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RESUMEN EJECUTIVO

Este estudio presenta experiencias para inspirar el proceso actual de descentralizacion del Perd. Alemania tiene
una amplia experiencia en el desarrollo regional. En el centro estan las Agencias de Desarrollo Regional (ARD), es
decir, organizaciones de coordinacion y planificaciones de las actividades de fomento del desarrollo de una region.

La politicaregional alemana estd marcada por laforma de Estado federal. Siguiendo al principio de subsidiariedad,
los Estados federados (Lénder) y los Gobiernos locales son responsables de fomentar la equivalencia de las
condiciones de vida en las diferentes partes del pais. La integracidn en la Unién Europea impone limites estrictos
alasubvencién de empresas a través de la ley sobre ayudas estatales. No obstante, las regiones estructuralmente
débiles de Alemania se benefician de los Fondos Estructurales europeos. Pero el fomento de desarrollo no se
limita a regiones con problemas, sino en el contexto de la creciente competencia entre regiones también las
regiones econdmicamente fuertes necesitan esforzarse para mantener su competitividad territorial.

Las ARD emergieron de una combinacién de iniciativas colectivas de actores locales (desde abajo) y de
intervenciones a través de los niveles gubernamentales como el Estado Federado y el Gobierno federal (desde
arriba). Hay agencias puramente publicas y otras de alianza publica y privada. Las formas juridicas mas frecuentes
son la asociacion civica y la sociedad de responsabilidad limitada. Parte de la reciente profesionalizacion de la
promocion del desarrollo es la oferta de cursos y certificados de formacion de los técnicos de las agencias.

Para ilustrar la gran diversidad de ARD en Alemania, se eligieron dos regiones bien distintas. Como representante
de los Nuevos Estados federados se presenta la regidn Lausitz, region ubicada en el extremo sureste del pais que
esta en un proceso de transformacion profunda debido a que los sectores dominantes de la economia son la
mineria y generacion eléctrica en base de lignito, un combustible altamente dafiino para el clima, que Alemania
quiere eliminar gradualmente. El otro ejemplo es la region de Miinsterland, en el oeste de Alemania, que ya en
1980 domind con éxito el proceso de cambio estructural y se encuentra entre las regiones mds prdsperas.

Se analiza a las ARD en ambas regiones segun su capacidad de responder a los retos especificos de su contexto:
La Sociedad de la Region Econdmica del Lausitz es de reciente creacidn y caracter publico. Se enfrenta con el
reto de canalizar grandes fondos de politicas estructurales en muy corto tiempo. Alli la base institucional de
las organizaciones claves para el desarrollo econémico — empresas, cdmaras, asociaciones y universidades — es
comparablemente mas débil. La ARD Lausitz se encuentra en un proceso de dialogo de multiples actores para
definir su propio enfoque estratégico para el futuro de la region.

La Asociacion Miinsterland nacié de la iniciativa privada y tiene una trayectoria de varias décadas. La ciudad
de Munster, los cuatro distritos, la Cdmara de Industria y Comercio y mds de 200 empresas individuales son
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miembros de la asociacién. A lo largo de los afios, la asociacién se ha ganado una reputacion entre todas las
partes interesadas y el gobierno del estado le ha encargado la elaboracion del plan de desarrollo regional. Sin
embargo, no reclama un papel de liderazgo, sino que se ve a si misma como coordinadora e integradora de
diversas iniciativas. En este contexto, se realizd la declaracién de misién regional y la marca.

Ambos casos evidencian la gran variedad de contextos y condiciones que marcan la creacidon de estas instancias;
por esta razdn, consideramos que pueden inspirar soluciones innovadoras para el contexto peruano.

La experiencia alemana anima a delimitar las regiones de una forma mas pragmatica. A la hora de determinar
una region, se reconoce dimensiones culturales, econdmicas y administrativas. A su vez, los ambitos de
actuacion de una ARD no deben restringirse a fronteras administrativas, sino mas bien entender los limites como
permeables. Es llamativo que la regidon econdmica Lausitz integra distritos de dos Estados federados distintos.

El desarrollo regional depende de la activacion de los potenciales endégenos. Esto depende de la capacidad
de auto organizacién de los actores. La ARD Minsterland muestra una impresionante agilidad para formar parte
y ser articuladora de una red dindmica de actores. En ciertos temas, como la region de salud, la ARD colabora,
pero deja el protagonismo a otros actores como a la Universidad de Ciencias Aplicadas Miinster. Por otro lado, la
ARD Lausitz se enfrenta con el reto de interrelacionar los polos locales de desarrollo e integrar las competencias
diversas en una estrategia de desarrollo regional.

A la vez, ambas ARD deben ser cuidadosas de aplicar el principio de subsidiariedad y dejar al nivel local su
necesaria autonomia para inteligentes soluciones locales. En general, las agencias deben distinguirse por ser una
membrana y un catalizador de impulsos desde arriba y desde abajo.

Siguiendo al enfoque multiple hélice, las autoridades publicas, el sector privado y la academia deben trabar
juntas. Mediante la formacidn de especialistas y a través de la transferencia de conocimiento a las empresas, las
universidades y centros son claves para el desarrollo. En Alemania, las Universidades de Ciencias Aplicadas se
mostraron muy capaces de asumir este compromiso de la academia para el desarrollo regional.

Una ARD es la unidad apropiada para impulsar los procesos de crear una vision compartida de los actores
regionales. Sin una intencién clara y motivadora, la ARD estaria en peligro de agotarse en proyectos individuales.
Esta intencidn estratégica debe basarse en las existentes ventajas competitivas de la regién, fomentarla y
reforzarla sistematicamente a través del didlogo y del aprendizaje de las partes interesadas. El Didlogo del Futuro
(Lausitz) y la iniciativa de marca (Munsterland) representan ambos enfoques, que apuntan a la formacién de
la identidad de la regidn. Se espera que la investigacién acompaiante del didlogo en Lausitz, provea nuevos
formatos participativos para que multiples grupos de actores se sientan participes de los procesos iniciados.

Un enfoque unilateralmente econémico no es suficiente de hacer una region mas atractiva e innovadora.
Una estrategia de desarrollo regional debe ser sensible a los impactos sociales y ambientales del crecimiento
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econdmico. La transformacién estructural requiere un cambio social y la cooperacion y el trabajo en red efectivos
de los actores, asi como la reintegracion de las personas que se han salido del sistema. De esta forma las ARD
aportan de forma muy concreta a los Objetivos de Desarrollo Sostenible (ODS).

El caso aleman es poco extrapolable a la realidad peruana, no se puede “copiar” el modelo de agencias, pero si
puede ayudar a generar las reflexiones e inspiraciones necesarias para introducir cambios y practicas concretas
orientadas al desarrollo de los territorios peruanos.

Este enfoque esta alineado con los esfuerzos de la Unidn Europea por presentar su Politica Regional como “...una
posible inspiracidn para paises externos de la UE”, lo cual se ha concretado con paises como China, Brasil y Turquia.
Asi, existen orientaciones metodoldgicas importantes para la transferencia de experiencias de Alemania hacia
el Peru. Por ende, se requiere la creaciéon de un marco propicio de colaboracion y de un didlogo de aprendizaje
entre los promotores del desarrollo territorial en Alemania y Peru.
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n INTRODUCCION

1.1 Contexto del estudio

El Programa de Buena Gobernanza de la Cooperacion Alemana implementado por la GIZ estd apoyando a la
Secretaria de Descentralizacion (SD) de la Presidencia del Consejo de Ministros (PCM) del Peru en su proceso de
descentralizacién. Un proyecto concreto es el establecimiento de las Agencias Regionales de Desarrollo (ARD)
como mecanismos de coordinacidn y articulacién intersectorial e intergubernamental a fin de que promuevan el
fortalecimiento de capacidades a nivel regional y fomenten la articulacion de los sectores publico-privado.

Siendo el concepto de ARD nuevo para el proceso de descentralizacion del pais, es necesario conocer experiencias
internacionales exitosas de disefio y modelos de operacién de cada una de ellas, que permita a la Secretaria de
Descentralizacién (SD) identificar aquellos elementos innovadores que pudieran ser aplicables a la realidad peruana.

Una referencia internacional es Alemania, y con este estudio se pretende sistematizar modelos de gobernanza,
institucionalidad y herramientas, entre otras variables, de las ARD alemanas para aportar a la construccién del
concepto y modelo peruano. La experiencia alemana complementara el estudio de ARD en otros paises europeos
y latinoamericanos realizadas por la SD como parte del proceso de diagnéstico.

Este estudio parte de la idea que la transferencia de politicas y de instituciones es un proceso complejo. Esto es
aun mas relevante cuando se compara la experiencia de Alemania — un pais europeo, con un Estado federal y
una economia lider al nivel mundial — con el Peru — pais latinoamericano, con un estado unitario descentralizado
y una economia emergente.

La extension del Peru es aproximadamente 3,5 veces mas grande que Alemania; mientras Alemania tiene una
poblacién aproximadamente 2,5 veces mas grande del Perd. Alemania se constituye por dieciséis (16) estados
federados, mientras el Peru se divide in veinticuatro (24) departamentos o regiones. El Producto Interior Bruto
(PIB) per capita aleman es casi siete (7) veces mas alto que el equivalente peruano; el valor actual del PBI per
capita del Peru equivale al aleman del afio 1975.1

Reconociendo estas diferencias no creemos en una transferencia de buenas practicas de forma directa de
Alemania al Peru. En cambio, empleamos en este estudio el término experiencias inspiradoras las cuales parten

1 Calculos propios basados en https://datos.bancomundial.org.
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de la idea de un didlogo de aprendizaje entre los promotores de desarrollo territorial en Alemania y Peru. Este
enfoque estd alineado con los esfuerzo de la Unidn Europea de presentar a su Politica Regional como “...una
posible inspiracién para paises externos de la UE” (Unidn Europea, 2009). Hay varios estudios académicos sobre
la transferencia de politica regional europea a paises como China, Brasil y Turquia (D browski, Musia kowska
& Polverari, 2018a; Ertugal, 2018; Dolowitz & Marsh, 2000), los cuales nos dan orientaciones metodoldgicas
importantes para la transferencia de experiencias de Alemania hacia el Peru. Las siguientes preguntas guia
pueden ayudar a crear un marco propicio de la colaboracion (Ertugal, 2018; Dolowitz & Marsh, 2000):

= ¢Quiénes son los actores clave involucrados?

= ¢Cudles son sus intenciones?

= ¢Cuales son los elementos de la politica transferida?
= (Cudl es la fuente de la transferencia de la politica?
= ¢Qué son las condiciones habilitadoras?

Estas preguntas deberian ser respondidas por parte de las Secretaria de Descentralizacidon y la Cooperacidn
Internacional (GIZ, AECID), y aplicadas también a los actores involucrados en Alemania. Ademas, estas preguntas
pueden servir para preparar un viaje de estudio a Alemania y manejar las expectativas tanto de la parte peruana
como la alemana.?

1.2. Objetivo del estudio

El objetivo de este estudio es brindar una informacion sistematizada a los tomadores de decisién en Peru sobre
las experiencias y la institucionalizacién de las politicas vinculadas al desarrollo regional y, en particular, a los
temas de innovacién y competitividad, para que pueda tomarse el caso aleman como una experiencia inspiradora
a la hora de disefiar e implementar las Agencias Regionales de Desarrollo en el Peru.

1.3. Metodologia del estudio
1.3.1. Andlisis de contexto
El estudio comenzdé con una revisidn sistematica de las publicaciones académicas y técnicas sobre el desarrollo

regional y las ARD en Alemania. En el pais hay una gran diversidad de instituciones regionales responsables del
disefio y la implementacidn de politicas de desarrollo. También existe una gran variedad de denominaciones y

2 EnelAnexo 1se presenta un marco que detalla las preguntas guia que fueron utilizadas en la investigacion reciente sobre la transferencia
de politicas regionales europeas a paises terceros.
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formas juridicas. Asi, se entiende el término “Agencias Regionales de Desarrollo” mas como la denominacion de
un concepto que de un modelo institucional especifico.

Una gran parte de las ARD estan vinculadas con la “promocién econdémica” (“Wirtschaftsforderung”), aunque
actualmente se observa una ampliacidn del espectro tematico incluyendo temas como ciencia, cultura, energia
o turismo. También por la relevancia de los fondos estructurales de la Unidn Europea (FEDER, FSE) y la influencia
de la bibliografia anglosajona (Webb & Collis, 2000; Damborg, Danson & Halkier, 1998; Gibbs, 1998), se nota una
creciente aceptacion del término “desarrollo regional” (Chilla, Kiihne & Neufeld, 2016) en Alemania. La Agenda
2030 con los Objetivos Mundiales de Desarrollo Sostenible (ODS) repercute también al nivel regional y local®
(Cunningham & Wailtring, 2017).

La identificacion y sistematizacion de la bibliografia se concentrara en las tematicas siguientes con referencias a
publicaciones ejemplares.

= Transferencia de politicas regionales (D browski, Musia kowska & Polverari, 2018b; D browski et al.,
2018a; Ertugal, 2018; Gandara & Klein, 2015; Unién Europea, 2009; Dolowitz & Marsh, 2000)

= Trabajos conceptuales sobre ARD (Meyer-Stamer, 2007)

= |Introduccién a la promocién econdmica en Alemania (Berlin-Institut fir Bevolkerung und
Entwicklung, 2018; Lahner, 2016; Lahner & Neubert, 2016; von Wallenrodt, 2015; Meyer-Stamer, 2005)

= Programas nacionales y europeos de la politica regional (FEDER, FSE, GRW): (Brachert, Buch,
Dettmann, Heimpold, Titze & Weyh, 2018; BMWi, 2016; Chilla et al., 2016; Bade, Bornemann, Breuer
& Rautenberg, 2012)

Una particularidad de la politica regional en Alemania es la llamada “investigacién acompanante”
(“wissenschaftliche Begleitforschung”). Se refiere a un tipo de investigacidon aplicada que se utiliza para
conceptualizar y explorar empiricamente proyectos o programas modelo financiados con fondos publicos,
generalmente temporales, impulsados por la innovacidon. La referencia a estos estudios (Bade et al., 2012;
Danielzyk & Wachten, 2006; BMBF, 2005) ayuda a la reflexidn sobre las lecciones aprendidas.

Finalmente, nos basamos también en dos estudios anteriores dedicados explicitamente a la transferencia de
politicas regionales desde Alemania hacia Latinoamérica (Meyer- Stamer, 2007; von Haldenwang, 2000).

3 Por ejemplo, dos municipios del MUnsterland participan en un proyecto modélico “Global Nachhaltige Kommune (Comuna Global
Sustentable) del Estado Federado de Norte Renania-Westfalia.
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1.3.2. Estudios de caso

Para ilustrar la experiencia de las ARD se decidié estudiar dos regiones, dos ARD y sus Estados Federados como
ejemplos. Se eligieron las regiones Lausitz y Miinsterland bien distintas en su ubicacién geografica, estructura y
dindmica socioecondmica e institucionalizacion de sus ARD. La region Lausitz estd ubicada en los Nuevos Estados
Federados (Neue Lander), concretamente bordea las fronteras de los Estados de Brandemburgo y Sajonia, mientras
la regién Minsterland forma parte del Estado mas poblado de Alemania, Renania del Norte-Westfalia, ubicada en
la parte occidental del pais. En el centro del estudio estdn las ARD seleccionadas, es decir, la Sociedad Region
Econdémica Lausitz (Wirtschaftsregion Lausitz GmbH) y la Asociacion Miinsterland (“Minsterland-Verein”).*

Su comparacién permite describir de una forma entendible, especialmente para personas fordneas, la gran
diversidad de realidades y politicas de desarrollo territorial en Alemania. Aunque nos concentramos en la
presentacion de dos ARD, vamos a explicar la interrelacidn de las diversas organizaciones del nivel europeo,
nacional, estado federal, regional y local.

Una ventaja del andlisis de estas dos regiones es la disponibilidad de varios estudios técnicos sobre las economias
regionales y las ARD:

= Lausitz - (Frondel, Budde, Dehio, JanRen-Timmen, Rothgang & Schmidt, 2018; Land Brandenburg, 2018;
Wirtschaftsregion Lausitz GmbH, 2018; Lange & Krliger, 2017; Arndt & Schwienbacher, 2014; Kluge,
Lehmann, Ragnitz & Rosel, 2014; Borchardt, Karg & Knetsch, 2013) y

= Miunsterland - (Berlin-Institut fuir Bevolkerung und Entwicklung, 2018; NRW-Bank- Research, 2018;
Arndt & Schwienbacher, 2014; Minsterland e.V., 2011)

1.3.3. Trabajo de campo

La investigacion se basa en fuentes primarias a través de visitas a las dos regiones y entrevistas con representantes
de las ARD de Lausitz y Minsterland. En cada regién los investigadores identificaron y entrevistaron a los actores
de las ARD (gerencia, personal técnico y representantes de los érganos de vigilancia) asi como a otros actores
clave para el desarrollo regional del sector publico, privado y de la sociedad (incluyendo los sindicatos). Ademas,
se hizo entrevistas con representantes de los niveles superiores (Estado y Federal), la lista de las personas
entrevistadas se incluye como Anexo 2.

4 Para facilitar la lectura usamos en este estudio también Agencia Lausitz o Agencia Minsterland respectivamente. No obstante, cuando
nos referimos a aspectos legales y formales usamos los términos asociacién o sociedad. En forma breve usamos igual el acronimo ARD
sin mencionar la region, cuando el contexto territorial es obvio.
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Para relevar la informacién, se realizaron entrevistas semi-estructuradas (Ayres, 2008). Las entrevistas semi-
estructuradas son una técnica muy utilizada en las investigaciones sobre desarrollo. A diferencia de las
entrevistas formales, que siguen un formato rigido con una serie de preguntas establecidas, las entrevistas semi-
estructuradas se centran en temas especificos que son abordados como si fuera una conversacidn. Suelen ser
la mejor manera de averiguar las motivaciones que subyacen detras de las decisiones y los comportamientos
de las personas, asi como sus actitudes y creencias, y las consecuencias que han tenido en sus vidas politicas o
acontecimientos concretos. A menudo proveen informacion valiosa, que el investigador no contemplaba. Y tanto
si se entrevista a una alcaldesa, a un funcionario, o a un empresario, hay algunos consejos y técnicas para sacar
el mejor provecho de la conversacion.

Para el estudio se ha preparado una guia de entrevista que se estructura en cuatro campos centrales.

I llustracion 1. Temdticas para las entrevistas (TS

Region - Constitucion, Mision/ vision, estrategia,
Estructura socioecondémica gobernanza, financiacién
y Cambio estructural y actividades de la ARD

Agencia Regional de

Desarrollo (seleccionada)

Redes y relaciones con
otras instituciones:
horizontal y vertical

Aprendizajes y
transferencia

T T TS

S L T

Fuente: Elaboracién propia
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1.4. Estructura del estudio

El estudio se estructura en cinco capitulos. Este capitulo 1 explica el contexto y la metodologia de la investigacion.
El siguiente capitulo 2 da el panorama de las politicas de desarrollo regional en un contexto multinivel, y distingue
entre las experiencias de los Estados Federados de la Vieja Alemania Federal (Bundesrepublik) y de los Nuevos
Estados Federados creados después de la Unificacion en el territorio de la antigua RDA (Republica Democratica
de Alemania, DDR segun las letras en aleman). Alli se explica también la importancia de las regiones como nueva
entidad del fomento del desarrollo. El capitulo 3 se dedica especificamente a las ARD en Alemania y a presentar
diferentes tipologias. En el capitulo 4 se explica la seleccién de los dos casos regionales —Lausitz y Minsterland-—,
se sistematiza los aspectos organizacionales y se explica su génesis y su actuar en el contexto socioeconémico y
regional actual. El estudio concluye en su capitulo 5 con unos aprendizajes de las ARD de Alemania relevantes e
inspiradoras para el debate sobre la descentralizacién de la gestion del desarrollo territorial en el Peru.
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n EL MARCO REFERENCIAL DE LA POLITICA
REGIONAL EN ALEMANIA

2.1. Clarificacion terminoldgica

Desarrollo regional (Regionalentwicklung) no es un término habitualmente usado en Alemania.® Cuando de se
habla del conjunto de las actividades de fomento econdmico territorial se usa el término promocidon econémica
(Wirtschaftsforderung) (Lahner & Neubert, 2016; von Wallenrodt, 2015; Meyer-Stamer, 2005; Sievert, 1995).
Este término es parecido a lo que la Unidn Europea denomina politica regional, es decir el apoyo a la creacién
de empleo, la competitividad empresarial, el crecimiento econdmico, el desarrollo sostenible y la mejora de la
calidad de vida de los ciudadanos en regiones y ciudades.® La promocion econdmica se limita exclusivamente
al sector econdmico, y a las medidas a nivel regional para influir en las decisiones de inversidén y la ubicacién de
empresas y hogares dentro del sistema regulatorio legal, pero no su disefio (politica de gobernanza econémica/
Wirtschaftsordnungspolitik).

Importante para el fomento del desarrollo regional son también el ordenamiento territorial y la planificacion
territorial (Raumordnung / Raumplanung) que tienen una base juridica y forma de organizacion propia, separada
de la promocién econdmica. Hasta ahora, el ordenamiento territorial y la promocion econémica regional han
funcionado como sistemas relativamente independientes. Ademas, existen considerables conflictos de objetivos
entre los dos sistemas: la politica econdmica se orienta principalmente a aumentar el crecimiento, el atractivo
como emplazamiento empresarial y la prosperidad econdmica, mientras que la ordenacidn del territorio persigue
objetivos mdas normativos en las esferas social y ecolégica (Beck & Meyer, 2014). Por otra parte, hay solapamientos
considerables en la comercializacién de terrenos comerciales o en la planificacidon de infraestructuras. Por lo
tanto, los promotores econdmicos ven la necesidad y las oportunidades de una coordinacién mas estrecha
de ambas areas politicas (Beck & Meyer, 2014). Especialmente en la promocién de los factores de localizacion
blandos, todavia existe un potencial de sinergia que no se ha aprovechado en gran medida.

