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RESUMEN EJECUTIVO

En las dos Ultimas décadas, se ha difundido por toda Italia la programacion de abajo arriba y se han
impulsado las iniciativas que propugnaban el desarrollo empresarial e nivel local, lo que ha
contribuido a un cambio radical de la politica regional.

La sociedad civil se ha visto envuelta en esta nueva aproximacion al desarrollo a través de las
iniciativa de numerosos alcaldes y de los presidentes de las provincias, de la participacion activa de
los representantes de los empresarios y de los trabajadores y de las organizaciones locales, asi como
de las empresas artesanales y de las pequefias y medianas de todo tipo de sectores y en todo tipo de
ciudades y regiones. El abandono de la politica regional por parte de las administraciones centrales
desde los afios setenta y las necesidades y demandas locales creadas por los procesos de ajuste
productivo y del aumento de la competitividad en los mercados ha propiciado el éxito de la respuesta
espontanea de las comunidades locales a los nuevos desafios.

Las demandas de nuevas formas de organizacion y de gestion de la politica territorial ha
generado una nueva aproximacion a la programacién econémica, basada en la negociacion y el
consenso entre los actores con intereses en el territorio, que progresivamente se ha ido
institucionalizando, a partir de 1992, no sin tensiones entre las administraciones centrales y las
administraciones locales y las regionales, que han ido adquiriendo competencias a partir de los afios
setenta. Han aparecido, asi, diversos instrumentos de programacion negociada, como son los pactos
territoriales, los contratos de area, los contratos de programa, los programas de recualificacion
urbana y de desarrollo sostenible del territorio, y los programas regionales de desarrollo.

Todas las recientes transformaciones sociales y econdémicas, incluida la globalizacion, han
hecho mas complejo el sistema social y econdmico, lo que esta impulsado cambios importantes en
las formas de organizacion y de gobernacion (governance™) de las instituciones. Las institucionesy
organizaciones territoriales han recuperado tanto en Italia, como en otros paises de la Unién Europea,
una mayor credibilidad y los actores locales se presentan como portavoces de una sociedad civil,
cada vez mas decidida a intermediar en los procesos de transformacion econémicay social. La mejor
utilizacion de los recursos disponibles en el territorio ha traido, de esta forma, al centro del debate a
la programacion economica, que debe de estar orientada por el consenso y la negociacién entre los
actores economicos y sociales.



. INTRODUCCION

Desde finales de los afios setenta, en todos los paises de la Union Europea se produce una fuerte
reaccion de las comunidades regionales y locales ante los desafios que presenta la reestructuracion
productiva y, posteriormente, el aumento de la internacionalizacion de la economia y la sociedad.
Aparecen, asi, de forma generalizada, iniciativas cuyo objetivo es gestionar los procesos de ajuste
productivos de las economias locales, ante la incapacidad de las administraciones centrales para
gestionar el aumento de la desocupacion y el cambio tecnoldgico.

A principios de los afios noventa, Italia, un pais con una importante tradicion en politica
regional, abandona la programacion extraordinaria dirigida a favorecer el desarrollo regional en el
sur, en el Mezzogiorno, e introduce nuevos instrumentos orientados a la solucion de los problemas
que presentan las areas en reestructuracion en todo el territorio. Sustituye, por lo tanto, el viejo
esquema de politica centralizada y redistributiva, por una nueva aproximacion basada en la
negociacion entre los actores territoriales con intereses en los procesos de cambio productivo y
orientada al desarrollo territorial.

En el centro de la preocupacion de la nueva politica territorial esté la importancia que se le
concede a la mejora de las condiciones de competitividad de las empresas locales, y de las ciudades y
territorios. Aparecen, asi, instrumentos singulares para el desarrollo empresarial como son los
dirigidos a alentar la aparicion y mejora de la capacidad empresarial juvenil, la formacion de
empresarios pequefios y medianos o el surgimiento y desarrollo de las empresas, asi como también
proyectos de acompafiamiento y apoyo a los procesos de cambio estructural, alentados desde los
municipios y gobiernos locales.

El analisis de estas iniciativas muestra que durante las dos Gltimas decadas se han producido
importantes cambios en la politica de desarrollo territorial en Italia. Se ha abandonado la vieja
politica regional dirigida a compensar los desequilibrios territoriales que encarnaba el Mezzogiornoy
se difunde una nueva forma de abordar y solucionar los problemas de la transicion a formas mas
eficientes de funcionamiento de las economias locales y regionales. Se refuerza, para ello, las
iniciativas locales dirigidas a impulsar y desarrollar los elementos inmateriales del desarrollo como
el conocimiento, la innovacidn y la circulacion de la informacién y aquellas otras que impulsan la
organizacion de los actores del territorio y las respuestas locales a los desafios que presenta el
aumento de la competencia y de la globalizacion. Se trata de un proceso inacabado que se va
imponiendo, progresivamente, pero que no ha conseguido alcanzar su generalizacion y que incorpora
costes y riesgos importantes.



Il. LAS INICIATIVAS LOCALES Y LA PROGRAMACION NEGOCIADA

En las dos Ultimas décadas, se ha difundido por toda Italia la programacion de abajo hacia arribay se
han impulsado las iniciativas que propugnaban el desarrollo empresarial e nivel local, lo que ha
contribuido a un cambio radical de la politica regional.

La sociedad civil se ha visto envuelta en esta nueva aproximacion al desarrollo a traves de las
iniciativa de numerosos alcaldes y de los presidentes de las provincias, de la participacion activa de
los representantes de los empresarios y de los trabajadores y de las organizaciones locales, asi como
de las empresas artesanales y de las pequefias y medianas de todo tipo de sectores y en todo tipo de
ciudades y regiones. El abandono de la politica regional por parte de las administraciones centrales
desde los afios setenta y las necesidades y demandas locales creadas por los procesos de ajuste
productivo y del aumento de la competitividad en los mercados ha propiciado el éxito de la respuesta
espontanea de las comunidades locales a los nuevos desafios.

Las demandas de nuevas formas de organizacion y de gestion de la politica territorial ha
generado una nueva aproximacion a la programacién econémica, basada en la negociacion y el
consenso entre los actores con intereses en el territorio, que progresivamente se ha ido
institucionalizando, a partir de 1992, no sin tensiones entre las administraciones centrales y las
administraciones locales y las regionales, que han ido adquiriendo competencias a partir de los afios
setenta. Han aparecido, asi, diversos instrumentos de programacion negociada, como son los pactos
territoriales, los contratos de area, los contratos de programa, los programas de recualificacion
urbana y de desarrollo sostenible del territorio, y los programas regionales de desarrollo.

Un pacto territorial consiste en un acuerdo entre los actores publicos y privados que permite
identificar las acciones de diversa naturaleza que facilitan la promocién del desarrollo local integrado
en un area deprimida del territorio. Se trata, por lo tanto, de un instrumento que permite la realizacion
coordinada de las acciones de los diferentes actores, cada uno segln sus competencias, y que tiene
financiacion publica. Los Pactos Territoriales son la expresion del asociacionismo de los actores de un
territorio, que pueden disefiar y promover las administraciones publicas locales, las camaras de
comercio, asi como los representantes de los empresarios, trabajadores y de la sociedad local.

