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1. Introduccion

Esta breve nota tiene como objetivo introducir los conceptos clave de la metodologia que se utiliza
para definir las prioridades de inversién en una estrategia de desarrollo productivo territorial que
se discutirdn en la segunda comunidad de practica para funcionarios de gobiernos subnacionales de
Argentina, Chile, Colombia y Europa.

Esta iniciativa se desarrolla en el marco del proyecto “Desarrollo productivo y heterogeneidad
espacial en América Latina”, financiado por la Unién Europea y la CEPAL. Este documento servira
de linea de base para los ponentes, los comentaristas y todos los participantes.

En esta segunda Comunidad de Practica se discutirdn experiencias y metodologias utilizadas para
lograr la priorizacién de las estrategias de desarrollo productivo de regiones o territorios de América
Latinay Europa.

Priorizar dreas de inversion es importante porqué permite coordinar los esfuerzos de los distintos
actores hacia pocas direcciones claras y porque los recursos de apoyo son limitados.

El documento estd organizado de la siguiente manera: en la siguiente seccion 2 se define el concepto
de priorizacién para el desarrollo productivo y se explica porqué es necesario identificar prioridades;
en la 3, resumimos los pasos metodoldgicos que consisten en recopilar evidencia empirica
(seccion 4), gestionar un proceso participativo (seccién 5) y finalmente validar y comunicar los
resultados de estos esfuerzos (seccidon 6). La seccion 7 ofrece dos ejemplos practicos de definicion
de prioridades, provenientes de dos comunidades auténomas espafiolas. La seccion 8 concluye
subrayando que el proceso de priorizacion va adaptado a las diferentes circunstancias territoriales
y que las ideas compartidas en esta nota tienen que interpretarse con flexibilidad.

2. ¢Qué significa identificar prioridades de desarrollo?

En el marco del presente documento, por priorizacion se entiende el proceso que lleva los actores
de una comunidad determinada a elegir los objetivos de la estrategia que quieren implementar para
estimular el desarrollo productivo de su territorio.

Se trata, por lo tanto, de la construccion de un consenso acerca de estos objetivos que orientan la
accioén colectiva en el mediano y largo plazo.

2.1 El auge de la priorizacion

La identificacion de prioridades ha tomado auge en la Ultima década con relacion a la difusién del
concepto de estrategias de especializacidn inteligente, o S3 por su acronimo en inglés, adoptado
por la Unién Europea.

La estrategia de especializaciéon inteligente es un concepto de politica de innovacién place-based
(i.e. basado en las especificidades territoriales) para apoyar la priorizacion regional en areas tecno-
econdmicas (Foray, 2015).
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La Comisién Europea introdujo el concepto S3 en la Politica de Cohesién de la UE 2014-2020 como
una «condicionalidad ex ante», o sea un requisito legal para obtener la financiacién del Fondo
Europeo de Desarrollo Regional (FEDER).

Desde el punto de vista de América Latina, esta experiencia europea ayuda a entender la
importancia de la priorizacién. De hecho, la especializacidn inteligente es una estrategia que
requiere que las regiones tengan una comprension integral de sus contextos institucionales,
econdmicos, cientificos, tecnoldgicos y empresariales para seleccionar, con la participacion de los
actores del territorio, un numero limitado de prioridades de alto potencial innovador.

2.2 iPor qué es importante identificar las prioridades
de las estrategias de desarrollo productivo?

No existe una receta o un modelo para fomentar el desarrollo productivo en espacios
subnacionales. Las estrategias de desarrollo productivo que apuntan a este resultado tienen que
tomar en cuenta las caracteristicas especificas de cada territorio e identificar las dreas de mayor
potencial para el desarrollo.

En este contexto, el proceso de identificacion de prioridades estratégicas es clave por las
siguientes razones:

° Estimula el compromisoy la participacion de los actores locales en la implementacion de acciones
colectivas que van en la direccién de alcanzar metas que cada actor percibe como propia;

° Asegura (o por lo menos, favorece) la continuidad de la accién de fomento, mas alla de los
ciclos politicos;

° Permite visibilizar con mayor claridad el sentido de la acciéon de fomento que los actores
subnacionales quieren impulsar en su territorio;

° Facilita la construccién de una accién concertada entre todas las politicas de desarrollo
productivo que operan en la misma area geografica;

° Facilita armonizar la estrategia productiva del territorio considerado, con las que emprenden
los niveles superiores o inferiores del Estado;

o Ayuda a optimizar el uso de recursos escasos para impulsar politicas y programas de
desarrollo productivo en el drea considerada.

Si no se prioriza adecuadamente, los esfuerzos que se realizan se fragmentan y dispersan en una
multitud de acciones de escasa envergadura y muy limitado impacto.

Es importante destacar, ademas, que las inversiones realizadas por el Estado cumplen una funcién
de orientacion de los esfuerzos colectivos, es decir sefialan a todos los integrantes de la comunidad
cuadles son las metas que han sido acordadas, incentivando los actores privados a invertir en la
misma direccién (crowding-in).

