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El Gobierno Valenciano ha asumido el compromiso de avanzar hacia un nuevo modelo de
desarrollo econédmico sostenible, basado en el conocimiento, la investigacién y la innovacion, y
articulado sobre la base de la sostenibilidad, tanto en la esfera social como en la econdmica y
medioambiental, y que genere ocupacién estable y de calidad, en coherencia con las lineas de
actuacion recogidas en I'Acord del Botanic.

En base a ello, la Conselleria de Economia Sostenible, Sectores Productivos, Comercio y Trabajo, a
través de la Direccién General de Economia, Emprendimiento y Cooperativismo, ha iniciado una
serie de estudios, bajo la denominacién genérica de ESTUDIS ECONOMICS, con objeto de difundir
algunos de los principales aspectos que ulteriormente se recogeran en el nuevo modelo
economico de la Comunitat Valenciana, lo que explica que se le preste especial atencién a la
cultura y practica de la economia social, sostenible y del bien comun, capaces conjuntamente de
alumbrar el pretendido modelo econdmico con rostro humano. A su vez, se le concede, asimismo,
un valor singular a los activos intangibles, por erigirse estos en factores explicativos vy
dinamizadores de la productividad en las empresas e instituciones, de la misma forma que
resultan acreedores de un espacio propio en la investigacidon conceptual y empirica que propicia
una mayor y mejor comprension del papel, dindmica e impacto de las corporaciones en la creacién
de valor econdmico, social, sostenible y ambiental.

El nimero cuatro de esta serie contiene el estudio “Disefio de un cuadro de mando para la
gobernanza de la competitividad regional”, elaborado por la empresa Estudios y Proyectos
Estratégicos, S.L., y tiene por objeto la mejora en la toma de decisiones y para un desarrollo
sostenible, la transformaciéon del modelo productivo y el impulso del bien comun. Para ello
desarrolla el Cuadro de Mando Integral aplicado al gobierno regional (CMIR), una herramienta que
satisface la generacion de un flujo de informacidn util para la gobernanza regional.

Conselleria d’Economia Sostenible, Sectors Productius, Comerc i Treball
Direccié General d’Economia, Emprenedoria i Cooperativisme
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1. INTRODUCCION



1.1. Justificacion

La gestidn publica ha sido objeto de profundas alteraciones de orden politico, econdmico, social y
tecnoldgico, que han redefinido su propio papel en respuesta a las demandas de la sociedad y de
los agentes econémicos y sociales. En especial, los gobiernos subnacionales® se enfrentan al reto
de adoptar nuevos modelos de gobernanza y administracién que permitan crear las condiciones
necesarias para el desarrollo econdmico y social en su ambito de influencia, cumplir las
necesidades y las expectativas de mejora de la calidad de vida que sus ciudadanos exigen, y asi
recuperar la confianza de la ciudadania en las instituciones democraticas de autogobierno
regional.

Los esquemas tradicionales de gestidn publica se han cefido a la ejecucion presupuestaria sobre
un periodo anual. El ejercicio de la responsabilidad publica sobre la base de este modelo
cortoplacista es actualmente insuficiente para responder a los retos que la sociedad demanda. La
nueva politica no puede limitarse solamente a mejoras puntuales en los programas en vigor, y
reconoce que la accion de gobierno en un territorio debe tener su soporte en la evaluacion de la
eficiencia y la transparencia (Bafién, 2003).

Ahora bien, la innovacién en la accién de gobierno regional precisa, para responder de forma
satisfactoria a las nuevas necesidades que la sociedad moderna le plantea, ir mas alla de
innovaciones centradas en la optimizacién de la gestion interna sobre la base del clasico modelo
burocratico. Esta tendencia debe promover la adopcidn de nuevos modelos de gobierno capaces
de sumar a la eficiencia, nuevos principios como la eficacia, la responsabilidad, la transparencia, la
proximidad, la colaboracion y el trabajo en equipo, y la honestidad; y con potencia para orientar la
accion publica regional en relacién con otros territorios y el mundo exterior a fin de garantizar su
viabilidad en el contexto de la globalizacién, mediante la identificacion de las prioridades a
abordar y la puesta en marcha de soluciones efectivas.

Las tres ultimas décadas han contemplado la proliferacion de experiencias, eventos y
publicaciones ensalzando la aplicacion del concepto y los métodos de planificacion estratégica al
gobierno regional. Este enfoque de la direccion, inicialmente desarrollado como un método
analitico y decisorio para la planificacidn militar y mas tarde para la gestion en el mundo de los
negocios, ha entrado con pujanza en el terreno de la planificacién urbana y la gestién publica de
las regiones. Paralelamente el desarrollo urbano y regional se ha enriquecido con nuevas
estructuras y metodologias inspiradas en el concepto de gobernanza.

El impacto conjunto de estos nuevos modelos de gobierno (planificacién estratégica y gobernanza)
ha impulsado grandes proyectos de transformacion territorial animados por la aspiraciéon de
mejorar la competitividad de las ciudades y regiones y prepararlas para desarrollar una imagen
innovadora y creativa. La consolidacion de estas nuevas experiencias y responsabilidades ha
llevado el gobierno regional mas alla de la planificacion urbanistica y presupuestaria, reconociendo
el liderazgo que debe desempeiiar en la creacién de un marco que haga progresar la
competitividad en su ambito de influencia (Conti & Giaccaria, 2001).

1 Entendemos por tales todos los gobiernos cuyo ambito de responsabilidad sea inferior al nacional, es decir, puede

ser autondmico, provincial, comarcal o local. Utilizaremos el término subnacional como sinénimo de regional.



La nueva politica regional necesita formas de gobierno innovadoras, alineadas con sus nuevas
responsabilidades y con el caracter novedoso de las variables a manejar. El gobierno regional se
enfrenta pues a un serio reto de gestion, pues debe:

B Imaginar cdmo va a dar respuesta a las necesidades ciudadanas instrumentalizando un plan
estratégico bien concebido

B Disefando una estructura de gobierno que apoye la coordinacidn en su ejecucion.

B Pensando cOmo va a realizar el seguimiento y la evaluacién de los objetivos y de los numerosos
proyectos, programas y politicas que el plan estratégico regional contenga.

B Decidir cdmo articular el conjunto de iniciativas del gobierno regional con las directrices del
plan estratégico en un marco que permita valorar de forma continua el progreso de cada area,
hacer gala de transparencia ante la ciudadania en estos avances y extender la participacién de
la misma en las tareas de supervision y valoracién de la estrategia regional.

En esta linea, ciertas administraciones publicas como el SERVEF estan ya aplicando “formas de
gestion de las grandes multinacionales”, por considerar que “sin formas de gestion modernas seria
imposible mover esta rueda”. Por ello, ha impulsado mecanismos de programacion vy
presupuestacion integral, junto con otras metodologias poco convencionales (como el Canvas o el
Design Thinking) que permitan un uso mas eficiente de los recursos, la integralidad de las politicas
publicas eliminando compartimentos estancos, la coordinacion interna, procesos participativos y
de trabajo en equipo, la disponibilidad de informacion y mecanismos de feedback para saber qué
politicas funcionan y por qué.

Problemas de singular relieve plantean las politicas de apoyo a los intangibles, pues obligan a
manejar factores distintos a los clasicos indicadores econdmicos y presupuestarios (como puede
ser el crecimiento del PIB) con los que se ha venido valorando el potencial actual y futuro de un
pais o regiodn, (Malhotra, 2000). Los indicadores tradicionales, por omitir una valoracidn fiable de
los activos inmateriales que el pais o la regién posee, son insuficientes para reflejar su riqueza
(Edvinsson, 2002), el potencial de crecimiento futuro (Pasher, 1999) y la naturaleza dinamica de
las economias territoriales (Schneider, 1998). Edvinsson (2002) sostiene que esta omisiéon podria
acabar originando un empobrecimiento de la sociedad.

Para ello, el gobierno regional debe ampliar su campo de interés desde las politicas cldsicas y, sin
desmerecer la necesidad de enriquecer la dotacion de capital fisico, enfocarse en las estrategias
de desarrollo y mejora del stock de activos intangibles acumulados en el territorio. El progreso
hacia la economia del conocimiento ha elevado al capital intelectual a la categoria de fuente
principal de crecimiento y prosperidad de ahora en delante de los paises, las regiones y las
ciudades (Malhotra, 2000, Amidon, 2001, Edvinsson, 2002, Bontis, 2002, Bounfour & Edvinsson,
eds., 2005). Stewart (1998) ha expresado esta tesis de forma grafica, diciendo que la riqueza de las
naciones no estriba en su abundancia en recursos naturales (como son los bosques, los arboles de
caucho o las minas de diamantes) sino en el conocimiento de los procesos y tecnologias utiles para
explotarlos.

2 Véase al respecto la entrevista en £/ Mundo, 28 de marzo de 2016, pp. 23.



En especial, la mejora de la competitividad econdmica y del bienestar regional es indisociable del
desarrollo y la renovacion de sus recursos humanos, que Pasher (1999) reconoce como el corazén
de la nacion. La Unesco (1991) ha cuantificado incluso la contribucion del capital humano a la
renta nacional en el 75%, mientras que el cuarto restante se explicaria por la dotacién de capital
fisico.

El gobierno regional preocupado por estos retos necesitara herramientas de identificacion,
medicion y gestion de la capacidad competitiva de la region y sus determinantes tanto tangibles
como intangibles. La disponibilidad de esta informacidn supondria una comprensién mas profunda
de las fuentes de generacién de riqueza territorial y de las diferencias de bienestar y riqueza entre
regiones. En especial, Malhotra (2000) ha postulado la responsabilidad de los lideres nacionales en
encontrar mecanismos que permitan medir y contabilizar adecuadamente los activos de
conocimiento a fin de que permitan correlacionarlos con las decisiones de asignacion de recursos
para mejorar el bienestar. Edvinsson & Kivikas (2003: 164) y Bontis (2004: 15) han insistido en la
necesidad de construir un mapa que evalle el capital intelectual de las naciones y su evolucién
sistemdtica, para orientar a los gobiernos en las acciones para su mejora. Un amplio grupo de
investigadores (Schneider, 1998, Edvinsson & Stenfelt, 1999, Pasher et al., 2004, Stihle &
Bounfour, 2008) ha apoyado estas peticiones de implementar sistemas de medida del capital
intelectual nacional que faciliten la gestion del stock de intangibles en el territorio.

La elaboracion de informes sobre los intangibles a nivel macroeconémico se ha concretado en
paises como Holanda en la inclusidn de las inversiones en activos intangibles dentro de las cuentas
nacionales (Corrado, Hulten & Sichel, 2006, Pulido, 2008). Incluso la Comisién de Estadistica de
Naciones Unidas cred en 2002 el Grupo Canberra Il de activos no financieros con el objetivo de
proponer cambios en el sistema de cuentas nacionales (SNA, 93) que facilitasen la incorporacion
de las inversiones en intangibles a la contabilidad nacional. En otros paises, las respectivas oficinas
estadisticas nacionales realizaron estudios sobre tales inversiones, como son los casos de Suecia
(Edvinsson & Stenfelt, 1999), Israel (Pasher, 1999, Pasher & Shachar, 2005), Dinamarca (Danish
Government, 2000), Estados Unidos (Atkinson, 2002) y Holanda (EZ, 2000). En el ambito regional,
destacan las iniciativas emprendidas en regiones italianas (Lerro & Carlucci, 2005), la propuesta de
Capellini (2003) y las experiencias en clusters regionales (Edvinsson, 2005, Poyhénen & Smedlund,
2004). Espafia cuenta igualmente con implantaciones regionales desde hace mds de una década
en comunidades auténomas como Extremadura y Andalucia (Gallardo & Castilla, 2005), o el
Informe Spring para la Comunidad de Madrid (Merino & Diaz, 2004).

La necesidad de nuevos modelos de gobernanza regional tiene otra de sus vertientes en la
amplitud de miras con que se comprende el reto de la competitividad. La cldsica lectura
econdmica de la competitividad subnacional, restringida a variables econdmico-financieras, ha
sido superada por los enfoques que propugnan conjugar la competitividad econdmica, social y
medioambiental, para conseguir asi encauzar la estrategia regional por una senda de desarrollo
equilibrado y sostenible. Hemos manejado pues aportaciones como el Informe Brundtland de las
Naciones Unidas (1987) y del Observatorio Europeo Leader (1999).

El cuadro de mando integral (CMI) es otra de las herramientas estratégicas que un gobierno
regional tiene a su alcance para responder a las demandas sociales con eficiencia, eficacia,
transparencia y honestidad. La implantacion de CMI en entidades sin dnimo de lucro y sector
publico ha sido importante en el mundo anglosajon (Chan, 2004; Wisniewski & Olafsson, 2004).
Referencias destacadas son el ayuntamiento de Charlotte (en el estado norteamericano de
Carolina del Norte), Calgary (Canada) y Londres (Reino Unido). En Espaia, sin llegar a ese nivel, un
nimero creciente de experiencias se estan consolidando en los distintos niveles de la
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administracion publica, pero principalmente en ayuntamientos y organismos publicos. En el
ambito local, experiencias de éxito se han realizado en el Ayuntamiento de Barcelona y en el de
Sant Cugat del Vallés. En este ultimo el CMI se introdujo en 2001 y ya en 2009 habia permitido a
esa entidad local alzarse con dos prestigiosos premios: el de Transparencia, otorgado por
Transparencia Internacional Espafia, y el de Liderazgo y Gestién del Cambio, avalado por el
Instituto Europeo del Sector Publico. A nivel regional, los CMI se han introducido normalmente
como sistemas de informacidn para el seguimiento y la evaluacion de planes estratégicos. Es el
caso, por ejemplo, de Navarra, La Rioja, Madrid, Murcia o el Pais Vasco.

Pese a sus bondades, la elaboracidon de un cuadro de mando integral aplicable al sector publico,
gue incorpore ademds una adecuada medicidon de las dimensiones tangibles e intangibles de la
competitividad regional, no es tarea facil. A los problemas que de por si el modelo ya suscita,
principalmente la seleccion de los elemento a seguir (que puede derivar en descuidar aspectos
criticos) y el dibujo de los vinculos entre los distintos indicadores (que puede conducir a
dificultades de seguimiento y de andlisis de los impactos cruzados con la subsiguiente pérdida de
la necesaria visién de conjunto), se agregan los propios de la necesaria labor de adaptacion que
tenga en cuenta en todas sus dimensiones las peculiaridades de un gobierno de ambito
subnacional.

Por tanto, la implantacién del CMIR propuesto en este documento requerird un analisis previo del
sistema de gobierno regional para contrastar si se dan las condiciones politicas e institucionales
que son imprescindibles para emprender un proyecto de este calado. Los principales puntos cuya
concurrencia debe darse para que el proyecto sea un éxito son como minimo los siguientes:

B Comprobar la existencia de un liderazgo politico decidido a poner en marcha el CMIR y su
decisién de montar la estructura que le de soporte.
B Evaluar si el gobierno regional dispone de los recursos y capacidades esenciales para apoyar el
proceso de implantacion del CMIR, en tres sentidos:
a) Recursos humanos cualificados y motivados con la iniciativa.
b) Recursos tecnoldgicos que den adecuado soporte al sistema de informacion.
c) Recursos financieros para cubrir el gasto derivado de las tareas de disefio e
implantacion del CMIR.
B Existencia en la administracidon regional de una cultura orientada a la evaluaciéon de resultados,
o en su defecto, de una inequivoca voluntad politica de promover un cambio organizativo y
cultura en esta senda.

1.2. Objetivos y alcance

En este sentido, este documento se plantea como objetivo proponer un modelo de evaluacion y
gobernanza de la competitividad regional, que esté basado en la metodologia del Cuadro de
Mando Integral (CMI) y que capture de forma oOptima la triple vertiente de la competitividad
(econdmica, social y medioambiental) asi como su dimensidn tangible e intangible.

El Cuadro de Mando Integral Regional (CMIR) puede ser una metodologia valiosa para un gobierno
regional de cara a un desempefio eficaz de las funciones y responsabilidades que debe asumir en
una economia moderna. En concreto, un CMI aplicado al gobierno regional debe satisfacer la
necesidad de generar un flujo de informacién actualizada, relevante, fiable y oportuna, que ayude
a los responsables publicos a:

B Definir la misidn, la visidn y los objetivos estratégicos que soportan la agenda de gobierno, en
un proceso que se alimenta principalmente de las demandas prioritarias de la ciudadania.
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B Alcanzar una visidon global e integral del desarrollo de la estrategia regional que sea el soporte
del plan de trabajo conjunto para el cumplimiento de los compromisos adquiridos por el
gobierno de la comunidad.

B Desarrollar procesos de evaluacion que coadyuven al cumplimiento de las metas
institucionales mediante el control en tiempo real de la estrategia regional, las politicas
ejecutivas y los resultados en todos los niveles de la administracion.

B Clarificar las competencias que debe asumir cada area de gobierno y ordenar su gestion en
torno a prioridades, objetivos e iniciativas concretos operativizados en un sistema de
indicadores, que facilita identificar los responsables de las iniciativas encaminada a lograr los
objetivos de la accién de gobierno, para controlar y medir su desempefiio en la gestién publica

B En base a esta monitorizacion, extraer conclusiones sobre la idoneidad de las politicas, las
capacidades de los gestores y las necesidades de mejora en su toma de decisiones basadas en
el andlisis objetivo de la realidad territorial.

B Poner en marcha canales para el intercambio de informacion entre las diversas areas de
gobierno.

B Disefiar y poner en practica su estrategia de gobierno regional. Como CMI, este modelo no
solo consiste en un instrumento de analisis. Su valor se extiende como herramienta para
implementar la estrategia del gobierno regional, pudiendo en ciertas circunstancias colaborar
incluso en el disefio de la politica regional.

B Controlar todos los factores clave que afectan la competitividad territorial, con un énfasis
especial en los activos intangibles, y servir de base a la estrategia de competitividad regional
gue el Gobierno arme para mejorar la posicién y el bienestar de sus ciudadanos (fisicos y
juridicos) tanto en las relaciones de mercado como en las presididas por objetivos no
lucrativos.

B Medir el capital regional tangible e intangible de manera agregada y por componentes. Si no
se puede contar con un valor exacto del capital regional de cada clase, al menos podran
ofrecerse estimaciones sobre la posicion relativa de la regién y observar su evolucion.

B Visualizar la eficacia, eficiencia, transparencia y honestidad de su gobernanza por la
ciudadania y el conjunto de grupos de interés, proponiendo para ello los mecanismos de
transparencia informativa y de accountability consustanciales al modelo transformador de
gobernanza que posibiliten la participacién ciudadana durante la implementacion de la accién
de gobierno y su fiscalizacion del alcance de los objetivos.

Este es un documento de bases que no entra en el caso particular de la Generalitat Valenciana ni
de ninguna de sus instituciones. Se busca proponer un modelo de CMIR que sirva a la accién
institucional de un gobierno regional o de cualquiera de sus agencias o componentes sobre los que
se desee instrumentar un proceso de evaluacién y mejora. Por ello, los ejemplos de objetivos,
valores, estrategias, indicadores y acciones que se incluyen han de tomarse como puras
posibilidades que deberdn adaptarse en cada caso concreto al programa de gobierno de los
responsables politicos. Como documento metodoldgico de bases, tampoco entra en la tarea de
instrumentalizar la aplicacién practica del modelo, que estard guiada por los compromisos
electorales, el plan de gobierno y la ideologia dominante, limitandose a sefalar las precauciones y
principios que deben respetarse en su introduccién.

1.3. Fases y metodologia

La metodologia de este estudio ha descansado en la revision de los antecedentes existentes en la
literatura y en la practica politica en tres frentes: modelos explicativos de la competitividad
regional, cuadros de mando integral para gobiernos regionales y modelos de medida del capital
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regional y de los intangibles acumulados en el territorio. El enfoque ha partido de la construccion
de un modelo sistémico e integral de la competitividad regional, consistente con las aportaciones
mas avanzadas a nivel internacional, que sea capaz de capturar todas las perspectivas necesarias
para elaborar un cuadro de mando integral regional. De este modo, el CMIR no sélo identificara y
medird los factores clave de la competitividad ex ante y ex post a nivel regional, sino que podra
relacionarlos causalmente con apoyo tedrico. En un tercer paso, se han fusionado con este CMIR
las metodologias mas potentes existentes para medir los componentes del capital regional, con un
énfasis especial en las que permiten identificar y valorar los capitales regionales de naturaleza
intangible.

El disefio del modelo para elaborar el CMIR ha comprendido seis fases, que marcan también las
partes en que este documento se desglosa.

I. La primera etapa ha consistido en establecer las bases tedricas para configurar un CMIR
adaptado a las necesidades y responsabilidades de un gobierno regional. El documento
arranca pues en el capitulo 2 con una revision de los roles y la misidn del gobierno regional en
la economia moderna, trayendo a colacién los antecedentes y los planteamientos mas
interesantes al respecto desde tres perspectivas:

B La gestion publica tradicional
B Los sistemas de gobernanza aplicados a un gobierno regional.
B El enfoque estratégico de la gestion publica regional.

Il. Las regiones se han visto obligadas en los ultimos tiempos a entrar en dindmicas competitivas
para garantizar el mantenimiento de la senda de prosperidad y bienestar para sus ciudadanos.
Los gobiernos regionales asumen asi una nueva responsabilidad. La direcciéon estratégica
publica en el ambito regional ha debido incorporar el apoyo a la competitividad territorial a
sus objetivos y politicas. El capitulo 3 aborda los factores que han justificado esta evolucion,
tanto desde el plano practico como desde la perspectiva tedrica. Tras analizar los enfoques
territoriales y no territoriales a la competitividad supra empresarial, este capitulo ofrece un
concepto novedoso de competitividad regional que redne las notas de sistémico e integral. Su
caracter multinivel permite ademas distinguir entre competitividad regional ex ante y ex post.
Siguiendo la tradicién del enfoque enddgeno al desarrollo, el modelo coloca como base de la
estrategia territorial al capital regional, pero dotdndole de un significado ampliado y mejorado
respecto a la nocidn clasica de capital territorial manejada en esa perspectiva, distinguiendo
10 clases de capitales.

Ill. Dada la importancia que la investigacion concede a la implantacion por el gobierno de ambito
regional de una direccidn estratégica orientada hacia la competitividad del territorio, la
construccion de un cuadro de mando integral (CMI) que le asista en su toma de decisiones
deberd garantizar que, ademas de facilitar una gestién consecuente con los tradicionales
criterios de legalidad, igualdad, economia, eficiencia, eficacia, transparencia, participacién,
accountability y honestidad, permita promover la competitividad regional. Este paso se da en
el capitulo 4. Para adaptar el CMI a las peculiaridades de la gestién publica regional, se han
seguido antecedentes como las propuestas de introduccién del Balanced Scorecard en las
agencias publicas inspirado por la Procurement Executives Association en Estados Unidos
(PEA, 1999); y las aportaciones de AECA (1997) para la implantacidon del CMI en entidades
publicas e instituciones sin animo de lucro. Ademas, con el fin de darle la capacidad de dirigir
y controlar la mejora de la competitividad regional, se ha buscado integrar el modelo de
competitividad regional integral construido en el capitulo 3 con las propuestas de CMI
adaptado a la gestion publica. El resultado es un modelo de CMIR orientado hacia la
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competitividad regional, que permitird supervisar y orientar todos los factores que
determinan la prosperidad actual y futura de la comunidad.

Dado que el CMIR se basa en una vision global compartida, debe definirse la misién y la visidén
del gobierno regional que inspiren el conjunto de su accidn de gobierno. Ello implica definir
las metas estratégicas que deben inspirar la accion de gobierno en el ambito del territorio. La
necesidad de nuevos modelos de gobernanza regional tiene otra de sus vertientes en la
amplitud de miras con que se comprende el reto de la competitividad. La clasica lectura
econdmica de la competitividad subnacional, restringida a variables econédmico-financieras, ha
sido superada por los enfoques que propugnan conjugar la competitividad econdmica, social y
medioambiental, para conseguir asi encauzar la estrategia regional por una senda de
desarrollo equilibrado y sostenible. El capitulo 5 se basa en antecedentes como el Informe
Brundtland de las Naciones Unidas (1987) y del Observatorio Europeo Leader (1999) para
proponer la mision, la vision y las metas estratégicas que deberia perseguir un gobierno
regional orientado hacia la satisfaccién de la comunidad, la competitividad econdmica, el
bienestar social y la sostenibilidad ambiental, aspectos todos ellos que caracterizan la que
denominamos competitividad regional ex post.

El CMIR es en su sentido mas genuino una herramienta de ayuda a la formulacién e
implantacion de la estrategia regional. La herramienta permite establecer la estrategia
regional y las acciones especificas que debe abarcar para conseguir los objetivos
preestablecidos por el gobierno regional formando un sistema causal, es decir, concretando
las relaciones (directas e indirectas) de causalidad que las interrelacionan entre si y con los
objetivos. El capitulo 6 aborda la problematica de configurar un CMIR verdaderamente util
para que cumpla esta funcién. Ello dependera de que el instrumento garantice un diagndstico
completo y cierto de la competitividad regional ex ante. El modelo que este trabajo propone
asegura este requisito incluyendo dentro de su estructura todos los factores que conforman la
capacidad competitiva del territorio, a nivel meta-entorno, macro-entorno, meso-entorno y
micro-entorno, organizados en los 10 tipos de capitales que integran el modelo de
competitividad regional integral.

El capital regional tiene un componente tangible y otro intangible. Dentro del capital tangible
regional se incluyen el capital natural y el capital fisico-construido, mientras que los
componentes del capital intangible regional son el resto de capitales. La naturaleza de ambas
clases de capital es bien distinta a la hora de proceder a su identificacién y valoracién. El
capital tangible fisico-construido es el de mas facil medicién, pues muchos de estos activos
tienen un coste de construccién concreto o un precio de mercado estimado. El capital tangible
natural tiene mas aristas, pero se han trabajado ya métodos convincentes para conseguir una
estimacion de su valor. En cambio, la mayoria de activos regionales intangibles han
presentado dificultades considerables para obtener una estimacién fiable de su valor de
forma directa, que han obligado a recurrir a procedimientos indirectos basados normalmente
en técnicas cualitativas. La propuesta de CMIR ofrecida en este estudio permite identificar,
medir y monitorizar tanto el capital regional tangible como intangible, con una metodologia
igualmente innovadora.

En los antecedentes, un primer grupo de herramientas se ha aproximado al capital regional
con estudios de competitividad y benchmarking nacionales, que trabajan a partir de cuadros
integrados por una serie de indicadores. Este enfoque intenta dar una visidon sintética de una
economia a nivel global, como es el caso del Netherlands Benchmarking 2000 realizado en
Holanda (EZ, 2000) o del trabajo de Atkinson (2002) para Estados Unidos; o de aspectos
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VI.

concretos, ejemplos de los cuales son el Benchmarking of National Policies, Public and Private
Investment in RD de la Union Europea, o los cuadros de mando para monitorizar ambitos
concretos de la accion publica, como son el European Innovation Scoreboard elaborado por la
Comisidn Europea, el Science, technology and Industry Scoreboard confeccionado por la OCDE.

Sin embargo, las aproximaciones mas difundidas son las métricas cimentadas en el concepto
de capital intelectual, que se dirigen a identificar y estimar directamente desde un nivel macro
los activos intangibles depositados en el territorio. Estas aproximaciones pueden ser de dos
tipos:

B Adaptaciones de modelos micro pensados inicialmente para estimar el capital intelectual
de las organizaciones. La practica mas regular ha consistido en la adaptacién macro del
modelo Navigator de Skandia, que estd presente en estudios como los de Pasher (1999),
Rembe (1999), Edvinsson & Stenfelt (1999), Pasher et al. (1999), Bontis (2002) y Pasher &
Shachar (2005).

B Modelos macro disefiados ex profeso para estimar el capital intelectual de las naciones o
regiones. Segun el dmbito territorial considerado, esta categoria de modelos puede
dividirse en dos:

B Modelos macro nacionales. En esta categoria destacan el Monitor de Capital Intelectual
para Naciones disefiado por Andriessen & Starn (2004) o el indice de Capital Intelectual
elaborado por Weziak (2007), ambos aplicados a los estados miembros de la Unién
Europea. El modelo Structural Monitoring System fue implantado en Dinamarca y aporta
valoraciones de su capital intelectual en comparacién con Suecia, Alemania, Holanda,
Gran Bretafia, Estados Unidos y Japon (Danish Government, 2000). Otras aportaciones se
han orientado a crear sistemas de medicidon del capital intelectual integrables en los
sistemas de contabilidad nacional (Corrado, Hulten & Sichel, 2006, Pulido, 2008).

B Modelos macro regionales. En el dmbito regional, destacan las iniciativas emprendidas en
regiones italianas (Lerro & Carlucci, 2005); la propuesta de Capellini (2003); las
experiencias en clusters regionales (Edvinsson, 2005, Péyhonen & Smedlund, 2004); y la
metodologia para la identificacién y medicién del capital intelectual regional, basada en el
Modelo Intellectus (IADE-CIC, 2003, Merino & Diaz, 2004).

En este trabajo se ha optado por desarrollar un modelo disefiado ex profeso a nivel macro,
que recoja la tradicién de los modelos macro de medida del capital intelectual a nivel regional
y que, ademas, integre medidas del capital regional tangible integrando ambas estimaciones
en un modelo integral. La razén principal es que “las economias no prosperan simplemente
acumulando capital fisico y habilidades humanas, sino fundamentadas en informacién,
aprendizaje y adaptaciéon” (World Bank, 1999), lo que requiere de todos los agentes regionales
asimilar el reto de gestionar las interdependencias entre actores y recursos y el papel de la
integracién en redes para producir economias informacionales.

El desarrollo del CMIR obliga, una vez se han identificado las prioridades estratégicas dentro
de cada clase de capital, a fijar objetivos para todas ellas y a proponer las iniciativas para su
logro. El disefio en cascada de los objetivos ejecutivos y para cada nivel de la administracion
regional permite asegurar su alineacién con la misidon de gobierno. Para asistir en este proceso
nos hemos valido de la herramienta del mapa estratégico.

La ultima fase del proyecto ha consistido en proponer un sistema de indicadores que recoja
informacién sobre las variables clave o key government indicators (KGl's) para su control
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continuo. El capitulo 7 aborda esta tarea. Desde luego, se trata de una labor ingente por la
amplitud de vertientes a considerar y la variedad de los precedentes.

El planteamiento metodolégico se caracteriza, ademads, por generar un sistema que genere
tanto medidas de sus componentes como un indice sintético del capital regional, que sea
complementario al sistema estadistico territorial. Tras haber identificado en el capitulo 6 las
dimensiones de cada clase de capital, en este ultimo capitulo se justifican los indicadores
propuestos para su medida y como se construyen los indices sintéticos a partir de los
indicadores individuales. En la tarea de calcular los indices sintéticos, se han manejado
antecedentes como el Regional National Summary Innovation Index (RNSII), el Regional
European Summary Innovation Index (REUSII) y el Revealed Regional Summary Innovation
Index (RRSII) que se calcula como la media simple de los dos primeros, todos ellos elaborados
desde el dmbito europeo. Se han considerado asimismo investigaciones privadas como la de
Lépez, Nevado & Bafios (2008).
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2. LA INNOVACION EN LOS MODELOS DE GOBIERNO
REGIONAL



2.1. Los retos al modelo tradicional de gobierno regional

El modelo de organizacidn y gestion de la cosa publica sobre el que se ha construido el Estado
moderno fue un disefio coherente con un entorno marcado por la necesidad de institucionalizar
un sistema que diese legitimidad al poder politico. El modelo burocratico profesional, tal como lo
concibido Max Weber (1964), surgié como una forma de administracién en la que las decisiones de
politicos y empleados publicos quedan sujetas a normas y procedimientos legalmente establecidos
(es decir, a la ley) y no al criterio o el interés de los gobernantes elegidos de acuerdo con dichas
normas. La burocracia también contribuyé a superar las practicas de gobierno basadas en
decisiones poco meditadas, sin planificacién y a resultas de coyunturas diversas. La legitimidad
basada en la racionalidad y la legalidad fue asi un avance significativo para racionalizar la accién de
gobierno, garantizar una gestion profesional ajena a las luchas de poder partidista, y con todo ello
conducir a las sociedades hacia la modernidad.

Los rasgos ideales del modelo burocratico profesional incluyen, entre otros, la especializacion
funcional de los empleados publicos (como base para una tecnificacién racional), la delimitacién
clara y racional de las competencias y la jerarquia (como criterios de division del trabajo y de
coordinacion) y el disefio, ejecucion y control de procesos con arreglo a unos procedimientos
racionales e institucionalizados.

La burocracia profesional, con sus légicas adaptaciones, ha sido pieza clave durante mas de dos
siglos del desarrollo del Estado Liberal primero, y mas tarde del Estado del Bienestar. Sin embargo,
como modelo de organizacion y gobierno de lo publico, se enfrenta actualmente a un intenso
proceso de critica e incluso de deslegitimacién por su presumible incapacidad estructural para
enfrentar los desafios de una sociedad moderna.

Los gobiernos regionales tienen ante si retos de gran magnitud que han alterado la misma vida
econdmica y social sobre la que la accidén publica se proyecta, los sistemas de valores dominantes
en la sociedad, las formas de prestacién de servicio publico e incluso los propios modos de
eleccién y legitimacién politica. Los retos con un especial relieve a la hora de presionar para la
transformacién del modelo de gobierno son los siguientes:

B Los cambios en el entorno y sus propias dindmicas internas de transformacién han acelerado y
multiplicado la complejidad y la incertidumbre que sufren las organizaciones publicas,
dificultando el desarrollo de las labores de prevision y control con arreglo a los métodos
burocraticos tradicionales. Esta incertidumbre reduce la capacidad de la administracion
publica para gestionar la economia y promover estrategias de arriba hacia abajo. La
imprevisibilidad fuerza a los gobiernos regionales a potenciar su capacidad de adaptacion,
descansando esta destreza en la innovacién y la creatividad. Estos son precisamente los
talones de Aquiles del modelo burocratico, que como el mismo Weber apuntd, conlleva el
riesgo de convertirse en una “jaula de hierro” donde es imposible que florezcan el sentido
critico, la imaginacién y la iniciativa de mejora, agostados por una disciplina y una estructura
poco permeables al cambio.

B Al mismo tiempo, la elevacién del conocimiento a la categoria de factor clave ha hecho de la
capacidad de localizar, generar, usar y atesorar nueva informacién, un punto clave para la
toma de decisiones y la gestiéon de procesos. La visidn clara de los problemas y las posibles
soluciones y la productividad en el trabajo publico requieren nuevos enfoques y métodos que
sean habiles en la gestién de la informacién y el conocimiento, plenamente integrados con
arquitecturas avanzadas de tecnologias de la informacién. El poder descansa ahora en el
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dominio de la informacién y el conocimiento, y una administracién poco preparada en estos
aspectos corre el riesgo de convertirse en irrelevante.

B Podemos citar también la crisis de naturaleza fiscal tipificada por la creciente pérdida del
Estado de poder para capturar recursos con los que financiar politicas y empleos publicos, ya
sean via impuestos o endeudamiento, que la depresién econdmica de la ultima década no ha
hecho sino acentuar.

B E| gobierno regional se ve asi ante el dificil compromiso de optimizar la asignacién de unos
recursos presupuestarios cada vez menores, sin caer en la tentacién de incurrir en mayores
déficits que no son sino soluciones complacientes de trasladar el coste del ajuste a
generaciones futuras para mantener el bienestar actual. La misma necesidad de equilibrio se
ha traducido en la obligacién de desplegar las acciones que maximicen el beneficio para la
mayor parte de la poblacidn, frustrando las aspiraciones del menor numero posible de
ciudadanos.

B También se debe mencionar la presidn ejercida por una ciudadania cada vez mas instruida,
participativa y exigente, que deriva en la demanda de politicas publicas capaces de mantener
el crecimiento econdmico y la mejora de la calidad de vida, al tiempo que se impongan
estandares cada vez mas altos de eficiencia, eficacia, transparencia y honestidad en la gestién
de los recursos publicos. La insatisfaccion de estas demandas puede danar el liderazgo politico
y tener un alto precio politico y electoral.

Figura 2.1. El proceso de descentralizacion politica a nivel mundial

Fuente: Rodriguez-Pose, A. (2011), Estrategias de desarrollo en un mundo en cambio. Conferencia Valencia, 4 de
febrero.
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2.2. La paradoja descentralizacion-globalizacién y sus efectos en el gobierno regional

En el caso espafiol la envergadura de los retos se ve aun mas agravada por los problemas de ajuste
de un modelo de Estado fuertemente descentralizado (especialmente en el gasto) en el que los
roles de las administraciones de los distintos niveles siguen siendo objeto de polémica y conflicto y
por la nueva dinamica politica que ha alterado equilibrios consolidados incorporando nuevas
voces al sistema. Los principios de subsidiariedad y cooperacion siguen puestos en entredicho, a
pesar de que son pasos necesarios para desarrollar una acciéon publica multi-nivel de forma
coordinada.

A ella se une su elevada dependencia de la financiacidon externa (es decir, las transferencias de
ingresos desde instancias superiores del Estado), que hace depender el presupuesto disponible del
grado en que las politicas econdmicas centrales tengan en cuenta las necesidades reales de
financiacion de las entidades territoriales.

La descentralizacién politica espaiola marcha en paralelo al intenso proceso descentralizador que
se ha vivido a nivel mundial (figura 2.1). Desde los afios 70, 63 de 75 paises en vias de desarrollo
con mas de 5 millones de habitantes han puesto en marcha politicas descentralizadoras (Banco
Mundial). Merced a ellas, los gobiernos regionales y locales estdn adquiriendo mayor
protagonismo y controlando mds competencias y recursos. Ello significa que cada vez tienen una
mayor capacidad para poner en marcha politicas de desarrollo y crear entornos positivos para la
competitividad empresarial. No es extrafia pues su demanda de mayor autonomia para tomar las
decisiones que juzguen mejores para impulsar su crecimiento y bienestar.

Entre estos vectores de cambio se incluyen también una serie de factores impulsores de la
globalizacion, como son las reformas politicas, la eliminacion de barreras al intercambio de bienes
y servicios, la remocidon de fronteras institucionales con acuerdos de integracién econdmica y
politica, y las nuevas tecnologias tanto de la informacién y la comunicacidén como el transporte.
Las consecuencias de la globalizacidn son diversas, discutiéndose si su impacto sobre el desarrollo
regional es o simétrico, es decir, si corrige o acentua las desigualdades interterritoriales. En todo
caso, los beneficios de la globalizacién no son uniformes. En un mundo globalizado que avanza
hacia la interdependencia y la integracion, y por tanto con menos diferencias nacionales, pero al
mismo tiempo con jugadores mads decididos a progresar, el bienestar de las regiones va a
descansar cada vez mas en la habilidad de sus gobernantes para crear entornos que estimulen la
competitividad de sus agentes. Las regiones se configuran, dentro de la Unién Europea pero
también a nivel internacional, como un nivel de la administracion publica crecientemente
relevante a la hora de configurar politicas e instituciones que coadyuven al crecimiento de la
competitividad de sus sectores privados.

Esta relacidn sistémica entre lo global y lo local (en un proceso descrito por Robertson, 2000 como
de “glocalizacién”), entre lo abstracto y lo concreto, es ya un signo definitorio del orden actual
(Castells, 1996; Ohmae, 1985). La conjuncidn entre el cambio en las reglas de la competencia
mundial y la dindmica de las ventajas comparativas en las regiones ha despertado tensiones
contradictorias entre la pulsion globalizadora y la revitalizacion experimentada por las identidades
locales, fruto esta ultima no sélo de la pujanza de recursos y valores propios sino también de
estrategias publicas y privadas para encajar el entorno local en un espacio global de flujos y redes
sin fronteras. El territorio se constituye, a la vez, como receptor de los efectos de la globalizacién y
como emisor de respuestas a sus retos (Brugué, Goma & Subirats, 2002).
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2.3. La redefinicidn de los roles y responsabilidades de un gobierno regional

Todos estos retos han llevado al limite de sus capacidades a los sistemas tradicionales de gestidon
regional. Las estructuras politicas y de gobierno tradicionales, aunque con capacidades desiguales
entre las distintas administraciones publicas, sufren serias limitaciones para: (a) cumplir con
estandares de excelencia; (b) liderar respuestas acertadas a las nuevas demandas sociales; (c)
instrumentar nuevas formas de participacion que den voz y protagonismo a los actores mas
dindmicos de la sociedad.

A ello ha contribuido no sdlo la cortapisa del modelo burocratico profesional, sino también la baja
rentabilidad obtenida de la modernizacidn tecnoldgica para reducir burocracia y costes y mejorar
el servicio al ciudadano. La escasa implantacién de nuevas formas de gestién de servicios publicos
basadas en la cooperacidn publico-privada tampoco ha ayudado al cambio.

Esta bateria de retos y riesgos ha contribuido a transformar los papeles y las responsabilidades de
la accién de gobierno en el ambito regional. Es decir, los gobiernos regionales se enfrentan a la
necesidad de desarrollar un modelo de accién publica mas profesional y preocupada por la
innovacion, la cooperacién, la eficacia, la eficiencia, la transparencia, la participacién y la
honestidad de las decisiones.

El gobierno regional tiene entonces ante si el reto de aprender nuevas formas de manejar los
recursos que cuadren presiones aparentemente contradictorias, como son alcanzar los resultados
mas satisfactorios para la cuota mas alta de la comunidad garantizando el mismo tiempo la
integracion de las minorias, evitar el crecimiento del endeudamiento publico y preservar la
capacidad del Estado para seguir prestando servicios basicos en el futuro. El gobierno regional se
vera igualmente obligado a la adopcidn de nuevos instrumentos de planificacidn, organizacién y
control, que ayuden a los actores locales para adaptarse y “conducir” la marea del cambio.

Sin embargo, el avance hacia este ideal no se ha producido de forma instantanea, sino que ha
atravesado una serie de ciclos que hemos modelizado en cinco etapas:

1. El modelo de administracion publica regional enfocado en la legitimacion legal, es decir, la
aplicacién objetiva de la ley como garantia de imparcialidad, y dentro del marco del paradigma
de la burocracia profesional. Los principios basicos que inspiran la administracion publica regida
desde este enfoque son los de legalidad e igualdad o imparcialidad. Este modelo se mantuvo
vigente hasta los afnos 80 del pasado siglo.

2. El modelo de administracion publica regional enfocado en la eficiencia y presidido por las
consideraciones econdmicas, la disminucion del gasto publico y la introduccién de pautas de
market testing que acrediten la eficiencia de los actos y las decisiones administrativos. Las
decisiones administrativas pasan ahora a estar sujetos a principios adicionales que se asumen
como imprescindibles para que la funcion publica cumpla los cometidos que tiene asignados.
Son los principios de economia y celeridad.

3. En los afios 90 el modelo da un nuevo giro para orientarse hacia la optimizacién de la eficacia,
lo que supuso colocar el eje de su accién en el logro de los objetivos marcados por las
prioridades politicas (primando el cumplimiento de las metas sobre su coste). La denominada
New Public Management es el avance mas relevante en este sentido.

4. El penultimo paso ha sido dado con el desarrollo del paradigma de la Gobernanza, que prioriza
nuevos valores como son la transparencia, accountability, la participacién, la moralidad u
honestidad y la presuncién de buena fe.
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5. Los gobiernos regionales mdas mentalizados de su papel de liderazgo han transitado a un nuevo
modelo de cariz estratégico, lo que supuso enfatizar objetivos de flexibilidad e innovacién por
encima del coste. Es desde esta Optica estratégica cuando el modelo de gobierno regional
entronca con las postulaciones que reivindican su papel mas activo en la promocion de la
competitividad regional.

2.4. La gestion publica tradicional a nivel regional

La primera etapa de este ciclo evolutivo puede categorizarse como la fase tradicional de la gestion
publica regional. La accion de gobierno y su evaluacion y control posteriores estan centrados en el
ambito financiero-presupuestario. EI mayor esfuerzo se coloca pues en la elaboraciéon de unos
presupuestos que trasladen las prioridades de la accién de gobierno, segin un riguroso y
racionalizado proceso que se legitima con la sancién parlamentaria; y su seguimiento posterior a
través de los propios mecanismos internos de la administracion publica y del control politico en las
camaras legislativas.

La funcidn publica asi gestionada se asienta en el principio de legalidad, que establece la sujecién a
la ley de las manifestaciones y actuaciones de todos los érganos de la administracién publica, que
conlleva la consideracion de ilegales y sin validez de todos los actos disconformes con el
ordenamiento juridico.

La burocracia profesional juega un papel relevante en estos procesos, brindando sus
conocimientos especializados para la elaboracion del presupuesto y su supervision censora. Una
de sus consecuencias es afadir a los principios que rigen los actos administrativos, nuevas normas
elaboradas por los dérganos burocraticos en ejercicio de sus competencias. El gobierno y los
ciudadanos se someten entonces a una legalidad formal y a una legalidad procedimental.

Un segundo referente bésico del enfoque cldsico de la gestién publica es el principio de igualdad o
imparcialidad. Este principio obliga a la administracidn publica a tratar a todas las personas con los
mismos criterios, sin ninguna discriminacion.

Las mejoras que se han ido consiguiendo con el paso del tiempo en este modelo organizativo
hacen referencia principalmente al perfeccionamiento del proceso presupuestario y al incremento
de la capacidad de seguimiento técnico del rendimiento del gobierno, medido en términos de
materializacién del gasto y la inversidon publicos segln las directrices presupuestarias. Este
esfuerzo de eficiencia se apoyd, durante la fase de elaboracidn, en técnicas de presupuestacion
por programas; y durante su supervision posterior, en un control contable y en la realizacion de
auditorias contables y financieras que hagan pleno uso de las tecnologias de la informacidn. Sin
embargo, este proceso de reforma ha devengado en general resultados decepcionantes por ser los
cambios meramente formales y porque los nuevos procedimientos no aportaron avances reales en
la calidad del servicio publico.

La reforma de partidos conservadores y liberales de la década de 1980 desarrolla con amplitud el
principio de eficiencia. La eficiencia compara los servicios prestados (outputs) con los recursos
empleados (inputs), tratando de maximizar los resultados conseguidos con los recursos destinados
para ello; o alternativamente, buscando minimizar los recursos utilizados para cierto nivel de
resultados. Una organizacion resulta eficiente cuando racionaliza su gestién de los recursos
disponibles para alcanzar unos determinados resultados.

La persecucién de la eficiencia reorienta la accién publica hacia la disminucién del gasto publico y
el equilibrio presupuestario. Las medidas de mayor alcance que derivaron de este enfoque fueron
los programas de privatizacién de empresas publicas (sobre todo los monopolios naturales), de
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externalizacion de servicios publicos y de cooperacién publico-privada incluso en la ejecucion y
explotacion de grandes infraestructuras. En su dimensidn mdas completa, la penetracidn privada en
la accion publica conlleva la introduccion de pautas de competencia entre sector privado y sector
publico, o entre organismos publicos (reconstruidos normalmente como agencias) por un
presupuesto y/o unos clientes. Se persigue asi el market testing que acredite la eficiencia de la
gestion publica.

La introduccion del criterio de mercado como forma adicional de testar la eficiencia del gobierno
regional ha supuesto un primer cambio de relieve en el alcance de su accidn, al incorporar como
actores clave a agentes externos como son los prestadores privados de servicios publicos y sus
usuarios, sean ciudadanos a titulo particular o societario. Para afrontar esta primera dimension
externa de su accidon de gobierno, se enriquecido el arsenal de la administracién publica con
herramientas como los contratos-programa, la simplificacién de procedimientos y la practica del
spin-off de actividades publicas en entidades con/sin autonomia legal y presupuestaria o en
sociedades mercantiles o redes de participacidon publica y privada. Sin embargo, el eje de la
evaluacién sigue centrado en la eficiencia en la prestacién del servicio y en el cumplimiento de los
parametros contractuales de ejecucion financiera, adquiriendo otros aspectos no financieros un
relieve secundario.

El principio de economia adquiere una relevancia creciente en este contexto, estableciendo que la
gestion publica no debe introducir elementos u obligaciones no previstos en el ordenamiento
juridico para cada acto administrativo. Se pretende asi que los procesos y las decisiones se realicen
con el menor tiempo y coste posible, y con las menores exigencias de documentos que los
legalmente necesarios. La economia de una accion de gobierno se mide pues con la comparacion
entre los recursos consumidos y los recursos previstos; o, dicho de otro modo, verificando si los
recursos han sido obtenidos al menor coste posible, pero preservando su calidad y cantidad. El
axioma de celeridad lo complementa imponiendo al Gobierno la obligacidn de dinamizar el disefio
y la gestidn de los procesos con el objetivo de evitar dilaciones injustificadas.

2.5. Las nuevas ideas de la gobernanza publica

Esta practica tradicional de la funcién publica ha dejado fuera del dmbito de decision de un
gobierno regional, y por tanto excluidas de control y evaluacidon, muchas variables importantes
gue marcan la calidad del uso de los recursos publicos, pero que no quedan reflejadas en los
estados financieros de las organizaciones ni en los cuadros de ejecucidén presupuestaria del sector
publico. En especial, el modelo tradicional de administracion publica carece de instrumentos
suficientes que apoyen la medicion y el control de los resultados no financieros. Tampoco ofrece
sistemas de informacién que atiendan las necesidades de gestidn, limitando entonces el control a
una actividad unidireccional sin procesos de retroalimentacion, reaccién y prevision.

La burocracia también ha impreso diversas disfuncionalidades en la practica administrativa
(Merton, 1964: 275-286). Cada una de estas anomalias es la consecuencia de un desvio o una
exageracion de una de las caracteristicas del modelo burocratico. El proceso sigue la siguiente
cadencia: (a) la busqueda de la finalidad de reducir la variabilidad del comportamiento humano
conduce a definir estandares previsibles y a su imposicién en forma de normas y reglamentos y a
su control; (b) la fijacién obsesiva en el principio de legitimidad y en la racionalizacién tiende a
subvertir el fin de la organizacién, que pasa a ser el cumplimiento de las normas en lugar del logro
de los objetivos; (c) la tendencia desmedida hacia la estandarizacidon de los procedimientos
devenga un formalismo y un papeleo excesivos, que viola el principio de economia y conduce a
atender al ciudadano de conformidad con las rutinas impuestas sin ninguna flexibilidad; (d) la

23



excesiva normalizacion y la resistencia del funcionario institucionalizado a lo desconocido porque
amenaza su tranquilidad obstaculiza la adaptacién a situaciones imprevistas; (e) las normas
establecidas para garantizar la eficacia terminar generando ineficacia, y la evidencia de su pérdida
de utilidad conduce a su vulneracion.

En los afios 90 el gobierno de la cosa publica da un nuevo giro. La denominada New Public
Management o gerencialismo publico® es el avance mds relevante en este sentido. Este modelo,
sin menospreciar la importancia del principio de legalidad y la légica financiera de los principios de
eficiencia, economia y celeridad, trata de colocar en el mismo plano de relevancia el principio de
eficacia. La eficacia relaciona los resultados reales con los objetivos establecidos, buscando
asegurar que el desempefio de una actividad, proyecto u organizacion logre o se acerque al
maximo a los objetivos previstos. El principio de eficacia, unido a los de eficiencia y economia,
integran las “tres es” que en la terminologia inglesa se denomina value for money.

En un principio, el nuevo enfoque sigue considerando que los sistemas contable-financieros
ocupan un puesto central en la reforma de la gestidn publica, promoviendo asi el establecimiento
de normas contables, de reporting y de auditoria para el sector publico. Sin embargo, el eje se
traslada pronto hacia la orientacion a resultados y en su evaluacién. Con su desarrollo se consuma
la transicion desde un concepto de “administrar” (centrado en seguir preceptos, normas e
instrucciones) a un concepto de “gestionar” (asentado en la consecucion de resultados). El nuevo
modelo supuso colocar el eje de su accion en el logro de los objetivos marcados por las prioridades
politicas primando el cumplimiento de las metas sobre su coste, sin descuidar por supuesto la
eficiencia. La eficacia se convierte pronto en el principal objetivo del control de gestion del sector
publico porque informa de su grado de éxito en la consecucidon de los fines a que se ha
comprometido.

Las implicaciones del nuevo concepto de gestion publica son:

B E| desempeiio mejora cuando los gestores publicos saben qué se espera de ellos y sus
resultados son valorados en relacién a estas expectativas. La definicién de indicadores para
los objetivos se generaliza como referente para evaluar los resultados alcanzados.

B E| desempeiio mejora cuando las decisiones y el control se focalizan en los resultados, mas
que en los procedimientos.

B E| desempeiio mejora cuando los gestores publicos disponen de cierta flexibilidad para utilizar
los recursos de cara a desempefiar sus responsabilidades, juzgandose su eficacia a través de
la contribucion a los resultados.

B La preocupaciéon por adquirir las capacidades de gobierno, definidas como los poderes y
destrezas que el gobierno regional precisa para estar en condiciones de gobernar
eficazmente su sociedad.

B La funcion de control adquiere un nuevo relieve pues en ella se delega la responsabilidad de
verificar si se cumplen los objetivos establecidos para la accién publica. Por ello, la
tradicional auditoria encaminada a examinar el cumplimiento del procedimiento y a verificar
la legalidad del acto se empieza a complementar con sistemas que faciliten conocer el
progreso en la consecucién de los objetivos a fin de producir informacidn util para la toma
de decisiones. El examen externo se sustituye aqui un control interno de gestion, cuadros de
mando integral y sistemas de informacion al gobierno.

3 Entre los trabajos que han impulsado las tendencias internacionales de nueva gestion publica, podemos citar los

de Osborne & Gaebler (1992) y Hood (1998).
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El avance de este enfoque gerencial de la funcién publica durante la primera mitad de la década
de 1990 se complemente en su segunda mitad con el nuevo paradigma de la Gobernanza.* El
término gobernanza® fue asentado para distinguirlo de la perspectiva de gobernabilidad
auspiciada por el gerencialismo publico. Esta innovacién en el pensamiento de la gestion publica
surge a raiz de los cambios en la percepcién ciudadana de: (a) la aportacion real de transparencia
que han propiciado los sistemas legalmente establecidos de elaboracidn de programas, control y
reporting; (b) cudles son los aspectos que legitiman el ejercicio del poder politico o avalan su
eficacia.

La transformacién del sistema de valores y las necesidades que impregnan las decisiones de los
actores regionales tiene tres vectores principales:

B Los gobiernos nacionales, y aun mas los regionales, han dejado de ser la referencia nuclear de
la organizacion politica, ante la ganancia de peso de las grandes multinacionales que
manejan presupuestos muy superiores a los presupuestos de muchos estados soberanos, asi
como de algunas organizaciones no gubernamentales con una capacidad de presién y de
control muy elevada. Esta nueva realidad de las relaciones de poder ha recalcado la
necesidad de mejorar la eficacia de la gestion publica y de optimizar los recursos socialmente
disponibles, poniendo el acento en la mejora de la calidad de las relaciones entre los
distintos niveles de gobierno y favoreciendo nuevas formas de interaccion de las
administraciones publicas con el mercado y la sociedad civil, que no son de subordinacién
jerarquica sino de integracion en red publico-privada-civil. En este sentido obra la definicidon
de gobernanza dada por el Diccionario de la RAE: “arte o manera de gobernar que se
propone como obijetivo el logro de un desarrollo econdmico, social e institucional duradero,
promoviendo un sano equilibrio entre el Estado, la sociedad civil y el mercado de la
economia”.

B Las limitaciones de la accién cldsica de gobierno han sido desveladas también por los grandes
cambios institucionales, que han supuesto reajustes competenciales importantes entre
niveles, tanto hacia arriba (con la pérdida de poder nacional y regional en favor de la Unidn
Europea) como hacia abajo (resultado de los procesos de descentralizacion territorial). El
cambio del mapa competencial obliga a los gestores publicos a adquirir nuevas capacidades
de gestion y control para mejorar la eficacia y la gestion del gobierno.

B La presencia omnimoda del poder politico, muchas veces en manos de una élite que sélo
cuenta con la voluntad popular en el momento de su elecciéon para luego gobernar
auténomamente sin promover la implicacién ciudadana, ha devengado una creciente
desafeccidn politica e incluso una cierta deslegitimacion del poder publico. El paradigma de
la gobernanza, preocupado por reconstruir y legitimar de nuevo una democracia fuerte y por
renovar continuamente la legitimidad perdida, aboga por esquemas participativos que sirvan
para promover la virtud civica y el sentimiento identitario, por asegurar la buena orientacién
de la intervencidon publica merced a una mayor receptividad a las expectativas de los
stakeholders y una mayor participacion y consulta publica en la toma de decisiones por el
gobierno y los gestores publicos, por mejorar el control de los representantes y por
garantizar la transparencia en la utilizacién de los recursos publicos. Este criterio justifica la
definicion dada por la Comisién Europea en su Libro Blanco sobre la Gobernanza Europea

4 Referencias interesantes del paradigma de la Gobernanza son Bekke, Kickert & Kooiman (1995), Rhodes (1996) y

Minogue, Polidano & Hulme (1998).
También conocido como “capital relacional” y “gobernancia”. Se trata de un concepto polisémico, traduccion de la
nocion inglesa de governance, que se confunde a menudo con el término gobernabilidad.

5
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(2001): “reglas, procesos y conductas que afectan al modo como se ejerce el poder a nivel
europeo, particularmente en lo que se refiere a la apertura, la participacion, la
responsabilidad, la efectividad y la coherencia”.

El gobierno regional, al igual que el resto de administraciones publicas, ha de tener un
comportamiento consistente con el principio de legalidad. Este principio de legalidad de la gestidn
publica significa que, a diferencia de lo que ocurre en la gestidn privada, un gobierno regional sélo
puede hacer aquello para lo que esta expresamente autorizado. La discrecionalidad que las
empresas tienen en su forma de actuar no existe en el sector publico, pues sus acciones se ven
siempre restringidas legalmente.

Esta perspectiva recoge los condicionamientos a la accion publica regional derivados de las
restricciones impuestas por el marco legal. El caracter restrictivo del marco legal respecto a la
gobernanza regional conduce a que condicione las iniciativas en el resto de perspectivas que
integran el CMIR.

Por un lado, el gobierno regional tiene un amplio poder para disefiar la perspectiva financiera,
puesto que el poder ejecutivo dispone de la iniciativa para la elaboracidn de los presupuestos. Sin
embargo, no se debe olvidar que, por imperativo legal, el poder final de decision sobre el
presupuesto es de los organos legislativos, que disponen también de la prerrogativa de recibir de
los gobiernos la rendicién de cuentas de las actividades realizadas con los fondos asignados. El
presupuesto de cada ejercicio pasa a formar parte del marco legal. Por tanto, el marco legal
circunscribe la magnitud y distribucion del gasto publico.

El sistema de gobernanza y el capital politico aproximan la perspectiva de gobernabilidad del
CMIR. La discrecionalidad del gobierno regional al trazar y ejecutar planes, politicas, programas,
proyectos y presupuestos no se ve solamente circunscrita por el marco legal. El rol restrictivo del
marco legal no es absoluto, pues el propio gobierno regional, ya sea por iniciativa propia como
poder ejecutivo ya sea por la acciéon politica mediante sus organizaciones politicas afines con
presencia parlamentaria, puede impulsar cambios regulatorios que faciliten o permitan Ia
implantacion de las estrategias, asi como su juicio final de la rendicién de cuentas de los
resultados alcanzados.

Sin embargo, como corresponde a su naturaleza de Estado de Derecho, la aplicacion de sus
acciones precisa la aprobacion previa de los drganos legislativos y su posterior sancion positiva en
el momento de rendicidn de cuentas en los drganos legislativos. Ademas, sus acciones, en funcién
de su repercusion sobre la comunidad, despertaran la atencidén de grupos cuyos intereses pueden
verse alterados por la iniciativa publica y que se movilizaran antes de que aquellos estén
definitivamente elaborados para influir en el proceso de formulacién de la estrategia regional.

La perspectiva de la gobernabilidad describe precisamente la capacidad del gobierno regional para
lograr el apoyo mayoritario que permita la ejecucion de sus estrategias, incluyendo entre ellas los
cambios decididos en el marco legal. La intencidn de un gobierno regional debiera orientarse hacia
una accién coherente con los objetivos y los intereses planteados como prioritarios en su
programa electoral que fue sancionado por los electores.

Son asi frecuentes los procesos de negociacidn con las fuerzas politicas y los stakeholders claves
para obtener su apoyo a las decisiones de gobernanza regional. Un nivel seguro de gobernabilidad
dependerd de la base de apoyo que ofrezca la alianza politica de gobierno. Si la fuerza politica que
apoya al gobierno regional es minoritaria, la gobernabilidad exigird ademds procesos de
negociacidon con otras fuerzas politicas capaces de garantizar la aprobacién de las propuestas y su
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posterior sancion positiva en el momento de rendicidén de cuentas en los érganos legislativos. Pero
esta negociacién discurre simultaneamente con otros grupos de interés con capacidad de influir
sobre las posiciones de las fuerzas politicas. El gobierno regional asume pues una funcion de
coordinacion que discurre en distintos frentes: entre el mismo gobierno y las fuerzas politicas que
le apoyan, entre el mismo gobierno como poder ejecutivo y el poder legislativo, y entre su accion
ejecutiva y grupos de interés influyentes.

Uno de los temas mas representativos de este proceso de negociacion y gobernabilidad es la
aprobacion anual de los presupuestos de la administracidn publica. El trdmite parlamentario de
estas cuentas va precedido de un intenso proceso de negociacién que sirve al gobierno regional
para testar su poder de gobernabilidad.

La perspectiva de gobernabilidad se orienta a monitorizar el soporte politico (procedente de otras
fuerzas politicas) y social (emanado de grupos de interés) que el gobierno regional tiene para
disefiar y ejecutar su estrategia. Puede concretarse en indicadores como la mayoria parlamentaria
disponible o la satisfaccién de los stakeholders politicamente activos con la accidn de gobierno.
Por tanto, la introduccidn de esta dimensidn permite corregir una de las limitaciones sefialadas en
el CMI, cual es la no consideraciéon de los stakeholders como grupos que influyen en la estrategia y
los resultados de la organizacién.