El pacto territorial se basa en un proyecto que surge en el territorio y que utiliza los recursos y
el potencial de desarrollo local. Se propone movilizar la capacidad empresarial local con el apoyo de
las fuerzas sociales locales de tal forma que los inversores se sientan interesados en localizar su
actividad productiva en el territorio.
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Se trata, en definitiva, de un proceso de concertacion entre los diversos actores locales,

. que tiene una dimension territorial, de caracter subregional

. que establece la jerarquia de los intereses, objetivos y proyectos con capacidad de promover
el desarrollo integrado,

. que concede un papel estratégico a las relaciones con la administracion local, lo que le
permite acelerar los tramites administrativos,

. que moviliza el conocimiento local mediante sus relaciones con las instituciones publicas y
privadas de formacion e investigacion,

. que identifica las fuentes y las formas de financiacion que permiten realizar los proyectos

seleccionados.

Los contratos de area surgieron como un mecanismo de intervencion en las areas en crisis,
sobre todo en aquellas en las que se localizaban las actividades del sector petroquimico v,
posteriormente, se extendieron a nuevos territorios y actividades productivas. Preven la aplicacion de
instrumentos de caracter extraordinario en aquellos territorios en los que existe un problema grave de
desocupacion de larga duracidn, pero, ademas, incitan a la negociacidn sobre el coste de trabajo entre
los sindicatos y la asociacion de empresarios. Su orientacion, por el momento, parece ir en el mismo
sentido que los demas instrumentos de la programacion negociada, si bien esta dirigido, sobre todo, a
atender las necesidades de los territorios con problemas especificos de los procesos de ajuste
sectorial y productivo.

Los contratos de programa, a su vez, consisten en acuerdos de caracter financiero entre la
administracion central, la region y una gran empresa que se compromete a la realizacion de un
proyecto estratégico en un territorio concreto. La cuestion reside en seleccionar grandes proyectos
con un impacto positivo en un territorio, primando aquellos que demuestran una mayor capacidad de
gestion y disponibilidad financiera. Existe un cierto acuerdo sobre la conveniencia de extender este
tipo de programacion negociada a los distritos industriales con lo que se daria a los sistemas de
empresas el mismo tipo de tratamiento que a las (grandes) empresas externas. De esta forma, se
entraria en una dindmica que vincula el desarrollo territorial con el desarrollo industrial propio de
cada territorio, lo que favoreceria la estrategia econdmica de las ciudades y regiones en un escenario
de competencia creciente.

¢ Cuales son los factores que han favorecido e incluso impulsado este cambio en la politica
regional? ¢ Se trata de las nuevas demandas de servicios publicos que se crean como consecuencia
del cambio del escenario econdmico, del ajuste productivo y la globalizacion? ¢;Se trata de que los
actores locales han aprovechado el vacio creado por la orientacion conservadora y liberal de la
politica econdmica del Estado y proponen una estrategia de gestion de los procesos de cambio
estructural? En realidad, se ha producido una coincidencia de factores que han promovido el cambio
de orientacion en el tratamiento publico de los problemas del territorio.

Ante todo, conviene recordar que en los afos setenta se crean en Italia las administraciones
regionales, previstas ya en la Constitucion de 1948, quienes reciben competencias, principalmente,
en las areas de la planificacion econdmica y territorial. La transferencia de competencias se
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caracteriza por una clara orientacién tecnocratica y se basa en una conceptualizacion centralizada y
jerarquica del Estado, por lo que los procedimientos para la programacion adoptados en las regiones
mantienen una clara orientacion de arriba hacia abajo.

En los afios ochenta y noventa, se producen cambios importantes y decisivos en la orientacion
de las politicas de desarrollo. Las nuevas propuestas se basan en una conceptualizacion del territorio
en la que los actores forman un sistema de relaciones y de intereses que se ha ido creando,
progresivamente, como consecuencia de factores politicos, histéricos, culturales y sociales. Las
comunidades locales y regionales ambicionan jugar un papel autbnomo en los procesos de desarrollo
local y controlar, en la medida d los posible, la evolucién de la dindmica econémica y productiva.
Las politicas e iniciativas de desarrollo adquieren, de esta forma, una perspectiva de abajo hacia
arriba mas compatible con la complejidad de los procesos de regulacion de la economia.

En relacion con el surgimiento de los primeros pactos territoriales en Italia hay que afiadir que
la supresion de la politica extraordinaria para el Mezzogiorno en 1991, cre6 una situacion de vacio o,
si se prefiere, de debilidad relativa del Sur, ya que se carecia de una politica que apoyara los procesos
de ajuste productivo y promoviera el aumento de la ocupacion. Surgen, entonces, en el Mezzogiorno
los pactos territoriales como un instrumento de desarrollo y programacion de abajo hacia arriba, que
posteriormente se extienden al resto de Italia y a la Unidn Europea.

Esta orientacion de la politica de desarrollo territorial hay que relacionarla, ademas, con los
cambios institucionales que se estan produciendo en Italia desde mediados de los afios ochenta.
Paulatinamente, los pactos territoriales se ha ido difundiendo por toda la sociedad y, posteriormente,
por los nucleos y circulos de poder que el policentrismo (menos poder de la administracion central y,
quizas, menos Estado) es un recurso de excepcional valor que permite una mayor eficiencia en la
gestion y un aumento de la solidaridad en la sociedad. Para evitar sus efectos negativos, conviene
institucionalizarlos concediendo mayores competencias a las regiones y municipios y ampliando el
espacio politico mas alla incluso del espacio del Estado.

Progresivamente, se va desarrollando un proceso de transformacién de la organizacion del
Estado y la sociedad en el que los mecanismos jerarquicos se limitan, se distribuye el poder entre las
instituciones y los actores, de tal forma que aparecen en el horizonte politico ciertas formas de
federalismo. Asi, a la regionalizacion del estado, prevista en la Constitucion de 1948, se afiade la
creciente sensibilidad de la sociedad en profundizar los mecanismos de autonomia territorial y
redefinir el funcionamiento del Estado dentro de un nuevo esquema organizativo como seria el de
constituir una federacion.

En este contexto, cobra un relieve particular el hecho de que las instituciones locales realizan
sus propias elecciones de politica econémica a través de consorcios, pactos, gestion comun de
servicios, acuerdos con otras instituciones y organizaciones privadas. Aparecen, asi, ciertas formas
de autonomia y de auto organizacion de las comunidades regionales y locales que crean un nuevo
espacio institucional para la politica econdmica a través de organizaciones intermedias como son las
agencias de desarrollo, los centros de formacion para el desarrollo o los institutos de tecnologia.
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En resumen, las transformaciones sociales y econdmicas, incluida la globalizacion, han hecho
méas complejo el sistema social y econdmico, lo que esta impulsado cambios importantes en las
formas de organizacion y de gobernacién (“governance™) de las instituciones. Las instituciones y
organizaciones territoriales han recuperado tanto en Italia, como en otros paises de la Unién Europea,
una mayor credibilidad y los actores locales se presentan como portavoces de una sociedad civil,
cada vez mas decidida a intermediar en los procesos de transformacion econdémicay social. La mejor
utilizacion de los recursos disponibles en el territorio ha traido, de esta forma, al centro del debate a
la programacion econémica, que debe de estar orientada por el consenso y la negociacién entre los
actores econdmicos y sociales.