Uno de los desafios del proceso de seleccién de prioridades productivas a nivel territorial es relativo
al nivel de precisiéon a adoptar en la formulacion de las prioridades. Este depende del tipo de
estrategia o politica que se estd elaborando y de su grado de focalizacion. Pero, en general, es
importante que las prioridades sean definida de manera suficientemente precisas para permitir una
clara formulacién de objetivos/metas y lineas de accion.
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Una ultima consideracion se refiere a la pertinencia, es decir a la capacidad de identificar prioridades
gue coincidan efectivamente con las necesidades y proyecciones de los integrantes de la comunidad
considerada. Dado que ninguno de los actores involucrados posee informacion completa vy
capacidades racionales ilimitadas, es muy importante que la seleccion contemple etapas
participativas, en las cuales los miembros de la comunidad tengan la posibilidad de informarse,
expresar opiniones y complementar las respectivas informaciones y puntos de vista.

Finalmente, un corolario de lo anterior es que la priorizacién de determinadas metas significa
postergar la intervencién en otros ambitos, es decir, significa que la resolucién de problemas que
aguejan una parte de la poblacién queda programada para mds adelante en la agenda de trabajo
de la comunidad. Por muy légicas (e imprescindibles) que sean las razones que motivan la
priorizacion, es inevitable que genere cierta disconformidad de aquella parte de la poblacién que
no ve recogidas sus propuestas o peticiones. Es clave, por lo tanto, que las entidades que lideran la
priorizacion anticipen esta situacion para dar respuestas adecuadas a las personas afectadas y evitar
que éstas perciban la priorizacién como una exclusion o marginalizacion de su condicion.

2.3 La priorizacién es un proceso dinamico

En un contexto econémico y politico cambiante definir prioridades productivas para los territorios
es una tarea compleja que tiene que tomar en cuenta la insercién de los territorios en el contexto
nacional y global y su evolucion.

La geopolitica puede modificar las condiciones de acceso a mercados relevantes para los productos
del drea consideradas o cambiar las condiciones de abastecimiento de insumos claves. La tecnologia
puede transformar radicalmente los modelos de negocios, los estandares de calidad, los procesos
productivos, etc.

Para llegar a la identificacién de un conjunto de prioridades productivas que reflejen el
conocimiento y las potencialidades un territorio determinado y generen un entendimiento
compartido de las oportunidades de desarrollo es necesario que el proceso de priorizacién se
desarrolle, valide y re-calibre constantemente en funcion de la evolucion del contexto y de las
necesidades locales, haciendo uso de distintas herramientas y metodologias que se analizan en las
préximas secciones.

En particular, es importante, una vez que los actores de la comunidad considerada hayan
identificado sus prioridades estratégicas, que estos:

° Elaboren indicadores que permitan medir los avances en el proceso de desarrollo productivo,
hacia las metas consensuadas;

° Definan y apliquen modalidades periddicas de revision de los resultados intermedios;

° Reajusten la estrategia (y sus prioridades) en funcidn de la transformacidn de las necesidades

y potencialidades del territorio y del contexto en el que éste se inserta.
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3. ¢Como se identifican las prioridades de inversion?

Las prioridades estratégicas representan el faro hacia el cual hacer converger las principales energias
(intelectuales y materiales) de la comunidad o territorio de interés. Por eso tienen que seleccionarse
mediante un proceso robusto que genere un amplio respaldo de parte de la comunidad.

La seleccion debe ser el producto de un proceso analitico y participativo que no refleje preferencias
especificas y exclusivas de un partido o grupo politico determinado y que realmente esté radicado
en las especificidades del territorio. De esta manera la estrategia no peligrard en caso de instabilidad
politica o al terminar el ciclo administrativo natural y, al contrario, representara una plataforma
sobre la base de la cual el nuevo gobierno podra construir su propia intervencién. Un resultado que
no cuente con un amplio apoyo de la sociedad, o que sea asociado con intereses de partidos,
terminaria siendo un ejercicio inestable y de escaso valor practico.

Para garantizar que el proceso de priorizacion sea sélido es necesario que se sustente en evidencias
empiricas que proporcionan las bases para desarrollar el proceso participativo, a través del cual se
identificaran las prioridades. El grafico 1 resume todos los pasos a tomar.

GRAFICO 1 PASOS PARA LA DEFINICION DE PRIORIDADES ESTRATEGICAS

Proceso participativo

ePublicaciéon documental
ePdginas web
sEventos

eAnalis cuantitativo
eAnalisis cualitativo

eAnalisis de perspectiva
estrategica

Evidencia empirica

e|dentificacion de prioridades
*Validacién
eDisefio de indicadores

Comunicacion

El proceso tiene que incluir un paso de validacién formal y una estrategia de comunicacion para
garantizar transparencia y construir confianza con los actores del territorio.

4. Recopilar evidencia empirica

4.1 Analisis de datos cuantitativos

La priorizacion estratégica requiere mapear de manera detallada y completa el contexto local, para
entender la situacidn actual y poder reflexionar sobre como actuar hacia el futuro.
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La posibilidad de desarrollar analisis cuantitativos depende de los datos estadisticos disponibles en
cada territorio. No siempre los servicios estadisticos recogen datos territoriales y, si lo hacen, no
siempre los actualizan rapidamente.