La planificacién regional sirve como ordenamiento regional para la concrecién, integracion técnica y aplicacién
de los objetivos de las regiones. Por lo tanto, la planificacion regional ocupa una posicion intermedia entre la

5 Algunas excepciones son Chilla, Kihne and Neufeld (2016), Sternberg (2000), Fromhold-Eisebith (1999), Grabher (1994).
6 https://ec.europa.eu/regional_policy/es/policy/what/investment-policy/ (Recuperado el 21.12.2018).
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planificacién nacional (desarrollo estatal) y el desarrollo comunitario municipal. En el texto siguiente utilizamos
el término desarrollo regional para expresar un enfoque de politicas de fomento mds amplio que abarca la
promocion econdmica, pero también otros aspectos relevantes para la calidad de vida (“buen vivir”) de la
poblacién de una regién.

2.2. Marco constitucional — Politica regional en un Estado federal

En Alemania, las politicas del desarrollo regional estan organizadas en el marco de los diferentes niveles de
gobierno del Estado federal:

= El Gobierno federal (en aleman: Deutsche Bundesregierung) es el poder ejecutivo de la Republica
Federal Alemana.

= Los Estados federados’ no son meras provincias, sino auténticos Estados. Sus Gobiernos tienen
una amplia soberania que ejercen mediante sus propios poderes legislativos, ejecutivos y judiciales.
Cuentan con su Constitucién, que esta subordinada a las directrices de la Ley Fundamental que rige
a todo el pais, con el fin de que todos los alemanes tengan los mismos derechos y obligaciones y
gue sus condiciones de vida sean equivalentes. El tamafio y la poblacion de los Estados federados es
muy diferente, desde la ciudad portuaria de Bremen, con menos de un millén de habitantes, hasta
Norte Renania-Westfalia, que con sus casi 18 millones y su poderio econdmico podria ser un Estado
independiente.

= Los Gobiernos locales (municipios, ciudades, comunidades rurales, etc.), corresponden al nivel
del municipio (Gemeinde) y son el escalén mas bajo; todos ellos son parte de un nivel superior de la
administracion, ya sea distrito (Kreis), estado (Land) o nivel federal (Bund). También pueden abarcar
uno de esos niveles, como es el caso de las ciudades no adscritas o distritos urbanos (kreisfreie Stadte)
y las ciudades-estado (Stadtstaaten - Berlin, Bremen y Hamburgo).

7 Desde la reunificacion en 1990, la Republica Federal estd formada por 16 Lander (Estados federados). De norte a sur son: Schleswig-
Holstein, Hamburgo, Bremen, Baja Sajonia, Renania del Norte-Westfalia, Hesse, Renania-Palatinado, Sarre, Baden-Wirttemberg,
Baviera, Mecklemburgo-Pomerania Occidental, Sajonia- Anhalt, Brandemburgo, Berlin, Turingia y Sajonia.
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W Ilustracioln 2. Unldades gubernamentales de Alemanla i

Nivel federal
Estados federados

@%@'

‘5@

Ciudades
estado

R T T T T T T

SRR e

Fuente: https://es.wikipedia.org/wiki/Organizaci%C3%B3n_territorial_de_Alemania

El federalismo permite que las diferencias politicas, asi como los problemas territoriales, se aborden de modo
mucho mads funcional que en un sistema centralista. Es, ademds, mas idéneo para salvaguardar la diversidad
territorial y favorece, al mismo tiempo, la identificacién de los ciudadanos de los diferentes Estados federados
(Lander) con la administracién politica y la gestion de su entorno proximo.

La Ley Fundamental® sienta las bases juridicas también para el desarrollo econémico de Alemania. La Ley
Fundamental se refiere, por ejemplo, al fomento de la produccién agricola y forestal (Articulo 74, apartado 1,
punto 17) y a la mejora de las estructuras econdmicas regionales y de la infraestructura agricola (Articulo 91,
apartado 1). Ademas, la idea de desarrollo econémico se expresa en los principios del estado de bienestar, la

8 Los presidentes de los gobiernos de Estados federados de Alemania occidental temian que una constitucién como documento fundador
de un nuevo Estado, podria profundizar la division entre Alemania Este y Oeste. La constitucion deberia tener cardcter provisional y
solo ser vélida hasta que se supere la division y se reestablezca la unidad. A pesar de que se realizd la unificacién en el afio 1990 se usa
todavia la denominacion Ley Fundamental para la constitucion de Alemania.
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proteccién del medio ambiente, la promocion del crecimiento econdmico y en la necesidad de mantener el
equilibrio econémico general, consagrados en la Ley Fundamental (von Wallenrodt, 2015).

La Ley Fundamental define la “Mejora de la estructura econdmica regional” como una tarea comun’® entre
Gobierno federal (Bund) y de los Estados federados (Léander). Siguiendo la idea de un Federalismo cooperativo, el
Bund y los Lander acordaron juntos la legislacién correspondiente, mientras la ejecucidén queda exclusivamente
en manos de los Lander. El objetivo de la ley es promover la equivalencia de condiciones de vida (Gleichwertigkeit
der Lebensverhaltnisse), teniendo en cuenta las diferentes realidades del desarrollo regional, por ejemplo, en las
comunidades rurales y urbanas. El objetivo de la equivalencia de las condiciones de vida se establecid en el curso
de la reunificacion y sustituyd al objetivo, antes valido y mds ambicioso, de la “uniformidad de las condiciones de
vida” (Einheitlichkeit der Lebensverhaltnisse).®

Las medidas de la Tarea comun (GRW) incluyen la promocién de las inversiones empresariales y de las
infraestructuras relacionadas con las empresas, y otras medidas para fomentar la competitividad y la evaluacion
de las intervenciones, asi como la investigacion acomparfiante (Begleitforschung).!* No obstante, estas medidas
de apoyo se limitan a las zonas con graves problemas econdmicos estructurales o amenazadas por cambios
estructurales.

En general, la distribucién de las competencias en materia de desarrollo econdmico se rige por el principio
de subsidiariedad. De este modo, un asunto Unicamente debe regularse en un sistema superior si el nivel
inmediatamente inferior no esta en condiciones de asumir la tarea respectiva con igual funcionalidad. Por lo
tanto, es evidente que, por una parte, los municipios tienen un derecho de autogestidon que también incluye
medidas para promover el desarrollo econédmico. Por otra parte, las acciones de los municipios estan limitadas
por leyes estatales superiores. La accién municipal debe ser limitada dentro de este marco.

Las constituciones de los Estados federados, a su vez, establecen los derechos de autogestiéon de los municipios,
que legitiman sus actividades de desarrollo econdmico. El GRWG es la base legal para el desarrollo econdmico a
nivel local, y asigna explicitamente la responsabilidad de las medidas de infraestructura a los municipios.

9 Lastareas comunes (Gemeinschaftsaufgaben) son ciertas tareas que, a pesar de la separacién fundamental de la administracion federal
y estatal por la Ley Fundamental, son realizadas conjuntamente por la Federacion y los Lander. Las tareas comunes en sentido estricto
y real son tareas estatales en la medida que son importantes para el conjunto y es necesaria la participacion de la Confederacion para
mejorar las condiciones de vida (art. 91a de las CC.GG.). Si se cumplen estas condiciones, el Gobierno Federal y los Lander deben
cooperar. Aunque las tareas comunes son llevadas a cabo exclusivamente por los Lander, el gobierno federal participa en la planificacion
y financiacién sobre la base de las leyes federales.

10 http://www.beauftragte-neue-laender.de/BNL/Navigation/DE/Themen/Gleichwertige_Lebensverhaeltnisse_schaffen/gleichwertige_
lebensverhaeltnisse_schaffen.html.

11 Bade, Bornemann, Breuer and Rautenberg (2012)
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Sin embargo, el desarrollo econdmico municipal no se limita Unicamente a las regiones estructuralmente
débiles. Incluso las ciudades y municipios econdmicamente fuertes o dindmicos utilizan cada vez mas la
promocién econdémica indirecta,’? es decir, la mejora de los denominados factores de localizacion blandos.
La forma independiente de desarrollo econdmico se deriva del principio de “competencia general de los
municipios” (“Allgemeinzustandigkeit”) en conformidad con el apartado 2 del articulo 28 de la Ley Fundamental.
Especialmente los municipios econdmicamente mds fuertes a menudo disponen de medios relevantes para
aumentar el atractivo de su propia ubicacidn con sus propias actividades.

2.3. Rol de la Politica Regional Europea

En Alemania, el fomento econémico regional se desarrolla en el contexto de politicas de la Unidn Europea. La
legislacidn europea impone restricciones significativas a las medidas de la promocién econdmica. El Tratado de
Funcionamiento de la Unién Europea (TFUE) establece que “salvo que los Tratados dispongan otra cosa, seran
incompatibles con el mercado interior, en la medida en que afecten a los intercambios comerciales entre Estados
miembros, las ayudas otorgadas por los Estados o mediante fondos estatales, bajo cualquier forma, que falseen
o amenacen falsear la competencia, favoreciendo a determinadas empresas o producciones”.®® Sin embargo,
existen numerosas excepciones a esta prohibicion general de la ayuda, especialmente en los dmbitos de las
ayudas regionales estructurales y de las ayudas a la tecnologia y la innovacién.

A nivel europeo, el fomento econdmico de las regiones europeas se establece en la politica regional. Su
objetivo es reducir las disparidades estructurales entre las regiones de la Unidén Europea y lograr un desarrollo
equilibrado con una auténtica igualdad de oportunidades. El Fondo Europeo de Desarrollo Regional (FEDER) y el
Fondo Social Europeo (FSE) son instrumentos importantes de apoyo regional, y también benefician a regiones
estructuralmente débiles de Alemania.

La politica estructural europea se refiere en su planificaciéon y aplicacién territorial a la “Nomenclatura de
Unidades Territoriales Estadisticas (NUTS)”. La nomenclatura NUTS tiene una estructura jerarquica de tres
niveles. En Alemania, NUTS-1 equivale a los 16 Estados Federados/ Lander, NUTS-2 a las 38 regiones, y NUTS-3
a los 402 distritos.*

12 La promocién econdmica directa se refiere a las subvenciones cuyo uso por parte de los municipios estd severamente restringido por
la legislacion sobre ayudas estatales.

13 Articulo 107 del TFUE.

14 De hecho, la delimitacion del NUTS nivel 3 se define en Alemania en categorias funcionales, las llamadas regiones de mercado de
trabajo (“Arrbeitsmarktregionen®), las cuales orientan los centros de trabajo donde la gente viaja diariamente, Breidenbach, Budde,
Eilers, Kaeding and Schaffner (2018).
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2.4. Objetivos del desarrollo regional a lo largo del tiempo

El concepto de la promocién econdmica surgié en Alemania después de la Segunda Guerra Mundial. No
obstante, los antecedentes de la promocion del desarrollo econdmico y tecnoldgico tienen sus origenes ya en el
Imperio Aleman del siglo XIX (von Wallenrodt, 2015). Los elementos esenciales de la economia alemana actual,
como las infraestructuras, la investigacion tecnoldgical® y las instituciones educativas, asi como el sistema de
la formacion profesional dual fueron inventados y creados en esa época. Muchas instituciones ya eran en ese
momento iniciativas conjuntas de patrocinadores estatales y privados. La municipalizacion de los servicios de
interés general en los sectores de la energia y el transporte también tiene sus origenes en este periodo.

La politica regional con objetivos econdmicos como tal es un producto de los afios cincuenta (von Wallenrodt,
2015). La necesidad de intervencidn surgié del aumento de las disparidades regionales a raiz del dinamico
crecimiento econdmico (“milagro econémico”) de la economia de posguerra. En ese tiempo, los municipios
no estaban en condiciones de compensar por si solos las disparidades regionales, ya que tenian que financiar
mas del 40% de sus gastos mediante asignaciones federales y estatales (von Wallenrodt, 2015). Durante ese
periodo, se dio prioridad a la ampliacidn de la infraestructura y a los programas de reasentamiento de refugiados
y personas desplazadas.

Con la recesién de 1966/67, hubo una creciente conciencia de la necesidad de movilizar mejor los factores de
produccidon que no se habian utilizado anteriormente o que se habian utilizado en un grado inferior al 6ptimo.
El objetivo era hacer el mejor uso posible de los factores de produccién existentes y, por lo tanto, aplicar una
politica de crecimiento regionalizada y selectiva. Esto condujo a una reorganizacién del desarrollo econémico
regional, cuyo marco institucional fue creado en octubre de 1969 con la Tarea comun de “Mejorar la Estructura
Econdmica Regional” (GRW segun las letras en aleman).

Con la GRW, la politica regional se definié como una Tarea comun del Gobierno Federal y los Estados federados.
La GRW estaba (y sigue estando) dirigida principalmente a la movilizacién del potencial de desarrollo regional.
Debido al fuerte aumento del desempleo a partir de 1973, el objetivo de promover el empleo cobré cada vez
mas importancia.

La siguiente fase, de 1973 a 1989, se caracterizd por la internacionalizacién y el cambio estructural intensivo (von
Wallenrodt, 2015). Durante este tiempo, los conceptos de desarrollo regional se desarrollaron sobre la base del
modelo de base de exportacidn. Se ha producido un cierto desplazamiento de la promocidn de las regiones con

15 Un ejemplo son los Institutos Fraunhofer y Max Planck con presencia en diferentes regiones del pais y crecientemente también en el
exterior.
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estructuras débiles hacia el fomento de la competencia entre regiones. Al mismo tiempo, los efectos negativos
del cambio estructural en las antiguas regiones industriales fueron acompafiados de programas de apoyo
adecuados.

Yaa partirdelos ailos 1980 se observa una creciente profesionalizacidon de la promocidn econdmica. También crecid
un nuevo tipo de organizacion de la promocidon econémica, regulado por el derecho privado y de partenariado
publico y privado (PPP). Se intensificd la concurrencia entre localizaciones y regiones, y los responsables de la
promocidn econdmica trabajaban en estrategias de competitividad territorial.

La reunificacidon de Alemania en 1990y la creacion de los nuevos estados federales en la antigua ARD requirieron
la reconstruccidon de un sistema completo de desarrollo econémico regional en Alemania Oriental (Sievert,
1995). Estas nuevas agencias tuvieron que enfrentar grandes retos relacionados con la transformacion de una
economia de planificacion estatal hacia una economia de mercado. No obstante, también regiones en la parte
occidental de Alemania siguieron enfrentando problematicas estructurales.

Finales de los afios 1990 se comenzd a vincular el desarrollo regional con las politicas de innovacién. El Ministerio
Federal de Educacioén e Investigacion (BMBF) aparecié como un actor nuevo y lanzo la iniciativa pionera BioRegio
promoviendo el surgimiento de regiones biotecnoldgicas. Lo nuevo fue también la metodologia de fondos
concursables, que permitié, como resultado del primer concurso 1995 y 1996, la formacién de 25 alianzas
regionales de instituciones de investigacidon y empresas en toda Alemania bajo el nombre de “BioRegién” (Dohse
& Staehler, 2008).% Fueron seleccionadas como modelos todas las regiones ya prdsperas, e inicialmente solo las
de la parte Occidental del pais (Staehler, Dohse & Cooke, 2007).

Posteriormente el BMBF aplicd la misma metodologia de concursos en el marco del programa InnoRegio (hasta
2006) sin foco tematico especifico a regiones innovadoras en la antigua Alemania Oriental.’Siguiendo la misma
idea basica, el BMBF esta financiando inicialmente iniciativas y proyectos de cluster en Alemania del Este con
el nuevo programa de financiaciéon “WIR - Cambio a través de la innovacion en la region”. En la nueva fase del
programa 2018/2019 pueden participar iniciativas de toda Alemania.®

16 La BioRegion de Renania (posteriormente denominada “BioRiver”), la BioRegidn de Heidelberg (posteriormente denominada BioRegion
del Tridngulo Rin-Neckar) y la BioRegion de Munich. A través de una votacidn especial, se afiadié més tarde la BioRegion de Jena en la
parte Oriental.

17 https://www.unternehmen-region.de/_media/DIW-Abschlussbericht.pdf (Recuperado el 21.12.2018).

18 https://www.unternehmen-region.de/en/innovation-and-structural-transformation-wir-2095.html
(Recuperado el 21.12.2018).
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2.5. Evaluacion e investigacion acompanante

En Alemania se aplica una politica regional basada en la evidencia, es decir, los resultados e impactos de las medidas
de apoyo son evaluados periédicamente por instituciones competentes e independientes (Brachert et al., 2018).

Con el objetivo de lograr un alto nivel de transparencia y una promocion eficiente, el programa GRW se sometio
a una exigente evaluacion de impacto desde sus inicios. Para ello, ha utilizado los resultados mds recientes
para analizar la interdependencia entre la promocion y el desarrollo de variables clave, como el empleo y los
ingresos, para su registro sistematico. El GRW es uno de los programas de fomento mejor evaluados de Alemania.
(Koordinierungsausschuss GRW, 2016).

Los resultados de la evaluacion son bastante positivos para el conjunto del GRW. El desafio, sin embargo, es
aclarar la causalidad del apoyo y los efectos positivos para la regidn. Esto se aplica a la promocion de la inversion
y mas aun a la promocién de medidas de infraestructura relacionadas con el comercio. Hasta la fecha, sélo
se dispone de unos pocos estudios descriptivos de los Estados federados sobre los efectos de la promocion
de la infraestructura econémica en el marco del programa GRW. Esto se debe sobre todo a las dificultades
metodoldgicas (Koordinierungsausschuss GRW, 2016).

Sin embargo, el programa GRW continuara su camino de politica regional basada en evidencias de una manera
orientada a los objetivos. Una revision periddica de los efectos es de vital importancia para poner a prueba y
reajustar repetidamente el instrumento. El Gobierno aleman se ha comprometido con la Comisién Europea
a llevar a cabo una ambiciosa evaluacidn en el actual periodo de financiacidn que incorpore los ultimos
descubrimientos cientificos. El Instituto Leibniz para la Investigacién Econdmica de Halle (IWH) es el encargado
de la evaluacién actual.

Ademas, la mencionada investigacion acompafante (wissenschaftliche Begleitforschung) se realiza en Alemania
(Fiedeler & Nentwich, 2009). En el mundo hispanohablante no hay equivalente al término. Nos referimos a
todas las actividades de investigacién socialmente necesarias que van mas alla de la evaluacién de la politica
de financiacién directa y sus efectos. Los clientes son ministerios a nivel federal y estatal que encargan a
instituciones de investigacion en ciencias sociales, especialmente en el caso de nuevos proyectos de financiacién
innovadores, que lleven a cabo una investigacion exhaustiva de estas instituciones y formulen recomendaciones
para su desarrollo ulterior. Por regla general, se establece un porcentaje de un solo digito del volumen total de
financiacién para la investigacién complementaria.

La investigacidon acompaiante combina la practica de la financiacidn con la investigacion cientifica. Un ejemplo
es el acompafiamiento del programa InnoRegio (1999-2004) por parte de DIW Berlin por encargo del BMBF
(BMBF, 2005). Los investigadores examinaron principalmente el funcionamiento de las redes de innovacién y los
efectos econdmicos de los procesos iniciados sobre los actores y las regiones. Los andlisis se basan en relaciones
tedricamente sdlidas y empiricamente probadas entre la creacién de redes y la capacidad de innovacion.
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En Renania del Norte-Westfalia, también se evalud periédicamente el programa REGIONALE (vea capitulo 2.6.1).
El objetivo era aprovechar la experiencia adquirida con la exitosa realizacién de la Exposicion Internacional de
la Construccion IBA Emscher Park en la década de 1990 para seguir desarrollando sus elementos innovadores
y utilizarlos de forma modificada para estrategias de desarrollo en otras partes del pais. Los investigadores
proporcionaron a los responsables politicos valiosas sugerencias para atreverse a innovar en los procedimientos
de financiacion y en la aplicacion. Ejemplos de ello son la “obligacion de presentacion”, es decir, que los actores
regionales tienen que desarrollar sus ideas de proyecto conjuntamente y presentarlas en un concurso, asi como
la “cldusula de limite de tiempo”, que limita la vida Util de las oficinas u organismos regionales durante un cierto
periodo de tiempo (Danielzyk & Wachten, 2006).

Actualmente, la investigacién acompafiante se dedica a la integracién de los ciudadanos y a la legitimacion
politica de las politicas regionales de financiacién. Un ejemplo es el proyecto “Social Structural Change and
responsive Policy Advice in Lausitz”, con el que el BMBF encargd al Institute for Transformative Sustainability
Research (IASS) que investigara las posibilidades democraticas para dar forma al cambio estructural en la regién
Lausitz. Los investigadores del proyecto estan utilizando estudios cualitativos para investigar las lineas de
conflicto y los procesos de cooperacion en la region. Junto con el Zukunftswerkstatt Lausitz, IASS disefia formatos
de comunicacion, disefios de procesos y salas de reflexién.

Los analisis politicos estan dedicados a la interdependencia entre los actores individuales y colectivos y
a las reglas formales e informales que influyen en el cambio en la regién a todos los niveles politicos. Para
los Ministerios de Economia de Sajonia y Brandemburgo, el equipo de investigacidn proporciona servicios de
consultoria sobre oportunidades de financiacién para el disefio de procesos de cambio estructural. Los estudios
comparativos de las vias de desarrollo democratico y econdmico en las regiones que ya han dejado atras la fase
del carbon contribuyen a desarrollar innovaciones democraticas para hacer frente a los conflictos entre objetivos
econdmicos y politicos.