El enfoque de gobernanza de la gestion publica regional tiene los componentes recogidos en la
figura 2.2. Este nuevo paradigma propone pues principios-guia adicionales, como son la
transparencia, accountability, la participacion, la moralidad u honestidad y la presuncién de buena
fe. El principio de transparencia establece que las acciones y las decisiones de la administraciéon
publica deben ser publicas y abiertas para general conocimiento de la ciudadania. El principio de
accountability impone la obligacién de rendir cuentas frente al ciudadano. El principio de
participacién obliga a que los gestores publicos arbitren mecanismos para que los ciudadanos
puedan ser participes de la toma de decisiones sobre asuntos que les conciernan, haciendo asi del
proceso administrativo un debate participativo y canalizando nuevas vias de empowerment
paralelas a los canales representativos tradicionales. El principio de honestidad implica que los
servidores publicos deben manifestar un comportamiento acorde con la legalidad, respetando las
formalidades que el ordenamiento juridico impone, e incluso acorde con los principios morales
socialmente aceptados (por ejemplo, en cuanto a credibilidad o lealtad). El principio de presuncién
de buena fe establece el imperio de la seguridad juridica y la certidumbre sobre la accién publica,
como presupuestos que orienten las acciones y decisiones de todas las personas.
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Figura 2.2. El enfoque de gobernanza para la gestion publica regional.

La gobernanza plantea pues una gestion regional cimentada en un liderazgo compartido con el
resto de instituciones y la sociedad civil organizada, la interaccidon constante con el conjunto de
actores del territorio y la consideracién de sus diversos intereses, su integracién en politicas mas
inclusivas, la construccidn de un espacio publico deliberativo que allane el camino hacia la
participacidn ciudadana y la colaboracidn publico-privada, y la participacion activa de los equipos
politicos y los cuadros técnicos en el seguimiento y evaluacién de las prioridades de la accidon de
gobierno. Desde luego, esta promocién de la participacion se entiende sin que menoscabe el
principio de presuncidn de buena fe, ni sin que conduzca a sustituir la democracia representativa
por la democracia directa. No busca pues sustituir la decisién de los representantes sino mejorar
su representacién. La gobernanza resta pues discrecionalidad al gobierno como actor regional, que
deja de ser el actor Unico con un poder omnimodo sobre la sociedad, pero mantiene para la clase
politica y los gestores publicos un papel y un poder significativos.
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Tabla 2.1. Principios y herramientas para el gobierno regional en el siglo XX

Principios

Herramientas

Paradigma

Legalidad
Igualdad

Presupuestos

Control contable

Normas, procedimientos y protocolos
Auditoria contable-financiera

Administracién publica
tradicional-burocratica

Eficiencia
Economia

Privatizaciones

Externalizacién de servicios
Cooperacion publico-privada
Contratos-programa
Simplificacion de procedimientos

Modelo market-testing

Eficacia

Control interno de gestion
Indicadores de gestion

Cuadro de mando integral

Sistemas de informacion al gobierno

New Public
Management

L N

Transparencia
Accountability
Participacién
Honestidad

Sistemas de triple reporting
Certificacién social y medioambiental
Evaluacién de la satisfaccion del usuario
Cartas de Calidad del Servicio

Circulos de calidad

Equipos de mejora

Presupuesto participativo
Asambleas y jurados ciudadanos
Iniciativas legislativas populares
Referéndums

Comisiones consultivas.

Codigos de conducta

Normas de buen gobierno
Politicas de control y prevencién de la
corrupcion

10. Presuncion de
buena fe

Gobernanza

La puesta en practica del principio de transparencia ha facilitado la creacién obligatoria de
estructuras de atencién al usuario dentro de cada organismo publico, la mejora de los puntos de
informacién y de la cultura de servicio del personal de ventanilla, y la apertura a consulta de los
archivos. Asimismo, este principio ha incentivado la adopcién voluntaria por los gobiernos mas
innovadores de indicadores de resultados mas completos y de nuevos sistemas de control de
gestién y de reporting sobre las consecuencias de la provisién del servicio publico y el sistema de
gobernanza. Estos nuevos sistemas de gobernanza incluyen iniciativas emanadas de
organizaciones privadas que estdn consolidando las mejores practicas internacionales, como son el
triple reporting y la certificacidn social y medioambiental.

En cumplimiento del principio de accountability, se ha promovido la introduccién del cliente en la
configuracion del servicio, el desarrollo de una cultura de servicio que supere la mentalidad
legalista, la evaluacion de su satisfaccion con encuestas y otras consultas y la redaccion de Cartas
de Calidad del Servicio al Ciudadano que concretan los compromisos asumidos por la gestidn
publica ante la sociedad.
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El principio de participacién ha sido el factor que ha originado la implantacién de diversas
innovaciones como son los circulos de calidad, los grupos de mejora, la inclusidn de usuarios en los
drganos de gestidn de servicios publicos, el presupuesto participativo, las asambleas, las iniciativas
legislativas populares, los referéndums, los jurados ciudadanos y las comisiones consultivas.

Por ultimo, el principio de honestidad ha inculcado la necesidad de consensuar nuevos
instrumentos de moralizacion de la vida publica y de lucha contra la corrupcion. Esta
infraestructura ética descansa sobre cddigos de conducta, canales de proteccion de los
denunciantes, normas de buen gobierno en los organismos publicos y politicas de control y
prevencion de malas practicas.

Este arsenal de instrumentos ha progresado asentdndose progresivamente sobre modelos
normalizados y protocolos de las mejores practicas internacionales. Por tanto, en el filo del cambio
de siglo, el gobierno regional completé cuatro ciclos de innovaciones que han derivado en
consagrar 10 principios-guia para su toma de decisiones y en implementar un amplio abanico de
herramientas y soluciones (tabla 2.1). Armada con estos utiles, el gobierno regional ha podido
gestionar las responsabilidades que in crescendo ha ido plantedndoles el siglo XX.

2.6. El enfoque estratégico de la gestion publica regional

Los desafios que el gobierno regional ha de afrontar sufren un nuevo cambio de ciclo en el periodo
entre siglos, acelerandose a medida que avanzamos en este nuevo siglo. Los retos ya sefialados en
los puntos 2.1y 2.2 van ganando en intensidad y complejidad, transformandose desde problemas
técnicos a problemas adaptativos. Mientras que los problemas técnicos pueden resolverse con la
experiencia, los conocimientos y las herramientas acumulados hasta ahora, cuando se convierten
en problemas adaptativos escapan a las rutinas y a las practicas estandarizadas y precisan cambios
culturales (haciendo de las personas parte del problema y de su solucién) y de paradigma. Los
problemas con una definicién nitida y singular, que ademas cambian de forma incremental, van
convirtiéndose en problemas cada vez mds borrosos e interdependientes cuyo cambio es cada vez
mas radical y discontinuo. Al convertirse en wicked problems, es decir, en problemas enrevesados
en los que se entrecruzan multiples problemas antes simples e independientes, y cuyo cambio
cada vez es mas acelerado, los gobiernos se enfrentan a retos cuyo abordaje exige aprender
nuevos principios y metodologias. Las soluciones calculables y continuistas han de ceder el paso a
estrategias no lineales que buscan anticiparse y adaptarse al cambio. Los gobiernos regionales van
pues a enfrentarse cada vez en mayor grado a wicked problems, ante los cuales ni siquiera los
modelos de gobernanza ofrecen respuestas satisfactorias (figura 2.3).

Ante este cambio disruptivo, muchos gobiernos regionales siguen anclados en sus principios y
practicas del pasado. En consecuencia, siguen conduciendo su accién en base a programas a corto
plazo segun las previsiones presupuestarias, limitandose a lo sumo a introducir innovaciones en
los sistemas de gestidn, de control interno y externo y de interaccion con los stakeholders. Se trata
pues de instituciones atrapadas por el sindrome de la pasividad, tipico de las sociedades y grupos
que tienden a eludir los problemas adaptativos dada su complejidad para centrarse en los
problemas técnicos que asemejan mas manejables. Otras veces sobreviene el sindrome del atajo
estratégico, cuando las premisas erréneas del gobierno enturbian un buen diagnéstico, conducen
al grave riesgo de no reconocer la realidad, y consiguientemente hacen que la institucidon no opte
por desplegar imaginacién e inteligencia para buscar soluciones creativas a los problemas que la
atenazan, sino por soluciones faciles, por atajos que prometen llegar a los objetivos de manera
sencilla salvando obstaculos no reconocidos, y no haciendo asi sino demorar en el tiempo la
necesaria reestructuracion integral de sus formas de gestion.
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Figura 2.3. El cambio desde problemas acrecentantes a wicked problems en el gobierno regional

Albert Einstein no fue sélo un genio de la fisica, sino un profundo analista social a cuya pluma
debemos algunas reflexiones realmente visionarias. Leamos una de ellas especialmente
clarividente para el tema que nos ocupa:

No pretendamos que las cosas cambien, si siempre hacemos lo mismo. La crisis es la mejor
bendicion que puede sucederle a personas y paises, porque la crisis trae progresos. La
creatividad nace de la angustia, como el dia nace de la noche oscura- es en la crisis que nace
la inventiva, los descubrimientos y las grandes estrategias. Quien supera la crisis, se supera a
si mismo sin quedar superado.

Quien atribuye a la crisis sus fracasos y penurias, violenta su propio talento y respeta mds a
los problemas que a las soluciones. La verdadera crisis, es la crisis de la incompetencia. El
inconveniente de las personas y los paises es la pereza para encontrar las salidas y soluciones
(...) Acabemos de una vez con la unica crisis amenazadora, que es la tragedia de no querer
luchar por superarla”

En su rol de gestor e impulsor de nuevos modelos de desarrollo que permitan cumplir las
necesidades y las expectativas que sus ciudadanos exigen, los gobiernos regionales no pueden
limitar su accién a programas a corto plazo, recogidos en sus presupuestos anuales. La magnitud
de los retos que las economias regionales enfrentan actualmente obliga a los responsables
politicos y publicos del territorio a perseguir objetivos aun mas ambiciosos con una vision
prospectiva y proactiva de las debilidades a subsanar, las fortalezas a impulsar, las oportunidades
a explotar y las amenazas a cubrir.

Este cambio de enfoque implica que un gobierno regional no desempefiard eficazmente sus
responsabilidades si se limita periédicamente a mejoras puntuales de los programas en vigor, de
los procesos internos de la administracion y de la propia estructura organizativa del aparato
publico; y a reasignar recursos financieros de forma limitada entre diferentes areas. Es obvio que
cualquier medida que permita un gasto publico mas racional debe ser aplaudida e implementada.
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Pero cuando estos ajustes presupuestarios consumen en el presente la mayor parte del tiempo y
las energias de los responsables publicos, cabe dudar de su capacidad de crear valor y riqueza para
la ciudadania de la regidn, porque no contribuyen a impulsar el bienestar regional. Gary Hamel ha
advertido con lucidez en su libro El futuro del management que el problema real para las
organizaciones “no es la escasez de ideas, sino los procesos y las practicas de management que
favorecen de manera automatica el ‘mas de lo mismo’ en detrimento de lo nuevo y diferente”.

Es preciso aceptar que, de cara a los tiempos venideros, no puede haber un gobierno regional
competente sin estrategia, porque cuando se carece de ella se gestiona sin visidon ni objetivos. La
planificacion estratégica regional contribuye entonces a:

B Clarificar el futuro, identificando las tendencias locales y globales de evolucién.

B Facilitar el cambio, identificando los activos locales mas potentes y alineados con su
necesidad.

B Promover la implicacién de los agentes sociales y econdmicos y del conjunto de la sociedad
civil, transformando las relaciones politicas jerarquicas y piramidales por procesos de
participacién ciudadana y concertacion social.

B Conjugar intereses divergentes, de cara a hacer de la estrategia un instrumento de
concertacién y cohesion sociales.

Un modelo competente de gobernanza regional requiere pensamiento estratégico. La estrategia
no es un mero proceso de analisis y toma de decisiones segin determinadas practicas, sino que es
también un cambio en la forma de pensar el gobierno (Rumelt, 2011). Es decir, un gobierno
regional moderno debe adoptar una dptica estratégica que partiendo de una definicién de la
vision y la misidn a que se aspira, se traduzca en politicas con un horizonte temporal que, sin
perder de vista la evolucidn continua y periddica, tracen las sendas estratégicas a largo plazo del
progreso de la region.

El pensamiento estratégico fomenta que los responsables politicos y los gestores publicos
incorporen a su marco mental la dimensién del futuro y un enfoque proactivo de sus decisiones,
en diversos sentidos:

B Asumiendo la responsabilidad de anticiparse y responder estratégicamente a los cambios y las
tendencias de futuro de su entorno.

B Asumiendo el compromiso de trabajar por un futuro mejor para la comunidad, que debe
concretarse en inspirar una propuesta de mision y visién capaz de movilizar a la sociedad.

B Asumiendo la responsabilidad de elaborar y/o coordinar el disefio de estrategias valiosas,
politica y legalmente sostenibles, y que sean administrativa y operativamente viables.

B Asumiendo la responsabilidad de coordinar la gestion de los recursos y las personas que
faciliten la implantacién de la estrategia.

Al echarse sobre sus cabezas el compromiso de forjar un futuro de excelencia para su comunidad,
los responsables politicos y los gestores publicos asumen la necesidad de convertirse en lideres
estratégicos. El liderazgo estratégico dimensiona la capacidad de los lideres publicos regionales
para desarrollar e implantar una estrategia que conecte con los cambios que la sociedad demanda
y que respuesta eficaz a los problemas germinados en el territorio, o fuera del mismo, pero con
impactos en su interior.

El primer plan estratégico urbano fue aplicado para la ciudad de San Francisco en 1982. Esta
primera experiencia desencadend una larga serie de aplicaciones en Estados Unidos a lo largo de
los afios 80, entre las que destacaron las de Nueva York, Chicago, Detroit, Miami, Filadelfia,
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Memphis, Pasadena, San Antonio, Dallas y Cleveland. En cambio, su desarrollo en Europa fue
mucho mas limitado hasta la ultima década, circunscribiéndose a Portugal, Italia y Holanda. Los
planes estratégicos de Lisboa y Rotterdam han sido referentes tradicionales en la materia. Otras
ciudades como Londres, Paris y Milan también han impulsado procesos de reflexion estratégica, si
bien parciales y subordinados a las necesidades de la planificacion urbanistica.

La experiencia espafola en planificacidn estratégica urbana ha sido mas amplia, hasta el punto de
ser la pionera continental con el caso del plan de Barcelona de 1988, impulsado con motivo de la
celebracién de los Juegos Olimpicos de 1992. A esta iniciativa siguieron otras en Bilbao, Madrid,
Jerez y Cadiz. Esta primera generacidn de planes estratégicos locales se caracterizé politicamente
por enfocarse en la atraccidén de recursos exégenos y técnicamente por el uso casi como banco de
pruebas de las herramientas de andlisis estratégico a nivel local. El cambio a principios de los afios
90 de ciclo econdmico y la subsiguiente crisis indujeron un replanteamiento del enfoque
estratégico municipal, naciendo una segunda generacién de planes (entre los que sobresalieron
los de Cordoba, Murcia, Valencia, Malaga, Melilla y el plan revisado de Barcelona) mas centrada en
la reflexidon sobre los problemas internos de la ciudad, las condiciones de competitividad de las
economias locales y el potencial de desarrollo en base a los recursos locales. Técnicamente, fueron
también planes mas maduros metodolégicamente, con instrumentos de analisis mas sofisticados y
con una mayor coordinacion entre las administraciones de los distintos niveles por medio de los
Planes Generales de Ordenacion Urbana, los Planes de Desarrollo Regional y los Planes Directores
de Infraestructuras y Transporte. Este acervo de experiencias espafiolas ha servido de impulso
para su exportacion hacia Iberoamérica, incluyéndose entre los primeros casos los de ciudades
como Santiago de Chile, Tijuana, Rio de Janeiro, Cartagena de Indias, Montevideo, La Habana,
Bogotd y Londrina.

La experiencia en el dmbito supramunicipal es igualmente reciente pero intensa. La necesidad de
cooperacidn intermunicipal ha despertado en paises como Francia, Italia y Alemania un alto
numero de experiencias estratégicas sobre ambitos territoriales superiores al municipio. Espafia
no ha llegado al nivel de estas naciones, pero ya en 2005 Farindés et al. compilaron 50 planes
estratégicos de ambito mayor al local desarrollados hasta 2004. Su actualizacién en 105 ha
elevado el cdmputo hasta 82.

Tras mas de 30 afos de planificacién estratégica en el ambito de las entidades territoriales
(principalmente de las ciudades) las experiencias cosechadas y los resultados obtenidos son
controvertidos. Estos resultados ambivalentes han levantado voces que cuestionan la validez y
aplicabilidad del enfoque estratégico a la casuistica y las necesidades especificas de las
organizaciones publicas, asi como la utilidad de la estrategia como herramienta de gobierno
regional o local.

Es indiscutible por los expertos que la Direccidon Estratégica no se puede aplicar del mismo modo
en organizaciones empresariales que en el caso de entidades territoriales publicas. La singularidad
de la accion publica respecto al sector privado en el proceso estratégico no estd en sus
componentes. Aunque en sus elementos basicos, el proceso estratégico es similar en cualquier
organizacién, es necesario adaptar el proceso de formulacién y el enfoque de analisis a las
caracteristicas idiosincrasicas de las instituciones publicas, entre las que destacan:

B La diversidad de finalidades perseguidas financieras vs no financieras. Como organizaciones
sin animo de lucro y con una misién constitucional de servicio a toda la sociedad, es evidente
gue su sistema de objetivos debe exhibir marcadas diferencias respecto al de una empresa
privada.
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La configuracién de las estructuras de gobierno y la distribucion del poder y de los derechos de
toma de decisiones entre los diferentes agentes.

La dimensidn politica esta presente en todo escenario estratégico, pero en la vida publica es
singularmente importante porque el campo definido por las fuerzas politicas y las luchas por el
poder impone severas restricciones a la discrecionalidad del gobierno, redoblando pues Ila
trascendencia de la capacidad de los gobernantes para liderar proyectos que sumen mayorias
suficientes y duraderas.

La ultima caracteristica particular del proceso estratégico de las administraciones publicas es
“la necesidad de integrar visiones sectoriales y andlisis muy especificos de un conjunto de
aspectos ciertamente heterogéneos, referentes a cuestiones relacionadas con: el tejido social,
la economia, la identidad, el territorio, el medioambiente, etc. Por ello, el proceso requiere del
concurso de un conjunto de especialistas en diferentes areas de conocimiento, y la estrategia
resultante debe ser concebida como una plataforma que articula y orienta una serie de planes
y proyectos sectoriales de caracter transversal como, entre otros, el plan urbano tradicional.”
(Gonzdlez & Camison, 2012: 201)

Sin embargo, hechas las oportunas adaptaciones, el proceso estratégico es plenamente valido
como herramienta de reflexion, analisis, enfoque y priorizacién dentro de las practicas de buen
gobierno. Por tanto, el problema no radica en si es adecuado contar con una estrategia o no, sino
en asegurarnos de que contamos con una buena estrategia.

Con respecto a cuales son los sintomas inequivocos de una mala estrategia, Rumelt (2011) sefiala
cinco muy comunes:

La incapacidad para definir y acotar el problema a enfrentar. Si el desafio no esta claramente
delimitado es imposible establecer la validez y adecuacién de la estrategia. Igualmente es
importante entender cémo se distribuye el valor generado y qué necesidades reales tienen los
diferentes grupos de interés.

Confundir metas con objetivos. Es habitual leer documentos que aparentemente contienen
una estrategia y que en realidad no son mas que la enumeracién de un conjunto de metas
asociadas a un momento futuro del tiempo, pero en los que no se menciona como se van a
crear las condiciones y las capacidades necesarias para andar el camino que lleva a la
consecucion de dichas metas.

Estrategias de compromiso. Se caracterizan por incluir una larga lista de ‘prioridades’, en
ocasiones confundiendo acciones estratégicas (qué hacer) con objetivos (para qué —en el
sentido de finalidad-). Estas estrategias son la consecuencia de la incapacidad de la
organizacién para definir qué no hacer o para establecer prioridades.

Estrategias idilicas. Consiste en la definicidn de un estado futuro deseado ideal, sin que nadie
tenga una vision clara de cdmo se va a alcanzar la situacidn anhelada o de si esta situacion es
factible.

Estrategia hueca. Suele consistir en una abstraccidon superficial, en la que se da carta de
naturaleza a lo obvio a través de una jerga abstrusa, llena de modismos. Suelen ser fruto de un
proceso estratégico apoyado en modelos que imitan las fases y los contenidos de otros planes
estratégicos, sin considerar que la estrategia es Unica e irrepetible, pues depende de las
circunstancias particulares de tiempo y lugar.

La observacion del caudal de experiencias acumuladas en las tres Ultimas décadas permite sefialar
una serie de riesgos y retos para el enfoque:
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Riesgo de idealizacidn. Los enfoques territoriales son necesarios, pero se corre también el
riesgo de idealizarlos. La planificacidon estratégica no es la panacea que vaya a resolver todos
los problemas que enfrenta la gestion urbana. Luego la generacién de unas expectativas
desmesuradas sobre los posibles beneficios de estos procesos acarrea el riesgo de crear
frustraciones que les resten credibilidad. Para conocer su potencial real de cambio, la
planificacion estratégica debe partir de las restricciones presupuestarias y del caudal de
financiacion esperable de las instituciones privadas.

Riesgo de trivializacién. Con cierta frecuencia la planificacion estratégica local se convierte en
una exhibicién de esléganes y procesos de pseudoparticipacién, respondiendo asi a las
necesidades de marketing politico de los dirigentes municipales, pero soslayando el esfuerzo
de interconexidn con los procesos tradicionales de planificacién fisica, econdmica y social, y
relegando a un segundo plano el trabajo arduo de implantacién de la estrategia. El problema
en este caso no reside en la incapacidad intrinseca del proceso de planificacion estratégica
para responder a los retos planteados, sino en la carencia de voluntad politica para poner la
estrategia en marcha (Fernandez, 1997: 12-13).

Riesgo del mimetismo. Ya hemos comentado que una estrategia de competitividad territorial
necesita elaborar lineas directrices adaptables a las condiciones de cada territorio, y debe por
tanto rehuir estrategias miméticas.

Riesgo de la falta de continuidad. La discontinuidad también puede amenazar la creacién de
valor de la planificacidén estratégica. Es poco habitual que las ciudades comprendan que este
ejercicio de planificacion es un proceso continuo y que precisa de retroalimentacion y
revisiones continuas. En cambio, la mayoria de planes estratégicos han sido desarrollados
como proyectos puntuales y cerrados.

Riesgos en la puesta en marcha:
B Especialmente si las condiciones institucionales son fragiles
B En casos en los que persisten corrupcion y clientelismo

B Cuando conduce a modelos intervencionistas donde el sector publico crece en recursos
drenando espacio y capital al sector privado

B Cuando se reducen a crear lobbyng politico para obtener transferencias publicas:
estrategia defensiva que condena al territorio a anclarse en el pasado

B Puede dar lugar a un aumento de los desequilibrios territoriales y no necesariamente
generar mas eficacia

En el caso especifico de un gobierno regional, una buena estrategia se caracteriza por (Rumelt,
2011, Gonzalez & Camisén, 2012: 198, Porter, 1996):

Definir y acotar con logica la unidad de analisis. “El criterio tradicional hasta principios de este
siglo ha sido circunscribir los planes estratégicos a la ciudad y en menor medida el area
metropolitana. Este enfoque puede ser adecuado en determinadas circunstancias o para el
caso de grandes metropolis.

Sin embargo, puede ser errédneo cuando hablamos de urbes de menor tamafio. Pongamos el
caso de Sedavi. Este municipio forma parte del area metropolitana de Valencia y tiene un
término muy reducido en extension que no llega a los 2 km2. Su estratégica ubicacion se ve
condicionada por la proximidad de otros municipios y los problemas de coordinacién entre los
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planes de todos ellos, por ejemplo, en relacion al importante parque comercial de grandes y
medianas superficies (lkea la ultima) ubicado a caballo de varios de estos pueblos. Pensar un
plan estratégico exclusivo para Sedavi tiene un corto recorrido dadas estas circunstancias.
Seria mucho mas fructifera una estrategia supra-municipal.

Asi lo ha entendido incluso Almussafes. Este municipio, que tiene el enclave de Ford, tiene un
tamafio similar al de Sedavi (8.800 habitantes) y una estructura econdmica con un rasgo
comun por el fuerte peso del parque industrial en el que se concentra su dinamismo
productivo. El crecimiento de la planta automovilistica derivado del nuevo impulso dado por
la multinacional en 2012 rebasa la disponibilidad de suelo industrial de Almussafes (frenada
ademads por la falta de aprobaciéon por el Consell del PGOU del 2008 elaborado por el
Ayuntamiento). De ahi que el alcalde de Almussafes plantee la necesidad de crear un
organismo supramunicipal en el que se integren Benifayd, Silla, Picassent y Sollana, para
configurar un parque logistico con la extension y el equipamiento necesarios para atender las
necesidades del cluster de automocion e incluso atraer a nuevas empresas que sufren
problemas para crecer en el poligono de Vara de Quart o en la ZAL del Puerto de Valencia.

Por otra parte, la perspectiva local no toma en consideracién el proceso de vertebracién del
territorio, a través de infraestructuras de transporte y comunicacién, y soslaya el potencial de
las economias de alcance y de red que generan una trama de recursos y agentes
complementarios (economias de complementariedad). Igualmente puede llevar a generar
duplicidad de recursos y un exceso de capacidad instalada.

En la actualidad cobra sentido ampliar la unidad de analisis hacia una entidad territorial mas
amplia como la mancomunidad o la comarca. Desde esta perspectiva es posible establecer
una red en el que cada nodo desempefia un rol y aporta un valor al conjunto. Tomando este
enfoque se han desarrollado planes estratégicos como el de la Comarca de Antequera (2009)
o el Plan Innovacién + Territorio de la Provincia de Alicante (2009), en el que la unidad de
analisis son las comarcas: L’ Alcoia; La Marina Alta; El Vinalopd; La Marina Baixa; El Area
Metropolitana Central; La Vega Baja.

Por otra parte, en un mundo globalizado, formular una estrategia para un dmbito territorial
concreto puede llevar a una aparente tensién entre identidad y globalidad. Entendemos que
es necesario superar este trade-off desde un enfoque global, lo que nos debe llevar a un
analisis que considere el mundo en el que estamos imbricados, sin olvidar la identidad, como
pueblo, de las personas que integran y conforman un territorio.” (Gonzdlez & Camisén, 2012:
199)

Ofrecer un diagndstico claro de los retos a los que se enfrenta el territorio y las comunidades
que en él interactuan, simplificando una realidad compleja y eliminando todo aquello que no
es relevante. Para ello, un gobierno regional debera prestar especial atencion a la
identificacidon proactiva de los retos que pueden romper las tendencias histéricas y provocar
discontinuidades que alteren significativamente la posicion competitiva de la regiéon en su
marco nacional e internacional. Muchas veces estas fuerzas rupturistas apenas son
vislumbrables como sefales débiles, y la inercia de la administracién burocratica tiende a
soslayarlas, con el subsiguiente riesgo de que cuando sus efectos sean mas perceptibles sea ya
tarde para aprovecharlas o prevenir sus impactos negativos.

Extrayendo del diagndstico un conjunto de factores criticos de éxito FCE (key success factors)
gue proporcionen un enfoque global para afrontar el reto identificado. La definicién de los FCE
permite recoger de manera sistematica los principios que informan la visidén, orientan la
accion colectiva e inspiran la proposicion de valor.
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El establecimiento de una propuesta de valor Unica para un grupo de usuarios, que requiere
hacer elecciones acerca de qué hacer y sobre todo de qué no hacer (Porter, 1996)

La posicion elegida se debe traducir en un sistema coherente de actividades diferenciadas que
se refuerzan mutuamente, respaldadas por un conjunto de recursos y capacidades instalados
en el territorio. De lo contrario la posicion no tiene valor ya que no implica una diferenciacion
real respecto a otras propuestas. Por ello, la formulacion de la estrategia debe estar basada en
un analisis profundo de la dotacion de recursos y capacidades disponibles.

Identificar y priorizar un conjunto de lineas de accién coherentes entre si y con la propuesta
de valor elegida, que permita que todas las actividades de la organizacién se alineen y
enfoquen hacia la consecucién los objetivos. Se deben explicitar las relaciones de causalidad
entre las lineas accién y los objetivos, con independencia de que la contribucion sea directa o
indirecta.

Dispone de un sistema de indicadores que miden el grado de consecucién de los ‘para qué
(objetivos estratégicos) y el grado de ejecucion de los ‘qué’ (lineas de accidn estratégica). De
este modo se puede hacer una evaluacién de la eficiencia en la ejecucion de las acciones y de
la eficacia en la consecucidn de los objetivos.

La definicion del reto a afrontar y la concrecion de los objetivos y lineas de accién no surge de
un mero ejercicio de analisis racional realizado en un ambiente neutro. La creacion y ejecucién
de las estrategias en el campo publico requiere un proceso institucionalizado que delimite los
roles de los agentes conversos y adversos (sean discrepantes o competidores) y fomente
siempre la voluntad de cooperacion como criterio general de decision. El resultado debe ser
un proceso y una estrategia capaz de movilizar a todas las fuerzas sociales que interactian en
el territorio, a través de un conjunto de propuestas enfocadas y priorizadas, orientadas a la
accion, pero de caracter indicativo, sin poder vinculante. En conclusién, en el caso de las
entidades territoriales, cobran una relevancia especial la coordinacion entre administraciones,
la cooperacion entre el sector publico y el privado y la participacion efectiva de todos los
grupos de interés, agentes e instituciones relevantes (Fernandez-Giell, 2007).

La necesidad de una metodologia secuencial con numerosos bucles para revisar y consensuar
los resultados y las conclusiones que se van alcanzado. Esta caracteristica implica un esfuerzo
de gestion y comunicacion adicional (Gonzéalez & Camisén, 2012: 201).

Establecer una estructura que diferencie con claridad los érganos de caracter politico, de los
de cardacter técnico. “A los primeros les corresponde establecer la visidn general del plan y
acotar el alcance del mismo. Por su parte, los segundos deben asumir las tareas de gestion del
proceso y de analisis de los diferentes aspectos a considerar. Los primeros deben dar espacio a
la participacién y al consenso, asi como asegurar que el resultado final se enmarca en la visién
establecida. Por su parte los segundos deben diferenciarse en dos niveles: en primer lugar, un
equipo de coordinacién general del plan, encargado de integrar los diferentes analisis y
generar un documento en el que se especifiquen objetivos, lineas de accién y criterios de
priorizacién; en segundo término se deben configurar una serie de equipos o comisiones
técnicas, integrados por especialistas en diferentes areas de conocimiento, encargadas de
realizar los analisis especializados de los diferentes aspectos a considerar dentro del plan. Para
facilitar el funcionamiento de estas estructuras también resulta adecuado definir una serie de
figuras de enlace entre los érganos politicos y los técnicos. Finalmente, es conveniente que los
organos de caracter técnico estén dotados no sélo de las capacidades técnicas, sino del
prestigio y la legitimidad necesarios para facilitar el compromiso y lograr la movilizacion de
todas las fuerzas sociales que integran el ente territorial.” (Gonzalez & Camisdn, 2012: 201).
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3. LA COMPETITIVIDAD REGIONAL



3.1. Una direccion estratégica publica orientada hacia la competitividad regional

El enfoque estratégico agrega a los criterios tradicionales inspiradores del gobierno regional, un
nuevo elemento: contribuir a la competitividad regional. Un sistema de gobernanza regional
inspirado estratégicamente debe nacer de la asuncidn por sus principales actores del liderazgo que
deben desempefiar en orden a optimizar la legalidad, la igualdad, la eficacia, la eficiencia, la
economia, la honestidad, la transparencia, la accountability y |la participacidon en la gestion de los
recursos, creando un marco que haga progresar la competitividad regional (Conti & Giaccaria,
2001).

La competitividad sigue siendo una cuestién controvertida donde prosigue un intenso debate
politico y académico (Camisén, 2009). Sin embargo, parece irse aceptando que las profundas
transformaciones han generado nuevos problemas ligados a intensos procesos de seleccién y
destruccidn creativa entre empresas, industrias, naciones y regiones, que se plasman en el
aumento de intensidad en la competencia inter-territorial a nivel subnacional (Pike, Rodriguez-
Pose & Tomaney, 2011, Camison, 2008, Castells, 1996, Ohmae, 1985). La cuestion de por qué los
gobiernos regionales deben preocuparse por la competitividad regional y de por qué los territorios
deben ser competitivos, aunque controvertidas, tienen una justificacion sélida inspirada por la
tendencia hacia la globalizacion.

La idea de que “el mundo es plano” fue lanzada por Thomas Friedman, periodista y escritor, tres
veces ganador del Premio Pulitzer y guru de la globalizacién. Su tesis es que la globalizacion ha
eliminado barreras geograficas, culturales y econdmicas, y por ello ha trabajado en pro de cinco
libertades que han ayudado a crear un mundo mejor del que se beneficiarian personas, empresas
y territorios, laminando las diferencias y la desigualdad:

1. Libertad de movimiento de personas, que favorece la conectividad con amigos, familia y
actores comerciales de mayor calidad y menor precio

2. Libertad de movimiento de productos y factores, que debiera traducirse en el acceso a
productos de mejor calidad y mas baratos. La apertura de mercados ha facilitado un mayor
crecimiento del comercio mundial (multiplicado por 15 desde 1970) y la reduccién real de
precios en numerosos productos.

. Libertad para adoptar “mejores practicas” con la transferencia de conocimiento.

Libertad para crear e innovar en cualquier lugar del mundo, sin tener que emigrar.

5. Libertad para que cada individuo cree sus propias cadenas productivas.

~ W

Esta tesis es discutida porque, ademas de por razones geograficas, en términos econémicos y
sociales el mundo también esta lleno de montafias que obstaculizan la homogeneizacién y la
uniformidad. La realidad mundial se caracteriza precisamente por lo contrario: la persistencia de
las diferencias y el incremento de la desigualdad. Los beneficios de la globalizacién no son pues
uniformes. No todos los territorios han conseguido extraer frutos positivos de las posibilidades
gue este proceso ha despertado.
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Figura 3.1. Globalizacidn, declive y revitalizacion de las regiones.

El dispar acierto de las regiones al disefnar su estrategia de adaptacion e integracidn en el sistema
mundial ha engendrado realidades territoriales desiguales (Barro & Jong-Wha Lee, 1994, Veltz,
1998, 2000) (figura 3.1). De hecho, la economia actual esta llena de casos donde regiones ricas y
exportadoras coexisten con otras pobres y con fuertes déficits comerciales, existiendo entre
ambas unos enormes diferenciales de empleo y renta per cépita. Por un lado, se han configurado
espacios innovadores para crear riqueza y bienestar, que se han convertido en ganadores
estructurales capaces de aprovechar las condiciones del entorno para auto-transformarse y dar
paso a procesos de desarrollo sostenido acoplados a la complejidad de la globalizacién. Otros
espacios han conseguido durante periodos breves de tiempo convertirse en ganadores “banales”
mejorando algun atractivo territorial, que sin embargo sélo ofrecen ventajas efimeras. Y un gran
numero de regiones perdedoras han caido en espirales de declive, convirtiéndose en agujeros
negros por donde desaparecen modos de convivencia y de organizacion econdmica y social pero
gue no han podido adaptarse a las nuevas reglas de juego.
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Figura 3.2. El contraste entre regiones ganadoras y perdedoras: los casos de L'Horta versus el
Triangolo del Salotto.

Para no irnos a territorios lejanos, refiramonos a algo que es proximo y es la comparacién entre el
distrito industrial de mueble localizado en la comarca valenciana de L'Horta y el cluster

equivalente denominado e

|Il

triangulo del salotto” (o de la silla) ubicado en las provincias italianas

de Udine y Gorizia. Un mismo sector, un producto similar, pero trayectorias competitivas
radicalmente distintas, como se aprecia en la figura 3.2.

La clave de las desigualdades regionales proviene de unas fuerzas transformadoras:

1.

Muchas zonas estan sufriendo dificultades de adaptacién al nuevo entorno caracterizado por
la eliminacién de barreras y la intensificacion de flujos de productos y factores, que lleva
consigo el agrietamiento e incluso la desaparicion de modelos de organizacién que
aprovechaban las ventajas del aislamiento, como eran la existencia de mercados locales
cautivos, pautas de consumo especificas del territorio, o el “patriotismo” que privilegiaba el
apoyo y la compra a empresas locales (Camisén, 2014: 127). Es interesante asi destacar que
tanto la industria italiana del mueble de Udine-Gorizia como la valenciana de L'"Horta se han
especializado en productos de alta calidad, pero los primeros de bajo precio en tanto que los
segundos son de alto precio.

Los cambios en el entorno han hecho obsoletas las ventajas comparativas y competitivas
tradicionales y fuerzan a las economias regionales a cuestionar continuamente la esencia de la
competencia en el mercado y a renovar politicas e instituciones para asegurar su
competitividad. Aunque la estrategia de atraer inversiones de otras regiones espafiolas o del
extranjero ofreciendo menores costes de los factores via subsidios, suelo industrial barato,
etc. puede tener algln éxito puntual, se trata de una opcidén cada vez mds quimérica pues en
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un mercado con movilidad de factores, capital y trabajo se desplazaran hacia las regiones con
menores costes hasta que los precios de todos los factores se hayan igualado. Esto significa
qgue no hay razén alguna para pensar que una region cuyas actividades tradicionales se
encuentran en malas condiciones pueda atraer nuevas actividades; mds bien al contrario, lo
mas verosimil es que exporte trabajo que no encuentra oportunidades en su territorio. La
Unica salida para atraer inversiones y profesionales creativos es configurando un entorno
atractivo que capitalice su capital territorial mas alla de la simple ecuacidén de bajos costes del
trabajo, y prometa espacios con calidad de vida y con oportunidades para desarrollar
actividades econdmicas de futuro en una sociedad del conocimiento.

Las empresas utilizan cada vez mas la localizacion como instrumento competitivo y la
movilidad sobre el territorio global como instrumento de optimizacién de los costes de
produccion y de distribucién” (Camison, 2014: 127). En este sentido, podemos decir que las
localizaciones territoriales son un mercado donde se enfrenta una demanda (por parte de las
empresas) y una oferta (por parte de las colectividades locales) (Camagni, 2004: 254). La
relocalizacién de actividad econdmica entre regiones origina una concentracién territorial
creciente.

Hablar de competitividad a nivel regional estd mucho mas legitimado que cuando lo hacemos
refiriéndonos a un pais. Krugman (1996) rechaza que los paises puedan competir entre ellos,
como lo hacen las empresas, aduciendo que las naciones no pueden quebrar y que incluso
cuando un pais no tenga ventaja absoluta en ningun bien siempre encontrara un conjunto de
bienes donde podria tener ventaja comparativa. Pero este principio de la ventaja comparativa
es cuestionado cuando se aplica al caso de la competencia entre regiones (Batey & Friedrich,
eds., 2000; Reig, dir., 2007). En los términos de Camagni (2004: 245-250), una regién puede
perfectamente llegar a estar out of business si la eficiencia y la competitividad de todos sus
sectores son inferiores a las de las otras regiones; en consecuencia, el destino de las regiones
débiles (sea por la falta de adaptacion de sus recursos o por condiciones geograficas o de
accesibilidad poco atractivas) bien puede ser la “quiebra”, entendida como el desempleo
masivo e incluso, cuando las transferencias publicas de rentas no sean suficientes, la
emigracion y la desertizacion.

La razén fundamental de este riesgo asociado a la variabilidad en la competitividad regional es
que, “a nivel interregional, los dos mecanismos de ajuste que desde un punto de vista tedrico
permiten [incluso a los paises estructuralmente ineficientes en todos los sectores productivos,
alcanzar un papel en la divisidn internacional del trabajo y] pasar de un régimen de ventaja
absoluta a un régimen de ventaja comparativa, esto es, la flexibilidad de los precios y salarios
hacia abajo y la devaluacién de la moneda, o no funcionan correctamente [no tienen la
capacidad de restablecer el equilibrio] o ni siquiera existen” (Camagni, 2004: 249-250). Por
ello, la region es generalmente una economia mas abierta que el pais debido a la carencia de
barreras institucionales a los flujos de mercancias, servicios, personas y capitales. Esta pues mas
expuesta a los procesos de cambio que han conducido inexorablemente hacia una economia
mundializada, en la que se han allanado las barreras a estos flujos.

Dado que “regiones y territorios locales, por efecto de su apertura intrinseca tanto a los
movimientos de bienes como a los de los factores, actuan en el contexto de los intercambios
interregionales en un régimen de ventaja absoluta y no en un régimen de ventaja comparativa
(...), funciona mucho mias rdpidamente otro mecanismo punitivo que consiste en la
emigracion de los factores moviles, capital y trabajo” a regiones mds prometedoras”
(Camagni, 2004: 250).
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5. Consecuentemente, los actores locales compiten directamente entre ellos por retener a las
personas y empresas ya instaladas, ayudandolas a transformarse y a prosperar, y por atraer al
territorio otras nuevas.

El desarrollo de las estrategias regionales en pos de aumentar la competitividad, el crecimiento y
el bienestar de la region ha seguido dos enfoques basicos, segin pongan o no el acento en el
marco territorial.

Los enfoques no territoriales (‘spatially-blind’) han dominado la practica estratégica de las
administraciones publicas hasta las dos ultimas décadas del siglo XX. Las estrategias de desarrollo
tradicionales y no territoriales estan encontrando dificultades crecientes por sus caracteristicas:

— Enfoque sectorial mas que territorial

— Enfoque de arriba a abajo, mas que de abajo a arriba o mixto

— Tendencia a concentrarse en grandes infraestructuras o proyectos

— Atraccién de inversiones de otras regiones o del extranjero, sobre todo grandes empresas
tractoras e intensivas en spillovers

— Apoyo financiero, incentivos y subsidios como elementos claves

— A menudo a costa del capital humano o la innovacién

— Enfoque demasiado rigido en el contexto actual: solucidn ‘one-size-fits-all’ (‘traje genérico’)

En cambio, los planes estratégicos que se formulan en la actualidad adoptan un enfoque de
desarrollo enddgeno (‘place-based’), centrado en el aprovechamiento de la base de recursos y
capacidades disponibles (Fernandez-Giiell, 2007). La adopcion de este segundo enfoque hace que
en el proceso de diagndstico cobre mayor importancia el andlisis del capital territorial.

Cada uno de estos dos enfoques ha sido inspirado por aportaciones tedricas distintas. Los
enfoques no territoriales han estado basados en las teorias neocldsicas del crecimiento
econdmico, pensadas principalmente a nivel nacional. En cambio, los enfoques que valorizan el
papel del territorio en el desarrollo econdmico tienen un origen mas plural, con contribuciones
reconocidas desde la Geografia, la Sociologia, la Politica y la Economia. Actualmente, ambas
visiones se han aproximado de la mano de las perspectivas institucional y del capital social.

3.2. Enfoques no territoriales de la competitividad nacional

3.2.1. La teoria clasica: los modelos de las ventajas absolutas y comparativas

La teoria clasica del comercio internacional surge entre finales del siglo XVIIl y principios del siglo XIX
con las aportaciones de Adam Smith y David Ricardo. Su analisis del comercio internacional indagé
tanto en las causas que lo originan como en los beneficios que podia aportar a todas las naciones.

Las raices de la teoria clasica del comercio internacional® se hunden en la obra de Adam Smith The
Wealth of Nations (1776). Su modelo de la ventaja absoluta propugna que las mercancias deben
producirse en el pais donde el coste de produccion (que en el marco de su teoria del valor-trabajo se
valora en trabajo) fuera menor, y exportarse desde alli al resto de paises. La ventaja absoluta la
tienen pues aquellos paises que son capaces de producir un bien utilizando menor consumo de
factores, y por consiguiente con un coste de produccién inferior. En consecuencia, Smith defendio
gue cada pais debia especializarse en aquellos bienes en los cuales tuviera ventaja absoluta (o que
pudiese producir de manera mas eficiente que el resto de paises) e importar el resto. La division

®  Véase en Guerrero (1995) un analisis completo de esta teoria y de su heredero, el enfoque neoclasico.
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internacional del trabajo originada por el patron de especializacion descrito conduciria al crecimiento
de la produccion mundial siendo este beneficio compartido por todos los paises participantes en el
comercio internacional. Su creencia en la movilidad internacional de los factores productivos y su
posicion partidaria de un comercio internacional basado en la ventaja absoluta, le llevaron a
convertirse en apostol del libre comercio y a rechazar las trabas al crecimiento del comercio exterior.

La teoria clasica de las ventajas comparativas es una evolucion respecto al modelo de la ventaja
absoluta de Adam Smith, y en su elaboracion original fue propuesta por David Ricardo (1817) en su
obra The Principles of Political Economy and Taxation. Su modelo de las ventajas comparativas
defiende que la competitividad de un pais en el comercio internacional viene dada, no por los costes
absolutos de produccién, sino por las diferencias de coste relativo de los factores (resultado de la
comparacion de costes entre paises). El mecanismo de la ventaja comparativa explica el fendmeno
de la especializacidon que adquieren ciertos paises en determinadas actividades econémicas, que
resultan ser aquellas en las que un pais se muestra comparativamente mas eficiente. La causa del
patrén de especializacion nacional residiria entonces en las diferencias existentes en Ia
productividad del trabajo para los distintos bienes en los distintos paises. Las ganancias del
comercio internacional se argumentan asi en base a las diferencias en los niveles de productividad
nacionales.

La existencia de costes comparativos distintos para cada producto es la pieza que permite que
todos los paises se beneficien del comercio internacional. El esquema analitico de Smith dejé en el
aire la cuestion de cdmo podia aprovechar el comercio aquella nacién que carecia de ventajas
absolutas en ningun producto. En su ley de la ventaja comparativa, Ricardo desvela este
interrogante al establecer que, aunque un pais pueda estar en desventaja absoluta en la
produccién de todos los bienes con respecto a otra nacion, si los costes relativos sin diferentes el
intercambio es econémicamente beneficioso para ambos pues la nacién menos eficiente deberia
especializarse en la produccién y exportacién del bien donde su desventaja absoluta es menor
(que seria donde tendria ventaja comparativa), e importar el resto donde sufre desventajas
absolutas superiores (asi como desventajas comparativas). Con este proceder, los paises
comerciantes resultan ganadores porque pueden consumir mayor nimero de bienes con la misma
cantidad de trabajo.

El modelo econdmico del comercio internacional introducido por Ricardo esquematiza una
economia simple con dos paises en comercio, dos bienes y un factor de produccion unico (la mano
de obra). Se basa asimismo en las premisas de un mercado de competencia perfecta, que entre
otras cosas significa dotaciones fijas de factores, la inmovilidad internacional de los mismos, una
tecnologia constante (con un consumo invariable de factor trabajo por unidad de produccién)
aunqgue puede diferir en cada pais y la ausencia de costes de transporte y de otros obstaculos al
comercio. De aqui derivan sus dos principales limitaciones: no explica la razén de las diferencias en
la productividad internacional del trabajo, y restringe los factores a la mano de obra obviando que
otros paises pueden poseer otros factores que también podrian determinar sus ventajas
comparativas.

La economia ricardiana ha sido desarrollada posteriormente por trabajos que han pulido sus
limitaciones. El supuesto de un Unico factor de produccién (trabajo) que ademas es homogéneo ha
sido removido sustituyendo la teoria del valor trabajo por la teoria del coste de oportunidad
(Haberler, 1936), que llegaria a los mismos resultados pero con axiomas mas realistas (Heller,
1983: 28). La hipdtesis de costes marginales constantes, que aplicandose de manera fiel conduciria
a un pais a especializarse totalmente en el bien donde tiene una ventaja comparativa superior (un
absurdo inobservable en la realidad), ha sido reemplazado por el supuesto mas realista de costes
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marginales crecientes, reconociendo que el coste marginal de transformacién (la cantidad a la que
el pais debe renunciar para obtener una unidad adicional del bien en que se especializada, o coste
de producir un bien en términos de otro) aumenta cuando una industria se expande a costa de
otras. La conjuncidn del anadlisis de la oferta con el de la demanda (contenida en los gustos de los
compradores) ha sido igualmente abordada mediante las curvas de indiferencia social planteadas
por Scitovsky en 1941, ofreciendo un modelo de equilibrio general. EIl modelo ricardiano ha sido
ademas generalizado para el caso de mas de dos bienes y mds de dos paises —aunque no
simultdaneamente- en términos de la denominada “cadena de ventajas comparativas” (Deardoff,
2005: 1008-1010; Krugman & Obstefeld, 2006: 44)

El contraste empirico de la capacidad predictiva de la teoria de las ventajas comparativas sigue sin
aportar conclusiones claras hoy en dia.” Las evidencias favorables a una alta correlacién entre la
productividad del trabajo y la exportacién, aportadas por MacDougall (1951) y Balassa (1966), con
datos de Estados Unidos y Gran Bretaia, fueron contradichas por Bhagwati (1964), quien en una
revision de las principales aportaciones empiricas publicadas concluye que “contrariamente a la
impresiéon general no existe todavia ninguna prueba a favor de las hipdtesis ricardianas”
(Bhagwati, 1970: 252). La controversia prosigue hoy en dia. Asi, el difundido estudio de Bernhofen
& Brown (2005) basado en el caso japonés concluyd que el patrén exportador del pais tras su
liberalizacion ha seguido las predicciones de la teoria de la ventaja comparativa; pero su validaciéon
empirica de la economia ricardiana ha sido cuestionada por Kiyota (2006).

3.2.2. El modelo neoclasico

La teoria clasica del comercio internacional ha sido perfeccionada con el modelo neoclasico del
comercio internacional basado en el teorema Heckscher-Ohlin-Samuelson (O-H-L). Este avance
viene a poner luz sobre una cuestidn inexplicada por la teoria de la ventaja comparativa: el por
qué los costes relativos y la productividad son asimétricos espacialmente. El modelo O-H-L parte
de la teoria de la ventaja comparativa de Ricardo para concluir que los paises se especializan en la
produccién y exportacion de aquellos bienes que exigen un mayor consumo de los factores en que
estdn comparativamente mejor dotados, mientras que importaran los bienes en que su dotacién
sea mds escasa. Por tanto, la especializacién nacional y el comercio internacional se justifican por
la escasez relativa o distinta dotacién factorial para bienes diferentes de los paises, que se traslada
a precios relativos disimiles de los factores de produccidn entre los paises que comercian.

Este modelo fue formulado inicialmente por el economista sueco Bertil Ohlin en 1933, a partir de
un teorema previo de su compatriota Eli Heckscher enunciado en 1919, si bien su elaboracién
plena es obra de Samuelson (1948, 1962), con una formulacién sencilla del caso de dos paises, dos
bienes y dos factores de produccidn. Su modelo permitia demostrar matematicamente que, bajo
determinados supuestos cada economia nacional tendia a especializarse en aquellas industrias y a
exportar aquel bien cuya produccidon usase mas intensivamente el factor en que ella era
relativamente mds abundante. Un segundo paso fue dado por Vanek (1968) cuando generaliza el
modelo de Samuelson para n dimensiones, y traslada el objeto de andlisis desde el comercio de
bienes al comercio de servicios factoriales incorporados a los mismos. La conclusion esencial del
modelo de Vanek es que, bajo los supuestos mencionados, un pais tendera a ser exportador neto
de los servicios factoriales relativamente abundantes en su seno e importador neto de aquellos
servicios factoriales relativamente escasos. En términos matematicos, su ecuacién iguala el
contenido factorial incorporado en las exportaciones netas totales de un pais con el exceso
relativo de disponibilidad factorial existente en el mismo.

" Véase en Deardoff (1984, 2005) una revision de la validacion empirica disponible del modelo ricardiano.
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Las dificultades que entrafia conocer el vector de la disponibilidad mundial de stocks de factores
productivos condujeron a simplificar el modelo y a centrar el andlisis en el contenido factorial
incorporado en los flujos de comercio infiriendo que dicho factor refleja el patron de ventaja
comparativa subyacente. Este enfoque fue iniciado por Leontief (1953, 1956) y mejorado por
Leamer (1980). El analisis de las proporciones factoriales desarrollado por Leamer sustituye la
identificacion entre el patrén de abundancia factorial relativa de un pais y su posicion exterior
neta, propuesta por Leontief, por la comparacion entre la intensidad factorial asociada a sus flujos
netos de comercio con la intensidad factorial relativa observada en su produccion destinada al
consumo interno.

El modelo O-H-L supone un cambio respecto a la teoria de la ventaja comparativa ricardiana, pues
ahora el comercio internacional no encuentra su raiz en los diferenciales de la productividad del
trabajo inter-industrias e inter-paises, sino en las asimétricas dotaciones factoriales de las
naciones. Asi pues, el patrén de especializacidon productiva de los paises mas ricos en capital
descansaria en la produccién y exportacidon de bienes intensivos en este factor (utilizando una
mayor carga relativa de este input para fabricarlos), mientras que en el caso de los paises mas
ricos en factor trabajo se orientarian hacia bienes intensivos en trabajo. Una segunda conclusién
basica del teorema de Heckscher-Ohlin es que el principal determinante de la localizacién de las
industrias es la distribucion en proporciones desiguales de los factores de produccion.

La teoria parece obvia para los bienes y servicios (como el turismo) basados en recursos naturales,
constatandose que cada pais se especializara en mayor medida en aquellas industrias que usan en
mayor proporcion aquellos por ser mas baratos. Sin embargo, no encaja para explicar el patrén
productivo y comercial en el caso de los bienes industriales. La comprobacion empirica no ha sido
beneficiosa. El primer trabajo que refuté el modelo fue el de Leontief (1953), que es el origen de la
conocida paradoja de Leontief: las exportaciones del pais con mayor abundancia de capital del
mundo, Estados Unidos, tenian menos intensidad de capital que sus importaciones (un 30% de
diferencia), un resultado pues totalmente contrario a la prediccion del modelo O-H-L. Otros
trabajos han revisado el modelo en otros paises siguiendo el esquema analitico de Leontief
confirmando mayoritariamente su fallo predictivo (Bowen, Leamer & Sveikauskas, 1987; Hakura,
2001; Davis & Weinstein, 2003, 2001; Treffer, 1995). La evidencia sobre el funcionamiento del
modelo O-H-L para el caso espafiol es contradictoria, con trabajos consistentes con sus supuestos
de partida (e.g., Rodriguez, 1992; Farifias & Martin, 1990) y otros opuestos (Lopez, 2001; Bajo &
Torres, 1989).

Ademas, debe recalcarse que el modelo neoclasico sigue anclado en un conjunto de hipdtesis
restrictivas: competencia perfecta en los mercados de productos y factores, constancia de Ila
intensidad factorial entre los paises (equivalente a la inexistencia de inversién factorial o de
cambio técnico), fijeza de la cantidad total de factores de produccién disponibles en cada nacién
pero variabilidad de las dotaciones factoriales entre paises (lo que excluye los procesos de mejora
y la movilidad internacional de los factores), pleno empleo de los factores y demanda idéntica y
homotética entre paises. Desde este conjunto de premisas, la teoria clasica y neocldsica del
comercio internacional defiende bajo cualquier circunstancia la existencia del libre comercio y la
no intervencién estatal en este dmbito de la economia nacional que es considerada socialmente
6ptima.

Entre todos estos supuestos, sélo recalcaremos cuatro especialmente chirriantes con la realidad
observada: la intensidad factorial constante, la expansion del comercio inter-industrial entre
paises con dotaciones factoriales similares, el crecimiento del comercio intraindustrial, y la no
consideracién del poder de mercado.
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La hipodtesis de no inversion factorial obliga a que la intensidad factorial de cada bien en relacién a
otro sea fija en todos los paises, excluyendo asi procesos productivos distintos ajustados a las
dotaciones factoriales en cada territorio. Esta es una premisa clave pues su eliminacién podria
conducir a que dos paises exportasen el mismo producto, lo que eliminaria la capacidad predictiva
del modelo O-H-L.

La teoria de la ventaja comparativa basada en las diferencias en dotaciones factoriales sélo
contempla la posibilidad de un comercio de tipo interindustrial en el que cada pais exportaria e
importaria bienes de industrias distintas segin tenga o no abundancia relativa de factores. Esta
prediccién no encaja con la evidencia creciente desde la segunda guerra mundial, que constata al
peso creciente del comercio internacional entre paises con dotaciones factoriales similares.

Ademads, el modelo tampoco tiene capacidad explicativa del componente del comercio
internacional mas dindmico durante las ultimas décadas, el comercio intraindustrial (Balassa,
1966). Este flujo comercial es aquel que tiene lugar cuando en un mismo periodo el mismo pais
exporta e importa productos del mismo sector. Una parte del comercio intraindustrial puede ser
explicado por la ventaja comparativa; se trata del comercio de productos sustituibles en su
consumo, pero diferenciados en sus inputs (muebles de madera y acero, por ejemplo) y que por
requerir distintas dotaciones factoriales pueden originar distintos patrones de especializaciéon
nacional (Grubel & Lloyd, 1975: 87). Pero una parte mas sustancial del comercio intraindustrial
solo puede razonarse abandonando el modelo de competencia perfecta e introduciendo la
diferenciacién del producto y las economias de escala.

La cuarta restriccion del modelo O-H-L es el descarte del poder de mercado. La competencia
perfecta no contempla la existencia de asimetrias sostenidas en tamano. Este supuesto impide
explicar una parte sustancial de los flujos comerciales actuales que son obra de empresas
multinacionales con elevadas cuotas de mercado.

La refutacion de la teoria neoclasica del comercio internacional por estas anomalias empiricas
sirvié de acicate para la construccién de nuevas bases tedricas que han partido de la flexibilizacién
de algunos de los supuestos del modelo O-H-L.

3.2.3. La nueva economia internacional

La primera renovacién tedrica del paradigma neoclasico se caracteriza por explicar el dinamismo
del comercio intra-industrial al tiempo que removian las limitaciones del modelo de competencia
perfecta incorporando los avances recientes en organizacién industrial a las teorias del comercio
internacional. Las nuevas elaboraciones tedricas que reconocian la existencia de fallos de mercado
empezaron a elaborarse a finales de los afios 70 y principios de los 80, por economistas
encuadrados en la rotulada Nueva Economia Internacional (NEI), como Paul Krugman (1979,
1980), Avinasg Dixit (Dixit & Stiglitz, 1977), James Brander y Barbara J. Spencer (Brander &
Spencer, 1985).

Siguiendo a Krugman & Obstfeld (2006), cabe distinguir tres tipos fundamentales de modelos de
comercio internacional bajo competencia imperfecta: los modelos de competencia monopolistica,
los modelos de mercados oligopolisticos también conocidos como modelos de dumping reciproco
y la teoria de las economias externas.

A partir del modelo de competencia monopolistica para una economia cerrada elaborado por Dixit
& Stiglitz en 1977, Krugman construye en 1979 el modelo de competencia monopolistica para una
economia abierta que es considerado el trabajo pionero de los modelos de competencia
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imperfecta. Este modelo reformula la teoria de la ventaja comparativa incorporando la
diferenciacién de producto y las economias de escala (Krugman, 1995).

Las economias de escala internas, o rendimientos crecientes, surgen cuando al incrementar el
gasto en factores la cantidad de producto obtenida crece en una proporcién superior vy, al dividirse
los costes fijos entre un mayor nimero de unidades, el coste medio unitario de produccion
disminuye. Las economias de escala proporcionan un incentivo econdmicamente beneficioso para
la especializacidon nacional, incluso en ausencia de diferencias en las dotaciones factoriales, pues
estimulan que un pais tienda a producir y exportar aquel nimero (limitado) de bienes que puede
elaborar de forma mas eficiente consiguiendo el resto a través de importaciones. El comercio
internacional aporta pues un primer beneficio para las empresas al permitirles explotar mejor sus
economias de escala.

La diferenciacién de producto es otro elemento clave del modelo de competencia monopolistica
de Krugman (1979). Supone la respuesta de la empresa a la preferencia de los consumidores por la
variedad. El nombre de “competencia monopolistica” sugiere ya las implicaciones de este factor.
La diferenciacién de producto conduce a que la empresa elabore una variedad de producto que
los consumidores perciben diferente de las variedades ofrecidas por la competencia (en disefo,
marca, servicio, tecnologia, moda, etc.). La empresa con un producto diferenciado posee cierto
poder de monopolio que le permite fijar precios superiores sin temor a perder automaticamente
demanda por pequefias diferencias en precio. Al mismo tiempo, la variedad de producto entre
competidores, aunque esté diferenciada, sigue siendo mutuamente sustitutiva de manera que la
competencia permanece dentro de la industria y presiona los precios a la baja. El aumento de la
variedad presionara la cuota de mercado de cada empresa a la baja, asi como el precio de venta
del producto (Arkolakis, 2008). Extendiendo esta idea al comercio internacional, Krugman (1981)
ofrece otra explicacion al comercio intraindustrial. Cuando dos paises con industrias
monopolisticamente competitivas del mismo sector establecen relaciones comerciales, las
empresas de cada nacién podran vender su variedad de producto también a los consumidores
extranjeros que desean ese modelo. El resultado es el aumento del tamafio del mercado
(anadiendo al mercado nacional la demanda externa que prefiere la variedad ofertada por una
empresa extranjera), lo que permite explotar mejor las economias de escala y reducir los costes
medios unitarios.

Helpman & Krugman (1985) han extendido este marco analitico para explicar tanto el comercio
intraindustrial como interindustrial. Su modelo incluye dos paises con dos factores productivos
(capital y trabajo) y dos industrias de distintas intensidades factoriales (capital en el caso de los
vestidos y trabajo en el caso de los alimentos) aunque una de ellas (vestidos) es una actividad de
competencia monopolistica. La simulacion concluye que el pais mas rico sera exportador neto del
bien en el que tiene mayor intensidad factorial y menores costes (vestidos); y el otro pais sera
también exportador neto, pero de alimentos, al tiempo que exportard algunas variedades de
vestidos que los consumidores del socio comercial prefieran sobre la oferta interna.

La NEI también abre la puerta al andlisis del impacto del coste de transporte sobre el comercio
internacional. Asi, Krugman (1980) presenté un modelo que demuestra cdmo un coste de
comercio elevado incentiva la concentraciéon de la produccién orientada al mercado interno de
mayor dimensién incluso cuando existe una demanda externa latente (“efecto mercado interno”).