Teniendo en consideracion estas limitaciones, a continuacion, se indican algunas tipologias de
datos cuantitativos a tener en consideracion®:

Datos econdmicos:

° PIB por sector Clasificacién Internacional Industrial Uniforme (ClIU)
° PIB por sector ClIU clasificado por intensidad de conocimiento

° Exportaciones por sector

° Empleo por sector (importancia de las fuentes oficiales)

° Creacion de empresas (por sector)

° Vida media de nuevas empresas (por sector)

Datos cientificos y tecnolégicos:

° Gasto en |+D+i publico y privado

° Tasa de innovacién empresarial

° Empleo en actividades cientificas

° Numero de investigadores en universidades o centros de investigacion

° Numero de graduados universitarios y doctorados en distintas disciplinas
° Analisis de produccién cientifica e innovacién

° Andlisis bibliométrico

° Patentes y marcas registradas

Datos administrativos:

Si hay inversion publica en temas relevantes para la estrategia es importante también analizar los
datos de la misma. Por ejemplo, en el caso de una estrategia centrada en la innovacion, si hubo
incentivos a la 1+D+i para las empresas seria importante obtener datos tales como: écuantas
solicitudes hubo en la regién? ¢ Cuantas fueron las empresas beneficiarias? ¢ Cuantos recursos se
han aprobado efectivamente por empres? etc.

Si no es posible acceder directamente a las bases de datos, se podrd recaudar esta informacion a
través de informes de seguimiento y evaluacion.

4.1.1 Ventajas y limites de los datos cuantitativos

Los datos cuantitativos son fundamentales para la definicién de las prioridades estratégicas, sin
embargo, hay que tener en cuenta que nos ofrecen solo una primera aproximacion del territorio
gue estamos analizando y que tienen limites importantes:

1. Las clasificaciones econdmicas y cientificas utilizadas por las entidades estadisticas no
siempre capturan, de manera clara, la situacién de un territorio, sobre todo cuando sus
ventajas competitivas estan en areas tecno-econdmicas que intersecan numerosos sectores
y que no se pueden reducir a unos cddigos CIIU. Un territorio puede tener especializacién en
areas de salud publica hacia enfermos crénicos o poblacion dependiente, 6habiéndose

1 El utilizo de datos estadistico esta sujeto a la disponibilidad y fiabilidad de los mismos. Por ejemplo, alld donde haya un
amplio grado de economia informal, las estadisticas de empleo no reflejardn con precisién el mercado del trabajo.
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desarrollado empresas de cuidados a la persona, de servicios de e-health y de productos de
soporte, tanto médicos como de otro tipo (muebles ergondmicos, etc.). Estos servicios y
bienes caen en diferentes campos ClIU, por tanto sera dificil comprender esta area de
especializacién simplemente mirando a los datos estadisticos.

2. Los datos econdmicos y (en menor medida) cientificos tardan en producirse, por lo que, por
lo general, no reflejan los desarrollos mas recientes en la region / territorio de interés.

Por estos motivos es importante complementar el analisis cuantitativo con datos cualitativos, como
el andlisis documental, las consultas a expertos y las actividades participativas con actores clave.
Este tipo de informacién, obtenida sistematica y rigurosamente, es lo que llamamos -en este
capitulo- "datos cualitativos".

4.2 Actores del sector privado

El andlisis cualitativo es necesario para superar las limitaciones de las clasificaciones industriales y
cientificas existentes, asi como para validar los conocimientos que proporcionan.

Por un lado, cualquier area prioritaria potencial presentara desafios y oportunidades que seran
dificiles de capturar exclusivamente a partir de datos cuantitativos. Por otro lado, cuando los datos
cuantitativos detectan una posible prioridad es necesario proporcionar solidez a este hallazgo
preliminar a través de evidencia adicional. El uso de multiples fuentes de datos sobre el mismo tema
(un proceso llamado triangulacion) no solo proporciona validacién de los resultados, sino que
también permite la identificacion de diferentes dimensiones de los temas de interés.

Metodoldgicamente podemos distinguir entre un andlisis cualitativo basado en datos primarios (i.e.
datos directamente recogidos por las personas a cargo de impulsar la estrategia) o basado en datos
cualitativos secundarios (datos ya publicados)

Los métodos de recopilacién de datos consideran:
° Para los datos secundarios: analisis documental

° Para los datos primarios: entrevistas en profundidad o grupos focales a un nimero restringido
de expertos/actores clave del territorio.

4.2.1 Andlisis documental

Es importante comenzar el anélisis cualitativo a través de una revision de la literatura cientificay no
cientifica relevante (es decir, literatura gris). En cuanto a los primeros, siempre que sean accesibles,
es importante mirar los estudios que ha analizado el sistema tecno-econémico local, ya sea en
términos generales o adoptando una perspectiva sectorial.

En cuanto al segundo, el término literatura gris se refiere a cualquier tipo de documento que no se
difunde por los canales ordinarios de publicacion comercial (impresa o electrénica), es decir, donde
la publicacién no es la actividad principal del organismo productor (Schopfel, 2010). La literatura
gris incluye una amplia gama de documentos, entre ellos: informes anuales de empresas, informes
de investigacién, documentos de posicion de organizaciones empresariales, documentos
gubernamentales, libros blancos, evaluaciones, etc. Estos documentos pueden proporcionar
indicaciones sobre quiénes son los actores clave a involucrar, asi como sus actividades y posiciones
actuales. Comprender esto ultimo es crucial a la hora de organizar, realizar o interpretar el trabajo
de campo.
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El objetivo del analisis documental es complementar los resultados del analisis cuantitativo vy
empezar a definir, en amplios rasgos, potenciales areas prioritarias. Este ejercicio, ademas, es
necesario para preparar el trabajo de campo, con el que se escucharan las opiniones de un nimero
limitado de expertos.