2.6. Laregion como nueva entidad para la promocién del desarrollo

En los afios noventa, las regiones adquirieron importancia como nuevas unidades de accién en algun lugar entre
los municipios y los Estados federados (von Haldenwang, 2000). Esto estd directamente relacionado con la
creciente competencia entre localizaciones a raiz de la globalizacidn, que también se refleja en una “competencia
entre regiones” (Renzsch, 1997). En este momento Michael Porter argumenta que “las ventajas competitivas de
las naciones” (Porter, 1990) se basan en aglomeraciones regionales de compensaciones, en los llamados clusters
industriales.
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i llustracion 3. Emergencia de la regio'n como nueva entidad del desarrollo economico N
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En este contexto, los gobiernos de los Estados extensivos en superficie se ven obligados a descentralizar sus
politicas de desarrollo econdmico y de ordenacidn del territorio. Al mismo tiempo, los distritos son demasiado
pequefios para la planificacion territorial en el marco de la politica estructural europea.
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La demarcacién de estas nuevas regiones se basa a menudo en espacios naturalesy culturales y coincide en parte
con las unidades de la administracién descentralizada del Estado federado, como en las regiones administrativas
(Regierungsbezirke) de Renania del Norte-Westfalia. A continuacion, utilizando el ejemplo de los estados de
Renania del Norte- Westfalia y Brandemburgo, ilustramos diferentes formas de regionalizacidn de las politicas
de desarrollo.

2.6.1. Regionalizacion en Renania del Norte-Westfalia (NRW)

El Estado de Renania del Norte-Westfalia es uno de los pioneros en la regionalizacién de la politica estructural.
A finales de los afios ochenta, la regulacidon estatal cambid su estrategia de politica estructural de un enfoque
sectorial a uno regional. Con la futura iniciativa Montanregionen (ZIM) a partir de 1987, la atencion se centrd
exclusivamente en las zonas afectadas por el cambio estructural en la mineria del carbdn y en la industria
siderurgica. Ya en 1989, el enfoque de regionalizacién se extendid a todo el estado con la Iniciativa Futura para
las Regiones de Renania del Norte-Westfalia (ZIN).

Norte Renania Westfalia se dividid en quince (15) regiones de planificacién, en las que se invité a los actores
locales de los municipios y distritos, del sector privado, los sindicatos y otros grupos sociales a solicitar
proyectos estructuralmente relevantes en un procedimiento de didlogo y consenso, a promulgar una lista
de prioridades y a presentarla al gobierno estatal. A su vez, el gobierno del estado selecciond finalmente los
proyectos y los asignd a los programas de financiacién de la UE apropiados.

A lo largo de los afios, el numero de regiones se redujo a nueve (9), aunque su delimitacién cambid en parte.
Hoy en dia, las regiones tienen sus propias Agencias Regionales de Desarrollo, cuyas responsabilidades incluyen
la comercializacién regional, la elaboracién de conceptos de desarrollo regional y, en parte, la promocién del
turismo.

Las organizaciones de desarrollo regional y de marketing fundaron “regionen.NRW” en 2013 para reforzar su
cooperacién, por un lado, y, por otro, para consolidar la cooperacién estratégica con el gobierno estatal. El
objetivo es promover el desarrollo de las subregiones y, por tanto, del Estado de Renania del Norte-Westfalia.
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i llustracion 4. Regiones y agencias de desarrollo en Renania del Norte-Westfa/ia U
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La “Regionale” como instrumento de politica estructural

La tensa situacion econdmica y financiera de los aflos 1990 planted grandes desafios al Estado de Renania del
Norte-Westfalia. Por lo tanto, se requeria una politica estructural mas concentrada. Una forma de hacerlo fue
a través de las “Regionale”, un instrumento innovador de apoyo estructural regional en Renania del Norte-
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Westfalia.’® Con el fin de promover el desarrollo, el Estado de Renania del Norte-Westfalia ofrece a una regién
la oportunidad, cada dos o tres anos, de llevar a cabo proyectos innovadores vy, si es posible, conjuntos. Las
Regionale son herederas de la Exposicién Internacional de la Construccion IBA Emscher Park, que promovid la
renovacion de la zona norte del Ruhr de 1989 a 1999.

La primera Regionale 2000 tuvo lugar en la region Este-Oeste de Westfalia Lippe (OWL segln las letras en aleman).
Los eventos regionales mas recientes tuvieron lugar en el sur de Westfalia en 2013, y en 2016 el evento regional
se celebrd bajo el lema “Zukunftsland Westliches Minsterland” (Regidn del Futuro Miinsterland Occidental).

Sélo las regiones pueden aplicar para ser sede de una Regionale. Pero junto a las ciudades, municipios y distritos
participantes desarrollan un concepto que describe las estrategias, proyectos y eventos con los que la regién
quiere distinguirse. El ndcleo son medidas ambiciosas y estructuralmente eficaces en los dmbitos de la ciudad, el
paisaje, la culturay la economia, que se desarrollaran a lo largo de varios afios. En el Ailo Regional, los resultados
se presentan al publico y al publico especializado.

2.6.2. Regionalizacién en Brandemburgo

Regiones de planificacion

El estado de Brandemburgo estad dividido en cinco regiones de planificacion. Al mismo tiempo, existe un
Departamento de Planificacion Estatal Conjunto de los Estados de Berlin y Brandemburgo.

Regiones econémicas

La Corporacion Estatal de Desarrollo Econdmico (WFBB segun las letras en aleman) esta representada por centros
regionales en cinco regiones econémicas. Sin embargo, las regiones econdmicas y de planificacién no siempre
son congruentes. Por ejemplo, la regién econdmica Brandemburgo-Siid forma parte de la regién de planificacion
Lausitz- Spreewald, sin el distrito Dahme-Spreewald, que es la region econdmica Mitte-West Brandemburgo.

19 https://www.mhkbg.nrw/stadtentwicklung/regionale_zusammenarbeit/index.php
(Recuperado el 21.12.2018).
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Fuente: https://gl.berlin-brandenburg.de/regionalplanung/regionen/

Nucleos de crecimiento

En el Estado de Brandemburgo, la politica de clUsteres estd estrechamente vinculada al objetivo de un desarrollo
regional mas fuerte. Desde 2005, el gobierno del estado ha apoyado a quince (15) nticleos de crecimiento regional
(RWK segun las letras en aleman). Se trata de ciudades y asociaciones de ciudades a las que se ha prestado y se
presta apoyo principalmente para reforzar su potencial econémico y cientifico particular.®

20 En su Territorial Reviews de Peru, la OCDE menciona los polos de crecimiento de Brandemburgo como buena practica de politica
regional OECD (2016).
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Los nucleos de crecimiento se han convertido en centros de empleo regionales para las zonas circundantes. Son
motores del desarrollo regional y, por lo tanto, desempefian un papel importante en el desarrollo de todo el pais.
Los nucleos de crecimiento regional incluyen: Prignitz, Neuruppin, Oranienburg-Hennigsdorf-Velten, Schwedt/
Oder, Eberswalde, Furstenwalde/Spree, Frankfurt (Oder)-Eisenhiittenstadt, Cottbus, Spremberg, Westlausitz,
Schonefelder Kreuz, Luckenwalde, Ludwigsfelde, Potsdam y la ciudad Brandemburgo/ Havel.

Los nucleos de crecimiento regional tienen prioridad en diversas directrices de financiacion. Ademads, varios
instrumentos de financiacion estan reservados exclusivamente a RWK. Entre ellos se encuentran los
denominados presupuestos regionales y la gestion regional en el marco del programa federal-
estatal “Gemeinschaftsaufgabe Verbesserung der regionalen Wirtschaftsstruktur (GRW)”.

35
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En este contexto, la estrategia conjunta de innovacion de los estados de Berlin y Brandeburgo (innoBB) se
complementa con la estrategia regional de innovacion del estado de Brandeburgo y los cuatro clusters especificos
de Brandeburgo, igualmente importantes: industria alimentaria, plasticos y productos quimicos, metalurgia y
turismo. Para estos cuatro clusters de Brandeburgo y los cinco clusters de Berlin-Brandeburgo, la regionalizacion
fue identificada como uno de los once objetivos operativos con una importancia particularmente alta para
Brandeburgo.

Centros regionales

Los cinco centros regionales de la Wirtschaftsforderung Land Brandenburg GmbH (WFBB) constituyen una
importante interfaz entre las actividades de los clusteres y la regionalizacién. Estos centros regionales estan
situados en las regiones del sur de Brandeburgo (Cottbus), al nordeste (Eberswalde), al este (Frankfurt/Oder),
al noroeste (Neuruppin) y centro y oeste de Brandeburgo (Potsdam). Apoyan en la organizacion de los eventos
regionales y ayudan aimplicar a los socios y multiplicadores locales en la gestién y las actividades de los clusteres.

El objetivo central de la regionalizacién es alentar y acompafiar a las empresas, a las instituciones cientificas y
a los multiplicadores para desarrollar y aplicar medidas de fomento de la innovacion y la cooperacién con una
dimensién regional y en consonancia con las necesidades regionales de los clusters.

Region Lausitz

La region del estudio de caso, Lausitz?}, es particular. Como espacio de identidad histérica y hogar de una parte
de la minoria cultural y linglistica de los sorabos (Sorben), Laustiz se extiende mas alld de las fronteras de los
Estados federales y paises. La Lausitz original abarca el distrito de Lausitz-Spreewald en el sur de Brandemburgo,
los distritos de Gorlitz y Bautzen en el este de Sajonia y partes de las areas de Baja Silesia y Lebus en Polonia.

La Regidn econdmica Lausitz une el espacio de la regidn de planificacién del Estado federado de Brandemburgo
llamada Lausitz-Spreewald — ver llustracién 5 — con los dos distritos de Estado federado de Sajonia llamados
Bautzen y Gorlitz. Esta region econdmica fue creada “desde abajo “, por iniciativa de seis distritos administrativos
y de la ciudad independiente de Cottbus.

21 En castellano se usan también los nombres Lusacia o Lauritza. No obstante, en este estudio usamos la denominacion oficial en aleman.
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Granpartede Lausitzse caracterizaporlaextracciondelignitoacieloabierto, actividad que se ve considerablemente
afectada por el cambio estructural. En 2017, los distritos y ciudades de la regién fundaron la Regién econdmica
Lausitz (Wirtschaftsregion Lausitz) como un drea unificada para el desarrollo econémico integral. Ademas, en los
ultimos anos, el Gobierno federal ha aconsejado a los actores del Lausitz que definan su propia regién debido a
la intensidad del cambio estructural del lignito. Se propuso que se defina las delimitaciones regionales en base
de futuras oportunidades de desarrollo.

Resumiendo, la Regidon econdmica Lausitz se cred de un entrelazamiento de enfoques desde arriba y desde
abajo.
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2.7. Resumen intermedio sobre el desarrollo regional en Alemania

La promocion del desarrollo regional en Alemania es una politica en varios niveles. Las condiciones marco
esenciales se derivan de los Fondos Estructurales europeos y de la legislacidon sobre ayudas estatales. Para las
regiones estructuralmente débiles, la ayuda de los Fondos Estructurales europeos es una fuente de financiacién
crucial.

Con la Tarea comun “Mejora de la estructura econdmica regional” (GRW segln sus letras en aleman), los
gobiernos federal y estatal persiguen el objetivo de la igualdad de condiciones de vida en Alemania.

De acuerdo con el principio de subsidiariedad, las ciudades, municipios y distritos establecen sus propias
prioridades en materia de desarrolloregional. También utilizan sus propios recursos para mejorar lacompetitividad
local y las condiciones de vida.

ST llustracion 8. Interaccion institucional para el desarrollo regional SR
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Aunque las regiones no tienen una legitimidad constitucional propia, se han convertido de hecho en un nivel de
accion decisivo para la promocion del desarrollo regional. Existe una gran variedad de formas de organizacion
gue se desarrollan de abajo hacia arriba en el drea de tension entre la descentralizacion de competencias y
la iniciacion de los actores. La promocidn del desarrollo regional se refiere tanto al “fortalecimiento de las
fortalezas” como al “desarrollo de los potenciales”.
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H AGENCIAS REGIONALES DE DESARROLLO
EN ALEMANIA

3.1. Diferentes denominaciones

El término Agencia Regional de Desarrollo (ARD) no se utiliza sistematicamente en Alemania y es mas comun en
otros paises de la Unidn Europea.? El término agencia se deriva del término inglés “agency”. Por lo general, se
trata de un nuevo nombre para una institucion o autoridad estatal con un término contemporaneo o moderno.

En este estudio nos referimos a las Agencias Regionales de Desarrollo (ARD) como un concepto genérico para
varias formas de organizacion para el fomento del desarrollo regional.

3.2. Diferentes tipos de ARD

En Alemania, no existe un modelo estandarizado de Agencia Regional de Desarrollo. Por el contrario, existe una
variedad casi inmanejable de formas de organizacion, objetivos y areas de accidn. A continuacion, mencionamos
varios aspectos de diferenciacion de ARDs:

3.2.1. Gestion publica o privada

Tradicionalmente, el desarrollo econdmico local y regional se organizaba dentro de la administracién publica. La
forma organizativa correspondiente era una Oficina (“Amt”) o un Departamento (“Fachbereich”) de una entidad
publica. Esta forma de organizacion excluia la participacion del sector privado.

Para lograr una mayor proximidad a la economia y también para adquirir recursos adicionales, desde los afios
noventa se han creado cada vez mas instituciones de desarrollo empresarial con la participacion del sector
privado. Se esperaba que estas nuevas formas de cooperacidn entre el sector publico y los actores privados,
comprension de los

Ill

organizadas en forma de asociaciones publico-privadas (APP), rompieran la tradiciona

22 Es llamativo que la Asociacion Europea de las Agencias de Desarrollo (EURADA segln sus letras en inglés) la cual estd presente
actualmente en 23 paises a través de una red de 78 miembros, no cuente con ningiin miembro en Alemania, http://www.eurada.org/
index.php/network/members
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papeles” del sector privado y del Estado, asi como que activaran nuevos recursos para la resolucién de problemas
(Batt, 1997).

La siguiente tabla resume las ventajas y desventajas de las formas de organizacion dentro y fuera de la

administracion:

Tabla 1. Comparacion de las opciones organizativas para la promocion empresarial

Solucion interna dentro de la

Criterio o T Solucion externa
administracion publica

Proximidad a la De bueno a éptimo (funcion gestora A menudo apenas

administracion publica administrativa) presente (rivalidad)

Competencias (opciones de toma Buena en principio, pero problema de Por lo general muy

de decisiones e intervencién) delimitacién interna limitado
Toma de decisiones y rapidez de A menudo dificil debido a los largos Potencialmente una
accion requisitos de coordinacion gran fortaleza

Baja (servicio publico), tareas claras

Flexibilidad (personal, actividades) comparativamente alto

(limitacién)
Gestion de proyectos . . .
proy Problemas legales y de capacidad Amplias areas de juego
(control)
., S Como regla general, el
Aceptacion por parte de las Los prejuicios deben ser superados con . =
. primer paso es un salto
empresas un buen trabajo
de fe
Participacion de otros . o . .
P No es posible (sélo informal) Posible sin problemas

patrocinadores

Fuente: Traduccion propia en base de Lahner/ Nebert, 54
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3.2.2. Formas juridicas
La cuestidn de la forma juridica adecuada surge del patrocinio publico o mixto. Se puede distinguir entre entidades

de derecho publico y entidades de derecho privado, o entre entidades para un territorio especifico y entidades
en las que cooperan diferentes autoridades locales (por ejemplo, condados y municipios).

Tabla 2. Formas organizativas de desarrollo econémico o Agencias de Desarrollo
“ Entidades de derecho- publico Entidades de derecho

Relacionado con un municipio Primordialmente Sociedad de
(ciudad, municipio o distrito), una Oficina/ Departamento/ Unidad responsabilidad limitada (GmbH
region o un estado federal segun las letras en aleman)
Grupo de trabajo municipal, Diferentes formas juridicas
. asociaciones de propésito (Sociedad anénima, Asociacion,
Intercomunal o regional . ., X
especial, acuerdo de derecho Fundacién, Sociedad de
publico responsabilidad limitada)

Fuente: Traduccion propia en base de Wallenrodt, 39

Hay una serie de variantes institucionales en el caso de los organismos de derecho publico, en los que la asociacién
y laiinstitucidn de derecho publico tienen un mayor grado de autonomia y a menudo se eligen para los organismos
de desarrollo econédmico. Cuando los municipios y distritos cooperan, también se utiliza con frecuencia la forma
organizativa ideal de la asociacidn con fines especiales para la promocidon econdmica y turistica.

Las formas de organizacién de derecho privado estdn dominadas por las sociedades de responsabilidad limitada
(GmbH). Esto permite que la gestion se lleve a cabo de la misma manera que es habitual en el sector privado.
En el caso de la cooperacidon intermunicipal y regional entre diferentes grupos de actores, a menudo se elige la
asociacion registrada (e.V.), que es menos jerdrquica pero mas engorrosa en la toma de decisiones.

3.2.3. Institucion temporal o a largo plazo

Otra caracteristica distintiva es la perspectiva temporal de la entidad. Muchas Agencias Regionales de Desarrollo
(ARD) se crearon por un periodo indefinido. Sin embargo, cuando la ayuda regional estd vinculada a programas
especificos, también se utiliza la forma de un promotor temporal. Ejemplos de ello son las “Regionale” en Renania
del Norte-Westfalia (Danielzyk & Wachten, 2006) y la Exposicidn Internacional de Construccién “IBA am See” en
Brandemburgo (Thurmann, 2013).
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3.2.4. Delimitacion temdtica y alcance

El desarrollo econdmico en sentido estricto se centra en la creacién de empresas, el mantenimiento de las
empresas existentes y la promocion de la creacién de empresas (Lahner 45). Sin embargo, las ARD, en particular,
son a menudo activas en los dmbitos de la comercializacidn regional y la promocién del turismo. También hay
agencias activas en el campo de la promocién de la innovacion y la tecnologia, asi como en el mercado laboral
y la politica de empleo. Las carteras tematicas de varias instituciones difieren considerablemente en algunos
casos. En algunos Estados federados y regiones, las ARD tienen una base tematica muy amplia, mientras que en
otros existen varias agencias especializadas.

3.2.5. Delimitacion territorial

En Alemania existen ARD en todos los niveles territoriales. Las agencias estatales como la Corporacién de
Desarrollo Econdmico de Brandemburgo (WFBB) estdn representadas territorialmente por centros regionales.
Las ARD a menudo orientan su estructura territorial hacia las fronteras administrativas de los distritos y las
regiones de planificacién. Sin embargo, a menudo hay limites que se desvian y se superponen. A menudo las
regiones nacen también de una colaboracién entre distritos. En el caso del Lausitz, el radio de accién de la
agencia incluye distritos de dos Estados federados (Brandemburgo y Sajonia). Las agencias de las EUREGIO?*
operan incluso a nivel internacional y transfronterizo.

3.3. Formacion de profesionales para el desarrollo regional

La profesionalizacion del desarrollo regional en Alemania se refleja en la cualificacion de sus empleados.?
La actividad como promotor econémico presupone una formacion profesional y/o un estudio en el drea de
economia o administracion. Por regla general, las agencias de desarrollo empresarial cuentan con una plantilla
interdisciplinaria. Los economistas de negocios, economistas y gedgrafos son a menudo activos en el desarrollo
de negocios, pero los agentes de bienes raices, ingenieros, sociélogos y abogados también se encuentran entre
los empleados.

23 El término EUREGIO combina las palabras Europa y regién. En la politica europea, una EUREGIO es una forma de estructura para la
cooperacion transfronteriza entre dos o mas paises europeos. Las EUREGIO no corresponden a ningun gobierno legislativo o institucion
gubernamental, no tienen poder legislativo propio y sus competencias estan frecuentemente limitadas al gobierno local y regional.
También son frecuentemente organizadas para promover intereses comunes a través de la frontera y cooperar para el bien comun de
las poblaciones fronterizas.

24 La Agencia de Empleo clasifica a los profesionales de las ADR con un perfil especifico, ver https://berufenet.arbeitsagentur.de/
berufenet/faces/index?path=null/kurzbeschreibung&dkz=34965
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Mas alla de los requisitos formales, se espera que los empleados de las instituciones de desarrollo empresarial
tengan experiencia en marketing, ventas, desarrollo empresarial y gestion de proyectos. Ademads, exigimos un
trabajo independiente y orientado a la busqueda de soluciones, iniciativa y espiritu de equipo, asi como un alto
nivel de capacidad de comunicacién. También es importante tener una buena comprension de las relaciones
econdmicas y la capacidad de trabajar en red.

En Alemania existen diversos programas de formacidn continua en el ambito de la promocién empresarial,
la mayoria de los cuales se organizan sobre una base extraprofesional. Se distingue entre cursos de
certificacion (12 meses) y cursos de maestria (1 afio %) ofrecidos por las universidades de ciencias aplicadas.?
Los contenidos de aprendizaje tipicos incluyen los fundamentos de la promocidn empresarial, la economia
regional, el desarrollo estratégico, la creacidn de empresas, la gestién de clusters, la promocién de la innovacién,
la transferencia de tecnologia, la promocién del empleo, el marketing de localizacidn, la comunicacion, la gestién
de conflictos y el marketing.

25 Los proveedores incluyen la Universidad de Ciencias Aplicadas de Harz, la Academia Administrativa y de Negocios (VWA) para el distrito
administrativo de Friburgo y la Universidad de Ciencias Aplicadas y Artes de Hildesheim, Holzminden y Gottingen.
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n ESTUDIOS DE CASO: MUNSTERLAND Y LAUSITZ

4.1. Criterios y resultado de la seleccion

Para analizar el papel de los Agencias Regionales de Desarrollo (ARD) se seleccionaron dos regiones ejemplo, con
estructuras y dinamicas diferentes. Como se ha mencionado en el capitulo 3, existen varios modelos de ARD en
Alemania, que por lo general tienen mucho en comun, pero también diferencias. Los ejemplos seleccionados
como experiencias inspiradoras para el proceso de creacién de ARD en Perd, son las regiones Miinsterland
y Lausitz, con sus agencias respectivas. Ambas difieren en su ubicacién geografica, en sus retos de cambio
estructural, en sus estructuras organizativas y toma de decisiones. El presente capitulo resume las diferencias y
similitudes entre las dos regiones.