I11. LAS INICIATIVAS SINGULARES DEL DESARROLLO EMPRESARIAL

En el centro de la politica de desarrollo local estd, sin duda, el objetivo de favorecer los procesos de
crecimiento y cambio estructural de las ciudades y regiones a traves de iniciativas que favorezcan el
surgimiento y desarrollo de las empresas y que estimulen la difusion de las innovaciones en las
empresas Y territorios. La creatividad que ha caracterizado la formacion de la politica de desarrollo
local en Italia, aparece claramente reflejada en instrumentos como los disefiados para impulsar las
iniciativas empresariales de los jovenes a través de la iniciativa Imprenditorialita Giovanile, para
mejorar la formacion de los pequefios y medianos empresarios a través del ISTAO, o para fomentar la
difusion del conocimiento y el saber—hacer mediante los Centros de Empresas e Innovacion.

1. Fomento del empresariado juvenil

Quizas uno de los ejemplos méas innovadores y mejor gestionados, de promocion y apoyo al
surgimiento de nuevas empresas sea el que se lleva a cabo en Italia, a través del Comité para el
Desarrollo de Nuevas Iniciativas Empresariales Juveniles. Este Comité es el encargado de gestionar la
ley 44/86 de Promocién de Empresas en el Mezzogiorno, a la que se introdujeron modificaciones en los
afios 1991 y 1995 como consecuencia de las experienciaacumulada durante la gestion del programa. Se
trata de un instrumento, cuyo disefio e instrumentacion se basa en una conceptualizacion afortunada del
surgimiento de empresas, lo que le ha conducido al reconocimiento de la Unién Europea, quien lo
considera como una «best-practice».

La ley pretendia hacer surgir nuevos jovenes empresarios en los territorios con carencias
empresariales, en los que la Politica Regional, mediante las actuaciones de la "Cassa per il
Mezzogiorno”, no sélo habia perdido eficacia en las décadas anteriores a su cierre, sino que ademas no
habia tenido éxito en el desarrollo de un empresariado local. Se trata de realizar una politica de
potenciacion de los sistemas productivos locales que estimule la utilizacién conjunta de los recursos
existentes en el Sur de Italia (jovenes con buen nivel profesional y dispuestos a iniciar una actividad
emprendedora), y de los recursos externos, financieros (ayudas) y humanos (tutores, partners o socios
minoritarios). En realidad, con esta iniciativa se pretende alcanzar diversos objetivos tales como la
promocion de capacidad empresarial, la creacion de nuevas empresas y el aumento de la ocupacion.

La ley promueve las iniciativas empresariales de los jovenes (entre 18 y 29 afios, y hasta los 35
a partir de 1992) del Mezzogiorno (y del centro—norte de Italia a partir de 1996), mediante apoyos e
incentivos financieros y reales. La ley permite la cobertura de parte de los gastos de inversion
(contribuciones a la cuenta de capital de hasta el 60% de la inversion inicial) y a los gastos de gestion
(excluidos los sueldos, los salarios y los reembolsos a los socios) durante los primeros tres afios (hasta
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un 75% durante el primer afio; 50% durante el segundo y 25% durante el tercero). Ademas, se
proporciona asistencia técnica en la fase de preparacién y lanzamiento del proyecto y formacion a los
socios y/o trabajadores una vez que los proyectos han sido aprobados.

La ejecucion de esta ley tiene, también, rasgos innovadores en lo que concierne tanto a su
gestion y promocion, como a la seleccion de los proyectos y a su supervision. Ante todo, hay que
sefialar que el Comité que gestiona la ley se ha convertido en una verdadera Agencia de Desarrollo, al
instrumentar las actuaciones previstas en la ley con criterios empresariales y al haberse encargado, a
partir de 1991, de la promocidn de la cultura empresarial en los territorios con problemas situados en el
sur y el centro/norte de ltalia, y a partir de 1996, en el tema de la del trabajo auténomo. Este hecho
cobra particular relieve en un pais en el que la administracion publica no se caracteriza, en general, por
su eficacia.

La seleccion de las iniciativas empresariales es un punto clave ya que se quiere garantizar la
eficacia de la politica de creacion de empresas, impulsando los proyectos viables, productiva y
financieramente, cualquiera que sea la forma juridica de la empresa (cooperativa, sociedad por
acciones, sociedad de responsabilidad limitada) y cualquiera que sean las garantias patrimoniales de los
jovenes empresarios. Se realiza a partir de la evaluacion del plan de negocios de cada proyecto, segin
criterios que permiten analizar la coherencia entre la idea empresarial y los promotores de la iniciativa,
por un lado, y la potencialidad de venta en relacién con el mercado de referencia, por otro. A partir de
1996, se abre una nueva linea de actuacion dando asistencia a los jovenes en la preparacion del
proyecto empresarial y se incorporan a las instituciones de crédito en la evaluacion de la viabilidad
financiera del proyecto.

Pero, quizas, uno de los puntos fuertes del programa sea la tutoria de cada iniciativa que se
encomienda a una empresa lider en la actividad que el joven emprendedor se propone acometer. La
eleccién de quién va a ser tutor, durante la etapa inicial de la nueva empresa, se realiza sobre la base
que se entiende que el proceso de transmision del saber—hacer empresarial s6lo es posible a través de
mecanismos de imitacion y transferencia de experiencia adquirida y mediante la formacién. Una vez
que la empresa esta en marcha, el tutor deja a los promotores de la idea empresarial que continten solos
la iniciativa. Cuando no es posible identificar el tutor adecuado, se recurre a empresas consultoras.

En 1991, se encarga al Comité la promocion de la cultura empresarial, tarea que realiza a traves
de misiones de desarrollo. Sus objetivos son, por un lado, estimular los comportamientos
emprendedores entre la poblacién como alternativa a las estrategias individuales orientadas a la
busqueda de un puesto de trabajo fijo y, por otro, promover la cultura del emprendimiento frente a la
cultura de la subvencidn. A través de esta linea de actuacion, el Comité trata de involucrar a los grandes
actores econdmicos y sociales del Mezzogiorno (sindicatos, organizaciones empresariales y empresas
con participacion estatal) en la promocion del desarrollo empresarial, lo que explica el hecho de que las
sedes de las misiones de desarrollo se convirtieran con el tiempo en lugares de promocion de los pactos
territoriales.
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Este instrumento de creacion de empresas y de difusion de la cultura empresarial en las areas
con problemas ha tenido hasta el presente resultados positivos, como muestran los hechos siguientes:

. En los trece afios de actividad se presentaron 6.030 proyectos de empresas de los que se
aprobaron 1526 (el 26%). En su conjunto, los proyectos aprobados han permitido una
inversion total superior a los dos mil millones de ECU vy la creacién de 27 mil puestos de
trabajo, con una inversion por puesto de trabajo de alrededor de 75 mil ECU.

. Segun una investigacion efectuada en diciembre de 1998, la tasa de supervivencia de las
empresas es del 76% (78% en las que realizan actividades agrarias, 78% en las
manufactureras y 72% en las de servicio), lo que obedeceria a que la seleccion de los
proyectos ha sido bien hecha.

. El namero medio de empleados por empresa es de 13,5 (17,6 en la industria, 10,1 en la
agriculturay 7,6 en los servicios). La evolucion de este indicador, sin duda, no es buena, ya
que solo el 31% de las empresas han aumentado el nimero de ocupados, el 43% mantiene el
mismo Yy el 26% pierde ocupacion.