4.2.2. Trabajo de campo

Identificacion de expertos

El trabajo de campo, o sea la recopilacién de informacion cualitativa a través de entrevistas o grupos
focales, es una herramienta esencial para obtener profundidad en un proceso de analisis territorial.

En organizar un trabajo de campo, es Uutil distinguir entre expertos “generalistas” vy
“tematicos/sectoriales”, contando con representantes de diferentes segmentos socioecondmicos,
i.e. expertos provenientes del sector de la investigacién, de la Administracion Publica, del sector
privado y de la sociedad civil.

Con el termino expertos generalistas nos referimos a profesionales que tienen experiencia en
desarrollo regional, innovacion o politica de educacién superior o representantes de actores tecno-
econdmicos o cientificos (camaras de comercio, representantes de cientificos, etc.).

Con el termino expertos tematicos nos referimos a actores cuya experiencia estd mas
estrechamente vinculada a una potencial area prioritaria (por ejemplo, un CEO de una empresa de
TIC, el director de un cluster o de un vivero de empresas TIC,).

A continuacién, sugerimos una lista tentativa de entrevistados a ajustar de acuerdo con las
especificidades de cada territorio.

CUADRO 1 EJEMPLO DE EXPERTOS GENERALISTAS Y ESPECIALISTAS

Generalista en todas las areas de interés Especialistas en posibles dreas prioritarias

1. Rectores o vicerrectores de las universidades 5. Jefe de Departamento universitario/Centro Publico

locales y de las organizaciones publicas de de Investigacion

investigacién 6. Representantes de empresas que operan en un
2. Representantes locales de organizaciones area especifica

empresariales 7. Duefios de negocios o financiadores que operan en
3. Organizacion financiera dedicada a la financiacion un area especifica.

de empresas innovadoras 8. Representantes de agencias o departamentos del
4. Representantes de las agencias o departamentos sector publico que operan en el area econdémica

pertinentes del sector publico que participan en la amplia de interés.

innovacién, el desarrollo regional o los procesos

europeos.

Trabajo de campo: entrevistas o focus groups

Hay diferentes formas de recopilar datos cualitativos. En este capitulo veremos en particular las
entrevistas en profundidad y los grupos focales. Estas herramientas deben aplicarse con flexibilidad.
Las preguntas formuladas en cada una de las dos metodologias son similares, sin embargo, la
profundidad de los resultados puede ser diferente.
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Las entrevistas en profundidad son la técnica de investigacién cualitativa mas icénica. Implican
conversaciones individuales conductivas con un nimero seleccionado y pequefio de encuestados
para explorar sus perspectivas sobre temas determinados. Las entrevistas en profundidad son
efectivas para que las personas expresen sus opiniones y hablen sobre sus experiencias personales
y sus interpretaciones de asuntos determinados.

Los grupos focales son discusiones grupales destinadas a identificar percepciones, pensamientos e
impresiones de un grupo seleccionado de personas con respecto a un tema determinado. Es
importante que el grupo discuta en un ambiente no amenazante y los participantes se sientan libres
de expresar su opinion y de estar de acuerdo o en desacuerdo constructivamente. Los grupos focales
son una forma eficiente de explorar cémo los diferentes perfiles enfrentan el mismo problema y de
qué tipo de relaciones y conversaciones existen o se establecen entre los participantes.

Elegir entre entrevistas o grupos focales es en gran medida una cuestion de tiempo y de
recursos. La siguiente tabla proporciona un resumen rapido de los pros y los contras de cada
uno de los dos métodos:

TABLA 2 COMPARACION DE ENTREVISTAS Y GRUPOS FOCALES

Ventajas Desventajas
Grupo Focal e Forma rdpida de llegar a un gran e Algunos participantes pueden ser
numero de altavoces mas activos que otros, sesgando los
e Tiempo analitico mas rapido resultados.
e QOportunidad para analizar las e El moderador puede tener una fuerte
interacciones entre diferentes perfiles. influencia en los resultados.

e Menor tiempo medio de uso de la
palabra por participante.

o Dificil expresar opiniones
controvertidas

Entrevista en e Informacion detallada, incluidas e Altos costes organizativos.

profundidad opiniones controvertidas e Mayor tiempo analitico.

e Posibilidad de utilizar la codificaciéon y e Alto riesgo de cancelacion.
realizar analisis estadisticos 2

Las preguntas para las entrevistas o los focus groups

En este pdrrafo proponemos una serie de preguntas que pueden guiar tanto el focus groups como
las entrevistas en profundidad. Ambas actividades se abren con una presentacion de los resultados
principales del andlisis documental previamente descrito que debe ser realizada por la entidad que
lidera el proceso de seleccién de las prioridades estratégicas.

Considerando la caracterizacién de los entrevistados, se espera que los generalistas estén mas
familiarizados con los aspectos y procesos de politica publica, mientras que los especialistas tengan
capacidad para analizar mas en detalle su drea de especializacién.

1. En base a los datos cuantitativos y cualitativos que hemos compartido, icudles crees que
son las dreas tecno-econdmicas con mas potencial para el futuro?