En tercer lugar, el modelo del dumping reciproco explica el comercio internacional basandose
exclusivamente a partir de una practica de los mercados de competencia imperfecta: la
discriminacion internacional de precios consistente en fijar un precio inferior al mismo bien
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cuando se exporta. Brander (1981) fue quien sugirié esta posibilidad por vez primera. En otro
trabajo posterior (Brander & Krugman, 1983), se modeliza el caso de dos empresas monopolistas
que practican el dumping, cada una en el mercado de la otra, dando lugar asi al intercambio
intraindustrial, si los costes de transporte no lo impiden.

El paradigma dominante en la NEI (Krugman, 1997: 18-19) atribuye casi completamente el
desempeiio econdmico de una nacidn, tanto para una economia con poco comercio internacional
como para economias abiertas, a factores domésticos. Entre estos factores internos, el primero es
la tasa de crecimiento de la productividad absoluta nacional, y no el crecimiento de la
productividad en relacion con otros paises (productividad relativa). Otros elementos
determinantes que serian menos importantes son la tendencia de las economias industriales
avanzadas a un crecimiento relativo mayor del empleo en servicios frente a la industria, o los
problemas asociados con la regulacién, la politica monetaria y los programas de bienestar social. El
nivel de vida en una nacién estaria asi determinado por el poder de compra tanto de los bienes
producidos internamente como de los bienes importados.

La razén de este argumento descansa en que las economias no son tan interdependientes como el
cliché de la globalizacion daria a entender. Los efectos del comercio internacional sobre el nivel de
vida de una nacién se plasmarian bdsicamente a través de los ajustes en precios ocasionados con
la modificacién en la relacion de intercambio derivada de la manipulacion del tipo de cambio.
Incluso el efecto de la competencia internacional en precios, plasmada por ejemplo en un
deterioro de la relacion de intercambio causado por una devaluacién (aunque disminuya el poder
de compra de importaciones), no tendria un impacto significativo sobre el nivel de vida interno,
porque la consecuente caida de la renta real del pais se reduce sdlo en la proporcion que supone
el producto de la devaluacién por el porcentaje de la renta destinada a adquirir bienes del pais
beneficiado por la misma.

3.2.4. Las teorias del crecimiento econdmico toman el relevo

La renovacion de la competitividad nacional dio un paso decisivo cuando desbordd el campo del
comercio internacional para conectar con los problemas del crecimiento econémico y de la renta, una
transicién en la que ha ido acompafiado de la NEI. Este enfoque mas amplio de la competitividad
nacional enlaza la cuestidn de sus factores determinantes con la teoria del crecimiento econémico
(Barro, 19904, b, 1991, 1999; Barro & Sala-Martin, 1992; Solow, 1988, 1994, 2001).

Esta nueva aproximacion postula que la evolucidn relativa de una economia no se puede juzgar sélo
por sus resultados financieros, comerciales o productivos, y debiera evaluarse seguin su contribucidn
a la mejora sostenida del nivel de vida de los ciudadanos en relacién con las naciones mas
desarrolladas (Krugman, 1996; Porter, 2003). La competitividad nacional pasa asi a valorarse por el
desempeiio econdmico del pais, es decir, por su éxito para alcanzar la prosperidad y aumentar la
rigueza de sus ciudadanos mediante el crecimiento del nivel de renta y del empleo (Baumol, 1986).

Desde esta visidn, se llega a un concepto de competitividad nacional que resulta bien expresado
en la definiciéon proporcionada por la OCDE (1992). Este organismo entiende la competitividad
nacional como “el grado en el que un pais puede, bajo condiciones de mercados libres e
imparciales, producir bienes y servicios que superen el examen de los mercados internacionales, al
tiempo que se expanda la renta real del pais a largo plazo.” La Comision Europea, en su sexto
informe periddico sobre la situacion y la evolucién socioecondmica de las regiones de la Unidn
Europea de 1999, proporciona un concepto proximo, segun el cual la competitividad seria “la
habilidad de las compaifiias, industrias, regiones, naciones y regiones supranacionales de generar,
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a la vez que se ven expuestas a la competencia internacional, niveles relativamente altos de
ingresos y empleo”.

Estas aproximaciones defienden la mejora de la competitividad sin necesidad de recurrir a soluciones
espurias que pretendan un empobrecimiento relativo, por ejemplo, via una remuneracion
anormalmente baja de los factores de produccion o la devaluacion monetaria. Es mas, aunque
puedan existir diferentes perspectivas parciales de la competitividad nacional, que reflejan los
intereses particulares de cada grupo de presion, la mejora de la renta del pais a largo plazo exige
construir un modelo de produccidén de bienes y servicios que sea satisfactorio para una amplia
mayoria de la poblacién. En este punto, hay que indicar ademds que cuando los objetivos
particulares de los distintos grupos de poder y de presion de una nacién no estan suficientemente
alineados con la estrategia nacional, los conflictos pueden erosionar la mejora de la
competitividad y acabar perjudicando al pais en su conjunto.

La teoria del crecimiento econdmico se ha beneficiado de los nuevos modelos surgidos desde
finales de los afios 50, y que pronto desbancaron las modelizaciones clasicas (Harrod-Domar) y
keynesianas (Kaldor y Robinson, principalmente). Las innovaciones abarcan dos clases de modelos,
igualmente importantes, pero bien diferenciados. La primera categoria la forman los modelos de
crecimiento exdgeno que se caracterizan porque la tasa de crecimiento del factor tecnologia es
exdgena, es decir, se supone que crece a una tasa constante. El segundo grupo lo integran los
modelos de crecimiento enddégeno, en los cuales la tasa de crecimiento de la tecnologia se obtiene
enddégenamente.

3.2.5. Las paradojas irresolutas por la teoria econdmica del comercio internacional:
la respuesta exdgena

La principal limitacion de la teoria econémica dominante en el comercio internacional es el
reducido papel que juega en sus modelos un rasgo esencial de la dindmica de muchos mercados
de productos contempordneos, la competencia monopolistica basada en factores de no precios
como la calidad, el disefo, el servicio y una larga lista de intangibles (Howes & Singh, eds., 2000: 4)
y su movilidad (Barro et al., 1992). El modelo de competencia monopolistica incorpora la
diferenciaciéon del producto, pero limita su efecto al incremento del tamafio del mercado vy la
subsiguiente contraccién del coste medio unitario generada por las economias de escala. Tres son
las paradojas empiricas que la literatura tiene abiertas en relacion a este punto, y que ponen en
jague la tesis de la teoria econdmica del comercio internacional hasta la NEI, que intenta razonar
el crecimiento econdmico a partir de los factores clasicos (capital y trabajo), obviando la existencia
de otros factores productivos e incluso la propia heterogeneidad de las dotaciones de los dos
inputs sefialados. Todas ellas encajan dificilmente con el analisis econdmico neoclasico del
comercio internacional y la NEI.

La primera es la paradoja de Leontief. Wassily Leontief (1968) fue probablemente el primer
economista que hizo notar la importancia de los aspectos intangibles en la competitividad
internacional, al observar que el modelo de comercio exterior de Estados Unidos era explicado en
mayor medida por el capital humano (es decir, los intangibles relacionados con los conocimientos
y las habilidades) que por el capital fisico. Su observacion empirica del fallo predictivo del modelo
O-H-L le condujo a concebir el trabajo como un factor heterogéneo (hay diferentes categorias de
mano de obra con distintos niveles de cualificacién) y variable entre paises, siendo los paises
industrializados mas ricos en factor trabajo cualificado (desarrollado gracias a una mayor inversion
de capital en educaciéon). Sobre esta idea, la superior intensidad factorial en trabajo de las
exportaciones estadounidenses sobre sus importaciones se explicaba porque dicha mayor
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intensidad descansaba en una proporcion mayor de fuerza de trabajo cualificada que incluia
profesionales como cientificos, ingenieros y técnicos. En cambio, las exportaciones de las naciones
menos desarrolladas son mas intensivas en mano de obra poco cualificada, y cuando lo son en
bienes intensivos en capital surge el efecto de las inversiones multinacionales.

La segunda paradoja deriva del residuo de Solow, basado en el modelo de crecimiento econémico
propuesto por Robert Solow. El modelo de Solow (1956, 1957, 1962) puede considerarse el punto
de partida de los modelos de crecimiento econdmico. Pretende explicar como crece la produccion
nacional (Y) a partir de las dotaciones factoriales de mano de obra (L), capital fijo (K) y tecnologia,
asumiendo los supuestos de que el PIB nacional es igual a la renta nacional (y por tanto se supone
una economia cerrada sin comercio exterior) y que el nivel de tecnologia permanece constante. El
modelo presupone que la forma de incrementar la produccion nacional es mejorar la dotacién de
capital, es decir, el crecimiento econdmico se produciria por una acumulacién constante de capital
(ahorrando e invirtiendo cada afio una parte de la renta en mas bienes de capital) que permitiria
en los periodos siguientes alcanzar producciones progresivamente mayores. La prediccion mas
interesante del modelo de Solow es que el crecimiento basado puramente en la acumulacién de
capital, sin alterar la cantidad de factor trabajo empleado ni la tasa de ahorro nacional, es
paulatinamente menor, y se llegaria a un estado estacionario en el que el incremento del capital
no redundaria en mas crecimiento pues las inversiones compensarian exactamente la
depreciacion asociada a | deterioro del capital fijo. Su modelo también permite calcular el
denominado como residuo de Solow, y que puede definirse como la contribucién de todas las
fuentes de crecimiento distintas a la acumulacién de capital. Constituye pues la parte del
crecimiento inexplicada por los factores clasicos.

En un trabajo posterior, Solow (1970) mostré que una gran proporcion del crecimiento
norteamericano no podia atribuirse a los inputs de capital o trabajo, y que si bien la inclusién de
nuevos factores (como el gasto en I1+D y educaciéon) mejoraba la capacidad explicativa del modelo,
aun persistia una cuota importante no explicada. El valor de este residuo ha sido muy alto en los
estudios empiricos realizados. Los estudios de Prescott (1998) cifraban la capacidad explicativa de
la PTF en el 80% y 40% del crecimiento econdmico en los paises desarrollados y no desarrollados
respectivamente; oscilando actualmente alrededor del 50% de la dispersién de riqueza entre
paises (Caselli, 2004).

Mankiw, Romer & Weil (1992) se han basado en el modelo de Solow para examinar las diferencias
internacionales de renta per capita en 98 paises como una funcién de la tasa de ahorro, la tasa de
crecimiento de la poblacion y los niveles iniciales de productividad del trabajo. Los resultados
empiricos permiten explicar el 60% de la variacion por estos factores. Sin embargo, cuando
analizaron la contribucién implicita del capital en la renta nacional resulté ser casi el doble que la
estimada directamente. Para resolver esta discrepancia que minoraba sustancialmente el valor
explicativo del modelo de Solow, volvieron a estimar otro modelo modificado que contemplaba la
acumulacién de capital humano, consiguiendo asi explicar alrededor del 80% de la variacién
observada. Grossman & Helpman (1991,1994) han observado igualmente que la PTF tiene un
papel importante en el crecimiento econdmico.

La existencia de zonas en sombra dentro de la explicacién clasica y renovada del comercio
internacional fue nuevamente resaltada por la paradoja de Kaldor. Kaldor (1978) afiadid una
nueva pieza al rompecabezas al sefialar que durante el periodo 1963-1975, paises como Alemania
y Japon, a pesar de haber sufrido un crecimiento relativo de precios y costes en términos
constantes, habian logrado acrecentar su cuota del mercado mundial; mientras que naciones
como Gran Bretafia y Estados Unidos, con una tendencia contraria en precios y costes relativos,
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habian visto mermar su cuota de las exportaciones mundiales de bienes. Es decir, Kaldor apunté la
existencia de una relacion positiva entre la cuota de mercado mundial de un pais y sus costes
laborales unitarios relativos. Esta investigacion fue replicada por Fagerberg (1996) para el periodo
1978-1994, extendiéndola a 12 paises lideres mundiales en exportacién, confirmando nuevamente
la existencia de una relacién positiva entre la cuota del mercado mundial y los costes laborales
unitarios relativos, incluso en el caso de las economias emergentes asidticas. Esta paradoja tiene
dificil encaje en la teoria econdmica del comercio internacional, que predice justamente lo
contrario: una relacién negativa entre la cuota del mercado mundial de una nacién y sus precios
relativos.

Fagerberg (1996) ha planteado también una tercera paradoja que denominaremos la paradoja de
Fagerberg: existe una correlacion positiva entre la tasa de crecimiento de la productividad
domeéstica y la cuota de mercado mundial de un pais. Esta evidencia empirica parece que vuelve a
apoyar la tesis de Krugman. Sin embargo, una lectura mas reposada de los datos puede revelar el
efecto de variables en la sombra, que aluden nuevamente al papel creciente de los factores no
precio y vinculados al desarrollo tecnolégico en el comercio internacional. La razén de que las
naciones con una mayor tasa de crecimiento de la productividad sean las que ocupan mayor cuota
del mercado mundial es que, al tiempo, son las que exhiben mas altas tasas de crecimiento de la
inversidon y produccion, que derivan en una rotacion mas rdpida del equipamiento, un progreso
técnico (al menos el embebido en los bienes de capital) mas rdpido, un efecto aprendizaje
(learning by doing) mas acentuado y una mayor propension innovadora (Young, 1991). Los datos
del estudio empirico de Fagerberg (1996) asi lo indican, revelando una relacion positiva entre el
aumento de la inversion en 1+D (como porcentaje del PIB) y el crecimiento de la cuota de mercado
mundial. Un estudio anterior de Fagerberg (1988) entre 15 paises de la OCDE durante el periodo
1961-83 habia revelado ya que las estrategias de competitividad fundadas exclusivamente en
costes tienen cada vez un papel menos importante (sobre todo en paises desarrollados con
desventajas comparativas en costes del factor trabajo), siendo en cambio cada vez mas
trascendentales estrategias basadas en factores asociados a la tecnologia, la calidad de los
productos y la oferta de servicios asociados a la distribucién, reparacién y mantenimiento de
productos.

En un dmbito mas general, Kaldor (1981: 603) argumenta estas paradojas con su concepto de
causalidad acumulada: si bien “el crecimiento de las exportaciones puede ser principalmente
explicado por la elasticidad renta de la demanda desde paises extranjeros para los productos de
un pais, es una cuestion de habilidad innovadora y de capacidad adaptativa de sus productores
que esta elasticidad renta tienda a ser relativamente grande o pequeia”.

Si se entiende el aumento de la productividad relativa (y de su inversion asociada) de un pais como
un indicador de su competitividad no precio relativa, la conclusion es que el crecimiento de Ila
cuota de mercado mundial es mejor explicado por el crecimiento de la productividad relativa que
por la evolucién de la productividad absoluta (es decir, de los costes laborales unitarios relativos).
La dindmica de circulo vicioso sigue un patrén del siguiente tipo: cuando la productividad
doméstica crece lentamente, las empresas de la nacion estan invirtiendo poco en I+D y
ralentizando su progreso técnico, lo que no sélo degenerard en una pérdida de cuota del mercado
mundial sino en un desempefio econémico nacional inferior y, a medio plazo, a un declive del
crecimiento de la productividad doméstica. Por tanto, la tesis de Krugman que negaba toda
responsabilidad en el comercio internacional de un pais a la productividad relativa vuelve a ser
cuestionada. El mayor crecimiento de la productividad en otras naciones, como efecto de un
progreso técnico mas potente (por ejemplo, gracias a una mayor inversién en 1+D y en educacién),
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tendra consecuencias negativas para el crecimiento de la productividad doméstica y la cuota de
mercado mundial, salvo que se adopten las medidas de ajuste que permitan salir de esta dindmica
de circulo vicioso. La nocidn de causalidad acumulada de Kaldor también resta fuerza a la objecidn
de Krugman (1997: 19-20) al concepto de la competitividad internacional como un juego de suma
cero, pues apunta que la intensa competencia entre naciones a la hora del desarrollo tecnolégico y
de la capacidad de innovacion puede resultar en una mejora Pareto en el bienestar mundial
(Howes & Singh, eds., 2000: 6).

En sintesis, la naturaleza estdtica y la concentracion de la teoria econdmica del comercio
internacional en los factores productivos bdsicos (recursos naturales, capital, mano de obra poco
cualificada) le cierran la puerta al futuro, pues el hecho de que estos factores surjan de modo
espontaneo o estén disponibles de forma natural, induce a creer que no existen procesos de
mejora o de aprendizaje de la dotacidén inicial de recursos. Por otro lado, el crecimiento de la
productividad estd cada vez mads ligado a factores distintos a costes, como la tecnologia,
estrategias de estimulo de la innovacion y la calidad, e inversiones en capital humano. Por tanto, la
obsesién por la competitividad en costes puede tener severas consecuencias sobre la propia
competitividad y capacidad de crecimiento de la economia a medio y largo plazo, al conducir a la
desaceleracion del crecimiento de la productividad (Fagerberg, 1988).

3.2.6. Las teorias neo-tecnoldgicas del crecimiento

El papel de las diferencias internacionales en las condiciones tecnolédgicas como la fuente de la
ventaja comparativa y el comercio internacional ha sido reforzado con las denominadas teorias
neo-tecnoldgicas (Rivera & Romer, 1991). Segun estas teorias, la ventaja comparativa se explicaria,
no por diferencias en las dotaciones factoriales relativas, sino por diferencias en la distribucion de
la inversidon en la industria. Asi como en las teorias cldsica y neoclasica la tecnologia se trata como
una variable exdgena, en estos nuevos enfoques los procesos de generacion y transmisién de
tecnologia son tratados con mayor profundidad, convirtiéndose en una variable enddgena del
modelo.

Esta teoria asimila la PTF a la dotacion factorial de un recurso en concreto, la tecnologia. Es el caso
de la literatura sobre crecimiento econémico de los afios 90, encabezada por Paul Romer (2002),
que identificé la PTF con el nivel tecnoldgico de un pais y que concentrd sus esfuerzos en
comprender las razones de los diferenciales entre capacidad innovadora y produccién con
tecnologias de frontera.

Romer es uno de los economistas mas importantes y citados de Estados Unidos, hasta el punto de
qgue alguna fuente alude a él como una leyenda en el mundo cerrado de la teoria econémica. El
viejo Peter Drucker, el "padre" de la gestidn, ya lo catapulté como candidato al Premio Nobel de
Economia y gurus de primera linea, como Michael Porter, Alvin Toffler, o su polémico colega Paul
Krugman, no se cansan de citarlo. La celebridad que este economista tiene entre sus pares nacid
ya en su tesis de doctorado (1983), en la cual modificé del dia a la noche la idea que los
economistas y los politicos tenian sobre la politica macro-econdémica del crecimiento ofreciendo
un enfoque novedoso del modo en que se produce la creacidn de riqueza, quizds aprovechando
una formacion diferencial en matematicas vy fisica.

Caricaturizando, los hombres de que dirigen los gobiernos y los teéricos que los influenciaban por
detras reducian la buena gestién de los negocios publicos a la politica monetaria y fiscal, al
incentivo a la acumulacién del capital fijo o al fomento de obras publicas en tiempos de crisis.
Romer (1993,1994a, b) argumentd que el descubrimiento cientifico, el cambio tecnoldgico, la
innovacion y el crecimiento del factor productividad total debian ser puestos en el centro del

53



analisis econdmico pues constituyen la base del crecimiento. Asi nacio lo que se designé como
nueva teoria del crecimiento. El término “nueva” fue usado para subrayar que el crecimiento
econdmico tenia como motor los activos intangibles. De ahi que Romer designase el secreto del
crecimiento como la “Revolucion Soft”. No obstante, a pesar de su originalidad y de rechazar
explicitamente algunas implicaciones relevantes del modelo neoclasico, esta corriente recoge
elementos de los estudios de autores neoclasicos como Solow, Arrow o Denison (1962), hasta el
punto de que ha sido considerada una nueva generacion de la teoria neoclasica que critica muchos
aspectos de la vieja escuela neoclasica, pero se construye sobre ella.

La nueva teoria de la cual Romer (1990, 1994a) fue el pionero también ha sido denominada teoria
del crecimiento endégeno. Romer (1994a) engloba dentro de la corriente endogenista las
interpretaciones en las que “el crecimiento econdmico es un resultado enddgeno del sistema
econdmico y no el resultado de fuerzas externas”. El cambio tecnoldgico surge de las estrategias
deliberadas de las personas en respuesta a los incentivos del mercado. Por tanto, la nueva teoria,
aungue coincida en la importancia otorgada al cambio técnico, descarta el primer postulado del
modelo de Solow consistente en el cambio tecnoldgico exégeno.

El primer modelo del crecimiento econdmico propuesto por Romer se detalla en su trabajo
seminal de 1986 titulado Increasing returns and long-run growth, directamente basado en su tesis
doctoral. Este estudio presenta un modelo dinamico de crecimiento a largo plazo cuyo motor
principal es la acumulacion de conocimientos de agentes maximizadores de ganancias. El cambio
de enfoque pasando a considerar el conocimiento en sustitucién del capital fisico como “la forma
basica de capital” tiene implicaciones esenciales para el modelo de crecimiento, que cabe
concretar en dos: el conocimiento como factor productivo se considera con productividad
marginal creciente y con efectos externos (spillovers) positivos.

La doctrina de Romer supone un soplo de aire fresco contra la vision pesimista del crecimiento
econdmico ya iniciada por Malthus y Ricardo, y heredada por Solow, plasmada en su hipdtesis de
rendimientos decrecientes de la inversidn y de la tasa decreciente del crecimiento per capita (Y/L)
con el aumento de la intensidad de capital por unidad de trabajo (K/L). Romer recupera en cambio
el optimismo de Adam Smith que justifica los rendimientos crecientes con la especializacién y la
divisiéon del trabajo (Romer, 1987). Los conocimientos son sustancialmente diferentes del resto de
bienes, pues una vez asumido el coste de crearlos pueden ser usados repetidamente sin costes
adicionales (o marginales) al tratarse de costes fijos. Por tanto, para Romer, el conocimiento tiene
una productividad marginal creciente, y por ello cabe prever que el conocimiento crecera sin
limites. Sin embargo, la produccidon de nuevo conocimiento se define como el resultado de un
proceso de 1+D que tiene rendimientos decrecientes.

Por otro lado, el modelo de crecimiento endégeno de Romer entronca con la visién de las
externalidades positivas de Marshall. La inversién en [+D supone una “externalidad natural” dado
gue el nuevo conocimiento creado no puede normalmente ser totalmente protegido, y por ello
tiene efectos positivos en las posibilidades de produccion de otras firmas.

Romer (Romer & Jones, 2010) también asume las aportaciones de Kenneth J. Arrow (1962, 1973),
gue plantedé ya un modelo dindmico de crecimiento en el que la productividad es una funcién
creciente de la inversion acumulada en la industria, de la cual deriva el nhuevo conocimiento. El
conocimiento es definido entonces como fruto del aprendizaje y éste como resultado de la
experiencia (learning by doing). Sin embargo, Romer reconoce que la produccién de conocimiento
no puede limitarse al aprendizaje por practica. La productividad del aprendizaje puede acelerarse
aumentando la calidad de la mano de obra, de manera que la inversiéon en educacion otorgard
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beneficios futuros mediante sus efectos sobre la productividad de los trabajadores cualificados.
Aqui, Romer recoge las aportaciones pioneras sobre capital humano de Gary Becker (Becker, 1964,
1972; Becker & Chiswick, 1966; Becker et al., 1990) y sobre economia de la educacién de Theodore
Schultz (1961).

Mas precisamente, en su articulo Endogenous technological change publicado en 1990, Romer
formula un segundo modelo que afiade explicitamente el capital humano a los factores del
modelo de Solow (capital, trabajo y tecnologia) y entresaca sus implicaciones para el comercio
internacional. Su conclusién es que las economias con un mayor stock de capital humano
experimentaran un crecimiento mas rapido en la produccién y los ingresos per capita. El modelo
enddgeno de Romer rompe también la hipdtesis neocldsica de la convergencia en tasas salariales y
relacién capital/trabajo que se explicaria por los rendimientos decrecientes del capital. En su
modelo alternativo la productividad del trabajo crece continuamente con el aumento del stock de
capital, facilitando un crecimiento persistentemente mas bajo en los paises menos desarrollados y,
por ello, las diferencias en el nivel de producto per capita entre paises pueden mantenerse.

Sin embargo, la "critica de Cambridge" se dirige hacia esta concepcion de la PTF y otros aspectos
de la contabilidad del crecimiento. Y por eso algunos economistas consideran que muchas ideas
sobre la PTF son erréneas. La literatura econdmica ha trabajado para superar esta estrechez
interpretativa y ha profundizado poco a poco en las causas de la diferente productividad extraida
al capital agregado y al trabajo agregado. Este enfoque presupone que con los mismos factores de
produccion se pueden conseguir resultados muy distintos segun la forma en que se empleen,
revelando motivos ajenos al cambio tecnoldgico que conducen a una mala asignacién de recursos

3.2.7. La perspectiva institucional del desarrollo

El interés de profundizar en el por qué los recursos se han asignado ineficientemente estd en la
raiz de la teoria institucional. Las instituciones se definen como las normas del juego en una
sociedad, e incluyen tanto aspectos formales (derechos de propiedad, contratos, marcos
regulatorios, sistema financiero, etc.) como informales (cddigos de conducta, creencias y valores)
(North, 1990). Las instituciones varian acusadamente entre paises porque se desarrollan y
sostienen mediante procesos dependientes de la historia y fuertemente localizados en un
territorio.

Las instituciones colectivas no son neutrales desde el punto de vista econdmico, sino que la
eficacia de la organizacién econdmica depende del marco institucional particular al pais o regiény
al momento y de su idoneidad para impulsar la acumulacién de capital y estimular la 1+D+i. Existe
una amplia literatura que estudia el efecto que tienen sobre el desempefio econdmico, atributos
caracteristicos del marco institucional como el sistema financiero (Florida & Kenney, 1990), la
cultura regional (Franke, Hofstede & Bond, 1991; Whipp, Rosenfeld & Pettigrew, 1989), las normas
de cooperacién y el grado de confianza (Knack & Keefer, 1997) o el tamafio del mercado nacional y
la estructura del sistema econdmico (Arora & Gambardella, 1997). Este marco institucional
altamente cambiante constrifie la actividad empresarial y, junto con la tecnologia empleada y el
coste relativo de los factores, puede determinar los costes de produccion y transaccion, afectando
a la variaciéon del desempefio entre paises.

El capital institucional puede ser virtuoso o perverso, en funciéon de que coadyuve u obstaculize
una estructura de incentivos o desincentivos (incluyendo tanto sanciones legales como morales)
encaminada a dificultar determinadas conductas humanas consideradas deshonestas y a facilitar
otras estimadas como virtuosas como son el emprendimiento. La generacion de incentivos
apropiados para el desarrollo de una actividad econdmica eficiente y de innovaciones precisa de
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componentes como son leyes adecuadas y mecanismos que garanticen la seguridad juridica, y por
consiguiente aseguren el cumplimiento de acuerdos y contratos entre ciudadanos y de estos con
la Administracion. Las instituciones promueven pues incentivos que, al condicionar las decisiones
de los agentes econdmicos, marcan diferencias en la intensidad y calidad del capital humano.

En términos de costes, las instituciones establecen cuan costoso resulta hacer transacciones o
hacer cumplir ciertas reglas en determinadas sociedades. Esta idea de North (1990) esta
especificamente insertada en el objetivo de disefiar un marco institucional que minimice los costes
de transaccion tanto para las actividades privadas como para los gastos en los que incurre el
Estado para establecer un control sobre los sujetos. El sistema formal conlleva elevados costes de
transaccién. En cambio, gracias al contexto de confianza en los que se desarrollan, las instituciones
informales propician reglas de juego asumidas voluntariamente que ocasionan menores costes de
transaccion.

El capital institucional y el capital social estan fuertemente correlacionados, pues el disefio de las
instituciones formales influird en las normas informales que las sociedades crean para
complementarlas. Los costes de transaccion se relacionan con la calidad de las reglas formales
generadas y con los incentivos positivos que generan para crear capital social. La existencia de un
capital social que favorece la resolucién negociada de conflictos y el emprendimiento cooperativo
y voluntario de iniciativas en pos de un fin comun facilita que el capital institucional sea de
caracter mas informal, haciendo mas irrelevante el capital institucional formal, y por tanto
devengue menores costos de transaccion. Por el contrario, la existencia de un capital institucional
formal desarrollado desde “arriba”, poco transparente, ineficiente o corrupto ofrece incentivos
erroneos que pueden minimizar el desarrollo de un capital social positivo e incluso conducir al
debilitamiento ético de la sociedad, creando pues un entorno negativo que exige fuertes costes de
transaccién para el intercambio y el cumplimiento de las reglas. Un capital institucional menor
puede también estimular la germinacion de grupos de beneficiarios que responden al prototipo de
“perseguidores de rentas” y de modelos de éxito inspirados en esos comportamientos (bien
distintos al del empresario innovador).

Pero el influjo también obra desde el capital social hacia el institucional, porque una sociedad con
estandares civicos reducidos (y por tanto con un rechazo social menor al engafo, a la falta de
respecto a los compromisos y a la compraventa de decisiones publicas) asumidos serd mas
tolerante con ineficiencias o corruptelas en las instituciones publicas, que adoptaran estandares
de transparencia y ética reducidos, e incentivard conductas privadas poco respetuosas con los
pactos asumidos en contratos y acuerdos.

Por tanto, segun este enfoque, los costes serdn mayores en sociedades que precisan un cuerpo
Institucional fuerte para controlar el desarrollo de conductas que incumplan las reglas vigentes,
mientras que se reducirdn cuanto mayor sean los grados de responsabilidad y confianza
imperantes socialmente. Esta idea conduce a preferir las sanciones morales sobre las
penalizaciones juridicas, precisamente porque las ultimas conllevan mayores costes de
cumplimiento.

El capital institucional también condiciona el desarrollo del resto de capitales. En primer lugar, la
regulacién influye sobre la perspectiva de procesos y la perspectiva de innovacion y aprendizaje, al
establecer el régimen juridico de los servicios y de los funcionarios publicos. La ganancia de
legitimidad en la aplicacién del CMIR es importante para mantener la senda de desarrollo y mejora
de los procesos y activos regionales, pues del apoyo politico y de la sancion positiva de los drganos
legislativos y fiscalizadores dependera que se mantengan las restricciones presupuestarias a la
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aportacion de recursos para programas de innovacién y aprendizaje de los recursos colectivos y en
la propia gobernanza del sistema regional.

El disefio institucional de los mercados determina en gran medida su estructura y transparencia,
asi como los incentivos econémicos que emiten a los agentes. En un principio, cabria pensar que
en una economia competitiva los recursos se dirigiran a sus usos mas eficientes, y por tanto las
empresas y los sectores mas productivos deberian atraer capital y trabajo a través del mecanismo
de los precios. El ahorro seria asi canalizado hacia los proyectos de inversidn con rentabilidades
superiores, y las inversiones con tasas de retorno menores seran descartadas especialmente si hay
escasez de ahorro. Sin embargo, cuando la economia deja de ser competitiva, debido entre otras
cosas a unos tipos de interés artificialmente bajos, el equilibrio inversién-financiacion se rompe
produciéndose una distorsidon en la asignacién de factores. Puede entonces surgir un flujo de
crédito excesivo hacia proyectos muy rentables a corto plazo (especulativos) pero insostenibles a
medio y largo plazo, lo que penalizard la mejora de la calidad de los factores. La asignacién
competitiva de los recursos precisa pues un sistema financiero que responda a los estimulos del
mercado y no a las demandas de politicos, cortesanos y especuladores Una regulacion excesiva o
qgue prima la atencién a las necesidades del sector publico también suelen mermar Ia
competitividad y la innovacién.

La asignacion competitiva de los recursos también precisa un sistema educativo que garantice
capital humano suficientemente preparado; un mercado de trabajo que suministre acceso flexible
a estos recursos humanos sin presentar obstaculos para la reasignacion temporal, funcional y
geografica de los trabajadores; un cddigo social que anime este enfoque; y una regulacion que
evite las tentaciones de preservar empresas poco competitivas (pymes con un tamafio por debajo
de la masa critica, empresas publicas, etc.) absorbiendo recursos que estarian mejor utilizados en
otras ocupaciones.

La acumulacién de capital humano también depende del capital institucional (Acemoglu, Johnson,
Robinson & Yared, 2004) por diversas razones. En primer lugar, porque una regulacion laboral
desequilibrada entre flexibilidad y proteccién puede conducir a estructuras salariales y politicas de
contratacién que primen una gestién ineficiente de los recursos humanos. En segundo lugar,
porque la oferta de capital humano que se inserte en la sociedad depende de la configuracion
institucional de los centros de ensefianza, que fija las normas de funcionamiento y los incentivos a
docentes y discentes, y no sélo de la dotaciéon de recursos financieros (pues para dotaciones
financieras similares se logran resultados formativos muy distintos). Y en tercer lugar, porque la
idoneidad del capital humano formado esta ligada a que los valores y conocimientos que se le
transmiten sean los adecuados a las necesidades econdmicas y sociales, y este resultado es una
consecuencia de la calidad de las instituciones educativas y de los incentivos que emitan hacia los
agentes del sistema educativo.

3.2.8. Las bases microecondmicas de la competitividad regional

Los enfoques econdmicos neoclasico e institucional han centrado su interés en factores macro,
siendo secundario el papel que conceden a las empresas regionales. Asumen asi que las empresas
de cada industria son idénticas, perpetuando entonces el postulado marshalliano de firma
representativa. La fijacién del andlisis econdmico en los factores macroeconémicos, institucionales
y territoriales ha obviado el protagonismo que adquieren las condiciones internas de la propia
empresa, y sin las cuales no es factible dar una respuesta razonada a la paradoja de que las
diferencias de resultados intra-industria o intra-region sean tan elevadas (e incluso superiores) y
persistentes como inter-industrias o inter-regiones.
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Un giro tedrico en este enfoque analitico se ha producido con el desarrollo desde la segunda mitad
de los afios 80 de nuevas ideas que ponen el énfasis en las bases microecondmicas de la
competitividad regional. Los modelos microeconémicos de la competitividad regional incorporan
al andlisis la heterogeneidad en estrategias, activos y resultados de las empresas emplazadas en
cada territorio. La perspectiva agregada es asi complementada con un analisis cuidadoso de las
ventajas competitivas empresariales. Los nuevos modelos permiten asi estudiar como interactian
las empresas, las industrias y los nuevos modelos de comercio que conjuguen las ventajas
absolutas, comparativas y competitivas (Baldwin & Forslid, 2006; Bernard, Redding & Schott,
2007).

Un primer grupo de estudios de caracter empirico se han centrado en analizar la heterogeneidad
de las empresas frente al comercio internacional. El trabajo de referencia de Bernard & Jensen
(1995) y otros que le siguieron (Bernard & Jensen, 1999, 2003, 2004; Bernard, Eaton, Jensen &
Kortum, 2003; Bernard, Jensen & Schott, 2006a,b; Bernard, Jensen, Redding & Schott, 2007),
centrados mayoritariamente en la industria manufacturera estadounidense, constataron los
siguientes hechos: (a) las empresas exportadoras son un porcentaje reducido del total (18%); (b) la
exportacion estd muy concentrada —el 10% de los principales exportadores realizaban el 96% de la
exportacion total nacional-; (c) la proporcién de la exportacion sobre la produccion total varia
significativamente entre industrias; (d) en todos los sectores hay empresas exportadoras, incluso
en las industrias importadoras netas; (e) el perfil de las empresas exportadoras se diferencia de las
no exportadoras del mismo sector y pais por dimension, productividad, nivel salarial, cualificaciéon
del personal e intensidad en capital y tecnologia, siendo el origen de estas asimetrias previo al
inicio de la exportacion. Estos resultados empiricos han sido revalidados para otros paises, como
Alemania (Bernard & Wagner, 2001) y Francia (Eaton, Kortum & Kramarz, 2008).8

La importancia del efecto empresa a la hora de explicar la competitividad nacional ha originado
otros desarrollos encuadrados en la estrategia, y que nacen del conocimiento acumulado sobre los
factores internos a la empresa que determinan la ganancia y sostenimiento de la ventaja
competitiva. Una primera generacion de trabajos encuadrados en la aproximacidon mas estatica del
Enfoque Basado en Recursos (Resource-based View, RBV) explica las diferencias en la
competitividad en base al stock de recursos y capacidades manejados por la organizacién, y sobre
todo aquellos activos estratégicamente valiosos porque permiten construir una posicidon
competitiva diferenciada e irrepetible (Hall, 1993, Rumelt, Schendel & Teece, 1991, Barney, 1986,
Wernerfelt, 1984), singularmente los de indole intangible (Carmeli & Tishler, 2004, Delios &
Beamish, 2001, Bontis, Keow & Richardson, 2000, Bontis, 1998, Hall, 1992).

Posteriormente la Teoria de las Capacidades Dinamicas (que integra diversas escuelas, entre ellas
el Enfoque del Aprendizaje, la Teoria de la Innovacién y la Gestion del Conocimiento) ha recalcado
que la sostenibilidad de una ventaja competitiva pasa mas por la capacidad de generar nuevos
activos, es decir, las competencias dindmicas o basadas en la innovacion (Teece, Pisano & Shuen,
1997, Hamel & Prahalad, 1994, Itami, 1987, Nelson, 1996, 1998; Nelson & Winter, 1982, 2002). Las
fuentes de la ventaja competitiva han basculado asi hacia factores ligados al potencial de
innovacion, a la capacidad de conquistar y sostener a través de una estrategia competitiva bien
definida nuevos conocimientos, tecnologias y productos de dificil imitacion o réplica por la
competencia.

Kogut (ed. 1993) constata una segunda aproximacién la cual parte de la base que el desempeno
econémico nacional estd determinado basicamente por la difusién de innovaciones en los

8 Una revision de estos trabajos empiricos se encuentra en Baldwin & Forslid (2004).
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sistemas de organizacion del trabajo y las nuevas tecnologias anexas. Las nuevas visiones de la
competencia internacional hablan, no de proteccionismos ni de politicas para preservar el status
quo, sino de mejora continua, innovacién y aprendizaje. Es decir, reivindican el esfuerzo por la
excelencia, en vez de resignarse a estrategias adaptativas a leyes impersonales o a politicas
proteccionistas. Por ejemplo, para Kaldor (1981), se necesitan politicas de oferta que mejoren las
capacidades tecnoldgicas nacionales, porque tal adaptacion es crucial para mantener una oferta
de productos para los cuales la elasticidad-renta de la demanda mundial y el potencial de
crecimiento de la productividad sean suficientes para estimular un ciclo virtuoso (acumulativo) de
crecimiento, inversién y cambio técnico.

El debate internacional sobre las bases microeconémicas de la competitividad ha sufrido un
impulso desde principios de los afios 90, que ha sido consustancial a la dindmica de cambios
radicales que el entorno estd plasmando. Han visto asi la luz una serie de investigaciones sobre
procesos de cambio organizativo en diferentes paises, como las de Chandler (Chandler, 1962;
Chandler & Daems, eds., 1980; Chandler, Hagstrom & Soélvell, eds., 1998), Abernathy (Abernathy,
1978; Abernathy, Clark & Kantrow, 1981; Hayes & Abernathy, 1980), Osterman (1992, 1994, 1998,
2000) y Dertouzos, Lester & Solow (1989) en Estados Unidos; de Leseure et al. (2004) y Ackroyd y
Procter (1998) en el Reino Unido; y de Abegglen & Stalk (1985), Morita (1986), Aoki (1988, 1994),
Aoki & Dore (eds., 1994) y Porter, Takeuchi &, Sakakibara (2000) en Japdn.

El analisis competitivo internacional se esta nutriendo crecientemente de estas nuevas ideas
(Berry & Sakakibara, 2007, Luo, 2004, Dhanaraj & Beamish, 2003). Desde esta linea de trabajo, los
principales factores explicativos del proceso de internacionalizacion y de la capacidad
internacional de una region serian la riqueza del stock de recursos y capacidades y el acierto del
posicionamiento con una estrategia construida sobre dicha dotacion por sus empresas (Camison,
2007b: 71-72). El informe WCY del IMD comparte esta visidon de la competitividad nacional, que es
definida como “la gestion por parte de una nacién de la totalidad de sus recursos y competencias
para incrementar la prosperidad de sus habitantes”. La literatura apunta hacia los activos
intangibles basados en el conocimiento (Lépez, 2006, Ramirez, 2004, Delgado, Ramirez & Espitia,
2004, Campa & Guillén, 1996), y el poder para su regeneracion y enriquecimiento plasmado en las
capacidades tecnoldgica y de innovacién (Flor, Camisén & Oltra, 2004, Flor, 2003, Flor & Oltra,
2003, Fonfria, 2000), como las palancas mas poderosas para impulsar la competitividad
internacional.

3.2.9. El concepto de competitividad estructural

La pluralidad de aproximaciones a la competitividad nacional y al proceso de crecimiento
econodmico dio origen a la Teoria de la Competitividad Estructural. El concepto de competitividad
estructural ha sido acufiado por la OCDE (Chesnais, 1981; OCDE, 1996, 1992) y describe el esfuerzo
por sistematizar los distintos enfoques de la competitividad bajo un marco integral.

A esta perspectiva cabe imputar igualmente los multiples estudios patrocinados por organismos
internacionales sobre la competitividad internacional de paises, entre ellos los estudios del Banco
Mundial (Haque, ed., 1991) y de la OCDE (1990). En Europa, pueden citarse diversos informes de la
Comision Europea sobre la prospectiva de una politica de competitividad para el siglo XXI, como el
famoso Informe Delors (Comisién de las Comunidades Europeas, 1993, 1994) y el denominado
Informe Ciampi, emitido en junio de 1995 por el Grupo Consultivo sobre la Competitividad
Europea constituido por la Comisién Europea.

Este enfoque se sostiene e inspira un amplio conjunto de investigaciones inicialmente dispersas,
como los trabajos de Albi (coord., 1992), Feldstein & Horioka (1980), Francis (1992), Francis &
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Tharakan (eds., 1989), Hickman (ed., 1992), Howes & Singh (eds., 2000), Lawrence (1984) y Scott &
Lodge (1986). Sin embargo, la mayoria de esta literatura habla simplemente de rentas de
localizacion que generan ventajas comparativas, sin un modelo tedrico consistente que ampare
sus postulados. Se trata pues de trabajos con fuerte carga descriptiva y una gran amalgama de
indicadores y tratamientos estadisticos. La consolidacion de la teoria estructural ha venido de la
mano de autores como Kogut (ed., 1993), Kotler, Jakusripitak & Maesincee (1998) y Porter (19903,
1992).

La competitividad estructural intenta explicar la competitividad nacional y regional por una serie de
factores mas amplia que la considerada por la teoria econdmica del comercio internacional. Como
escribe Segura (2005: 97), “la competitividad de una economia no solo depende de precios, costes
nominales y costes laborales unitarios, sino también de la productividad total de los factores, de
ciertos activos intangibles y del marco institucional”. Por ello, la competitividad estructural es el
resultado de factores e interacciones complejas entre la empresa, la economia y el gobierno
(Bradford, 1991). La mejora de la competitividad de la economia descansaria pues en el acierto de
los agentes (mediante politicas econdmicas publicas principalmente de oferta, un marco
regulatorio y estrategias empresariales) a la hora de desarrollar industrias e instituciones que
incentiven los procesos de creacion y difusion del conocimiento, la acumulacién de capital fisico y
financiero, la configuracion de unos mercados eficientes y flexibles, la extensién de redes de
cooperacion y el desarrollo de las capacidades estratégicas de las empresas, favoreciendo asi la
produccion de bienes y servicios comercializables en condiciones econémicamente competitivas
en el mercado doméstico y en los mercados internacionales.

El Informe Ciampi es una buena muestra de este enfoque pues coloca el acento, a la hora de
diagnosticar las dificultades competitivas europeas, sobre la creciente incapacidad de Europa para
explotar su enorme potencial de recursos. El informe sostiene que “la competitividad de un pais
depende esencialmente de su capacidad de invertir en bienes inmateriales, conocimiento,
destreza, creatividad, (...) de acumular y mejorar el capital humano. La competitividad europea, la
sociedad de la informacidn y la sociedad de aprendizaje estdn directamente vinculadas.”

Por tanto, el aumento de la productividad y de la riqueza nacional se asocia a la dotacién y calidad
de los stocks de capital fisico (infraestructuras), capital tecnolégico (derivado del flujo de I+D+i, de
la capacidad para absorber conocimiento generado en el exterior y de propagar sus efectos hacia
la parte mas extensa posible de la estructura productiva), capital humano (desarrollado a través
de la educacién y la formacién) y capital institucional.

El desempefio econdmico de una economia puede verse impulsado o limitado por el capital fisico
de que dispone. Los bienes de capital publicos en forma de infraestructuras generan importantes
efectos externos, que se desparraman por ambitos espaciales concretos. Los esfuerzos de creacién
de capital publico fijo reducen los costes de produccién y de transaccién de las demds actividades
directamente productivas (Hirschman, 1958). Por tanto, los estrangulamientos infraestructurales
deben analizarse comparativamente con otros territorios, ya que los servicios de infraestructuras
tienen una notable influencia sobre la competitividad (Bandrés, 1990: 276).

La teoria estructural también explica el diferencial competitivo regional por las distintas
dotaciones de capacidades territoriales para crear, mejorar y mantener la innovacién y la
tecnologia que incentivan el aumento de la productividad relativa en dicho sector (Dosi, 1988,
Kogut, ed., 1993 1991, 1985, Nelson & Rosenberg, 1993), asi como por la cantidad y la calidad del
capital humano, tecnolégico y social depositado en el entorno (Howes & Singh, eds., 2000). Los
elementos medulares de este concepto son: (a) el énfasis en la innovacion y el conocimiento como
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factores centrales del desarrollo econémico; (b) un tejido empresarial capaz de activar el potencial
de aprendizaje e innovacion en todas las areas; (c) redes colaborativas y un disefio institucional
con capacidad para apoyar la innovacién empresarial.

3.3. Estrategia y competitividad territorial

La revalorizacion del territorio subnacional como categoria de analisis ha permitido observar otras
realidades espaciales heterogéneas incluso a nivel subregional. La conjuncion entre el cambio en
las reglas de la competencia mundial y la dinamica de las ventajas comparativas en las regiones ha
despertado tensiones contradictorias entre la pulsion globalizadora y la revitalizacion
experimentada por las identidades locales, fruto esta ultima no sélo de la pujanza de recursos y
valores propios sino también de estrategias publicas y privadas para encajar el entorno local en un
espacio global de flujos y redes sin fronteras. El territorio se constituye, a la vez, como receptor de
los efectos de la globalizacién y como emisor de respuestas a sus retos (Brugué, Goma & Subirats,
2002).

La aportacion pionera desde la Economia sobre la importancia del territorio fue la de Alfred
Marshall (1920), quien observé que un grupo de empresas arracimadas espacialmente (en lo que
denomind distritos industriales) podia ser mas eficiente que una empresa de mayor tamaio pero
aislada al disfrutar de tres tipos de externalidades: disponibilidad de proveedores especializados,
un mercado laboral especializado y los flujos de conocimientos tecnoldgicos. Las economias
externas derivan pues, no del tamano individual, sino del tamafio global de la industria en una
cierta drea geografica. Sobre esta base, Krugman (1991a, b, 1993) construyd las bases de lo que se
ha calificado como la nueva geografia econdmica. La presencia de aglomeraciones industriales con
estas caracteristicas puede ser un factor determinante relevante de la concentracién productiva
observada en paises tanto desarrollados como no desarrollados (por ejemplo, la industria
cinematografica en Hollywood pero también en Bombay —Bollywood-, las actividades financieras
relacionadas con la banca y las finanzas en Londres y Nueva York, o las industrias manufactureras
en ltalia y Espafia), y de los éxitos internacionales de industrias organizadas de esta forma en
diversos paises. Sin embargo, también queda el riesgo de que las economias externas induzcan un
patrén de especializacidén socialmente no deseable y que comporte pérdidas de bienestar.

Otras estrategias territoriales han florecido en espacios rurales. Diversos estudios empiricos
realizados a partir de la segunda mitad de los afios 90 (Bryden, 1998, 2000) constataron un
dinamismo socioecondmico inesperado en algunas zonas rurales de Europa que habian superado
el declive, al tiempo que una pérdida de atractivo de otras zonas urbanas como destino de
recursos e inversiones. La clasica tendencia a la concentracion de actividades agricolas en el
campo y de actividades industriales y de servicios en la ciudad parece haberse refrenado, merced
a la diversificacidon de las zonas rurales hacia actividades fuera de su especializacion agricola de
origen y a una mayor inclinacién a ubicar actividades secundarias y terciarias fuera de los
mercados urbanos. Al mismo tiempo, la preocupante despoblacién rural también parece haberse
invertido, al encontrar los habitantes de zonas rurales mayores oportunidades de empleo en ellas,
al crecer los residentes antes urbanos que optan por vivir en el campo, aunque conserven el
trabajo en la ciudad y por la llegada de otras nuevas poblaciones (jubilados e inmigrantes). El
resultado de estos nuevos flujos econdmicos y migratorios ha sido la pérdida de nitidez de la
divisiéon del trabajo entre el campo y la ciudad, y subsiguientemente una diferenciacién mas tenue
de la estructura socioecondmica entre ambos ambitos (del Canto, 2000: 69-70).

Una linea de opinidn sostiene que a este cambio de tendencia en la tendencia deben haber
contribuido las estrategias territoriales de desarrollo rural impulsadas en algunos paises europeos
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desde los afios 60 (Del Canto, 2000: 70-72), y sobre todo la iniciativa comunitaria LEADER, que ha
explorado vias innovadoras de desarrollo rural para dar respuesta a las exigencias de revitalizacién
y expansion de estos entornos. El programa LEADER | permitié el nacimiento de 217 proyectos de
territorio entre 1991-1994, a los que se agregaron alrededor de otros 1.000 en la fase LEADER I
(1994-1999). En especial, el transito a una nueva fase del programa en el momento en que finalizé
LEADER Il cediendo el lugar a LEADER+, trajo consigo un nuevo planteamiento del desarrollo
duradero (especialmente para los espacios rurales mas fragiles) basado en la integracion de los
recursos autoctonos del mismo (antes que a los recursos exégenos) antes infravalorados, en la
onda de las teorias del desarrollo endégeno (Observatorio Europeo LEADER, 2001).

El enfoque territorial ha sido ampliamente aceptado en el andlisis geografico (Sforzi, 1999; del
Canto, 2000), que ha levantado pecho con este descubrimiento del papel que juega su principal
objeto de analisis como elemento identitario y explicativo del desarrollo econdmico. La
diferenciacién espacial fue una variable secundaria en la teoria del crecimiento hasta los afos 70,
gue estaba dominada por las hipétesis de unilinealidad y convergencia. Bajo estas premisas, el
desarrollo se visualiza como una secuencia lineal y uniforme de fases por las que seria obligado
transitar hasta alcanzar un estado superior, mas o menos pronto. Las diferencias territoriales son
entonces menospreciadas, reduciéndose con frecuencia al criterio de renta per cépita que se
adopta como medidor exclusivo del desarrollo econémico. La revalorizacion del territorio como
categoria de analisis ha abierto nuevos caminos para pensar el crecimiento.

La extension del concepto de competitividad al ambito territorial asi concebido ha sido ya objeto
de analisis en monograficos de revistas especializadas como la International Regional Science
Review (1996) y la Urban Studies (1999). Incluso los responsables del numero especial de Urban
Studies afirman taxativamente en su presentacién: “Se mostrara claramente que los autores que
participan en este numero de la revista creen, por lo general, que la ciudad y los territorios
compiten los unos con los otros” (Lever & Turok, 1999: 792).

Desde este prisma, “ser competitivo” se ha convertido en un problema vital para la creacién de
riqueza tanto de empresas como de territorios que actuan dentro de un sistema de competencia
donde las barreras protectoras se diluyen y aumenta subsiguientemente el grado de rivalidad en
los mercados. Es decir, resulta necesario aprender como crear territorios ganadores. Los mismos
organismos internacionales, desde la OCDE (2001) en su informe Territorial Economy, hasta la
Union Europea primero en su Sexto informe periddico sobre la situacion y la evolucion
socioecondmicas de las regiones de la Union Europea (1999), luego impulsando su Agenda
Territorial de la Union Europea (2007), han legitimado el concepto de competitividad territorial.

En esta tradicion, Camagni (2002, 2004) define la competitividad territorial como “las ventajas
especificas estratégicamente creadas por las empresas del territorio, las sinergias existentes entre
ellas y la capacidad de cooperacion, incrementadas por una administracién publica imaginativa y
proactiva y por las externalidades positivas que suministran los gobiernos local y nacional, unidas a
las especificidades histéricamente existentes o construidas por la cultura del territorio”.

El enfoque territorial tiene una aportacién indudable cual es un nuevo concepto de territorio con
implicaciones significativas en el proceso de desarrollo. El concepto de territorio indica
precisamente un determinado espacio con unos rasgos geograficos, sociales, culturales, econdmicos
o politicos suficientemente homogéneos y diferenciados de otros territorios circundantes, es decir,
con unos limites bien definidos y estables. El territorio se puede entonces precisar con las siguientes
notas:
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. Holismo: el desarrollo territorial desde la perspectiva enddgena propugna una visidn holistica del

territorio, que incluye lo econdmico, lo social, lo ambiental, lo cultural, lo urbano y los valores,
entre otros aspectos.

. Coherencia: el territorio no es el simple conjunto de actividades econdmicas agrupadas

geograficamente, sino una entidad viva, con multiples facetas que evoluciona a lo largo del
tiempo.

Masa critica: el territorio debe tener una dimension suficiente en términos de recursos humanos,
financieros y econdmicos para mantener una estrategia de desarrollo viable.

La delimitacion no tiene por qué coincidir con las divisiones administrativas nacionales, ni tener en
cuenta las divisiones territoriales artificiales que perjudiquen el criterio de coherencia interna.

. Identidad territorial: el territorio constituye sobre todo una representacién mental colectiva,

basada en la integracién de todas sus dimensiones. El territorio es el fruto de una historia, la
expresidon de un presente y un proyecto generador de su futuro. La identidad territorial la definen
tanto sus habitantes (sentimiento de pertenencia) como sus intercambios con el mundo exterior
que reflejan una determinada “imagen del territorio”.

Este planteamiento del desarrollo tiene las siguientes caracteristicas (figura 3.3):

1.

Busca una nueva forma de competitividad territorial relativa al conjunto de las actividades del
territorio, es decir, basada en acciones integradas y multisectoriales.

Estrategias de desarrollo local con base en la zona: este enfoque entiende que cada territorio
es un contenedor de recursos idiosincrasicos, cultura, ambiente, paisajes y conocimiento
tacito que son susceptibles de ser valorizados por las instituciones y los agentes locales, en la
onda de las teorias del desarrollo enddgeno, expresandose en la produccién de bienes y
servicios autéctonos.

El descubrimiento del potencial positivo de las diferencias inter-territoriales que ha abierto
nuevos caminos para pensar el crecimiento. El enfoque territorial prima la heterogeneidad
espacial, socioecondmica, politica, institucional y ecoldgica de las situaciones locales,
engendrada precisamente por la definicién del territorio en base a su stock de recursos. Entre
las especificidades que distinguen a los territorios se incluyen las caracteristicas de la
economia territorial, la diversidad institucional y politica de cada zona, las diferencias
ambientales entre entornos espaciales, o los enlaces entre cada territorio y el resto del
sistema econdémico.

El enfoque determinista y homogeneizador del desarrollo empieza a ser cuestionado al
observar la variacién de las estrategias territoriales. En su busqueda de un camino propio,
cada territorio puede elegir su propio modelo de desarrollo competitivo adaptado a sus
especificidades locales, mas que pensando en mejorar sus debilidades. El desarrollo
competitivo territorial de las zonas rurales no debe pues pretender replicar las economias
urbanas, ni competir con ellas en infraestructuras, servicios o facilidades.

Esta aproximacién contingente no conduce obligatoriamente a aceptar que todos los
territorios tienen la misma capacidad de ser rentables en términos productivos. Cada
combinacidon de recursos abre un horizonte de posibilidades y por tanto autoriza o
desautoriza ciertas estrategias a los agentes territoriales.

Creciente interés por las dindmicas de aprendizaje asociadas al esfuerzo innovador, no sélo
empresarial sino también socio-institucional, que posibilita elevar la capacidad competitiva de
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10.

empresas y territorios, mejorar la calidad del empleo, maximizar las potencialidades de
desarrollo, reducir los riesgos e impactos negativos sobre el medio ambiente, etc.

Elaboracién y ejecucién ascendente de las estrategias: la estrategia territorial emana de los
actores internos al territorio y no de estrategias impuestas desde el gobierno ni por agentes
externos. Presupone pues la implicacion de los agentes e instituciones del territorio. El
enfoque enddgeno contempla pues al territorio, en vez de como un actor indirecto limitado a
servir de mero espacio fisico receptor de inversiones y actividades, como un actor directo en
su competitividad.

Asociaciones publico-privadas locales: la responsabilidad del desarrollo de un territorio no
reside Unicamente en sus gobiernos sino en todos sus actores, aunque las administraciones
publicas retienen la funcidon de proveer marcos y entornos que faciliten la ejecucién de las
estrategias a los ultimos.

Organizacion en red. Capacidad de generar dindmicas de interaccidn no sélo entre empresas
sino también entre organismos e instituciones, de tal modo que se promueva la creacién de
redes de cooperaciéon que permitan trabajar juntos para buscar soluciones a problemas
comunes.

Las dinamicas de interaccidn que un territorio puede construir estan en el origen de redes de
cooperacidn para buscar soluciones a problemas comunes puede contribuir positivamente a
la competitividad territorial merced a su capitalizacion de los recursos y capacidades
manejados individualmente por los actores del territorio. La Teoria de Redes ha sido inspirada
precisamente en los comportamientos observados en determinados espacios desplegando
redes entre los actores para fortalecer su capacidad de desarrollar proyectos comunes (Perrin,
1991; Belossi, 1996; Cooke-Morgan, 1993, 1998) y activos compartidos (Camisén, 2004),
enraizados en recursos y sectores con un histérico arraigo social y territorial.

La competitividad territorial debe perseguir la activacion de dinamicas de aprendizaje e
interaccidon entre los agentes que permitan el aprovechamiento racional de los recursos para
construir territorios innovadores e inteligentes y favorecer un desarrollo territorial que conjugue
la competitividad econdmica, la sostenibilidad ambiental, el equilibrio territorial y el bienestar y la
cohesidn social (figura 3.4).

Figura 3.3. Los elementos del enfoque territorial desde el enfoque LEADER.
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Figura 3.4. Las dimensiones de la competitividad territorial.

Fuente: Observatorio Europeo LEADER (1999)

Figura 3.5. El enfoque territorial al problema de la competitividad regional.

.
Estrategia Proyecto de
territorial territorio
7L “
COMPETITIVIDAD TERRITORIAL }

Fuente: Camisdn (2014: 128).

III

La metodologia de “enfoque territorial” se diferencia del tradicional enfoque sectorial en que
define como objetivo de intervencion el “territorio”, considerado de forma global, el cual sirve de
base para un plan de accion local (adaptado a la situacién del area y concertado) encaminado a
lograr un cierto “proyecto de territorio” cuyo perfil debe partir de la evaluaciéon de su “capital
territorial”, el cual constituye el soporte basico de la “competitividad territorial” (figura 3.5).

Desde una perspectiva territorial, el desarrollo competitivo de una region se liga a los bienes
territoriales controlados endégenamente y las capacidades a reforzar en los agentes e instituciones
en base a dindmicas de aprendizaje y al esfuerzo innovador de todos sus agentes (Camagni, 1989,
ed. 1991; Castells, 1996). Para que los agentes puedan producir y retener el maximo valor afiadido
de manera integradora (encadenando las actividades productivas), cooperativa (concertando un
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proyecto y consensuando las acciones para ejecutarlo), competitiva (logrando un posicionamiento
viable dentro del sistema exterior) y valorizadora (de lo distintivo del entorno y de los productos y
servicios locales), el territorio precisa contar con los activos que posibiliten dar forma al proyecto (o
vision de futuro) deseado para este espacio, y propulsar los procesos de consolidacién o dinamizacién
de las actividades, de las instituciones y de los modos de organizacidn de los agentes.

Dado que el enfoque territorial parte de una perspectiva de desarrollo endégeno, en la que se
pretende que la visidon del futuro para el territorio sea concebida, consensuada y alcanzada por los
propios actores territoriales, y no por poderes o fuerzas exteriores mas o menos incontrolables, estos
activos deben estar arraigados en la zona y quedar bajo control de sus agentes e instituciones. Por
tanto, el concepto de competitividad territorial en su dimensién ex ante se centra exclusivamente en
las fuerzas que conjuntamente forman el capital territorial (figura 3.6).

El Observatorio Europeo LEADER (1999: 19) propuso el concepto de capital territorial aludiendo al
conjunto de elementos materiales e inmateriales que el territorio tiene a su alcance para
desarrollar su estrategia competitiva, que pueden constituir, de cierto modo, activos, y de otro,
dificultades. El capital territorial nos remite a los elementos constitutivos de la riqueza del
territorio, (actividades, paisajes, patrimonio, conocimientos técnicos, etc.), en la perspectiva no de
un inventario contable, sino de la busqueda de las especificidades susceptibles de ser valorizadas
de modo eficaz por parte de todos los actores regionales o locales de cara a desarrollar una
estrategia de desarrollo enddgeno.

Figura 3.6. Los origenes del capital territorial.
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El concepto de capital territorial no es estatico sino dinamico. Es el resultado tanto de la historia
del territorio como de su proyecto de futuro. Corresponde pues a la descripcién analitica de la
idea que se hacen del territorio quienes estan en busca de un margen de maniobra para actuar.
Esta pues vinculado al concepto de proyecto del territorio y a la busqueda de competitividad
territorial. Cada territorio pretende definirse en virtud de su acceso a los mercados, de su imagen,
de su potencial de atraccion con relacion a las poblaciones y empresas, de su capacidad de
renovacion gubernamental, etc.

El enfoque territorial ha tenido asi una vertiente claramente positiva para el analisis de la
competitividad, al aflorar el potencial autéctono de un territorio que habia sido minusvalorado en
el pasado. El concepto de capital territorial es rico en posibilidades y debe incorporarse al
diagndstico de la competitividad territorial y tomarse como un soporte esencial de la estrategia
territorial.