. Segun la encuesta de 1998, el 55% de las empresas aumenta la facturacion de forma continua
en el tiempo (10% de las empresas sefialan que tienen un aumento de la facturacion superior
al 40%) y el 56% opera con mas de 30 clientes de forma estable (el 8% no llega a los cuatro
clientes).

En resumen, la valoracion conjunta de este instrumento de creacion de empresas es favorable.
Con la puesta en marcha de la ley se facilita el nacimiento de nuevos empresarios entre un grupo de
jévenes que tienen ideas empresariales buenas aunque carezcan de recursos patrimoniales, se mejora
la profesionalidad de los empresarios y la calidad de las iniciativas empresariales. Pero, la ley ha
tenido también algunos efectos negativos ya que, en cierta forma, favorece el
sobredimensionamiento de las empresas y ha financiado a personas que en cualquier caso habrian
iniciado una actividad empresarial.

2. Laformacion de directores de pequefias y medianas empresas

Desde 1967 funciona en Ancona, ciudad de la region de las Marcas situada en la costa del Adriatico,
Istituto Adriano Olivetti di studi per la gestione dell' economia y delle aziende (ISTAO), que se
dedica a la formacion y entrenamiento de jovenes en la direccidn y gestion de pequefias y medianas
empresas, a través de un método de formacion alternativo al de los master tradicionales, de corte
anglosajon.

El ISTAO es una asociacion sin fines de lucro, creada por Giorgio Fua, que, como se expresa
en la reforma de 1971, se propone contribuir a la formacion profesional de los cuadros para la
gestion de la economia y de las empresas. Segun se precisa en la reforma de 1995, el instituto esta
empefiado en contribuir al desarrollo de la capacidad emprendedora (empowerment) dentro de la
sociedad, dando a sus alumnos no so6lo el conocimiento para actuar en un mundo econémico en
transformacion, sino también educandoles a ejercitar el sentido de la responsabilidad y a enfrentarse
a decisiones dificiles.
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El ndcleo alrededor del que gira el ISTAO es el curso de formacion emprendedora. Su
objetivo es formar a directores y gestores con capacidad y vision emprendedora. Es decir se trata de
dar a los participantes en los cursos el adiestramiento necesario y desarrollar los valores éticos que
son necesarios para asumir las iniciativas y responsabilidades en la organizacion del trabajo propio y
de los demas. Se trata, por lo tanto, de potenciar este tipo de cualidades tanto en el futuro director de
empresa como, indirectamente, en sus colaboradores, de prepararles para el ejercicio de las
actividades lucrativas y de aquellas otras de caracter comunitario que no tienen fines de lucro, y de
formar hombres de empresa pero también gestores y directivos de las instituciones que se ocupan del
gobierno de la economia.

Los rasgos que caracterizan a los estudios del ISTAQO 'y le diferencian de la mayor parte de los
de las escuelas de negocios son, entre otros, los siguientes:

. El curso aborda conjuntamente los problemas de la gestion de la empresa y los del
funcionamiento del sistema econémico y social. Este planteamiento de la formacion se basa
en la idea de que para dirigir bien una empresa es necesario conocer el sistema de relaciones
econOmicas, sociales e institucionales dentro del que ella opera. Y, viceversa, los
responsables de la politica econémica han de comprender bien la I6gica que explica el
comportamiento de las empresas, si desean realizar bien su trabajo.

. El curso pretende formar a los directores de las empresas dandoles una vision global de la
empresay del entorno en el que funciona, de tal forma que estén capacitado para coordinar a
los especialistas de los diferentes departamentos de la empresa dentro de un proyecto coman.
La orientacion de la formacion empresarial del ISTAO se dirige a atender las necesidades y
satisfacer la demanda de las pequerias y medianas empresas que precisan de directores que
estén bien formados y que sean capaces de tomar las decisiones apropiadas en un mundo
cada vez mas competido y globalizado.

. El curso se plantea con una referencia explicita y continua a la realidad de la economia
italiana y a la de la region de las Marcas, desde la Optica de la dindmica del sistema
econdmico internacional. EI ISTAO es una organizacion fuertemente enraizada en la realidad
econdmica y social local, que ademas de preparar directores de empresa conocedores de la
dindmica territorial, presta asistencia técnica a las empresas locales y funciona como un
observatorio excelente del modelo de desarrollo caracteristico de la Terza Italia, basado en la
organizacion de los sistemas productivos locales.

. En resumen, el curso de formacion del ISTAO se propone formar y entrenar a los futuros
empresarios de tal forma que sean capaces de identificar los problemas, de plantearlos
adecuadamente, de saber utilizar las fuentes de informacion técnica, estadistica y de
cualquier otro tipo que sean necesarias para resolver los problemas y, en definitiva darle una
respuesta operativa a las cuestiones planteadas.

Dos caracteristicas destacan al nivel metodoldgico: la participacion de los alumnos, desde el
inicio del curso, en actividades y trabajos a realizar en las empresas y la profundizacion en el
conocimiento de las actividades productivas mas relevantes de la economia italiana. Cada alumno
debe realizar durante el afio que dura el curso, al menos, cinco trabajos en diferentes empresas, con el
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fin de conocer, directamente, un amplio abanico de la teméatica empresarial, de introducirse en los
diferentes ambitos profesionales y, sobre todo, de ejercitarse en la toma de decisiones sobre
problemas cuya solucién no se conoce, anticipadamente asumiendo las responsabilidades de las
conclusiones a las que se llega. Se trata de combinar el conocimiento tedrico con el trabajo préctico
en las empresas, de tal forma que pueda desarrollar su sentido préactico y facultades intuitivas.

Todos los afios colaboran con el ISTAO mas de cien empresas que demandan investigaciones
operativas, evaluacion de proyectos, asistencia técnica sobre cuestiones empresariales. EI ISTAO,
después de haber analizado la solicitud de la empresa, organiza un grupo de alumnos que, bajo la
direccion de un profesor, se encarga de identificar una solucion concreta al problema en cuestién. De
esta forma, los alumnos participan en un programa que les permite realizar diagndstico de pequefias
empresas, disefiar proyectos de trabajo en instituciones de crédito, estudiar la viabilidad de una nueva
iniciativa empresarial o realizar una estancia en una empresa al finalizar el curso.

Por ultimo, el curso del ISTAO da a los alumnos una especializacion en los sectores
productivos mas importantes del sistema empresarial italiano, como son la industria de la
construccién, la de las telecomunicaciones, las empresas de moda y el sistema bancario. A través de
lecciones especificas y de trabajos en las empresas, organizados con el apoyo de comités formados
por expertos y empresarios de cada sector, los alumnos llegan a conocer con profundidad las
caracteristicas de todos y cada uno de estos sectores estratégicos, de su dindmica productiva y de su
competitividad en el ambito internacional.