2 Ejemplos de software para el analisis de datos cualitativos son: Maxqda, InVivo o Atlas.ti.

9
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e (¢Hay una base industrial preparada para trabajar en esta area?
e (Existen centros de investigacién y universidades que trabajen en este ambito?

e (Hay suficientes trabajadores calificados, o trabajadores calificados en perspectiva
(estudiantes universitarios) en esto?

éCudl es el camino de innovacién en cada una de las dreas prioritarias identificadas?
e ¢(lainnovacion depende de una fuerte inversion en 1+D?
e (Esesencial una fuerte proteccién de patentes en esta prioridad S3?

¢Cudles son los mayores desafios/oportunidades/tendencias ahora en las areas que ha
identificado?

¢Quiénes son los actores clave en los distintos campos de interés, desde el punto de vista
cientifico y econdmico?

¢Qué desafios socioecondmicos deberia abordar la inversidn en estas dreas prioritarias?
Pensando en las areas prioritarias que se han identificado, ¢ podria reflexionar sobre quiénes

son los actores nacionales/regionales clave en ellas y cudl es su posicion en las cadenas de
valor globales?

En base a los datos y al tipo de innovacion en cada prioridad, ¢dénde ve la necesidad de
intervencion publica? ¢Qué instrumento puede ser mas Util?

4.3. Estudios de perspectiva®*

Tal y como claramente explica la OECD (2019), en épocas de alta incertidumbre (como la que estamos
viviendo ahora) el decisor publico debe tener en cuenta multiples posibilidades futuras y desarrollar
herramientas para adaptarse a las circunstancias segun vayan surgiendo. Las metodologias de
perspectiva estratégica ofrecen la oportunidad para imaginar, articular y planear acciones para
diferentes futuros.

Hay diferentes tipos de herramientas de perspectiva estrategica, sin embargo, en el momento de
recaudar evidencia empirica para preparar el proceso participativo en la definicion de areas de
prioridad estratégica es Util centrarse en el escaneo de horizonte y el andlisis de mega tendencias.

El escaneo de horizonte es la busqueda e investigacion de sefiales de cambio en el presente
junto a una reflexién robusta sobre sus posibles impactos futuros. El escaneo del horizonte
es la base de cualquier proceso de prevision estratégica. A nivel practico se puede organizar
a través de analisis documental, trabajo de campo y (cada vez mas) a través de
herramientas de big data e inteligencia artificial que pueden analizar grandes moles de
informacion en internet.”

https://www.oecd.org/strategic-foresight/ourwork/Strategic%20Foresight%20for%20Better%20Policies.pdf.
Para mas informacion sobre la perspectiva estratégica en un contexto publico consultar: https://assets.publi
shing.service.gov.uk/government/uploads/system/uploads/attachment_data/file/674209/futures-toolkit-edition
-1.pdf. https://en.unesco.org/futuresliteracy/about

La regidn de Italia, Toscana, ha involucrado sus clUsteres en un proceso de escaneo de horizonte. Cada cluster ha
sido responsable de gestionar un proceso participativo para explorar el futuro de su drea de actividad y de esta
manera contribuir a las decisiones estratégicas del territorio.
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El andlisis de mega tendencias es la exploracion y revision sistematica de los actuales cambios globales
y a gran escala y sus impactos complejos y multidimensionales en el futuro. Ejemplos de mega
tendencias son la difusion de la inteligencia artificial, o la perdida de bio-diversidad. Tanto el escaneo
de horizonte como el andlisis de mega tendencias deberan complementar el analisis cualitativo y
cuantitativo, centrandose en un nimero limitado de dreas de especializacion potenciales.®

5. Proceso de participacion amplio

La recopilacion de evidencias empiricas tiene como resultado una propuesta preliminar de areas
prioritarias en sentido amplio. La interacciéon con los actores proporciona la oportunidad para
enriquecer, articular y validar estas definiciones, acercandose a la version final de las prioridades. Estas
propuestas tendran que ser compartidas y validadas con los actores del territorio en un proceso de
dialogo o colaboracién (segun la definicion propuestas en la nota conceptual de la CdP 1).

Hay infinitas maneras de organizar este proceso de participacién, aqui propondremos varios tipos
de ejercicios. Serd responsabilidad del decisor publico escoger el que mejor se adapta a las
circunstancias locales. En concreto proponemos trabajar, junto a los actores del territorio, en tres
direcciones diferentes:

1. Un andlisis DAFO
2. Un ejercicio de visiéon
3. La definicion de una cartera de proyectos potenciales

5.1 Analisis DAFO

Se invitan a las partes interesadas a contribuir al andlisis DAFO (Debilidades, Amenazas, Fortalezas
y Oportunidades) de las varias prioridades propuestas.

En este ejercicio el moderador invita las partes interesadas a reflexionar sobre los siguientes
aspectos, de cada una de las prioridades previamente identificadas.

1. éHay empresas o centros de investigacion que tengan fuertes capacidades en esta prioridad?

2. ¢Las tendencias de la demanda nacional o mundial estan creciendo/disminuyendo para esta
prioridad?

3. ¢Cémo estan afectando las tendencias sociales (envejecimiento, desigualdad, cambio

climatico) a esta prioridad?

¢Apoya el entorno politico?

éEl entorno legal es favorable?
¢El'entorno financiero es favorable?

¢ Existen recursos naturales, financieros y humanos relevantes para esta prioridad?

S A

¢Estan los actores de la regidn listos para interactuar internacionalmente?