Especial relieve cabe conceder a la posesidon de activos especificos valiosos, como la creatividad
local o ciertos recursos naturales no reproducibles; y a otros bienes territoriales como son
conocimientos vy tradiciones locales, o valores singulares ligados a la cultura y la gastronomia de
una zona dada, que posibilitan explotar la emergencia de segmentos que reconocen y buscan
pautas diferenciales que escapen a la presién homogeneizadora de la mundializacion. En algunos
territorios, por ejemplo, esto puede consistir en la recuperacion especifica de elementos en vias
de abandono, cuya desaparicion daria lugar a un anonimato alin mas pronunciado.

“Una caracteristica basica del capital territorial es el hecho de que, como norma general, no puede
(o presenta serios problemas para) ser deslocalizado, ya que por razones relacionadas con el
medio fisico o con la senda experiencial histérica esta fuertemente vinculado a las condiciones
especificas ofrecidas por un sitio concreto. El capital territorial estd constituido entonces por una
amplia gama de factores socioculturales (capital social y capital imagen), geo-ambientales (capital
natural y fisico-construido), econdmicos (capital industrial y empresarial), institucionales (capital
politico-institucional) e intangibles (capital humano e intelectual). El capital financiero se excluye,
precisamente porque es perfectamente mévil.” (Camisén, 2014: 129)

El enfoque territorial de la competitividad regional pone también como centro de atencién el
capital social como factor determinante del desarrollo econdmico y de la eficacia de una
comunidad. Este concepto es muy interesante porque permite visualizar las estrategias de los
diversos actores y los conflictos y/o acuerdos entre ellos en funcién de la disponibilidad de
capitales (econémico, cultural, simbdlico, social, etc.). El campo social, en realidad, es el espacio en
donde los actores sociales se ubican para desarrollar sus estrategias, que pueden ser cooperativas
o competitivas. Cuando se habla de construccidon social del territorio, entonces, habria que
considerar esta dimension “relacional” de actores que despliegan estrategias especificas de
acuerdo a intereses vinculados con su ubicacién en el campo social. Esta dimension social viene a
enrigquecer la conceptualizacién de territorio que puede correr el riesgo de ser considerado
Unicamente como un espacio econdmico-geografico.

Los encadenamientos entre elementos del marco institucional son un intangible colectivo, que
habia sido omitido en las teorias modernas del crecimiento (Grootaert & van Bastelaer, 2001). El
descubrimiento de la importancia de las estructuras en red en las dindmicas sociales y econdmicas
ha revalorizado la influencia de la interaccién entre la organizacién social y el funcionamiento de la
economia que habia sido olvidada (Cole, Mailath & Postlewaite, 1992). La teoria del capital social
no es un mero apéndice a las teorias clasicas, pues pone en tela de juicio dos aspectos que son
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dificiles de cuadrar con el modelo neoclasico (Montesinos, Serrano, Fernandez & Pérez, 2005):
primero, los agentes econdmicos no son seres aislados que toman decisiones guiados
exclusivamente por su utilidad individual, sino que se mueven influidos también por relaciones de
reciprocidad, confianza y solidaridad; segundo, estas interacciones se caracterizan por las
asimetrias informativas y la informacién completa en las decisiones.

El significado actual del concepto empieza a acufiarse en los afios 80, en base a las aportaciones de
socidlogos como Granovetter (1985), Pierre Bourdieu (1979, 1985, 1997) y James Coleman (1987,
1988, 1990) y politélogos como Robert Putnam (1993, 1995, 2000) y Francis Fukuyama (1995,
1999, 2001). Este primer enfoque del concepto, con sus diferencias, coincide en destacar algunos
de sus elementos clave como son la identificacidon del capital social con el conjunto de normas y
organizaciones sociales, la creacién de recursos en base a las relaciones sociales y la formacién de
redes, la confianza, la cooperacion para el trabajo en comun y las normas y estructuras sociales
que facilitan esta sociabilidad.

Se dispone ya de estudios que han valorado su contribucidon al desarrollo tanto de paises (Siddiqui
& Ahmed, 2009, Doh & Acs, 2009, Soete et al., 2009, Temple, 2001, Zal &Knack, 2001, Acemoglu et
al., 2000, Easterly, 2000, Hall & Jones, 1999, Rodrick, 1999a, b, Knack & Keefer, 1997) como de
territorios subnacionales (Mandl et al., 2007, Parissaki & Humphreys, 2005). Los resultados de
estas investigaciones han confirmado que el capital social acumulado puede explicar en un nivel
significativo los diferenciales de las tasas de crecimiento entre paises o regiones con dotaciones
similares de otros tipos de capitales (Guiso et al., 2004, Cole et al.,, 1992). Los estudios mas
difundidos son los de Putnam et al (1993) y Helliwell & Putnam (2000) sobre 20 regiones italianas,
gue aportaron evidencia empirica de la correlacion positiva entre el capital social y el crecimiento
del PIB regional. De Blasio & Nuzzo (2006), Lyon (2005) y Sabatini (2005) alcanzaron conclusiones
idénticas para las regiones de la Italia septentrional. Trabajos posteriores han seguido la misma
linea confirmatoria, entre ellos el estudio comparativo de Beugelsdijk & van Shaik (2005) entre 54
regiones europeas, que puso de manifiesto la relacién positiva de la actividad asociativa con la
tasa de crecimiento; y el de Akcomak & Ter Weel (2009) sobre 102 regiones europeas, que cifré la
capacidad explicativa del capital social en la variacidn de la renta per cdpita en el 15%.

La clave de esta contribucién es el efecto directo del capital social sobre la disminucién de los
costes de transaccion incluyendo los de negociacidon u control (Storper, 1995, 1992, Putnam,
1993), los problemas de descoordinacién y duplicacidon de esfuerzos (Fountain & Atkinson, 1998),
la incertidumbre y los comportamientos oportunistas (Olstrom, 1990, Collier, 1998) y de los costes
de acceso a la informacidn (Grootaert & van Bastelaer, 2001; Knack & Keefer, 1997). Su estimulo
de la cooperacion también se ha traducido en el incremento de la toma de decisiones colectivas y
el desarrollo de acciones conjuntas (Ostrom & Ahn, 2003) y en un mejor acceso compartido a
recursos de otros agentes (Foley & Edwards, 1999, Gabbay & Zuckerman, 1998). También se ha
destacado el papel del capital social en el incremento de la creacidon de conocimiento y la
innovacion (Akcomkak & Ter Weel, 2009, Chou et al., 2006, Landry et al., 2001, 2002, Maskell,
2000). Es mas, se ha destacado su aportacion para la construccion de sistemas productivos locales
eficientes (Maskell & Malmberg, 1999) y para avanzar hacia el estatus de regiones de aprendizaje
(Morgan, 1997).

Cada organizacion posee individualmente un capital social integrado por su red, que a su vez
interactda con el conjunto de relaciones que mantienen las estructuras sociales de los agentes
colectivos (sean comunidades, grupos, regiones o paises). Estos dos niveles de capital social son
inseparables (Adler & Kwon, 2000), pues el capital social poseido por cada organizacion no es
utilizable de forma aislada del entorno pues su valor depende de los lazos externos con otras
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organizaciones, de la estructura institucional y de las normas compartidas. Dado que los recursos
generados por el capital social no son reproducibles fuera del territorio donde han surgido por su
inimitabilidad (Camagni, 2002), el stock de capital social de una regiéon puede convertirse en una
de sus fuentes de crecimiento mas destacadas (Storper, 1997).

Sin embargo, la aproximacion territorial tiene ciertas limitaciones que es conveniente comentar.
“La insistencia en que cada territorio debe elegir su propio modelo de desarrollo competitivo
adaptado a sus especificidades locales, mas que pensando en mejorar sus debilidades, puede
enclaustrar a un territorio en un campo de oportunidades limitado justamente por su capital
territorial. Ello implica no sélo que el potencial de recursos autdctonos autoriza o desautoriza
ciertas estrategias a los agentes territoriales, sino también que todos los territorios no tienen la
misma capacidad de ser rentables en términos productivos. Cada combinacién de recursos abre
un horizonte de posibilidades. Santos (2000: 209) ha ilustrado la heterogeneidad competitiva
inter-territorial, engendrada precisamente por la definicion del territorio en base a su stock de
recursos, con el concepto de “productividad geografica”. Es pues posible que haya territorios poco
competitivos porque su productividad geografica sea baja. La insistencia en un desarrollo
exclusivamente endégeno puede condenar a sus habitantes a un nivel de bienestar poco atractivo,
y acabe desencadenando procesos de pérdida de capital humano.” (Camisdn, 2014: 129-130)

“El mismo problema de freno a la competitividad territorial puede surgir de la interaccién entre el
sistema territorial y el sistema mundial. El valor de los recursos territoriales no proviene sélo del
reconocimiento que le dispersen los habitantes en el espacio, sino también y ante todo de su
potencial para generar rentas. El valor de los factores especificos del territorio se expresa
entonces dentro del marco de la economia nacional e internacional. El problema de las diferencias
en competitividad territorial puede asi nacer no de una baja productividad geografica en términos
absolutos, sino de una dotacién de recursos desajustada de las demandas externas al territorio.
Podemos citar el caso del carbdén, un recurso natural que fue durante mucho tiempo una gran
fuente de riqueza para ciertas comarcas espafnolas que ahora estan seriamente deprimidas por el
menor precio del carbén importado y por la reducciéon de su consumo impulsada por la Politica
Europea de Reduccién de Gases de Efecto Invernadero.” (Camisén, 2014: 130)

Aunque formalmente el enfoque territorial hace una valoracién positiva de las diferencias
territoriales porque “son concebidas como factores potenciales de desarrollo” y permiten
“reconocer y explotar la diversidad territorial como factor estratégico” (del Canto, 2000: 74), en el
fondo su objetivo es conseguir modelos de desarrollo equitativos y cohesionados que redunden en
la reduccidn de las desigualdades territoriales al menos en el campo de las oportunidades y las
rentas econdmicas. Conseguir esta cuadratura del circulo exige al tiempo explotar los recursos
territoriales especificos que pueden ser econdmicamente valorizados, y preservarlos de un
crecimiento que los degrade y merme entonces el potencial endégeno. Cuando la productividad
geografica de un territorio sea elevada, su frontera de oportunidades productivas puede ofrecer
posibilidades de desarrollo que acrecienten la calidad de vida sin danar ningln otro elemento del
capital territorial, pero cuando no es asi crece el riesgo de comportamientos oportunistas en busca
de rentas. De ahi que el enfoque territorial propugne una definicién amplia de competitividad de
un territorio que salvaguarde su riqueza de recursos. Pero la concepcién multidimensional de la
competitividad territorial no hace mas sencilla la tarea de equilibrar el desarrollo econdmico,
social y medioambiental, porque las expectativas de los distintos grupos de interés pueden
originar conflictos irresolubles de objetivos

El problema de |a frontera de bienestar consustancial a la productividad geografica de un territorio
y el potencial conflicto de intereses entre grupos de interés sélo se puede zanjar con la
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intervencion de un agente de autoridad superior. A pesar de que se proclame que la estrategia
territorial debe elaborarse de forma ascendente desde los actores internos al territorio (y no por
el gobierno) y de que el “proyecto de territorio” debe ser consensuado, en estos casos la
estrategia territorial puede enfocarse a imponer ciertos sacrificios para algun grupo, ya consistan
en politicas de transferencia de rentas, ya residan en vetos a estrategias privadas.

Las connotaciones ideoldgicas de esta vision son claras. Asi, Cordero, Chavarria, Echeverri &
Sepulveda (2003: 1) escriben: “El enfoque territorial procura integrar las dimensiones politicas y
econdmicas que confluyen en un espacio dado, en unas instituciones concretas y en determinados
grupos de interés. En otras palabras, la unidad productiva deja de ser el centro del interés del
analisis y se le presta mayor atencion a la unidad territorial. El enfoque, entonces, pasa de la
empresa al territorio; de la riqueza privada a la riqueza social; de las rentas privadas a las rentas
sociales”. En la misma direccion, Santos (2000: 219) define el territorio como “el dmbito de la
oposicion entre mercado —que singulariza-, con las técnicas de la produccién, la organizacién de la
produccion, la geografia de la produccion, y la sociedad civil —que generaliza-, y de ese modo
involucra, sin distincidn a todas las personas. Con la presente democracia de mercado, el territorio
es soporte de redes que transportan las verticalidades, es decir, las reglas y normas egoistas y
utilitarias (desde el punto de vista de los actores hegemodnicos) mientras que las horizontalidades
tienen en cuenta la totalidad de los actores y de las acciones”. Definir una estrategia territorial
enfocada a la riqueza social y al bienestar de una sociedad civil de la que se excluyen los agentes
gue forman el mercado, conduce a proponer un poder publico fuerte e intervencionista; y a fiar la
responsabilidad principal del desarrollo y del bienestar de un territorio en el poder politico, que
como repositorio del “bien comidn” impondra una identidad territorial quizds mayoritaria pero no
unanime.

La definicién de territorio, especialmente cuando se aifladen los criterios establecidos en LEADER,9
supone que el enfoque territorial esta circunscrito a espacios de menor alcance espacial que las
naciones, e incluso que muchas regiones, que suelen ser realidades heterogéneas. Sin embargo,
ademas, cuando se habla de competitividad territorial se hace con un enfoque de desarrollo
enddgeno con unas directrices muy concretas. Esto significa que. incluso si una naciéon o una
regién encajase en el concepto de territorio que el enfoque territorial establece, hablar de su
competitividad territorial comporta ya una orientacidn preestablecida de la estrategia del
territorio y una atencion preferente a los recursos enddgenos.

3.4. El concepto sistémico de competitividad regional

Los desarrollos tedricos de los enfoques no territoriales y territoriales ponen de relieve la
importancia de factores complementarios en la explicacién de la competitividad regional. Por ello,
este trabajo propone acufiar una definicion de competitividad aplicada a un territorio subnacional
como es la region, que integre todas las posibles dimensiones del fendmeno.

Proponemos pues un concepto de competitividad regional como la capacidad de un territorio
para, a través de una gestion eficiente de una cierta combinacion de recursos y capacidades, de la

°  La iniciativa LEADER+ (Comunicacién de la Comisién a los Estados miembros del 14 de abril de 2000) define el

ambito territorial como aquellas areas que cumplan, ademads los siguientes criterios: ser territorios rurales de poca
extension que forman un conjunto homogéneo desde el punto de vista fisico (geografico), econémico y social; y
fijar como poblacidon maxima la cifra de 100.000 habitantes en las zonas de mayor densidad poblacional, sin que
deba bajar de los 10.000 habitantes. Este criterio puede flexibilizarse en zonas con densidades demograficas
superiores o inferiores.
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creacion de un marco institucional propicio y del desarrollo de una determinada estrategia
regional, crear ventajas comparativas y mejorar la productividad, configurar una oferta de bienes 'y
servicios con ventajas competitivas sostenidas que sea atractiva para una cuota significativa de la
demanda interna y externa, y le permita, en rivalidad con la oferta de otros territorios, lograr un
crecimiento satisfactorio de la renta, la riqueza, el bienestar social y la sostenibilidad
medioambiental de la regidn. Este concepto de competitividad regional se distingue por reunir
tres notas: definicion sistémica, multidimensional y multinivel.

El concepto de competitividad regional propuesto en este trabajo resalta la importancia de los
multiples factores que influyen sobre el comportamiento competitivo internacional de una region
en un momento dado. Una literatura creciente (Bravo & Gordo, 2005: 492; Peiialosa & Restoy,
2005: 78) defiende que el analisis de la competitividad nacional requiere un enfoque
multidimensional que incorpore factores mas alla de los indicadores habituales de precios y costes
relativos, la productividad, el tipo de cambio nominal o indices derivados del desempefio nacional
en los mercados internacionales. Esta perspectiva encaja perfectamente con el enfoque del CMI
de Kaplan y Norton (1996b: 14), que complementa las medidas tradicionales de caracter
financiero, centradas en el comportamiento interno e histérico de la regidn y sus organizaciones e
instituciones, con medidas no financieras tanto internas como externas y con una visién tanto
previsional como prospectiva del desempefio futuro. Al tener en cuenta tanto indicadores
financieros como no financieros, un modelo de competitividad regional permite efectuar una
valoracion general de la competitividad regional y sirve de base para el disefio de métodos
complementarios de evaluacién al estilo del CMI.

El debate desarrollado dentro de la OCDE (1996) alrededor del modelo de competitividad nacional
ha dado lugar a la propuesta de un concepto de competitividad sistémica, que puede ser
perfectamente trasladable al ambito de un territorio subnacional. La concepcion sistémica de la
competitividad regional propone que en cualquier territorio es facilmente detectable la existencia
de un efecto interactivo o de mutua dependencia entre un amplio conjunto de factores situados a
distintos niveles. El enfoque sistémico de la competitividad regional parte de la naturaleza
integradora del propio territorio y de la posibilidad de promover la cohesién en su seno y con el
resto de la economia nacional y con el sistema-mundo.

Un tercer punto a tener en cuenta es la naturaleza multi-nivel de los componentes de la
competitividad. Los antecedentes disponibles facilitan una definicion de competitividad aplicada a
la region con cierta confusion interna porque, en su deseo de capturar todas sus dimensiones, no
consideran que los distintos factores estén situados a distintos niveles y que, entre ellos, pueden
existir relaciones de causalidad de forma que algunos son facilitadores y otros resultados de
ciertos determinantes. Esta naturaleza multinivel de la competitividad supraempresarial no ha sido
adecuadamente considerada por las propuestas de competitividad territorial (p.e., Observatorio
Europeo LEADER, 1999: 5). Esta concepcion de competitividad territorial incurre en el error de
entremezclar en la misma variable aspectos del proceso competitivo en distintos niveles.

Por consiguiente, el conjunto de factores definitorios de la competitividad regional, estd
organizado en dos dimensiones: competitividad regional ex ante y ex post. Definir la competitividad
requiere fijar la atencién tanto sobre sus origenes, las fuentes de ventajas comparativas regionales
(competitividad ex ante), como sobre sus consecuencias, la creaciéon de resultados econdmicos,
sociales y ambientales que son extraordinarios y persistentes (competitividad ex post). Porter (1991:
32-33, 44) ha incidido también en que lo importante no es tanto la competitividad (ex post) sino
sus determinantes: “La busqueda se debe centrar en las caracteristicas decisivas de una nacién
que permiten a sus empresas crear y mantener una ventaja competitiva en determinados campos,
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esto es, la ventaja competitiva de las naciones.” El Banco de Espafia (Bravo & Gordo, 2005: 492)
incorpora también esta distincidon en su marco estadistico de analisis de la competitividad de la
economia espafiola, distinguiendo entre indicadores de comportamiento competitivo (ex post) y
factores determinantes de esa conducta (ex ante).

El modelo de competitividad regional sigue esta vision encadenada de la competitividad ex ante y de
los sucesivos indicadores de la competitividad ex post, que se visualiza en la figura 3.7. El desempefio
econdémico, social, medioambiental y comunitario proporciona una medida de los resultados
conseguidos por los agentes e instituciones de una regién en el momento actual. Por su parte, los
recursos y capacidades acumulados en la regién, junto a otros factores externos, nos indican su
potencial para competir antes de empezar la competicion. La légica tedrica apunta que los recursos y
capacidades (potencial a priori) y los resultados (consecuencias) deben estar altamente
correlacionados, al ser los primeros causa de los segundos.

Este modelo conduce a reconocer los tres ejes que deben manejarse para construir un marco
explicativo de la competitividad regional:

1. El aprovechamiento racional de sus propias ventajas y potencialidades, utilizando los bienes
territoriales y los recursos y capacidades controlados o poseidos por los agentes de la region.

2. La competitividad regional puede impulsarse mediante la mejora de los recursos vy
capacidades territoriales y empresariales depositados en el territorio o controlados desde él,
en base a dindmicas de aprendizaje y al esfuerzo innovador de todos sus agentes.

3. El papel de las dindmicas de interaccidon, ya sean internas al territorio (entre agentes,
instituciones y redes locales) o externas al mismo (con mercados, instituciones o redes
exogenas) para desarrollar proyectos comunes, junto a las redes de cooperacidon para
propiciar el desarrollo de sistemas regionales de innovacion, territorios inteligentes y sistemas
productivos locales que sean competitivos internacionalmente.

Figura 3.7. Modelo basico de la competitividad regional.
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Figura 3.8. Modelo sistémico de la competitividad regional ex ante.

Fuente: Esser, Hillebrand, Messner & Meyer-Stamer (1996: 41).

Para integrar apropiadamente la naturaleza multi-territorial, sistémica y multi-nivel de los
recursos, capacidades y dinamicas que determinan la competitividad regional, se puede recurrir al
escalado propuesto en los modelos de competitividad sistémica. El andlisis de la competitividad
sistémica de una economia arrancd con los trabajos de investigadores del Instituto Aleman de
Desarrollo de Berlin como Esser, Hillebrand, Messner & Meyer-Stamer (1992, 1994, 1996),
Messner (1996) y Meyer & Stamer (1993), complementados con las aportaciones de Enright
(1996). Partiendo de la premisa de que la competitividad esta arraigada en los modos en que la
sociedad se organiza a si misma, es decir, en sus instituciones, esta escuela propone que esos
niveles se estructuren en cuatro, agregando a los clasicos niveles macro y micro los niveles meta y
meso. Por tanto, su novedad estriba en distinguir estos cuatro niveles analiticos y organizar los
factores explicativos de la competitividad en este cuadro multinivel. Ademds, el enfoque de la
competitividad sistémica vincula argumentos derivados tanto de la estrategia como de la
economia industrial, la teoria de la innovacién, la sociologia industrial y el analisis politico de redes
de politicas; por tanto, enriquece el analisis puramente econémico que distingue el enfoque de
competitividad estructural con las dimensiones politica y socioldgica igualmente significativas para
explicar la creacion de competitividad.

El nivel microeconémico tiene un efecto mas fuerte en la competitividad regional. Los demas
agentes pueden ser facilitadores o inhibidores de la competitividad regional, pero al final la
creacion de riqueza, el crecimiento en el mercado y la productividad son resultado directo del
comportamiento de las empresas territoriales. Son las empresas las encargadas de proyectar las
ventajas genéricas de una region en forma de ventajas competitivas en los mercados
internacionales. Una economia regional solo es competitiva cuando su nucleo operativo esta
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formado por empresas competitivas. Podemos encontrar ejemplos de empresas competitivas que
han sabido trascender los defectos de un sistema econdmico aquejado de importantes
desventajas macroecondémicas. En cambio, es ardua tarea localizar economias competitivas
internacionalmente cuyos agentes carezcan de ventajas competitivas.

Sin embargo, la ineficacia de un entorno empresarial puede, si no impedir, al menos entorpecer el
ajuste y el cambio econémicos, aun cuando se garantice la estabilidad macroecondmica, como han
atestiguado multiples casos de paises en distintos estadios de desarrollo. “La ausencia de un
entorno eficaz restringe la capacidad de las empresas para lograr una competitividad duradera.
Sucede que éstas no pueden concentrarse en la actividad productiva central que las hace
competitivas porque se ven obligadas a desarrollar por si mismas las producciones y los servicios
internos que otras empresas pueden adquirir o explotar en calidad de externalidades. En
consecuencia, no se produce en ellas el mejoramiento continuo que distingue a las empresas de
eficiencia duradera” (Esser et al., 1996: 40). Por esta razdn, goza de crecientes apoyos la tesis de
qgue el avance de la competitividad regional requiere la creacién de un entorno que apoye el
esfuerzo empresarial. La evidencia constatada sobre los mejores patrones de gestion en areas
como la politica industrial o la politica tecnoldgica no es suficiente y se requiere, como el enfoque
de la competitividad sistémica propone, trabajar conjuntamente todos los niveles de la
competitividad que estan interrelacionados.

La valoracién de la competitividad regional ex ante requerird manejar todos aquellos factores
determinantes en esos niveles de organizacion social que influyen sobre el comportamiento
competitivo internacional de una regién en un momento dado. La figura 3.8 condensa este marco
conceptual y las multiples relaciones que cabe prever entre los distintos niveles. Asi, el desempefio en
los mercados exteriores de un territorio depende de su habilidad para valorizar los productos y
servicios locales expresivos de la identidad territorial y que permita crear y retener el maximo valor
afadido; pero esta habilidad reposa a su vez a en la capacidad para mejorar la competitividad a nivel
meta (fomentando valores que estimulen el intercambio), macro (con politicas que favorezcan el
comercio internacional), meso (allanando las barreras al comercio ligadas a la geografia regional) y
micro (incentivando en los sectores y empresas el desarrollo de su capacidad para explotar activos
intangibles).

3.5. El capital regional

La revision de la literatura constata la multiplicidad de capitales que se pueden postular como
fuentes de la competitividad a un nivel subnacional. Las teorias neoclasicas del comercio
internacional y el crecimiento econdmico empezaron realzando el papel del capital fisico y el
capital humano. Las nuevas teorias econdmicas en estos frentes han descubierto el rol del capital
tecnolégico y del capital intelectual. El enfoque de la competitividad estructural amplia el abanico
de fuentes, incluyendo el capital financiero. Las perspectivas socioldgica y politica han afiadido el
capital social y el capital institucional. Por ultimo, las corrientes centradas en las bases
microeconémicas han puesto sobre la mesa la relevancia del capital empresarial e industrial.

Por tanto, integrando todas estas aportaciones, cabe diferenciar 10 componentes del capital
regional: capital financiero, capital empresarial, capital humano, capital intelectual, capital social,
capital imagen, capital industrial, capital politico-institucional, capital fisico-construido y capital
natural. El capital regional total tiene dos componentes, de naturaleza tangible e intangible.
Dentro del capital tangible regional se incluyen el capital natural, el capital fisico-construido y el
capital financiero, mientras que el resto de activos forman el capital intangible regional (figura
3.9).
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Figura 3.9. Capital regional enddgeno y exégeno.

El concepto y la dimensionalizacién de capital regional presentados en este trabajo se apartan de
la tradicidn asentada entre los defensores del concepto de capital intelectual regional. El capital
intelectual a nivel macro ha sido definido de multiples formas, aunque en su mayoria han
adoptado un enfoque amplio al configurar el dominio del concepto. Una de las aproximaciones
mas difundidas es la iniciada por Malhotra (2000) y seguida por autores como Amidon (2001) y
Bontis (2002, 2004). Segun este enfoque, el capital de un territorio se define como aquellos
activos ocultos que residen en las instituciones, las organizaciones, los grupos sociales y las
comunidades locales o regionales, sobre los cuales se sustenta el crecimiento y la creacion de
riqueza actual y futura.

Desde esta vision y siguiendo la estructura del modelo Navegador de Skandia, se incluyen como
componentes del capital intelectual de un territorio: el capital humano y el capital estructural,
estando formado este ultimo a su vez por el capital mercado y el capital organizativo vy
distinguiendo dentro del segundo entre capital proceso y capital renovacién y desarrollo (Pasher,
1999, Malhotra, 2000, Bontis, 2002). Otra taxonomia ampliamente utilizada distingue tres
elementos dentro del capital intelectual: capital humano, estructural y relacional (Andriessen &
Stam, 2004). Un modelo hibrido entre los dos anteriores es el aportado por Weziak (2007), que
recoge cuatro componentes: capital humano, capital relacional, capital estructural y capital de
renovacion.

Estas concepciones, que recoge la tradicion micro de hablar del capital intelectual como el
conjunto de intangibles, configura el capital intelectual como un macro-concepto que abarca todo
el campo del capital regional intangible, y por ello se solapa con otros tipos de capitales bien
diferenciados (como el capital humano, el capital social, el capital institucional, el capital imagen,
el capital empresarial e incluso de dimensiones de la competitividad ex post) e incluso con
elementos del capital fisico-construido. Esta ambicidon conceptual parece desencaminada. Una
razon esencial para ello es que los distintos tipos de capitales estadn localizados en niveles distintos
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del entorno territorial y para su mejora deben articularse distintos tipos de politicas, como
tendremos ocasion de observar en el siguiente epigrafe.

Por otro lado, aunque el modelo sistémico de competitividad regional destaca la valorizacion de
las capacidades propias e indisociables del territorio con que la regién cuenta para su desarrollo
endoégeno (y que forman su capital territorial en el sentido del concepto acufiado desde la
perspectiva territorial), no desprecia tampoco las ventajas que pueda acumular aprovechando
recursos y capacidades de origen exdgeno.

Este modelo de competitividad regional va pues mas alla del concepto de competitividad
territorial, sujeto exclusivamente a las dotaciones internas de activos. Propone que un gobierno
regional puede fortalecer su capacidad para crear valor captando recursos y capacidades valiosos
de origen supra-regional e involucrando a sus empresas e instituciones en dindmicas de
aprendizaje y cooperaciéon con socios externos al territorio, capitalizando asi las ventajas de la
especializacién y la cooperacion.

El capital regional comprende pues el capital territorial inyectado de recursos enddgenos y otros
recursos de origen exégeno que la regién ha podido atraer para que interactien con los
enddgenos. Este enfoque también reconoce que hay factores que ha logrado retener porque
siguen confiando en el atractivo del entorno regional para desarrollar sus actividades, pero que
son al menos parcialmente deslocalizables.

La perspectiva territorial estima que el capital financiero es el Unico stock de capital que por su
facilidad para ser deslocalizado debe excluirse del capital territorial. Pero lo mismo cabe decir de
otros tres elementos igualmente moviles, como son el capital humano, el capital intelectual y el
capital empresarial. Distinguimos asi entre capital enddégeno potencialmente deslocalizable y
dificilmente deslocalizable, y capital exdgeno potencialmente atraible.

Figura 3.10. Modelo integral de la competitividad regional ex ante.
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3.6. El modelo integral de competitividad regional

Aun cuando el enfoque de competitividad sistémica ha contribuido significativamente a clarificar
el marco explicativo de este fendmeno, pueden darse pasos adicionales si se integra con los
modelos de competitividad territorial. El| modelo integral de la competitividad regional ex ante
recogido en la figura 3.10 avanza en esta direccion.

En esta visidon, la competitividad integral de una economia regional depende del grado de
desarrollo alcanzado en cuatro niveles que forman los 10 capitales de la competitividad regional
con la colaboracién de las politicas instrumentadas desde la Estrategia Regional: el meta-entorno,
el macro-entorno, el meso-entorno y el micro-entorno. Es decir, la competitividad regional ex ante
se explica por la acumulacion de capital regional y por la implementacion de politicas orientadas a
mejorarlo y acrecentarlo.

El nivel meta es el que determina la formacidon de sdlidos patrones de organizacién politica,
econdmica y juridica, asi como el desarrollo de una suficiente capacidad social de organizacién e
integracion, acompafnados de la capacidad de los actores para la definicidn estratégica del proceso
de cambio e innovacidén. En el meta-entorno se establecen los elementos que conforman el capital
politico-institucional y el capital social que pueden ser mejorados y aumentados con politicas
institucionales. Del nivel macro emanan las presiones sobre las empresas para el ajuste
macroecondmico. De él derivan pues las politicas macroecondmicas y el capital financiero. El nivel
meso corresponde a la administracidn publica y a los actores sociales y es el origen de las politicas
de apoyo especifico, de acciones para formar estructuras y articular los procesos de aprendizaje.
Por tanto, en este nivel se desarrollan el capital humano, el capital intelectual, el capital imagen, el
capital fisico-construido y el capital natural. Por ultimo, el nivel micro resulta del comportamiento
de las empresas en busca de eficacia, eficiencia, flexibilidad y rapidez de reaccidn, de su
involucraciéon en redes de colaboracién, y de las politicas microecondmicas impulsadas desde la
estrategia regional. Es en este nivel donde se desarrollan el capital industrial y el capital

empresarial.

El gobierno debe entonces concretar una Estrategia Regional para alcanzar los propdsitos
predefinidos, estableciendo los factores inductores como el disefio institucional, la I+D, Ia
innovacion, el capital humano o las infraestructuras. Ademas, el discurso de la competitividad
regional y sus inductores econdmicos debe ir acompaifiado de estrategias relacionadas con la
resolucion de conflictos en otras dimensiones de la vida social (identidad, integridad territorial,
deterioro ambiental o deslegitimacion politica, por ejemplo), “sin cuya solucién la competitividad,
la innovacién y el desarrollo pareceran meras quimeras o juegos de ficcion” (Cuervo, 2003: 50-51).

La creacién de entornos eficaces en estos cuatro niveles permite generar dindmicas de creacion de
valor que ayudan al avance de la competitividad regional ex post. Estas dinamicas son de tres
tipos:

1. Dinamicas de explotacién racional de recursos. Son construidas con el adecuado desarrollo y
uso de los capitales humano, intelectual, imagen, fisico-construido, natural, empresarial e
industrial.

2. Dinamicas de aprendizaje de las que derivan la innovacién. El proceso de aprendizaje puede
desplegarse a nivel institucional (mediante innovaciones institucionales favorecidas por el
capital politico-institucional), a nivel del conjunto de la sociedad (mediante innovaciones
sociales germinadas a partir del capital social) y al nivel de empresa, red o industria (mediante
innovaciones empresariales apoyadas por el capital empresarial y el capital industrial).
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3. Dindamicas de cooperacion. Son las dindmicas de interacciéon entre grupos sociales (redes
sociales), entre empresas (redes inter-empresariales) y entre empresas, asociaciones y otras
instituciones (formando redes industriales).

Estas dinamicas de creacién de valor son la base para la competitividad ex post. En este modelo
integral de la competitividad regional, el impacto de los cuatro niveles de competitividad ex ante y
las 10 categorias de capitales (que unidos forman el capital regional) que de ellos se derivan, se
vehiculiza a través del valor creado con las dindmicas de aprendizaje, de cooperacién y de
explotacion racional de recursos (figura 3.11). EI modelo diferencia ademds tres clases de
componentes: los recursos y capacidades, los resultados y la estrategia que los enlaza. La
estrategia regional comprende pues las acciones y decisiones tomadas desde el gobierno regional
para promover la direccién y la intensidad de las dindmicas de creacidn de valor, de cara al logro
de los objetivos de competitividad econdmica, bienestar social, sostenibilidad ambiental e
identidad territorial prefijados.

Figura 3.11. Modelo integral de la competitividad regional.
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4. DISENO DE UN CUADRO DE MANDO INTEGRAL
REGIONAL (CMIR)



4.1. El cuadro de mando como herramienta de gobernanza regional

Para trabajar en la direccidn de implantar un sistema de gobernanza estratégica orientada hacia la
competitividad global, los gobiernos regionales precisan un sistema de informacidon que facilite
perseguir el equilibrio entre el seguimiento de la ejecucion periddica de los programas y politicas
adoptados en el pasado, y la deteccion de los factores estratégicos clave que condicionaran la
dindmica futura de la regién; y que colabore en el control de la gestién e incluso en la
implantacion de la estrategia regional.

Un sistema de gobernanza regional de este cufio debera incorporar mecanismos de evaluacion de
necesidades que permitan localizar las demandas ciudadanas, asi como de los procesos criticos de
la dindmica competitiva regional como son su progreso en innovacién (capital tecnoldgico),
formacién (capital humano) y crecimiento (capital financiero). a otras dimensiones internas donde
guedan reflejados. Los poderes publicos estan igualmente necesitados de sistemas mejorados de
seguimiento y evaluaciéon de programas y de los esquemas de gestion que faciliten el
conocimiento de los resultados y/o impactos de las decisiones politicas, para conocer de forma
continua el nivel de logro de los objetivos y las necesidades de mejora en la prestacién de servicios
de forma que den respuesta oportuna y permanente a los requerimientos de los habitantes de la
region.

Un sistema competente de gobernanza regional debe compaginar este enfoque interno con la
atencién a los aspectos externos cuya informacién tiene como destinatarios a ciudadanos,
inversores y otros grupos de interés (agencias de calificacion, organismos suprarregionales y
supranacionales, institutos de analisis, etc.). El sistema informativo para un gobierno regional se ve
pues obligado a capturar informacidon externa (en cualquier nivel), dificilmente medible y
desestructurada, donde pueden residir los gérmenes de nuevos modelos de competencia, de
convivencia o de organizacion social y politica.

Un sistema de gobernanza regional debe tener en cuenta todos estos aspectos extra-
financiero/presupuestarios. Por tanto, su sistema de indicadores debe ofrecer una panoramica
completa de los factores que influyen sobre el bienestar de sus ciudadanos y de los inductores que
la condicionaran en el futuro. Es decir, un sistema moderno de gobernanza regional requiere un
input variado, complejo y dinamico de informacidn sobre su entorno, las estrategias y desempefio
de las organizaciones e instituciones que se localizan en su territorio.

El disefio de un sistema de informacién coherente con este modelo de gobernanza regional
encuentra diversos antecedentes, de los cuales podemos destacar dos: el Balanced ScoreCard del
Banco Mundial y el Balanced Scorecard de Kaplan & Norton.

El Banco Mundial ha construido el panel de control inspirado en el Balanced Scorecard de Kaplan
& Norton, que se observa en la tabla 4.1, con la finalidad de controlar y manejar la informacidn
fundamental sobre el desarrollo de los paises. Este cuadro de mando incorpora seis dimensiones,
relativas al performance econdmico y humano, al sistema o régimen econdmico, a la
gobernabilidad, al sistema de innovacién, al desarrollo de los recursos humanos y su educacion, y
a las tecnologias de la informacién.
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Tabla 4.1. Balanced ScoreCard del Banco Mundial.

a)
b)
c)
d)
e)
f)
8)

a)
b)
c)
d)
e)
f)
g)
h)

a)
b)
c)
d)
e)
f)
8)

a)
b)
c)
d)
e)
f)
8)

a)
b)
c)
d)
e)
f)
g)
h)
6. TIC
1)
2)
3)

1. PERFORMANCE

Crecimiento anual promedio del producto
indice de desarrollo relativo de género
Crecimiento de la productividad

indice de desarrollo humano

indice de pobreza

Tasa de desempleo

Riesgo-pais

2. REGIMEN ECONOMICO

Formacion de capital bruto

Tasa de exportaciones

Propiedad intelectual

Regulaciones adecuadas y supervision de instituciones financieras
Proteccion de los derechos de propiedad

Déficit presupuestario

Barreras tarifarias

Competitividad local

3. GOBERNABILIDAD

Marco regulatorio
Efectividad del gobierno
Estabilidad politica
Libertad de prensa
Rol de la ley
Participacion ciudadana
Control de la corrupcion

4. SISTEMAS DE INNOVACION

indice de evaluacién tecnolégica

Cientificos e ingenieros en |+D por millén de habitantes
Emprendimiento

Disponibilidad de capital de riesgo

Gasto del sector privado en +D

Facilidad para iniciar un negocio

Exportacion de alta tecnologia

5. RECURSOS HUMANOS Y EDUCACION

Tasa de analfabetismo

Expectativas de vida

Flexibilidad de adaptacién frente a nuevos desafios

Trabajadores profesionales y técnicos respecto a la fuerza laboral
Inversién en capital humano

Personas bien educadas que no emigran

Gasto publico en educacién

Cultura abierta a influencias externas

Acceso a Internet por cada 10.000 personas
Computadoras por cada 1.000 personas
Teléfonos cada 1.000 personas

Fuente: Peluffo & Catalan (2002), pp. 68-69.
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Esta perspectiva de la gobernanza regional puede encontrar un apoyo valioso en el CMI de Kaplan
& Norton (199643, b). EI CMI tiene su origen en los trabajos de Kaplan (1983, 1984, ed. 1990) sobre
la medida del desempefio. Las bases del modelo CMI son construidas por Kaplan & Norton en una
serie de articulos publicados entre 1992 y 1996 sobre todo en Harvard Business Review. En el
primero de ellos, Kaplan & Norton (1992) presentaron los resultados de un estudio de 12 grandes
empresas, en el que demostraban que los indicadores econdmico-financieros sélo informan sobre
los resultados conseguidos (son pues indicadores tardios) pero no sobre los inductores de tales
resultados que informan de cdmo crear valor. La medicidn basada exclusivamente en indicadores
econdmicos y financieros podia conducir a decisiones erréneas, al desviar la atencién de la
direccion de dareas criticas del negocio (entendidas como las fundamentales para la supervivencia
de la firma y la generacién de valor a medio y largo plazo) y por tanto reducir su capacidad de
producir valor. Reclamaban pues la necesidad de desarrollar instrumentos de medicion que
complementasen los ya existentes para controlar los resultados econdmico-financieros, que
pudiesen facilitar el seguimiento de las dreas criticas y vincularlas a los resultados obtenidos. Su
propuesta de CMI ve finalmente la luz en el libro que publican en 1996. Los autores han seguido
trabajando en el modelo, perfeccionandolo y amplidndolo durante las dos décadas siguientes.

Figura 4.1. Las perspectivas del CMI y sus interrelaciones segin Kaplan & Norton (1996b).

El concepto inicial de CMI (Kaplan & Norton, 1992, 1993) lo dibujaba como un medio para medir la
actividad y los resultados de una organizacion yendo mas alld de los indicadores financieros. El
CMI proponia medir el desempefio organizativo desde una perspectiva holistica, aunando los
indicadores financieros y no financieros, las medidas internas y externas, y los indices
previsionales e historicos. Proporciona asi a la direccién una visién rapida y completa de la
empresa y su entorno. Los indicadores del CMI proporcionan entonces un doble equilibrio:
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a) Entre el dmbito externo, de donde procede la informacién destinada a accionistas, clientes y
otras terceras personas interesadas en el negocio; y el ambito interno, de donde emana la
informacidn relativa a los procesos clave, el aprendizaje y el crecimiento, y la innovacion.

b) Entre los indicadores de resultados derivados de acciones y decisiones pasadas y los inductores
que determinaran los resultados futuros.

La estructura de indicadores del CMI es variable, y cada entidad debe acomodarla a sus
circunstancias. Sin embargo, el CMI de Kaplan y Norton se ha convertido en el referente basico
para organizar el conjunto de indicadores por prioridades competitivas o temas estratégicos
dentro de cuatro perspectivas (figura 4.1):

1. Perspectiva financiera. Se preocupa de los resultados que miden el éxito financiero,
adoptando la perspectiva de los accionistas. Para ello centra su interés en la rentabilidad, el
riesgo y el crecimiento.

2. Perspectiva del cliente. Se interesa por la forma para alcanzar la visidn, y por tanto del valor
gue se puede ofrecer a los clientes. Con este fin debera controlar los factores que permiten
diferenciar la oferta de la empresa y crear valor desde la dptica del cliente.

3. Perspectiva de los procesos internos. Con el eje colocado ya en la satisfaccion de accionistas y
clientes, el siguiente paso es identificar los procesos de negocio que son prioridades
estratégicas (porque aportan valor a ambos grupos) y trabajarlos para hacerlos excelentes.

4. Perspectiva de aprendizaje y crecimiento. El alcance de la vision exige ademas preocuparse de
las prioridades para desarrollar las habilidades para el cambio y la innovacion de la
organizacion.

Estas cuatro perspectivas proporcionan la estructura necesaria para construir el CMI. Estas

perspectivas estdn interrelacionadas, de modo que un cambio en cualquiera de ellas repercutird

sobre las demas.

De su utilidad inicial como enfoque innovador de medicidn de resultados Y control de gestidn,
Kaplan & Norton (2001: 32) extrajeron una conclusion: “la accion de medir tiene consecuencias
que van mas alla de simplemente informar sobre el pasado. Medir es una manera de centrar la
atencion en el futuro porque los indicadores que eligen los directivos dan a conocer a la
organizacién todo aquello que es importante. Para aprovechar esta fuerza en su totalidad, los
indicadores deben integrarse en un sistema de gestidn. Asi pues, afinamos el concepto de cuadro
de mando integral y mostramos que podia ir mas alld de ser un sistema para medir resultados y
transformarse en el marco organizativo de un sistema de gestion estratégica”.

El CMI pasé asi a erigirse en el sistema operativo de un nuevo proceso de direccidn, sustituyendo
al presupuesto como elemento central de los procesos de gestién (figura 4.2). Los sistemas
clasicos de control de gestidon nacidos a principios del siglo XX estaban basados en marcos
financieros que hacian de la rentabilidad la unidad de medida basica e incluso el elemento
integrador de estrategias de empresas multidivisionales como Dupont o General Motors. El
presupuesto se mantuvo como corazon del control de gestion hasta mediados del siglo XX,
evolucionando durante la segunda mitad del pasado siglo en la linea de incluir nuevos indicadores
financieros que capturasen mejor la creacién de valor para el accionista y de desarrollar sistemas
gue midiesen la gestion basada en el valor. Sin embargo, la critica (p.e., Johnson & Kaplan, 1986)
ha mantenido su discurso contra la idoneidad de estos sistemas para captar la dinamica de los
resultados en procesos competitivos modernos. Desde luego, el CMI sigue satisfaciendo las
necesidades de control de gestidn. La definicion de la estrategia y los objetivos perseguidos facilita
la alineacion de las iniciativas estratégicas y a priorizacion de la asignacién de recursos
(planificacidn). Asimismo, al reflejar el comportamiento de la organizacion y las caracteristicas del
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Figura 4.2. Evolucidn desde sistemas de control de gestion hasta sistemas de direccion
estratégica basados en el CMI.

A un sistema de direccion estratégica
Disefiado alrededor de unavision estratégica a mas largo plazo

Traduccion de

la mision
Comunicacion Cuadro de Feedback y
y vinculacion mando integral apendizaje
Planificacion
del negocio

Fuente: Kaplan & Norton (2001: 33).

entorno en que despliega su labor, permite comparar el desempeio esperado y el real, extraer
conclusiones sobre las necesidades de ajuste y emprender las oportunas acciones de
retroalimentacion.

84



Pero el CMI ha ido mas alla, evolucionando hasta convertirse en un modelo que asiste a la
direccion en la implantacion correcta de la estrategia (Kaplan & Norton, 1996 a, c, d, 2001). Kaplan
& Norton (2001: 32-35) destacan que las “organizaciones basadas en la estrategia” tienen como
punto molar colocar a la estrategia en el centro de sus procesos de cambio y de gestion,
superando las barreras que se oponen a una ejecucidn correcta de la estrategia y alcanzando asi
resultados sobresalientes. El sistema de direccién adoptado por estas organizaciones combina tres
dimensiones (Kaplan & Norton, 2001: 14):

1.

Estrategia. EI CMI facilita describir y comunicar la estrategia de forma que sea comprendida y
aplicada por todos los miembros de la organizacién, hasta el punto de convertirla en la agenda
principal de todos ellos. El sistema de gestién basado en el CMI posee la capacidad de
movilizar y guiar el proceso de cambio para centrar la organizacion entera en la estrategia y
para desarrollar una nueva cultura centrada en el esfuerzo de equipo necesario para apoyar la
implantacion de la estrategia.

Enfoque. El CMI es una ayuda de navegaciéon poderosa que permite que cada recurso, equipo
y actividad de la organizacién quede alineado con la estrategia (figura 4.3). Al hacer mas
explicitas la misidn y la estrategia, el CMI facilita su comunicacién, que sean mas compartidas
y merced al establecimiento de objetivos que vinculan las recompensas con los indicadores
alinea los esfuerzos y las decisiones en el rumbo marcado.

Organizacion. El CMI facilita la légica y la arquitectura para vincular y alinear a todos los
empleados, servicios, departamentos y unidades de negocio de la organizacion. Se logra asi
una vision global que no proporcionan otros programas centrados solamente crear valor en
aspectos de alguna perspectiva (financiera, de calidad, clientes, procesos, personas, sistemas)
con el riesgo de alentar la infraoptimizacion a expensas de metas organizativas mas amplias.

Figura 4.3. Alineacién y concentracion de recursos en organizaciones basadas en la estrategia y
que han adoptado el CMI.

Fuente: Kaplan & Norton (2001: 15).
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Las organizaciones basadas en la estrategia han seguido 5 principios para implantar el sistema de
direccion con los componentes antes citados (Kaplan & Norton, 2001: 15-25):

Principio 1. Traducir la estrategia a términos operativos

El CMI hace una contribucién novedosa al problema de describir la estrategia por medio de
cuadros y mapas estratégicos, que ofrecen una légica y una arquitectura asequible para todos los
empleados y unidades de la organizacion. Mientras que en finanzas existen marcos comunmente
aceptados para documentar un plan financiero (cuentas de resultados, balances), en estrategia se
carece de referencias de aceptacidon general. El problema es que no se puede aplicar una
estrategia que no se puede describir bien, y por tanto la correccidn en la descripcion estratégica es
esencial para su implantacién eficaz. La implantacién se resiente igualmente cuando el marco
descriptivo no es de conocimiento universal y por ello su comunicacién queda limitada. El CMI
asiste para resolver estos problemas con sus dos herramientas basicas: el cuadro de mando y el
mapa estratégico.

El CMI se disefid inicialmente para mejorar la medicion de los activos intangibles de una
organizacién, aunque sus mismos autores descubrieron posteriormente su utilidad para describir e
implantar la estrategia la organizacion (Kaplan & Norton, 2004: 36). El modelo de las cuatro
perspectivas obliga a traducir la estrategia en una adecuada definicién de las prioridades y los
objetivos dentro de cada perspectiva, con su correspondiente bateria de indicadores (con metas
cuantitativas para cada uno), y en las iniciativas para alcanzarlos (figura 4.4). Obrando de este
modo, el cuadro facilita describir la estrategia de creacion de valor en un lenguaje que asiste
perfectamente al equipo directivo para discutir y decidir las prioridades de su empresa.

Figura 4.4. El CMI como un instrumento para trasladar los propdsitos estratégicos a la gestion.

Fuente: Kaplan & Norton (1996).
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Un marco aun mas potente para describir y aplicar la estrategia son los mapas estratégicos (Kaplan
& Norton, 2004). Este instrumento permite operativizar la misidn, la vision y la estrategia de la
empresa de forma mas clara, haciéndola mas explicita y compartida, y al mismo tiempo sefialando
los vinculos causa-efecto entre las prioridades y los objetivos de las cuatro perspectivas por medio
de una representacion visual de gran ayuda para alinear los esfuerzos y las decisiones en el rumbo
marcado. Utilizados conjuntamente con los cuadros, permiten describir la forma de crear valor
para el accionista a partir tanto de activos tangibles como intangibles.

El mapa estratégico, representado de forma general como indica la figura 4.5, afiade al cuadro una
segunda capa de detalles que ilustran la dindmica temporal de implantacion de la estrategia y
proporcionan un modo uniforme de describirla, mejorando la claridad del proceso y facilitando el
enfoque de toda la organizacion. El mapa estratégico también aporta el eslabén perdido entre la
formulacion y la implantacion de la estrategia. Ademas, el mapa estratégico aporta una lista de
comprobaciéon de los componentes de la estrategia y sus interrelaciones que ayuda a evitar
omisiones que frenan la creacién de valor, como suele suceder en la practica cuando no se
establecen conexiones entre indicadores de los procesos internos y la proposicién de valor para el
cliente o se omiten o definen de forma imprecisa objetivos de innovacion, formacion de los
empleados o desarrollo de las tecnologias de la informacion (Kaplan & Norton, 2004: 38).

Figura 4.5. Representacion general de un mapa estratégico.

Fuente: Kaplan & Norton (2004: 40).
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Principio 2. Alinear la organizacion con la estrategia

Las organizaciones suelen diseiarse alrededor de unidades especializadas (finanzas, marketing,
ventas, recursos humanos, 1+D, informatica, etc.) que trabajan con lenguajes y procedimientos
distintos y que desarrollan sistemas y culturas propios. La diversidad de una organizacion
fragmentada en silos funcionales conduce a problemas de comunicacion y coordinacion entre las
funciones especializadas.

La elaboracion e implantacion de la estrategia requieren en cambio la interconexién y Ia
integracion de todas esas funciones en un proyecto comun. Ademas, dicha fusion debe ser
sinérgica, es decir, producir un valor superior al que generan la suma de las partes.

La practica comun en las empresas preocupadas este problema, hasta la aparicion de los CMI,
consistia en buscar disefios alternativos de las estructuras formales a fin de reducir las zonas de
friccién. Este proceder es complejo y no garantiza resultados satisfactorios. EIl CMI ofrece una
solucién alternativa que no requiere, ademads, modificar las estructuras formales ni los
organigramas. Las unidades especializadas quedan vinculadas a la estrategia a través de los temas
estratégicos y de los objetivos comunes consignados en el cuadro, que conducen un mensaje y
unas prioridades por toda la organizacion.

Principio 3. Hacer que la estrategia sea el trabajo diario de todo el mundo

Las organizaciones basadas en la estrategia requieren que todos sus miembros conozcan y
comprendan la estrategia, a fin de que desempefien su trabajo diario para que se aplique
eficazmente. El CMI es una excelente ayuda para comunicar la estrategia a toda la organizacion,
dejando a los empleados la libertad y la responsabilidad de encontrar la forma éptima de
desempenarse para contribuir al maximo a los objetivos estratégicos.

La estrategia y el CMI se comunicaron de forma completa en cascada, y no sélo los objetivos como
suele hacerse. Las unidades y personas de niveles inferiores pudieron asi fijar sus propios objetivos
dentro del contexto de prioridades estratégicas mas amplias. Un resultado valioso de este
proceder fue que los individuos pudieron identificar areas a las que podian contribuir y que eran
externas a su estricto ambito de responsabilidad.

Finalmente, se vinculd al CMI la compensacidn por incentivos. La compensacién por incentivos
ligada al CMI aumenta el interés de los empleados por aumentar su conocimiento de todos los
componentes de la estrategia, por su mayor motivacién para aplicarla.

Principio 4. Hacer de la estrategia un proceso continuo

Kaplan & Norton (2001: 21) estiman que el 85% de los equipos directivos dedican menos de una
hora al mes a discutir estrategias. El grueso de su trabajo se dedica a gestionar el plan de
operaciones, el presupuesto, a controlar mensualmente los resultados y a ajustar el plan de accién
en funcién de las desviaciones. No es entonces extraino que la estrategia no se lleve a la practica.

Las organizaciones basadas en la estrategia adoptaron un enfoque distinto para gestionar la
aplicacion de la estrategia, que Kaplan y Norton llaman el “proceso de doble bucle” porque integra
la gestidn tactica y la estratégica en un proceso continuo con tres notas diferentes:

a) Las organizaciones vincularon la estrategia con el proceso presupuestario. El CMI proporcioné
entonces un método para evaluar y seleccionar las inversiones y gestionar iniciativas
estratégicas concediéndoles un tratamiento especial con un presupuesto estratégico distinto al
presupuesto operativo.
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b) La introduccidn de reuniones directivas periddicas para revisar la estrategia, y de sistemas que
aportasen a los directivos informacion sobre sus necesidades en el proceso.

c) Los directivos utilizan el conocimiento que generan aplicando el CMI para aprender y adaptar
sus estrategias de forma continua. Ello permite descubrir nuevas ideas y ajustar las prioridades
y los cuadros de mando a diario, sin tener que esperar al siguiente ciclo presupuestario.

Principio 5. Movilizar el cambio mediante el liderazgo de los directivos

Las organizaciones basadas en la estrategia no contemplan el CMI simplemente como un proyecto
métrico, sino como un proyecto que ayuda a despertar la participacion activa del equipo directivo
en el proyecto de cambio en la forma de gestionar la implantacion de la estrategia. Sin el liderazgo
directivo de este proceso tal transformacién no tendra lugar. El CMI ayuda a conseguir este
requisito, de tres formas:

a) Movilizando a la empresa para lanzar el proceso. El CMI permite a los directivos comunicar
una vision de la actividad futura de la organizacién que es drasticamente mejor que la actual,
transmitiendo asi que la necesidad de cambiar sea asumida por todos sus miembros.

b) Enfatizando la gobernabilidad con métodos fluidos y basados en equipos. Este nuevo proceso
de gobierno define, demuestra y refuerza los nuevos valores culturales a promover. Para ello
promueve la creacion de equipos de estrategia, reuniones y comunicaciones abiertas,
rompiendo de este modo con las préacticas usuales de las estructuras tradicionales basadas en
el poder.

c) Institucionalizando nuevos valores culturales y nuevas estructuras. A medida que avanza el
proceso de cambio, los directivos modifican sus sistemas actuales de gestion para consolidar
el progreso y reforzar los cambios. Las medidas arbitradas incluyeron la vinculacion con el CMI
de las retribuciones directivas y con el proceso formal de planificacion / presupuestacion,
logrando asi crear gradualmente un nuevo sistema de direccidn estratégica que conecta cada
parte de la organizacion con el CMI.

4.2. La adaptacion del CMI al gobierno regional

Sin embargo, el CMI original de Kaplan & Norton esta pensado para monitorizar el desempefio a
nivel organizativo. La cuestidon previa al plantear la posibilidad de aplicacién del CMI al gobierno
regional es si es factible trasladar al sector publico una herramienta, pensada como priactica
gerencial de empresas con animo de lucro, con las debidas adaptaciones.

Para responder a la cuestion, lo primero que procede es reconocer la diversidad de organizaciones
encuadradas en el sector publico. Podemos distinguir sistemas y agencias publicos que tienen
metas claramente establecidas, con misiones relativamente de aceptacion general, que se
desenvuelven en entorno estables y cuyas actividades y politicas pueden conocerse con
profundidad. En cambio, otros sistemas y agencias publicos se caracterizan por la confusion de
mision y fines, la controversia sobre sus prioridades y la turbulencia de su medio ambiente. Los
sistemas de gobierno regional se encuadran en mayor grado en el primer grupo, y por ello, al ser
el control y la evaluacién de su desempeiio una prioridad estratégica, el uso de instrumentos
como el CMI estd plenamente justificado. Légicamente, la aplicacién de un CMI al sector publico
no debe ser uniforme y es conveniente ajustarlo al perfil de cada sistema u organizacién publicos.

Aunque las preocupaciones y los objetivos de un gestor privado difieren significativamente de los
que ocupan a un gestor publico de ambito regional, hay elementos que justifican sobradamente la
extension del CMI a la direccion estratégica de sistemas de gobernanza regional:
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I.  Ayuda a conseguir el objetivo de racionalizar los servicios publicos de forma equilibrada con la
meta de obtener los resultados mas satisfactorios para la comunidad, ofreciendo informacién
para frenar el aumento del endeudamiento y del déficit publicos que puedan comprometer el
bienestar futuro de los ciudadanos.

II. La actuacién del gobierno regional no puede ser evaluada simplemente con indicadores
financieros, pues concurren muchas otras variables no financieras de gran interés para evaluar
las decisiones y politicas publicas. EI CMI permite considerar e integrar de forma adecuada
ambos tipos de indicadores.

lll. Visién global de la cadena de valor regional. El CMI permite monitorizar de forma efectiva los
resultados de la accién de gobierno regional en todo el dmbito de la maquinaria
administrativa precisa también en todo tipo de organizaciones de herramientas poderosas
con un amplio alcance y con resortes para el seguimiento de las interconexiones entre
departamentos, consejerias y planes parciales.

IV. La aplicacién del CMI al gobierno regional se justifica asimismo porque posibilitaria conciliar
los objetivos de racionalizacidn de los servicios publicos (perspectiva de procesos) y mejora de
su gestion (perspectiva de innovacidn y crecimiento), con el fin de optimizar el empleo de los
recursos reduciendo déficits y endeudamiento (perspectiva financiera), y todo ello en aras a
perseguir la maxima satisfaccién ciudadana con lo que recibe a cambio del esfuerzo impositivo
gue se le exige (perspectiva de la comunidad).

V. Facilitar la definicién en cascada de los objetivos del sector publico regional a partir de la
mision y las metas estratégicas que el gobierno del territorio ha planteado. Es conocido que
las administraciones publicas tienen normalmente dificultades serias para definir con claridad
su estrategia, que se limita a un repertorio de iniciativas sin concretar los objetivos que
desean conseguir. El CMIR obliga a definir los resultados con claridad, lo que supone un paso
adelante importante para priorizar la asignacién de recursos.

VI. Monitorizar posteriormente el avance en el logro de estos objetivos, conseguido con la
implementacidon de una serie de politicas y acciones ejecutivas concretadas en la Estrategia
Regional, supervisando que estén alineadas con la mision.

VII. Fomentar no sdélo la mejor realizacién de las politicas y estrategias actuales, sino, ademas, la
innovacion y el aprendizaje estratégico.

VIIl. La introduccion de aspectos vinculados a la gobernanza estratégica de la esfera publica es
igualmente inviable sin la aplicacion de instrumentos de control de gestion como el CMI.
Como seiiala Smith (2000), el CMI puede considerarse un inductor potente de los cambios
conducentes a la modernizacion de la gestion publica regional, ayudando a “descongelar” a
organizaciones ancladas en habitos obsoletos y brindandoles un método para movilizarlas en
linea con la nueva filosofia directiva.

Una vez constatamos que los beneficios de un CMI para el gobierno regional sobrepasan con
creces los problemas que su introduccidon puede suscitar, el punto siguiente de reflexiéon es el
alcance de la labor de adaptacién del mismo a los fines de un gobierno regional. Se enfrentan aqui
dos posiciones:

— La mas conservadora entiende que la aplicacion de un CMI al sector publico sélo precisa
introducir cambios conceptuales menores, y que las cuatro perspectivas del modelo original de
Kaplan y Norton capturan adecuadamente los resultados a controlar siendo necesario solo
adaptar sus contenidos a la realidad publica y ajustar las relaciones causa-efecto entre dichas
perspectivas. Esta misma postura se defiende argumentando que se debe preservar la
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integridad original del modelo sin introducir cambios estructurales, dado el reconocimiento del
CMl en la literatura especializada (Barros & Rodriguez, 2004: 11).

— El enfoque mas innovador esta disconforme con este planteamiento y propugna una
redefiniciéon estructural del modelo original de CMI (Mora & Vivas, 2001:78). Desde esa
posicién se cree que las dimensiones originalmente disefiadas para el CMI quedan distanciadas
de las singularidades y del tipo de indicadores necesarios para monitorizar las acciones vy
resultados del gobierno regional. Por ello, proponen el desarrollo de un sistema de indicadores
que remodele las definiciones de las perspectivas clasicas e incluya perspectivas adicionales
que recojan la idiosincrasia de la gestidon publica con este ambito territorial.

Nuestro proyecto comulga con esta segunda posicién, que por otro lado es convergente con la de
los fundadores del CMI en sus trabajos de adaptacion del instrumento al sector publico (Kaplan,
1999, 2001; Kaplan & Norton, 2001, cap. 5). Por tanto, la propuesta que se presenta introduce
alteraciones tanto conceptuales como estructurales en el modelo de CMI original, que intentan
ajustarlo a las necesidades de un gobierno regional moderno inspirado en planteamientos
estratégicos.