W Ilustracién 9, UblCGCIO’n de IGS reglones estudladas T

E E
g Miinsterland %
E Renania del z
= Norte-Westfalia z
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Fuente: Elaboracion propia
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Ambas regiones han surgido de la colaboracion de los distritos para la gestién conjunta del cambio estructural, la
creacién de un espacio econdmico comun y el fortalecimiento de los futuros impulsos de desarrollo. Como ya se
ha mencionado en el capitulo 2, la lamada “competencia entre regiones” y la creacién de un entorno econémico
y de desarrollo atractivo han contribuido a la aparicidn de ambas regiones.

La region de Lausitz se encuentra en el extremo oriental de Alemania, en la frontera con Polonia (ver llustracion 7).
Se compone de seis (6) distritos repartidos en dos Estados federales (Brandemburgo y Sajonia). Los distritos son
Dahme-Spreewald, Elbe-Elster, Spree-Neil3e, Oberspreewald-Lausitz, Gorlitz y Cottbus. La region tiene una poblacidn
de 1,16 millones de habitantes y 235 municipios. Como se menciond, su estructura econdmica esta caracterizada
por distintas actividades econdmicas (turismo, industria energética y zonas mineras de lignito). Los retos de cambio
estructural derivados del previsible final de la extraccién de lignito a cielo abierto han llevado a la constituciéon de
toda la regidn.

Se espera que, junto con los demds nucleos de crecimiento regional (véase el capitulo 2.5 y la ilustracion 6), se
generen sinergias de desarrollo a largo plazo en las regiones menos dindmicas. La diversidad de la estructura
econdmica desarrollada en los distintos distritos y ciudades se considera como un importante potencial para
desarrollo regional. La regidn integra también dareas mds dinamicas como la region turistica de Dahme-Spreewald
en las cercanias de Berlin, y tiene otros pocos centros econémicamente dindmicos (Bautzen, Hoyerswerda,
Gorlitz, Cottbus) pero estd sufriendo de un saldo negativo de migracién continua.

Por otra parte, la regién Minsterland se encuentra en la parte occidental de Alemania en la frontera con los
Paises Bajos (vea llustracién 4 y llustracién 9). Forma parte del Estado federado de Renania del Norte-Westfalia y
consta de cinco distritos (Borken, Coesfeld, Miinster, Steinfurt y Warendorf) y sesenta y cinco (65) municipios. Es
una estructura econédmica muy homogénea y una de las regiones econdmicamente mas présperas de Alemania.

Elobjetivo de la seleccidn de las regiones y sus agencias regionales era cubrir realidades diferentes. Las estructuras
alemanas no se pueden comparar con las estructuras de Peru. El contexto histérico y la historia del desarrollo de
cadaregién son demasiado diferentes para que sea posible una comparacion directa. Incluso dentro de Alemania,
cada region tiene sus propias caracteristicas especificas de contexto. Sin embargo, el objetivo es utilizar estos
ejemplos para presentar una impresién de las diferentes realidades regionales dentro de Alemania y asi dejar
claro que las agencias regionales también operan en diferentes contextos y realizan diferentes tareas de acuerdo
con su historia.
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Tabla 3. Criterios de seleccion de las Regiones y Agencias

Ubicacion geografica Alemania Occidental (Miinsterland) y Alemania Oriental (Lausitz)

Modernizacién de estructuras existentes y transformacién y creacion
de nuevas estructuras

Enfoque de promocion

Tradicion agroindustrial y ciudad universitaria frente a cambio

Contexto econdmico ., ., ‘o
estructural en mineria y produccién energética

Regidn dinamica con alta demanda de mano de obra calificada frente a

Problemas y retos ., . .y .,
y una region en declive con desempleo y pérdida de poblacién

Forma de organizacion de la ARD Alianza publica privada frente a una organizacién publica

Fase de desarrollo de la ARD Agencia establecida frente a nueva creacion

Fuente: Elaboracion propia

Para la seleccidn de las dos regiones y de las ARD responsables, fue decisivo que mostraran la diversidad de la
orientacion de las ARD, que también se desarrollen en un contexto muy especifico debido a la descentralizacion
de las estructuras de toma de decisiones en Alemaniay, al mismo tiempo, que ambos ejemplos ilustren aspectos
comunes significativos en el establecimiento de ARD en Alemania, tales como:

= el principio de subsidiariedad,

= un enfoque participativo para la creaciéon y la cogestidn del enfoque de la agencia regional,

= una filosofia intensiva de abajo hacia arriba que implica a un gran nimero de agentes locales.

= Las dos ARD hacen hincapié en el fortalecimiento de las ventajas competitivas locales y regionales.

A continuacidn, se exponen los diferentes contextos socioecondmicos de las dos regiones con el fin de comprender
mejor las condiciones marco en las que operan los organismos regionales. Al mismo tiempo, ilustran las diferentes
situaciones econdmicas de partida a las que debe responder cada ARD, ya sea en Alemania o en Peru.
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4.2. Descripcion del contexto socioeconémico de Miinsterland vs. Lausitz

En el mundo, todas las regiones estdn experimentando un cambio estructural constante. Las regiones dindmicas
deben ser capaces de mantener sus estructuras agiles y reforzar nuevas redes y sectores. Las regiones en crisis
se enfrentan al reto de compensar los inadecuados esfuerzos de modernizacidn del pasado. Cada region tiene
su propia dindmica y, al mismo tiempo, sus propios desafios especificos para cada contexto. Mesopartner ha
disefado el enfoque de “Tipologias de regiones” (Meyer-Stamer, 2007), que busca reducir la complejidad de los
diversos factores que caracterizan la dinamica de las regiones. Al mismo tiempo, el objetivo de la tipificacidon es
obtener una impresién concreta de las tendencias clave en la region o localidad, a partir de las cuales se pueden
desarrollar enfoques de financiacién y desarrollo adaptados.

Cuadro de texto 1: Explicacion de la tipologia de las regiones

= Regiones en declive: Las regiones con fuertes estructuras institucionales e infraestructura fisica,
basadas en sectores tradicionales, pueden ser contraproducentes para los nuevos desarrollos. Viejas
estructuras a menudo dominan en estas regiones porque los actores fuertemente organizados
(asociaciones, politica, sociedad civil) quieren aferrarse a las viejas estructuras y tiempos en lugar
de tomar nuevos caminos y construir nuevos sectores. La infraestructura fisica ampliada existente
(transporte, sistemas logisticos, servicios de promocidn, etc.) se basa esencialmente en los sectores
tradicionales y no promueve el desarrollo de nuevos sectores (por ejemplo, infraestructura de TIC,
ampliacion de carreteras rurales, etc.).

= Las regiones marginadas se caracterizan a menudo por el hecho de que apenas muestran
estructuras institucionales que, sin embargo, son necesarias para el desarrollo del desarrollo
econdmico. Esto es particularmente critico cuando las débiles organizaciones e infraestructuras
existentes también estan dirigidas a sectores en crisis. La emigracién y el desempleo son a menudo
el resultado.

= Regiones emergentes: En estas regiones y zonas hay pocos elementos estructurales, pero la
dindmica econdmica esta obligando a los actores a crear nuevas estructuras.

=  Regiones dindmicas: En la regidn todavia existen estructuras que funcionan bien y que contribuyen
al crecimiento de los sectores dindmicos. Sin embargo, esto sdlo tendra éxito si las estructuras
existentes también se adaptan una y otra vez a las nuevas condiciones. Esto requiere una intensa
comunicacién y coordinacidn entre los actores.
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La matriz de la llustracidn 10 distingue entre regiones y espacios dindmicos y marginados en la recesion y en el
nuevo auge. Los principales criterios para evaluar la categorizacion de la regidn o localidad son las caracteristicas
de la infraestructura institucional y fisica (estructuras fuertes o débiles) y la dindmica de los sectores locales
dominantes (en declive/en crecimiento).

Las dos regiones seleccionadas se encuentran en diferentes procesos de desarrollo y, al mismo tiempo, se
enfrentan a problemas sectoriales y estructurales muy diferentes, asi como a oportunidades de desarrollo.
Segun la tipologia de las regiones, Lausitz puede clasificarse como una regidn en declive, y Minsterland como
una region muy dindmica. Ambas regiones se enfrentan al reto de realinear sus procesos de desarrollo (Lausitz)
o de mantenerlos dinamicos.

I llustracion 10. Regiones del estudio Segl:ln la t'ipo/ogl’a de regiones T
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Fuente: Elaboracién propia

A continuacion, las diferencias entre la regién de Minsterland y Lausitz se aclaran mediante varios indicadores.
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Desafios del cambio estructural en las dos regiones

Lausitz es una region recién definida que se cred con la fundacién de la ARD en 2017. Se caracteriza por una
transformacion intensa y, al mismo tiempo, por una estructura econémica diversa. Mientras que el norte de
Lausitz limita con el cinturdn de Berlin y esta bien situada como zona recreativa y turistica local, el principal
cambio estructural se estd produciendo en el distrito minero de Lausitz (Lausitzer Revier), una zona caracterizada
por la extraccién de lignito que también fue la cuna del suministro energético en la RDA. Tras la caida del sistema
socialista, la importancia del lignito como fuente de energia dominante, asi como de las industrias de suministro
y transformacidn en el sector, perdié importancia y competitividad.

La estructura empresarial en toda la regién Lausitz se caracteriza por la existencia de pequefias empresas, y tras
el colapso de las empresas estatales a raiz de la transformacién politica-econdmica, existen muy pocas empresas
grandes.

Una de las cuestiones esenciales para los actores econémicos regionales en Lausitz es cdmo la regidén puede
desarrollar nuevos potenciales de desarrollo y crear nuevas actividades econémicas tanto en el sector industrial
como en el turistico y, en general, en el sector de los servicios intensivos en conocimiento. Segun los ultimos
informes (Frondel et al., 2018) en las zonas mineras de la regién un 3,3 por ciento de todos los empleados y
el 17,5 por ciento de los empleados del sector manufacturero dependen directa o indirectamente del sector
del lignito. El fortalecimiento de las esferas de competencia econdmica en cooperacién con las universidades
y la industria existentes serd el principal desafio de la regidén en un futuro préximo. Los actores regionales se
encuentran actualmente en un intenso proceso de coordinacién para definir una estrategia para el futuro.

Miinsterland ha superado sus problemas estructurales en los aflos ochenta. Ya en la década de 1950, la industria
textil, que habia estado fuerte hasta ese momento, se sumergié en una crisis y desaparecio casi por completo.
Aunque la regidn sigue caracterizdndose por la agricultura, va acompafiada de un aumento de la capitalizacion
y de la concentracidn de las explotaciones. La estructura econdmica sectorial cada vez mas diversificada. Las
agrupaciones industriales se han fortalecido durante varios afos, las actividades de puesta en marcha y la
vinculacion de la ciencia y la industria es un tema importante, iniciado por los centros de transferencia. Se han
definido los dmbitos de competencia innovadores del futuro, que constituyen el marco de las medidas concretas
de promocion.
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A pesar de la excelente situacidon econdmica actual, Minsterland se enfrentara al reto de mantener esta posicion
en el proceso de digitalizacion de los procesos de produccién y comercializacion en los préximos diez afios. Al
mismo tiempo, la region debe lograr estimular los esfuerzos de innovacidn y recuperacion, en particular en
las zonas mds pequeias y mas rurales de la regidn, a fin de reducir la brecha de desarrollo entre las ciudades
medianas y las zonas rurales. La regidn se caracteriza por la existencia de pequefias y medianas empresas con
un bajo gasto en [+D en comparacién con el oeste de Alemania, lo que también serd decisivo a largo plazo para
mantener una posicion innovadora.

En el contexto de las diferentes etapas de desarrollo en las dos regiones de Miinsterland y Lausitz, también se
puede entender la diferente clasificacidn en tipologia (ver llustracidon 10). Mientras que Lausitz se enfrenta al
reto de desarrollar nuevos campos econdémicos futuros, fortalecer nuevos sectores y crear nuevas instituciones
y enfoques de financiacidon, Minsterland se ocupa de la cuestién de cdmo las empresas de la region y las
organizaciones de apoyo pueden mantener su desarrollo dinamico a través de continuos esfuerzos de innovacion
y expandirlo a las zonas rurales.

Diferencias regionales

Si se observan mds indicadores de desarrollo para las dos regiones, la diferencia en la situacién de partida actual
se hace alin mas clara:
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Tabla 4. Indicadores para ilustrar las diferencias regionales

Poblacién 1,16 millones 1,63 millones
6 distritos distribuidos en dos Estados federados 4 distritos en un Estado federal (distrito
(Brandeburgo, Sajonia): distrito de Dahme-Spreewald, Warendorf, Steinfurt, Borken, Coesfeld) y un
Estructura Elba-Elster, Spree- Neile, Oberspreewald-Lausitz, representante del sector privado con un enfoque

administrativa

Gorlitz y la ciudad independiente de Cottbus), con un
desarrollo econémico muy diverso en cada uno de los
distritos y ciudades, sin un centro regional importante y
una region rural y fronteriza con Polonia.

econdémico similar, desarrollo homogéneo,
estructura rural, pero mezcla saludable de centros
de tamafio medio, centro regional (Oberzentrum)
dindmico y ciudad-distrito de Minster.

Sectores econémicos
dominantes

Industria energética, industria alimentaria, plasticos y
productos quimicos, industria metalurgica, turismo y
logistica

Industria alimentaria, ingenieria mecanica,
materiales innovadores y eficiencia de recursos,
gestion de la salud, logistica, servicios intensivos
en conocimiento.

Tasa de desempleo 9,4% (2015) 4% (2018)
Productividad por e.uro 41,47 euro 513 euro
por hora de trabajo
PIB por habitante y aifo 18.722,00 euro 36.338,00 euro

Empleo

Disminucién de la fuerza laboral

Incremento de la fuerza laboral hasta bis

Emigracién/inmigracion

Pérdida del 10% de la poblacién desde
2008, disminucion del 33% en los menores de 40 afios

Ligera migracion educativa de los jovenes, 18-
25%, crecimiento de la poblacion desde 1962,
saldo migratorio positivo

Personal I&E en el total
de los empleados

0,34%

0,4%

Intensidad del 1&D en %

0,5% del PIB

0,65% el valor afiadido bruto

Creacion de empresas
por 10.000 empleados

25,8

66

Empleados con titulo
universitario

12,1% (2018)

16,4% (2016)

Situacion politica

Dominan los partidos tradicionales. Los partidos
populistas tienen poca presencia.

Fuerte presencia de los partidos populistas de la
derecha.?

Fuente: Elaboracion propia en base de RWI-Studie Lausitz (2018), Strategie MUnsterland (2018), Prognos 2012, NRW-Bank 2018

26 En las elecciones generales 2017, La AfD (Alternativa para Alemania) consiguid en la regién Lausitz mds 25% de los votos y, en algunos
municipios mas del 40%.
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Desde el punto de vista politico-administrativo, ambas regiones se constituyen sobre la colaboracién de distritos
(Kreise). Los distritos constituyentes de Lausitz estan ubicados en dos estados federales, lo que dificulta los
procesos de coordinacién politica en algunas areas, pero al mismo tiempo, si la coordinacion funciona, también
puede significar una orientacion comun mas especifica en el cambio estructural.

Los distritos de Lausitz también tienen una orientaciéon muy diferente en cuanto a su potencial sectorial y
econdmico y también se ven afectados de manera diferente por el cambio estructural. Con la excepcion del
distrito Dahme-Spreewald, que se encuentra cerca de Berlin y se caracteriza por el turismo, todos los demas
distritos se clasifican como periféricos o muy periféricos.

Esto significa que los centros regionales e importantes instalaciones de transporte estan relativamente lejos. La
situacion periférica se ve reforzada por la frontera con Polonia. Todos los distritos de esta region estan clasificados
como rurales. Las principales ciudades de la regién han estado expuestas a fuertes procesos de contraccién del
20-50% en los ultimos 25 afios debido al cambio estructural econémico.

Varios estudios han definido como areas clave de competencia, por ejemplo, la industria energética, alimentaria,
metalurgica, plasticos y quimicos, turismo y logistica, (véase IFO Dresden 2013). Sin embargo, aun no se han
definido de manera concluyente como campos de accién estratégicos para la regidon y no han ido acompanados
de amplios programas de financiacion. Ademas, existen los nucleos de crecimiento regional definidos (ver
ilustracidn 6). Actualmente se estdn llevando a cabo nuevos analisis para explorar las futuras prioridades de
desarrollo en el marco de un proceso de declaracidon de misidon conjunta.

La tasa de desempleo de alrededor del 10% y la elevada migracién de jévenes menores de 40 afios de las
zonas periféricas ilustran la crisis y la necesaria busqueda de nuevas oportunidades econdmicas y de empleo
sostenibles. El auge de los partidos populistas también ilustra las tensiones sociales en la region. Para ello se
requieren mayores esfuerzos operativos y regionales de innovacion y el fortalecimiento del sistema regional de
innovacion.

La formacion de una nueva identidad futura es importante, asi como también una integracion mds intensa de las
instituciones de investigacion orientadas a la aplicacion, y la promocion para crear nuevas empresas. La cuota
de creacién de empresas en la regién de Lausitz sigue siendo muy baja. Lo mismo se aplica al gasto en |+D, asi
como a la proporcion del personal de 1+D en el PIB. En la regidén no existe un centro regional (Oberzentrum)?’
fuerte con un efecto de atraccién econdmica, aunque Cottbus actia como un pequefio centro regional y sede
de la agencia regional.

27 Elordenamiento territorial de Alemania sigue al enfoque de los “lugares centrales” (Zentrale Orte). Alli un centro regional (Oberzentrum)
suele tener mas de 100.000 habitantes y presenta servicios superiores a los lugares mas pequefios en sus alrededores.
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Por el contrario, Minsterland tiene una estructura muy homogénea. El gasto en 1+D no es muy superior al de
Lausitz, pero la regién cuenta con una estructura de empleo muy diversificada, con un bajo nivel de desempleo,
altos niveles de empleo en las profesiones de formacion demandadas y un esfuerzo creciente para promover la
creacién de empresas. Los partidos populistas en Miinster, el centro de la regidn, han alcanzado el porcentaje
mas bajo de Alemania en las elecciones federales de 2017. Por el contrario, algunas ciudades de Lausitz han
recibido el porcentaje mas alto, alrededor de 40%, lo cual se puede interpretar como un “voto protesta”.?®

Minsterland cuenta con el apoyo de 4 distritos administrativos con una saludable mezcla de centros de tamafio
medio, que a su vez estan situados alrededor de la ciudad-distrito Miinster como centro regional (Oberzentrum)
y ciudad de servicios. La regidon de Miinsterland tiene la tasa de desempleo mas baja de todo el estado federal de
Renania del Norte-Westfalia, con un 4% y la proporcidon mds alta de jovenes. La edad media de la poblacidn es de
43 afios (NRW-Bank) y la proporcion de personas mayores de 60 afios es baja en comparacién con las regiones
vecinas.

Hace varios afios, la region definié sus dmbitos de competencia, que también estdn respaldados por un consenso
regional de los actores regionales. Los campos de competencia son la industria alimentaria, la ingenieria
mecanica, los materiales innovadores y la eficiencia de los recursos, la gestién de la salud, la logistica y los
servicios intensivos en conocimiento. Estos campos de accién también cuentan con apoyo en investigacion, las
universidades y los centros de coordinacion de los profesores.

En los ultimos afios, la regién ha hecho hincapié en la creacién de empresas y con los programas de apoyo en los
cuatro distritos, la proporcién de las empresas creadas aumentd constantemente. Aunque sigue siendo baja en
comparacién con las regiones vecinas menos rurales y mas industrializadas, es 2,5 veces superior a la de Lausitz.
El PBI per cépita y la productividad son significativamente superiores.

Ambas regiones estdn clasificadas como regiones tradicionalmente rurales. Se enfrentan al reto de aumentar la
capacidad innovadora de sus empresas, reforzar la creacion de redes entre las empresas y la ciencia, retener y
atraer a la regidn a trabajadores y especialistas bien cualificados, asi como reforzar la estructura de las PYME y
ampliar los servicios basados en el conocimiento como parte de la digitalizacién de los procesos de produccion.
Sin embargo, ambas regiones tienen condiciones de partida muy diferentes.

En los préximos aios, Miinsterland se enfrentara al reto de mantener su dinamismo como regién préspera en
competencia con otras regiones, mientras que Lausitz tendrd que reposicionarse econémicamente.

28 Se puede interpretar el alto nimero de voto para los populistas como una “venganza de los lugares que no importan” como se describe
este fendmeno en debate de estudios regionales, Restrepo Rodriguez (2016).
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4.3. El caso Miinsterland
4.3.1. Miinsterland Verein

La Agencia “Minsterland” se cred en el afio 2009 a partir de la fusion de dos asociaciones ya existentes
(Minsterland e.V., 2011). La asociacion Aktion Minsterland (fundada en 1990) tenia la misidon de fortalecer el
espacio de los cuatro distritos y la ciudad independiente de Miinster como una regién activa comun. La ARD
se fundd sobre la base de un intenso compromiso del sector privado y en cooperacidn con los consejos de los
distritos. El objetivo era presentar a Miinsterland como una regién econdmica atractiva para asegurar trabajos
cualificados y nuevas inversiones a largo plazo. En este contexto, los lideres de las representaciones regionales de
la CAmara de Industria y Comercio® y de las Cajas de Ahorros®® desempefiaron un papel importante. Estas fueron
las asociaciones portavoces del sector empresarial.