6 Es comun, en las administraciones publicas, externalizar servicios de perspectiva tecnoldgica, ya que a menudo no hay
competencias internas para gestionarlos. En contratar un servicio de perspectiva tecnoldgica, es importante que la
administracion tenga claros sus objetivos y como la perspectiva tecnoldgica puede ayudar a lograrlos. De no ser asi, hay
el riesgo que los informes de perspectiva tecnoldgicas sean genéricos y no acotados a las necesidades del territorio.

11



S

MacionEs UNIDAS ,

[: E F H L ‘ / - Instrumento regional
DESARROLLO en transician de la Union Europea

La lista anterior no es exhaustiva y el moderador puede invitar a los participantes a agregar nuevos
aspectos.

Después de una discusion abierta, el moderador ayuda las partes interesadas a codificar los
resultados de la discusion en Fortalezas, Debilidades, Oportunidades y Amenazas. Esto se puede
hacer utilizando post-its o marcadores codificados por colores. Es importante que en este ejercicio
participen representantes de las 4 hélices de la sociedad (investigacion, sector publico, empresa y
sociedad civil), tal y como se explicé en la nota conceptual: “Promover la participacion de los actores
locales en las politicas publicas: nota metodoldgica” presentada en preparacién de la primera
comunidad de practica de este proyecto.

5.2 Ejercicio de vision

Una visidon es una descripcidon del estado deseado de una organizacidon o, en nuestro caso, un
territorio, en el mediano o largo plazo. Para elaborar una vision, todos los actores deben compartir
sus objetivos e inquietudes.

A nivel practico, por cada prioridad propuesta, el moderador invitard las partes interesadas a
imaginar un futuro deseable para la regién en un horizonte de 10 o 20 afios. Esto puede hacerse
reflexionando sobre los siguientes aspectos:

1. ¢Quiénes saran los actores clave en la region en diez o veinte afios (empresas clave / centros
de investigacion / etc.)? ¢ Qué rol desenvolveran?

¢Cual sera la posicion de la region en las cadenas de valor globales?

¢Cual serd el nivel y la calidad del empleo de la regién en 20 afios?

¢Cémo colaborardn los diferentes segmentos de la sociedad?

¢Cudl es el impacto de estas actividades en la sociedad?

o v oA~ W N

¢Qué valores sociales serdn importantes para la region?

El debate estimulado por estas preguntas se resumira en una declaracién de visién conjunta.

5.3 Cartera de proyectos potenciales

Otra forma de organizar el proceso participativo es invitar las partes interesadas a articular la
prioridad propuesta en una cartera de proyectos potenciales. En este caso, se invita a los
participantes a seguir los siguientes pasos:

1. Una reflexiéon individual sobre los problemas a los que se enfrentan y el tipo de solucién que
les ayudaria

2. Una puesta en comun de tales problemas y soluciones para que se puedan agrupar ideas
similares y se puedan identificar actores con intereses comunes.

3. Estos grupos de actores pueden proceder a articular mas a fondo su desafio e idea de

proyecto proporcionando:

e una breve descripcién del proyecto;

e las partes interesadas que deben participar y su contribucion;

e las condiciones marco (problemas juridicos, necesidades de capital humano, capacidades,
etc.);

e una estimacion aproximada de los recursos y el tiempo necesarios;

e identificacion de los "siguientes" pasos.
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Este tipo de taller revela lo que significan las prioridades, en la practica, para las partes interesadas.
Por tanto, ofrecen datos para que los responsables politicos no solo articulen las prioridades con
mas detalle, sino que también comiencen a reflexionar sobre el tipo de apoyo que pueden
proporcionar.

La regidén griega de Macedonia Oriental y Tracia ha abordado la priorizacién de este modo, dentro
del marco de su estrategia de especializacion inteligente, tal y como se recoge en Boden et al. (2015)
y se resume en el Recuadro 1.

RECUADRO 1 MACEDONIA ORIENTAL Y TRACIA:
ARTICULACION DE LA PRIORIDAD A TRAVES DE UNA CARTERA DE PROYECTOS

Entre 2014 y 2015, el Centro Comun de Investigacion de la Comisién Europea colabord con el gobierno regional
de Macedonia Oriental y Tracia para desarrollar una serie de cuatro grupos focales y articular areas prioritarias
dentro del marco de la Especializaciéon Inteligente. Cada evento se centré en un’ area tematica amplia (en
concreto: carne, vinos y lacteos, turismo y marmol) y tuvo como objetivo generar una cartera de proyectos a
través de la interaccion entre empresas, sector publico y sector de la investigacidn.

A continuacidn, se ofrece una seleccion de ejemplos de proyectos surgidos del taller sobre Carne y Lacteos:

e Promocion sostenida e integrada de sistemas alimentarios fermentados locales y tradicionales a partir de
cultivos microbianos auténticos.

e C(Cluster de los sectores lacteo y cérnico.

e Mapeo genético y mejoramiento genético

e Desarrollo de mataderos para pequefias explotaciones

La organizacion de los cuatro eventos requirio una amplia preparacion: se llevo a cabo una fase de investigacion
para analizar la cadena de valor de cada sector e identificar los principales temas de discusién. Al mismo tiempo,
se involucraron expertos nacionales e internacionales para guiar el debate.

El proceso esta recogido en Boden et al. (2015).