El curso de formacién del ISTAO ha tenido y tiene una gran acogida en ltalia y ha
contribuido de forma especial a mejorar la capacidad empresarial y organizativa de las pequeiias y
medianas empresas. Entre sus aspectos mas positivos cabe destacar los siguientes:

. Desde la perspectiva del desarrollo local, supone una contribucién notable a la difusién del
conocimiento empresarial entre las pequefias y medianas empresas de las Marcas y de otras
ciudades y territorios de Italia. El planteamiento del curso de formacion de empresarios del
ISTAO, esta cerca de las intuiciones de Adriano Olivetti sobre la relacion que existe entre
empresay territorio que, en los afios cincuenta, le llevo a proponer la formacién de "operatori
di comunita”, que posteriormente recogeria la OCDE. EIl curso difunde conocimiento
empresarial entre los sistemas de pequefias y medianas empresas, trata de desarrollar la
capacidad de liderazgo entre los alumnos que dirigiran los grupos de trabajo, y, ademas,
desarrolla sus capacidades para relacionarse y crear vinculos en el entorno en el que se
mueven las empresas.

. Ademas es un curso que se ha mantenido durante mas de treinta afios, con las
correspondientes adaptaciones de sus programas a los cambios de las condiciones y del valor
estratégico de las pequefias y medianas empresas locales. Su continuacion se debe a su
caracter innovador, lo que le ha permitido disfrutar de un apoyo institucional y social a nivel
internacional, de Italia y de las Marcas. Durante veinticinco afios (entre las reformas de 1971
y la de 1995), las instituciones publicas y las empresas, sobre todo pequefias y medianas (los
socios "sostenitori) apoyaron financieramente al Instituto y, en todo momento, le sirven de
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vinculo con la realidad y el mundo empresarial, ofreciendo a los alumnos una plataforma
para practicar en la propia realidad.

. Desde sus inicios, los cursos de formacién del ISTAQ tuvieron una gran acogida entre las
empresas italianas. Los alumnos encuentran con facilidad buenos puestos de trabajo, a pesar
de que al acabar sus estudios no reciben un diploma por los estudios realizados. Por ello,
durante mas de tres décadas han tenido que hacer una seleccién minuciosa de las numerosas
solicitudes que reciben cada afio.

No obstante, el ISTAO debe abordar continuamente desafios y resolver todo tipo de
problemas. Como la organizacion emprendedora que es, se enfrenta continuamente a la necesidad de
transformar y adaptar sus ensefianzas y métodos de aprendizaje, si quiere satisfacer la demanda de las
empresas y de la sociedad que cambia a medida que la dinamica econdmica y social plantea nuevas
necesidades.

La financiacion del curso de formacion, por otra parte, ha sido durante afios uno de los
caballos de batalla de la direccion del ISTAO. Tradicionalmente, el instituto se ha apoyado en la
financiacion institucional y de las pequefias y medianas empresas, pero a partir de la reforma del afio
1995 el poder de decision del instituto se concentra en un grupo reducido de grandes organizaciones
(Associazione Bancaria Italiana, Associazione Nazionale fra le Imprese Assicuratrice, Confindustria,
Imprenditorialita Govanile Spa, Regione Marche) que tratan de que lleguen al ISTAO un volumen
determinado de recursos y, ademas, los alumnos por primera vez pagan la inscripcion al cursos segin
sus posibilidades.

3. Los centros de empresas e innovacion

Italia ha adoptado con notable retraso las incubadoras de empresas que son uno de los instrumentos
maés innovadores de la politica industrial y territorial, promovidos por las administraciones centrales
para favorecer el nacimiento y desarrollo de las pequefias y medianas empresas y contribuir a la
difusién de las innovaciones en el territorio. Desde 1989, con la creacién del Centro de Empresas e
Innovacion (CEI) de Trieste, se inicia una linea de actuacion que ha tenido una significativa
implantacion en los afios noventa tanto en las regiones mas fragiles del sur del pais como en las
regiones mas desarrolladas del centro/norte.

Desde la perspectiva del modelo de desarrollo territorial italiano, los Centros de Empresas e
Innovacion (Business Innovation Centres, BIC, en el argot profesional) son mas que un edificio
modular que ofrece un espacio acondicionado a las nuevas iniciativas empresariales. Los BIC, son de
hecho, un instrumento del desarrollo orientado a facilitar el surgimiento y expansion de los factores
inmateriales y de los aspectos cualitativos del desarrollo en el territorio (creacion de empresas,
difusién del conocimiento y de las informaciones estratégicas, mejora de los recursos humanos), y
fomenta la creacion de redes de empresas y, por lo tanto, la propia organizacién del desarrollo en el
territorio.
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Asi, en términos microecondémicos, los CEI son organizaciones intermedias, especializadas
en la provision de servicios empresariales y de apoyo, que se proponen favorecer el surgimiento de
nuevas empresas, innovadoras y competitivas, y estimular la diversificacion y la mejora de la
competitividad de aquellas localizadas en la region. Mediante la movilizacion de los recursos
publicos y privados existentes, se proponen fomentar la capacidad empresarial e introducir
innovaciones tecnoldgicas en el tejido productivo local y regional.

Por lo tanto, los servicios de los CEI van dirigidos a empresarios potenciales que tienen un
proyecto innovador viable y a empresarios que estan interesados en modernizar, diversificar o
ampliar sus negocios. Las iniciativas empresariales las emprenden pequefias y medianas empresas y
estan relacionadas, sobre todo, con actividades manufactureras y de servicios a las empresas. Cuando
se habla de innovacién (de proceso, producto, marketing o gestion) se hace referencia a innovaciones
incrementales, es decir se usa el concepto en términos relativos, en funcién de las caracteristicas y
los niveles tecnoldgicos del sistema productivo local y en relacidén con la competitividad de las
empresas en los mercados.

Los CEI ofrecen los siguientes servicios:
Actividades de promocion de empresas y de animacion econémica
» Fomento del espiritu empresarial y descubrimiento de la capacidad empresarial local,
mediante actividades de promocién del centro (como reuniones, ruedas de prensa,
distribucion de informacion escrita, difusion de anuncios) y el didlogo constante con
la comunidad local.

Incubacidn de nuevas iniciativas

» Provisién de espacio para las empresas que se instalen en el CEI durante la etapa
inicial, asi como de servicios comunes (como secretaria, fax, informatica, transporte,
salon de actos, o salas de conferencias).

» Apoyo a las empresas durante la fase inicial y de crecimiento, proporcionandoles los
servicios que necesiten (tutoria, formacion empresarial, asistencia técnica,
organizativa, administrativa y financiera) y, sobre todo, ayudandoles a promocionar
sus productos y a buscar oportunidades en los mercados nacionales e internacionales.
Esta asistencia se extiende, incluso, a la fase en que ya se han localizado en una zona
industrial (en media, durante mas de tres afios).

Servicios técnicos y de gestion para el desarrollo de empresas. A las empresas que estan
localizadas en las regiones y territorios en los que los CEI ejercen el papel de propulsores del
desarrollo local, se le proporcionan, entre otros, los siguientes servicios:

» Diagnostico empresarial

* Preparacion del plan de empresa

» Formacién para la direccion y gestién empresarial

» Asistencia en la localizacién de las plantas productivas

» Asistencia en la obtenciéon de apoyos financieros de caracter pablico (regional,

nacional, comunitario)
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» Consultoria administrativa y fiscal

» Asistencia técnica en innovacion tecnolégica y mejora de la calidad

» Marketing operativo y estratégico e investigacion de mercados

» Apoyo en la busqueda de socios y en la formacion de «joint ventures».