Siguiendo el criterio del CMI, en el CMIR deben complementarse las medidas tradicionales de
caracter financiero, centradas en el comportamiento interno e histérico de la regién y sus
organizaciones e instituciones, con medidas no financieras tanto internas como externas y con una
vision tanto previsional como prospectiva del desempefio futuro.

La primera propuesta de adaptacion del CMI al sector publico fue elaborada por Kaplan (1999) y se
observa en la figura 4.6. Tres son los cambios de relieve que esta remodelaciéon propone: una
redefinicién de las perspectivas y de sus interrelaciones; y la inclusion en la cuspide del modelo de
la misidn, en sustitucién de la perspectiva financiera y de los clientes.

La légica del nuevo modelo comparte el criterio del modelo original de identificar la perspectiva de
crecimiento y aprendizaje como el inductor basico que desencadena efectos en el resto de
perspectivas, empezando con la mejora continua de los procesos internos. La diferencia reside en
gue estos impactos, antes circunscritos a dos perspectivas (clientes y resultados financieros), se
amplian ahora a tres aspectos con un nuevo contenido: beneficios del servicio incluyendo las
externalidades positivas, coste de proveer el servicio abarcando los costes sociales, y legitimacion
politica y social. EIl CMIR propone que la mejora de los procesos internos derivara en la prestaciéon
de servicios de mayor calidad a un menor coste para los usuarios (electores y contribuyentes) y en
el aumento del apoyo de las autoridades responsables de elaborar y aprobar el presupuesto del
siguiente ejercicio.

Esta légica causal de encadenamiento entre las perspectivas ha sido modificada en trabajos
posteriores como el de Barros & Rodriguez (2004) (figura 4.7). Su principal contribucion es
incorporar dos nuevas dimensiones clave para el sector publico, gobernabilidad y marco legal, y
transformar la de clientes en comunidad.

Un segundo cambio consiste pues en el posicionamiento de la misién en la cima del CMIR. La
definicidon de la mision es el punto de partida para la confeccion de la estrategia y se incorpora al
CMIR como una nueva dimensidn, aunque no al nivel de los recursos sino de los resultados. La
perspectiva financiera no puede aparecer en el CMIR como la misidn de la organizacion, ni por
tanto situarse en la cuspide de la jerarquia. En el sector publico la perspectiva financiera es mas
una restriccién y un recurso que un objetivo y que viene condicionada por aspectos como la
gobernabilidad y el marco legal imperantes en la regién.
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Figura 4.6. Adaptacion de Kaplan del modelo original de CMI al sector publico.
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Servicio (Proposicion de valor para el miembros de la organizacidn
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=
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[ Aprendizaje y Crecimiento ]

Fuente: Kaplan & Norton (2001: 149).

Figura 4.7. Modelo ampliado de CMI para el sector publico.

Fuente: Barros & Rodriguez (2004).
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Figura 4.8. Modelo de CMIR para el gobierno regional.

Por tanto, la adaptaciéon del CMIR a las peculiaridades del sector publico conduce a un disefo
como el plasmado en la figura 4.8. Esta modelizacion situa la comunidad y la mision como los
objetivos finales a perseguir por la accién publica regional, mientras que las restricciones
financiero-presupuestarias, a su vez ahormadas por la gobernabilidad y el marco legal, constituyen
los medios basicos para su logro. Estos condicionantes financieros, politicos y legales determinan
el enfoque y la asignacién de recursos de que disponen las instituciones y los agentes para la
innovacion y el aprendizaje, que son el paso previo necesario para el desarrollo y la mejora de los
procesos y los activos internos.

El propio modelo de CMIR puede servir de soporte a la elaboracion de la estrategia regional. La
implantacion del CMIR sera exitosa sdlo si el gobierno regional y sus organizaciones publicas se
centran en el desarrollo de estrategias coherentes con su misién y con los recursos y capacidades
accesibles desde el dmbito territorial. En cambio, el CMIR serd inoperante cuando la estrategia
regional se desvincula de los propdsitos del gobierno regional y no se ajusta a los recursos y
capacidades disponibles o desarrollables desde el territorio.
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Figura 4.9. Modelo de CMIR orientado hacia la competitividad regional.

4.3. El modelo de CMIR orientado hacia la competitividad regional

Esta adaptacién del CMI al gobierno regional es util como punto de partida, sea cual sea la definicién
de misidn de esta administracidn publica. Sin embargo, cuando convenimos en asumir como misién
del gobierno regional la mejora de la competitividad de la region, el alcance y la estructura del CMIR
debe cambiar sustancialmente pues se amplian las dimensiones a tomar en consideracion y el propio
significado de algunas de las dimensiones ya establecidas como la perspectiva “comunidad”.

El CMIR para el gobierno regional sigue la vision encadenada de la competitividad regional ex ante y
de los sucesivos temas estratégicos de la competitividad regional ex post ya ofrecida como figura
3.11. El grafico 4.9 condensa el nuevo marco conceptual del CMIR orientado hacia la competitividad
regional y las relaciones que cabe prever entre las distintas dimensiones del modelo.

La mision que el gobierno regional establece define la importancia concedida a cada una de las
dimensiones de la competitividad ex post, ampliando notablemente el alcance de la perspectiva
comunidad que queda como uno de los cuatro objetivos que constituyen la misidn, en concreto, el
rotulado como “satisfaccion de la comunidad”. El CMIR debe controlar estos resultados, para lo que
las dimensiones de la competitividad ex post deben operativizarse en objetivos rectores.

A su vez, el CMIR debe controlar las acciones a desplegar y los objetivos ejecutivos a alcanzar dentro
de cada una de las cinco perspectivas (procesos y activos, innovacion y aprendizaje, finanzas,
gobernabilidad y marco legal). Estas perspectivas estan claramente correlacionadas con los
elementos que integran los distintos niveles de la competitividad ex ante.
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El meta-entorno, definido por politicas institucionales y del que derivan el capital social y el capital
politico-institucional, asumen los contenidos de las perspectivas de gobernabilidad y marco legal. El
macro-entorno, definido por el capital financiero y las politicas macroeconémicas, recoge y amplia
notablemente el alcance de la perspectiva finanzas. El meso-entorno, del que derivan los capitales
humano, intelectual, imagen, fisico-construido y natural, asi como las politicas de formacién de
activos y estructuras, recoge y amplia de forma significativa la perspectiva procesos y activos.
Ademas, dos de sus componentes como son el capital humano y el capital intelectual, junto al capital
empresarial y el capital industrial, capturan el contenido de la perspectiva innovacion y aprendizaje.
Por ultimo, el micro-entorno complementa al meso-entorno para recoger los contenidos definitorios
de las perspectivas procesos y activos e innovacion y aprendizaje, con la colaboracion de las politicas
microecondémicas.

La Estrategia Regional es otra pieza esencial a controlar en el CMIR, pues en ella se detallaran los
objetivos ejecutivos, las politicas, los programas, los proyectos y los presupuestos que incentivaran las
dindmicas de creacion de valor basadas en los factores de competitividad ex ante, que conduzcan
hacia los objetivos rectores en que operativizara los objetivos incluidos en la mision.

En los dos capitulos siguientes se analizan con mayor detalle los componentes de competitividad
ex ante y ex post y el papel que juegan dentro de un CMIR.

4.4. El proceso de implantacion del CMIR

La elaboracion e implantacion del CMIR no es un acto puntual, sino un proceso continuo que se
concreta en la figura 4.10. El arranque del proceso, una vez el gobierno regional ha tomado la
decision de emprender esta metodologia, se celebra con la declaracién de los objetivos generales
del gobierno regional. Estos propdsitos incluyen la misidn, los valores, la visidon y los objetivos
estratégicos, y de ellos se deducen las prioridades de mejora de las dimensiones de competitividad
ex post. El siguiente paso es definir la estrategia, que concreta las iniciativas estratégicas
enfocadas en los objetivos, las cuales son la referencia para establecer las prioridades de mejora
de las dimensiones de competitividad ex ante.

La implantacion de la estrategia se ayuda de la elaboracién del CMIR. Pero para conseguir los
resultados sobresalientes en motivacion y preparacion de las personas, efectividad de los
procesos, satisfaccion de la comunidad y de todos los stakeholders clave, es preciso que todas las
agencias y unidades del gobierno regional, asi como los agentes privados, se alineen con la
estrategia regional. Ello exige que el CMIR se extienda a todos estos niveles.

La implantaciéon del CMIR tampoco es un proceso Unico, pues debe dar lugar a que se elaboren en
cascada los cuadros de mando de los distintos niveles organizativos. Este completo proceso de
desagregacion de prioridades, objetivos e iniciativas aclara las interconexiones en su disefio
(relaciones de jerarquia), asi como las interpretaciones sobre los resultados y sus inductores
(relaciones causales) (figura 4.11).
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Figura 4.10. Proceso de implantacién del CMIR.

Figura 4.11. Proceso de elaboracion del CMIR en diferentes niveles organizativos.
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Una vez el gobierno regional ha establecido su mision y vision, el paso siguiente en la construccion
del CMIR es su operativizacion con la definicion de las prioridades de mejora de las dimensiones
de la competitividad ex post, que sefialan las dreas tematicas o espaciales sobre las que deberan
plantearse los objetivos rectores. Estos objetivos rectores deben ser los propdsitos que animen e
inspiren el disefio de la estrategia regional. La estrategia regional debera fijar ademas las
iniciativas estratégicas encaminadas a alcanzar los objetivos rectores. Son los resultados
conseguidos con la puesta en prdctica de estas iniciativas los que determinan el nivel de logro de
los objetivos rectores y por elevacidon de las prioridades competitivas ex post en que se han
traducido la mision y la visién.

En un nivel organizativo inferior (nivel ejecutivo), las decisiones de fijacidon de los propdsitos deben
estar alienadas con las declaraciones de misidn y visién, aunque el establecimiento de las
prioridades competitivas en las dimensiones de competitividad ante que deberd perseguir cada
unidad deriva de la estrategia regional. De estas prioridades naceran los objetivos ejecutivos. Las
iniciativas que deben perseguir estos objetivos pueden definirse en la estrategia regional o en las
politicas ejecutivas arbitradas desde cada nivel organizativo.

El proceso estratégico al nivel de gobierno regional no debe pretender concretar todo el abanico
de actuaciones posibles en las areas tematicas, limitandose a las que se consideren estratégicas y
dejando asi de lado los planes mas especificos y sectoriales. Sin embargo, un CMIR no puede
soslayar los objetivos y las iniciativas que deberan desplegar el nivel ejecutivo, porque todos ellos
deberdn quedar integrados en el mapa estratégico. Por tanto, hay que proponer objetivos
ejecutivos alineados con la misidon de gobierno y politicas ejecutivas ajustadas a la estrategia
regional para los sucesivos niveles ejecutivos. El mismo proceso en cascada debe proseguir hacia
los niveles inferiores de la administracion regional. EIl CMIR debe conseguir asi cohesionar y
coordinar todas las prioridades o directrices estratégicas, los objetivos (rectores, ejecutivos y
operativos) y las opciones estratégicas disefiadas para lograrlos, garantizando la visién global de
las acciones del gobierno regional.

Tabla 4.2. Estructura del modelo de CMIR orientado hacia la competitividad regional.

Dimensiones ‘ Prioridades ‘ Objetivos | Iniciativas | Indicadores
COMPETITIVIDAD REGIONAL EX POST
I. Satisfaccidn de la comunidad 3 13 -- 21
Il. Competitividad econdmica 3 9 -- 108
lll. Bienestar social 5 18 -- 131
IV. Sostenibilidad ambiental 3 10 -- 30
COMPETITIVIDAD REGIONAL EX ANTE
V. Capital social 2 10 17 30
VI. Capital politico-institucional 5 20 27 141
VII. Capital financiero 5 21 35 90
VIII.Capital natural 2 10 18 36
IX. Capital fisico-construido 3 17 47 103
X. Capital imagen 3 10 17 25
Xl. Capital intelectual 4 19 33 76
XIl. Capital humano 4 20 41 93
XIll. Capital industrial 3 8 37 50
XIV.Capital empresarial 5 15 28 66
TOTAL 50 200 300 1.000
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No es extrafio que algunas opciones estratégicas se repitan en mas de una prioridad, e incluso que
algunas opciones pueden ser directrices u objetivos en otra categoria, debido a las fuertes
relaciones de interdependencia que existen entre todos estos componentes y en especial a la
distincion entre los resultados y los inductores de este desempeiio. Las prioridades estratégicas
para mejorar la competitividad ex ante (los 10 capitales que forman el capital regional) son medios
para conseguir las prioridades de mejora de la competitividad ex post. Por ello, al construir el
CMIR, las iniciativas identificadas para alcanzar los objetivos en cada categoria de competitividad
regional ex post son estrategias de mejora del capital regional. Pero en un nivel inferior del CMIR,
estas iniciativas pasan a ser prioridades para mejorar la competitividad ex post, que se
operativizan en objetivos que se perseguirdn con las iniciativas inspiradas por las respectivas
politicas ejecutivas.

En sintesis, como se recoge en la tabla 4.2, el CMIR aportado en este trabajo constituye un
completo sistema de informacion para el gobierno regional, estructurado en torno a 14
dimensiones, 4 de ellas que reflejan la competitividad ex post y otras 10 que operativizan la
competitividad regional ex ante. Cada dimensién cuenta con un conjunto de prioridades, que
suman 50 en total (14 referidas a la competitividad ex post y 36 a la competitividad ex ante). Estas
lineas estratégicas se desarrollan a través de 200 objetivos estratégicos, de los cudles 50 son
objetivos rectores y otros 150 objetivos ejecutivos. La consecucion de estos objetivos estratégicos
descansa en 300 iniciativas. Tanto los objetivos como las iniciativas tienen asociados unos
indicadores (1.000 en total) de legalidad, igualdad, eficiencia, economia, eficacia, transparencia,
accountability, participacidn, honestidad y presuncién de buena fe, que permiten monitorizar y
valorar objetivamente la realidad regional y la calidad de su gobierno.

4.5. Modelo de mapa estratégico para el gobierno regional

El modelo de mapa estratégico para el gobierno regional basado en este CMIR, al nivel de
prioridades estratégicas, se recoge en la figura 4.12. En los dos capitulos siguientes se desarrollan
y explican cada una de estas prioridades y sus desgloses en objetivos e iniciativas, para terminar
en el capitulo 7 construyendo el sistema de indicadores.

En este mapa estratégico solamente se han consignado las relaciones causales principales entre
las dimensiones de las distintas perspectivas, asi como las interrelaciones entre dimensiones de
una misma perspectiva. Se puede apreciar que la base del sistema reside en el capital social y el
capital institucional que constituyen la perspectiva de gobernabilidad y el marco legal, ambos
intimamente correlacionados. De este disefio socio-institucional nace la perspectiva financiera. Es
decir, el capital financiero viene determinado por las reglas y las instituciones configuradas social y
politicamente. Los capitales social e institucional juegan también un papel decisivo para el
desarrollo de la perspectiva de innovacion y aprendizaje, moldeando el capital intelectual y el
capital humano acumulados en el territorio (ambos a su vez con una profunda interconexién); asi
como para la maduracion del capital industrial y el capital empresarial. El capital financiero es otro
determinante esencial en la acumulacién de capitales dentro del territorio, tanto los referidos a la
innovacion y al aprendizaje como a la gestion de procesos y activos. Todo este conjunto de
factores de competitividad regional ex ante confluyen para condicionar los resultados o la
competitividad regional ex post, en dos niveles: primero la satisfaccion de la comunidad en su
triple frente (usuarios, ciudades y otros grupos de interés).
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Figura 4.12. Mapa estratégico para el gobierno regional.
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5. MISION Y METAS ESTRATEGICAS PARA UN
GOBIERNO REGIONAL



5.1. La definicion de la misidn para el gobierno regional

El modelo propuesto de CMIR posiciona mision en la cima del modelo para el sector publico y
todas las demads perspectivas han de ser contempladas como medios para conseguir esta misidon
(Kaplan, 1999: 4). La definicion de la misidon es el punto de partida para la confeccion de la
estrategia y se incorpora al CMIR como una nueva dimensién, aunque no al nivel de los recursos
sino de los resultados.

La perspectiva financiera no puede aparecer en el CMIR como la misién de la organizacion, ni por
tanto situarse en la cuspide de la jerarquia. En el sector publico la perspectiva financiera es mas
una restriccién y un recurso que un objetivo y que viene condicionada por aspectos como la
gobernabilidad y el marco legal imperantes en la regién. Un buen desempeiio financiero es clave
para el logro de la misién y la misma supervivencia de cualquier organizacién, aunque no sea la
finalidad ultima en el caso de las administraciones publicas. Por tanto, la innovacidn en procesos,
el compromiso de los empleados o la formacion de los mismos no se orientan a mejorar el
desempeiio financiero, sino al logro de la misién. El conjunto de acciones y decisiones del gobierno
regional debe entonces enfocarse a acercarse al maximo posible a la mision.

El gobierno regional tiene la responsabilidad de establecer la mision y los objetivos publicos que
sean oportunos de cara a la satisfaccion de las necesidades de la comunidad. La misidn del Estado
(y de un gobierno regional) abarca propdsitos muy amplios y diversos, que ademas son alcanzables
por distintos caminos. Un CMIR debe pues ser ajustable a cualquier filosofia politica, dejando
abierta la definicion de misidon para que cualquier grupo politico que acceda legitimamente al
poder pueda amoldarla a su ideologia estableciendo una serie de objetivos rectores ajustados a su
programa politico.

La declaracién de mision y visién debe contestar a las siguientes preguntas:

a) ¢éQuiénes somos?

b) ¢Qué hacemos?

c) ¢Para quién hacemos?

d) ¢Qué queremos ser? ¢Cual es nuestra vision de futuro?
e) ¢Qué nos hace distintos o Unicos?

f)  éCudles son nuestros valores?

g) ¢Cuadles son los fines/objetivos que queremos alcanzar?

¢Quiénes somos?

En el sector publico esta cuestion viene contestada ya muchas veces por las caracteristicas
institucionales basicas de la organizacion que promueve la estrategia. Cuando nos situamos a nivel
de un gobierno regional, su caracter institucional viene delimitado por el Estatuto de Autonomia y
la Constitucién espafiola.

Atendiendo al modelo de organizacién politico establecido en el Titulo VIII de la Constitucién, los
gobiernos de las comunidades auténomas se configuran como una forma de gobierno intermedia
entre el Gobierno Central y los Gobiernos Locales, que goza de autonomia politica, econdmica y
administrativa para organizar y conducir la gestidon publica autonémica en el ambito de sus
competencias exclusivas, compartidas y delegadas, y dentro del marco de las politicas nacionales.

El vigente Estatuto de Autonomia de la Generalitat Valenciana no incorpora una definicién tan
clara y sintética de la misién general de la institucién. A titulo general podemos referirnos al
Predambulo de la Ley Orgénica 1/2006, de 10 de abril, de reforma de la Ley Organica 5/1982, de 1
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de julio, de Estatuto de Autonomia de la Comunidad Valenciana, que fija “como norma
institucional basica de la Comunidad Valenciana la recuperacién del autogobierno del pueblo
valenciano y sus instituciones, ejerciendo las competencias asumidas dentro del marco
constitucional, como corresponde a su condicidn de nacionalidad histérica”.

El Estatuto, en su articulo 29, establece la siguiente definicidn del Consell como institucidén bdsica
del gobierno regional:

“1. El Consell es el 6rgano colegiado de gobierno de la Generalitat, que ostenta la potestad
ejecutiva y reglamentaria. En particular, dirige la Administracion, que se encuentra bajo la
autoridad de la Generalitat.

2. Los miembros del Consell que reciben el nombre de Consellers son designados por el President
de la Generalitat. Sus funciones, composicion, forma de nombramiento y de cese seran reguladas
por Ley de Les Corts.

3. La sede del Consell serd la ciudad de Valencia, y sus organismos, servicios y dependencias se
podrdn establecer en diferentes lugares del territorio de la Comunitat Valenciana, de acuerdo con
criterios de descentralizacién y coordinacién de funciones.”

A partir de estos antecedentes, el Consell de la Generalitat como drgano supremo del gobierno
regional podria adoptar una auto-definicién del siguiente tipo:

El Consell es el organo colegiado de autogobierno de la Comunidad Valenciana que,
atendiendo a la voluntad expresada democrdticamente por el pueblo valenciano y en razon
de su tradicion como nacionalidad histérica, asi como a la autonomia politica, econdémica y
administrativa de que goza, se ocupa de organizar y conducir la gestion publica de la
Administracion bajo la autoridad de la Generalitat, dentro del marco de sus competencias
exclusivas, compartidas y delegadas, y en coordinacion con el Gobierno Central y los
Gobiernos Locales.

éQué hacemos?

La teoria clasica de la Hacienda Publica (Musgrave, 1959) justifica la existencia y la intervencién del
Estado en los fallos del mercado, que obligarian al mismo a prestar una serie de funciones basicas
de tres tipos:

1. Funciones asignativas, centradas en la prestacién de servicios publicos y en el estimulo de Ia
produccidn y el consumo de bienes y servicios privados por el mayor nimero de ciudadanos.

2. Funciones distributivas, enfocadas a la disminucidon de las desigualdades econdmicas entre
personas y territorios.

3. Funciones estabilizadoras, que se plasman en politicas para mantener niveles adecuados de
inflacién, empleo y crecimiento econdmico.

Pero, ademds de los servicios que se deben prestar por estar legalmente prescritos como
funciones publicas a cumplir, existe un amplio rango de otras responsabilidades asumidas
voluntariamente por el propio concepto que el gobierno tenga de su misién social. A titulo de
ejemplo, podemos recoger como define la Unién Europea su misién en el articulo I-3 de su Tratado
Constitucional. Las metas que la Unidén propone son promover:

— Lapaz, sus valores y el bienestar de sus pueblos.
— Un espacio de libertad, seguridad y justicia sin fronteras interiores.
— Un mercado interior en el que la competencia sea libre y no esté falseada.
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— El desarrollo sostenible, basado en un crecimiento econdmico equilibrado y en la estabilidad
de los precios, en una economia social de mercado altamente competitiva, tendente al pleno
empleo y al progreso social, y en un nivel elevado de proteccidon y mejora de la calidad del
medio ambiente.

— La promocidn del progreso cientifico y técnico.

— La lucha contra la exclusién social y la discriminacion, el fomento de la justicia y la proteccién
sociales, la igualdad entre mujeres y hombres, la solidaridad entre las generaciones vy la
proteccion de los derechos del nifio.

— El fomento de la cohesidon econdmica, social y territorial, y la solidaridad entre los Estados
miembros.

— Ademas, la Unidn respetara la riqueza de su diversidad cultural y linglistica y velara por la
conservacion y el desarrollo del patrimonio cultural europeo.

Las funciones de la Generalitat vienen circunscritas por la definicion de competencias que el
articulo 148 de la Constitucion otorga a las Comunidades Auténomas, a las que podrian aiadirse
las competencias exclusivas del Estado recogidas en el articulo 149 que le hayan podido ser
transferidas o delegadas. A su vez, el vigente Estatuto en su titulo Il enumera una serie de
objetivos que podrian acotar las responsabilidades que asume (a los que podrian afiadirse las
competencias exclusivas o compartidas que le corresponden segun el titulo IV):

Articulo 10

1. La Generalitat defendera y promovera los derechos sociales de los valencianos que
representen un ambito inseparable del respecto de los valores y derechos universales de las
personas y que constituyen uno de los fundamentos civicos del progreso econdmico, cultural y
tecnolégico de la Comunitat Valenciana.

3. En todo caso, la actuacién de la Generalitat se centrara primordialmente en los ambitos
siguientes: defensa integral de la familia; los derechos de las situaciones de unién legalizadas;
proteccion especifica y tutela social del menor; la no discriminacidn y derechos de las personas
y discapacitados y sus familias a la igualdad de oportunidades, a la integracion y a la
accesibilidad universal en cualquier ambito de la vida publica, social, educativa o econdmica; la
articulacion de politicas que garanticen la participacion de la juventud en el desarrollo politico,
social, econdmico y cultural; participacién y proteccién de las personas mayores y de los
dependientes; asistencia social a las personas que sufran marginacién, pobreza o exclusion y
discriminacion social; igualdad de derechos de hombres y mujeres en todos los dmbitos, en
particular en materia de ocupacidon y trabajo; proteccién social contra la violencia,
especialmente de la violencia de género y actos terroristas; derechos y atencién social de los
inmigrantes con residencia en la Comunidad Valenciana.

4. La Generalitat, en el marco de sus competencias y por medio de su organizacion juridica,
promoverd las condiciones necesarias para que los derechos sociales de los ciudadanos
valencianos y de los grupos y colectivos en que se integren sean objeto de una aplicacion real y
efectiva.

Articulo 12

La Generalitat velara por la proteccién y defensa de la identidad y los valores e intereses del
Pueblo Valenciano y el respeto a la diversidad cultural de la Comunitat Valenciana y su
patrimonio histérico. La Generalitat procurard, asimismo, la proteccién y defensa de la
creatividad artistica, cientifica y técnica, en la forma que determine la ley competente.
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Articulo 15

A fin de combatir la pobreza y facilitar la insercidn social, la Generalitat garantiza el derecho de
los ciudadanos valencianos en estado de necesidad a la solidaridad y a una renta de ciudadania
en los términos previstos en la Ley.

Articulo 16

La Generalitat garantizara el derecho de acceso a una vivienda digna de los ciudadanos
valencianos. Por ley se regularan las ayudas para promover este derecho, especialmente en
favor de los jévenes, personas sin medios, mujeres maltratadas, personas afectadas por
discapacidad y aquellas otras en las cuales estén justificadas las ayudas.

Articulo 17

1. Se garantiza el derecho de los valencianos y valencianas a disponer del abastecimiento
suficiente de agua de calidad (...) para atender sus necesidades de consumo humano y para
poder desarrollar sus actividades econdmicas y sociales de acuerdo con la ley.

2. Toda persona tendrd derecho a disfrutar de una vida y un medio ambiente seguro, sano y
ecoldogicamente equilibrado. La Generalitat protegerd el medio ambiente, la diversidad
bioldgica, los procesos ecoldgicos y otras areas de especial importancia ecoldgica.

Articulo 19

1. En el ambito de sus competencias, la Generalitat impulsara un modelo de desarrollo
equitativo, territorialmente equilibrado y sostenible, basado en la incorporacién de procesos de
innovacion, la plena integracién en la sociedad de la informacion, la formacion permanente, la
produccidon abiertamente sostenible y una ocupacion estable y de calidad en la cual se
garantice la seguridad y la salud en el trabajo. La Generalitat promovera politicas de equilibrio
territorial entre las zonas costeras y las de interior.

2. Queda garantizado el derecho de los valencianos al acceso a las nuevas tecnologias y que la
Generalitat desarrollo politicas activas que impulsen la formacion, las infraestructuras y la
utilizacién de las mismas.

La lectura de estos textos deja claro que su planteamiento es muy convergente con el “Gobierno
del Bien Comun”, definido como “aquel gobierno cuyo objetivo y funciéon es el crear un
“ecosistema” que favorezca el florecimiento de las relaciones humanas y en el que cualquier
persona pueda vivir en libertad, desarrollarse plenamente tanto a nivel personal como profesional

y, de este modo, alcanzar su maximo potencial y dotar de sentido a su vida.” 10

El Gobierno del Bien Comun se fundamenta en los mismos valores que la Economia del Bien
Comun: dignidad humana, solidaridad, sostenibilidad ecoldgica, justicia social, participacion

democratica, transparencia y una economia al servicio de las personas.

10 http://www.periodicodelbiencomun.com/bien-comun/gobierno-del-bien-comun-por-diego-la-

moneda
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éPara quién hacemos?

Este interrogante implica dilucidar cudles son los grupos y agentes claves de la comunidad
(stakeholders) a los que el gobierno regional desea atender con la provision de servicios, y que por
tanto con sus demandas e intereses marcaran las prioridades en las decisiones de asignacion de
recursos, asi como los problemas y necesidades sociales que deberia solucionar.

¢Qué queremos ser? ¢Cuadl es nuestra vision de futuro?

La visidn es precisamente la imagen positiva que el gobierno regional ha perfilado de si mismo y
de la comunidad en un futuro determinado.

Un buen ejemplo de este enfoque es la declaracion de vision enunciada por el ayuntamiento de
Sant Cugat del Vallés: “ser el ayuntamiento catalan que mejor gestiona los recursos aportados por
los ciudadanos, apostando por la modernidad, innovacién y calidad”.

El valor de la declaracién de vision como hoja de ruta que guiara y alineard los objetivos e
iniciativas estratégicos de todo el gobierno se aprecia también a nivel provincial con la formulacién
gue hizo el Plan Estratégico de Gestién 2015-2019 de la Diputacidn Foral de Guipuzcoa, que reza
asi: la Guipuzcoa que deseamos es un “territorio competitivo, inteligente, equilibrado y creativo,
gue garantiza la generacién sostenible de riqueza, el bienestar de las personas, la convivencia
ciudadana y la igualdad lingtliistica y de género, convirtiéndose en el territorio de Europa con
menor dispersion de desigualdades sociales”.

A nivel regional, son expresivas de la fuerza de este objetivo las visiones plasmadas en las
estrategias regionales de La Rioja y Navarra. En el primer caso, el Plan Estratégico La Rioja 2020
define como vision situarse entre las 60 regiones mas prdésperas de Europa. En el caso de Navarra,
el Modelo de Desarrollo Econémica Moderna de 2009 establecié como misidn primordial mejorar
la calidad de vida con un modelo de desarrollo humano, sostenible medioambientalmente y con
una vision de crecimiento econdmico que la llevase a posicionarse entre las 20 regiones de Europa
con mayor renta, a la vez que asegurara una distribucién razonable de la misma.

éQué nos hace distintos o unicos?

Un elemento principal de la vision es la justificacion ante la ciudadania y sus representantes
elegidos de la permanencia de la misma institucion publica en razén al valor o beneficio que
generan para la comunidad, que acaso ninguna otra organizacidon genera. Este elemento de
distincion ha de ser el eje del posicionamiento del gobierno regional y constituye la palanca de su
éxito.

é¢Cuales son nuestros valores?

Los valores esenciales son los que determinan los fines del gobierno, la forma de convivir en la
comunidad y de relacionarse con sus miembros. El sector publico tiene muy tasados los valores
que debe predicar como poder publico, pero no se trata de una lista cerrada sino de una
declaracion de minimos que cada gobierno regional puede complementar con su propia filosofia y
cultura.

No es habitual encontrar en los Estatutos de Autonomia declaraciones expresas de estos valores,
como si se encuentran en muchas Constituciones. Por ejemplo, el Tratado Constitucional de la
Unidn Europea establece en su articulo 1-2 los valores comunes a los estados miembros: “la Union
estd fundada sobre los valores de respeto a la dignidad humana, libertad, democracia, igualdad,
Estado de Derecho y respeto a los derechos humanos, incluidos los de las minorias. Ademas, las
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sociedades de los Estados miembros se caracterizan por el pluralismo, la no discriminacién, la
tolerancia, la justicia, la solidaridad y la igualdad entre mujeres y hombres.”

éCudles son los objetivos que queremos alcanzar?

Los fines y objetivos que el gobierno regional desea alcanzar incluyen unos ya legalmente
establecidos, junto a otros decididos discrecionalmente en funcion de la visién y de las demandas
de sus stakeholders fundamentales.

5.2.La competitividad regional ex post como expresion de la misién
del gobierno regional

Dejando de lado la cuestion de ¢quiénes somos?, que ya tiene una respuesta institucional,™ la
concrecion de la misidn y la vision del gobierno regional estard completamente condicionada por
su pensamiento ideoldgico y su programa politico. Por tanto, en este documento nos limitamos a
enunciar una serie de consideraciones sobre cémo deberia afrontarse este punto si se desea que
la competitividad regional ex post sea la expresion de la misién del gobierno regional.

No obstante, hay un aspecto innegable: en un mundo globalizado que avanza hacia Ia
interdependencia y la integracidn, y por tanto con menos diferencias nacionales, pero al mismo
tiempo con jugadores mas decididos a mejorar su poder econdmico-financiero, el bienestar de las
regiones va a descansar cada vez mas en la habilidad de sus gobernantes para crear entornos que
estimulen la competitividad de sus agentes. Las regiones se configuran, dentro de la Unidn
Europea pero también a nivel internacional, como un nivel de la administracion publica
crecientemente relevante a la hora de configurar politicas e instituciones que coadyuven al
crecimiento de la competitividad de sus sectores productivos. Proponemos entonces que la misién
de un gobierno regional deberia descansar ademas en contribuir a la mejora de la competitividad
ex post de la region.

La competitividad ex post a nivel de empresa se mide por el desempefio econdmico-financiero que
se considera una aproximacion vdlida al éxito competitivo en los mercados. A nivel regional, la
realidad de la competencia inter-regional hace innegable la necesidad de que una regién tenga un
desempeiio econdmico atractivo si quiere enfrentarla con éxito y crear riqueza para sus
ciudadanos. En el caso de la Comunidad Valenciana, el reto econdmico que enfrenta es
considerable tras casi una década de profundo deterioro de sus recursos econémicos, motivado
por la crisis financiera y el subsiguiente colapso econdmico, agravado por el deterioro politico e
institucional. Esta comunidad precisa reinventarse para reconstruirse como regidon competitiva,
construyendo un nuevo modelo econdmico que aproveche las fortalezas y capacidades
atesoradas, que nos permitieron superar momentos de profundos retrocesos en el pasado vy
reemprender el desarrollo futuro con esperanza de volver a aproximarse a las regiones mas
prdsperas de Europa.

Otras propuestas de competitividad regional defienden un concepto que amplie el clasico
significado econdmico afiadiendo otras dimensiones de impacto. Conti & Giaccaria (2001) sefalan
gue la finalidad debe ser aumentar los estandares de calidad de vida del ciudadano al tiempo que
alcanzar una mayor competitividad regional. A su vez, desde la Unidn Europea, el Observatorio
Europeo LEADER (1999: 5), defiende que, si bien “la competitividad territorial tiene a priori un
sentido estrictamente econdmico”, su alcance no puede quedar restringido al significado

1 Ello no obsta para que un gobierno regional decida emprender un proyecto para cambiar esta autodefinicion por

los cauces reglamentarios establecidos.
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economico. Este planteamiento conduce a rechazar la consideracidn como territorio competitivo
de aquel que logre un crecimiento de las ventas de las empresas locales en los mercados
internacionales compitiendo con precios bajos soportados con unas condiciones laborales y de
retribucidon de los factores deplorables, y sin ninguna consideracion del medioambiente.

La Estrategia Territorial Europea fija entonces como objetivos para la UE los ya clasicos inherentes
al desarrollo sostenible (mayor cohesién social y econdémica, mejor conservacién de los recursos
naturales y culturales, y una competitividad mas equilibrada), junto a otros tres propodsitos
encaminados a avanzar hacia mayores niveles de bienestar y de equilibrio territorial y social:
desarrollo de un sistema urbano mas policéntrico que refuerce la colaboracién urbano-rural; una
mayor equidad en el acceso a los servicios, las infraestructuras y el conocimiento; y la gestion
eficiente del patrimonio natural y cultural.

En este sentido se pronuncian también los planteamientos del desarrollo sostenible plasmados en
el famoso Informe Brundtland de las Naciones Unidas (1987). El Informe Brundtland (ONU, 1987),
en su principio 3, establece que un desarrollo sostenible incluye un crecimiento econémico
respetuoso con el medio ambiente y que conserve los recursos actuales para las generaciones
futuras, asi como un desarrollo territorial equilibrado. Un territorio competitivo, segun este
paradigma de sostenibilidad y equilibrio, seria aquel capaz de armonizar las exigencias econémicas
y sociales del crecimiento con la preservacion del capital medioambiental y cultural. Por tanto, los
objetivos que se plantearian para un desarrollo territorial equilibrado y sostenible serian tres:
conservacion de los recursos naturales y del patrimonio cultural, cohesion econdmica y social y
competitividad equilibrada del territorio

La Comunidad Foral de Navarra (2005: 128) fue la primera en desarrollar su Estrategia Regional
segun la ETE, que en 2005 la elaboré con una visién a 25 afios. El documento se define como un
medio de planificacidn estratégica de esta comunidad foral encaminado a favorecer el desarrollo
sostenible y territorialmente equilibrado, con un conjunto de medidas que pretenden enmarcar la
actuacién de los organismos publicos y los agentes privados. La vision que esta estrategia se
propone es “contribuir a construir una Navarra mas competitiva, socialmente mas equitativa,
ambientalmente mds sana y culturalmente mds rica”. En esta linea, el Plan Estratégico 2007-2013
de Murcia (2006: 11), que marcaba como visién convertirla en “una regién prdspera y fortalecida
econdmicamente, en la que tengan cabida todas las personas que viven en este territorio; que
cuente con una sociedad equitativa, que proporcione oportunidades similares a quienes la
componen; que crezca mirando al futuro (...); y que sea una regién (re)conocida en el ambito
internacional, con capacidad de atraccion de personas e ideas que contribuyan a seguir
construyendo una regién de Murcia cada vez mas fuerte”.

La competitividad regional ex post se define pues como el éxito sostenido de una regidén en
afrontar la competencia de forma que sus agentes ganen capacidad de venta de sus productos,
tanto en el mercado doméstico como en los mercados foraneos, y en incrementar la riqueza y el
bienestar econdmico y social de sus ciudadanos, al tiempo que preserva la calidad
medioambiental de su entorno y satisface las necesidades y expectativas de la comunidad (figura
5.1).
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Figura 5.1. Dimensiones de la competitividad regional ex post.

Figura 5.2. Estructura de las dimensiones de la competitividad regional ex post.
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Por tanto, la medida de la competitividad regional ex post se puede referir a cuatro dimensiones
gue, en conjunto, aproximan el comportamiento competitivo internacional de un territorio: la
competitividad econdmica (desarrollo y desempeiio en el mercado), el bienestar social, la calidad
o sostenibilidad ambiental y la satisfaccion de la comunidad.

Estas cuatro dimensiones no estan situadas a un mismo nivel: la satisfaccion en la comunidad
recoge la evolucion en el corto plazo de la competitividad ex post, mientras que la competitividad
econdmica, la mejora del bienestar y la sostenibilidad ambiental requieren esfuerzos mantenidos
a largo plazo. Mientras que estas tres ultimas dimensiones capturan el valor creado por el
gobierno regional para la comunidad, la dimension “satisfacciéon de la comunidad” refiere
directamente la percepcién por usuarios, otros grupos de interés y la ciudadania con los servicios
recibidos. Sin embargo, todos ellos estan ligados sistémicamente.

La estructura completa de esta definiciéon de la misidon para el gobierno regional se recoge en la
figura 5.2. El modelo integral de CMIR con esta definicion mas desagregada de los componentes
de la competitividad ex post se recoge en la figura 5.3.

Figura 5.3. Modelo de CMIR orientado hacia la competitividad regional con la definicidon de
mision plenamente desarrollada.
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5.3. La satisfaccion de la comunidad

La misidon debe concretar con seguridad a todos los stakeholders a los que la organizacién quiere
servir y los servicios que desea prestar. La medida de la eficacia del gobierno regional no puede ser
medida en razén de la eficiencia financiera sino en el grado en que atiende a las necesidades de
los ciudadanos aportandoles el maximo valor al menor coste (PEA, 1999: 7). La perspectiva de la
comunidad en el CMIR para el gobierno regional debera pues valorar la eficacia de la gestién de
los recursos que los ciudadanos y otros inversores han confiado al sector publico, y que puede
evaluarse en funcién de la calidad de los servicios recibidos y segun la percepcion ciudadana de la
proporciéon de estas contraprestaciones.

La perspectiva de la comunidad es considerada como la faceta mas importante para el gobierno
regional, dado que el nucleo de su razén de ser estriba en servir a la ciudadania. Por tanto, “el
éxito de una entidad publica se cifra en satisfacer a sus clientes, quienes a la vez son electores de
los responsables publicos” (Barros & Rodriguez, 2004: 12). Asi pues, esta dimensidn captura la
valoracion que los individuos y grupos hacen de la acciéon de gobierno regional, como una
aproximacion al impacto que el gobierno ejerce en la ciudadania a partir del grado de
cumplimiento de sus compromisos con todos sus stakeholders. Es pues una medida con que los
ciudadanos evaluan la habilidad, la transparencia y la honestidad en la prestacidn de servicios por
el gobierno regional y en el desempefio de sus funciones por el bien comun.

Esta dimension es la mas proxima a la perspectiva cliente del CMI original, aunque en el ambito de
un gobierno regional tiene un significado distinto. La perspectiva de los clientes es dificilmente
trasladable a la mayoria de niveles y organismos publicos como el objetivo final por tres motivos:

1. La accion publica presenta en muchos frentes una indole monopolistica, y por ello la
preocupacion por el cliente sélo deriva de la presidn activista, la inquietud electoral y la
introduccidn de nuevos instrumentos de gestion como el CMIR.

2. La misién no debe confundirse con satisfacer a los usuarios de los servicios publicos como la
educacién o la salud. Las organizaciones publicas trabajan para propdsitos mas amplios que
las empresas, las cuales estan directamente ligadas a la satisfaccion de las necesidades de sus
clientes. Un gobierno regional tiene también en su misidn elementos ligados directamente a
la satisfaccidon de las necesidades de los ciudadanos, como son la prestacidon de servicios de
educacion o de salud. Pero esta relacién no es tan directa para otros componentes cuyos
beneficiarios directos no son los usuarios, y que responden a la consecucion del bien comun,
como podrian ser la creacidon de un entorno estimulante de la innovacién y el
emprendedurismo, una gestion eficiente de la hacienda publica o la promocion de relaciones
inter-regionales e internacionales que ayuden a impulsar la imagen de la region.

3. En una empresa privada el pago y el consumo del servicio suelen ser funciones
complementarias que recaen en la misma persona. En cambio, en el sector publico el cliente
gue paga el servicio puede diferir del usuario del mismo, e incluso el mismo cliente no es
consciente de su condicidon (como ocurre en las campafias de sensibilizacion).

Una solucion consiste en colocar a beneficiarios y financiadores en la parte superior del CMIR,
desarrollando objetivos para ambos y luego identificando los procesos internos que construyan
valor a ambos tipos de “clientes”. Pero los mismos Kaplan & Norton (2001: 147) concluyen que es
mas coherente considerar como misidn, y por ende colocar en la cima de la jerarquia, un objetivo
mas amplio que represente los intereses globales de la sociedad. Aportan como ejemplos la
reduccion de la pobreza o del analfabetismo, o la mejora del medio ambiente.
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Figura 5.4. La perspectiva del cliente en la adaptacion del CMI a organizaciones no lucrativas.

Fuente: Kaplan & Norton (2001: 148).

La ubicacién de este objetivo muy amplio en la parte superior del CMIR comunica claramente la
mision a largo plazo de la administracidn publica (figura 5.4). Es mas, con este concepto de mision
se estd trasladando la idea de que los verdaderos “clientes” de las administraciones publicas no
son en la mayoria de casos, ni los beneficiarios de sus servicios ni sus financiadores, sino la
ciudadania en su conjunto, que es la que se beneficia de su trabajo. Los ejemplos de las agencias
publicas de regulacidon o de medioambiente son manifestaciones apropiadas de este cambio. Esta
reflexion explica por qué Kaplan & Norton (2001: 148-149) incluyen tres nuevas dimensiones en su
CMI adaptado para organizaciones publicas:

a)

b)

Coste incurrido. Esta dimension destaca la importancia de maximizar la eficiencia operativa en
su aspecto de costes y su adecuada medicidn, para que se pueda decir que la organizacién ha
alcanzado su mision. El coste de una administracion publica comprenderia entonces, tanto los
costes directos por sus actividades como los costes sociales que, a través de sus operaciones,
impone a otras organizaciones y a la sociedad en su conjunto.

Valor creado. Mientras que la dimension anterior incide en los costes que una organizacién
genera, esta perspectiva sefiala los beneficios que reporta para los ciudadanos.

Apoyo legitimador. Un agente importante para cualquier organizacién publica es el “donante”
del cual proceden los fondos que maneja para sus actividades. Por ello, el organismo publico
debiera esforzarse en cumplir con los objetivos comprometidos con sus financiadores para
asegurar el mantenimiento del flujo financiador. La legitimacion del sector publico se concreta
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cuando los clientes “contribuyentes” ejercen como votantes y evalian el desempefio de sus
representantes.

Sin embargo, esta propuesta de Kaplan y Norton resulta algo confusa porque mezcla elementos de
distintas perspectivas unos de los cuales son resultados y otros inductores. La dimensién “coste
incurrido” alude a la eficiencia en la prestacidn de los servicios y es una faceta de la satisfaccion de
los usuarios. La dimensién “valor creado” recoge la satisfaccién de los ciudadanos con el valor
recibido por los servicios prestados, asi como con otras acciones del gobierno regional
encaminadas al conjunto de la ciudadania. Pero, como los mismos Kaplan & Norton (2001: 149)
reconocen, la cuantificacion financiera de los beneficios de muchos servicios publicos (por
ejemplo, para reducir la contaminacién, mejorar la salud o la educacién, o acrecentar la seguridad)
es complicada. Los beneficios que estas actividades reportan a los ciudadanos serian evaluables
cuando la ciudadania puede juzgar su papel en procesos electorales. Las medidas sustitutivas del
valor creado pueden ser la densidad de elementos contaminantes, el porcentaje de estudiantes
gue adquieren unos conocimientos y capacidades especificos, la mortalidad en la poblacidn
objetivo, o la tasa de criminalidad y la percepcién de seguridad publica. Estas caracteristicas
forman parte de las restantes dimensiones de la competitividad ex post, que recogen el valor
creado por el gobierno regional en los campos econdmico, social y ambiental.

La identificacion de sus clientes es especialmente compleja en el caso del gobierno regional, por la
variedad de grupos que demandan, pagan y se benefician de sus servicios. Su amplitud es evidente
porque, como evaluacién de la accion publica, obliga a contemplar no sdlo a los clientes (usuarios
o beneficiarios de servicios publicos) sino también el conjunto de grupos (stakeholders) que
influyen y se ven impactados significativamente por la orientacion de la politica regional. Cabe
entonces preguntarse sobre quién es el cliente del gobierno regional, y a quién se debe colocar en
esta perspectiva. En todo caso, en la evaluacidn de esta dimensién deben estar representados:

a) Los usuarios de los servicios de naturaleza privada que el gobierno regional puede prestar,
como es el caso de educacion, salud o vivienda. Esta medida presta atencién al nivel individual
de satisfaccion respecto a los servicios prestados.

b) Otros grupos de individuos con intereses especificos. Hemos distinguido 7 grupos: inversores,
otros gobiernos, funcionarios, empresarios, trabajadores, prescriptores y analistas, y otras
asociaciones con fines diversos (proteccion de la naturaleza, defensa del consumidor,
regeneracién democratica, etc.).

c¢) La comunidad entendida como el conjunto de ciudadanos y grupos atendidos por la
administracion publica. Esta instancia debe valorar la eficacia del sector publico en su mision
de procurar el bien comun.

El mapa estratégico de la dimension identidad territorial de la competitividad regional ex post
puede sintetizarse entonces como indica la figura 5.5. Se sustancia pues en tres prioridades
competitivas (satisfaccién de los usuarios, de los grupos de interés y de la ciudadania) que dan pie
a la definicién de 13 objetivos.
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Figura 5.5. Mapa estratégico de la dimensidn satisfaccion de la comunidad de la competitividad
regional ex post.

5.4. La competitividad econdmica

La dimensidn de desarrollo y desempefio de mercado expresa la capacidad de los agentes para
producir y retener el maximo de valor afiadido en la regién mediante politicas de gestién y
combinacién de activos que valoricen el caracter especifico de los productos y servicios locales.*?
La competitividad econdmica incluye tres aspectos relativos al crecimiento exterior, el
posicionamiento en los mercados de los productos y servicios locales y la productividad, que
aproximan la competitividad territorial a partir de indicadores que revelan los resultados
comerciales o econdmicos de sus agentes. Esta categoria se operativiza en tres dimensiones:

a) Un primer medidor del éxito econédmico exterior de un territorio es el crecimiento de las
ventas exteriores de sus productos y servicios. Uno de los retos mas complejos para un
gobierno regional es conseguir una mayor apertura internacional que esté basada en la
capacidad de competir exteriormente como regidn. Para evaluar este resultado cabe fijarse en
aspectos como son la balanza comercial absoluta y relativa tanto de bienes como de servicios,
el grado de apertura de la economia regional, la presencia por nimero y volumen de negocio
de empresas regionales en los mercados exteriores, el nUmero de empresas multinacionales y
la cuota del mercado mundial.

b) Un desempefio de mercado excepcional debe atribuirse al alcance de un posicionamiento
competitivo diferenciado de los productos y servicios locales, que puede medirse por el grado
de singularidad y de atractivo que los consumidores reconocen en esta oferta.

12 yéase en Observatorio Europeo LEADER (2000c) un andlisis mas detallado de la dimensiéon econdmica de la

competitividad territorial, asi como guias metodoldgicas y experiencias de evaluacidn de la misma.
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c¢) La productividad constituye el eje de otro frente referido a la mejora del desempefio
productivo, que late tras el avance del crecimiento econdmico, el incremento del bienestar
social y la fortaleza de la posicion competitiva internacional de las empresas de la zona. La
productividad puede medirse de acuerdo con distintos criterios segun los objetivos deseados
y de la informacidon estadistica disponible. No obstante, sus dos facetas basicas son la
productividad total de los factores y la productividad del trabajo.

En este punto, es conveniente recordar que la yuxtaposicion de dos estrategias normalmente
contrapuestas, como son las enfocadas a la mejora de la productividad y al estimulo del
crecimiento, es una de las causas mas frecuentes de fracaso estratégico. La recomendacién es
pues fijar objetivos e indicadores para cada una de ellas para prevenir las frecuentes confusiones
ante las aparentes contradicciones que surgen si se mezclan.

La figura 5.6 recoge el mapa estratégico de la dimensidon competitividad econdmica de la
competitividad regional ex post, en la que se han identificado una serie de prioridades y objetivos
de apertura al mundo asentada en unas capacidades sdlidas tanto en diferenciacién como en
productividad en base al diagndstico de la realidad actual de la economia valenciana. La
reactivaciéon econémica de la regién debe fundarse en politicas que aseguren la competitividad de
la empresa autondmica y empujen el crecimiento internacional de su negocio. Estas medidas
deben desplegarse en todos los sectores. Se proponen pues tres prioridades competitivas:
crecimiento exterior, posicionamiento competitivo diferenciado e incremento de la productividad.
Estas prioridades se plasman en 9 objetivos estratégicos.

Figura 5.6. Mapa estratégico de la dimension competitividad econémica de la competitividad
regional ex post.
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5.5. El bienestar social

Una definicién comudn de misién del Estado o de un gobierno de cualquier ambito es la de
maximizar el bienestar de la comunidad. Se trata desde luego de un componente importante de la
mision publica. En el modelo de CMIR propuesto, esta categoria de la competitividad regional es la
referida al bienestar de los habitantes del territorio.

III

Esta dimensidn esta cercana a la “competitividad social” de la que habla el Observatorio Europeo
Lider (1999)." El bienestar social viene dado por la gestién de forma consensuada por parte de la
region de la totalidad de sus recursos y capacidades para incrementar la prosperidad de sus
habitantes, su calidad de vida y la cohesion social. Las tres dimensiones de bienestar son:

a) Los indicadores del bienestar econdmico, que son medidores de desempefio econémico o de
mercado del territorio. Estos resultados pueden ser capturados por indicadores directos de Ia
riqueza medida como un stock —como es el patrimonio- y por indicadores que se fijan en el
flujo de la creacion de riqueza —como la produccién y la renta-.

b) Ante la insistencia de que el desempefio econdmico no agota el registro del bienestar, se ha
propuesto el concepto de desarrollo humano, entendido como la cantidad de opciones que
tiene una persona para ser o hacer lo que desea ser o hacer. El desarrollo humano es una
forma de medir el grado en que una sociedad mejora la calidad de vida de sus ciudadanos a
través de un incremento de los bienes con los que pueden satisfacer sus necesidades, pero
también creando un entorno en el que se respeten sus derechos humanos y se brinden
oportunidades de progreso. Tomando como base los trabajos del economista pakistani
Mahbub ul Haq y las ideas desarrolladas por Amartya Sen, el Programa de las Naciones Unidas
para el Desarrollo (PNUD) puso en circulacién en 1990 el indice de Desarrollo Humano (IDH)
(Jolly et al., 2007) que contempla tres aspectos en esta prioridad estratégica: la esperanza de
vida al nacer, la educacién y el PIB per cépita). Considera el producto interno bruto per capita
y evalua el acceso a los recursos econdmicos necesarios para que las personas puedan tener
un nivel de vida decente.

c) La cohesién social describe el grado en que las instituciones y los individuos de una sociedad
adoptan en el ejercicio de sus responsabilidades y de su papel como ciudadanos,
respectivamente, decisiones que intentan dar respuesta a los problemas colectivos. Por tanto,
es un atributo de las sociedades preocupadas por la igualdad de oportunidades y que
persiguen que toda su poblacion pueda aspirar al mdaximo nivel de bienestar sin
discriminaciones. La cohesion exige un equilibrio territorial entre desarrollo urbano y rural y
entre interior vy litoral.

La fortaleza de una identidad regional es inseparable de la cohesién social. Un alto grado de
cohesidn social facilita la convivencia y la articulacién de la diversidad dentro de una identidad
cultural e histdrica del territorio, es decir, refuerza el sentido de pertenencia que una persona
tiene con el lugar en el que ha nacido o ha transcurrido parte de su ciclo vital, y con todo lo
gue tenga que ver con él (manifestaciones culturales como el arte o la musica, el idioma, el
legado patrimonial, etc.). Fortalecer la identidad regional es compatible con preservar la
riqueza y variedad social, cultural y paisajistica.

La filosofia de la competitividad social nos dice que la salida de la crisis no puede realizarse a
cualquier precio. El aumento de la pobreza y la desigualdad ha sido uno de los resultados mds
negativos. La Comunidad Valenciana debe convertirse no sélo en un espacio econdmicamente

13 Véase en Observatorio Europeo LEADER (2000a) un andlisis mas detallado de la dimensién social de la
competitividad territorial, asi como guias metodoldgicas y experiencias de evaluacidn de la misma.
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solvente, sino también en un territorio solidario que mantenga la satisfaccion de las necesidades
de la ciudadania y profundice en la mejora del modelo de bienestar. Los servicios sociales son una
actividad clave para una sociedad moderna, porque contribuyen al desarrollo humano y a la
cohesion social, pero también porque son un motor de innovacidén social y creacién de empleo,
aportando ademas en forma notable al capital social. La estrategia regional tampoco podra
olvidar la introduccién de un sistema fiscal que contribuya a una redistribucién equitativa sin
mermar la generacion de riqueza; ni el compromiso de luchar contra el fraude fiscal entendido
como instrumento de equidad social.

La figura 5.6 recoge el mapa estratégico de la dimension bienestar social de la competitividad
regional ex post. En la representacion se recogen las cinco prioridades estratégicas definidas en la
misidn para esta tematica: acrecentar el bienestar econdmico, crear empleo de calidad, potenciar
el desarrollo humano, fortalecer la cohesion regional y promover la igualdad de oportunidades.
Estas directrices sirven de fundamento para los 18 objetivos estratégicos perseguidos en este
campo.

Figura 5.6. Mapa estratégico de la dimensidn bienestar social de la competitividad regional ex
post.
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5.6. La sostenibilidad ambiental

La tercera categoria de la competitividad territorial ex post se refiere a la calidad o sostenibilidad
medioambiental. Desde el prisma del desarrollo sostenible, un territorio competitivo debe tener
éxito en compatibilizar el aumento del bienestar y de desempefio en los mercados con la
valorizacion de su entorno haciéndolo un elemento distintivo de la region.

El concepto integral de sostenibilidad implica unos comportamientos y unas formas de vida que
hagan bandera del respeto y proteccion del entorno natural, del uso eficiente de los recursos
limitados, y de poner en valor la riqgueza natural en toda la region. La sostenibilidad
medioambiental implicard pues trabajar en pro de las siguientes prioridades estratégicas:

1. La conservaciéon y renovacion de los recursos naturales, que comprende tanto el
mantenimiento de los ecosistemas y su calidad medioambiental, como el desarrollo de
soluciones ecoeficientes, el aumento de la eficiencia y la autosuficiencia energética (con el
concurso de las energias renovables) y la gestion eficiente de residuos y envases.

2. La preservacién de la biodiversidad, garantizando la variedad ecoldgica y la proteccion de las
especies autdctonas amenazadas.

3. El mantenimiento del paisaje, para lo cual es fundamental mejorar el atractivo del medio rural
y de la actividad agraria, que favorezcan el mantenimiento de la poblacidn en ese entorno

4. Lareduccion de los desequilibrios territoriales para prevenir la capacidad de carga sobre todo
de los espacios protegidos(buscando una chesién que atenue la presidon de la concentracion
humana y econémica). **

La figura 5.7 detalla el mapa estratégico de la dimensién sostenibilidad ambiental. Se han
concretado tres prioridades (conservacidon y renovacion de los recursos naturales, optimizar la
calidad medioambiental y reducir los desequilibrios territoriales), que han pie al establecimiento
de 10 objetivos estratégicos.

5.7. Objetivos rectores del gobierno regional

En sintesis, el CMIR deberd controlar 14 temas o prioridades estratégicas de mejora de la
competitividad regional ex post en las que se operativizan los cuatro grandes propdsitos
estratégicos:

Satisfaccion de la comunidad

1. Satisfaccidon de los usuarios
2. Satisfaccion de los grupos de interés
3. Satisfaccion de la ciudadania

Competitividad econdmica

4. |Intensificar el crecimiento exterior
5. Posicionamiento competitivo diferenciado
6. Incrementar la productividad

14 Véase en Observatorio Europeo LEADER (2000b) un andlisis mas detallado de la dimensién medio ambiental de la
competitividad territorial, asi como guias metodoldgicas y experiencias de evaluacién.
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Figura 5.7. Mapa estratégico de la dimensidn sostenibilidad ambiental de la competitividad
regional ex post.

Bienestar social

7. Acrecentar el bienestar econdmico

8. Crear empleo de calidad

9. Potenciar el desarrollo humano

10. Fortalecer la cohesién regional

11. Promover laigualdad de oportunidades

Sostenibilidad ambiental.

12. Conservacion y renovacion de los recursos naturales
13. Optimizar la calidad medioambiental
14. Reducir los desequilibrios territoriales

Como ya se sefiald en la figura 4.10, una vez el gobierno regional ha establecido su mision y visidn
y ha deducido de estos propdsitos cudles deben ser sus prioridades, el paso siguiente en la
construccion del CMIR es su operativizacién con la definicién de una serie de objetivos rectores
que deben ser los propdsitos que animen e inspiren el disefio de la estrategia regional y la
seleccidon de las iniciativas estratégicas a poner en marcha (que daran cuerpo a las politicas
institucionales, macroeconémicas, de formacién de activos y estructuras, y microeconémicas).
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Los objetivos rectores sobre las 14 prioridades estratégicas pueden ser muchos. No es este
documento el lugar en el que procede establecer estos objetivos, porque se trata de una
responsabilidad del gobierno regional que debe trazarse tras un profundo diagndstico de los retos
que la comunidad auténoma enfrenta en el horizonte temporal que se plantee. En todo caso, si
debiera decirse que los objetivos definidos deben basarse en mision y la estrategia regional, asi
como en los valores actuales marcados por la Estrategia Territorial Europea y en los propdsitos
perseguidos por las regiones europeas mas avanzadas. Por supuesto, esta definicidn es susceptible
de modificacion ya sea porque cambien los objetivos de la UE o lo hagan los valores deseados en
las regiones de referencia o en la propia Comunidad Valenciana.

A titulo meramente indicativo, y basandonos en los documentos de diagndstico de la sociedad y la
economia valencianas dados a conocer hasta la fecha, asi como en las conclusiones del Estudio
sobre la competitividad regional de la Comunidad Valenciana, 1984-2014, proponemos los 50
objetivos rectores consignados en la tabla 5.1.