La Touristik-Agentur Minsterland (fundada en 1971) hoy es también parte de la Asociacién y representa el area
de fortalecimiento del sector turistico en el contexto del cambio estructural rural. Con la integracion se reforzo
el papel de la iniciativa empresarial y la importancia del desarrollo econdmico también. El objetivo era tener mas
en cuenta la complejidad y diversidad de la estructura econdmica y los retos de la regién. Un entendimiento
puramente sectorial y econdmico deberia dar paso a un enfoque estratégico mas holistico que reforzara la
diversidad de los potenciales econdmicos y tuviera en cuenta los factores de atractivo y calidad de vida.

Desde 2009, la Asociacién Minsterland se ha centrado en tres principales ambitos de accién (ver llustracién
11): el desarrollo cultural, el desarrollo del turismo y la promocién de estructuras econdmicas a lo largo de
determinados clusters. Los tres ambitos deberian reforzarse mutuamente y dejar claro que no sélo el enfoque
econdémico es decisivo para una regién competitiva.

29 Para Alemania es tipica la auto organizacion institucional de dreas centrales de la politica econdmica y social. Las Camaras de Industria y
Comercio (IHK) estan organizadas a nivel regional y son responsables de la autoadministracion de la economia. Las empresas comerciales
deben ser miembros de la Camara de Comercio Internacional (afiliacion obligatoria). De acuerdo con el principio de subsidiariedad, el Estado
delega tareas en el ambito de la promocion de la economia comercial en la regidn, la regulacion de la formacion profesional comercial y
regional, asi como el asesoramiento sobre la creacion de empresas a las autoridades nacionales, vea Sack and Schroeder (2017).

30 Las Cajas de Ahorros (Sparkassen) locales pueden apoyar simultdneamente el potencial de crecimiento y contribuir a la redistribucion
territorial. Debido a su modelo de negocio especifico de proximidad geografica y a las intensas relaciones con los clientes, las Cajas de Ahorros
son capaces de generar incluso mejores rendimientos en las regiones mas débiles que en las mas présperas. Segun los resultados de su
estudio, las Cajas de Ahorros pueden contribuir a la compensacion regional sin utilizar recursos estatales, vea Rehfeld (2007).
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I llustracion 11. Ambitos de trabajo de la Asociacion Miinsterland T

Intermediacion laboral

E: £
Miinsterland e.V.
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E Consolidacion de la oferta o Atraccion de personal %
E cultural a través de proyectos Mercadeo, distribucion técnico y lideres =
z y redes =
.

Fuente: Elaboracién propia en base de Prognos 2014.

Forma y objetivo de la organizacion

La Agencia Miinsterland estd organizada como una asociacién (eingetragener Verein, e.V.). La estructura de la
asociacion es participativa. Los miembros pueden ser entidades juridicas y personas fisicas, y se relinen sobre
la base de un objetivo establecido en los estatutos (por mas detalles vea capitulo 3.2). Una asociacién tiene las
siguientes caracteristicas:

= Estd formada por diferentes miembros.

= No tiene intencién de obtener beneficios.

= Los fondos sdélo podran utilizarse para los fines establecidos en los estatutos.

= Los miembros tienen una co-determinacidon esencial en la orientacidon de la asociacién.

= Por regla general, los miembros son responsables de mantener la base financiera de la asociacion.
= Los miembros eligen su comité ejecutivo en un proceso participativo.
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La asociacion tiene el objetivo claro de integrar a los agentes locales y regionales activos en el proceso de
desarrollo. Por lo tanto, también incluye un fuerte enfoque desde abajo, en el que pueden participar actores
muy diferentes.

La Agencia Miinsterland se ha fijado el objetivo de la asociacién de promocionar la regién hacia el mundo exterior,
pero también de hacer que el desarrollo de la regidn sea sostenible a largo plazo.

Con aproximadamente trescientos setenta (370) miembros, la agencia es una de las agencias regionales mas
fuertes de Alemania. La mayoria de los miembros son doscientas (200) empresas. Los cuatro (4) distritos, sus
sesenta y cinco (65) ciudades y municipios y la ciudad independiente de Miinster tienen una importante funcion
de toma de decisiones. Instituciones y asociaciones relevantes para la regién, como la Cdmara de Industria y
Comercio, la Cdmara de Oficios (Handwerkskammer)*! de Minster y otras asociaciones a nivel regional completan
la gama de miembros.

Finanzas

La ARD estd financiada principalmente por los cuatro distritos y la ciudad independiente de Miinster. El importe de
la contribucion estd constituido por el nUmero de habitantes. El importe de la contribucién también determina el
numero de acciones con derecho a voto en la junta general. La financiacion basica esta garantizada por las cuotas
de los miembros. Sirve para financiar el personal permanente (alrededor del 50% de todos los empleados) y los
gastos de funcionamiento de la asociacién.

Por regla general, los proyectos de la asociacidn se financian con fondos externos de la UE y del gobierno de
Estado federado (véase mas adelante una explicacion mas detallada). Sin embargo, en casos individuales, tanto
los distritos como la comunidad empresarial conceden subvenciones especiales para la ejecucién de proyectos
excepcionales. Se trata, por ejemplo, de un premio a la innovacién, financiado en gran medida por el sector
privado, o del proceso de creacion de la marca como un proyecto estratégico independiente.

Ademads de ser financiada por las cuotas de los miembros, la asociacién esta financiada principalmente por
los fondos de la politica estructural de la UE, que se sacan a concurso con subvenciones del gobierno regional.
Las subvenciones del programa GRW “Tarea comun para la mejora de la estructura econdmica regional” son
insignificantes para el Minsterland.

31 Las Camaras de Oficios representan las empresas no-industriales, y cumplen funciones parecidas a las Camaras de Comercio y Industria
para las empresas del comercio y de la industria.
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Gobernanza

PR llustracién 12. Gobernanza de la Agencia Miinsterland e
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Fuente: Elaboracién propia

La estructura de toma de decisiones de la asociacion consiste en miembros electos de la junta de supervision
(Aufsichtsrat). El Consejo de Supervision estd compuesto por los Administradores de Distrito, un representante
del alcalde elegido por cada distrito y un gran nimero de representantes del sector privado de los sectores
empresarial, turistico, cultural y cientifico. El Consejo de Supervisidn tiene el papel esencial de establecer las
directrices de la agencia, de controlar el Consejo Ejecutivo y las finanzas, asi como de nombrar y destituir al
consejo ejecutivo.

El Comité Ejecutivo (Vorstand) es responsable de las actividades actuales de la asociacién, del nombramiento
del director gerente de la agencia y de sus empleados, asi como de la funcién de control de la propia agencia.
También nombra al director gerente de la agencia.

La Asamblea General (Mitgliederversammlung) anual elige al consejo de administracion y a los miembros
del consejo de supervisién. Por lo tanto, los miembros tienen una influencia importante en la constitucion
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y orientacién de la agencia. Las orientaciones y estrategias conceptuales esenciales se llevan a cabo bajo la
direccién de la agencia en consulta con el Consejo Ejecutivo y el Consejo de Supervision.

La direccion (Geschaftsfiihrung) es responsable de la gestidn estratégica y de la implementacién de los objetivos
de la agencia en su funcién. Como ya se ha explicado en el Capitulo 3, los directores gerentes son generalmente
expertos en desarrollo empresarial y no cuentan con personal administrativo. En la agencia de Minsterland, el
director gerente (Klaus Ehling) tiene experiencia en el desarrollo econédmico del distrito. Los factores clave
para ocupar el puesto de director gerente son la independencia politica, la experiencia, el buen trabajo en red
con las empresas, la politica y la ciencia de la regién y una orientacion estratégica que aproveche el potencial de
desarrollo de la regién y refuerce las sinergias.

En este contexto, una cierta independencia de la Agencia es también decisiva para establecer los impulsos de
desarrollo adecuados, que no se ven afectados al mismo tiempo por grupos de gran interés en la regién, sino que
dependan de la profesionalidad y del estrecho contacto con los actores motivados.

El papel del sector privado

El sector privado desempeiia un papel central en la Asociacién Miinsterland, que integra como miembros a la
Cédmara de Comercio e Industria, la Caja de Ahorros y empresas individuales. Segun la direccion de la asociacion,
se refuerza la orientacién hacia la competitividad y la innovacién. Las ideas para nuevos puntos focales del
trabajo también provienen de la Junta de Supervision, pero a la direccién de la asociacidn se le da mucho espacio
para concretar o incluso cambiar los detalles de los temas introducidos. En la mayoria de los casos, la Asociacidn
aborda temas sobre la base de una estrecha cooperacién con la iniciativa empresarial en la region. Por regla
general, también surgen nuevos temas y puntos focales sobre la base de la ejecucidn de proyectos concretos.

El papel de la ciencia y la investigacion acompaiante

Los representantes de la academia (universidades) participan directamente en la ejecucion de proyectos concretos
en laJunta de Supervision, asi como a nivel operativo. Segun la direccién de la Asociacidn, no se usa la investigacion
de acompafiamiento (vea capitulo 2.5) de forma institucionalizada. Sin embargo, a través de la participacion de
estudiantes en diversos proyectos, se lleva a cabo una y otra vez un acompafiamiento y andlisis cientifico que
permite también la reflexidn critica. Sin embargo, las instituciones cientificas participan tanto en la junta de
supervisién como en la ejecucion de un gran nimero de proyectos y aportan su experiencia en este dmbito.

Los rectores de las tres universidades de la regidon son miembros de la junta de supervision y representan la voz
cientifica. En las convocatorias de propuestas de programas de financiacion, la participacion de las instituciones
cientificas se evalla positivamente o incluso se exige conscientemente. Debido a la orientacién a la innovacion
de casi todas las convocatorias de propuestas de la UE y financiadas por el Estado, los actores de la ciencia y la
tecnologia suelen ser también socios esenciales para la puesta en marcha de nuevos proyectos.
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Capital humano

Ademas del director gerente, los empleados de la agencia son los factores clave del éxito en la implementacion
y promocién de proyectos de desarrollo. A diferencia de las instituciones publicas, como las administraciones de
los distritos y los organismos de desarrollo econdmico, los empleados no suelen estar integrados por funcionarios
publicos.

En este caso, la agencia necesita flexibilidad para seleccionar a los empleados sobre la base de sus conocimientos
especializados de acuerdo con las prioridades de financiaciéon. Una gran parte de los empleados también se
financia mediante proyectos de financiacidon temporal, que también requieren un cierto grado de flexibilidad v,
al mismo tiempo, hacen que el nimero de empleados fluctie a lo largo de los afios. Alrededor de la mitad de los
empleados son permanentes y la otra mitad se contrata sobre la base de proyectos.

HInn Ilustracioln 13. Personal Munster’and eV T

Miinsterland e.V.

Aiir201
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Cultura Turismo Economia y Academia

282 AlMX MR022112
222 A1DNML

3ETC 7 ETC 9,85 ETC

L L L L L LU L LT
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Fuente: Elaboracion propia en base de Prognos 2014. ETC = Equivalente a puesto de trabajo completo
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En la Agencia Minsterland, seis (6) empleados trabajan en actividades de consejo y administracidn, tres (3)
en gestion cultural, ocho (8) en gestion turistica y 13 en economia y ciencia (2014). En Alemania hay agencias
mas grandes y mas pequefias, porque en ultima instancia la mano de obra estd formada principalmente por
las areas de responsabilidad asignadas y los recursos financieros puestos a disposicidon por los miembros de la
agencia. La adquisicién de fondos de terceros a través de subvenciones estatales, federales y de la UE también
establece un marco importante para el tamafio de la agencia. La Agencia Minsterland se enfrenta al reto
de obtener financiacion de terceros para proyectos especificos en competencia con otras agencias. Para sus
proyectos, por lo general tienen que encontrar socios con los que definir y presentar un objetivo y una estrategia
de implementacion.

Formacion del personal

La propia agencia no dispone de una unidad de formacion especifica ni de un centro de formacién propio con
el que coopere. Los puestos para los proyectos suelen cubrirse de acuerdo con criterios técnicos. Al mismo
tiempo, se utilizan varios proveedores de formacion que ofrecen ofertas especiales para los promotores de
negocios, seglin sea necesario.

La Agencia de Promocidn de Inversiones del Estado de Renania del Norte-Westfalia (NRW- Invest) ofrece cursos
de capacitacién para empleados de las agencias de desarrollo econdmico locales y regionales.?? Los cursos son
desarrollados por NRW.INVEST en cooperacidon con la Asociacién de las ARD del Estado federado (VWE).

Los seminarios tienen una estructura modular. Su objetivo es informar sobre las novedades importantes en el
desarrollo de negocios, discutir conceptos de desarrollo de negocios y desarrollar conjuntamente soluciones.
Tanto los recién llegados como los especialistas y gerentes en la promocidon de negocios adquieren nuevos
conocimientos, profundizan los conocimientos existentes, conocen ejemplos practicos y reciben nuevos impulsos
para un trabajo exitoso in situ. El programa incluye seminarios basicos, especializados y de gestién, por ejemplo,
sobre derecho de planificacidn y construccion, creacidn y desarrollo de empresas, marketing de localizacion,
realizacion de charlas y negociaciones o gestion de eventos.

32 https://www.nrwinvest.com/de/unser-service/zusammenarbeit-mit-wirtschaftsfoerderungen/
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Ademas, en los proyectos gestionados por la propia ARD Miinsterland, a veces se ofrecen a los empleados y
a los socios de los proyectos, medidas de formacién continua especificas. Este funciona por una colaboracion
con proveedores privados de formacién. Por ejemplo, en el proyecto habilitante de innovacion (“Enabling
Innovation”) se ofrecié formacion continua como “coach de innovacidén” y se organizé una serie de eventos
abiertos de formacién continua sobre diversos temas clave.

Enopinién de ladireccién, tiene sentido organizar la formacidn continua de especialistas en desarrollo empresarial
a nivel estatal o federal. A nivel regional no existe una masa critica para una oferta integral en este sentido.

Marco estratégico

El marco estratégico de la Agencia de Minsterland se establece en la estrategia global (Handlungskonzept)
desarrollada para el desarrollo futuro de la region. No es un documento de planificacién y, mas bien, define una
direccidn y se centra en los desafios y prioridades esenciales para la accién futura de la region. Se compone de
lo siguiente:

= El proceso de construccion de la marca.

= La elaboracidn de un concepto de accidn, en el que se definen las fortalezas y debilidades esenciales,
asi como los dmbitos de competencia de la region.

= La elaboracién de una estrategia de clUster con mas tareas transversales.

= La consideraciéon de las mega-tendencias y la identificacion de futuros campos y puntos focales
innovadores.

Con el fin de implementar el marco de orientacién definido, se inician algunos proyectos propios de la empresa.
Sin embargo, el objetivo de la ARD no es ejecutar todos los proyectos por si misma. Mas bien, asesora y motiva a
los actores locales y regionales para que respondan a los programas de financiacion. Por otra parte, los donantes
publicos esperan y apoyan el marco de orientacién de la ARD por parte del estado federal, el gobierno federal y la
UE como base esencial de evaluacidn para las convocatorias de propuestas de programas de financiacidn. Todos
los actores de la region pueden participar en el marco de la Iniciativa Econdmica, y si el desarrollo cultural quiere
acceder a la financiacién, sus solicitudes deben tener en cuenta el concepto regional de accidon y demostrar que
contribuyen a la estrategia regional de la Agencia.
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T llustracion 14. El rol de la agencia entre ejecucion y motivacion e
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Fuente: Elaboracién propia

La illustracidn 14 muestra la composicidn del marco de orientacion y la estrategia. Es esencial para la comprensién
general de que todas las partes del marco de orientacién no sélo se llevan a cabo en estrecha coordinacién con
los miembros de la agencia, sino que por lo general implican una estrecha cooperacién con el sector privado de la
region:

= Marca/Branding: La marca regional se basa en encuestas con la poblacion y los actores de la regién. Define
la identidad de la regidn y los bloques de construccion sobre los que se va a seguir construyendo la identidad
en el futuro. El proceso de construccion de marca debe entenderse menos como una estrategia de marketing
pura y mas como un proceso de identidad interna, asi como una presentacion al mundo exterior.
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El término “marca” responde a la idea de posicionar la region como producto en la competencia entre
localizaciones, a la vez que se inician proyectos que configuraran el futuro de la localizacién en su diversidad
econdmica y cultural en linea con la imagen de marca. La marca Minsterland se basa en los siguientes
atributos de identidad: “Cercano a la naturaleza, enérgico, colaborativo, ambicioso, deliberado - esta es la
marca Minsterland. Los proyectos se han definido en torno a la construccién de la marca para reforzar estos
atributos (véase mas adelante en el Cuadro de texto 2 una explicacion mas detallada).

El proceso de branding se basé en un proceso participativo en el que se pregunté a diferentes grupos de la
sociedad de la regidn, representantes de la sociedad civil, el mundo académico y el sector privado sobre la
identidad de la region. Sobre esta base, se desarrollé una marca con una agencia especializada externa, que
apoyo el proceso de identificacidon conjunta. Con la definicidn de los proyectos basicos, la implementacion de
la marca debe fortalecer una vez mas la identidad de la region segun los rasgos de caracter definidos (véase
proyectos basicos para el desarrollo de la marca en Cuadro de texto 2).%

Elaboracidon de un concepto de accién: Sobre la base de un andlisis de las fortalezas y debilidades de la
region, el plan de accién aborda tanto cuestiones transversales como dmbitos concretos de agrupacién e
innovacion. Los temas transversales esenciales en Minsterland son:

o el fomento del conocimiento y la innovacion en las PYME vy el fortalecimiento de la cooperacion entre la
investigacion orientada a la aplicacién y los empresarios de la regién,
el Minsterland como regién innovadora y emprendedora para la diversificacion econémica,
el fortalecimiento de las energias renovables y nuevos modelos de negocio que sean sostenibles desde el
punto de vista ecolégico, econdmico y social.

La estrategia de cluster se centra en dmbitos de competencia que vinculan a diferentes sectores econémicos.
En Minsterland, se trata de la industria alimentaria, la ingenieria mecanica, los materiales innovadores y la
eficiencia de los recursos, la gestion de la salud, la logistica y los servicios intensivos en conocimiento.

La ARD haidentificado no sélo los seis clusters que refuerzan el perfil econdmico de la regidon de Miinsterland,
sino también cinco dmbitos de competencia de innovacién con visiéon de futuro en la regién, entre los
que se incluyen las principales megatendencias de la regién y de la UE. Los resultados fueron los campos
de competencia de innovacién “Soluciones Digitales”, “Ciencias de la Vida”, “Ingenieria Pro”, “Materiales
y Superficies” y “Eco Sostenible”. En este caso, la regidn presenta caracteristicas especialmente positivas
en términos de densidad empresarial, infraestructura de investigacién e intensidad de red. Constituyen los

33

Es interesante comparar este proceso de creacion de una vision con el Didlogo Futuro de la region Lausitz. Ambos enfoques se centran
en la integracion de la poblacién para la formacion de la identidad en el futuro.
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campos de accidn centrales para la promocion de la innovacion regional en Miinsterland para la proxima
década (Handlungskonzept/ Plan de Accién 2018).

En los ultimos afios, la digitalizacidn y el desarrollo de la innovaciéon en lugares pequefios se han convertido en
nuevos problemas para la Agencia y sus partes interesadas. A pesar del desarrollo fundamentalmente dindmico
de la regién de Miinsterland, la regidn se enfrenta al reto de adaptar los dos sectores econdmicos al futuro en el
contexto de la digitalizacidn de los procesos de produccién y servicios y de garantizar la seguridad del suministro
para la educacion, la movilidad y la salud, especialmente en las ciudades rurales mas pequenas.

Cada vez es mas evidente que los primeros procesos de migracién de los jévenes y las desventajas estructurales
en materia de educacién y desarrollo se estan produciendo en pequefias ciudades y pueblos de la zona rural de
Muinsterland. La conciencia de los actores locales de que estos problemas sélo pueden abordarse a nivel regional
es un elemento esencial de la justificacidn de la Agencia.

4.3.2. Redes y relaciones con otras instituciones

Como ya se ha indicado en el Capitulo 2.5 y en la llustracién 3, la Agencia Miinsterland actua a nivel intermedio
entre los distritos y el Gobierno del Estado federado NRW. En paralelo, con delimitaciones geogréficas parecidas,
existe el Gobierno distrital (Bezirksregierung Minster) y la administracién descentralizada del Gobierno de
Renania del Norte-Westfalia en el Minsterland, la cual esta formalmente a cargo de la planificacion regional.

Procesos de coordinacion

En su estructura de toma de decisiones, la agencia de la regidn de Minsterland sigue la idea de la red y se
basa en el compromiso del sector privado. Esto también se refleja en la estructura del Consejo de Supervisién.
Los representantes empresariales regionales de la Cdmara de Industria y Comercio, de la Cdmara de Artesania
y de las Cajas de Ahorros garantizan la representacién de la voz del sector privado. Al mismo tiempo, existen
estructuras de coordinacién con los condados y los organismos de desarrollo econdmico de los condados.