Instrumentos financieros

» Acceso, en condiciones privilegiadas, a las fuentes de financiacion comercial y a las
subvenciones publicas, facilitando a las empresas, en ocasiones, recursos financieros
procedentes del fondo de capital de lanzamiento, y ofreciendo, en todo caso, la
informacion necesaria y los contactos que permitiran a las empresas tener acceso a
créditos de funcionamiento, fondos de capital riesgo y ayudas publicas.

» En particular, los CEI disponen de tres instrumentos financieros especificos: un
"Fondo Rotativo de Venture Capital" (de 10,3 millones de EURO), un "Fondo
Rischi" que da garantia a las empresas ante los bancos (para financiaciones hasta 258
millones de EURO) y el "Fondo Incentivi agli investimenti” (de 10,3 EURO).

Los Centros de Empresas e Innovacion son organizaciones que dependen del SPI, que es una
sociedad financiera de inversiones que opera como un instrumento del Gobierno Italiano para crear
nuevos empleos, y que actualmente depende de la agencia gubernamental para el desarrollo
empresarial SVILUPPO ITALIA. Los CEI italianos son catorce, en la actualidad, forman una red
entre ellos, que esta vinculada a la red europea, EBN, que conecta a mas de ciento cincuenta en toda
Europa.

Son organizaciones que toman diversas formas juridicas, sin que ninguno de sus accionistas o
miembros tenga el control de la sociedad. Sus accionistas o socios suelen ser agentes publicos y
privados, de relevancia y prestigio en la region en la que se localiza el centro de empresas y se
constituyen como sus patrocinadores. Asi, es frecuente encontrar entre sus miembros a las camaras
de comercio, asociaciones de empresarios, organismos financieros, grandes y pequefias empresas,
universidades, centros de investigacion y otras entidades locales similares. La convergencia de los
intereses de todos ellos en el proyecto y su cooperacion en la obtencion de los apoyos econdmicos
necesarios son una condicion necesaria para que los CEI se consoliden.

La organizacién de los CEI no suele ser muy compleja. La gestion del centro la realizan un
numero reducido de profesionales que trabajan a tiempo completo, utilizando criterios empresariales.
Ademas, reciben el apoyo de consultores y de especialistas externos cuando tienen que dar servicios
especializados y, en todo caso, no rutinarios. En los ultimos afios se estan difundiendo formas de
organizacion més complejas con la creacion de antenas en diversas localidades (por ejemplo en el
caso del BIC de Trieste). La descentralizacion de algunas funciones favorece las economias de escala
y dan una mayor eficacia a la gestion.

La puesta en marcha de un BIC es diferente de un caso a otro pero en general siguen las
lineas esbozadas anteriormente. Su creacidon implica una fase experimental, que puede durar entre 18
y 30 meses segun las condiciones locales. Con el fin de cubrir los gastos asociados con la
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constitucion e instalacion del centro, la campafia de promocion, la implantacién de los instrumentos,
la realizacidn del plan de negocios y el periodo de prueba, es necesaria una financiacién que puede
ser una linea de crédito especial que la Union Europea y las instituciones nacionales suelen cubrir.

La autofinanciacion es un objetivo frecuente en este tipo de organizaciones intermedias, si
bien depende de las condiciones locales y de las caracteristicas de cada CEI. Aungue la obtencién de
beneficios no sea una prioridad de los BIC, lo frecuente es que traten de cubrir con recursos propios
los costes de los servicios (de asesoramiento y de alojamiento de empresas) que prestan siguiendo
criterios de mercado. Cuando se trata de actividades como la de promocidn del espiritu empresarial o
de la investigacion tecnoldgica en la region, los CEI no suelen cubrir los costes en los que incurren.

Este instrumento de creacion y desarrollo de empresas ha tenido un impacto positivo en los
procesos de desarrollo territorial ya que ha contribuido a cambiar la cultura de la politica de
desarrollo empresarial, prestando servicios a las empresas en vez de concederles financiacion como
hacen otros instrumentos de politica industrial. Pero, también, hay que sefialar que probablemente no
ha alcanzado su potencialidad en términos de creacion de empresas y difusion de la tecnologia en el
territorio.

Haciendo balance de la experiencia italiana se pueden sefialar los siguientes efectos:

- El impacto en término de los resultados obtenidos hasta septiembre de 1999 es mas bien
limitado. Se crearon 487 empresas (de las que 176 ya se han radicado fuera de las
incubadoras en poligonos industriales), lo que ha permitido crear 3.850 puestos de trabajo, la
mayor parte de las cuales en los CEI de Friuli Venezia Giulia, Liguria, Molise, Campania 'y
Puglia. Se estima que cuando se complete la red de los CEl se llegara a la cifra de 41 centros
de empresas, lo que permitiria disponer de espacio para cerca de 1.200 empresas y crearia
12.000 puestos de trabajo.

- Puede decirse que la fuerte seleccidn de entrada en los CEI ha jugado un papel positivo, ya
que el fracaso de las iniciativas empresariales que se han acogido, ha sido, hasta el momento,
relativamente, bajo. Ademas, el coste medio de la creacién de un puesto de trabajo en los
CEl italianos se mantiene dentro de unos niveles razonables, llegando a los 31 mil ECU.

- Los CEl han sido particularmente tiles en las zonas mas fréagiles, cuya densidad institucional
y de infraestructuras es relativamente débil, y en aquellas que han pasado por un fuerte
proceso de reestructuracion productiva, ya que los servicios que proporcionan los CEI han
contribuido al nacimiento y desarrollo de empresas, relativamente innovadoras.

- Los CEI han jugado un papel clave en las estrategias de desarrollo local y regional al
favorecer el desarrollo de los factores inmateriales y organizativos del desarrollo. Ademas,
han servido como catalizadores de otras acciones comunitarias, que benefician a las pequefias
y medianas empresas locales, como pueden ser los programas de politica regional, las redes
SPRINT, BC-NET o las subvenciones globales.

En resumen, los centros de empresas e innovacion estan jugando en ltalia un papel
importante en los procesos de cambio estructural, claramente en las regiones mas fragiles y en
aquellas que atraviesan por fuertes procesos de reestructuracion productiva. Pero, el cambio de
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escenario durante la Gltima década, con la aceleracion de la integracion europea, el aumento del
comercio internacional y la internacionalizacion del capital y de la produccion, vy, si se desea, la
creciente globalizacion de la economia estan transformando las condiciones econémicas, sociales e
institucionales y, por lo tanto las necesidades y demandas de servicios publicos en las ciudades y
regiones italianas. El nuevo escenario propicia, por lo tanto, un cambio de la orientacion de las

politicas de desarrollo local y, sin duda, de las disefiadas para hacer surgir y desarrollarse empresas
innovadoras.
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IV. REESTRUCTURACION PRODUCTIVA Y DESARROLLO LOCAL EN URBANIA

El cambio de la politica regional y la potenciacion de la programacion negociada, de una parte, y la
creacion de nuevos instrumentos para el desarrollo empresarial, de otra, constituyen los elementos
béasicos de la nueva politica regional italiana. Pero, el eje central de la nueva aproximacion al desarrollo
territorial lo constituyen las iniciativas de desarrollo, disefiadas y ejecutadas por los municipios, uno de
cuyos casos es el de la ciudad de Urbania

Urbania es una pequefa ciudad, de aproximadamente seis mil quinientos habitantes, situada en
la zona de colinas del interior de la Provincia de Pesaro en la Region de las Marcas. Urbania y su
comarca (formada por los municipios de Urbania, S. Angelo in Vado, Fermignano y Peglio) ha sido
tradicionalmente una region dedicada a la actividad agraria que a principios de los afios sesenta inicio,
accidentalmente, su desarrollo industrial, especializandose en la confeccion de pantalones. La crisis que
se cernio sobre el sector en los afios ochenta provoco el cierre de empresas y el desempleo, e incitd a las
empresas y a la sociedad local a enfrentar los desafios de aumento de la competitividad a traves de
estrategias de desarrollo empresarial. Las iniciativas locales constituyen, sin duda, un mecanismo
estimulante de los procesos de ajuste productivo de la economia local.