Tabla 5.1. Objetivos rectores para la misidn y visién del gobierno regional

Prioridades Objetivos rectores
estratégicas

Satisfaccion de la comunidad
1.1 Maximizar la satisfaccion de los usuarios con la relacién calidad/coste de los
servicios recibidos

1. Satisfaccion de los

usuarios 1.2 Maximizar la satisfaccidon de los usuarios con la carta de los servicios recibidos
1.3 Facilitar las transacciones a los ciudadanos
1.4 Innovar en el modo de prestar los servicios

2.1 Aumentar la satisfaccion de otros gobiernos

2.2 Aumentar la satisfaccion de los funcionarios

2.3 Aumentar la satisfaccion de los empresarios

2.4 Aumentar la satisfaccion de los trabajadores

2.5 Aumentar la satisfaccion de los prescriptores, analistas e inversores

2.6 Aumentar la satisfaccion de otras asociaciones

2.7 Ganar una posicidn ventajosa en la comunidad politica nacional e internacional

2. Satisfaccion de los
grupos de interés

3.1 Incrementar la satisfaccion de la ciudadania con la calidad de los servicios
3. Satisfaccion de la orientados al bien comun
ciudadania 3.2 Incrementar la satisfaccion de la ciudadania con la carta de los servicios

orientados al bien comun

Competitividad econémica
4.1 Aumentar la presencia de las empresas valencianas en los mercados
internacionales

4. Intensificar el

crecimiento exterior 4.2 Incrementar el grado de 'apertura dela ec'onoml'a 'regional

4.3 Incrementar la cuota regional del comercio mundial

4.4 Aumentar el nimero de empresas multinacionales regionales
5. Posicionamiento 5.1 Convertir la Comunidad Valenciana en una regién innovadora e inteligente
competitivo 5.2 Desarrollar una oferta diferenciada en intangibles
diferenciado 5.3 Optimizar el aprovechamiento de los recursos endégenos
6. Incrementar la 6.1 Incrementar la productividad global de los factores
productividad 6.2 Incrementar la productividad laboral

Bienestar social

7.1 Consolidar el crecimiento econémico regional minimizando los impactos de los
7. Acrecentar el ciclos y entornos cambiantes
bienestar econédmico 7.2 Proteger y mejorar el patrimonio econémico regional

7.3 Aumentar el PIB per capita de forma sostenida
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8.1 Crear empleo estable y bien remunerado
8. Crear empleo de - —
. 8.2 Reducir la exclusién laboral
calidad —
8.3 Incrementar la tasa de actividad
9.1 Asegurar el desarrollo humano integral
9. Potenciar el 9.2 Incrementar la esperanza media de vida
desarrollo humano 9.3 Aumentar el nivel educativo y cultural de la poblaciéon
9.4 Potenciar la mejora de la calidad de vida
10.1 | Profundizar en la atencion a personas con dependencia
10.2 | Fortalecer el sistema de servicios sociales
10. Fortalecer la -
-, . 10.3 | Reducir la pobreza
cohesion regional - - —— —
10.4 | Desarrollar un sistema impositivo justo y equitativo
10.5 | Fortalecer la identidad regional
11. Promover la 11.1 | Garantizar la igualdad y la no discriminacién
igualdad de 11.2 | Erradicar la violencia por razones de género, raza, religién o nacionalidad
oportunidades 11.3 | Potenciar la integracion social de colectivos minoritarios o marginados
Sostenibilidad ambiental
12.1 | Preservar la biodiversidad y los ecosistemas
12. Conservacion y 12.2 | Proteger la reserva de recursos naturales
renovacién de los 12.3 | Optimizar la eficiencia energética
recursos naturales 12.4 | Incrementar la autosuficiencia energética
12.5 | Mantener y mejorar la calidad paisajistica
_— . 13.1 | Reducir las emisiones contaminantes
13. Optimizar la calidad — — - -
medioambiental 13.2 | Maximizar la eficiencia medioambiental de los procesos y productos
13.3 | Promover comportamientos medioambientalmente proactivos
14. Reducir los 14.1 | Ordenacidn sostenible del territorio
desequilibrios 14.2 | Potenciar el equilibrio territorial

territoriales
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6. LA ESTRATEGIA REGIONAL



6.1. Concepto y alcance de la estrategia regional

Ahora bien, una accién de gobierno eficaz debe rehuir la practica de una politica simbdlica
(Horvath & Partners, 2003: 446), que se limita a la definicién de misidén y de objetivos rectores de
su gobernanza. El gobierno debe concretar una estrategia regional para alcanzar los propdsitos
predefinidos.

En consecuencia, hay que insertar la estrategia Regional en el centro del CMIR, estableciendo los
factores inductores como la I+D, la innovacidn, el capital humano o las infraestructuras. Ademas,
el discurso de la competitividad regional y sus inductores econdmicos debe ir acompafiado de
estrategias relacionadas con conflictos en otras dimensiones de la vida social (identidad,
integridad territorial, deterioro ambiental o deslegitimacién politica, por ejemplo), “sin cuya
solucion la competitividad, la innovacién y el desarrollo pareceran meras quimeras o juegos de
ficcion” (Cuervo, 2003: 50-51).

La misién, aunque da una vision completa de los resultados deseados para alcanzar un desarrollo
sostenido y equilibrado, no recoge los elementos necesarios para hacerlos factibles. Es decir, una
definicion completa de competitividad regional requiere evaluarla también ex-ante, examinando las
fuentes motrices de la creacion de ventajas territoriales. El concepto multidimensional y multi-nivel
de la competitividad regional resalta la importancia de los multiples factores de origen
supranacional, nacional, regional, industrial o empresarial que influyen sobre el comportamiento
competitivo internacional de una regiéon en un momento dado.

La estrategia regional es precisamente el nexo de enlace entre los factores determinantes de la
competitividad regional ex ante y los resultados perseguidos de competitividad ex post. La
estrategia regional comprende pues las acciones y decisiones respecto a los objetivos ejecutivos,
las politicas, los programas, los proyectos y los presupuestos, tomados desde el gobierno regional
para promover la direccion y la intensidad de las dinamicas de creacién de valor (dinamicas de
aprendizaje, de cooperacién y de explotaciéon racional de recursos), de cara al logro de los
objetivos de competitividad econdmica, bienestar social, sostenibilidad ambiental e identidad
territorial prefijados. Estas dindmicas de creacion de valor son la base para mejorar la
competitividad ex post.

Para conseguir este fin, la estrategia regional se debe apoyar en el diagndstico de las fortalezas y
debilidades latentes en el sistema regional. El CMIR tiene pues una funcién critica de examen vy
valoracion de los factores determinantes de la competitividad ex ante, en sus cuatro niveles, para
localizar los puntos fuertes a explotar y los puntos débiles que defender y subsanar (figura 6.1).

6.2. Diagnadstico de la competitividad regional ex ante

El CMIR diagnostica la competitividad regional ex ante tomando como referencia los cuatro niveles
de los que emanan sus factores determinantes. Dado que la competitividad regional ex ante se
explica por la acumulacién de capital regional y por la implementacién de politicas orientadas a
mejorarlo y acrecentarlo, su diagnédstico debera fijarse en las fortalezas y debilidades que la region
tiene dentro de cada nivel en los capitales y politicas que lo forman.

La figura 6.2 detalla la estructura del diagndstico de los factores determinantes de la
competitividad regional, siguiendo la jerarquia de los cuatro niveles y distinguiendo entre los
efectos de los componentes del capital regional y de las politicas trazadas desde la estrategia
regional.
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Figura 6.1. Factores determinantes de la competitividad regional ex post y papel de la estrategia
regional.

Los capitales mds indisociables del territorio se despliegan en el meso-entorno, de alcance
principalmente regional. Los capitales de origen mas plural (capital social y capital politico-
institucional) se concentran en el meta-entorno. El macro-entorno es el marco mas desligado del
territorio, siendo el capital financiero su principal activo. El micro-entorno da forma a los capitales
industrial y empresarial, que tienen una fuerte base territorial, aunque sin descartar otros
elementos de procedencia exdgena.

La perspectiva financiera es adecuadamente capturada por los componentes del macro-entorno.
La perspectiva de innovacidén y aprendizaje se sustancia con el capital humano y el capital
intelectual. Las perspectivas de marco legal y gobernabilidad son diagnosticadas de forma correcta
con el andlisis del meta-entorno.

En cambio, la perspectiva de procesos y activos tiene una naturaleza transversal que la hace
participe de todos los niveles de andlisis. Esta perspectiva refleja las actividades de la acciéon
publica al servicio de la comunidad y permite monitorizar cudles aumentan la percepcién de valor
por parte de la ciudadania y en consecuencia determinan sustancialmente la satisfaccién de la
misma con el gobierno regional. Para satisfacer las necesidades y expectativas de los grupos de
interés, el gobierno regional debe identificar sus procesos clave de los cuales depende la
excelencia en el servicio publico (Niven, 2003: 35). Estos procesos clave pueden residir en
cualquiera de los capitales y politicas que determinan la competitividad ex ante.
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Figura 6.2. Estructura del diagndstico de la competitividad regional ex ante.

La cadena de valor integrada por los procesos internos se puede utilizar para identificar el
conjunto de actividades del gobierno regional que generan valor para la comunidad. La cadena
extendida de valor de los procesos internos de un gobierno regional propuesta por Kaplan &
Norton (2004), se observa en la figura 6.3. Este encadenamiento comprende el conjunto de
actividades desplegadas por el gobierno regional para identificar y satisfacer las necesidades de la
comunidad.

Figura 6.3. Cadena de valor de los procesos internos de un gobierno regional.
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La cadena de valor publica recoge tres tipos de procesos: innovacién, operativos y de seguimiento.
Los procesos de innovacion atienden a la identificacidn de las necesidades de los ciudadanos y al
disefo de servicios encaminados a elevar su nivel de satisfaccion. Los procesos operativos implican
la reunidn de los recursos necesarios para elaborar, ofrecer y entregar servicios a la comunidad.
Por ultimo, los procesos de seguimiento reposan en el mantenimiento de la atencién a los
ciudadanos una vez el servicio ha sido entregado, y por ello equivalen a la fase de postventa en la
cadena de valor de una empresa.

De manera mas especifica, la figura 6.4 recoge la cadena de valor para una organizacion publica de
servicios de certificaciéon. Una cadena de valor asi estructurada permite construir el mapa de
procesos tanto primarios como de soporte e identificar aquellos que mas valor aportan (figura
6.5).

El modelo de diagndstico incluido como figura 6.2, al distinguir entre capitales y politicas dentro
de cada nivel, ayuda a construir el CMIR, pues los capitales seran la base para sefalar las
prioridades estratégicas en tanto que las politicas deberan inspirar las iniciativas para lograr dichas
prioridades. La eleccion de las prioridades y las iniciativas debe atender preferentemente a actuar
sobre los procesos que prometen mayor entrega de valor, bien por las debilidades que les aquejan
bien por ser los que mayor potencial encierran de incrementar la satisfaccion ciudadana.

Para mejorar y aumentar cada capital, el gobierno regional puede desplegar diversas politicas
institucionales en cada una de las prioridades estratégicas. Al igual que sucede en la definicion de
estas prioridades, el gobierno regional tiene un amplio abanico de opciones estratégicas entre las
gue debera decidir. Esta es pues una decision politica y en este documento nos limitamos a
proponer opciones que en funcion del diagndstico de la realidad actual asemejan necesarios, sin
marcar con ello ningun criterio de superioridad ni de preferencia.

Figura 6.4. Cadena de valor de los procesos internos de una organizacion certificadora publica.
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Figura 6.5. Mapa de procesos de una organizacidn certificadora publica.

En todo caso, la eleccidon de las iniciativas que integran la estrategia regional, ademas de estar
inspirada en el plan de gobierno y sin desdoro de atender las actuaciones urgentes, debe estar
presidida por la identificacion de proyectos de largo recorrido que plasmen el compromiso del
gobierno regional con la generacidn actual y las futuras, que persigan sinergias interrelacionando
los distintos proyectos y que evidencien transversalidad haciendo recaer su responsabilidad en el
trabajo conjunto de diferentes departamentos.

6.3. Meta-entorno: las perspectivas de gobernabilidad y marco legal

6.3.1. Alcance

El metaentorno constituye el marco de referencia para todos los agentes y los territorios en él
localizados, pues su dindmica es determinante de la evoluciéon de sus economias. Aunque su
efecto ejerce la misma presion en todos sus componentes, sus efectos son variables debido a las
caracteristicas internas que modulan su absorcion y las respuestas de los agentes.

La inclusiéon de este nivel en el modelo parte de la premisa que es inviable desarrollar la
competitividad sistémica sin formar estructuras que organicen los esfuerzos del conjunto de la
sociedad. Cuando se introducen reformas macroecondmicas que no van acompanadas del
refuerzo de la capacidad de gobierno y regulacion y de la articulacion de estructuras sociales, el
resultado puede ser acentuar la desintegracion social sin un progreso evidente de la
modernizacidn econdmica. “La competitividad sistémica sin integracién social es un proyecto sin
perspectivas. El desarrollo de la competitividad sistémica, por lo tanto, es un proyecto de
transformacién social que va mas alla de la simple correcciéon del contexto macroeconémico”
(Essner et al., 1996: 42).
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En el nivel meta se examinan los factores que determinan la capacidad estratégica y politica para
(Essner et al., 1996: 41):

1) Conducir la economia, tarea en la que son elementos clave la configuracién del sector publico
y el disefio institucional del pais.

2) Impulsar la integracion social, con atenciéon a aspectos de la organizacién social como los
objetivos de los distintos grupos sociales, la forma en que se coordinan y resuelven conflictos,
el sistema legal, los sistemas de valores, etc.

3) Promover la creacién de patrones de organizacién politica, juridica y econdmica que ayuden a
movilizar la cooperacion y la creatividad de la sociedad. Estos patrones son una pieza clave
para favorecer el desarrollo de innovaciones sociales o institucionales que promueven
dindamicas de aprendizaje.

En el meta-entorno se diagnostican pues los factores que componen las perspectivas de
gobernabilidad y marco legal, de las cuales dimanan las prioridades establecidas por el gobierno
regional respecto a los elementos que conforman el capital politico-institucional; y el sistema
politico-social, de cuya estabilidad y confianza depende la formacion del capital social.

6.3.2. Capital social

La conceptualizacion de capital social ha sufrido diversos enfoques, desde la definicion pionera de
Hanifan de 1916 (citado por Woolcock, 1998). En esta acepcidn primigenia, se define el capital
social como “esas sustancias tangibles (que) cuentan para la mayoria en las vidas diarias de la
gente: denominadas buena voluntad, compafierismo, simpatia y relaciones sociales entre los
individuos y las familias que integran una unidad social...Si (un individuo entra) en contacto con su
vecino y ellos con otros vecinos, habra una acumulacion de capital social, que puede satisfacer
inmediatamente sus necesidades sociales y que puede tener una potencialidad suficiente para la
mejora sustancial de las condiciones de vida en toda la comunidad”.

El significado actual del concepto empieza a acufiarse en los afios 80 con las aportaciones de
autores como Granovetter (1985), Bourdieu (1985, 1997), Coleman (1988), Putnam (1993) vy
Fukuyama (1995, 1999). Aunque estos autores manifiestan diferencias sensibles en sus
definiciones, existen unos elementos comunes clave como son la identificacidon del capital social
con la creacidn de recursos en base a las relaciones sociales y la formacién de redes, la confianza,
la cooperacidn para el trabajo en comun y las normas y estructuras sociales que facilitan esta
sociabilidad.

Una tercera fase de la conceptualizacion arranca cuando diversos organismos internacionales se
interesan por el concepto ante las evidencias de que la inversidn en la creacidén de organizaciones
(nivel micro) y la puesta en marcha de reglas y leyes que promuevan la actividad asociativa,
contribuyen a mejorar las condiciones de vida (Banco Interamericano de Desarrollo, 2001,
Programa de Naciones Unidas para el Desarrollo PNUD, 2000, Banco Mundial, 2000, CEPAL —
Durston, 2000-). Esta nueva fase tiene un mayor acento institucional, siendo concebido el capital
social como “las instituciones, relaciones y normas que conforman la calidad y cantidad de las
interacciones sociales de una sociedad” (Banco Mundial, 2000). En la misma linea, North (1990)
considera las instituciones como conjuntos de normas y valores que facilitan el establecimiento de
relaciones de confianza entre actores. Otras aportaciones han realzado las dimensiones éticas y
culturales del capital social que contribuyen a reforzarlos grupos sociales (Fukuyama, 2003, BID,
2001, Kliksberg, 2000).
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El capital social es el conjunto de instituciones, normas y valores que fomentan o inhiben la
creacion de relaciones y redes con diversos grados de formalizacion, que permiten a los miembros
y grupos de una comunidad, confiar el uno en el otro y cooperar en la formacion de nuevos grupos
o en realizar acciones en comun, asi como favorecer el uso individual de las oportunidades
surgidas a partir de ello.

El capital social mide entonces la sociabilidad de un conjunto humano, entendida como la
capacidad para realizar trabajo conjunto, para colaborar y llevar a cabo acciones colectivas, y para
maximizar el uso individual de las oportunidades que surgen de estas relaciones sociales; asi como
el patrén de organizacion social que facilita la integracién social y una forma de resolucion de
conflictos basada en la confianza y en la concertacién (por ejemplo, con el arbitraje en lugar de
por via judicial).

Por tanto, el capital social es distinto al capital humano y al capital intelectual. Asi como el capital
social mide la capacidad como organizacién social para autoorganizarse y adaptarse al entorno, el
capital humano refleja la suma de las capacidades individuales de una poblacidn, en tanto que el
capital intelectual describe la habilidad colectiva para manejar el conocimiento para adaptarse y
manejar sus recursos. El crecimiento del capital social y del capital institucional colabora en
aumentar los capitales humano e intelectual, aunque la relacién no es determinante pues estan
constatados multiples casos de territorios con un nivel idoneo de capacidades productivas pero
gue han fracasado al forjar proyectos que den respuesta a sus necesidades colectivas.

Las fuentes principales del capital social son pues dos: el capital social cognitivo y el capital social
estructural.

a) El capital social cognitivo estd compuesto por las normas informales o valores (recursos
morales en término de Fukuyama, 2003) que proveen un control social informal que soslaya la
necesidad de acciones legales para resolver conflictos, al promover patrones de
comportamiento que son socialmente aprobados desanimando asi conductas oportunistas,
contrarias al bien comun o criminales. Los valores y normas caracteristicos del capital social
son:

— El clima de confianza mutua ya sea interpersonal entre los agentes de la region, social o
institucional (BID, 2001, PNUD, 2000). La confianza lleva implicita la voluntad de asumir
riesgos, pues supone que los otros agentes actuaran segun los valores y normas sociales
ofreciendo cooperacién y apoyo, o al menos no intentaran causar dafio o perjuicio.

— Lareciprocidad. Frente a intercambio cierto e inmediato inherente a un contrato, el capital
social promueve relaciones en que unas partes proveen (asumiendo un coste) de servicios
o recursos para beneficio de otras, con la expectativa de que esta ayuda sea devuelta en
caso de necesidad por la contraparte. Se combina asi el altruismo a corto plazo con el
interés personal a largo plazo (Sunkel, 2001).

— Capital civico. El capital social concibe a los agentes como individuos activos y propensos a
una participacion reivindicativa como ciudadanos de una comunidad, alejandose asi del
concepto de usuario que es un simple receptor pasivo de servicios publicos (Sunkel, 2001,
Lechner, 2000). Esta proactividad tiene que ver con la tradicion de una practica politica
democratica; con la confianza de las gentes en las instituciones de la sociedad politica y
civil; y con la preocupacién de los ciudadanos con “la cosa publica”, tanto para participar
como para exigir rendiciéon de cuentas publicas, conformar redes de compromisos civicos,
etc.
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b) Capital social estructural. Estd formado por las redes sociales establecidas internamente al
territorio o entre agentes localizados en el mismo con socios externos (Putnam, 1993,
Coleman, 1988), incluyendo las redes sociales virtuales, y los recursos a los que se accede a
través de ellas (Bourdieu, 1985: 249). El capital social no puede ser generado individualmente.
Requiere la asociatividad formal en organizaciones voluntarias y no remuneradas de
individuos o grupos que establecen vinculos explicitos para perseguir un fin comun (BID, 2001,
PNUD, 2000: 114, Putnam, 1993). Descansa pues en la tendencia a la sociabilidad.

Siguiendo a Woolcock (1998), existen cuatro tipos de capital social estructural que se encuentran a
distintos niveles micro y macro. En el nivel micro, relativo a las relaciones entre individuos o
grupos dentro de redes, se diferencian dos tipos de capital social:

— La integracidn intracomunitaria, que describe los vinculos existentes dentro de una
comunidad.

— Las relaciones extracomunitarias, que se producen con agentes externos al territorio
analizado.

En el nivel macro, se distinguen otras dos categorias de capital social:

— La sinergia institucional, derivada de las relaciones entre organizaciones y entre ellas y grupos
locales internos al territorio.

— La eficiencia organizacional, cuando las organizaciones son capaces de jugar su papel en el
desarrollo y la credibilidad y confianza de la poblacién que ganan con este desempeifio.

La figura 6.6 detalla el mapa estratégico de la dimensidén capital social. Se han concretado dos
prioridades (capital social cognitivo y capital social estructural). En la prioridad relativa al capital
social cognitivo, se han propuesto 6 objetivos estratégicos enfocados en el desarrollo de los
valores de confianza, reciprocidad, civismo, cooperacidon y concertacion. En la prioridad que
concierne al capital social estructural, se han establecido otros 4 objetivos estratégicos que
persiguen acentuar el desarrollo de redes sociales y otros modelos de cooperacién, internos y
externos a la region, que mejoren la sinergia y la eficiencia organizativas. Por tanto, en total, Ia
dimensidén capital social da pie al establecimiento de 10 objetivos estratégicos.

6.3.3. Capital politico-institucional

Este capital abarca el disefio y calidad de las instituciones, asi como la eficacia de la clase politica
qgue las gobierna en el territorio. Por tanto, incluye el capital institucional y el sistema de
gobernanza regional.

La definicién cldsica de capital institucional, a partir basicamente de la importancia de las
Instituciones en el proceso econémico, es la de Douglas North (1984: 227-228): “el conjunto de
reglas, procedimientos de aceptacion y cumplimiento de las mismas, y normas éticas y morales de
comportamiento que se disefian para restringir el comportamiento de los individuos con el objetivo
de maximizar la riqueza o la utilidad de los gobernantes y sujetos principales de una sociedad.” Por
tanto, el capital institucional seria el conjunto de reglas, normas y mecanismos sociales existentes
dentro de una comunidad, nacidas de estructuras formales e informales, que definen las reglas de
juego para la convivencia y el intercambio, para la cooperacion y la competencia; asi como las
estructuradas formadas por las organizaciones que serian los “jugadores” que interaccionan en
base a dichas reglas y normas. Por tanto, tanto las instituciones como las estructuras integradas
por organizaciones constituyen sistemas institucionales.
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Figura 6.6. Mapa estratégico de la dimensidn capital social de la competitividad regional ex ante.

El concepto de capital institucional incluye tanto las leyes y normas que definen las reglas de juego
para las relaciones sociales, sino también los mecanismos que permiten hacer que se cumplan. Asi
pues, el capital institucional realza la importancia de la labor del Estado como ente creador y
controlador del capital institucional formal existente en una comunidad, y por tanto con el poder
coercitivo para restringir la libertad individual en aras al bien comun reglamentando las
actividades productivas, los derechos de los individuos incluyendo los de propiedad, las libertades
de accion o la participacidon publica en la economia (North, 1984: 229).

North (1984: 48) ha diferenciado entre capital institucional formal e informal, asimilando las
instituciones formales como aquellas creadas por las sociedades y las informales con aquellas que
evolucionan en el tiempo. Esta distincién resulta algo confusa, siendo preferible concebir:

1. Las instituciones formales como aquellas reglas y normas elaboradas por el estado por
procedimientos regulados, los procedimientos coercitivos para garantizar su cumplimiento,
asi como las estructuras integradas por organizaciones que interaccionan en base a dichas
reglas y normas. Dentro de las instituciones formales, cabe desglosar:

— Las leyes y normas de rango inferior que regulan los acuerdos y contratos en que se
sustancia la vida econdmica y social. La regulaciéon forma el sistema legal.
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— Los mecanismos con los que el Estado tutela y controla el cumplimiento de las leyes y los
acuerdos privados o pena su incumplimiento (tribunales, policia, sistema carcelario, etc.).

— Los mercados son instituciones formales que resultan de la forma en que el Estado ha
regulado las reglas de juego econdémicas.

2. Las instituciones informales como aquellas que nacen y cuentan con el respaldo de la
costumbre o la tradicidn imperante en cada comunidad. Aunque las instituciones informales
se encuentran fuertemente relacionadas con el capital social, reflejan aspectos distintos. El
capital social refiere principalmente valores que guian las relaciones sociales. En cambio, las
instituciones informales conllevan cddigos de conducta y sistemas de valores que condicionan
la credibilidad y la interpretacién de las normas, y que por tanto dictan la aceptacién o el
rechazo social del incumplimiento de las leyes y reglas. Instituciones informales como la
corrupcién o la inseguridad juridica tienen un gran impacto en las percepciones empresariales
y ciudadanas de la obligacién de cumplimiento de la regulacién (Sebastian et al., 2008).

El segundo componente del capital politico-institucional es el sistema de gobernanza del territorio,
que facilita la conduccién de las actividades publicas y privadas. Aunque tendria sentido
catalogarlo como parte de las instituciones formales, su importancia merece un tratamiento
singular. Para el Banco Mundial, “la gobernanza consiste de las tradiciones e instituciones por
medio de las cuales la autoridad es ejercida en un pais. Esto incluye el proceso de eleccién, control
y reemplazo de los gobiernos; la capacidad de los gobiernos para formular e implementar
efectivamente politicas sdlidas; y el respeto de los ciudadanos y estados para las instituciones que

gobiernan las interacciones econdmicas y sociales entre ellas”. *®

La configuracion del enfoque de gobernanza de la gestidn publica extiende sus responsabilidades
en cuatro frentes:

1. Responsabilidad politica por la gestién desarrollada. El capital politico viene dado por las
reglas de juego y por los comportamientos de los colectivos involucrados directamente en el
juego politico, asi como por la transparencia y la honestidad con la que actian los
responsables de aprobar y aplicar las normas y de gestionar la organizacién regional. La
responsabilidad politica se solventa por los mecanismos democraticos en los procesos
electorales y en los 6rganos de supervisiéon del poder ejecutivo. Estd pues mediatizada por la
contribucién de la accién de gobierno al interés general y por el juego de equilibrio de
poderes.

2. Responsabilidad interna o de gestion, con dos dimensiones: la responsabilidad financiera por
la ejecucion presupuestaria y la responsabilidad directiva por la consecucion de los objetivos.
En ambas se juzgan la aportacién a los resultados de la toma de decisiones y la gestion de
recursos acreditadas por los gestores publicos. La supervision de esta responsabilidad esta en
manos de los dérganos de fiscalizacion, las agencias y organismos externos (de auditoria,
certificacion, etc.). en este punto, la buena gobernanza ha de apostar por la racionalizacion, la
simplificacion y la accesibilidad, avanzando hacia una administracion publica eficiente, eficaz y
agil que se sirva de las herramientas y de las tecnologias mas avanzadas.

3. Responsabilidad de redes. Supone el seguimiento y control de la provision de los servicios
publicos, sean de prestacion publica directa o en colaboracion con el sector privado (via
concesiones, delegacién, partenariado o privatizacidn). Este enfoque explica el énfasis del
nuevo paradigma en la importancia de la gestion de redes complejas (Klickert, Klijn &
Koppenjan, 1997).

5 http://info.worldbank.org/governance/wgi/index.aspxtthome.
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4. Responsabilidad democratica. Juzga la disposicion y eficacia de los gestores publicos para
atender las demandas de grupos de presidn (stakeholders) con intereses especificos. Conlleva
conceder a los ciudadanos y a los grupos organizados en pro de causas concretas de una
delegacién de poder parar prioridades y controlar al gestor publico por su consecucién. En
este sentido, Iglesias (2005: 1) defiende que “la legitimidad no se consigue sélo con eficacia y
eficiencia, sino que es también fundamental el elemento democratico en el que se subsumen
la transparencia, la rendicion de cuentas o la participacion. La eficacia y la eficiencia son
valores propios del utilitarismo democratico y de la gestidn, aunque, situados en un contexto
politico, quedan totalmente impregnados de la influencia de la dimension politica (...) Las
organizaciones publicas se ven abocadas a adoptar estrategias de actuacién mediante su
incorporacion de innovaciones en la accidn publica (...) Estas innovaciones dependen de la
coordinacion del aparato administrativo con otros actores privados y con los ciudadanos. En
gran medida la gobernanza consiste sobre todo en la confluencia y dificil equilibrio entre la
eficiencia y la participacién democratica”.

El Banco Mundial ha elaborado el proyecto Worldwide Governance Indicators (WGI),*® que publica
indicadores para 215 paises y territorios, desde 1996 hasta 2014, en seis dimensiones de la
gobernanza: voz y rendicion de cuentas, estabilidad politica y falta de violencia, efectividad
gubernamental, calidad de la regulacion (que hemos incluido dentro del capital institucional),
estado de derecho y control de la corrupcion. Los WGI han sido complementados por el Instituto
del Banco Mundial con una herramienta de valoracién de la gobernanza a nivel nacional o
subnacional, alimentada con los World Bank Governance Surveys que diagnostican las
vulnerabilidades del sistema de gobernanza a partir de encuestas realizadas a los ciudadanos, la
comunidad de negocios y trabajadores del sector publico (Kaufmann, Kraay & Mastruzzi, 2010).

Otra referencia interesante es el indice de Gobernanza Mundial (IGM), propuesto por el Foro por
una nueva Gobernanza Mundial,” que integra indicadores e indices compuestos organizados en
seis dimensiones: paz y seguridad, estado de derecho, derechos humanos y participacién,
desarrollo sostenible y desarrollo humano. Sin embargo, esta propuesta peca de imprecisas pues
mezcla aspectos de resultados (desarrollo sostenible y desarrollo humano) y de inductores (el
resto de factores).

En definitiva, el capital politico-institucional permite plantear 5 dimensiones que son las
prioridades a perseguir en el CMIR. Tres de ellas son referentes al capital institucional y otras dos
al sistema de gobernanza. Las dimensiones del capital institucional son Apoyo de las instituciones
formales a la libertad y la seguridad, estimulo de mercados abiertos y exigentes y promover
valores que apoyen la mejora de la competitividad. Las dimensiones del sistema de gobernanza
son desarrollar el capital politico y optimizar el sistema de gobernanza. En total pues, hay 5
prioridades, que se operativizan a través de 20 objetivos estratégicos. La figura 6.7 recoge el mapa
estratégico de la dimensidn capital politico-institucional.

16 Véase http://info.worldbank.org/governance/wgi/index.asp.
7 Véase http://www-governance.org.
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Figura 6.7. Mapa estratégico de la dimension capital politico-institucional de la competitividad
regional ex ante.

6.3.4. Politicas institucionales

Para mejorar y aumentar el capital social y el capital politico-institucional, el gobierno regional
puede desplegar diversas politicas institucionales en cada una de las prioridades estratégicas.
Estas politicas dan cuerpo a las iniciativas encaminadas al logro de los objetivos rectores en la
perspectiva en cuestion.

Al igual que sucede en la definicién de estas prioridades, los gobiernos regionales tienen una
discrecionalidad elevada para decidir sobre estas politicas y se supone que las eligen en base a los
programas electorales de los partidos que ocupan el poder, y a la presion recibida de los grupos de
interés clave. En este documento nos limitamos a proponer opciones para el disefo de estas
politicas desde un punto de vista técnico.
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Figura 6.8. Politicas de desarrollo del capital social.
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confederaciones y consejos locales y
comarcales de juventud, mujery
tercera edad

Plan de apoyo al voluntariado

Plan de apoyo a la cooperacion
internacional

Plan de apoyo a la creacién de redes
sociales

Plan de apoyo al tercer sector

Plan de innovacion social
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Figura 6.9. Politicas de desarrollo del capital institucional.

Intervenciones publicas

Nivel de administracién publica

Local /
comarcal

Auto-
ndmico

Nacional

Comunitario

Sensibilizacion

Programas de reforma de la
administracion publica

Plan de ampliacién de los servicios
publicos

Iniciativas legislativas para mejorary
simplificar el sistema legal

Iniciativas legislativas para mejorar
el sistema policial

Iniciativas legislativas para mejorar
el sistema judicial

Reformas de la regulacién de los
contratos privados

Potenciar la seguridad juridica

Fomentar valores que primen el
emprendimiento y la innovacién

Iniciativas legislativas para reformar
el sistema politico

Iniciativas legislativas y penales para
perseguir y castigar la corrupcion

Reformar los sistemas de voz y
rendicion de cuentas para aumentar
la transparencia

Encuestas de satisfaccion ciudadana

Encuestas de satisfaccion de otros
grupos de interés

Auditorias y encuestas de opinidn
sobre el comportamiento ético de
los empleados publicos

Crear un portal para publicar las
evaluaciones de las politicas publicas

Mejorar la coordinacion entre
administraciones publicas

Programas de inversién publico-
privada

Externalizacién de la gestion de
servicios publicos

Programas de formacion en gestién
de funcionarios y politicos

Estrategia autondmica de buena
gobernanza
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Plan regional de Open Data de
apertura progresiva de bases de
datos y archivos

Introducir sistemas para oir la voz
ciudadana y trasladarla a las
iniciativas politicas

Proyectos de introduccioén de la
administracién electrénica
Proyectos de desarrollo digital de
tramites y pagos por servicios
publicos

Plan de mejora de la atencién a la
ciudadania

Plan de apoyo a la introduccién de la
Agenda Local 21

Las intervenciones publicas para mejorar el capital social regional son poco frecuentes y de un
alcance reducido, a pesar de que este factor constituye uno de los principales estrangulamientos
para el avance de la competitividad regional. El desarrollo del capital fisico-construido y el
fortalecimiento del capital humano pueden potenciarse con politicas de una eficacia contrastada y
con un esfuerzo inversor cuantificable. En cambio, el desarrollo del capital social obliga a unos
cambios culturales de calado lento y que deben superar enormes resistencias. No obstante,
pueden sefialarse las lineas basicas que debieran seguir las politicas para mejorar la dotacién de
capital social regional, distinguiendo entre las que serian competencia del gobierno regional y las
de otros niveles de la administracion (figura 6.8)

Mas frecuentes son las politicas orientadas a mejorar el capital politico-institucional. La figura 6.9
recoge un listado de las politicas e iniciativas fundamentales que cabe arbitrar con este fin.

6.4. Macro-entorno: la perspectiva financiera
6.4.1. Alcance

El macroentorno incluye todos los factores que colaboran en crear un entorno favorable en los
negocios y a la accién publica, haciendo compatible la estabilidad con el crecimiento competitivo.
Los recursos que nacen a este nivel son determinantes de la competitividad cambiaria, financiera y
fiscal de la regidn. Se corresponde pues con la perspectiva financiera, y de él deriva el capital
financiero. La estrategia regional colabora en su mejora con las politicas macroeconémicas.

6.4.2. Capital financiero

Los recursos financieros administrados por las administraciones publicas en rigor pertenecen a
esta categoria, al igual que el resto de recursos financieros de propiedad privada por agentes
localizados en el territorio o de propiedad exdgena, pero de potencial uso enddgeno. El analisis de
la accion publica regional desde la perspectiva financiera se centra en la ejecucion presupuestaria,
tanto por la vertiente de los ingresos como de los gastos.

La perspectiva financiera en las empresas se situa en la cuspide del CMIR por ser un objetivo
basico (operativizado en medidas como el excedente financiero, la rentabilidad del capital o el
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valor de la empresa en el mercado). En cambio, en el sector publico la perspectiva financiera tiene
un sentido bien distinto, pues ya no supone un objetivo primario sino mas bien una restriccidn en
funcion de la disponibilidad de recursos (Kaplan, 1999: 3). La misma tesis se defiende en PEA
(1999: 7), que no ve en la perspectiva financiera el objetivo primario de la administracion publica
sino un papel de autorizacidn o restriccién del gasto. Es decir, aspectos como el equilibrio
financiero-presupuestario, la reduccion de costes en la prestacion de servicios o la mejora de la
eficiencia en la obtencidn de ingresos (por ejemplo, a través de la recaudacion de impuestos) son
objetivos secundarios al servicio de un fin mayor: la optimizacién del bienestar de los ciudadanos.

Sin embargo, esta diferencia no minimiza la importancia de la perspectiva financiera. Los recursos
gue el gobierno regional dispone para financiar su sector publico y prestar servicios provienen de
la tributacién al sector privado y del propio endeudamiento publico. La responsabilidad del
gobierno en lo que atafie a estos ingresos deberd evaluarse en términos de proporcién (carga
financiera para los ciudadanos) y eficiencia en la recaudacién (minimizacién de la evasion fiscal y
del coste operativo de la estructura recaudatoria y prestataria de servicios). El analisis financiero
desde la dptica del gasto publico implica valorar la eficiencia en costes de la gestién y ejecucién de
los programas, tanto de los directamente ligados a la prestacion del servicio como de los
consustanciales al mantenimiento de la estructura de la administracion publica.

Figura 6.10. Mapa estratégico de la dimension capital financiero de la competitividad regional ex
ante.
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Mantener la credibilidad en el cumplimiento de este propdsito fundacional es esencial para
mantener y mejorar la confianza ante la comunidad y ante los financiadores externos. Los recursos
para la financiacion del gobierno regional proceden del sector privado, una parte de cuya riqueza
es destinada a costear las actividades del sector publico. Parece pues indiscutible que la
legitimacion de esta imposicion coercitiva debe ir ligada a su uso eficaz y eficiente, que redunde en
la mejora de la calidad de los servicios prestados a los ciudadanos y en la optimizacion
presupuestaria.

La mayoria de organismos publicos restringen su control a los gastos, y consiguientemente la
perspectiva financiera queda cefiida a la gestién de costes e inversiones. Esta eleccion viene
motivada sobre todo en que los ingresos se visualizan como el resultado inamovible de decisiones
supra-ejecutivas depositadas bien en los érganos legislativos bien en el gobierno nacional o en la
Comisidn Europea. Esta opcién es un error, por dos razones: (1) porque la misma condicidn
restrictiva se aplica a numerosas partidas de gasto publico; (2) porque el poder ejecutivo también
puede participar en la elaboracidn de los presupuestos (de hecho, de ellos emana).

Otra cosa es reconocer que los presupuestos, al estar sujetos al poder de decisién de los drganos
legislativos, pasan a integrarse en el marco legal (estatal y regional), que impone una condicién
restrictiva a las actividades publicas. De hecho, no es extrafia la situacion en que existen
movimientos politicos encontrados en los poderes ejecutivo y legislativo. Parece entonces
razonable escindir de la perspectiva financiera el conjunto de aspectos relativos al marco legal y
los resultados que genera.

En definitiva, el capital financiero plantea 5 dimensiones que son las prioridades a perseguir en el
CMIR. Las dimensiones del capital financiero a mejorar son: mantener el equilibrio presupuestario,
mejorar la gestion del gasto publico, mejorar la gestién del ingreso publico, contener y reducir el
endeudamiento, y fortalecer la financiacion al sector privado. Estas prioridades se operativizan a
través de 21 objetivos estratégicos. La figura 6.10 recoge el mapa estratégico de la dimensién
capital financiero.

Hay que destacar que otra prioridad importante cual es mantener la estabilidad macroeconémica
sin dafiar la capacidad de crecimiento no ha sido incluida por ser una responsabilidad que recae en
niveles superiores de alcance nacional y comunitario.

6.4.3. Politicas macroecondmicas

Para mejorar y aumentar el capital financiero, el gobierno regional puede desplegar diversas
politicas macroecondmicas en cada una de las prioridades estratégicas. Las politicas esenciales
deberan ser de corte fiscal, presupuestario, de gestion de los recursos financieros, de gestion de
fuentes de financiacién y de desarrollo del sistema financiero enddgeno. Estas politicas dan
cuerpo a las iniciativas encaminadas al logro de los objetivos rectores en la perspectiva en
cuestion.

Las posibles intervenciones publicas para mejorar el capital financiero se han sintetizado en la
figura 6.11. Al emanar el capital financiero del macro-entorno, las iniciativas de origen nacional
mantienen una relevancia a la par que las derivadas del gobierno regional, aunque las procedentes
del dmbito local van ganando terreno.
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Figura 6.11. Politicas de desarrollo del capital financiero.

Intervenciones publicas

Nivel de administracion publica

Local / Auto-

.. Nacional
comarcal ndmico

Comu-
nitario

Sensibilizacion

Politica presupuestaria

Politicas de privatizacion

Politicas de externalizacion de la
gestion de servicios publicos

Venta de activos publicos ociosos

Introducir innovaciones en la gestién
presupuestaria

Programas de ahorro de costes

Planes de compra centralizada

Programas de mejora de la
productividad

Planes contra el absentismo

Redisefar sistemas de remuneracion
e incentivos de los empleados
publicos

Programas de informatizacion de la
gestién presupuestaria

Formacién en habilidades de gestidn
y técnicas ligadas al puesto de
trabajo

Planes de tesoreria y de reduccién
de plazos de pago

Planes de mejora de la recau-dacién
voluntaria y ejecutiva

Politicas de reforma fiscal

Introduccidon de nuevas tasas e
impuestos

Lucha contra el fraude fiscal en el
ambito competencias fiscales
autondmicas

Plan de lucha contra la economia
sumergida

Reestructuracion de la deuda
publica

Campafia para modificar el plan de
financiacion autondémica

Planes de reduccion de las cargas de
la deuda publica

Planes de desarrollo del sistema
financiero regional

Creacién de banca publica regional
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Convenios con entidades financieras
para mantener su presencia local
Convenios con entidades financieras
para estimular el crédito al consumo
Convenios con entidades financieras
para estimular el crédito a la
inversiéon

Plan de financiacion publica del
emprendimiento

Plan de financiacion publica a
negocios de base tecnoldgica o
innovadora

Inversiones en ampliacion de la red
publica de recursos sociales

Plan de apoyo a la integracion social
de colectivos desfavorecidos

Plan de atencién a personas
dependientes

Plan de apoyo a la integracion social
de inmigrantes

Plan de choque contra la pobreza
Plan de prevencion de la violencia de
género

Plan de coordinacién en politicas
sociales entre niveles de
administracién publica

El alcance de buena parte de los objetivos de mejora del bienestar social, en especial para crear
empleo de calidad y fortalecer la cohesidon regional, depende de decisiones presupuestarias de
asignacién de recursos para politicas laborales y sociales. No obstante, estas iniciativas pueden
también revertir en beneficios colectivos generando nuevas actividades econdmicas, creando
empleo y contribuyendo a la mejora de la calidad de vida del capital humano al facilitar la
conciliacion trabajo-familia y con ella la incorporacion de la mujer al mercado laboral.

En concreto, las politicas sociales son una fuente de gasto publico que depende en gran medida
(salvando los derechos adquiridos) de decisiones presupuestas discrecionales del gobierno
regional que atienden a compromisos electorales y a un derecho subjetivo a los servicios vy
prestaciones sociales. El ritmo creciente del gasto publico social, caracteristico del Estado del
Bienestar, no depende Unicamente de la accidon publica, pues la generacién de mas y mejor
empleo por las empresas y los apoyos procedentes del capital social contribuyen a recortar las
necesidades de colectivos en problemas. Pero el grueso del gasto social sigue siendo sufragado
por los presupuestos centrales en partidas de pensiones y cobertura del desempleo, y compartido
con autonomias y entes locales en el resto de prestaciones.
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6.5. Meso-entorno

6.5.1. Alcance

El nivel mesoentorno analiza la formacion de un entorno capaz de complementar y apalancar los
esfuerzos de las instituciones y las organizaciones, a través del desarrollo de distintos tipos de
politicas de apoyo en los ambitos europeo, nacional, regional y local, el fomento a la formacion de
estructuras y la articulaciéon de procesos de aprendizaje al nivel social. Incluye politicas de
formacion y sobre el mercado laboral, politicas de tecnologia e I+D+i, infraestructura fisica e
industrial, y politicas selectivas de comercio exterior y de fomento activo de las exportaciones. La
importancia de las instituciones y politicas encuadradas en este nivel, sobre todo de ambito
regional, ha sido destacada especialmente, al estimarse que es en ellas donde se generan las
ventajas comparativas dificiles de imitar por territorios competidores.

El mesoentorno forma un sistema cuyos tres ingredientes principales son el capital tangible e
intangible vinculado al territorio. Dentro del capital tangible regional se incluyen el capital natural
y el capital fisico-construido, mientras que los componentes del capital intangible regional son
capital imagen, capital intelectual y capital humano.

Estos dos componentes del mesoentorno forman un sistema, pues estan claramente
interrelacionados y constituyen el soporte integrado para guiar a una sociedad hacia un desarrollo
sostenible (Berkes & Folke, 1993). El entorno natural establece las restricciones fisicas
fundamentales para el crecimiento del sistema humano. La complementariedad entre el capital
natural y el capital fisico-construido reconoce que no es posible sosteniblemente crear capital
fisico sin el apoyo del capital natural (Daly, 1990). Pero también asume que el sistema humano
modifica activamente su contexto fisico, en la direccién bien de deteriorar la capacidad de carga
del territorio por la degradacién de los sistemas de apoyo a la vida, bien de incrementarla usando
nuevas tecnologias que trabajen de modo armdnico con el medioambiente. La habilidad para la
auto-organizacion y la homeostasis de los ecosistemas naturales se despliega asi en paralelo a la
habilidad de auto-organizacién y homeostasis del subsistema humano (Berkes & Folke, 1993). Esta
vision difiere del cldsico andlisis ecoldgico, centrado sélo en los impactos humanos sobre el
medioambiente, y reconoce que las interacciones entre el capital fisico y el capital natural
discurren por una senda de coevolucién, que como precisa Norgaard (1987), es un proceso local
especifico de la organizacioén cultural, tecnolégica y social.

6.5.2. Capital natural

El concepto de capital natural tiene su antecedente mas claro en el factor de produccion “tierra”
gue los fisidcratas del siglo XVII ya consideraron la fuente principal de riqueza. La irrupcién de la
economia clasica incluyé la tierra como uno de los factores de produccién, pero marcé el inicio de
su pérdida de relevancia ante el capital y el trabajo que se prolonga hasta bien entrado el siglo XX.
Durante este periodo de marginacion, el capital natural sdlo es mencionado de forma metafdrica
por Walras (1874) como “capitales naturales o no artificiales o producidos”

La nocidn actual de capital natural empieza a construirse por Vogt (1948) que reconoce los
recursos naturales como un capital. A principios de los afios 90 aportaciones como las de
Constanza & Daly (1992) y Pearce & Turner (1990) consolidan su acepcion moderna. Estos ultimos
definieron el capital natural como la reserva de la naturaleza que produce un flujo sostenible de
bienes y servicios Utiles a lo largo del tiempo. Por ejemplo, una poblacion de arboles produce un
flujo anual de nuevos arboles, ademas de emitir didxido de carbono y con ello producir oxigeno.
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No obstante, estos primeros trabajos encontraron dos limitaciones: (a) cefiir el capital natural a los
recursos renovables por una reserva; (b) restringir su contenido a los componentes (que forman la
estructura del ecosistema) en soslayo de los procesos e interacciones que los mismos mantienen
(dindmica del ecosistema). Los enfoques posteriores, como por ejemplo lo hace el Banco Mundial
en su Glosario,™® lo han ampliado abarcando igualmente los recursos naturales no renovables y los
servicios ambientales.

El capital natural se define desde entonces como el stock de bienes renovables y no renovables
que provienen del entorno natural, asi como los servicios ecosistémicos, tanto si proveen de un
flujo de bienes y servicios como por su valor intrinseco. El capital natural tiene tres componentes
principales:

1. Recursos no renovables, tales como petrdleo o minerales.

2. Recursos renovables entre los que se encuentran la madera, el agua o la pesca, que tienen
utilidades para el consumo humano, pero son producidos y conservados por procesos de los
ecosistemas.

3. Servicios ambientales (ecosistémicos en término de Daily, 1997), que comprenden todos los
procesos mediante los cuales los ecosistemas conforman, sostienen y satisfacen necesidades
humanas. Incluyen pues la conservacion de la calidad del suministro de agua potable o del aire,
la regularidad del clima, la absorcion de residuos, el reciclaje de nutrientes, la polinizacion de
las siembras, la provision de productos marinos y el mantenimiento de la amplia biblioteca
genética. Estos servicios se sustentan en las funciones de un ecosistema integrado (Folke,
1991, Odum, 1975).

Las funciones fundamentales que presta el capital natural fueron establecidas por Ekins et al.
(2003) en las cuatro siguientes:

a) Provisidn de recursos para la produccién en forma de materias primas.

b) Absorcion de residuos de la produccidn.

c) Soporte de las funciones basicas para la vida humana, tales como regular el clima, proteccién
contra las radiaciones, etc.

d) Servicios de esparcimiento que contribuyen al bienestar humano.

El medio natural comienza a ser concebido como un capital con el estudio de Constanza et al.
(1997) que probd a calcular el valor econédmico de 17 servicios ecosistémicos a nivel mundial.
Aunque su metodologia fue discutida, el trabajo fue pionero al abrir una via para la inclusion del
entorno en los calculos econdmicos (Molina et al.,, 2003), y desarrollar una nueva forma de
contemplar la naturaleza como un capital que debe ser conservado y renovado para garantizar el
desarrollo humano (Fenech et al., 2003).

El capital natural tiene importancia crucial como determinante del capital territorial porque aporta
diversos valores que pueden mejorar la competitividad de un territorio:

— Valores estéticos: se relacionan con la capacidad que tiene un paisaje para transmitir
sentimientos de belleza, paz, serenidad, etc.

— Valores ecoldgicos: se refieren a los valores que dictan la calidad del medio natural.

— Valores histdricos: corresponden a las huellas (impronta) que los seres humanos han dejado en
el medio natural a lo largo de la historia.

— Valores sociales relacionados con el uso del medio natural.

8 http://www.worldbank.org/depweb/beyond/beyondsp/glossary.html.
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Figura 6.12. Mapa estratégico de la dimensidn capital natural de la competitividad
regional ex ante.

— Valores espirituales: corresponden a elementos del pasaje que se relacionan con practicas o
creencias religiosas.

— Valores simbdlicos o identitarios: nacidos de la identificacién que un determinando colectivo
hace de elementos del medio natural.

Esta lista incluye el paisaje dentro de este capital natural, a diferencia de otros autores (pe,
Requejo, 2007) que lo incluyen en el capital imagen, al entender que el paisaje es una realidad
socialmente construida y no un atributo fisico. Los valores que el capital natural aporta también
reconocen que no se trata de un concepto meramente econdmico pues reune ademas
dimensiones sociales y culturales (Chiesura & De Groot, 2003).

Dentro de esta dimension, cabe sefalar dos prioridades a perseguir en el CMIR: mantener y
mejorar la calidad del entorno natural, y valorizar el entorno natural. Estas prioridades se
operativizan a través de 10 objetivos estratégicos. La figura 6.12 recoge el mapa estratégico de la
dimension capital natural.

La categoria de politicas y planes de mejora del capital natural siguen un enfoque centrado en
regular, regenerar y preservar partes del territorio que hayan sido dafiadas o que tenga un riesgo
potencial de sufrir procesos de deterioro de sus ecosistemas. Los planes de ordenacidn territorial y
de proteccion de la naturaleza centran su interés en esta finalidad, incorporando intervenciones y
acciones regulatorias de amplio espectro.
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Figura 6.13. Politicas de desarrollo del capital natural.

Intervenciones publicas

Nivel de administracién publica

Local /
comarcal

Auto-
ndmico
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Comu-
nitario

Sensibilizacion

Inventario y valoracion de recursos
naturales y medioambientales

Regulacién de actividades con potencial
impacto ambiental

Planes de ordenacidn territorial

Planes de defensa y adecuacion de
espacios naturales protegidos

Planes de adecuacidn paisajistica

Planes de regeneracion de ecosistemas

Plan de lucha contra la erosiéon

Planes para la recuperacion de la reserva
hidrica que eviten la sobre-explotacion de

los acuiferos

Planes de prevencion y lucha contra
incendios

Planes de proteccion y mejora del espacio

maritimo

Plan de proteccion de especies
amenazadas

Plan de gestion cinegética

Plan de gestion piscicola

Estudio y control del impacto de los
agroquimicos y purines en el entorno
natural

Estrategia regional contra el cambio
climatico

Directrices de explotacién comercial
sostenible de recursos naturales

Nueva Ley del Suelo

En el cuadro 6.13 se recoge una relacién de los tipos de intervenciones publicas mas frecuentes en
planes de esta naturaleza y su correspondencia con el nivel de la administracién publica que tiene
competencias en cada tema, sean exclusivas o compartidas.

6.5.3. Capital fisico-construido

El capital fisico-construido (human-made capital) representa el stock de bienes que la humanidad
ha ido acumulando en un territorio a través de la actividad econdmica, asi como las
transformaciones histdricas del medio natural por motivos culturales o sociales. La dotacién de
este capital es un indicador habitual del nivel de desarrollo econdmico de una region. El paradigma
de la prosperidad econdmica se plasma en la existencia de una dotacidn avanzada de instalaciones
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productivas y equipamientos publicos, junto a un elevado nivel de urbanizacién y a una reserva
conservada de bienes culturales tangibles.

Esta categoria del capital regional comprende:

— Medios de produccion: son los medios relacionados con la capacidad del entorno natural de
proporcionar beneficios econédmicos, convirtiendo sus elementos en recursos. Este capital
equivale a la nocidn cldsica de capital establecida en los manuales econdmicos. Por tanto,
incluye las infraestructuras bdsicas, equipamientos publicos, instalaciones productivas y
servicios publicos y de consumo.

— El patrimonio cultural tangible, en forma de restos arqueolégicos y otros activos culturales en
explotacién. Son los llamados bienes de interés cultural.

— Yacimientos para la creacidn de empleo en mantenimiento y restauracidon del medio natural,
oficios ligados a la creacion y explotacién de nuevos paisajes (parques tematicos, campos de
golf, jardines, etc.).

— El acondicionamiento del medio agricola para la produccidn, el desarrollo rural y la integracién
de los agricultores en la gestion del medio rural.

— Un capital urbano plasmado en las edificaciones residenciales y los bienes colectivos
construidos sobre suelo urbanizado.

Dentro de esta dimensiéon, cabe sefialar tres prioridades a perseguir en el CMIR: mantener y
mejorar la dotacién de infraestructuras, mantener y mejorar la dotacién de equipamientos
publicos, y matener y mejorar el patrimonio cultural tangible. Estas prioridades se operativizan a
través de 17 objetivos estratégicos. La figura 6.14 recoge el mapa estratégico de la dimensién
capital fisico-construido.

El desarrollo de esta clase de capital suele concentrar el esfuerzo inversor de diversas politicas
regionales (figura 6.15). Las instalaciones productivas y el capital fisico urbano suelen ser el eje de
atencion de los planes de ordenacion territorial, y especificamente de los planes urbanisticos. El
patrimonio cultural suele ser el foco del esfuerzo inversor de los planes de proteccion patrimonial.
Y el capital fisico-construido sobre la tierra y otro tipo de suelo concentra los objetivos de
actuacién de las politicas de desarrollo agricola y terciario.
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Figura 6.14. Mapa estratégico de la dimension capital fisico-construido de la competitividad
regional ex ante.

Figura 6.15. Politicas de desarrollo del capital fisico-construido.

Nivel de administracién publica

Intervenciones publicas Local / Auto- . Comu-
.. Nacional o .
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Planes de ordenacidn territorial

Inversiones en vivienda social

Plan de apoyo al acceso ciudadano a la vivienda
Planes de desarrollo de municipios y comarcas en
riesgo de despoblacion

Inversiones en infraestructuras de transporte
urbano

Inversiones en infraestructuras de transporte
interurbano ferroviario

Impulso del Corredor Ferroviario Mediterraneo
Inversiones en modernizacién de infraestructuras
de transporte terrestre interurbano

Inversiones en modernizacion de las
infraestructuras de transporte aéreo
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Inversiones en modernizacién de las
infraestructuras de transporte maritimo

Plan de fomento de la movilidad sostenible

Inversiones en mejora del abastecimiento de agua
para uso urbano e industrial

Plan de instalacién de medidores inteligentes del
consumo de recursos hidricos

Planes de transvases de caudales entre cuencas

Inversiones de mejora del sistema de regadios

Plan de reforestaciéon de tierras agricolas
abandonadas

Inversiones en la mejora de la red de caminos
rurales

Plan de saneamiento de las aguas residuales

Plan de gestion integral del litoral regional

Plan de actuacién sobre playas

Incentivos a sistemas de gestion medioambiental

Inversiones en equipamientos colectivos urbanos

Inversiones en equipamientos colectivos
culturales

Inversiones en equipamientos colectivos
sanitarios

Inversiones en equipamientos deportivo-
recreativos

Inversiones en equipamientos colectivos sociales

Invertir en redes digitales

Plan de aumento de zonas verdes

Plan de fomento a inversiones ecoeficientes

Inversiones en infraestructuras energéticas

Plan de fomento de las energias renovables

Campafiia de fomento del ahorro energético

Plan de apoyo a inversiones en edificios
inteligentes

Plan de inspeccién y afloramiento de viviendas
ilegales

Agencia para la gestion del suelo industrial

Inversidn en poligonos industriales y areas
logisticas

Plan de fomento del reciclaje

Plan de gestidn de residuos

Plan de reduccién de la contaminaciéon urbana

Plan de reduccion de la contaminacién acustica

Inversidn en proteccién del patrimonio cultural
tangible

Plan de rehabilitacién de cascos urbanos antiguos

Dinamizacion y asesoramiento a las empresas en
materia de gestion y certificacién medioambiental

Desarrollo de una red comarcal de defensa del
medioambiente

Plan de fomento del consumo responsable
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6.5.4. Capital imagen

Un territorio competitivo debe revalorizar la identidad cultural e histérica que la distingue, porque
abre asi espacios donde construir los vinculos comerciales, tecnoldgicos, sociales y culturales que
le permitiran proyectarse al futuro.

La identidad de una regidn se construye a partir de la imagen y la reputaciéon que desarrolla. Por
tanto, la imagen y la reputacion regionales adquieren cada vez mayor valor para el gobierno de
una regién. Aunque la imagen y la reputacidon son aspectos complementarios, se trata de
dimensiones diferentes y requieren de estrategias regionales y de medidas que se enfoquen en
sus caracteristicas propias. De hecho, el Informe Mundial de Competitividad que cada afio elabora
el World Economic Forum demuestra sistematicamente que existe una estrecha correlacién entre
la competitividad de un territorio y la confianza que ese mismo pais genera (una de las
dimensiones clave de la imagen). Para conseguir ese posicionamiento ideal, la imagen de la region
debe estar acompafiada de la reputacidn, pues sin ella la mera imagen vale bien poco. Al sumarse
se genera una percepcién mas soélida y creible de la regién, que puede ayudar a su gobierno a
superar los contratiempos en mayor grado. En el logro de dicho posicionamiento juega un papel
igualmente importante la comunicacion, pues a través de ésta se difunden la imagen y la
reputacion regionales.

En la actualidad, la imagen se configura como una dimensién de la region indispensable para
poder competir en un mercado cada vez mas internacional y sofisticado. Obtener un lugar
privilegiado de una regién entre inversores, empresas, agencias y otros grupos de interés es una
tarea cada vez mds ardua. Los gestores publicos deben apostar al desarrollo de atributos que
hagan que la regidn se posicione en el mercado de un modo que sea identificado y diferenciado
frente a sus competidores.

La imagen regional alude a la percepcién global de valor que usuarios, grupos de interés y
comunidad tienen de la identidad y de la situacién econdmica, politica, social y cultural de la
region y que deriva de las estrategias y decisiones que sus agentes publicos y privados desarrollan,
y que puede o no estar basada en la realidad. Es la suma de todos los pensamientos, creencias,
impresiones, prejuicios y expectativas que los individuos tienen con respecto a un lugar en
particular. Se puede reconocer como los valores emocionales asociados a su identidad o marca
territorial. Los estudios obtenidos en el campo de la psicologia ambiental apoyan la nocién de que
los lugares tienen imagenes perceptivo/cognitivas y afectivas. El componente perceptivo/cognitivo
es el conocimiento de los atributos objetivos de la regidén, mientras que la perspectiva afectiva es
el conocimiento de su cualidad afectiva. EIl CMIR debera capturar ambas dimensiones. La imagen
se puede desarrollar externamente y su objetivo es proyectar la personalidad de una region. Dado
que la imagen produce un juicio de valor que empuja a diferentes actitudes ante lo percibido
(aceptacion, rechazo o indiferencia), es importante mantenerla vigilada y en constante medida.

El origen de la imagen regional puede estar en la propia sociedad residente en el territorio, en
forma de sentimiento de pertenencia grupal; o bien en cualquiera de los elementos que aporta
valor al mismo (turismo, productos alimentarios, patrimonio cultural, etc.) o que contribuye a
valorizar el “modo de vida” del territorio. Otro componente principal es el capital cultural, pues
representa un valor socialmente construido y representativo de una sociedad vinculada a un
territorio determinado. Se trata pues de una construccion social (Berger & Luckman, 1979) pues su
significado y valor vienen siempre referidos a un grupo social concreto.

La imagen regional asi concebida se aproxima al concepto de capital simbdlico acufiado por
Bourdieu (1997) y definido como “una propiedad cualquiera, fuerza fisica, valor guerrero, que,
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percibida por unos agentes sociales dotados de las categorias de percepcion y valoracién que
permiten percibirla, conocerla y reconocerla, se vuelve simbdlicamente eficiente, como una
verdadera fuerza magica: una propiedad que, porque responde a unas expectativas colectivas,
socialmente constituidas, a unas creencias, ejerce una especie de accién a distancia, sin contacto
fisico”.

Cuando el valor de la imagen es compartido por la comunidad que reside en la region reforzando
su identidad, y/o es reconocido por comunidades externas al territorio como un hecho diferencial,
la imagen pasa a constituir un capital a explotar. Por tanto, el fortalecimiento o el deterioro de
imagen de la regién son una ganancia o pérdida de capital regional cuyo efecto se deja pues notar
sobre la competitividad regional ex post, no sélo en cuanto al elemento de identidad territorial
sino también sobre la competitividad econdmica, la sostenibilidad ambiental y el bienestar social.

La imagen de una region afecta a la percepcién de las marcas comerciales y productos vinculados
ellos vinculados. La imagen regional es la marca que la regién ha logrado construir ante los grupos
de interés relacionados con el territorio y su gobierno. Pero esta influencia también se da en
sentido inverso: la imagen de una marca comercial incide en la percepcion de su pais o region de
origen. Dado que la experiencia con productos y servicios puede repercutir en la imagen de una
region, especialmente cuando existe un vinculo explicito entre el nombre comercial y el del
territorio, el gobierno regional deberia prestar atencién a esta interconexién y encontrar formas
eficientes para gestionar sus efectos beneficiosos, asi como los riesgos.

Dado que hemos asimilado la identidad territorial con la marca regional, es importante reflexionar
sobre si realmente tiene sentido hablar de “marca de la regién”. El término se ha popularizado en
los ultimos afios, en acepciones como “marca pais”, “marca region” o “place branding”,
refiriéndose en todos los casos al uso de la estrategia y del marketing para promover la imagen de
productos, atractivos turisticos o un destino de interés para la inversiéon extranjera directa. Este
proceder parte de la premisa que los paises o las regiones se comportan como las marcas de
producto. Esta equivalencia no esta clara, y para ello podemos recordar el concepto de marca. Su
definicidon basica es la de un nombre, simbolo o disefio que identifica algo y que pueden ser
protegidos legalmente. La condicidn de ser protegible legalmente en una condicién primordial
para definir y gestionar una marca, pues sin ella la misma carece generalmente de valor al carecer
su propietario o gestor de herramientas para su control, licencia o cesion de uso.