Es necesario distinguir entre los procesos de coordinacién puramente formales, que se llevan a cabo a través de
reuniones periddicas de la red, y un gran nimero de cooperaciones e iniciativas informales en las que se retinen
los actores de la region.
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I llustracion 15. Coordinacion con los actores locales y regionales T
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Fuente: Elaboracién propia

En los procesos formales de coordinacién con la ARD, los consejos de distrito y los alcaldes seleccionados, asi
como las Cajas de Ahorros, las Cdmaras de Oficios y las Cdmaras de Industria y Comercio, se integran en las
reuniones regulares del consejo de supervision y en la asamblea general anual. Ademas, existe un grupo de trabajo
(“Arbeitsgemeinschaft Wirtschaftsforderung Miinsterland (AWM)”) que relne a las agencias locales de promocion
econdmica con la Agencia Regional de Miinsterland dos veces por afio. En un grupo mas grande de actores, los
actores regionales también se rednen dos veces al afio en la conferencia regional de desarrollo empresarial.
Representantes de la politica (gobierno de distrito), el sector privado (cdmaras) y la academia (universidades y
oficinas de transferencia de investigacidn) se reinen aqui para informarse mutuamente sobre las nuevas tendencias,
licitaciones y planes. Las agencias locales de promocién econdmica también participan aqui.
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En el ambito académico, la Universidades de Ciencias Aplicadas Minster (Fachhochschule) es uno de los socios
claves de la Agencia Munsterland. La universidad cuenta con una agencia propia para la transferencia con una
estructura descentralizada en los diferentes distritos de la region. Asi, la universidad lidera y gestiona sus propios
proyectos relevantes para el desarrollo de la regidon. Un ejemplo es miinster.land.life3* una cooperacion entre
la ciencia y la industria, especialmente en el campo de la transferencia de tecnologia. El proyecto se financia a
través de la iniciativa federal-estatal “Universidad Innovadora” y aborda uno de los principales retos sociales que
sélo puede ser abordado conjuntamente por muchos socios: Atencidn sanitaria, participacién y bienestar en el
medio rural. Sobre todo, debido al cambio demografico y a los efectos de la globalizacion, se trata de un tema
real para el futuro, especialmente en las regiones rurales.

Los procesos de coordinacion interinstitucional son necesarios para mantener un intercambio estructurado
y garantizar una orientacion comun. Sin embargo, los grupos de trabajo informales que se crean cuando es
necesario también son esenciales para la ejecucion de los proyectos. En el caso de nuevas convocatorias de
propuestas, la agencia invitara a expertos a asistir con poca antelaciéon y durante un periodo de tiempo limitado,
informandoles de las nuevas convocatorias de propuestas y de las oportunidades de proyectos.

Almismo tiempo, la agencia apoyay anima a las redes locales y regionales de actores comprometidos a responder
a las solicitudes de financiacion del estado, el gobierno federal y la UE. En este caso, la agencia se considera a
si misma como un drgano asesor y, al mismo tiempo, asume una funcién de coordinacidn para los actores que
desean solicitar programas de financiacion dentro de la regién. Con ello se pretende evitar la superposicion de
aplicacionesy, al mismo tiempo, reforzar las sinergias.

Los procesos de coordinacién informal dejan claro que la Agencia Miinsterland no es la institucién rectora de
planificacién y ejecucién. Mas bien, trata de motivar y alentar a las fuerzas de auto organizacién de las regiones
para que lleven a cabo proyectos concretos en el marco del plan de accidn regional. En este sentido, actia como
un facilitador y no como un mero ejecutor para involucrar a tantos actores comprometidos como sea posible.
La coordinacion con los actores en la solicitud de fondos para proyectos a nivel del gobierno regional y de la
UE garantiza una intensa red informal y un valioso intercambio entre la Agencia Regional y las organizaciones
relevantes para el desarrollo econdmico local. Los procesos de coordinacién y trabajo en red de la agencia
descritos anteriormente explican la coordinacién interna con los actores de la region.

34 https://www.fh-muenster.de/forschung/muensterlandleben.php
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La Agencia Regional también tiene voz en el Estatal federado/ Land. Para introducir y coordinar las cuestiones
de politica estructural, las nueve agencias regionales del Estado federado de Renania del Norte-Westfalia (como
ya se ha explicado en el Capitulo 2.6.1) han unido sus fuerzas en una red llamada regionen.NRW. En reuniones
periddicas con el Ministerio de Economia del Estado federado de Renania del Norte-Westfalia, abordan cuestiones
de politica estructural y, por lo tanto, también pueden influir en la orientacién de los programas de financiacion.
El objetivo es contribuir a la eficiencia y eficacia de la cooperacidn con el pais mediante procesos de coordinacién
eficaces y rapidos.

La ARD Minsterland no estd involucrada en ninglin proceso de coordinacién con el gobierno federal.®*

Los procesos de coordinacidn interna y externa son necesarios para que la Agencia pueda llevar a cabo proyectos
de desarrollo concretos. Como ya se ha mencionado, la solidez financiera y el alcance de la financiacién de los
distritos de la region de Miinsterland también determinan la orientacidn estructural de la agencia para la region.
Pero alin mas importante que la solidez financiera es la voluntad de los actores regionales de planificar y ejecutar
proyectos concretos.

Cuadro de texto 2: Proyectos de la Agencia Miinsterland

onboarding@muensterland.com

El proyecto “onboarding@muensterland” tiene por objeto apoyar a las empresas en la contratacion de
trabajadores cualificados, familiarizar a los candidatos con la regién e informarles de forma intensiva
sobre la buena calidad de vida en la region de Miinsterland. Esta siendo desarrollado por empresas y
agentes econdmicos de la region junto con la Agencia Miinsterland.

Picknick?®

Picnic® recoge la calidad de vida rural y la identidad de Miinsterland. A través de eventos en lugares
inusuales, en empresas, en asociaciones o a través del arte y la cultura, se puede experimentar la
diversidad empresarial y cultural.

35 Esto muestra una diferencia significativa con respecto a la agencia regional de Lausitz, que se explicard con mas detalle en el proximo
capitulo. Debido a la gravedad del cambio estructural en la region Lausitz, la relacion entre el Ministerio Federal de Economia y la
Agencia Lausitz desempefia un papel importante.
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miinster.land.leben

En este proyecto, la Universidad de Ciencias Aplicadas de Miinster desarrolla ideas de soluciones
sostenibles para el centro de salud de Miinsterland. En un total de 13 subproyectos, minster.land.
leben fomentara el intercambio entre la ciencia y la sociedad, desarrollard nuevos conceptos y adoptara
medidas a largo plazo. Estos incluyen, por ejemplo, una red de salud intersectorial y participativa,
nuevas formas digitales de interaccidn para promover la educacién sanitaria de los ciudadanos, y otros
proyectos centrados en la atencién rural.

Griindergeist@Miinsterland

En el proyecto, la agencia, junto con las oficinas de transferencia de la Universidad de Ciencias Aplicadas
de Minstery las agencias de desarrollo empresarial de los 4 distritos, asi como las agencias de desarrollo
tecnolégico de la ciudad de Miinster, crearon 6 incubadoras en red. Aqui, las personas que quieren
crear su propio negocio pero que aun no tienen una idea de negocio concreta son acompafnadas
profesionalmente en su camino desde la idea hasta el plan de negocio. Cada fragua de arranque ofrece
un espacio atractivo para el intercambio, el trabajo en red y el trabajo entre personas con ideas afines.

Reallabor Mobiles Miinsterland

Junto con las autoridades locales, los distritos y los cientificos, el laboratorio real esta buscando soluciones
innovadoras que aprovechen las posibilidades que ofrecen las nuevas tecnologias digitales para mejorar
las demandas de movilidad y las necesidades de las zonas rurales. El objetivo es repensar el sector de la
movilidad como un factor central para el desarrollo positivo de toda la regién de Miinsterland.

Enabling innovation

Habilitando innovaciones (Enabling Innovation) es un proyecto que tiene como objetivo la mejora
estructural y sostenible de la promocién de la innovacidn y el marketing de la innovacion en las
empresas, municipios y distritos de la regién. Ademas de la elaboracidn de una estrategia de innovacion,
se ofrecen talleres, soluciones y formacion continua. Al mismo tiempo, se inician y apoyan proyectos de
innovacién en la region.
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4.3.3. Lecciones aprendidas

Presentamos a Miinsterland como una region econdmicamente dindmica y fuerte. Esta regién fue capaz de
gestionar de forma exitosa el cambio estructural de sus industrias tradicionales — cdmo la industria textil en
los afios 1980 —y logrd consolidar sus fortalezas en industrias avanzadas y servicios. No obstante, también este
tipo de regidn necesita reinventarse continuamente para mantenerse en su posicion de liderazgo. Ademas, en
el Minsterland, sobre todo, en sus zonas rurales y periféricas se encuentra relevantes problemas estructurales,
como la falta de servicios basicos y oportunidades de empleo para los jévenes. Especialmente las aglomeraciones
pequefias rurales requieren un nuevo tipo de iniciativas inteligentes y adaptados al contexto.®

La Agencia Miinsterland es un producto de la iniciativa de lideres del sector privado de la region. El fuerte
rol del sector privado nutre el espiritu empresarial de la ARD. Igual participen representantes de los gobiernos
distritales, de cdmaras y asociaciones del sector privado, empresas individuales y representantes de la sociedad
civil. Esta base multiactor equipa a ARD con legitimidad y competencia, y facilité su reconocimiento por parte del
Gobierno del estado NRW, como ente coordinador y técnico de la planificacién del desarrollo regional.

La ARD desarrollé un marco estratégico de desarrollo que busca respuestas regionales a los grandes temas del
futuro, como la creciente importancia del conocimiento y la innovacién, la digitalizacién, el cambio climatico,
el envejecimiento de la poblacién o la individualizacién en el mundo del trabajo. La perspectiva es global, y la
actuacién regional y local. Se trata de una verdadera agencia de desarrollo, cuyo propdsito, incluye la promocion
econdmica, pero abarca también temas de salud, transporte, cultura y turismo.

En la red de los actores regionales, la Agencia Miinsterland asume un rol facilitador, pero no dominante.
Articula ideas de proyectos entre actores del sector empresarial, del sector publico, de la academia y de la
sociedad civil. La ARD asume un rol coordinador en los procesos de planificacién formal, y en la coordinacion
informal de redes. Por regla general, domina el principio de autoorganizacion entre los diferentes grupos de
actores. Ademas, la ARD juega un importante papel al fomentar la identidad regional y comunicarse con la
poblacidn regional, para que se sienta participe de los proyectos de desarrollo.

36 Vea https://www.smartes.land/
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4.4. El caso Lausitz
4.4.1. Wirtschaftsregion Lausitz GmbH

La ARD del Lausitz fue creada a finales del afio 2017 y se denomina oficialmente “Wirtschaftsregion Lausitz
GmbH”. A continuacién, utilizaremos el término Agencia Lausitz o ARD. La ARD Lausitz continla el trabajo de su
predecesora llamada Regidn de Energia Lausitz y Spreewald Sociedad Limitada (“Energieregion Lausitz-Spreewald
GmbH”) fundada en 2009. La fusidn y transicidn a la ARD Lausitz se realizé de forma fluida y debe ser entendida
como una respuesta institucional a los grandes retos del cambio estructural.

La nueva ARD amplié su zona de actuacién geogréfica a toda la regién econémica del Lausitz, incluyendo los dos
distritos sajones de Gorlitz y Bautzen (vea llustracion 7). Esto significa que el territorio de intervencion de la ARD
abraca partes de dos Estados Federados (Brandemburgo y Sajonia), lo que facilita superar ciertos obstdculos
burocraticos de coordinacién entre los dos Estados Federados. Ademas, por la importancia nacional del cambio
estructural en el Lausitz, la ARD se posiciona también como referente al nivel federal.*’

Forma y objetivo de la organizacion

La mision de la ARD Lausitz es “fortalecer la imagen y el poder econdmico de la regidn”. La visidn es el desarrollo
y la ejecucién de proyectos eficaces a nivel regional, en estrecha cooperacién con los respectivos actores de la
region, a fin de seguir desarrollando esta regién como regién econdmica, cientifica, educativa y turistica.

La agencia estd organizada como una Sociedad de responsabilidad limitada (GmbH).*® La forma de organizacion
de la sociedad tiene las siguientes caracteristicas:

= Un socio es suficiente para fundar la sociedad

= Una sociedad puede perseguir fines econédmicos

= Una sociedad necesita un capital minimo de 25.000 euros.

= Aparte de los accionistas, no hay miembros co-determinantes.

= Unasociedad contiene estructuras claras de gestion y liderazgo y es mucho mads esbelta en su estructura
de toma de decisiones y permite procesos de coordinacion mas cortos.

37 Ennoviembre de 2016, el Gabinete Federal adoptd el Plan de Proteccion del Clima 2050. El plan contiene ambiciosos objetivos climéaticos
para sectores econémicos concretos para el afio 2030y, entre otras cosas, la industria energética debe reducir a la mitad sus emisiones
de CO2 para el afio 2030. Sin embargo, la eliminacion progresiva de la produccion intensiva de electricidad a partir del lignito plantea
importantes retos de politica estructural para las regiones carboniferas alemanas, incluida Lausitz. Con el fin de ofrecer a sus habitantes
perspectivas realistas y tangibles para el futuro, el GRW apoya especialmente el cambio estructural econdmico en estas regiones.

38 Respecto a las ventajas y desventajas de esta forma juridica vea capitulo 3.2.2.
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Para entender la estructura de la ARD Lausitz es importante a conocer sus origenes. Fue fundado esencialmente
por los consejos de los distritos con el fin de superar los intereses aislados propios locales. Ya la agencia precursora
tenia como el objetivo reposicionar la region para el futuro. Sin embargo, sus recursos financieros disponibles eran
limitados y el equipo de la ARD buscd financiacién de terceros para ejecutar los proyectos. Con la fundacién de la
nueva ARD Lausitz, los distritos de la Regién quieren tomar un rol protagdnico para promover el cambio estructural.

Finanzas

Los gastos basicos de la ARD corren a cargo de los distritos. Los costes no se calculan por nimero de habitantes
de los distritos, sino cada uno de los siete (7) distritos y ciudades independientes paga de forma individual
50.000 euros anuales para cubrir los gastos de funcionamiento y el personal permanente.

La ARD es uno de los cuatro socios regionales del Gobierno Federal que ha dado forma al cambio estructural
en las regiones alemanas del lignito. Los fondos estructurales del Gobierno federal, que inicialmente ascendian
a cuatro (4) millones de euros anuales, estan disponibles para hacer frente a los cambios estructurales en los
distritos durante los préximos cuatro afios. De este importe, aproximadamente 1,5 millones de euros anuales se
destinardn a medidas concretas en la region econdmica de Lausitz. Este apoyo se incrementara a 3 millones de
euros a partir de 2019.

Los fondos no se asignan directamente a ARD. De hecho, el Ministerio Federal de Economia y Energia (BMWi)
ha aprobado la ARD con la implementacion del programa de financiacion federal “Unternehmen Revier”
(Emprendimiento para reconvertir la zona minera). Los enfoques y proyectos concretos se buscan a través de
convocatorias de ideas y proyectos y son financiados por el gobierno federal a través de la agencia, que contribuye
al desarrollo estructural de la zona minera del lignito de Lausitz. La atencidn se centra en ideas innovadoras que
abren caminos alternativos a la creacién de valor regional. El objetivo de la aplicacidn es sentar las bases para
un apoyo mas amplio y bien integrado del Estado, del Gobierno federal y de la UE al desarrollo estructural de la
regién econémica.

Con su reconstitucion, la agencia ha adquirido un papel completamente nuevo en la politica estructural, que se
espera siga aumentando en los préximos afios. También se posiciona como socio regional del Gobierno federal y se
ve a si mismo como una autoridad para el desarrollo regional y para la gestién del cambio estructural en la region.

Como regidn estructuralmente débil, Lausitz tiene acceso privilegiado a los fondos GRW de la “Tarea comun
para la mejora de la estructura econémica regional” (vea capitulo 2.4). Sin embargo, la agencia no tiene acceso
directo a estos fondos. Mas bien, define las dreas prioritarias para las cuales las empresas pueden solicitar
financiamiento a los GRW. En el periodo pasado de financiacidn la alianza realizé un analisis de la infraestructura
de bicicletas de la regidn, sobre esta base las zonas especialmente poco desarrolladas se situaron en el centro
de las medidas de financiacién. El Dialogo del Futuro (ver explicacién mas abajo) también estd financiado con
fondos de GRW.
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Gobernanza

La Agencia Lausitz estd dirigida por una junta de propietarios, un consejo de vigilancia y un presidente de la junta
de propietarios, asi como por la direccion de la propia agencia. Los socios de la asamblea de accionistas son los
consejos comarcales de los distritos y los alcaldes de las ciudades independientes del distrito. Las resoluciones
en las asambleas de accionistas requieren una mayoria simple de los votos emitidos.

El Consejo de Supervision discute los objetivos fundamentales y los campos de acciéon de laempresa y proporciona
a la Junta Directiva informacién sobre su implementacién. Asesora, apoya y controla a la direccidn en el
cumplimiento de las obligaciones estatutarias. El Consejo de Supervisidon esta compuesto por dos funcionarios
administrativos principales, asi como por un representante de los Ministerios de Asuntos Econdmicos del Estado
de Sajoniay del Estado de Brandemburgo. La Agencia Lausitz estd compuesto exclusivamente por representantes
publicos y politicos.

El papel del sector privado

El sector privado no esta representado formalmente en las estructuras de la agencia. La ARD fue fundada por los
distritos como una agencia suprarregional para el desarrollo regional con el fin de superar los intereses parciales
de las autoridades locales y del sector privado. Su ambicién es gestionar el cambio estructural a gran escala. Con
la nueva ARD, la atencién se centrd también en la superacién de obstaculos, incluida la divisidon de la regién en
dos estados federales. La atencidn no se centrd en la cooperacién con los actores locales, sino en la creacién de
una instancia de desarrollo que vinculara a los actores publicos desde el nivel de distrito hasta el nivel federal.

En opinién de la direccién de agencia, el sector privado desempefia un papel importante en los foros de
especialistas econdmicos y en la ejecucidn y definicidon de los proyectos. Asi, las cdmaras y asociaciones del
sector privado deberian desempefiar un papel esencial a nivel operativo de programas y proyectos, como en la
definicion de las prioridades econédmicas.

El papel de la academia

Al igual que el sector privado, la academia no esta representada en la estructura organizativa de la agencia. En
opinién de la direccidén, la academia participa en foros técnicos. También desempefian un papel esencial en la
ejecucién de proyectos de investigacion vinculados a las prioridades de la estrategia de desarrollo de la regién.

La institucién académica mds importante de la region es la Universidad Técnica de Brandemburgo Cottbus (BTU
Cottbus). Fue fundada en Cottbus en 1991 como la Unica universidad técnica del estado de Brandemburgo. Tras
una decision del Parlamento de Brandeburgo, la Universidad Técnica de Brandeburgo Cottbus y la Universidad
de Ciencias Aplicadas de Lausitz se fusionaron para formar la Universidad Técnica de Brandeburgo Cottbus-
Senftenberg en 2013.
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BTU Cottbus recibié un apoyo sustancial en noviembre de 2018 con la creacidn de un instituto del Centro
Aeroespacial Aleman (DLR). El instituto se encuentra en el campo de la investigacion energética y examinara
las posibilidades de reutilizacién de las centrales eléctricas en la regidn. Esto podria abordar un importante
problema central de cambio estructural.

Capital humano

El nimero de empleados de la ARD de Lausitz ha crecido en el pasado. Actualmente (diciembre de 2018) cuenta
con dieciocho (18) empleados. Esto incluye un 50% de personal permanente y un 50% de personal de proyectos.
Sin embargo, la agencia también considera que los departamentos de desarrollo econdmico de los distritos
son mano de obra adicional, que trabajan en estrecha colaboracién con la agencia y llevan a cabo procesos de
coordinacién esenciales en las administraciones de los distritos.

Formacion continua

La ARD de Lausitz no tiene todavia un enfoque propio de la capacitacién de su personal. Segun la direccién, el
personal se selecciona principalmente segun criterios profesionales y menos segun cualificaciones especiales para
el desarrollo econédmico general. Un criterio de seleccién esencial es la orientacion empresarial de los empleados,
una rapida capacidad de familiarizacién y la voluntad de aprender en el proceso. Se pueden aprovechar las
oportunidades de formacidn continua en materia de cualificacién en temas de desarrollo econdmico a través de
ofertas de capacitacion a nivel estatal.

Marco estratégico

Durante la existencia de la Agencia de la Regién de Energia, ya en 2013, se identificaron los puntos fuertes de
la regiéon econdmica y las oportunidades de desarrollo. Se delimitaron seis ambitos de competencia (industria
energética, los plasticos/quimicos, la industria metalurgica, la industria alimentaria, el turismo y la logistica).
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T llustracion 16. Areas estratégicas de actuacion de la Agencia Energética del Lausitz S
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Fuente: Elaboracion propia en base de PROGNOS 2013

Ademas de los dmbitos de competencia, la agencia desarrollé un concepto de inversién regional para Lausitz
(RIK Lausitz) con el fin de obtener financiacién para proyectos innovadores del Ministerio Federal de Educacién
e Investigacion (BMBF). En el marco del andlisis y del procedimiento de participacion para el establecimiento
conceptual en la regidn, se definieron los siguientes campos para el futuro:

= Nuevos campos de trabajo, tecnologia y competencia: Los caminos de crecimiento de Lausitz.

= Regiodn inteligente: Estrategia en red para el futuro de Lausitz.

= Desarrollo de competencias: transferencia de conocimientos y tecnologia.

= Vivir, trabajar y cualificarse: “Lernende Lausitz” (Regién que aprende) - Acompafiamiento estratégico
del cambio estructural.

En las convocatorias de proyectos regulares se buscan enfoques y proyectos concretos en los respectivos campos
futuros que contribuyan al desarrollo estructural de la zona minera del lignito de Lausitz. La atencién se centra
en ideas innovadoras que abren caminos alternativos a la creacién de valor regional.