1. El desarrollo y crisis industrial

El sistema productivo de Urbania y su comarca se articulaba tradicionalmente alrededor de la
actividad agraria, en la que la pequefia propiedad agricola y la aparceria estaban muy difundidas.
Alli, la industria habia tenido un escaso desarrollo. La burguesia local era més de tipo rentista y
consideraba a la agricultura una simple inversion financiera, mientras que la iglesia catolica ejercia
un fuerte liderazgo en las zonas rurales. La ciudad y el campo, en todo caso, tenian claramente
definidas sus funciones (produccién de servicios, la una, y de bienes materiales, la otra) en una
region, mas bien pobre y, en todo caso, periférica en lo que después se denomind la Terza Italia.

Este modelo econdmico, muy frecuente en buena parte de las areas rurales del centro/norte de
Italia, se rompid en los afios cincuenta como consecuencia del «boom» economico por el que
atravesé la economia italiana. El desarrollo industrial polarizado de la economia europea, que
comenz0 después de la reconstruccion posterior a la segunda guerra mundial, tuvo un efecto
inmediato sobre el sistema econdmico y social de Urbania y su comarca. La poblacion rural,
principalmente los varones, abandond el campo y emigro hacia las ciudades de la costa de la region,
hacia Boloniay Roma, y hacia Suiza, Alemaniay Bélgica. La economia local continuaba anclada en
el viejo sistema de produccion, pero la emigracion favorecié el aumento de la renta y dinamizé la
sociedad local en su conjunto.
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El despegue del proceso de industrializacion en Urbania y su comarca se inicia de forma
accidental a principio de los afios sesenta como consecuencia de la iniciativa del sacerdote, Don
Conrrado Catani quien como representante de la Obra Diocesana de Asistencia Social, emprende la
iniciativa de abrir una fabrica confeccion para atender los pedidos de las grandes empresas del sector
(de camisas, faldas y pantalones, en los primeros momentos). Utilizando la mano de obra femenina
disponible debido a la estacionalidad de las tareas agricolas, en diez afios llegé a tener doscientos
trabajadores. El retorno de los emigrantes que habian ahorrado y adquirido conocimiento industrial y
deseaban emprender actividades empresariales, contribuy6 de forma notable a la consolidacion del
desarrollo industrial Urbania y su comarca.

El proceso de transicion de la economia local basada en las actividades agrarias a una
economia basada en la industria de la confeccion se articul6 gracias a un conjunto de factores que
concurrieron en el proceso: la creciente demanda de los articulos de confeccidn, la existencia de
capacidad emprendedora local relacionada con las formas de tenencia de la tierra y el retorno de los
emigrantes, la existencia de bajas barreras de entrada en la industria (técnicas, financieras, y
organizativas), la disponibilidad de mano de obra barata y con "ética del trabajo", y el aprendizaje
colectivo de las empresas y los recursos humanos en el proceso de produccion.

De esta forma, durante los afios sesenta y setenta, se formd un sistema productivo local,
especializado en la produccion de pantalones vaqueros. Las empresas locales producian los
productos finales para las empresas italianas (como Carrera, Jesus, o0 Pooh) e internacionales (Levis y
Wrangler), que controlaban el acceso de la produccidn local a los mercados. Progresivamente, se fue
articulando el sistema local formado por pequefias y medianas empresas y talleres especializados en
actividades de la confeccion, el planchado, la lavanderia, el empaquetado y los transporte. Este
fendmeno de difusion progresiva de las actividades industriales convirtié a Urbania y su comarcaen
lo que se denomind en el valle de los "jeans".

Este modelo de industrializacién produjo fuertes cambios econdmicos y sociales: la renta
local se elevo en gran medida, se desarrollaron sectores econdémicos complementarios (como la
construccidn, el comercio, las actividades de ocio), se amplié y crecié el movimiento sindical, las
mujeres ampliaron su importancia en la sociedad local. En definitiva, se transformaron la culturay
los hébitos de la ciudad y del territorio.

A finales de los afos setenta y principios de los afios ochenta cambian las condiciones,
internas y externas, que habian favorecido el proceso de industrializacion de la comarca lo que
provoca la crisis del modelo de subcontratacion. Los costes de la mano de obra aumentan como
consecuencia del aumento de los salarios, efecto de la sindicalizacidn; otras regiones italianas y de
otros paises de industrializacion més reciente como los del norte de Africa comienzan a producir
prendas de vestir a precios mas bajos; la industria local no es capaz de adquirir una estructura
productiva autbnoma debido a las carencias en la distribucion y la comercializacion de los productos
acabados.
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La reduccion de la tasa de beneficio sitda a las empresas locales ante el dilema de cerrar la
actividad productiva o reestructurarse. Se produce asi un fuerte proceso de ajuste productivo en el
sector, que da lugar a un cambio generacional en la direccion de las empresas, sustituyendo las
nuevas empresas dirigidas por antiguos técnicos y empleados a las viejas en crisis. Las estrategias
adoptadas, entonces, por las empresas locales son, mas bien, defensivas y de supervivencia: algunas
introducen importantes inversiones en bienes de equipo que les permitan mejorar la productividad,;
otras buscan nuevos clientes y compradores en los mercados de productos finales; otras, en fin, tratan
de combinar el viejo modelo de subcontratacion con laampliacidn de su produccion a nuevos bienes,
de mayor valor afadido, que tratan de introducir en los nuevos mercados.

Como consecuencia de todo ello, se produce una profunda crisis en la actividad econémica de
Urbania y de su comarca. Entre 1987 y 1991, el nimero de empresas que producen bienes finales
pasa de cincuenta a veinte, lo que reduce su empleo en un cincuenta por ciento; las empresas
subcontratistas cierran o entran en crisis. En 1993, la empresa mas importante de la zona, My Sister,
se ve obligada a cerrar y setecientos empleados tienen que entrar en los programas de apoyo social.
Se estima que durante estos afos se suprimieron entre setecientos y ochocientos puestos de trabajo,
de los que la mayor parte los ocupaban las mujeres. Sin embargo, dado que en sus familias habia
otros recursos econdmicos, no se produjeron problemas sociales de mayores consecuencias.