Pues bien, este requisito complica en Espafia el "place branding". La normativa aplicable (Ley
17/2001) establece como necesaria la autorizacion "para reproducir el escudo, bandera,
condecoraciones y otros emblemas de Espafia, sus Comunidades Auténomas, municipios,
provincias u otras entidades locales". Pero esta regulacion no incluye el nombre de estas
instancias publicas, que se pueden utilizar de manera no exclusiva sino combinada con otra
denominacion (siempre y cuando no sean denominaciones de origen) como componente de una
marca. Es decir, mientras que con las denominaciones de origen existe una cuidada proteccion,
con el nombre de una regidon o ciudad nada hay establecido. Entretanto este marco legal no
cambie, la “marca regidon" es un término técnicamente incorrecto y deberia hablarse de la "imagen
de una regién”.

La denominacion de una regién es mucho mas que un simple nombre, dado que contiene un
conjunto de significados y representaciones simbdlicas cuyo Unico propietario es la comunidad.
Puesto que el uso del nombre regional tiene repercusiones reputacionales, se deben crear las
herramientas necesarias para su control y proteccién de la reputacién regional. Asi lo han hecho
ya otros paises desarrollados como Australia y Francia, donde la legislacion relativa a la utilizacidon
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de nombres regionales como componentes de marcas comerciales es mas restrictiva. La estrategia
de recuperacion del control del nombre es un buen punto de arranque para ordenar y disefiar una
buena estrategia de proteccion de la marca de las regiones. Solo tras su recuperacidn sera posible
hablar técnicamente de marcas, y ya no sélo de imagen de un destino. Mientras este cambio
legislativo tiene lugar en Espafa, el CMIR debe controlar y medir todos los elementos que
configuran e influyen en la marca, la imagen y la reputacidn regionales.

A diferencia de la imagen, la reputacion se realiza desde el interior de la regién hacia fuera,
estando asociada principalmente a la imagen factual. Es decir, la reputacion esta intrinsecamente
ligada con el cumplimiento. La reputacion genera poder y credibilidad ante la opinién publica vy el
resto de grupos de interés para la region. Por ello, debe ser protegida por la Estrategia Regional.
La imagen regional es cémo el gobierno regional y los demas agentes del territorio se venden a los
demads, mientras que la reputacion es lo que otros saben de la region.

Figura 6.16. Mapa estratégico de la dimension capital imagen de la competitividad regional ex
ante.
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Figura 6.17. Politicas de desarrollo del capital imagen.

Nivel de administracién publica

Intervenciones publicas Local / Auto-

.. Nacional Comunitario
comarcal ndmico

Sensibilizacion

Planes de valorizacion del
patrimonio cultural

Planes de valorizacién de los
espacios naturales y el paisaje

Creacién de la marca regional

Campafiias de promocién de la
marca regional

Campafias de comunicacién para
construir y desarrollar la identidad
regional

Organizacion de grandes eventos
internacionales

Campafias de promocién de
productos regionales

Desarrollo de manifestaciones
culturales que valoricen la artesania,
la gastronomia, el folklore y la
cultura regionales

Plan de apoyo a deportistas
regionales de élite

Plan de apoyo a creadores e
intelectuales regionales

Campafas institucionales de
creacion de identidad regional

Campafias de difusion de la
identidad regional hacia fuera de la
comunidad

Auditorias de la gestién publica

Informacién de objetivos politicos
conseguidos

Mejora del disefio y posicionamiento
del portal del gobierno regional

Programa de gestion de las
relaciones con los medios
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En la medida de estas dos dimensiones debe tomarse en consideracidén la posible incidencia de
factores imponderables y ajenos a la accidn publica regional, con origen en la coyuntura politica,
social, econdmica, etc. Estos elementos imprevisibles pueden incidir en que las acciones
estratégicas del gobierno regional no conduzcan a los resultados deseados, sin que pueda
imputarse la responsabilidad de la desviacion al poder politico.

Dentro de esta dimension, cabe sefalar tres prioridades a perseguir en el CMIR: mejorar la imagen
regional, fortalecer la marca regional y mejorar la reputacion regional. Estas prioridades se
operativizan a través de 10 objetivos estratégicos. La figura 6.16 recoge el mapa estratégico de la
dimensidén capital imagen.

El desarrollo del capital imagen suele ser el foco de politicas regionales exclusivas o con fines que
se extienden a la mejora del capital natural o del capital fisico-construido. La figura 6.17 compila
las lineas principales de intervencidn publica en este campo. Se aprecia que en este tipo de capital
las intervenciones descansan mayoritariamente en el gobierno regional, en algunos casos con
apoyo local.

6.5.5. Capital intelectual

A diferencia de los trabajos que conceptualizan el capital intelectual a nivel macro (Malhotra,
2000, Amidon, 2001, Bontis 2002, 2004),19 el concepto de capital intelectual deberia restringirse a
activos de conocimiento incrustados en las instituciones, las organizaciones o los grupos,
desechando aquellos conocimientos poseidos individualmente (que recaerian en el capital
humano), para cefiirlos a las capacidades con potencial para crear valor y riqueza para el territorio
y no sdlo a titulo especifico para alguno de sus habitantes.

Por tanto, el criterio de este trabajo es proponer un concepto de capital intelectual regional con
un dominio mas consistente y homogéneo, soslayando los problemas de solapamientos
conceptuales con otras clases de capital intangible. Para ello, tomamos como antecedente la
definicidon de Bradley (1997), para quien el capital intelectual de un territorio es la capacidad que
éste tiene para transformar el conocimiento y los recursos intangibles en riqueza. Sobre esta idea,
se entiende por capital intelectual regional los conocimientos y habilidades que proporcionan a la
comunidad los medios para interactuar con su entorno natural y no natural y modificarlo de forma
activa, incluyendo la diversidad cultural, asi como los valores que explican como la misma ve el
mundo, incluyendo las cosmovisiones religiosas.

El capital intelectual seran las raices que hacen posible crear riqueza actualmente y haran posible
recolectar frutos en el mafana. La conformacién de modelos de regidn innovadora y de territorio
inteligente encuentra en el capital intelectual su recurso principal. Ademads, los activos
pertenecientes al capital intelectual estan embebidos en el territorio y quedan en él aun cuando
los individuos que los utilizan lo abandonen, brindando una excelente fuente de ventajas
competitivas regionales por ser dificilmente imitables.

Los resultados conseguidos con el capital intelectual estan directamente vinculados con el apoyo
recibido del capital humano y el capital empresarial. Tanto a la hora de medir el valor de los
activos intelectuales como su capacidad de crear riqueza, no basta con fijarse en el stock
acumulado sino en la inteligencia en su uso por los individuos y las organizaciones. Del mismo
modo, la movilidad del capital intelectual favorece el desarrollo del capital humano pues la
circulacion del conocimiento es mas importante que su magnitud que el lugar de residencia de sus
habitantes. Como indican Edvinsson & Stenfelt (1999), las ideas mas valiosas proceden de la unién

¥ Este punto ya ha sido tratado en el epigrafe 3.6.

152



del capital humano y el capital estructural. Es con esta sinergia que se produce y comparte
eficazmente conocimiento.

La dimensionalizaciéon y medicién del capital intelectual regional persiste en un estado
embrionario, sin que se hayan alcanzado aun propuestas y metodologias comunmente aceptadas.
Este desarrollo incipiente se refleja también en el predominio de modelos que son extrapolaciones
de otros micro mas o menos trabajados.

En cuanto a los componentes del capital intelectual de un territorio, el criterio clasico en Ila
literatura (p.e., Pasher, 1999, Malhotra, 2000, Bontis, 2002, Viedma, 2005) sefiala el capital
humano, el capital mercado y el capital organizativo. Nuestra definicién excluye de su ambito el
capital humano y propone una dimensionalizacién mds desagregada. Se propone entonces que el
capital intelectual regional se divide en capital mercado, capital tecnolégico, capital organizativo y
capital cultural.

Capital mercado. El capital mercado es aquella parte del capital intelectual que esta incluido en las
relaciones entre territorios (Bontis, 2002, 2004), representando las capacidades de éstos para
proporcionar soluciones atractivas y competitivas a las necesidades de sus clientes internacionales
(Malhotra, 2000). Las regiones que deseen poseer una cultura de aprendizaje e innovacion
deberdn compartir conocimiento tanto dentro como fuera de sus fronteras, y para este fin es
crucial una vision abierta que soslaye tentaciones proteccionistas o aislacionistas y que en cambio
prime el establecimiento de relaciones con el exterior (Edvinsson & Stenfelt, 1999). Esta necesidad
deriva de un hecho: las relaciones abiertas fortalecen la capacidad para crear conocimiento y de
extraer nuevo conocimiento del stock ya acumulado por la region, originando entonces productos,
procesos y modelos de gobierno mejores (Bontis, 2004: 24). Para conseguir este fi, el gobierno
regional debe trabajar por acrecentar la apertura, movilidad y conexiéon de la regién con el
entorno global, promoviendo la internacionalizacién de la sociedad valenciana.

Capital tecnoldgico. Son los factores que facilitan a la sociedad la interaccidon con su entorno para
adaptarse y modificarlo de manera activa a fin de mejorarlo y dotar a la comunidad de
herramientas que la faculten para acrecentar su poder de produccion y distribucion.

Asi definido, capital tecnolégico es una denominacion mas apropiada para elementos como
hardware, software, bases de datos, patentes, sistemas tecnoldgicos, sistemas de comunicacion e
informacidn, laboratorios o publicaciones cientificas, que Pasher (1999), Malhotra (2000), Bontis
(2002) y Pasher & Shachar (2005) entienden como capital organizativo. Dentro de esta categoria
se incluyen pues:

a) El conocimiento acumulado por una sociedad sobre como ordenar el territorio y las actividades
en él desplegadas para conseguir una adaptacion optima a las perturbaciones naturales o
sociales.

b) El stock de recursos de conocimiento en forma de hardware, software, bases de datos,
patentes y publicaciones cientificas, a disposicidon de organizaciones localizadas en el territorio.

c) El sistema regional de I+D+i que facilita la creacién, incremento, mejora y difusion del
conocimiento regional, donde se integran laboratorios, centros de I+D+i, parques cientificos y
tecnolégicos, universidades, empresas de base tecnoldgica o innovadora, sistemas de
comunicacion e informacion, etc.

d) La base regional de cientificos y tecnoldgicos, asi como los grupos de 1+D de excelencia.
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Capital organizativo. El capital organizativo incluye las formas de organizacion (de las
explotaciones agrarias, de los recursos hidricos, de la produccién industrial y de los asentamientos
urbanos), que apoyan la productividad de una region.

Capital cultural. El capital cultural se refiere a las expresiones culturales inmateriales donde se
plasman como ve la comunidad el mundo y su papel en el mismo, incluyendo las cosmovisiones
filosoficas y religiosas. Esta acepcion es mas limitada que la propuesta por Berkes & Folke (1993),
qgue lo entiende como los factores intangibles que aportan a las sociedades humanas la capacidad
de relacionarse con el medio natural y modificarlo activamente, es decir, la variedad de modos por
medio de los cuales las sociedades interactian con su entorno. Esta conceptualizacidn, fruto de la
ambicion de encontrar un término que cubra todos los aspectos de las realidades sociales y
humanas, incluye dentro del capital cultural las instituciones sociales y politicas. Esta mezcolanza
es una fuente de dudas por tratar capitales de una naturaleza y de consecuencias bien distintas
como idénticos.”® Los mismos autores reconocen que el término capital cultural lo utilizan a falta
de otro mejor, reconociendo sus fisuras. Creemos pues mads coherente restringir el ambito del
capital cultural, dejando de lado el capital social y el capital institucional que operan a un nivel
superior.

Dentro de esta dimensidn se distinguen pues cuatro prioridades a perseguir en el CMIR: aumentar
el capital mercado, aumentar el capital tecnoldgico, aumentar el capital organizativo y aumentar
el capital cultural. Estas prioridades se operativizan a través de 19 objetivos estratégicos. La figura
6.18 recoge el mapa estratégico de la dimensidn capital intelectual.

El desarrollo del capital intelectual puede ser promovido con iniciativas de diverso cufio. La figura
6.19 compila las lineas principales de intervencion publica en este campo. En este campo, el origen
de las acciones es mas diverso y participan todos los niveles de la administracién publica, aunque
la mayor responsabilidad sigue recayendo en el nivel autonémico.

2 Las mismas criticas cabe enunciar contra el concepto de capital moral propuesto por Daly (1980) y Daly & Cobb

(1989) con un significado similar.

154



Figura 6.18. Mapa estratégico de la dimension capital intelectual de la competitividad regional
ex ante.

Figura 6.19. Politicas de desarrollo del capital intelectual.

Nivel de administracién publica
Intervenciones publicas Local / Auto-
comarcal némico

Nacional Comunitario

Sensibilizacion

Reforzar el presupuesto y las
capacidades de la oficina regional de
apoyo a la exportacién

Planes de crecimiento comercial de
las empresas regionales en el
exterior

Invertir en infraestructuras que
faciliten la apertura al exterior
Planes de formacién en idiomas y
capacidades comerciales
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Plan de empresas
internacionalizadas tractoras

Programas de apoyo a la
cooperacion para la
internacionalizacién con cdmaras de
comercio

Establecer acuerdos en areas
concretas con el ICEX

Promover la creacidon de canales de
comercializacion controlados
regionalmente

Controlar y perseguir posiciones
monopolisticas en los mercados
regionales con leyes de defensa de
la competencia

Desarrollar redes y acuerdos de
cooperacion con socios comerciales

Estrategia digital para avanzar hacia
la regidn inteligente

Plan de promocién de la
identificacion y firma electrdnica

Plan de desarrollo de sistemas de
vigilancia en tiempo real de riesgos y
desastres

Planes de desarrollo del control y la
informacidn en linea de trafico

Plan de apoyo al teletrabajo

Plan regional de |+D+i

Formacion de cientificos y
tecnélogos en grupos competi-tivos
internacionalmente

Crear publicaciones cientificas de
impacto editadas regionalmente

Desarrollar centros de investigacién
de referencia

Planes de estimulo a la
patentabilidad entre empresas y
centros de |+D+i regionales

Plan de apoyo a auditorias
tecnoldgicas

Crear la figura del brooker
tecnoldgico

Plan de apoyo a la inversion en
nuevas tecnologias

Planes de cooperacion entre los
agentes del sistema regional I+D+i
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Plan de apoyo a estancias cruzadas
entre investigadores y personal de
empresa y a proyectos conjuntos
Crear en la Universidad la figura del
investigador no docente

Plan de apoyo a la participacion en
programas nacionales e
internacionales de I+D+i

Planes de ordenacidn urbana
Planes de ordenacidn industrial
Planes de ordenacion agraria
Planes de explotacién y gestién de
los recursos hidricos

Planes de proteccidn del patrimonio
cultural intangible

Planes de valorizacién y difusién de
la cultura regional

6.5.6. Capital humano

La conceptualizacién de capital humano ha sufrido de equivocos y disparidades del mismo modo
gue el capital intelectual. La literatura lo asimila a la riqueza intelectual de sus ciudadanos (Bontis,
2004: 2), integrada por los conocimientos, habilidades, experiencias, educacién y competencias
gue caracterizan a los habitantes de una region (Pasher, 1999, Malhotra, 2000, Bontis, 2002,
Viedma, 2005). Esta nocién es la adoptada por el Banco Mundial en su Glosario.”

Estas aceptaciones caen en el error de restringir el capital humano a la dimensidén cognitiva,
descartando el componente cuantitativo que puede ser igualmente para el progreso de una
region. Otros trabajos (p.e., Edvinsson, 2002) amplian el dominio del capital humano incluyendo
elementos caracteristicos de su dimensidn tangible, como son los indices de calidad de vida, la
esperanza media de vida, la tasa de supervivencia infantil, los niveles de salud, el nivel educativo,
la tasa de criminalidad y la evoluciéon demografica. Incurren entonces en el error de entremezclar
medidores de competitividad ex post relativos al bienestar social con factores inductores de estos
resultados.

El capital humano regional habla pues de las personas en cantidad y calidad que viven en la region.
Por tanto, esta clase de capital se manifiesta en forma de:

1. Capital humano cuantitativo. El capital humano regional descansa en la dotacion de hombres y
mujeres que viven en el territorio. Por tanto, este stock humano viene influido por los flujos
migratorios, las caracteristicas demograficas de la poblacién y su estructuracidn social.

2. Capital humano cognitivo. El capital cognitivo humano de una regidén es la riqueza intelectual
de sus ciudadanos, es decir, los conocimientos, las aptitudes y la experiencia de los habitantes
de la regiéon que los hacen econdmicamente productivos. El conocimiento que tienen las
personas plantea un complicado problema de medicién ante la dificultad para fijar indicadores
apropiados que midan su cantidad y calidad (OCDE, 2001, Bontis, 2004:20). Se puede medir de
forma directa a través de encuestas que determinen su nivel educativo ya sea general o en

2L http://www.worldbank.org/depweb/beyond/beyondsp/glossary.html.
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areas especificos (como en TIC), y de forma indirecta capturando dimensiones como la calidad
del sistema educativo, la tasa de fracaso escolar o la calidad en el trabajo.

La perspectiva de innovacion y aprendizaje del CMIR viene dada esencialmente por las actividades
que respaldan los procesos de mejora en el resto de perspectivas. Para que esta perspectiva
cumpla la funcién motriz del resto, debe aunar el desarrollo individual de las personas
involucradas en los procesos (capacidades personales) y el propio aprendizaje plasmado por
ejemplo en sistemas de delegacién y motivacidn (capacidades institucionales). El desarrollo de los
procesos solo se produce con eficacia cuando son conducidos por personas cualificadas,
motivadas e informadas. El capital cognitivo humano sélo se puede incrementar invirtiendo en
educacion y aprendizaje a lo largo de la vida (Bontis, 2004: 21), aunque para que este proceso de
aprendizaje e innovacién tenga lugar efectivamente, se requiere ademas la mejora continua de los
sistemas de informacidn, la modernizacion tecnolégica y la implantacion de disefios organizativos
alineados con la mision del gobierno (PEA, 1999: 8). En cambio, el capital humano cuantitativo se
puede potenciar con mejoras en el sistema de salud y la atraccién de personas de otras regiones.

Tanto el despliegue de procesos y la acumulacién de activos, como la innovacion y aprendizaje del
sector publico, estan condicionados por el marco legal. Esta influencia del marco legal opera
indirectamente a través de las finanzas, pues las inversiones de recursos publicos en mejora de los
procesos y activos requieren la autorizacion ejecutiva o legislativa. Pero hay también un impacto
directo pues con frecuencia el marco legal impone una configuracion juridica dada a la
organizacién del servicio publico y al trabajo de los funcionarios publicos. En la medida que
aspectos como la contratacién, la remuneracion y la promocion de los servidores publicos, asi
como actividades de la cadena de valor publica, vienen impuestos por ley, la innovacién vy el
aprendizaje en un gobierno regional suelen ser mas lentas al requerir la modificacién de la propia
regulacion legal.

Dentro de esta dimensién se distinguen pues cuatro prioridades a perseguir en el CMIR: atraer y
retener talento, promover la natalidad, desarrollar las competencias de la poblacién, y mejorar las
capacidades profesionales de la poblacidon. Estas prioridades se operativizan a través de 20
objetivos estratégicos. La figura 6.20 recoge el mapa estratégico de la dimensién capital humano.
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Figura 6.20. Mapa estratégico de la dimensidn capital humano de la competitividad
regional ex ante.

Figura 6.21. Politicas de desarrollo del capital humano.

Nivel de administracién publica

Intervenciones publicas Local / Auto- Comu-

L. Nacional .
comarcal némico nitario

Sensibilizacion

Planes de atraccion de profesionales
cualificados asegurando su futuroy la
integracién familiar

Planes de atraccion de investigadores
externos de alto nivel asegurando su futuro
y la integracién familiar

Planes de atraccion de organizaciones
creativas e innovadoras vendiendo la
imagen regional fuera de la comunidad

Planes de atraccion de organismos
internacionales vendiendo la imagen
regional fuera de la comunidad
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Programas de retencién de talento regional
con planes de carrera atractivos para los
investigadores

Plan de busqueda proactiva de talento
interno a la regidn entre colectivos clave
(investigadores, tecnolégicos, especialistas
sectoriales, emprendedores, consultores)

Estimulos fiscales a la natalidad

Reforma de la legislacién laboral para
promover la insercién de la mujer
trabajadora

Programa de apoyo a planes de igualdad en
las empresas

Creacion de una Mesa regional permanente
de formacion y empleo

Diagndsticos de necesidades formativas por
sectores y comarcas

Desarrollo de una red de formadores

Desarrollo e implantacién de campus de
formacidn online

Planes de formacién del profesorado

Aumento de la dotacidn de personal
educativo publico

Aumento de la dotacidn presupuestaria
para becas de ayuda al estudio

Plan de choque contra el abandono escolar

Implantar un sistema eficaz de formacion
multilinglie

Plan de digitalizacion completa de la
educacién primaria y secundaria

Campafia comunicativa de mejora de la
percepcién social de la formacién
profesional

Reforma de la formacion profesional para
potenciar la practica (sistema dual)

Elaboracién de planes e itinerarios de
formacion con curriculo adaptado a la
demanda

Plan de choque contra el desempleo

Plan de lucha contra el desempleo juvenil y
de colectivos en dificultades de insercién
laboral

Plan de mejora de la gestién del Servef

Plan de reciclaje profesional de parados
descualificados

Plan de aumento de la poblacidn activa con
competencias de mercado

Plan de digitalizacidn de la poblacién activa

Plan de alfabetizacién tecnoldgica

Plan de mejora de la cualificacion del
empleo y el empresariado agrario
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Plan de choque contra la pobreza

Aumento de la dotacién de personal
sanitario publico

Plan de seguridad ciudadana basado en Ia
coordinacién de fuerzas publicas
Aumentar la dotacién para las
universidades publicas

Reformar planes de estudio incrementando
su practicidad y especializacion

Crear titulos universitarios internacionales
Reformar el sistema de gobernanza
universitario

Incrementar los programas de intercambio
internacionales

Plan de practicas de titulados universitarios
en el extranjero

Ley de mecenazgo

El desarrollo del capital humano puede ser promovido con iniciativas de diverso cufio. La figura
6.21 compila las lineas principales de intervencion publica en este campo. Se aprecia que las
acciones potenciales que pueden desplegarse recaen en un buen numero de asuntos en
competencias compartidas entre las administraciones autondmica y nacional, mientras que el
apoyo que en este caso pueden brindar las administraciones local y comunitaria es minimo.

6.6. Micro-entorno

6.6.1. Alcance

El microentorno es un entorno especifico de las industrias y las empresas y por ello resulta clave
para comprender la competitividad sectorial y empresarial. Es en este nivel donde se desarrollan
el capital industrial y el capital empresarial.

Mientras que la competitividad macroeconémica se centra en factores determinantes del
comportamiento del conjunto de la economia, la competitividad emanada del microentorno
analiza las implicaciones del patrén de especializacién productiva y comercial de la economia
regional del cual deriva el capital industrial acumulado. EI modelo productivo también viene dado
por la pauta localizacional y la practica de cooperacién mediante redes interempresariales. La
naturaleza de las actividades productivas desplegadas en una regidon condiciona su capacidad de
adaptacién a los cambios en la demanda internacional. La eficiencia de los mercados tanto de
productos como de factores es igualmente decisiva.

Dentro del capital empresarial incluimos aspectos como el desempefo econdmico-financiero de
las firmas del territorio, la demografia de empresas y la dinamica del tejido productivo, el entorno
y la infraestructura para emprender, la internacionalizacidn de las empresas territoriales, el perfil
de los empresarios y directivos de organizaciones ubicadas en la zona, la cadena de valor y la
organizacién y estrategia de las empresas regionales plasmadas en sus practicas.

6.6.2. Capital industrial

El capital industrial es un eje clave del microentorno y representa el potencial competitivo de la
estructura econdmica anclada en el territorio, definida por su especializacion productiva.
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La Comunidad Valenciana es un territorio de tradicion industrial, en el que la manufactura se ha
mantenido histéricamente como una actividad prototipica. Sin embargo, durante las dos ultimas
décadas el peso del sector secundario ha retrocedido, asi como sus niveles de productividad
relativa. Se trata de una dinamica negativa que es preciso invertir, porque la industria es el
principal motor de innovacién y de generacién de empleo.

Para avanzar en esta direccion, cabe distinguir cuatro prioridades:

1.

Promover el cambio del modelo de especializacion productiva, incentivando el crecimiento de
sectores emergentes y de alto valor afadido que incorporen nuevos procesos, tecnologias,
materiales, modelos de negocio o sistemas de gestion.

Estimular mercados abiertos y exigentes, tanto de productos como de factores. Una industria
competitiva precisa mercados abiertos, de un tamano lo mayor posible y con patrones de
demanda que estimulen la mejora continua y la innovacion.

Incentivar dinamicas cooperativas. Las dindmicas de cooperaciéon en que se involucran las
empresas regionales formando redes interempresariales son un vector clave para configurar
industrias con posiciones competitivas atractivas y dificiles de replicar.

Animar y modernizar los distritos industriales. Fortalecer las ventajas compartidas nacidas de
la concentracion espacial en cadenas productivas que en muchos casos constituyen los ejes
nucleares de las economias regionales y locales, y donde se aprecian fuertes interconexiones
entre actividades y redes interorganizativas.

Estas prioridades se operativizan a través de 8 objetivos estratégicos. La figura 6.22 recoge el
mapa estratégico de la dimensidn capital industrial.

Figura 6.22. Mapa estratégico de la dimensidn capital industrial de la competitividad
regional ex ante.
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6.6.3. Capital empresarial

El capital empresarial, que constituye la segunda pieza clave del microentorno, viene determinado
por el numero, el tamafo y los recursos y capacidades de que estdan dotadas las empresas
regionales.

Entre los componentes del capital empresarial a examinar incluimos aspectos como:

— La demografia de empresas localizadas en el territorio.

— La estructura del tejido productivo por dimensién.

— Elentornoy lainfraestructura para emprender.

— El perfil de los empresarios y directivos de organizaciones regionales.
— La organizacién y estrategia de las empresas regionales.

— La dindmica de innovaciones empresariales.

Figura 6.23. Mapa estratégico de la dimensidn capital empresarial de la competitividad
regional ex ante.
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Hacer de la regidon un territorio competitivo y de progreso obliga a situar a la empresa en el centro
del proceso de creacién de riqueza. Luego para apuntalar la recuperacién econdémica, la
Comunidad Valenciana precisa reforzar la competitividad de su tejido productivo, estimulando la
transformacidn hacia un modelo de empresa que aprenda a competir por intangibles, innovando,
internacionalizandose y cooperando, apostando por el empleo de calidad, haciendo de las
personas el corazén de su proyecto, y fortaleciendo sus sefias de identidad mediante el
aprovechamiento de los recursos enddgenos del territorio.

Para avanzar en esta direccién, cabe pensar que la estrategia regional podria considerar cinco
prioridades a perseguir: incrementar el censo empresarial incluyendo empresas participativas,
promover la cultura del emprendimiento, apoyar el aumento del tamafio empresarial, fomentar la
innovacion empresarial, y apoyar el desarrollo de las capacidades directivas.

Estas prioridades se operativizan a través de 15 objetivos estratégicos. La figura 6.23 recoge el
mapa estratégico de la dimensidn capital empresarial.

6.6.4. Politicas microecondmicas

El desarrollo del capital industrial puede ser promovido con iniciativas de diverso cufio. La figura
6.24 compila las lineas principales de intervencion publica en este campo. Se aprecia que las
acciones potenciales que pueden desplegarse recaen mayoritariamente en el ambito autondmico.

Figura 6.24. Politicas de desarrollo del capital industrial.

Nivel de administracion publica
Intervenciones publicas Local / Auto-
comarcal némico

Nacional Comunitario

Sensibilizacidn

Plan de nuevo modelo industrial
regional

Plan de apoyo a la industria 4.0
Planes de apoyo a reconversiones
industriales sectoriales y comarcales
Plan de apoyo a la creacién de
empresas tecnolégicamente
avanzadas

Planes de dinamizacién de sectores
emergentes

Ley de Areas Empresariales de la
Comunidad Valenciana

Plan de calidad del turismo regional
Plan de desestacionalizacion de la
actividad turistica

Plan de captacién de nuevos
segmentos y mercados turisticos
Marco normativo turistico que
promueva el desarrollo sostenible
del sector y el uso y conservacion de
los recursos

Plan de fortalecimiento de las
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marcas turisticas regionales

Plan de ampliacidn de la oferta de
servicios avanzados

Plan de desarrollo de las industrias
culturales

Plan de competitividad y
modernizacién de las explotaciones
agrarias

Programa de apoyo al
cooperativismo agrario

Programa de rejuvenecimiento de la
poblacién activa agrariay de
fomento del relevo generacional en
el campo

Programa de dinamizacién de las
pequefias explotaciones
agroalimentarias

Plan de extension de la agricultura
ecoldgica

Plan de apoyo a los seguros agrarios

Campafia de comunicacion sobre
nuevas formas de cultivo y riego

Creacién y apoyo a los centros
comarcales de excelencia agraria

Reformas legales para allanar
barreras a la competencia y
simplificar la regulaciéon

Crear sistemas de informacion para
consumidores y empresas

Plan de crecimiento de los mercados
regionales

Plan de apoyo al comercio local

Regulacidon de grandes superficies y
centros comerciales

Normativa de proteccioén de los
derechos del consumidor

Normativa de venta ambulante

Apoyos fiscales a redes
empresariales

Campaiia de mentalizacién sobre el
valor de cooperar

Plan estratégico de clusters
industriales regionales

Catalogo de poligonos industriales

Plan de apoyo a los poligonos
industriales

Plan de formacion de gestores de
poligonos industriales
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A su vez, el desarrollo del capital empresarial puede ser apoyado con distintas iniciativas, todas
ellas enfocadas en la mejora de la competitividad de las organizaciones regionales. La figura 6.25
compila las lineas principales de intervencion publica en este campo. Se aprecia nuevamente que
las acciones potenciales que pueden desplegarse recaen en la mayoria de veces en el gobierno
regional.

Figura 6.25. Politicas de desarrollo del capital empresarial.

Nivel de administracién publica
Intervenciones publicas Local / Auto-
comarcal némico

Nacional Comunitario

Sensibilizacion

Reformas legales de segunda
oportunidad al emprendedor
Plan estratégico de apoyo al
cooperativismo

Plan de apoyo a la creacion de
cooperativas de segundo grado
Planes de promocion de la region
como destino atractivo para
empresas externas

Planes de apoyo al emprendedor
Desarrollo del capital-riesgo
Desarrollo del capital-semilla
Creacién de incubadoras y centros
de negocios

Creacion de una red comarcal de
semilleros de empresas

Campafia de mentalizacién social
positiva ante el emprendedor
Programas de concienciacion y
formacidon en emprendimiento en
escuelas e institutos

Concesion de premios y
reconocimientos publicos a los
emprendedores de éxito

Plan de creacién de spin-offs en
universidades y centros tecnoldgicos
Incentivos fiscales y financieros al
emprendimiento

Regular la figura de la empresa
“madrina” que apadrina y acoge
proyectos empresariales

Bases de datos con informacidn
sobre mercados y oportunidades de
negocio
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Mapa de recursos y oportunidades
para inversores y emprendedores
por comarcas

Plan de fomento del autoempleo
Plan de fomento de la creacion de
empresas de base tecnoldgica e
innovadora

Plan de apoyo al crecimiento
internacional de las pymes

Apoyos fiscales y financieros a las
fusiones intra-regionales

Apoyos fiscales y financieros a los
grupos empresariales regionales
Apoyos fiscales y financieros a la
consolidaciéon de multinacionales
regionales

Plan de apoyo a la creacion de
intangibles

Inversién en infraestructuras
digitales de apoyo a nuevos modelos
de negocio

Creacién de escuelas de negocio
lideres

Promocidn de los principios para una
educacién responsable en gestion de
Naciones Unidas

Creacion de catedras de empresa

6.7. Objetivos ejecutivos

Si recopilamos los objetivos sefialados en los sucesivos mapas estratégicos de los capitales que
determinan la competitividad regional ex ante, se observa que el CMIR operativiza las 36
prioridades en 150 objetivos ejecutivos consignados en la tabla 6.1, cuyo alcance puede
perseguirse con la implementacién de las 300 iniciativas sugeridas.
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Tabla 6.1. Objetivos estratégicos para la estrategia regional.

Prioridades
estratégicas

Objetivos ejecutivos

Meta-entorno: Perspectivas de gobernabilidad y marco legal
Capital social
15.1 Promover la participacioén activa y reivindicativa de los ciudadanos
15.2 Promover comportamientos civicos
. . 15.3 Desarrollar relaciones de confianza
15. Capital social - - - -
cognitivo 15.4 Fomentar las relaciones basadas en el altruismo y la reciprocidad
15.5 Potenciar sistemas negociados de resolucién de conflictos
15.6 Propiciar un clima favorable a la concertacién social entre
organizaciones sindicales y empresariales
16.1 Promover relaciones de cooperacion y redes sociales entre las
. . organizaciones y los grupos internos a la regiéon
16. Capital social g y 105 gTup g
16.2 Promover el desarrollo de redes externas
estructural —
16.3 Fomentar el asociacionismo
16.4 Fomentar el voluntariado
Meta-entorno: Perspectivas de gobernabilidad y marco legal

Capital institucional

17.1 Reforzar el disefio para minimizar costes de transaccién
17.2 Mejorar la eficacia de los mecanismos de tutela, control y castigo de
17. Apoyo de las incumplimientos
instituciones formales | 17.3 Simplificar la regulacion y reducir sus costes para los ciudadanos
alalibertadyla 17.4 Desarrollar instituciones eficientes que apoyen la formacién y la
seguridad innovacion
17.5 Asegurar el Estado de Derecho, la independencia judicial y la seguridad
juridica
18.1 Promover valores que apoyen la aceptacidn social de las instituciones
18. Promover valores formales
que apoyen la mejora | 18.2 Promover valores que incentiven la innovaciéon y el emprendimiento
de la competitividad 18.3 Promover comportamientos éticos y el rechazo a conductas
oportunistas
19.1 Incentivar estructuras de mercado transparentes y competitivas que
19. Estimulo de beneficien al consumidor y estimulen la competencia
mercados abiertos y 19.2 Promover el aumento del atractivo de los mercados regionales por
exigentes tamano y poder de compra
19.3 Mejorar la calidad de la regulacidn de los mercados
20.1 Mejorar la transparencia de las instituciones politicas
20. Desarrollar el - — —
capital politico 20.2 Combatir la corrupcion pO|ItICf’:I _ _
20.3 Incrementar la eficacia de las instituciones politicas
21.1 Mejorar el control interno, la transparencia y rendicién de cuentas de
la gestion publica
21. Optimizar el 21.2 Promover la coordinacién entre los niveles de gobierno
sistema de 21.3 Mejorar la coordinacidn publico-privada
gobernanza regional 21.4 Fortalecer las capacidades de gestién de politicos y funcionarios
21.5 Aumentar la receptividad a las expectativas de los stakeholders
21.6 Desarrollar la e-administracion
Macroentorno: Perspectiva financiera
Capital financiero
22.1 Enajenar activos publicos ociosos y no estratégicos
22. Mantener el 22.2 Externalizar y subcontratar servicios
equilibrio 22.3 Introducir férmulas publico-privadas que aumenten ingresos y/o
presupuestario reduzcan gastos
22.4 Optimizar la gestién del presupuesto y la coordinacion institucional
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23.1 Reducir los costes de los servicios externos y compras
23. Mejorar la gestion 23.2 Mejorar la productly|dad de I.os.empleados publicos
. 23.3 Reestructurar plantillas y optimizar recursos
del gasto publico — - — - -
23.4 Optimizar la ejecucion de las inversiones
23.5 Reducir el plazo de pago a proveedores
24.1 Mejorar la gestion de la recaudacién
24.2 Maximizar los ingresos no tributarios
24. Mejorar la gestion | 24.3 Aumentar la base de los impuestos reteniendo empresas existentes,
del ingreso publico atrayendo nuevas y estimulando el desarrollo
24.4 Aumentar la presién fiscal
24.5 Intensificar la persecucidn de la evasién fiscal
. | 25.1 Reducir la deuda financiera del sector publico
25. Contener y reducir - - - R
. 25.2 Reducir el coste de la deuda financiera del sector publico
el endeudamiento . . PR
25.3 Reestructurar la deuda financiera del sector publico
26.1 Estimular el crédito al consumo
26. Fortalecer la . - - — -
. .y 26.2 Estimular el crédito a la inversidn productiva
financiacién al sector . - — -
. 26.3 Estimular la financiacion no bancaria
privado - - - .
26.4 Desarrollar el sistema financiero regional

Meso-entorno: Perspectiva de procesos y activos

Capital natural

27.1 Diagnosticar el estado del entorno natural y controlar sus dinamicas
27.2 Asegurar la preservacion de la calidad del entorno natural
27.3 Fomenta la regeneracion y mejora de la calidad del entorno natural
27. Mantenery 27.4 Desarrollar la concienciacién ciudadana para promover practicas
mejorar la calidad del respetuosas medioambientalmente
entorno natural 27.5 Proteger y mejorar el paisaje
27.6 Desarrollar sistemas de reciclaje y gestion de residuos
27.7 Promover soluciones ecoeficientes en el medio urbano y en Ia
produccidon econémica
28.1 Identificar los activos naturales susceptibles de servir para crear valor
28.2 Fomentar el desarrollo de productos que exploten activos naturales
endogenos
28. Valorizar el 28.3 Promover usos de no mercado del medio natural
entorno natural 28.4 Desarrollar la concienciacién ciudadana sobre el valor del medio
natural
28.5 Fortalecer la asimilacion del medio natural como signo identitario

regional

Meso-entorno: Perspectiva de procesos y activos

Capital fisico-construido

29.1 Mantener y ampliar la dotacién de infraestructuras para justicia y
seguridad
29.2 Mantener y ampliar la dotacidn de infraestructuras para el transporte
29.3 Mantener y ampliar la dotacidn de infraestructuras para la produccién
29. Mantener y 29.4 Mantengr y ampliar la dota_c:lon de infraestructuras para usos
. ., productivos del suelo agrario
mejorar la dotacién - — - =
; 29.5 Mantener y ampliar la dotacidn de infraestructuras para explotacion
de infraestructuras L
terciaria del suelo natural
29.6 Mantener y ampliar la dotacidn de infraestructuras hidricas
29.7 Mantener y ampliar la dotacidn de infraestructuras energéticas
29.8 Mantener y ampliar la dotacidn de infraestructuras de
telecomunicaciones
30. Mantenery 30.1 Mejorar la gestion de las ciudades
mejorar la dotacion 30.2 Mantener y mejorar la dotacion de equipamientos comerciales
de equipamientos 30.3 Mantener y mejorar la dotacion de equipamientos deportivos y
publicos recreativos
30.4 Mantener y mejorar la dotacion de equipamientos sociales
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30.5 Mantener y mejorar la dotacion de equipamientos sanitarios

30.6 Mantener y mejorar la dotacion de equipamientos culturales

30.7 Mantener y mejorar la dotacion de equipamientos educativos
31. Mantenery 31.1 Conservar y proteger el patrimonio cultural tangible existente
mejorar el patrimonio | 31.2 Aumentar el patrimonio cultural tangible

cultural tangible

Meso-entorno: Perspectiva de procesos y activos

Capital imagen

32.1 Fortalecer el sentimiento de identidad en la comunidad
32. Mejorar la imagen 32.2 !:ortalecer la percepcidn positiva de la region ante grupos de interés
regional internos
323 Fortalecer la percepcién positiva de la regién ante grupos de interés
externos
33.1 Desarrollar un posicionamiento atractivo de la marca regional
33.2 Valorizar el patrimonio cultural como atributo
33. Fortalecer la . - " -
X 333 Valorizar el patrimonio natural como atributo
marca regional - — —
334 Desarrollar eventos que amplien la visibilidad y conocimiento de la
marca regional
, 34.1 Fortalecer la confianza institucional externa
34.Mejorar la - - —
. . 34.2 Cumplir los compromisos al maximo
reputacion regional —— - - -
34.3 Optimizar la transparencia del gobierno regional

Meso-entorno: Perspectiva de innovacidon y aprendizaje

Capital intelectual

35.1 Desarrollar relaciones comerciales sostenibles en mercados exteriores
353 Alcanzar posiciones negociadoras defendibles en los canales de
35. Aumentar el distribucién
capital mercado 35.4 Construir redes en mercados clave
35.5 Detectar oportunidades de internacionalizacién no aprovechadas
35.6 Desarrollar capacidad de comercializaciéon endégena
36.1 Incrementar la inversidn regional en [+D+i
36. Aumentar el 36.2 Aumentar la base regional de cientificos y tecndlogos
capital tecnoldgico 36.3 Crear grupos investigadores regionales de excelencia
36.4 Incrementar el stock de conocimiento
37.1 Mejorar las formas de organizacion agraria
37.2 Mejorar las formas de organizacion industrial
37.3 Mejorar las formas de organizacion de la explotacién de recursos
37. Aumentar el hidricos
capital organizativo 37.4 Mejorar las formas de organizacion urbana
37.5 Promover iniciativas de gestion del conocimiento regional
37.6 Mejorar la coordinacidn del sistema regional de 1+D+i y las redes entre
sus actores
38.1 Conservar el patrimonio cultural intangible
38, Aumentar el 38.2 Protegfer las précticas culturales regionales y su diversidad
capital cultural 38.3 Difundir y valc?nzarila cultura reglo.nal _ _
38.4 Proteger y difundir las concepciones filoséficas y religiosas de la

comunidad

Meso-entorno: Perspectiva de innovacion y aprendizaje

Capital humano

39.1 Promover la inmigracién de trabajadores y técnicos cualificados
39.2 Favorecer el establecimiento en la regién de personas y organizaciones
39. Atraer y retener . .
creativas e innovadoras
talento - — — —
39.3 Promocionar el establecimiento en la regién de organizaciones y
organismos internacionales
40. Promover una 40.1 Estimular la natalidad y favorecer el rejuvenecimiento de la sociedad

dindmica demogrifica
positiva

valenciana
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40.2 Prevenir que el envejecimiento lastre el desarrollo del capital humano
regional
40.3 Mejorar la atencidn sociosanitaria y la salud ciudadana
40.4 | Aumentar la incorporacion de la mujer al mercado de trabajo
40.5 Promover una distribucion espacial de la poblacién que contribuya al
equilibrio territorial y a la mejora del empleo y la calidad de vida
41.1 Mejorar la calidad del sistema educativo primario
41.2 Mejorar la calidad del sistema educativo secundario
41.3 Mejorar la calidad e internacionalizacién del sistema educativo
41. Mejorar el nivel universitario
educativo de la 41.4 Minimizar el fracaso escolar
poblacién 41.5 Favorecer el multilingliismo
41.6 Promover la educacién cientifico-técnica
41.7 Desarrollar las capacidades en TIC
41.8 Incrementar el nUmero de alumnos sobresalientes
42. Mejorar las 42.1 | Aumentar el indice de poblacién con estudios de oficio
capacidades 42.2 Incrementar la empleabilidad de los titulados universitarios
profesionales de la 42.3 Incrementar las competencias digitales en el trabajo
poblacion 42.4 | Incrementar el atractivo de la formacién continua

Micro-entorno: Perspectiva de innovacion y aprendizaje

Capital industrial

43.1 Aumentar la diversificacion productiva
43.2 Fomentar el desarrollo de industrias emergentes y tecnoldgicamente
43. Promover el
cambio del modelo de avanzadas
L, 433 Incentivar el desarrollo del turismo de calidad
especializacion —
productiva 43.4 Fomentar el desarrollo de servicios avanzados
43.5 Estimular el desarrollo de la agricultura ecolégica y de alto valor
anadido
44, Incentivar 44.1 Promover la creacién de redes interempresariales
dindmicas
cooperativas
45, Animary 45.1 Mejorar la competitividad de los clusters regionales
modernizar los 45.3 Fomentar el desarrollo completo de la supply chain management

distritos industriales

Micro-entorno: Perspectiva de innovacion y aprendizaje

Capital empresarial

46.1 Colaborar en reducir la mortalidad empresarial regional
46. Incrementar el — - - - -
censo empresarial 46.2 Apoyar la creacidn y supervivencia de coqperatlvas regionales
46.3 Promover la entrada de empresas extranjeras
47.1 Aumentar la tasa de creacidn de nuevas empresas
47. Promover la 47.2 Promover canales financieros especificos de apoyo al emprendedor vy a
cultura del nuevas empresas de base tecnoldgica o innovadora
emprendimiento 47.3 Promover la cultura del emprendimiento desde el sistema educativo
47.4 Recoger y difundir informacién valiosa para emprender
48. Apoyar el 48.1 Apoyar el crecimiento de las pymes regionales
aumento del tamafio 48.2 Incentivar fusiones y adquisiciones
empresarial 48.3 Promover la creacién de grupos empresariales regionales
49. Fomentar la 49.1 Favorecer la introduccidon de nuevos modelos de negocio
innovacion 49.2 Apoyar la innovacion tecnoldgica
empresarial 49.3 Apoyar la innovacion organizativa
50. Apoyar el 50.1 Fomentar el liderazgo empresarial
desarrollo de 50.2 Apoyar la profesionalizacién y formacion de empresarios y directivos

capacidades directivas
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7. ELSISTEMA DE INDICADORES PARA EL
GOBIERNO REGIONAL



7.1. Antecedentes y fuentes para el disefio de un sistema de indicadores

El CMIR, como su propio nombre indica, pretende ofrecer una informacion integral que cubra
todas las dimensiones de la competitividad regional. Un CMIR con estas pretensiones debe
construir un sistema de indicadores sobre los resultados y la estrategia de un gobierno regional,
que permitan aproximarse a las fortalezas y debilidades de una economia y que recoja los factores
de competitividad ex ante y ex post del sistema regional.

Los indicadores forman parte de un sistema y por tanto estan vinculados por relaciones causa-
efecto. Las variaciones en los diferentes indicadores informan de lo que sucede y de las causas de
gue suceda. Todas estas interconexiones se plasman en mapas estratégicos.

Un CMIR debe incluir modelos de control y medida que permitan evaluar indicadores tangibles e
intangibles, aunando informacién objetiva procedente de multiples fuentes y, cuando la misma no
esté disponible, creando métodos que aseguren evaluaciones perceptuales -por ejemplo,
encuestas de satisfaccion ciudadana- (con las debidas precauciones para garantizar su fiabilidad y
validez) en aras a que ningun aspecto quede excluido del andlisis.

La literatura y la prdactica han dado lugar ya a diversos modelos de indicadores de gestion para
administraciones publicas. Los esfuerzos pioneros y mas desarrollados para obtener este sistema
de indicadores han sido los realizados por organismos internacionales o escuelas de negocios de
prestigio durante las dos Ultimas décadas, de cara a la construccién de los rankings internacionales
de competitividad. A este respecto, cabe distinguir entre rankings generales que adoptan y miden
el concepto de competitividad en toda su complejidad, y rankings especificos que inciden de
forma mas focalizada en algunas dimensiones consideradas especialmente criticas como la
innovacion, la facilidad para hacer negocios en un pais o region, o el grado de libertad econdmica
del pais o region. En este punto nos centramos en los rankings generales. Se hard alusién a los
rankings especificos que se han manejado al detallar el proceso de construccién del sistema de
indicadores por perspectivas que se aborda en el epigrafe siguiente.

Entre los informes de competitividad nacional general, los dos sistemas mds prestigiosos que se
manejan son los Global Competitiveness Reports (GCR) elaborados por el World Economic Forum
desde 1979 y los World Competitiveness Yearbooks (WCY) desarrollados por la escuela de negocios
suiza Institute for Management Development (IMD) desde 1989. Ambos ofrecen informacién
completa, amplia y profunda de un amplio nimero de economias, siendo instrumentos de gran
interés para el analisis competitivo nacional.

Los informes GCR ofrecen un abanico de indicadores de competitividad para evaluar la posicion
competitiva internacional de una nacion, comprendiendo ya 140 paises en su edicion 2015-16. El
GCR calcula el Indice de Competitividad Global con dos enfoques complementarios. El indice de
Competitividad para el Crecimiento (Growth Competitiveness Index, GCl) fue introducido
originalmente por Jeffrey D. Sachs y Andrew Warner y mide la capacidad de una economia
nacional para lograr un crecimiento econémico sostenido en el medio plazo (5-20 préximos afios),
segln la configuracién del ambiente macroeconémico, institucional y tecnoldgico. El indice de
Competitividad para los Negocios (Business Competitiveness Index, BCl, antes denominado
Microeconomic Competitive Index) fue creado por Michael Porter y evalta la eficiencia con que
una economia utiliza su stock de recursos en funcién de las operaciones y estrategias de
empresas, ademas del entorno nacional de negocios.

La metodologia del GCR analiza dentro del GCI un total de 126 indicadores, divididos en tres
grupos y 12 pilares. El primer bloque son medidores de los factores condicionantes basicos de la
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competitividad, y agrupa cuatro pilares: eficiencia de las instituciones, calidad de las
infraestructuras, entorno macroecondémico, y salud y educacién primaria. La segunda categoria
son factores impulsores de la competitividad, con 6 pilares donde se recogen: el tamafo del
mercado, la educacién superior, la facilidad de acceso a recursos tecnoldgicos, la eficiencia de los
mercados de bienes y de recursos humanos, y el desarrollo de los mercados financieros. El tercer
grupo lo forman los factores medidores de la capacidad real para innovar, con 2 pilares que
reflejan la sofisticacién de los negocios y la capacidad de innovacién. De todo este conjunto de
variables, un 30% son datos estadisticos de dominio publico y el resto de una encuesta de opinidon
realizada entre mas de 13.000 directivos de todo el mundo.

El informe GCR ha sido el fundamento para The European 2020 Competitiveness Report elaborado
por World Economic Forum (2014), con el cual pretende medir la competitividad de las naciones
europeas en este horizonte temporal.

El indice IMD en que se basa el WCY es similar al WCR, diferencidndose por la menor extension de
la muestra nacional (61 paises en la edicién de 2015-2016) y por una superior estructura y
cantidad de indicadores. Su metodologia mide cdmo una economia gestiona la totalidad de sus
recursos y competencias a fin de incrementar el bienestar de su poblacion. En su informe de 2015-
16, el WCY incluye un total de 342 indicadores, aunque su calculo del indice de competitividad
nacional se basa solamente en 255 criterios (manejandose los 87 criterios restantes como
informacién adicional). De los indicadores utilizados para la confeccion del ranking, 137 son
estadisticos medibles, procedentes de fuentes secundarias regionales, nacionales o
internacionales; los 118 criterios restantes son medidores de opinidn, obtenidos a partir de una
encuesta primaria administrada a unas 5.400 personas de 61 paises.

El WCY incluye, entre los indicadores estadisticos objetivos, las cldsicas variables
macroecondmicas, junto a otras como la inversién extranjera o el porcentaje de paro juvenil, el
numero de patentes solicitadas o el nUmero de investigadores empleados en las empresas. Los
indicadores de opinién recaban la percepcidn de la comunidad empresarial de cada pais sobre las
fortalezas y debilidades que afectan a su competitividad, entre ellas, la transparencia de las
administraciones publicas, la cohesidon social y la calidad de las relaciones laborales. En conjunto,
el WCY extiende su anadlisis competitivo en cuatro ambitos: el entorno macroeconémico
(economia doméstica, comercio e inversidn internacional, empleo y precios) con 83 criterios;
eficiencia de gobierno (finanzas publicas, politica fiscal, marco institucional, regulaciéon de los
negocios y marco social) con 73 criterios: eficiencia de los negocios (productividad, mercado
laboral, finanzas, practicas de gestion y actitudes y valores) con 71 criterios; e infraestructuras
(basicas, tecnoldgicas, cientificas, salud, medio ambiente y formacién) con 115 criterios.

Junto a estos antecedentes de alcance general, otros trabajos también proponen clasificaciones de
la competitividad internacional de una serie de paises en base a indicadores sintéticos con fines
mas especificos. Uno de ellos es el informe anual Doing Business elaborado por el Banco Mundial,
gue analiza en su edicion de 2012 las regulaciones que afectan a las empresas locales en 183
paises y clasifica las economias en 10 areas de la regulacién empresarial, tales como la apertura de
una empresa, la resolucion de la insolvencia y el comercio transfronterizo.

Otro ranking especifico de alcance mundial es el indice de Libertad Econdmica en el Mundo,
impulsado por The Heritage Foundation y The Wall Street Journal. Este indicador mide el grado de
conformidad de las instituciones y las politicas de cada pais con la libertad econédmica. Los cuatro
pilares estudiados son la libertad de eleccidon personal, el intercambio voluntario coordinado por
los mercados, la libertad de entrada y competencia en los mercados y la proteccién de las
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personas y sus bienes frente a las agresiones de terceros. En su edicién de 2012, tras 18 afios de
trayectoria, el indice analiza los desarrollos en 184 paises.

De gran interés es también el EU Regional Competitiveness Index elaborado por la Comision
Europea y que ha dado lugar ya a dos ediciones en 2010 y 2013. Su finalidad es medir Ila
competitividad de las regiones europeas a un nivel EU NUTS 2. Su metodologia se basa en el GCR,
si bien se han introducido ciertos refinamientos técnicos. Aunque este informe se ha convertido
en el referente principal a nivel comunitario, han proliferado otros modelos de medida
confeccionados normalmente a nivel regional, pero para un mismo pais. La revisién de estos
indices no aporta novedades significativas sobre los criterios que determinan la competitividad
regional (Berger, 2010, Thissen, Jonkeren & Gianelle, 2014, Békés, 2015). Tampoco amplia los
factores de competitividad regional ya considerados el intento de construir un nuevo indice de
competitividad para las regiones europeas propuesto por Danon (2014).

Siendo validos todos estos antecedentes, son referencias insuficientes para construir el sistema de
indicadores de un CMIR orientado a constituir la base de la accién del gobierno regional para
mejorar la competitividad regional. Tres son las razones de su alcance limitado.

1. En primer lugar, son modelos incompletos porque un CMIR debe abarcar tanto las areas que
integran el contenido del Plan Estratégico del territorio como el resto de iniciativas que el
gobierno autondmico incluya en su Plan de Gobierno. Por tanto, los antecedentes citados no
son modelos integrales.

2. En segundo lugar, aunque ofrecen una medida sintética de la competitividad regional y un
ranking internacional de los territorios subnacionales segin ese indice, no distinguen los
distintos niveles de la realidad competitiva regional. No plantean pues la importante diferencia
entre la competitividad regional ex post y los factores determinantes de la misma que reflejan
la competitividad ex ante; ni tampoco la estructura encadenada de estos elementos
inductores. Luego tampoco son modelos multinivel y su multidimensionalidad es parcial.

3. Los antecedentes de CMI para el sector publico se han construido recurriendo a indicadores
que evaluen la eficacia, la eficiencia y la economia de la administracién. Ahora este
planteamiento cldsico debe ampliarse para que incorpore indicadores que respondan ademas
a los criterios de legalidad, igualdad, transparencia, accountability, participacion, honestidad y
presunciéon de buena fe.

Las fuentes de informacion sobre los indicadores deben provenir siempre que sea posible de bases
de datos secundarias publicas. Otro origen esencial son las bases de datos internas del propio
gobierno, lo que normalmente obligara a su modificacidn junto a la adecuacion de los procesos
internos para que generen los datos que alimenten los indicadores seleccionados. Ambas fuentes
gozan de varias ventajas: una accesibilidad mas inmediata y econdmica, y facilidad para implantar
un ejercicio de benchmarking que permita analisis comparados con otras regiones.

Sin embargo, el CMIR incluye también factores ausentes de tales fuentes, lo que obliga a incluir
indicadores medidos a partir de investigaciones primarias desplegadas en base a encuestas a
actores clave para conocer su percepcidn sobre el estado de la regién. Por ejemplo, se han
incluido indicadores como la valoracién ciudadana de la calidad de los servicios culturales y
educativos que reciben, y se propone que sean obtenidos mediante la puesta en marcha de un
Barometro Anual del Estado de la Comunidad a conducir por los servicios de la Generalitat o por
expertos externos. En esta tarea, se han tomado en consideracién experiencias previas de
implantacion de sistemas de medicion de indicadores enraizados en encuestas de opinion a los
ciudadanos sobre la accién del gobierno regional y su prestacion de servicios publicos. El Reino
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Unido ha facilitado proyectos valiosos con este fin desde que en 2007 promoviese el uso de un
sistema de indicadores nacionales (The National Indicator Set — NIS) encaminado a evaluar el
desempefio de los gobiernos locales. Los métodos de Business Intelligence basados en big data
(Jarmin & O’Hara, 2016) son otra forma de conseguir informacién continua y fiable, especialmente
de aquellos indicadores de los que se carece de datos en fuentes publicas o son inaccesibles en
fuentes privadas primarias.

7.2. Key Government Indicators (KGI's)

La seleccion de los indicadores que el CMIR integrard debe estar presidida por el objetivo de
hacerlo un instrumento atil y comprensible para la accién de gobierno. La ambicién por construir
un CMIR que incorpore un elevado numero de indicadores que informen exhaustivamente de
todos los aspectos de la realidad regional y de su gobierno puede disminuir la utilidad del modelo,
al ocultar los datos criticos dentro de un maremdgnum de informacién y al complicar e
incrementar el trabajo politico y directivo en lugar de simplificarlo y reducirlo.

Un CMIR debe pues constituir una herramienta apropiada para la visualizacion y presentacion de
forma organizada de los indicadores que rinden cuentas del valor de la accién de gobierno,
facilitando su analisis conjunto y completo, pero soslayando los problemas asociados a una
sobrecarga de informacion por incluir excesivos indicadores poco relevantes. La seleccién de
indicadores debe enfocarse pues en los Key Government Indicators (KGI’s).

La definicidon de los KGI's permite recoger de manera sistematica los principios que informan la
vision, orientan la accién colectiva e inspiran la proposiciéon de valor del gobierno regional. Los
KGI's mas habituales en los planes estratégicos regionales de los afios 80 y 90 fueron la formacién
y capacitacion de las personas, grandes equipamientos logisticos, infraestructuras y marketing
urbano. En la actualidad los KGI's que suelen priorizarse en los planes estratégicos de gobiernos
regionales hacen referencia a cuestiones como las siguientes (Gonzalez & Camisén, 2012: 200):

— Desarrollo del Capital Social.

— Cohesion Econdmica y Social.

— Gobernabilidad.

— ldentidad.

— Innovacion Social y Tecnoldgica.
— Sostenibilidad

— Gestion del Talento.

Ademas, el sistema de indicadores se ha disefiado para permitir la elaboracién de un indice
sintético que aproxime la competitividad regional con una medida general y que permita la
monitorizacidn de su evolucién temporal y la comparacion con otras regiones.

7.3. Diseiio del sistema de indicadores para la gobernanza regional

A partir de estos informes, hemos construido el sistema de indicadores que operativiza el CMIR.
Los indicadores estan segmentados segln las perspectivas que le correspondan, para supervisar el
cumplimiento de los objetivos estratégicos establecidos y el desarrollo de las iniciativas
estratégicas programadas. El sistema de indicadores va en cascada desde los objetivos
estratégicos hasta las iniciativas. El sistema se ofrece en las tablas 5.1 y 5.2, para los objetivos
rectores y para la estrategia regional respectivamente. Como se aprecia, el sistema ofrece 1.000
indicadores, 290 de ellos referidos a la competitividad ex post y los restantes 810 que capturan la
competitividad ex ante.
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Tabla 7.1. Sistema de indicadores para los objetivos rectores.