Las entrevistas con los actores de la region han demostrado que el proceso de aplicacion se ha retrasado
demasiado tras el didlogo futuro de 2013. En 2019, la ARD iniciard un nuevo proceso modelo con los actores.
Esto también parece necesario, ya que los actores de la regién alin no han sido capaces de desarrollar una visién
comun y concertada.
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Uno de los principales proyectos de la agencia es el “Taller de Lausitz”, mediante el cual se esta desarrollando
un Didlogo Futuro de la regidon, proceso participativo con el apoyo de moderadores externos profesionales,
ejecutado con fondos de la GRW. También puede interpretarse como un didlogo futuro en el que cerca de un
millén de personas deben participar de una u otra manera en la elaboracién de una estrategia de desarrollo para
Lausitz. Este proceso va acompanado de un gran nimero de talleres en los que se elaboraran y especificaran
conjuntamente los temas y campos de accidn futuros.

Para 2020, se desarrollard una nueva estrategia de desarrollo sobre la base de este didlogo, en el que se puede
encontrar a la mayoria de los ciudadanos y empresarios de la region. En contraste con el proceso de creacion
de marcas en la regién de Miinsterland, la atencidén se centra en la elaboracién real de futuros puntos focales
econdmicos y de investigacion en los campos de accidn ya definidos como la competitividad y la innovacion,
la eficiencia energética, la movilidad y el acceso digital, la naturaleza, el medio ambiente y el turismo y las
perspectivas de desarrollo regional.

Como resultado, se dispondrd de ideas innovadoras y proyectos sostenibles como recomendaciones para el
gobierno federal y la UE para la futura orientacion de la politica estructural regional.

Investigacion acompafiante

El Ministerio Federal de Educacién e Investigacion (BMBF) financia la investigacion acompafiante (vea capitulo
2.5) sobre el cambio estructural en la regidn Lausitz.3® En un nuevo proyecto, el Instituto de Investigacion para la
Transformacidn Sostenible (IASS) investigara la salida del carbon, asesorard a los gobiernos estatales de Sajonia y
Brandemburgo y acompaiara el desarrollo de una declaracidon de misién para la region, que es responsabilidad
del “Zukunftswerkstatt Lausitz”.

El equipo de investigacion busca posibilidades democraticas en el cambio estructural. Los investigadores del
proyecto estan utilizando estudios cualitativos para investigar las lineas de conflicto y los procesos de cooperacién
en la regién. Junto con la iniciativa “Taller de Futuro” (Zukunftswerkstatt Lausitz), IASS diseiia formatos de
comunicacion, diseifos de procesos y salas de reflexion.

Los analisis politicos estdn dedicados a la interdependencia entre los actores individuales y colectivos vy
a las reglas formales e informales que influyen en el cambio en la regién a todos los niveles politicos. Para
los Ministerios de Economia de Sajonia y Brandemburgo, el equipo de investigacién proporciona servicios de

39 https://www.iass-potsdam.de/de/news/ausstieg-aus-der-braunkohle-iass-untersucht-den- strukturwandel-der-lausitz
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consultoria sobre oportunidades de financiacién para el disefio de procesos de cambio estructural. Los estudios
comparativos de las vias de desarrollo democratico y econdmico en las regiones que ya han dejado atras la fase
del carbon contribuyen a desarrollar innovaciones democraticas para hacer frente a los conflictos entre objetivos
econdmicos y politicos.

4.4.2. Redes y relaciones con otras instituciones

Las redes de la agencia tienen una estructura de accionistas exclusivamente del sector publico. Principalmente
estan los representantes de los distritos y de los gobiernos estatales/ Lander. Al mismo tiempo, la agencia
ha ampliado su coordinacién con el Gobierno federal en los ultimos afios debido a la intensidad del cambio
estructural en la region del lignito. También, la ARD se quiere posicionar como ente ejecutor de la politica
estructural del Gobierno Federal.

Actores y procesos de coordinacion

En la regidn de Lausitz se han formado varios grupos en un contexto de cambio estructural, en el que la agencia
desempeiia un papel entre otros y en el que todavia no estd claro quién desempefiara el papel principal en la
representacion regional en el futuro. Por un lado, hay varios grupos de interés bien organizados que quieren
contribuir al cambio estructural. Al mismo tiempo, sin embargo, tienen sus propias ideas sobre cémo y por
quién debe gestionarse un proceso de regionalizacidon de este tipo. Para comprender la complejidad de las
interrelaciones entre los actores regionales, se presentan brevemente:

= La Ronda de Lausitz (Lausitzrunde): Representa el sindicato de 23 alcaldes y representantes
municipales de la regién que han formado una alianza. El objetivo de la alianza es ayudar a dar forma
al cambio estructural que es particularmente notable a nivel local, tanto a nivel regional como federal.
Al mismo tiempo, también se trata de reforzar los intereses de los municipios en el proceso de cambio
estructural. La Mesa Redonda de Lausitz pide que se conceda a la regidon un estatuto especial como
“Regidn modelo europea para el cambio estructural” con el fin de obtener un estatuto de financiacion
especial para los aspectos econdmicos y municipales.
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Fuente: Elaboracién propia

= La Region de Innovacidn Lausitz: La Innovations-Region Lausitz GmbH (iRL segun las letras en aleman) es
una fundacién de la economia regional y de la Universidad Técnica Cottbus-Senftenberg. Bajo el liderazgo
de la Cadmara de Comercio e Industria de Lausitz, representa hasta cierto punto la voz del sector privado
en la region. El equipo de iRL, compuesto por dos personas, desarrolla ideas y estrategias sobre cémo
Lausitz puede reaccionar al cambio estructural. Ayuda a las empresas afectadas a desarrollar nuevas areas
de negocio y proyectos de crecimiento empresarial que deben conducir a un aumento de los empleados
y de las ventas en un plazo de cinco afios. Mientras tanto, se han promovido mas de 70 potenciales
proyectos de crecimiento empresarial en los campos de la industrializacidn de las energias renovables, la
transformacion del sistema energético urbano, la robdtica XXL y la electromovilidad.

= Las llamadas Perspectivas lusas (Lausitzer Perspektiven) son una iniciativa de la sociedad civil regional,
que desea abrir un didlogo sociocultural de multiples niveles sobre el éxito del cambio estructural. Es una
asociacion ala que le gusta llamarse a si misma un “think tank” abierto para dar forma al cambio estructural
de una manera positiva y creativa. Varios grupos de la sociedad civil, expertos y representantes de la ciencia
se han organizado en la asociacién, aportando ideas para el cambio desde diferentes perspectivas. Las
Perspectivas de Lausitz estan particularmente comprometidas en iniciar un modelo abierto e integrador
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y en encontrar un proceso en la region que conduzca las diferentes corrientes, intereses e ideas de la
poblacidn y de las instituciones en una direccién comun.

= La asociacion “Pro Lausitzer Braunkohle” (“En favor del lignito”) es un movimiento de ciudadanos que
lucha por la preservacion de la mineria de lignito a cielo abierto vy, al hacerlo, también recibe apoyo de la
industria minera, asi como de los sindicatos de la mineria y la energia. Esencialmente, forman un grupo de
presién para seguir explotando el lignito y tratan de introducir sus relaciones politicas a nivel federal. De
este movimiento emana un escaso impetu orientado al futuro. Los enfoques e ideologias dominantes son
mas retrégrados.

= Los ntcleos de crecimiento regional (regionale Wachstumskerne, RWK) son clusters mas pequefios, que
tienden a fortalecer la cooperacidn entre empresas y universidades a nivel intermunicipal (ver llustracion
6: Nucleos de crecimiento regional en Brandemburgo. En la regidon econdmica de Lausitz hay cuatro de
estos polos de desarrollo (de Schonefelder Kreuz, Westlausitz, Cottbus y Spremberg). Cada polo aglomera
empresas e instituciones de investigacién con un alto potencial de crecimiento y valor afiadido regional.
Se trata, en particular, de la expansidn de polos de crecimiento mas pequefios por debajo del nivel de la
regién. Todavia no se ha introducido un enfoque regional de grupos tematicos similar a nivel de Lausitz.

La Agencia Lausitz esta en contacto con todos los grupos de actores mencionados. Al mismo tiempo, los actores
(municipios, sociedad civil, academia, sector privado) no son parte de la estructura formal y no participen en la
toma de decisiones de la agencia. Esto también complica la pretensién de la Agencia de ser la “voz de la region”.

La Agencia regional se utiliza a menudo para la comunicacion y la coordinacién con los actores. Sin embargo, aliin
no son un componente formal fijo y los actores mencionados aun no han encontrado una orientacién y confianza
comunes y se encuentran en un proceso de identificacion y aclaracién conjunta de roles.

Liderazgo en la gestion del cambio estructural

Existen diferentes puntos de vista sobre el manejo el cambio estructural mas importante, la retirada de la
produccion de electricidad a partir de carbdn.*® Tanto los municipios como el sector privado estdn a favor de
crear una organizacion de gestién con participacién politica federal y consideran que la Agencia es mas bien una
institucion de gestién de proyectos.

40 La decision politica de no extraer carbdn o de no utilizarlo se conoce como la retirada del carbon. Las razones para la eliminacion
gradual del carbon incluyen la proteccién del medio ambiente, la proteccidn del clima y la proteccién de la salud (prevencion de los
dafios a la salud causados por los contaminantes del aire liberados durante la combustion del carbén). En Alemania, en junio de 2018,
el Gobierno Federal cred una Comision para el Crecimiento, el Cambio Estructural y el Empleo con el fin de elaborar un plan y una fecha
para la eliminacion gradual del carbon.
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En los ultimos dos afios, la Agencia ha fortalecido su cooperacion con el Gobierno federal y ha recibido fondos
federales para la implementacién de proyectos de desarrollo. La decision sobre el papel futuro de la Agencia
también serd determinada por el resultado y las recomendaciones de la Comisién para el Crecimiento, el Cambio
Estructural y el Empleo (a menudo denominada tUnicamente la Comisién del Carbdn), establecida por el Gobierno
Federal en junio de 2018. Su objetivo es ofrecer recomendaciones sobre medidas para el desarrollo social y
estructural de las regiones del lignito en Alemania y para su seguridad financiera. Al mismo tiempo, fijard una
fecha limite para la conclusion de la retirada progresiva del carbon.

Ademas de las recomendaciones de la Comision del Carbdn, el proceso principal en Lausitz, que comenzara en
enero de 2019, también clarificara el futuro papel de la Agencia Econédmica de Lausitz. El proceso principal estd
respaldado por todas las partes interesadas clave y dirigido por la ARD con el apoyo de la moderacidn externa.
Al mismo tiempo, tiene la oportunidad de definir un proceso de disefio conjunto con los diferentes actores y la
poblacién.

El conflicto fundamental radica en la cuestién de quién debe asumir el papel principal en la configuracion del
cambio estructural en el futuro. La ARD estd confrontada con una cierta desconfianza porque en su estructura
organizativa no se presenta como una organizacidn con representantes de la region. A diferencia de la asociacion
de la regién de Miinsterland, la agencia de Lausitz surgid de la iniciativa publica, y no cuenta con la participacion
formal del sector privado. El objetivo era superar los intereses aislados y una perspectiva excesivamente
comunitaria sobre el desarrollo de la region.

Desde el punto de vista de la gestidon de la ARD Lausitz, la coordinacién con los dos gobiernos regionales y, sobre
todo, con el Gobierno federal son mas importantes para manejar el cambio estructural en la regidén. No se ve su
rol en la union de los diferentes intereses de los actores regionales. Mas bien, se define a si misma como una
unidad de gestidn del cambio con vision de futuro que marca la direccién y quiere arrastrar a otros hacia ella. Con
el gran reto del cambio de Lausitz, se ve a si misma como una agencia esencial que da forma al proceso futuro
en términos de contenido, en cooperacion con los actores, pero también esencialmente como una fuerza clave
de gestidn y coordinacion.

El siguiente cuadro de texto proporciona una visidn general de los enfoques de proyecto de la regién econdmica.
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Cuadro de texto 3: Visitas de orientacion vocacional en la region econdmica

Desde octubre de 2014, la Wirtschaftsregion Lausitz GmbH, junto con una red de escuelas y empresas,
coordina la organizacién de giras de orientacidon profesional en Lausitz, dirigidas en particular a
profesores y asesores profesionales.

Instituto de Edificios Flotantes

Lausitz ha desarrollado competencias en los paisajes post-mineria, la arquitectura flotante y su
implementacién estructural, que se agrupan y desarrollan en la region. El Instituto de Construcciones
Flotantes fue fundado como una interfaz entre la investigacion, la ensefianza, la consultoria y la
implementacién practica. Una parte esencial de esto es la combinacidn de la experiencia de los recursos
de conocimiento pasados, presentes y futuros.

Proyectos de infraestructura

Entre ellas se incluyen diversos proyectos de infraestructura para mejorar las conexiones de la region
con las redes de autopistas y ferrocarriles.

MORO - Zona econdmica Spreewald - Gestion de la movilidad para un mejor servicio de interés
general y desarrollo econémico

El objetivo es reforzar la movilidad, especialmente en las zonas rurales, como regién piloto en el
Spreewald y, sobre esta base, adquirir experiencia para la regidn en su conjunto.

Mejora de la red ciclo turistica

El objetivo es comercializarse como una regidn turistica con cultura industrial, paisajes lacustres y
encanto rural. La regién tiene este potencial debido a su estructura econdmica diversificada y a las
diferentes historias econémicas de los distritos y ciudades. La red de transporte tiene por objeto
conectar la regidn en su conjunto con los turistas.

“Come on tour - Mis puntos fuertes, mi futuro

Un proyecto para el descubrimiento de las fortalezas, la orientacidn profesional y la planificacion de la
vida delos jévenes a partir del 72 grado, de sus padres y profesores. Los jovenes descubren sus fortalezas,
reciben ayudas de orientacién para las pasantias y aprenden qué oportunidades profesionales viables
les podrian esperar. Los temas de la vida privada se integran segln la edad. Los padres, los profesores,
el publico en general y las empresas pueden participar a través de eventos complementarios.
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Caminos/ WEGE - Formacidn continua para el disefio de la transformacion del sistema energético

El objetivo del proyecto WEGE es apoyar a las empresas del sur de Brandeburgo y del este de Sajonia
para que puedan hacer frente a los retos a los que se enfrentan los trabajadores cualificados. En el
proyecto WEGE se ofrece a las empresas y a sus empleados formacidn continua gratuita adaptada a sus
necesidades.

Manejo del conflicto sobre el liderazgo

En los ultimos dos afios, la Agencia ha logrado ganarse la confianza del Gobierno federal. Demuestra que es capaz
de manejar grandes proyectos regionales con fondos federales. Con el fin de mejorar el proceso de coordinacién
con los otros actores, pero también para involucrar a la sociedad civil, la agencia inicio el Didlogo Futuro de la
region. Como se mencioné anteriormente, durante los proximos doce (12) meses (hasta el principio de 2020) los
actores y ciudadanos mencionados participaran en la definicion de las prioridades de la regién para el futuro.

El Didlogo Futuro intentard abordar a aquellos que se han visto afectados negativamente por el cambio estructural
y que han recurrido en gran nimero a movimientos y partidos populistas. Intenta superar a las reivindicaciones
retrogradas y anima a los actores locales de mirar hacia adelante y se pregunta: ¢ Qué debemos hacer hoy y en
el futuro para reconfigurar y fortalecer la vida econdmica y social sin lignito?

Este enfoque progresivo y, al mismo tiempo, participativo tiene por objeto reforzar la confianza entre los actores
y, al mismo tiempo, dejar claro que, tanto desde el punto de vista de la ARD como desde el punto de vista de los
Estados federados y del Gobierno federal, la voluntad de cambio es la primera prioridad.

4.4.3. Lecciones aprendidas

El caso del Lausitz es un ejemplo de una regién periférica en medio de un profundo procesos de transformacion.
En los afios siguientes de la Unificacién Alemana (1991), la regidn tuvo que enfrentar un mayor choque econémico
con una transformacion profunda de su base industrial.

Hoy, con los cambios fundamentales de la matriz energética nacional en base de los compromisos globales
de Alemania de mitigar los efectos de cambio climatico, la regidn Lausitz vive un segundo choque a su
modelo tradicional de desarrollo. Y esto ocurre en una situacién en que los impactos negativos de la primera
transformacidn, es decir, desempleo y pérdida de poblacién residente, estan lejos de resolverse.
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En este contexto, es muy dificil crear un consenso regional sobre una estrategia de desarrollo. Diferentes
grupos de la sociedad estdn organizados y revindican por un lado mas fondos financieros para proyectos
transformadores, y por el otro, una salida mas lenta de la salida a la mineria y produccidn energética en base
de lignito. Adicionalmente, esta el problema de una gran parte de la poblacion frustrada y radicalizada por
agitadores politicos extremos.

La recién definida regidon de Lausitz involucra territorios con estructuras econémicas muy diferentes. La
combinacion de una region tan diversificada representa una gran oportunidad. Permite el potencial de
aprendizaje y la integracién de personas y expertos con diferentes experiencias y conocimientos. Asi pues, las
experiencias del turismo en la regién de Spreewald puede utilizarse en el futuro disefio turistico de la region. Lo
mismo se aplica a los lugares con un paisaje industrial y de investigacion dindmica, del que se puede aprender
para otros territorios.

Una experiencia de aprendizaje esencial en este contexto es, por lo tanto, que espacios muy diferentes dentro de
una region pueden ser fertilizados por la intensidad del cambio estructural, como en Lausitz. Al mismo tiempo,
permite integrar a los actores dinamicos de las regiones prdsperas en el proceso de cambio estructural. Una
regién como Lausitz necesita estas nuevas perspectivas y energias.

La Agencia Lausitz se cred recientemente en este contexto de cambio. En su forma legal, su estructura y
accionistas, es heredera de la Agencia Regidn de Energia. El equipo de gestién puede beneficiarse también en
la experiencia previa de multiples proyectos ejecutados. No obstante, el reto de la transformacidn actual es
sumamente mas grande y pone el actuar de la ARD en el foco de atencién nacional. Por ende, esta ARD establece
unos vinculos muy directos con el Gobierno federal y los Gobiernos de los Estados de Brandemburgo y Sajonia.
Este implica la necesidad de una completa reorganizacién de la ARD para empoderarse de gestionar la enorme
cantidad de fondos esperados.

El gran reto para la ARD Lausitz va a ser de mediar los diferentes intereses dentro de la region. La direccion de la
ARD ve su caracter publico como una ventaja de ejecutar grandes proyectos de desarrollo. No obstante, existe el
riesgo que organizaciones de sector privado y de la sociedad civil se opongan a los procesos de didlogo iniciados.
Alli, el rol de la investigacidn acompaiiante podria ser un mecanismo innovador para organizar procesos de co-
creacion de las politicas de desarrollo regional.

El futuro de la region depende también si se lograr poner en valor la diversidad de las diferentes subregiones.
El enfoque de los nucleos de competencias locales ha sido prometedor, pero carece todavia de una dimensién
regional. El reto consiste en interrelacionar las fortalezas locales y crear una verdadera cohesion regional interna.
Alli, la Universidad BTU Cottbus-Senftenberg es clave, puesto que se trata del Unico centro de transferencia
tecnoldgica de la region.
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4.5. Aprendizajes en comparacion

Las dos regiones y sus agencias muestran un gran abanico de realidades y estrategias para el desarrollo. La regién
del Lausitz enfrenta actualmente una situacién de crisis y transformacion, la cual es totalmente desconocida en
el Minsterland. Por ende, hay que analizar el disefio y la estrategia de cada una de las ARD segln su capacidad de
responder a los retos especificos de su contexto. Igualmente se puede constatar que una ARD es un instrumento
vdlido en ambos contextos.

En la region de Lausitz se requiere canalizar grandes fondos de politicas estructurales en muy corto tiempo.
Como en otras regiones de la vieja RDA, la base institucional de las organizaciones claves para el desarrollo
econémico — empresas, camaras, asociaciones y universidades — del Lausitz es todavia mucho mas débil que
en el Minsterland. Asi, es mas dificil de sostener el desarrollo en un enfoque de autogestion de los diferentes
actores. Por otro lado, un exagerado protagonismo de la ARD sin empoderar las organizaciones regionales no va
a ser capaz de crear un modelo de desarrollo sostenible. Asi, la ARD se encuentra en un dilema de tener actuar
de formar rapida para mostrar resultados, y no perder el apoyo de grupos importantes de la sociedad.

Las diferentes formas legales — asociacion y sociedad - de las dos ARD pueden ser vistos como adecuadas a
los diferentes contextos socioecondmicos. La forma juridica de asociacién permite a la Agencia Minsterland
hacer participe multiples actores e intereses. Debido a la ausencia de conflictos mayores, la menor eficiencia
del club puede ser facilmente aceptada. Por otro lado, permite la forma juridica de sociedad limitada (GmbH)
de la Agencia Lausitz una gestion mas ejecutiva y empresarial. Esto ayuda una ejecucion rapida de los grandes
proyectos y fondos.

La desventaja es que los grupos externos de actores se no se identifican con la agencia y su actuacion. Esto puede
ser mitigado por los procesos de didlogo participativo para el modelo regional y el involucramiento activo de
diferentes actores en el disefio de la implementacién de los proyectos.
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n CONSIDERACIONES FINALES Y
RECOMENDACIONES

Al final del estudio, nos gustaria retomar la importancia de las experiencias del desarrollo regional en Alemania
para las instituciones de las Agencias Regionales de Desarrollo en Peru. En los capitulos previos hemos explicados
la complejidad en la cual se crean y desarrollan las ARD en Alemania. Ello evidencia la gran variedad de contextos
y condiciones que marcan la creacidn de estas instancias, y valida lo dicho en la introduccidn, que el caso aleman
es poco extrapolable a la realidad peruana, en el sentido de “copiar” el modelo de agencias. Sin embargo, esta
variedad y flexibilidad puede inspirar soluciones innovadoras para el contexto peruano.