6. Validacion técnica y publicacion de la estrategia
o de los documentos preparatorios

Una vez se hayan identificado las prioridades de inversién publica tras los procesos analiticos y
participativos, es importante proceder a la validacion de éstas por parte de la administracion publica
responsable. Esta responsabilidad corresponde a los érganos de gobierno de la regién que tendran
gue formalizar las decisiones surgidas del proceso estratégico, validandolas técnica y politicamente.
Ademas, los drganos de gobierno deben ‘traducir’ los resultados del proceso estratégico en una
agenda para avanzar hacia las opciones prioritarias.

Una vez validadas las prioridades es necesario identificar un conjunto de objetivos e indicadores
especifico por cada una de las prioridades que permitan monitorear los avances en el tiempo y
permitan recalibrar o redefinir las prioridades a lo largo del proceso de implementacion de las
estrategias. Contar con un monitoreo periédico de los indicadores es también esencial para la
definicion de nuevas prioridades.

Finalmente es importante compartir los resultados oficiales del proceso estratégico con toda la
comunidad, publicando los documentos producidos y desarrollando una campafia de visibilidad
dirigida a los principales actores locales.
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Mantener a los actores del territorio informados sobre los resultados de los procesos a los cuales
han participado, compartiendo indicaciones sobre cdmo se utilizardn sus inputs, contribuira a crear
confianza entre los stakeholders y la administracién.

7. Ejemplos de definicion de prioridades

El resultado final de las actividades descritas es la descripcidon de una serie de prioridades de
inversion para estrategias de desarrollo.

A continuacion, ofrecemos dos ejemplos que demuestran que hay una amplia heterogeneidad en
la manera de definir y articular prioridades.

En el caso del Pais Vasco (o Euskadi) en Espafia, vemos que la prioridad estad descrita de manera
relativamente breve, identificando claramente retos y potencial.

En el caso de Navarra se reporta una ficha sindptica donde se captura toda la articulacion de la
prioridad, incluyendo elementos de andlisis cuantitativa, mapeo de actores, perspectiva
tecnoldgica, etc.

Box 1 EJEMPLO DE DEFINICION DE AREA PRIORITARIA
DEL PLAN DE CIENCIA TECNOLOGIA E INNOVACION DEL PA(S VAsco. PCTI 2030

Industria inteligente

La industria es el motor del desarrollo econdmico y social de Euskadi. Una industria que ha sabido adaptarse a los
cambios tecnoldgicos en el pasado y que hoy esta mejor preparada para afrontar los retos del paradigma de la
cuarta revolucién industrial. De la mano de Basque Industry 4.0 la empresa vasca ha avanzado en la
automatizacién y mejora de sus procesos, ha incorporado soluciones flexibles y tecnologias de robotizacion, de
fabricacion aditiva o de conectividad entre las mdquinas y equipos. Pero todavia existen nuevos retos relacionados
con la transformacion digital y el uso eficiente de los recursos materiales y energéticos. El objetivo es aprovechar
los beneficios de la digitalizacion de la informacién y de los procesos, transformando los modelos de negocios y la
propia estrategia y organizacién de las empresas, de forma que se orienten con mayor fuerza a sus clientes. La
investigacion vy la digitalizacién se convierten asi en un instrumento para desarrollar nuevos productos y soluciones
que aporten mayor valor afiadido y mejoren la posicién competitiva de la industria vasca.

Fuente: PCTI Euskadi 2030 - LINEAS ESTRATEGICAS Y ECONOMICAS BASICAS, diciembre de 2019 (pg 32)
https://www.euskadi.eus/contenidos/informacion/despliegue_pcti_euskadi/es_def/adjuntos/Bases_PCTI_Euskadi
~2030_documento.pdf

BOX 2 EJEMPLO DE DEFINICION DE AREA PRIORITARIA
DE LA ESTRATEGIA DE ESPECIALIZACION INTELIGENTE DE NAVARRA

Automocién y mecatrdnica

Claves de la seleccién de la prioridad

¢ La automocidn es y ha sido en los Ultimos afios el mayor exportador de la regién con mas del 45% del total de
exportaciones en Navarra.

¢ La Mecatrdnica o Manufactura avanzada (electrénica, TIC y fabricacion de equipos) supone cerca del 30% del
total de exportaciones.

¢ En Mecatrodnica tiene lugar la mayor especializacidn tecnolégica con casi el 39% del total de patentes realizadas
por empresas de los Ultimos afios.
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e El tamafio empresarial es superior a la media regional, y la facturacion de las empresas de automocién supone
mas del 25% del total de la regidn.

e Dentro del area de las TIC y la fabricacion de maquinaria se detecta una importante oportunidad de
especializacion hacia el paradigma “Industria 4.0.”.

Objetivos del drea

Transformacion y especializacion de las industrias manufactureras a través de una mayor inversiéon en [+D+i para el
desarrollo de producto propio, y la aplicacion de las tecnologias 4.0. y de fabricacion avanzada para alcanzar los
objetivos europeos de la “fabrica del futuro”: mas eficiente, optimizada, inteligente, y automatizada.

Visién 2030

Navarra destaca por su desempefio industrial, mejorando su competitividad global, incrementando su contribucion a
la riqueza regional y creando puestos de trabajo de alta cualificacion gracias a la integracion de las tecnologias 4.0 en
el ambito de la Automocidn y de la Mecatrénica.