Prioridades
estratégicas

Objetivos rectores

Indicadores

Satisfaccion de la comunidad

1.1 | Maximizar la - Indice de satisfaccion de usuarios de servicios publicos
satisfaccién de los sobre su relacion calidad/coste (encuesta ad hoc)
usuarios con la - Quejas recibidas de los ciudadanos a los servicios
relacion calidad/coste recibidos segun datos de la linea de atencién
de los servicios telefdénica al ciudadano (010)
recibidos - Quejas resueltas satisfactoriamente

1.2 | Maximizar la - Indice de satisfaccién de usuarios sobre la carta de
satisfaccién de los servicios publicos (encuesta ad hoc)

1. Sati . usuarios con la carta - Quejas recibidas de los ciudadanos a los servicios
. Satisfaccidn de | - ibid in datos de Ia Ii de atencid
de los usuarios e los servicios recibidos seguin datos de la linea de atencion
recibidos telefénica al ciudadano (010)
- Quejas resueltas satisfactoriamente

1.3 | Facilitar las - Porcentaje de la poblacidn que ha realizado tramites
transacciones a los con la e-administracion
ciudadanos - Indice de satisfaccién de usuarios de servicios publicos

por via electrdnica (encuesta ad hoc)

1.4 | Innovar en el modo de | - Tiempo medio transcurrido desde la fecha de entrada
prestar los servicios de un tramite hasta su resolucion

- Tiempo medio empleado para resolver una consulta

2.1 | Aumentarla - Numero de conflictos con otros gobiernos regionales
satisfaccién de otros o con el gobierno central
gobiernos

2.2 | Aumentar la - Indice de satisfaccidn de los funcionarios con el
satisfacciéon de los gobierno regional (encuesta ad hoc)
funcionarios

2.3 | Aumentarla - Indice de satisfaccion de los empresarios con el
satisfaccién de los gobierno regional (encuesta ad hoc)
empresarios

2.4 | Aumentarla - Indice de satisfaccion de los trabajadores con el

2. Satisfaccion satliosfgcgién de los gobierno regional (encuesta ad hoc)

de los grupos de trabajadores - - — - -

interés 2.5 | Aumentar la - Indlce'de satlsfz_a\cuon de analistas y prescriptores con
satisfaccién de los el gobierno regional (encuesta ad hoc)
prescriptores, - Indice de satisfaccién de inversores con el gobierno
analistas e inversores regional (encuesta ad hoc)

2.6 | Aumentarla - Indice de satisfaccion de otras asociaciones con el
satisfacciéon de otras gobierno regional (encuesta ad hoc)
asociaciones

2.7 | Ganar una posicién - Fortaleza de la posicién regional en la comunidad
ventajosa en la politica nacional (encuesta ad hoc)
comunidad politica - Fortaleza de la posicidn regional en la comunidad
nacional e politica internacional (encuesta ad hoc)
internacional

3.1 | Incrementarla - Indice de satisfaccidn de los ciudadanos con la calidad
satisfaccion de la de los servicios orientados al bien comun (encuesta ad
ciudadania con la hoc)
calidad de los servicios
orientados al bien

3. Satisfaccion comun
de la ciudadania | 3.2 | Incrementarla - Indice de satisfaccion de los ciudadanos con la carta

satisfaccion de la
ciudadania con la
carta de los servicios
orientados al bien
comun

de servicios orientados al bien comun (encuesta ad
hoc)
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Competitividad econémica

4. Intensificar el
crecimiento
exterior

4.1 | Aumentar la presencia | - Numero de empresas regionales internacionalizadas
de las empresas - Numero de empresas regionales que exportan
valencianas en los regularmente
mercados - Amplitud de los mercados en que operan las
internacionales empresas regionales internacionalizadas

- Porcentaje de las ventas en mercados internacionales

- Experiencia en mercados internacionales (afos)

- Eficacia de las politicas de apoyo a la
internacionalizacién empresarial (encuesta ad hoc)

4.2 | Incrementar el grado - Exportaciones de bienes (euros)

de apertura de la
economia regional

Exportaciones de bienes como porcentaje del PIB
Exportaciones de bienes per cépita (euros)

Tasa de crecimiento de las exportaciones de bienes
Exportaciones de servicios (euros)

Exportaciones de servicios como porcentaje del PIB
Exportaciones de servicios per capita (euros)

Tasa de crecimiento de las exportaciones de servicios
Importaciones de bienes (euros)

Importaciones de bienes como porcentaje del PIB
Importaciones de bienes per capita (euros)

Tasa de crecimiento de las importaciones de bienes
Importaciones de servicios (euros)

Importaciones de servicios como porcentaje del PIB
Importaciones de servicios per capita (euros)

Tasa de crecimiento de las importaciones de servicios
Exportaciones de bienes y servicios (euros)
Exportaciones de bienes y servicios como porcentaje
del PIB

Exportaciones de bienes y servicios per capita (euros)
Tasa de crecimiento de las exportaciones de bienes y
servicios

Importaciones de bienes y servicios (euros)
Importaciones de bienes y servicios como porcentaje
del PIB

Importaciones de bienes y servicios per capita (euros)
Tasa de crecimiento de las importaciones de bienes y
servicios

Balanza comercial absoluta (diferencia entre
exportaciones e importaciones de bienes)

Balanza comercial relativa (diferencia entre
exportaciones e importaciones de bienes en relacién
al PIB a precios de mercado)

Diferencia entre la balanza comercial relativa regional
y la media nacional

Diferencia entre la balanza comercial relativa regional
y la media UE-25

Cobertura de la balanza comercial (exportaciones /
importaciones)

Penetracion importadora en el mercado interior
regional (importaciones / demanda final)

Balanza por cuenta corriente

Balanza por cuenta corriente relativa (balanza por
cuenta corriente en relacion al PIB a precios de
mercado)

Entradas de turistas extranjeros

Salidas de turistas regionales al extranjero

Ingresos por turismo (euros)

Ingresos por turismo como porcentaje del PIB a
precios de mercado

Posicidn en el ranking regional espafiol de
exportaciones de bienes
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Posicidn en el ranking regional espafiol de
exportaciones de servicios

Posicidn en el ranking regional espafiol de
exportaciones de bienes y servicios

Posicidn en el ranking regional espafiol por entradas
de turistas

Posicion en el ranking regional espafiol por ingresos
por turismo

4.3

Incrementar la cuota
regional del comercio
mundial

Cuota del mercado mundial de bienes (exportaciones
de bienes sobre exportaciones mundiales de bienes)
Cuota del mercado mundial de servicios
(exportaciones de servicios sobre exportaciones
mundiales de servicios)

Cuota del mercado mundial de bienes y servicios
(exportaciones de bienes y servicios sobre
exportaciones mundiales de bienes y servicios)

Cuota del mercado espafiol de bienes (exportaciones
de bienes sobre exportaciones espafiolas de bienes)
Cuota del mercado espafiol de servicios
(exportaciones de servicios sobre exportaciones
espafolas de servicios)

Cuota del mercado espaiol de bienes y servicios
(exportaciones de bienes y servicios sobre
exportaciones espafiolas de bienes y servicios)

Cuota del mercado turistico mundial en personas
(entradas de turistas extranjeros sobre movimiento
mundial de turistas)

Cuota del mercado turistico mundial en valor
(ingresos por turismo sobre ingresos mundiales por
turismo)

Cuota del mercado turistico espanol en personas
(entradas de turistas extranjeros en la region sobre el
total espafiol)

Cuota del mercado turistico espafiol en valor (ingresos
por turismo en la regidn sobre el total espafiol)

4.4

Aumentar el niUmero
de empresas
multinacionales
regionales

Numero de empresas multinacionales regionales
Cuota de la inversion extranjera directa de
multinacionales regionales sobre la inversion
extranjera directa total de Espafia

Tamano medio de las multinacionales regionales
Flujo de inversion extranjera directa en el extranjero
(euros)

Flujo de inversidn extranjera directa en el extranjero
sobre PIB

Stock de inversidn extranjera directa en el extranjero
(euros)

Stock de inversion extranjera directa en el extranjero
sobre PIB

Desarrollo de estrategias de deslocalizacién de
actividades productivas (encuesta ad hoc)

Desarrollo de estrategias de offshoring (encuesta ad
hoc)

Desarrollo de actividades de multi-localizacidn
(encuesta ad hoc)

5. Posiciona-
miento
competitivo
diferenciado

5.1

Convertir la
Comunidad Valenciana
en una region
innovadora e
inteligente

Posicidn de las universidades regionales en los
rankings internacionales

Ordenadores en uso (Fuente: Computer Industry
Almanac)

Ordenadores en uso por cada 1000 habitantes
% de hogares que usan ordenador

Numero de usuarios de internet

% de hogares que usan internet

% de alumnos que usan internet para formacion
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- Numero de suscriptores a servicios de banda ancha

- % de empresas con conexidn a internet mediante
banda ancha

- Velocidad media (Mbps) de la banda ancha de
Internet

- % de empresas que realizan comercio electrdnico en
la regién

- % de personas que han realizado compras por
internet anual

- Mercado 3G + 4G en relacién al mercado global de
moviles

- Coste medio mensual de la factura de mévil por
usuario (euros)

- Conectividad de personas y empresas (encuesta ad
hoc)

6. Incrementar
la productividad

5.2 | Diferenciar una oferta | - Niumero de marcas reconocidas internacionalmente
diferenciada en - Numero de patentes explotadas comercialmente por
intangibles empresas regionales

- Numero de empresas lideres en sus respectivos
negocios

5.3 | Optimizar el - NUmero de marcas territoriales
aprovechamiento de - Numero de denominaciones de origen
los recursos - Porcentaje de la produccién basada en inputs
enddgenos enddgenos

Numero de empresas que basan su modelo de negocio
en recursos enddgenos (encuesta ad hoc)

6.1 | Incrementarla - Productividad global de los factores (medida macro)
productividad global - Productividad global de los factores (medida micro):
de los factores (facturacidnzvariacion de existencias) / (coste del

trabajo+amortizaciones)

- Crecimiento de los precios industriales

- Diferencial de crecimiento de los precios industriales
con la media espafiola

- Diferencial de crecimiento de los precios industriales
con la media europea

6.2 | Incrementarla - Coste total de la mano de obra por hora trabajada

productividad laboral

(euros)

- Porcentaje de cambio en el coste total de la mano de
obra por hora trabajada

- PIB por persona ocupada (euros)

- Porcentaje de cambio en el PIB por persona ocupada

- PIB por hora trabajada (euros)

- Porcentaje de cambio en el PIB por hora trabajada

- PIB por hora trabajada en comparacion al estandar
medio espanol

- PIB por hora trabajada en comparacion al estandar
medio europeo

- PIB agrario por persona ocupada en agricultura
(euros)

- PIB industrial por persona ocupada en industria
(euros)

- PIB terciario por persona ocupada en servicios (euros)

- Productividad de las grandes empresas segun
estandares internacionales (encuesta ad hoc)

- Productividad de pymes segln estandares
internacionales (encuesta ad hoc)
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Bienestar social

7. Acrecentar el
bienestar
econdmico

7.1

Consolidar el
crecimiento
econdémico regional
minimizando los
impactos de los ciclos
y entornos cambiantes

- PIB total (euros) a precios de mercado

- Tasa de crecimiento (variaciéon interanual) del PIB
total a precios constantes

- Tasa de crecimiento (variacion interanual) del PIB
total a precios constantes en comparacién con el
promedio de Espaiia

- Tasa de crecimiento (variaciéon interanual) del PIB

total en unidades de poder de compra PPS en

comparacién con el promedio de la UE-25

Diferencial de crecimiento del PIB total a precios

constantes en relacion al promedio nacional

Diferencial de crecimiento del PIB total en unidades

de poder de compra PPS en relacion al promedio de la

UE-25

- Tasa de crecimiento medio anual del PIB a precios

constantes en los ultimos 5 /10 afios

- Tasa de crecimiento medio anual del PIB a precios

constantes en los Ultimos 5 /10 afios en comparacion
con Espafia

- Tasa de crecimiento medio anual del PIB en unidades

de poder de compra PPS en los ultimos 5 /10 afios en
comparacién con la UE-25

- PIB total (en euros) como % del PIB nacional total a

precios de mercado

- Posicion en el ranking regional de Espafia por PIB total

a precios de mercado

- Posicion en el ranking regional de la UE-25 por PIB

total en unidades de poder de compra PPS

- Consumo privado (euros)
- Consumo privado como porcentaje del PIB a precios

de mercado

- Tasa de crecimiento del consumo privado a precios

constantes

- Ahorro privado bruto (euros)
- Ahorro privado bruto en porcentaje del PIB a precios

de mercado

- Tasa de crecimiento del ahorro privado bruto a

precios constantes

- Resiliencia de la economia a los ciclos econdmicos

7.2

Proteger y mejorar el
patrimonio econdmico
regional

- Formacién bruta de capital fijo (euros)
- Formacién bruta de capital fijo como porcentaje del

PIB a precios de mercado

- Tasa de crecimiento de la formacidn bruta de capital

fijo a precios constantes

7.3

Aumentar el PIB per
capita de forma
sostenida

- PIB per capita (euros) a precios de mercado
- Tasa de crecimiento (variacion interanual) del PIB per

capita a precios constantes

- Tasa de crecimiento (variacion interanual) del PIB per

capita a precios constantes en comparacion con el
promedio de Espaia

- Tasa de crecimiento (variaciéon interanual) del PIB per

capita en unidades de poder de compra PPS en
comparacién con el promedio de la UE-25

- Diferencial de crecimiento del PIB per capita a precios

constantes en relacién al promedio nacional

- Diferencial de crecimiento del PIB per capita en

unidades de poder de compra PPS en relacién al
promedio de la UE-25

- Tasa de crecimiento medio anual del PIB per capita a

precios constantes en los Gltimos 5 /10 afios

- Tasa de crecimiento medio anual del PIB per capita a
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precios constantes en los dltimos 5 /10 afios en
comparacién con Espafia

Tasa de crecimiento medio anual del PIB per capita en
unidades de poder de compra PPS en los ultimos 5 /10
afios en comparacién con la UE-25

PIB per capita como % del promedio nacional del PIB
per capita a precios constantes

Distancia en PIB per capita a precios constantes en
comparacién con la media nacional

PIB per cépita en unidades de poder de compra PPS
en Espafia en comparacion con la media de la UE-25
Distancia en PIB per capita en PPS en Espafia en
comparacion con la media de la UE-25

Posicién en el ranking regional de Espafia por PIB per
capita a precios de mercado

Posicidn en el ranking regional de la UE-25 por PIB per
capita en unidades de poder de compra PPS

Consumo privado per capita

Tasa de crecimiento del consumo privado per cépita a
precios constantes

8. Crear empleo
de calidad

8.1

Crear empleo estable
y bien remunerado

Empleo total

Empleo total en relacién a la poblacién total
Creacion neta de empleo en nimero de personas
Empleo en el sector privado

Empleo en el sector privado en relacién al empleo
total

Empleo en el sector publico

Empleo en el sector publico en relacién al empleo
total

Tasa de temporalidad laboral

Tasa de siniestralidad laboral

Numero medio de horas de trabajo al afio
Porcentaje del empleo a tiempo parcial

Impacto de problemas de salud (alcohol, drogas, AIDS,
etc.) en el trabajo (encuesta ad hoc)

8.2

Reducir la exclusién
laboral

Desempleo total

Tasa de desempleo (desempleados sobre poblacién
activa)

Porcentaje de cambio en la tasa de desempleo
Desempleo juvenil (por debajo de 25 afios)

Tasa de desempleo juvenil

Desempleo femenino

Tasa de desempleo femenino

Desempleo de personas mayores de 50 afios

Tasa de desempleo de mayores de 50 afios
Desempleo de larga duracién (+ 2 afios)

Tasa de desempleo de larga duracién

Tiempo medio de reinsercion laboral de los
desempleados

Prestacién media percibida por desempleado (euros)

8.3

Incrementar la tasa de
actividad

Tasa de actividad laboral (poblacién activa sobre
poblacién en edad de trabajar)

9. Potenciar el
desarrollo
humano

9.1

Asegurar el desarrollo
humano integral

Indice de desarrollo humano IDH de Naciones Unidas
(Human Development Report)

Variacion interanual en el IDH

Posicion en el ranking por IDH en relacidn a la OCDE,
la UE y el mundo

Variacién en la posicién en el ranking por IDH en
relacidn a la OCDE, la UE y el mundo

9.2

Incrementar la
esperanza media de
vida

Esperanza media de vida (afios)

Variacion en la esperanza media de vida

Posicidn en el ranking regional espafiol por esperanza
media de vida
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Posicion en el ranking regional europeo por esperanza
media vida

Esperanza de vida saludable (afios)

Mortalidad infantil (tasa de mortalidad infantil por
cada 1000 nacimientos vivos)

Satisfaccidn de los usuarios con la atencién primaria
del servicio valenciano de salud (encuesta ad hoc)
Satisfaccidn de los usuarios con la atencién
especializada del servicio valenciano de salud
(encuesta ad hoc)

Satisfaccion de los usuarios con los servicios
quirargicos del servicio valenciano de salud (encuesta
ad hoc)

Satisfaccidn de los usuarios con el funcionamiento
global de Servicio Valenciano de Salud (encuesta ad
hoc

9.3

Aumentar el nivel
educativo y cultural de
la poblacidn

Posicidn de la regidn en los rankings internacionales
(PISA)

Ajuste del sistema educativo a las necesidades de una
economia competitiva (encuesta ad hoc)

Satisfaccion de los usuarios con los servicios
educativos (encuesta ad hoc)

9.4

Potenciar la mejora de
la calidad de vida

Inflacién de precios al consumo (tasa promedio anual)
Indice del coste de la vida (cesta basica de bienes y
servicios)

Porcentaje de la poblacién que practica regularmente
un deporte

Porcentaje de la poblacidn que disfruta vacaciones
anuales

Porcentaje de la poblacidn con vivienda en propiedad
Precio medio mensual del alquiler de un apartamento
de 3 habitaciones

Precio medio mensual de oficinas (en euros por metro
cuadrado)

Precio medio del litro de gasolina de 95 octanos
(euros)

Porcentaje de la poblacién que percibe una pensién
Prestacién media anual percibida por un pensionista
Proporcidn entre jubilados y poblacién activa ocupada
Viabilidad del sistema publico de pensiones de
reparto (encuesta ad hoc)

Incentivos al sistema privado de pensiones (encuesta
ad hoc)

Expectativa de vida laboral (encuesta ad hoc)

Ahorro medio por familia (euros)

Fragilidad de la posicién patrimonial de las familias
(encuesta ad hoc)

Nivel de calidad de vida (encuesta ad hoc)

10. Fortalecer la
cohesion
regional

10.1

Profundizar en Ia
atencién a personas
con dependencia

Numero de personas dependientes con cobertura
Numero de personas con acceso a sistema de
teleasistencia

Satisfaccidn de los usuarios de ayudas a dependientes
(encuesta ad hoc)

10.2

Fortalecer el sistema
de servicios sociales

Gasto publico en servicios sociales

Gasto publico en servicios sociales por habitante
Numero de programas sociales en ejecucion
Satisfaccidn de los usuarios con los servicios sociales
(encuesta ad hoc)

10.3

Reducir la pobreza

Porcentaje de la poblacién por debajo del nivel de
pobreza

Indice de pobreza multidimensional IPM de Naciones
Unidas

Variacion interanual del IPM
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10.4

Desarrollar un sistema
impositivo justo y
equitativo

- Porcentaje de los ingresos fiscales en concepto de
impuestos directos

- Porcentaje de los ingresos fiscales en conceptos de
impuestos indirectos

- Distribucion de la renta: porcentaje de hogares
situados en el 10% de menor renta

- Distribucidn de la renta: porcentaje de hogares
situados en el 10% de mayor renta

- Coeficiente Gini sobre igualdad en la distribucién de la
renta

10.5

Fortalecer la identidad
regional

- Sentimiento de identificacion con la comunidad
(encuesta ad hoc)

- Aceptacion de los signos identitarios de la comunidad
(encuesta ad hoc)

- Valoracién social del bienestar generado por la
pertenencia a la comunidad (encuesta ad hoc)

11. Promover la
igualdad de
oportunidades

111

Garantizar la igualdad
y la no discriminacidn

- Garantia de la igualdad de oportunidades (encuesta
ad hoc)

- Estimulo de la legislacion sobre igualdad de
oportunidades al desarrollo econdmico (encuesta ad
hoc)

- Porcentaje de mujeres en el Parlamento regional

- Porcentaje de mujeres en los consejos de
administracidn

- Porcentaje femenino de la poblacién activa

- Porcentaje de graduados con bachiller o master que
son mujeres

- Indice de desigualdad de género (UNDP)

- Ratio renta media de mujer sobre renta media de
hombre

11.2

Erradicar la violencia
por razones de
género, raza, religién o
nacionalidad

- Numero de incidentes violentos por motivos de
género

- NUumero de mujeres en programas de prevencién de
violencia doméstica

- Numero de incidentes violentos por motivos de raza,
religion o nacionalidad

11.3

Potenciar la
integracion social de
colectivos minoritarios
o marginados

- Numero de programas de integracién social en
ejecucion

- NUmero de personas participantes en los programas

- Aceptacion social de personas marginadas
reinsertadas (encuesta ad hoc)

Sostenib

ilidad ambiental

12. Conserva-
ciony
renovacion de
los recursos
naturales

12.1

Preservar la
biodiversidad y los
ecosistemas

- Numero de hectdreas protegidas

- NUmero de especies protegidas

- Hectareas de superficie de Espacios Naturales
Protegidos

- Hectdreas de superficie de la Red Natura 2000

12.2

Proteger la reserva de
recursos naturales

- Reservas de agua en hectémetros cubicos

- Indice de biocapacidad (hectareas per capita de
tierras de espacio biolégicamente productivo)

- Huella ecolégica (impacto de una persona sobre su
entorno natural expresado por la cantidad de tierra
que requiere para sostener su uso de recursos
naturales) -hectdreas por persona-

- Balance ecoldgico (indice de biocapacidad menos
huella ecoldgica en hectareas por persona)

12.3

Optimizar la eficiencia
energética

- Factura energética de la administracion publica
regional

- Intensidad energética de la produccion (consumo
comercial de energia por cada euro de PIB en
kilojulios)
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12.4 | Incrementar la Produccion de energia renovable sobre la produccion
autosuficiencia total de energia
energética Porcentaje del consumo satisfecho con energias
renovables
12.5 | Mantener y mejorar la Numero de paisajes reconocidos como patrimonio
calidad paisajistica cultural intangible por la UNESCO
Atractivo de los paisajes regionales (encuesta ad hoc)
13.1 | Reducir las emisiones Volumen de emisiones contaminantes causantes del
contaminantes efecto invernadero
Emisiones de CO2 (toneladas métricas de didxido de
carbono)
Intensidad de las emisiones de CO2 (emisiones
industriales de CO2 en toneladas métricas por cada
millén de euros de PIB)
Gravedad del impacto de la contaminacién sobre la
region (encuesta ad hoc)
13. Optimi 13.2 | Maximizar la eficiencia Porcentaje de residuos reciclados sobre el total
. Optimizar la . . d ) ,
calidad medloamblentgl d:} los II?orc_entaje de procesos medioambientalmente
. . procesos y productos impios
medioambiental Porcentaje de productos medioambientalmente
limpios
Numero de empresas con depuracion de los efluentes
industriales
13.3 | Promover Numero de empresas con sistemas de gestion
comportamientos medioambiental (ISO 14000 o EMAS)
medioambientalmente Uso por las empresas de las tecnologias renovables
proactivos para ganar ventajas competitivas (encuesta ad hoc)
Prioridad concedida por las empresas al desarrollo
sostenible (encuesta ad hoc)
14.1 | Ordenacién sostenible Racionalidad del modelo de planificacion del territorio
del territorio (encuesta ad hoc)
Uso del territorio por debajo de su capacidad de carga
14. Reduccidn (encuesta ad hoc)
de los 14.2 | Potenciar el equilibrio Porcentaje de poblacién residente en zonas con

desequilibrios
territoriales

territorial

menos de 50.000 habitantes

Porcentaje de poblacién residente en capital regional
y capitales provinciales y comarcales

Coeficiente Gini sobre igualdad en la distribucion
espacial de la renta
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Tabla 7.2. Sistema de indicadores para la estrategia regional.

Prioridades
estratégicas

Objetivos ejecutivos

Meta-entorno: Perspectivas de gobernabilidad y marco legal
Capital social

15.1 | Promover la — Porcentaje de participacion electoral en las elecciones
participacidn activa y autondémicas
reivindicativa de los — Porcentaje de participacion electoral en las elecciones
ciudadanos municipales
— Porcentaje de participacion electoral en las elecciones
nacionales
— Porcentaje de participacion electoral en las elecciones
europeas
— Numero de candidaturas politicas presentadas a las
elecciones
15.2 | Promover — Importancia de las manifestaciones civicas (encuesta
comportamientos ad hoc)
civicos — Civismo de los ciudadanos en su comportamiento en
sociedad (encuesta ad hoc)
15.3 | Desarrollar relaciones | — Grado de confianza en los vecinos (encuesta ad hoc)
de confianza — Grado de confianza en las instituciones (encuesta ad
hoc)
15. Capital social — Grado de confianza entre empresas (encuesta ad hoc)
cognitivo — Consideracién de los valores de los empleados en los
valores corporativos (encuesta ad hoc)
15.4 | Fomentar las — Disposicidn ciudadana a prestar ayuda sin esperar
relaciones basadas en nada a cambio (encuesta ad hoc)
el altruismo y la — Disposicién ciudadana a ayudar confiando en la
reciprocidad reciprocidad cuando la necesite (encuesta ad hoc)
15.5 | Potenciar sistemas — Numero de pleitos y litigios presentados por via
negociados de judicial al ano
resolucion de — Numero de conflictos resueltos por arbitraje al afio
conflictos — % de conflictos resueltos por arbitraje sobre el total
15.6 | Propiciar un clima — Numero de conflictos colectivos laborales al afo
favorable a la — Numero de huelgas al afio
concertacién social — Dias de trabajo perdidos por cada 1000 habitantes al
entre organizaciones afno
sindicales y — Porcentaje de trabajadores con contratos sujetos a
empresariales convenio colectivo
— Porcentaje de empresas con politicas de conciliacion
de la vida laboral, familiar y personal
16.1 | Promover relaciones — Numero de alianzas y acuerdos establecidos con
de cooperaciény personas e instituciones internas a la region (encuesta
redes sociales entre ad hoc)
las organizaciones y — Disposicidn social a promover redes con agentes
los grupos internos a intra-regionales (encuesta ad hoc)
la region
16.2 | Promover el desarrollo | — NUumero de alianzas y acuerdos establecidos con
. . de redes externas personas e instituciones externas a la regidn
16. Capital social dh
estructural (e‘ncue'st'a' a ‘?C)
— Disposicion social a promover redes con agentes
extra-regionales (encuesta ad hoc)
16.3 | Fomentar el — Numero de asociaciones registradas
asociacionismo — Numero de socios de las asociaciones registradas
16.4 | Fomentar el — NUumero de campafias de voluntariado

voluntariado

— Numero de personas comprometidas en campanfas de
voluntariado
— Disposicidn social al voluntariado (encuesta ad hoc)
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Meta-entorno: Perspectivas de gobernabilidad y marco legal
Capital institucional

17.1 | Reforzar el disefio — Numero de instituciones del gobierno regional
para minimizar costes | — NUmero de organismos auténomos de la
de transaccion administracién regional
17.2 | Mejorar la eficacia de | — Eficacia en el desarrollo de leyes (encuesta ad hoc)
los mecanismos de — Eficacia en la administracidn de justicia (encuesta ad
tutela, control y hoc)
castigo de — Eficacia de los servicios de policia (encuesta ad hoc)
incumplimientos — Eficacia de la lucha contra el crimen y la violencia
(encuesta ad hoc)
— Eficacia de la lucha contra el crimen organizado
(encuesta ad hoc)
— Numero de delitos contra las personas
— Numero de delitos contra la propiedad
— Costes para los negocios del sistema judicial
— NUmero de atentados terroristas
— Cumplimiento de los plazos legales de pago y la ley-
anti morosidad
17.3 | Simplificar la — Nivel de intervencionismo de la administracién
17. Apoyo de las regulacién y reducir p'L'Jinc.a' (en'c’uesta a'd'hoc) ' 3 ]
instituciones sus costes para los — Slmplllflc_auon administrativa (reduccién del nimero
formales a la ciudadanos dg tra.rT_nte§)l (encuesta ad h_qc) _
libertad y la - S!mpllflcaC|on de la regulacion para reducir costes al
seguridad cmdadgno (encuesta ad _hoc) _
— Estabilidad de la regulacién para reducir costes al
ciudadano (encuesta ad hoc)
17.4 — Estimulo a la innovacion de las leyes relativas a la
Desarrollar institucio- I+D+i (encuesta ad hoc)
nes eficientes que — Proteccidn de los derechos de propiedad intelectual
apoyen la formacidny (encuesta ad hoc)
la innovacidn — Estimulo de la regulacidn a la formacidn y al
aprendizaje (encuesta ad hoc)
17.5 — Seguridad juridica del ciudadano ante el Estado
(encuesta ad hoc)
— Proteccidn legal de la seguridad personal (encuesta ad
hoc)
g‘:gg;ﬁ; F; Estadode | _ Proteccidn legal de los derechos de propiedad privada
independencia judicial f)encues_tg ald holcgj los d hos de | -
y la seguridad juridica | ~ roteccion legal de los derechos de los accionistas
(encuesta ad hoc)
— Proteccidn legal de los derechos de los inversores
(encuesta ad hoc)
— Independencia de la accién judicial (encuesta ad hoc)
18.1 — Desarrollo del cumplimiento de la regulacion

18. Promover
valores que
apoyen la
mejora de la
competitividad

Promover valores que
apoyen la aceptacion
social de las
instituciones formales

(encuesta ad hoc)

— Aceptacién social de las normas dominantes
(encuesta ad hoc)

— Aceptacioén social de las instituciones formales
(encuesta ad hoc)

— Respeto a las opiniones mayoritarias (encuesta ad
hoc)
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18.2

Promover valores que
incentiven la
innovacion y el
emprendimiento

— Credibilidad de los directivos y empresarios en la
sociedad (encuesta ad hoc)

— Actitud positiva hacia la globalizacion en la sociedad
(encuesta ad hoc)

— Apertura de la cultura regional a nuevas ideas
(encuesta ad hoc)

— Flexibilidad y adaptabilidad de las personas a nuevos
retos (encuesta ad hoc)

— Comprensidn social de la necesidad de reformas
(encuesta ad hoc)

— Apoyo del sistema de valores imperante en la
sociedad a la competitividad empresarial (encuesta ad
hoc)

— Promocidn en la educacidn de valores como
responsabilidad, autonomia, esfuerzo, creatividad,
curiosidad, etc. (encuesta ad hoc)

— Aceptacién social del fracaso como un proceso de
aprendizaje (encuesta ad hoc)

— Movilidad social vertical, es decir, oportunidades para
cualquiera de progresar con independencia de su
origen (encuesta ad hoc)

18.3

Promover
comportamientos
éticos y el rechazo a
conductas
oportunistas

— Implantacién de practicas éticas en las empresas
(encuesta ad hoc)

— Responsabilidad social de los lideres empresariales
(encuesta ad hoc)

— Implantacion efectiva de las practicas de auditoria 'y
contabilidad (encuesta ad hoc)

19. Estimulo de
mercados
abiertosy
exigentes

19.1

Incentivar estructuras
de mercado
transparentes 'y
competitivas que
beneficien al
consumidory
estimulen la
competencia

— Subvenciones a empresas como porcentaje del PIB a
precios de mercado

— Efecto distorsionador de la competencia originado por
los subsidios (encuesta ad hoc)
— Amenaza a la actividad empresarial derivada de la
propiedad publica de compafiias (encuesta ad hoc)
— Facilidades al libre transito de mercancias (encuesta
ad hoc)

— Proteccionismo que traba la estrategia de las
empresas (encuesta ad hoc)

— Apertura de los contratos publicos a ofertas
extranjeras (encuesta ad hoc)

— Libertad de inversores extranjeros para adquirir el
control de empresas regionales (encuesta ad hoc)

— Accesibilidad a los mercados de capitales (encuesta ad
hoc)

— Atractivo de los incentivos a la inversion para
inversores extranjeros (encuesta ad hoc)

— Importancia de la economia sumergida (encuesta ad
hoc)

— Intensidad de la competencia en los mercados
regionales (encuesta ad hoc)

— Eficacia de la politica de defensa de la competencia
(procesos abiertos con sancidn)

— Grado de liberalizacion de los mercados en horarios y
precios (encuesta ad hoc)

— Barreras publicas a la entrada de nuevos
competidores (encuesta ad hoc)

— Nivel de informacidn de los consumidores (encuesta
ad hoc)

— Control de las importaciones de productos que no
cumplen los requisitos de calidad (encuesta ad hoc)
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19.2

Promover el aumento
del atractivo de los
mercados regionales
por tamafio y poder
de compra

— Tamano del mercado -poblacion total en nimero de
personas

— Tamafio del mercado urbano (poblacion residente en
ciudades de mas de 50.000 empleados)

— Porcentaje del mercado urbano sobre el total

— Renta media disponible por habitante (euros)

19.3

Mejorar la calidad de
la regulacién de los
mercados

— Estimulo de la competitividad empresarial por el
marco legal y regulatorio (encuesta ad hoc)

— Eficiencia de la legislacion sobre la competencia
(encuesta ad hoc)

— Apoyo de la regulacién a la facilidad para hacer
negocios (encuesta ad hoc)

— Apoyo de la legislacién a la creacién de empresas
(encuesta ad hoc)

— Numero de dias para arrancar un negocio

— Numero de procedimientos para iniciar un negocio

— Costes fiscales y administrativos para abrir una nueva
empresa

— Estimulo a la actividad empresarial por la legislacién
laboral (encuesta ad hoc)

— Incentivo a la busqueda de trabajo por la legislacion
sobre desempleo

— Impacto de las leyes medioambientales y su
cumplimiento sobre la competitividad empresarial
(encuesta ad hoc)

— Costes para la empresa de las obligaciones legales y
burocraticas (encuesta ad hoc)

— Proteccidn ante quiebras y concursos (encuesta ad
hoc)

— Eficacia de las normas de buen gobierno corporativo
(encuesta ad hoc)

20. Desarrollar
el capital
politico

20.1

Mejorar la
transparencia de las
instituciones politicas

— Numero de bases de datos en Open Data

— Numero de buenas practicas de evaluacién y
comunicacién de politicas publicas

— Informacion sobre los cargos electos incluyendo datos
biograficos

— Accesibilidad y completitud del Registro de Intereses
de Actividades y de Bienes de los altos cargos

— Publicacién completa de las retribuciones percibidas
por los cargos politicos, cargos de confianza y
asesores

— Publicacién completa de las indemnizaciones
percibidas por cesar en el cargo de politicos, cargos de
confianza y asesores

— Composicién politica de cargos electos y érganos
colegiados

— Direcciones electrénicas de los cargos electos

— Relaciéon de puestos de confianza e importe de sus
retribuciones

— Relacién de puestos de trabajo y plantillas de personal
incluyendo organismos descentralizados, entes
instrumentales y sociedades publicas regionales

— Ofertas de empleo publico

— Procesos selectivos de personal publico

— Disponibilidad de informacion sobre las leyes, normas
y reglamentos

— Disponibilidad de informacion sobre érdenes del dia,
actas y acuerdos de las reuniones del equipo de
gobierno
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21. Optimizar el
sistema de
gobernanza
regional

20.2 | Combatir la — Percepcion del grado de corrupcién en la politica
corrupcién politica regional (encuesta ad hoc)

— Confianza ciudadana en la honestidad politica
regional (encuesta ad hoc)

— Percepcion ciudadana de la voluntad de servicio
publico de los politicos (encuesta ad hoc)

— Desarrollo de comportamientos clientelares (encuesta
ad hoc)

20.3 | Incrementar la eficacia | — Confianza publica en los politicos y en su liderazgo
de las instituciones (encuesta ad hoc)
politicas — Apoyo al sistema electoral mayoritario y de listas
cerradas (encuesta ad hoc)

— Percepcion de despilfarro en la gestion de fondos
publicos (encuesta ad hoc)

— Percepcidn ciudadana de la voluntad politica real para
la modernizacién (encuesta ad hoc)

— Percepcion ciudadana de la primacia del interés
general en su bienestar sobre las ideologias (encuesta
ad hoc)

— Grado de estabilidad politica (encuesta ad hoc)

21.1 | Mejorar el control — Creacidn de la Oficina de Buen Gobierno

interno, la
transparenciay
rendicién de cuentas
de la gestidn publica

— Disponibilidad de los presupuestos autondmicos,
incluyendo organismos, entes y sociedades regionales

— Disponibilidad de las liquidaciones de los
presupuestos

— Disponibilidad de las modificaciones presupuestarias

— Publicacién en la web de la apertura de concursos
para licitaciones

— Disponibilidad de la cuantia de las operaciones con
proveedores

— Disponibilidad de la cuantia de operaciones con
adjudicatarios y contratistas de obras

— Disponibilidad de informacién sobre empresas
concurrentes a licitaciones

— Disponibilidad de informacion completa sobre
adjudicaciones de licitaciones

— Disponibilidad de informacion sobre contratos
formalizados

— Disponibilidad de informacion sobre contratos
menores

— Publicacién completa de las subvenciones y ayudas
publicas

— Publicacién de la relacién de convenios suscritos

— Publicacién de los informes de intervencion y
auditoria

— Transparencia y equidad en las decisiones publicas
(encuesta ad hoc)

— Transparencia y equidad en la contratacion publica
(encuesta ad hoc)

— Asignacién de fondos publicos presidida por el
respeto a la ley (encuesta ad hoc)
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21.2

Promover la
coordinacion entre los
niveles de gobierno

— Primacia de los pactos de Estado sobre los intereses
partidistas (encuesta ad hoc)

— Trabajo mancomunado y cooperativo de los
organismos publicos en proyectos de interés comun
(encuesta ad hoc)

— Numero de convenios de cooperacion inter-regional y
con el gobierno central

— Eficacia del disefio actual del Estado Autonédmico
desde la perspectiva regional (encuesta ad hoc)

— Idoneidad del grado de descentralizacidn politica
nacional (encuesta ad hoc)

— ldoneidad del grado de descentralizacidn en la gestion
econdmica nacional (encuesta ad hoc)

— Duplicidades innecesarias en el gasto publico a
distintos niveles (consejos sociales, oficinas
comerciales, televisiones publicas, tribunales de la
competencia, etc.) (encuesta ad hoc)

— Fragmentacién del mercado unico espafiol y barreras
a la movilidad inter-regionales (encuesta ad hoc)

— Conflictividad entre regiones por el control de
recursos (encuesta ad hoc)

21.3

Mejorar la
coordinacion publico-
privada

— Valor de las alianzas publico-privadas que fertilicen
dindmicas de transformacién y modernizacion
regional (encuesta ad hoc)

— Disposicion a la cooperacion publico-privada por los
agentes publicos y privados (encuesta ad hoc)

21.4

Fortalecer las
capacidades de
gestién del gobierno
regional

— Porcentaje de objetivos/compromisos concluidos

— Porcentaje de objetivos/compromisos en ejecucion

— Grado de desarrollo del plan de gobierno

— Adaptabilidad de la politica regional a los cambios del
entorno (encuesta ad hoc)

— Eficacia en la implementacion de las decisiones de
politica regional (encuesta ad hoc)

— Competencias para la gestién de los politicos
(encuesta ad hoc)

— Agilidad administrativa (tiempo medio para tramitar
un asunto)
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Aumentar la
receptividad a las
expectativas de los
stakeholders

— Disposicidn de las instituciones a escuchar la voz
ciudadana (encuesta ad hoc)

— Numero de consultas realizadas a los ciudadanos

— Esfuerzo por desplegar un gobierno que responda a
las expectativas de los stakeholders (encuesta ad hoc)

21.6

Desarrollar la e-
administracion

— Numero de proyectos de administracion electrdnica

— % de tramites electrénicos

— % de permisos y licencias gestionados online
plenamente

— % de procedimientos digitalizados

— % de expedientes digitalizados

— Facilidad de seguimiento del estado de tramitacion
online de un asunto

— Numero de empresas que se relacionan online con la
administracién publica

— Modernizacidon de la gestion publica con las nuevas
tecnologias (encuesta ad hoc)
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Macroentorno: Perspectiva financiera
Capital financiero

22. Mantener el
equilibrio
presupuestario

22.1

Enajenar activos
publicos ociosos y no
estratégicos

— Numero de inmuebles propios
— Numero de inmuebles propios ociosos
— Ingresos por venta de inmuebles propios ociosos

22.2

Externalizary
subcontratar servicios

— Porcentaje del presupuesto por servicios
externalizados

— Porcentaje del presupuesto por subcontrataciones de
servicios

22.3

Introducir férmulas
publico-privadas que
aumenten ingresos
y/o reduzcan gastos

— Volumen de proyectos de inversion publico-privada
(euros)

— Aumento de ingresos en proyectos publico-privados

— Reduccién de costes en proyectos publico-privados

22.4

Optimizar la gestion
del presupuestoy la
coordinacion
institucional

— Superavit / déficit presupuestario (euros)

— Variacion anual del superavit/déficit presupuestario a
precios constantes

— Superavit / déficit presupuestario por habitante

— Superavit / déficit presupuestario en relacion al PIB a
precios de mercado

— Eficacia en la gestidn de las finanzas publicas
(encuesta ad hoc)

— Capacidad para cumplir los objetivos de déficit
publico de la UE (encuesta ad hoc)

— Disposicidn a la disciplina y austeridad presupuestaria
(encuesta ad hoc)

23. Mejorar la
gestion del
gasto publico

23.1

Reducir los costes de
los servicios externos y
compras

— Gasto publico en bienes corrientes y servicios

— Gasto publico en bienes corrientes y servicios por
habitante

— Gasto publico en bienes corrientes y servicios sobre
PIB a precios de mercado

— Ahorro en costes con la centralizacién de compras

— Ahorro en costes con la estandarizacién y seleccién de
proveedores

— Eficacia en la gestion del gasto publico (encuesta ad
hoc)

23.2

Mejorar la
productividad de los
empleados publicos

— Gasto en personal publico por habitante

— Gasto en personal publico sobre el gasto publico total

— Gasto en personal publico sobre el PIB a precios de
mercado

— Crecimiento del nimero de funcionarios en relacién al
crecimiento del PIB a precios de mercado

23.3 | Reestructurar — Personal involucrado en reestructuraciones de
plantillas y optimizar plantillas
recursos — Ahorro en costes tras reestructuraciones de plantillas
— Optimizacion de recursos con transferencias de
competencias
23.4 | Optimizar la ejecucion | — Inversidn publica

de las inversiones

— Inversién publica por habitante

— Inversién publica sobre el PIB a precios de mercado

— Grado de ejecucién de las previsiones de inversion
presupuestaria

23.5 | Reducir el plazo de — Periodo medio de pago a proveedores
pago a proveedores — Porcentaje de contratos con plazo de pago superior al
limite legal
24.1 | Mejorar la gestion de | — Porcentaje de ingresos obtenidos durante el periodo
24. Mejorar la la recaudacién de recaudacién voluntaria
gestion del — Tiempo medio para la devolucién de impuestos
ingreso publico — Numero de visitas del ciudadano a los gestores
tributarios
24.2 | Maximizar los ingresos | — Volumen de ingresos atipicos anuales

no tributarios
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24.3 | Aumentar la base de — Inclusion fiscal de nuevas propiedades
los impuestos — Inclusion fiscal de nuevos negocios
reteniendo empresas | — Aumento de los impuestos percibidos gracias al
existentes, atrayendo crecimiento de las empresas existentes
nuevas y estimulando
el desarrollo
24.4 | Aumentar la presién — Recaudacién fiscal total
fiscal — Ingresos fiscales por habitante
— Porcentaje de impuestos sobre el PIB a precios de
mercado
— Porcentaje de impuestos sobre la renta de personas
fisicas en relacién al PIB
— Tramo autondmico en el impuesto sobre la renta
— Porcentaje de impuestos sobre sociedades en relacién
al PIB
— Porcentaje de impuestos indirectos recaudados en
relacién al PIB
— Tipo méaximo del impuesto sobre el consumo (IVA)
— Diferencial en el tratamiento fiscal de sucesiones 'y
donaciones (%)
— Diferencial en el tratamiento fiscal de los bienes
inmuebles (%)
— Porcentaje de impuestos sobre el capital en relacién
al PIB
— Contribucién de empleados y empleadores a la
seguridad social en relacién al PIB
24.5 | Intensificar la — Numero de expedientes abiertos anualmente
persecucion de la — Ingresos recaudados por inspecciones fiscales
evasion fiscal ejecutivas
— Eficacia de la inspeccidn fiscal (encuesta ad hoc)
25.1 | Reducir la deuda — Volumen de la deuda publica autonémica (euros)
financiera del sector — Variacion interanual de la deuda publica autondmica
publico a precios constantes
— Deuda publica autondmica por habitante
— Deuda publica autondmica en relacion al PIB a precios
de mercado
5. C 25.2 | Reducir el coste de la — Pagos por intereses anual (euros)
. Contenery q . - B . L,
reducir el euda flgar)C|era del Pa]gqs por |nte,res_es apual en relacién a la deuda
. sector publico publica autondmica viva
endeudamiento : L .
— Pagos por intereses anual en relacién al PIB a precios
de mercado
25.3 | Reestructurar la deuda | — Rating de la Generalitat Valenciana por empresas de
financiera del sector calificacion
publico — Rating del crédito-pais de la Generalitat por
Institucional Investor Magazine
— Porcentaje de la deuda publica a largo plazo
26.1 | Estimular el crédito al | — Volumen de créditos al consumo
consumo — Coste medio del crédito al consumo
26. Fortalecer Ia — Talsa de interés_ real para gl Qescuento a corto plazo
financiacion al — Numero _de tarjetas de _credlto en C|rcuIaC|9n.
. — Transacciones por medio de tarjetas de crédito per
sector privado L
capita (euros)
— Facilidad de acceso al crédito al consumo (encuesta
ad hoc)
26.2 | Estimular el crédito a — Coste medio del capital ajeno para las empresas

la inversidn productiva

— Volumen de créditos y préstamos para inversién
productiva

— Volumen de créditos para financiacion del circulante

— Apoyo de los servicios bancarios y financieros a la
actividad empresarial (encuesta ad hoc)

— Facilidad de acceso al crédito por las empresas
(encuesta ad hoc)
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26.3 | Estimular la — Porcentaje de la financiaciéon externa empresarial de
financiacién no fuentes no bancarias
bancaria — Numero de operadores financieros parabancarios

— Volumen de capital manejado por operadores
financieros parabancarios

26.4 | Desarrollar el sistema | — Eficacia del sistema financiero regional para asegurar
financiero regional una financiacién competitiva en costes, capital y

solvencia (encuesta ad hoc)
— Control regional de las instituciones financieras
— Impacto de la politica del Banco Central Europeo
sobre los negocios (encuesta ad hoc)
— Activos del sistema financiero como porcentaje del
PIB a precios de mercado
— Eficacia de la regulaciéon del sistema financiero
regional (encuesta ad hoc)
— Capitalizacion del mercado bursatil regional (euros)
— Capitalizacion del mercado bursatil regional en
relacidn al PIB a precios de mercado
— Numero de compaiiias que cotizan en el mercado
bursatil regional
— Ofertas publicas de adquisicién en los tres Ultimos
afios
— Facilidad de acceso a los servicios financieros por las
empresas (encuesta ad hoc)
Meso-entorno: Perspectiva de procesos y activos
Capital natural
27.1 | Diagnosticar el estado | — Numero de planes de ordenacién y gestion de los
27. Mantener y del entorno natural y espacios paturales ‘pro.tegidos. ‘ o
mejorar la cc_)n:crqlar sus - Por_cgntaje del territorio con directrices territoriales
: dindmicas definidas
calidad del , . . N
entorno natural — NUmero de hectareg_s que encajan con la delimitacion
como montes de utilidad publica
— Numero de estudios de impacto territorial

27.2 | Asegurar la — Inversién en proyectos de prevencidn y lucha contra
preservacion de la la erosién y desertificacion
calidad del entorno — Inversién en actuaciones lucha contra los incendios
natural forestales

— Inversién en compra de terrenos en areas protegidas

— Inversién en proyectos de cooperacion interterritorial
en asuntos de conservacion de la naturaleza

— Saturacion de la costa para usos turisticos (encuesta
ad hoc)

27.3 | Fomentar la — Inversién en la recuperacidn de habitats degradados
regeneracion y mejora | — Numero de planes de recuperacién de vida silvestre
de la calidad del aprobados
entorno natural

27.4 | Desarrollar la — Numero de campafias de sensibilizacidn ambiental
concienciacion — Inversidn realizada en las campafas de sensibilizacién
ciudadana para ambiental
promover practicas — Numero de puntos de informacidn sobre el medio
respetuosas natural
medioambientalmente | — Inversidn realizada en el establecimiento del sistema

de informacion sobre el medio natural

— Numero de acciones formativas en las aulas de la
naturaleza

— Numero de personas receptoras de acciones en aulas
de la naturaleza

27.5 | Proteger y mejorar el — Inversién para prevenir el abandono de tierras

paisaje

agricolas en explotacion

— Inversién para mejorar el paisaje natural
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27.6 | Desarrollar sistemas — Capacidad instalada para el tratamiento de residuos
de reciclaje y gestion solidos urbanos
de residuos — Capacidad instalada para el tratamiento y depuracién
de aguas
— Porcentaje de la poblacion servida por centros de
tratamiento y depuracion de aguas
— Capacidad instalada para el tratamiento de residuos
industriales
— Tasa de reciclaje de papel y cartdn (porcentaje de
consumo aparente)
27.7 | Promover soluciones — Numero de ayuntamientos con planes de proteccion
ecoldgicas en el medio de su entorno natural
urbanoyenla — Numero de empresas que han adoptado sistemas
produccidn econdmica ecoeficientes
28.1 | Identificar los activos — Tierra cultivable (hectareas)
naturales susceptibles | — Tierra cultivable per capita
de servir para crear — Reservas hidricas (metros cubicos)
valor — Reservas hidricas per capita
28.2 | Fomentar el desarrollo | — Hectareas de superficie forestal con actuaciones
de productos que selvicolas y de restauracion hidrolégica y ambiental
exploten activos — Inversidn realizada en habitats cinegéticos y piscicolas
28. Valorizar el naturales endégenos — Volumen de negocio de empresas que explotan
entorno natural recursos minerales
28.3 | Promover usos de no — Kildmetros de senderos del medio natural adaptados

mercado del medio
natural

al uso publico

— Numero de areas acondicionadas de uso publico en el
medio natural

— Hectdreas de montes de utilidad publica deslindados y
desmojonados
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Meso-entorno: Perspectiva de procesos y activos
Capital fisico-construido

29. Mantenery
mejorar la
dotacidon de
infraestructuras

29.1

Mantener y ampliar la
dotacion de
infraestructuras para
justicia y seguridad

— Inversién en instalaciones para fuerzas de seguridad
— Inversién en instalaciones judiciales

— Superficie ocupada por instalaciones de seguridad
— Superficie ocupada por instalaciones judiciales

29.2

Mantener y ampliar la
dotacion de
infraestructuras para
el transporte

— Inversion en infraestructuras de transporte por
habitante

— Capacidad de operaciones portuarias en los puertos
regionales

— Toneladas de mercancia movidas a través de los
puertos regionales

— Densidad de la red ferroviaria (kildmetros de red
sobre kilémetros cuadrados de superficie de la regién)

— Kildmetros de ferrocarril de alta velocidad construidos

— Kildmetros de la red ferroviaria de cercanias

— Kildmetros de red ferroviaria para transporte de
mercancias

— Dotacion de vias férreas por cada 1000 km” de
superficie

— Densidad de la red de carreteras (kildmetros de
carreteras sobre kildmetros cuadrados de superficie
de la region)

— Kildmetros de carreteras de alta velocidad
construidos

— Tasa de accidentalidad en carretera (victimas
mortales por cada 1000 kildmetros)

— Porcentaje de municipios conectados mediante una
red de alta capacidad

— NuUmero de viajeros en avién anual

— NUmero de pasajeros de alta velocidad anual

— Capacidad de operaciones aeroportuarias en los
aeropuertos regionales

— Apoyo de la calidad del sistema de transporte al
desarrollo de los negocios (encuesta ad hoc)

— Desarrollo de las conexiones intermodales que
favorezcan un sistema integrado de transporte
(encuesta ad hoc)

29.3

Mantener y ampliar la
dotacién de
infraestructuras para
la produccion
industrial

— Inversién en infraestructuras productivas por
habitante

— Numero de centros logisticos

— Disponibilidad de suelo industrial

— Numero de poligonos industriales y parques
empresariales

— Precio del suelo industrial por metro cuadrado

29.4

Mantener y ampliar la
dotacion de
infraestructuras para
usos productivos del
suelo agrario

— Inversidn en infraestructuras agrarias por habitante
— Kildémetros de caminos rurales

29.5

Mantener y ampliar la
dotacion de
infraestructuras para
explotacidn terciaria
del suelo natural

— Inversién en infraestructuras terciarias por habitante

— Numero de centros integrados de transporte y
centros intermodales

— Desarrollo de las infraestructuras logisticas (encuesta
ad hoc)

— Eficiencia de las infraestructuras de distribucién de
mercancias (encuesta ad hoc)

196




29.6

Mantener y ampliar la
dotacion de
infraestructuras
hidricas

— Inversion en sistemas de almacenamiento y
transporte del agua

— Inversidn en infraestructuras hidricas por habitante

— Inversidn en redes urbanas de suministro de agua

— Capacidad instalada de desalacién de agua de mar

— Numero de hectéareas de regadio con tecnologia
avanzada

— Aseguramiento y gestion eficaces del acceso al agua
(encuesta ad hoc)

— Intensidad del consumo de agua (consumo de agua en
metros cubicos por cada 1000 euros de PIB)

29.7

Mantener y ampliar la
dotacion de
infraestructuras
energéticas

— Inversién en infraestructuras energéticas por
habitante

— Inversién en energias renovables

— Numero de plantas de valorizacién energética de
residuos

— Numero de plantas de cogeneracion

— Kildmetros de la red de distribucion de gas natural

— Produccién de energia en la region (MTOE, millones
de toneladas de petréleo equivalentes)

— Consumo de energia en la regién (MTOE)

— Consumo de energia en la regidn per capita

— Porcentaje de la produccién energética regional sobre
la demanda

— Coste de la electricidad para clientes industriales
(euros por kwh)

— Coste de combustible y gas para clientes industriales
(euros por metro cubico)

— Idoneidad y eficiencia de las infraestructuras
energéticas (encuesta ad hoc)

— Aseguramiento de la oferta de energia para el futuro
(encuesta ad hoc)

29.8

Mantener y ampliar la
dotacion de
infraestructuras de
telecomunicaciones

— Inversién en infraestructuras de telecomunicaciones
por habitante

— Red de fibra éptica

— Desarrollo de las tecnologias de comunicacion (voz y
datos) (encuesta ad hoc)

30. Mantenery
mejorar la
dotacidn de
equipamientos
publicos

30.1

Mejorar la gestion de
las ciudades

— Apoyo de la gestion urbana al desarrollo de los
negocios (encuesta ad hoc)

— Racionalidad de la planificacidn urbanistica (encuesta
ad hoc)

— Atractivo de los espacios urbanos (encuesta ad hoc)

30.2

Mantener y mejorar la
dotacion de
equipamientos
comerciales

— Numero de centros comerciales

— Metros cuadrados de superficie de centros
comerciales

— Numero de establecimientos comerciales

— Metros cuadrados de superficie de establecimientos
comerciales

— Variedad de tipologias comerciales (encuesta ad hoc)

30.3

Mantener y mejorar la
dotacion de
equipamientos
deportivos y
recreativos

— Numero de instalaciones deportivas de acceso publico

— Inversién en mejora y en nuevas instalaciones
deportivas

— Numero de centros de ocio y metros cuadrados de
superficie

— Inversién en nuevos centros de ocio

30.4

Mantener y mejorar la
dotacion de
equipamientos
sociales

— Numero de plazas en centros de acogida a
inmigrantes

— Numero de geridtricos publicos

— Numero de plazas en geridtricos publicos

— Presupuesto para viviendas sociales (euros)

— Numero de viviendas sociales construidas
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30.5 | Mantener y mejorar la | — Presupuesto sanitario publico (euros)
dotacién de — Presupuesto sanitario publico per capita
equipamientos — Presupuesto sanitario publico como porcentaje del
sanitarios PIB a precios de mercado

— Numero de complejos hospitalarios publicos

— Numero de camas en hospitales publicos por 10.000
habitantes

— Numero de quiréfanos en hospitales publicos por
10.000 habitantes

— Ajuste de las infraestructuras sanitarias a las
necesidades de la sociedad (encuesta ad hoc)

30.6 | Mantener y mejorar la | — NUmero de museos
dotacion de — Numero de bibliotecas
equipamientos — Numero de centros culturales
culturales

30.7 | Mantener y mejorar la | — NUmero de plazas de guarderia y en escuelas
dotacion de infantiles publicas hasta 3 afios
equipamientos — Numero de plazas escolares para educacion primaria
educativos — Numero de plazas escolares para educacion

secundaria-bachillerato

— Numero de plazas escolares para formacién
profesional

— Numero de universidades

— Numero de centros universitarios

— Numero de grados ofertados

— Numero de postgrados ofertados

— Inversién en nuevas guarderias y escuelas infantiles

— Inversidn en aumento de plazas escolares en
educacion primaria (euros)

— Inversién en aumento de plazas escolares en
educacién secundarias-bachillerato (euros)

— Inversién en aumento de plazas escolares de
formacion profesional (euros)

— Inversién en aumento de oferta universitaria (euros)

31.1 | Conservar y proteger — Bienes inmuebles urbanos de valor histérico-artistico
el patrimonio cultural | — Bienes culturales pictdricos y esculturales
tangible existente — Bienes culturales arqueoldgicos

— Valor de los bienes culturales (euros)
31. Mantenery B ; S de | historicos
mejorar el Atl;actlvo y mantemrgfnto e los casos histori
patrimonio urbanos (encuesta ag oc) habilitacién del
cultural tangible — Inversion en proteccion y rehabilitacion de
patrimonio cultural tangible (euros)

31.2 | Aumentar el — Inversidn en nuevos bienes de valor cultural (euros)
patrimonio cultural — Inversién en investigacion y descubrimiento de bienes
tangible arqueoldgicos (euros)

Meso-entorno: Perspectiva de procesos y activos
Capital imagen

32.1 | Fortalecer el — Inversidn en fortalecer el sentimiento identitario
sentimiento de regional (euros)
identidad en la — Campainias de creacion de identidad regional
comunidad

32.2 | Fortalecer la — Apoyo de la imagen interior de la region al desarrollo

32. Mejorar la percepcién positiva de de los negocios (encuesta ad hoc)
imagen regional la region ante grupos — Inversién en mejorar la imagen interior de la region
de interés internos (euros)

32.3 | Fortalecer la — Apoyo de la imagen exterior de la region al desarrollo
percepcién positiva de de los negocios (encuesta ad hoc)
la region ante grupos — Inversién en mejorar la imagen exterior de la region
de interés externos (euros)

33.1 | Desarrollar un — Atractivo de la regién por la imagen de sus

33. Fortalecer la
marca regional

posicionamiento
atractivo de la marca
regional

multinacionales ensefia (encuesta ad hoc)
— Atractivo de la regidn por su bienestar y calidad de
vida (encuesta ad hoc)
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33.2 | Valorizar el patrimonio | — Atractivo de la regién por su idioma (encuesta ad hoc)
cultural como atributo | — Atractivo de la region por sus costumbres y folklore
(encuesta ad hoc)
— Atractivo de la regidn por su patrimonio histdrico
tangible (encuesta ad hoc)
— Atractivo de la regién como lugar para disfrutar de su
cultura y arte (encuesta ad hoc)
— Atractivo de la regién como espacio de diversiony
tiempo libre (encuesta ad hoc)
— Atractivo de la regidon como lugar para estudiar
(encuesta ad hoc)
33.3 | Valorizar el patrimonio | — Atractivo de la regiéon por la belleza de su naturaleza
natural como atributo | — Atractivo de la regién por su variedad de ecosistemas
(encuesta ad hoc)
33.4 | Desarrollar eventos — Numero de deportistas de alto rendimiento
que amplien la — Atractivo de la regidn por la popularidad de sus
visibilidad y deportistas (encuesta ad hoc)
conocimiento de la — Numero de artistas e intelectuales de relieve
marca regional internacional
— Atractivo de la regidn por la popularidad de sus
artistas e intelectuales
34.1 | Fortalecer la confianza | — Acciones de informaciéon y comunicacién a inversores
institucional externa y analistas externos
— Valoracidn por inversores y analistas de la evolucidn
regional (encuesta ad hoc)
34.2 | Cumplir los — Porcentaje de convenios firmados que se cumplen en
34.Mejorar la compromisos al plazo
reputacion maximo — Valoracidn por partners del cumplimiento de sus
regional compromisos por el gobierno regional (encuesta ad
hoc)
34.3 | Optimizar la — Inversién en mejorar y aumentar la transparencia de
transparencia del la accién de gobierno (euros)
gobierno regional — Valoracidn por inversores y analistas de la
transparencia del gobierno regional (encuesta ad hoc)
Meso-entorno: Perspectiva de innovacidn y aprendizaje
Capital intelectual
35.1 | Desarrollar relaciones | — Numero de empresas que han sido apoyadas con
comerciales programas de ayuda a la internacionalizacion
sostenibles en — Numero de empresas que han participado en
mercados exteriores misiones comerciales
— Numero de empresas que utilizan las oficinas de la
red de promotores de negocio en el exterior
— NuUmero de acciones de formacion en materia de
internacionalizacién
35.3 | Alcanzar posiciones — Capacidad de influir en los canales de
negociadoras comercializacion (encuesta ad hoc)
defendibles en los — Control de la distribucién internacional (encuesta ad
canales de distribucion hoc)
35. Aumentar el | 35.4 | Construir redes en — Concentracion de las exportaciones por destino
capital mercado mercados clave (porcentaje de las exportaciones a los cinco
principales mercados en relacién a las exportaciones
totales)
— Concentracidén de las exportaciones en paises
desarrollados (% de las exportaciones totales)
35.5 | Detectar — Estudios de mercado sobre oportunidades
oportunidades de emergentes (euros)
internacionalizacién
no aprovechadas
35.6 | Desarrollar capacidad | — Apoyo a la creacidon de centros de distribucién por

de comercializacién
enddgena

empresas regionales (euros)
— Fortaleza de la capacidad de comercializacién

endogena en el extranjero (encuesta ad hoc)
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36. Aumentar el
capital
tecnoldgico

36.1

Incrementar la
inversién regional en
+D+i

— Inversién total en [+D+i

— Inversidn total en [+D+i per cdpita

— Inversién publica en I+D

— Inversidn privada inducida en I+D+i

— % inversion en I+D sobre PIB a precios de mercado

— % inversion privada en |+D sobre PIB

— Numero de instituciones especializadas en I+D+i

— NUumero de empresas apoyadas a través de
programas regionales de ayuda a |+D+i

36.2

Aumentar la base
regional de cientificos
y tecndlogos

— Personal involucrado en I+D+i en empresas

— Personal involucrado en 1+D+i en universidades y
otros centros

— Personal total involucrado en [+D+i

— Personal total involucrado en [+D+i por cada 1000
habitantes

— Personal involucrado en |1+D+i en empresas por cada
1000 habitantes

— Numero total de investigadores

— Numero de investigadores por cada millén de
habitantes

— Numero de titulados en ciencia e ingenieria

— Porcentaje de graduados en ciencia e ingenieria sobre
graduados totales

36.3

Crear grupos
investigadores
regionales de
excelencia

— Porcentaje de profesorado universitario que ha
completado su formacidn en el extranjero

— Numero de proyectos de I+D de dmbito europeo
liderados por cientificos regionales

— Numero de PDI universitario en proyectos de
movilidad internacional

— Numero de proyectos presentados por empresas
regionales a programas marco de la UE

— Numero de proyectos solicitados al CDTl y a otros
programas nacionales de |+D+i

— Nivel de la investigacion cientifica (publica y privada)
en relacién a los estdndares internacionales

36.4

Incrementar el stock
de conocimiento

— Numero de patentes totales registradas por empresas
regionales

— Numero de patentes tecnolégicas registradas por
empresas regionales

— Numero de patentes solicitadas por empresas
regionales

— Numero de patentes solicitadas por cada 100.000
habitantes

— Numero de solicitudes de invenciones OEPM por
empresas regionales

— Numero de licencias totales adquiridas por empresas
regionales

— Numero de licencias tecnoldgicas adquiridas por
empresas regionales

— Numero de articulos cientificos publicados por
investigadores regionales

37. Aumentar el
capital
organizativo

37.1

Mejorar las formas de
organizacion agraria

— Numero de productos agrarios elaborados por firmas
regionales con denominacién de calidad

— Volumen de facturacion de productos agrarios con
calidad diferenciada

— Numero de empresas agrarias con marcas de garantia
de calidad

37.2

Mejorar las formas de
organizacién industrial

— Volumen de facturacién de productos con calidad
diferen