A continuacidn, destacaremos seis aspectos:

5.1. Laregion como nivel de accién adecuado para el desarrollo territorial

El estudio mostré que las regiones de Alemania son un nivel relativamente nuevo del desarrollo econdmico.
Tradicionalmente, se ha utilizado el término desarrollo econdmico local, pero la competencia internacional entre
regiones implica que hoy en dia se necesitan unidades de accién mas grandes. En Alemania, las regiones no son
autoridades locales constitucionales, sino “sélo” areas de planificacidn y accidn. Esto hace posible una promocion
flexible y pragmatica del desarrollo.

Para el papel de las agencias, la cuestion principal aqui es cdmo agrupar los proyectos existentes y los esfuerzos
de desarrollo de los municipios, la academia y el sector privado en clusters y redes a un nivel superior. El cambio
estructural afecta a las ciudades y comunidades individuales, pero también a zonas mas extensas. Los temas del
fomento econdmico como la adaptacidn de la infraestructura, el fortalecimiento de las nuevas empresas y de
las nuevas ramas de la industria, asi como la promocién de la investigacidn orientada a la aplicacién junto con el
sector privado, no pueden ser implementados en dreas pequeias. El nivel regional se convertird asi en un nivel
crucial para:

= promoveryampliar buenas practicas y proyectos piloto de autoridades locales, agrupaciones y sectores
econdémicos dindmicos

= relacionar buenas practicas de fomento, y conectarse en red con otras actividades y actores, liberando
asi sinergias regionales

= fortalecer los enfoques inteligentes y los actores promotores locales

= excluir las ideas de proyectos menos innovadoras o menos relevantes de los agentes locales
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= establecer redes mas sélidas con los actores y estrategias de politica estatales y federales
= transferir la experiencia adquirida en la regidn a las politicas estatales y federales y, en consecuencia,
los programas de fomento pueden adaptarse en base a practicas exitosas.

Tanto para el Minsterland como para Lausitz, las ARDs juegan un papel decisivo en la creacién de redes entre
municipios y distritos, como mediadores a nivel estatal y federal y como fuerza estratégica y visionaria que alina
esfuerzos aislados y fortalece y promueve las buenas practicas. En el caso ideal, los intereses particulares se
reducen vy las fuerzas se agrupan.

En el Minsterland, los conflictos sobre la estrategia regional son relativamente pequefios, ya que la economia esta
en auge y los actores ya estdn organizados en la red. En el Lausitz, la concentracién de fuerzas es aun mas dificil
qgue en Minsterland. Una regién en proceso de una gran transformacion estructural como Lausitz esta todavia
en una fase de autodescubrimiento. A los actores les falta todavia una visién comun. Asi, el proyecto “Taller del
Futuro Lausitz” desempefiard un papel especial para reforzar esta agrupacion. Para ARD en Lausitz, su éxito en
un futuro proximo dependerd también de si logra aunar sus fuerzas y obtener apoyo para la implementacién
de los objetivos estructurales mas amplios de la region. Aqui es donde entra en juego el Didlogo del Futuro:
Incorporar a las fuerzas y actores que quieran afinar y dar forma a una identidad regional.

5.2. Importancia de la auto organizacion de la region

Las regiones también pueden entenderse como un espacio para la auto organizacion de los actores regionales. Es
precisamente la cooperacion entre los gobiernos de distrito, las camaras de industria y comercio y otros grupos
sociales organizados lo que permite la cooperacidn sin renunciar a las propias competencias y autonomia.

La aplicacion del principio de subsidiariedad refuerza las fuerzas organizativas internas de la region. Los actores a
nivel local suelen estar bien situados para abordar juntos los problemas cercanos. A la vez agencias de desarrollo
municipal han aumentado deliberadamente su autonomia de los gobiernos municipales. En paralelo, aumenté
el trabajo en red de empresas e instituciones de apoyo en clUsters y asociaciones. El principio de subsidiariedad
refuerza esta imagen de si mismo.

La competitividad territorial requiere una visién mas alla de la propia nariz. Los objetivos mas amplios requieren
la participacion de fuerzas adicionales, recursos de conocimiento y actores comprometidos. La transferencia
de responsabilidad a un nivel superior, por una parte, y la cooperacién en la ejecucién de las actividades a este
nivel, por otra, también requieren apertura y visién de futuro. Al mismo tiempo, requiere la formacién de nuevas
redes, nuevos vinculos entre los actores.

Aqui ayuda la distincidn entre capital social dentro de un grupo o entre grupos sociales (Beugelsdijk & Smulders,
2003). Una ARD debe ser capaz de involucrar a los actores locales en los grandes desafios regionales y definir
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con ellos estos grandes objetivos. Sobre la base de estas nuevas redes emergentes, debe surgir una nueva
forma de auto organizacién y auto comprensién entre los actores locales a nivel regional. Estas redes pueden
institucionalizarse para garantizar el didlogo formal. Su éxito se basa principalmente en su caracter informal y en
la motivacidn subyacente de los actores para alcanzar juntos objetivos mas ambiciosos.

Los actores de Lausitz todavia se enfrentan al reto de fortalecer esta auto organizacién a nivel regional. Por un
lado, es impresionante la forma en que los municipios y el sector privado se han organizado internamente para
hacer avanzar la region. Sigue faltando una orientacién comun, una voluntad de reorganizarse junto con los
demas actores a nivel regional.

Aprimeravista, laregién de Miinsterland ya esta mejor conectada enred a nivel regional. Pero también demuestra
gue la ARD todavia no estd autorizada por los distritos y las empresas a asumir un papel mas importante en la
politica estructural. Las contribuciones financieras de los distritos no son suficientes para llevar a cabo grandes
proyectos de cambio con gran impacto. En el futuro, el impacto y el poder de atraccion para el fortalecimiento
de la auto organizacién regional de ARD en la region de Munsterland dependera esencialmente de la medida en
que sus miembros le asignen este papel.

Debido a la granimportancia de la auto organizacién de los actores regionales, la agencia tiene esencialmente una
funcién de coordinacién y moderacion. En este sentido, el dominio de las técnicas de comunicacién y resolucion
de conflictos es una de las habilidades fundamentales de la gerencia y del personal de las ARD. Muchas de estas
habilidades se aprenden en la practica. No obstante, vemos igualmente importante la formacién continua del
personal de las agencias y de otros actores locales. Los cursos modulares de certificacién y maestria se han
mostrado como una oferta atractiva en este sentido.

5.3. Combinacién inteligente de arriba hacia abajo y de abajo hacia arriba

Las regiones son un nivel territorial intermedio y se articulan en un didlogo bidireccional de iniciativas “desde
arriba hacia abajo” y “desde abajo hacia arriba”. En el caso de la regionalizacién de la politica estructural, la
formacion y demarcacién de regiones es un proceso dindmico. En la practica se evidencia si una region es
realmente capaz de actuar vy si es aceptada como tal por los actores. De no ser asi, también deberia ser posible
redefinir o fusionar territorios regionales.

La regionalizacion es también una oportunidad para institucionalizar la cooperacién intermunicipal. Las ciudades
y los municipios pueden decidir por si mismos qué actividades de promocién pueden llevarse a cabo mejor a nivel
regional. Al mismo tiempo, los actores locales pueden decidir la forma juridica de organizacién mas adecuada
para una agencia de desarrollo regional. En la practica, esta decision es a menudo dificil. ¢Qué competencias
desea ceder a una autoridad superior y qué derecho de cogestion se reserva? ¢ Hasta qué punto tenemos todavia
voz y voto en el dmbito regional?
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El ejemplo de Lausitz deja claro cudn complejo puede ser un proceso de coordinacién de este tipo. En este
sentido, el Gobierno federal ha pedido a la regién que establezca su propio organismo que actie como punto
de contacto directo para los programas nacionales de financiacion destinados a dar forma al cambio estructural.
Al mismo tiempo, también deberia agrupar los diferentes intereses y fuerzas para la ejecucién de los futuros
proyectos regionales.

La ARD se ha comprometido a asumir este papel, y ha definido una regién que cruza las fronteras de dos Estados
federados (Brandemburgo y Sajonia). Ha logrado adquirir fondos para proyectos del gobierno federal y desarrollar
una fuerza que supera los intereses particulares. Lo que no ha logrado hasta ahora es el desarrollo de una red
regional fuerte y progresiva con los principales actores de la region.

En Lausitz y Minsterland, como en todo Alemania, las ARDs asumen un doble papel y una funcién mediadora
inteligente de arriba hace abajo y de abajo hacia arriba. Por un lado, son organizaciones “desde abajo” y
dependen de programas de financiacién inteligentes (UE, Gobierno federal, Estado federado) que requieren
una conexion en red constructiva con los actores locales y regionales. Por otro lado, ellos mismos actian como
unidades superiores que imponen ciertas condiciones a los actores municipales e intermunicipales a la hora de
presentar las solicitudes de proyectos.

Cada ARD juega un papel diferente: En Lausitz, se estd haciendo evidente que la ARD desempeiara un papel
mas importante en la politica estructural y que también estara en condiciones de codeterminar las principales
direcciones y campos de accién de los futuros enfoques de financiacidon federal. Al contrario, la ARD del
Minsterland desempefia principalmente un papel de “hacia abajo” con el objetivo de conectar en red a los
actores locales a nivel regional. La influencia de la politica estructural en este ambito es limitada.

El cambio econdmico requiere un cambio social y la cooperacidn y el trabajo en red efectivos de los actores, asi
como la reintegracidn de las personas que se han salido del sistema con el cambio estructural. Si esta integracion
tiene éxito, se creard un mayor valor afiadido en la region y se liberard un mayor poder innovador.

5.4. Enfoque de hélice multiple

El apoyo al desarrollo regional no puede ser prestado Unicamente por las instituciones publicas. La participacién
del sector privado, asi como de otros grupos sociales relevantes, es crucial para encontrar conjuntamente
respuestas a cuestiones complejas del futuro y también para movilizar los recursos necesarios.

De acuerdo con el enfoque de la Triple Hélice, es importante para el éxito del desarrollo regional que las
autoridades, el sector privado y la academia trabajen juntos. Las universidades e instituciones de investigacion
regionales son instituciones importantes que pueden ser utilizadas para la investigacién de futuros caminos de
desarrollo. Mediante la formacién de especialistas, contribuyen de manera fundamental al fortalecimiento del
capital humano regional. Son instituciones claves para trasferir nuevas tecnologias a las empresas de la region.
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En Minsterland y Lausitz, el enfoque mdultiple hélice ya se ha tenido en cuenta a nivel intermunicipal. Las
oficinas de transferencia de la Universidad de Ciencias Aplicadas Miinster es ejemplar en transferir tecnologias
y los conocimientos a las empresas en los diferentes distritos. Una buena practica también son los “Nucleos de

Crecimiento Regional” de Brandemburgo, los cuales animan a empresas y centros tecnoldgicos de trabajar en red.

El fortalecimiento de esta red a nivel regional es un objetivo para ambas ARD y va de la mano con la seleccién de
futuras prioridades de investigacion. Muchos de los campos de accién de la estrategia de desarrollo regional se
basan en el andlisis de las prioridades de investigacion de las universidades y en las ventajas del conocimiento
gue se han desarrollado a lo largo de los afios en las instituciones de investigacidn de la region. En este sentido,
las universidades de ciencias aplicadas desempefian un papel importante debido a su orientacién muy regional
a la investigacidn y por su compromiso con el desarrollo regional.

5.5. Misidn, vision y el marketing regional

Una ARD es la unidad apropiada para impulsar los procesos de crear una vision compartida de los actores
regionales. Sin una intencién clara y motivadora, la ARD estaria en peligro de agotarse en proyectos individuales.
Esta intencion estratégica debe basarse en las ventajas competitivas existentes de la region, en fomentarlas y
reforzarlas sistematicamente a través del didlogo y el aprendizaje de las partes interesadas.

La unién de fuerzas hacia un objetivo comun requiere una comprensiéon basica que no se encuentra en la mayoria
de los enfoques de planificacién. En lugar de creer en soluciones lineales, la direccion de las ARD también tiene que
adoptar un enfoque que tenga en cuenta la complejidad de las circunstancias. Un enfoque centralista y autoritario no
es capaz de desarrollar el poder de integracion necesario y de ganarse a los actores relevantes para la cooperacion.

Las ARD en el Minsterland y en la regidn Lausitz siguen este proceso de vision. El Didlogo del Futuro (Lausitz)
y la iniciativa marca (Munsterland) representan ambos enfoques, que apuntan a la formacién de la identidad
de la regidn. Se espera que la investigacién acompafiante al didlogo en el Lausitz, provee nuevos formatos
participativos para que multiples grupos de actores se sientan participes de los procesos iniciados. El éxito del
desarrollo regional depende de la combinacidn de fuerzas y de la orientacidn hacia objetivos compartidos. Por
ende, agendas de desarrollo requieren ser construidas desde abajo.

5.6. Integracion de los diferentes campos de accion

En Alemania, observamos un cambio de la promocién econémica en sentido estricto hacia una promocion del
desarrollo regional de base mds amplia. Como plataforma, la regién ofrece la oportunidad de reunir diversos
campos de accién in situ. La ARD también deberia desarrollar respuestas a los nuevos desafios de la sociedad. El
trabajo de la Agencia Minsterland en la promocién de una regién energética y climatica es un buen ejemplo de
la expansidn estratégica de este campo de accion.




90 AGENCIAS REGIONALES DE DESARROLLO EN ALEMANIA / Experiencias inspiradoras para el desarrollo regional en Perd

Un enfoque unilateralmente econdmico no va a ser suficiente para hacer una regién mas atractiva e innovadora.
La innovacién se basa en la elaboracién en la recombinacion del conocimiento existente y en el aumento del
conocimiento en la region a través de enfoques de aprendizaje interdisciplinarios.

Alemania obtiene su competitividad principalmente de la produccién de productos intensivos en conocimiento.
Igual, las ventajas competitivas regionales suelen resultar de la combinacion de diferentes recursos de
conocimiento. Las fuentes de creatividad no se limitan al sector empresarial sino a diferentes grupos de la
sociedad, incluyendo los mismos consumidores.

Hoy, una estrategia de desarrollo regional debe ser sensible a los impactos sociales y ambientales del crecimiento
econdémico. La transformacidn estructural requiere un cambio social y la cooperacidn y el trabajo en red efectivos
de los actores, asi como la reintegracion de las personas que se han salido del sistema. Si esta integracion tiene
éxito, se logra una cohesidn social que posibilita la participacién y liberard un mayor poder innovador.

Las dos ARD entienden los retos ambientales y del cambio climdtico, también como oportunidades del desarrollo
regional. Esto se muestra en el fomento de la energia y el turismo, las tecnologias medioambientales, la creacién
de empresas de una economia verde. De esta forma las ARD aportan de forma muy concreta a los Objetivos de
Desarrollo Sostenible (ODS).
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Bl vevos

Anexo 1: Marco conceptual para transferir politicas de desarrollo regional

La transferencia de politicas es un proceso complejo, pero hay varias experiencias de transferencia de politicas
de desarrollo regional desde la Unidn Europea a otros paises. La transferencia de las ARD alemanas al Peru
podria beneficiarse de tales experiencias. Las siguientes preguntas guia pueden ayudar a crear un marco propicio
de la colaboracién (Ertugal, 2018; Dolowitz & Marsh, 2000):

= ¢Quiénes son los actores clave involucrados?

= ¢Cuales son sus intenciones?

= ¢Cudles son los elementos de la politica transferida?
= (Cual es la fuente de la transferencia de la politica?
= ¢Qué son las condiciones habilitadoras?

La siguiente tabla presenta un marco analitico para la transferencia de politicas y ARD:

Razones para la participacidn (voluntaria) en la transferencia tanto del

Motivacion . . .
remitente como del destinatario

S Instituciones, politicos electos, funcionarios (nacionales, regionales, locales),
empresas, consultores / grupos de expertos, académicos, etc.

Alcance Politicas (objetivos, contenido, instrumentos), programas, implementacion,
lecciones negativas

.. Medios de comunicacidn; informes; conferencias; reuniones / visitas;
Actividades

declaraciones; capacitaciones, etc.

Direccidon de transferencia De una sola mano; dos caminos

Grado de transferencia Proceso de copiar; emulacién; adaptacion; inspiracion; mezclas

Factores que afectan el

. Facilitadores; inhibidores
proceso de transferencia

Tipos de resultado Transferencia real; aprendizaje suave subproductos

Fuente: Traduccion propia de (D browski et al., 2018a), p. 1171.
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Anexo 2: Personas entrevistadas

El equipo investigador entrevistd a representantes de la ARD seleccionada y a otras personas de instituciones
involucradas en las politicas de desarrollo en la regidén y a representantes de los niveles gubernamentales
superiores (Federal/ Bund y Estado Federado/Land), de los municipios, del sector privado, la sociedad civil y la
academia.

Lausitz/ Brandemburgo*!

=  Wirtschaftsregion Lausitz GmbH (Sociedad de la Regién Econdmica Lausitz), Torsten K. Bork und
Normen Muller (Geschaftsfiihrer/Gerente).

= Zukunftswerkstatt Lausitz (Taller de Futuro — Plataforma de planificacion de la Regidn Econdmica Lausitz),
Christoph Biele (Geschaftsfuhrer/Gerente).

=  Wirtschafts- und Beschaftigungsforderung Brandenburg (Sociedad de Promocion de la Economia y del
Empleo del Estado de Brandemburgo), Regionalcenter Siid- Brandenburg, Torsten-Maerksch (Leiter/
Director regional).

= |Industrie und Handelkammer Cottbus (Cdmara de Industria y de Comercio Regidonal) und
Innovationsregion Lausitz (Sociedad de la Regién de Innovacion), Hans Rudiger Lange (Geschéftsfiihrer/
gerente).

= |nternational Bauausstellung IBA-am-See (Sociedad de la Exposicién Internacional de Construccién),
Karsten Feucht.

= Lausitz Runde (Ronda Lausitz — Asamblea de los alcaldes de veintitrés municipios de la region Lausitz),
Christine Herntier (Vorsitz/coordinadora) y Thorsten Poetzsch, (Blirgermeister/ Alcalde de la Ciudad
Weisswasser).

41 Brandeburgo y Brandemburgo son las adaptaciones espafiolas para referirse a la ciudad y al Estado Federado. Si bien Brandeburgo es la
forma tradicional del nombre de la ciudad alemana Brandenburg, también es valida la hispanizacion completa Brandemburgo. No obstante,
es inadecuada la voz semiadaptada Brandenburgo puesto que las reglas ortograficas espafiolas determinan la escritura de m ante b.
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Miinsterland/ NRW

= Verein Minsterland e.V. (Asociacion Minsterland), Klaus Ehling (Vorsitz/ director) y Bernd Buidding (Cluster
and Innovation Promotion).

= Bezirksregierung Minster, Abteilung regionale Wirtschaftsférderung (Direccién de Promocién Econémica
Regional del Gobierno Distrital Minster), Franz-Josef Neumann, y Kristin Pahling, (Dezernent/directory).

= Wirtschaftsférderungs- und Entwicklungsgesellschaft Steinfurt mbH (Agencia de Promocién Econémica y
Desarrollo del Distrito Steinfurt), Birgit Neyer (Geschaftsfiihrerin).

= Technologieférderung Minster GmbH (Promocién de Transferencia Tecnoldgica en la regién), Matthias
Gunnewig.

= DGB Regién Munsterland (Confederacion de Sindicatos, Delegacidn Regional), Volker Nicolai (Koordinator/
coordinador).
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Anexo 3: Guia de entrevistas

Regidén — Base legal, estructura socioeconémica y cambio estructural:

= ¢Como caracteriza a su regién en términos de geografia, politica, identidad y cultura?

= ¢Cudlesson los sectores econdmicos dominantes y emergentes? (Estructura econdmicay cambio estructural)
= ¢Cuales son los mayores desafios para el desarrollo regional en la actualidad?

= ¢Como ve el futuro de la regidn en veinte o treinta afios?

Misidn/ visién, estrategia, gobernanza, financiacién y actividades de la ARD:

= ¢Por qué se eligid la forma juridica (sociedad colectiva o sociedad de responsabilidad limitada)?

= ¢Cudl es el alcance politico y fiscal de la ARD?

= (Cudl es el objetivo general de la ARD? ¢ Ha cambiado este objetivo en la historia de ARD?

= ¢Tiene su ARD una ventaja competitiva Unica?

= ¢Cuales fueron los hitos mas importantes en el desarrollo de ARD? (Génesis)

= iCodmo se financia la ARD? ¢ Cuales son las principales dreas de coste?

= ¢Cudles son las tres experiencias positivas de su gestion que le gustaria destacar?

= ¢Cudlesson las tres dificultades que encontrd o encontré en su gestidon y cémo las resolvieron cuando lo hicieron?
= ¢Cuales son las tres oportunidades que tiene en mente para el futuro?

Redes y relaciones con otras instituciones: horizontales y verticales:

= ¢Como coopera ARD con los gobiernos estatal y federal? (cooperacion vertical)

= (Con qué organizaciones trabaja su agencia en la regién? ¢ Como clasificarias las relaciones (por ejemplo,
intensivas / esporadicas, conducidas por conflictos / basadas en la asociacidén, competitivas / co-creativas)?
(cooperacion horizontal)

= ¢Cuales son las tres experiencias positivas de cooperacion que le gustaria destacar?

= ¢Cudles son las tres dificultades de la cooperacién interinstitucional y cémo las han resuelto si lo han
hecho?

= ¢Cuales son las tres posibilidades de cooperacidén que prevé para el futuro?

= ¢Qué desearia usted para la cooperacidn interinstitucional si tuviera tres deseos? (Cuestion de deseos a
un hada)

Experiencia de aprendizaje y transferencia:

= iQué lecciones aprende de su practica de gestién?

= ¢Hay alguna regla general o principio que usted siga?

= ¢Como se puede hacer fracasar mas rapidamente a una agencia de desarrollo?

= ¢Qué harias si pudieras crear una agencia de desarrollo regional desde el principio?

= iQué recomendaria a los responsables de la creacién de agencias de desarrollo regional en el Peri?
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