Impacto en los ejes principales
Navarra Cohesionada Navarra Saludable Navarra Sostenible V Navarra Industrial v

Areas tractoras
Automocién y Mecatronica

Tecnologfas facilitadoras transversales (KETs)
o NANOTECNOLOGIA
Impresion funcional, nanoparticulas y nanocapas para funcionalizacion de superficies.
o MATERIALES
Nuevos materiales “imprimibles” Materiales funcionales.
e MICROELECTRONICA
Sensdrica en proceso
e FOTONICA TECNOLOGIAS DE FABRICACION AVANZADA
Impresiéon 3D Robdtica cloud Realidad virtual Sistemas ciberfisicos

Entorno de innovacién y conocimiento
UPNA - Universidad de Navarra — UNED Cemitec - AIN - CIP ETI - FP Salesianos

Actores Clave
Volkswagen, SKF, MTorres, Fagor, Ederlan, BSH, Mapsa, Azkoyen, Jofemar, Kybse, Cluster Automocién, Cluster TIC,
Atana Cluster de Impresion Funcional

Tendencias y oportunidades de futuro

Tendencias a nivel mundial

e Electrificacion progresiva del transporte, con la puesta a punto de infraestructuras que faciliten la progresiva
migracion hacia la propulsion eléctrica.

e Establecimiento de normativa, ayudas e incentivos fiscales que impulsen dicha electrificacion.

* Desarrollo de vehiculos que incorporen un grado progresivo de automatizaciéon en su conduccion, buscando la
seguridad de las personas y el ahorro de consumo.

e Introduccién progresiva del concepto “Industria 4.0”, en especial en las cadenas de valor relacionadas con bienes
de consumo.

e Particularizacién de productos para clientes de paises con alto o medio poder adquisitivo.

Impulso a los procesos de produccion con tecnologias de fabricacion aditivas y “near to

shape” que agilicen la precitada particularizacién.

Prioridades para el desarrollo tecnoldgico en al UE reflejadas en el programa marco H2020:

* Procesos avanzados de fabricacion, en especial los relacionados con la fabricacién aditiva, tecnologias para la
fabricacion de materiales fotdnicos, tecnologias de conformado répido

y auto ensamblaje, recubrimientos mediante técnicas de laser y otras técnicas avanzadas.

e Mecatronica, con especial incidencia en tecnologias de control avanzadas inteligentes, interacciéon persona —
mdquina, monitorizacidon en continuo y sistemas de mantenimiento y gestién predictivos de energia.

* Tecnologias de la Informacién y las Comunicaciones, buscando la conectividad intra y extra fabrica con especial
atencion a la seguridad en la transmision y almacenamiento de datos.
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e Modelos de simulacién para el disefio de procesos productivos, incluyendo el ciclo completo de vida de los
productos fabricados.

e Tecnologias para la formacién de trabajadores especializados en la gestion y operacion de nuevos entornos
productivos complejos y altamente automatizados.

lineas de desarrollo competitivo

LINEA 1: Impulso de modelos cluster y de colaboracién.

LINEA 2: Transformacién y especializacion 4.0. de la industria.

LINEA 3: Impulsar la competitividad del sector de automocién.

LINEA 4: Apuesta por el vehiculo eléctrico.

LINEA 5: Fortalecimiento y especializacién 4.0 del sector de la mecatrénica.
LINEA 6: Aprendizaje, capacitacion e innovacion.

Lineas de desarrollo aditech

LINEA 1: Transporte inteligente y auténomo.

LINEA 2: Electromovilidad y vehiculo sostenible.

LINEA 3: Robdtica.

LINEA 4: Gendmica de materiales. Desarrollo de nuevos materiales (aleaciones, composites, polimeros,
recubrimientos,etc.) y procesos de fabricacién avanzados (impresién funcional, 3D printing, near — net —shape, etc.).
LINEA 5: Sensdrica inteligente.

LINEA 6: Desarrollo de producto 4.0. y biofabrica.

https://gobiernoabierto.navarra.es/sites/default/files/participacion/estrategia_de_especializacion_inteli
gente_de_navarra.pdf (p.42).

8. Conclusiones

Esta breve nota ha introducido conceptual y metodoldgicamente el proceso de definicion de
prioridades en el desarrollo de estrategias regionales.

El documento ha abordado el tema tanto desde el punto de vista conceptual como metodoldgico,
identificando los diferentes pasos a seguir. Muy sintéticamente, la seleccién de la prioridad requiere
una fase analitica, una fase participativa y una fase de validacion y publicacion. En el documento
hemos sugerido varias formas en las que se pueden abordar las tres fases. Sin embargo, debe
destacarse que las directrices proporcionadas deben considerarse como indicaciones generales y
no prescriptivas.

Los recursos, habilidades y necesidades de cada territorio determinaran el enfoque metodolégico
final. Siempre que la priorizacién se base en hallazgos empiricos y en la participacién de las partes
interesadas, pueden ser validas diferentes combinaciones metodoldgicas.

Para concluir es necesario subrayar que, como en cada proceso participativo, es importante
gestionar las expectativas de los actores de territorio, mostrando gratitud hacia las contribuciones
de los mismos a través, entre otras cosas, de transparencia en la gestion de la estrategia. Es
fundamental publicar la seleccién final de prioridades de desarrollo y demostrar, de esta manera,
compromiso hacia el territorio y la ciudadania.
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