2. Larespuesta local en tiempos de globalizacién

En los afios noventa se produce un fuerte cambio en el entorno en el que Urbania y sus empresas
realizan la actividad productiva, ya que los procesos de globalizacién y de integracion econdémica se
han acelerado. Desde inicio de la década, la competitividad ha aumentado como consecuencia de la
formacion de la Unién Europea y, mas recientemente de la Union Econdmica y Monetaria, de un
lado, y, de otro, de la presencia creciente de los paises del este y del mediterrdneo en los mercados de
productos en los que Urbania y su comarca se habia especializado. Todo ello ha llevado a las
empresas locales y a la ciudad de Urbania a definir sus respuestas estratégicas con mayor precision.

La globalizacion fuerza a las empresas més dinamicas e innovadoras de Urbania y de otras
ciudades, a tratar de forma global a sus mercados y a gestionar globalmente los diferentes territorios en
los que se encuentran. Ya no basta con utilizar las ventajas de caracter genérico del territorio, como
pueda ser la existencia de bajos costes de la mano de obra, sino que necesitan utilizar sus ventajas
competitivas especificas mediante estrategias territoriales apropiadas. A su vez, la l6gica de la
globalizacion ha hecho que las ciudades y regiones compitan entre si, a escala internacional y traten de
obtener ventajas competitivas mediante estrategias de desarrollo que mantengan a las empresas locales
y atraigan localizacion de empresas externas en su territorio.

Las empresas mas dindmicas de Urbania y su comarca han estado en un profundo proceso de
ajuste y reestructuracion productiva dentro del nuevo escenario de la competitividad que caracteriza
a todas las empresas de la Union. De esta forma, durante los Gltimos afios se han ido definiendo las
lineas principales de la estrategia empresarial, entre las que se pueden identificar las siguientes:
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- Diversificacion de la produccion. Las empresas han ido abandonando la especializacion en la
produccién de “jeans" y han introducido una amplia gama de productos de confeccion (diferenciados
en funcion del disefio, del tipo de materiales utilizados, del color) que van desde los de nivel medio
bajo a los de nivel alto y de moda. Ello ha sido posible gracias a la introduccién de innovaciones y la
internalizacion de servicios de calidad dentro de las empresas. Las mas dinamicas han desarrollado
departamentos de disefio, de corte, de prototipos, de control de calidad. Sus recursos humanos son
cada vez mas cualificados y disminuyen relativamente las tareas rutinarias, aumentan la
mecanizacidn, y se incrementan las ocupaciones de mayor calidad.

- Deslocalizacion de la produccion. Las empresas han desarrollado estrategias territoriales
complejas en funcion de la diversificacion de la produccion y de los mercados. Tienden a realizar en
otras regiones italianas o en el extranjero (Marruecos, Tunez, Albania Rumania) aquellas tareas
rutinarias asi como la elaboracion de productos de nivel medio o bajo que no requieren mano de obra
cualificada y/o controles exigentes de calidad, y en todo caso, externalizan las funciones mas
rutinarias, cualquiera que sea el producto. Pero cuando se trata de productos de moda o de calidad
superior, cuando se trata de pequefias series para clientes escogidos, las tareas se realizan en las
instalaciones de la planta en Urbania y siempre bajo el control de los técnicos locales.

- Reorganizacién de las empresas. EI cambio de las condiciones de competitividad ha animado
a las empresas a formar grupos con otras empresas que realizan actividades complementarias, con el
cruce de participacion de capital entre todas ellas, de tal forma de aumentar la capacidad financiera,
logistica y estratégica en general. El desarrollo de redes de comercializacion les ha llevado a
establecer acuerdos con empresas nacionales y extranjeras para explotar conjuntamente mercados en
expansion. Pero, también, la estrategia de internacionalizacion de la produccién, en algunos casos ha
llevado a las empresas a la creacion de "joint ventures" con el fin de transferir conocimiento y
tecnologia y de controlar la produccidn externa.

En resumen, las pequefias y medianas empresas mas dinamicas de Urbania y su comarca han
introducido importantes cambios técnicos, productivos y organizativos, a medida que han ido
ganando en autonomia productiva y organizativa. El posicionamiento de las empresas locales méas
competitivas ha mejorado, sin duda, lo que ha repercutido muy favorablemente sobre todo el tejido
productivo local, que se ha mantenido después del periodo de fuerte reestructuracion de los ochentay
de los noventa.

El cierre de las empresas y el aumento de la desocupacion ha generado, en Urbania y su
comarca, un proceso de aprendizaje sobre las condiciones en las que se produce la dinamica
econdmicay empresarial en tiempos de globalizacion creciente. Los actores locales se han ido dando
cuenta de que, en un escenario turbulento con fuertes transformaciones, es necesario que la
ciudad/region dé una respuesta conjunta y defina una estrategia de desarrollo empresarial. En
Urbania ha ido surgiendo, asi, de forma espontanea, a partir de intuiciones politicas un conjunto de
iniciativas cuyas lineas estratégicas fundamentales son las siguientes:
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El desarrollo como proceso de objetivos multiples. En un sistema de economia de mercado,
como el que caracteriza a Urbania, los actores locales tienen acotado el marco de su
actuacion y sus acciones se dirigen a crear las condiciones mas favorables para el
funcionamiento eficiente de las actividades productivas y empresariales. Los problemas que
ocasionan la reduccion de la actividad productiva y el aumento del desempleo animo a los
actores locales, desde mediados de los afios ochenta, a emprender iniciativas que faciliten la
reorganizacion productiva, permitan la recuperacion de los niveles de ocupacion y mejoren la
calidad de vida de los ciudadanos y visitantes.

El desarrollo basado en la pluriactividad. Si hay una cuestion que la experiencia de los
Gltimos afios ha dejado clara es que el tejido productivo de Urbania debe de diversificarse si
se desea mantener la dindmica econémica y reducir las oscilaciones de la produccion y de la
ocupacion en la economia local. Para ello, lo méas conveniente es ampliar la inversion en
actividades como el turismo, la cerdmica y los nuevos servicios que permitirian utilizar el
potencial de desarrollo existente en Urbania. El turismo es una actividad de servicios en
expansién en todo el mundo que podria desarrollarse con facilidad en Urbania y su comarca
debido a que dispone de un rico patrimonio histérico y cultural y de excepcionales recursos
medioambientales. Ademas, Urbania (Ilamada Castel durante hasta 1636), que entre 1500y
1.600 fue famosa por su produccién de mayolica, esta en condiciones de recuperar su
artesania y convertir a la ceramica en una actividad productiva para un mercado en
expansion. Por ultimo, estan apareciendo nuevas demandas de servicios informaticos, de
servicios a las personas, de servicios de recuperacion del medio ambiente, que constituyen
una oportunidad para nuevas actividades productivas.

El desarrollo como red de redes de actores locales. En la ultima década, en Urbania se han
ido generando en formas de organizacion de los sistemas productivos y del territorio mas
adecuadas a las condiciones de la competencia en tiempos de globalizacién como son la
formacion de redes entre las empresas y las instituciones radicadas en el territorio. A parte de
las respuesta individuales de las empresas, los actores locales y, sobre todo, el municipio de
Urbania han activado su presencia en organizaciones como el Consorzio del Tessile ed
Abillamento, el Patto Territoriale dell' Apenino, la Comunita Montana, y méas recientemente,
en la Associazione delle Cittd Ceramiche. Se apunta, de esta forma, a instrumentar el
desarrollo de esta pequefia ciudad mediante la asociacion con ciudades y regiones que le
permitan obtener economias de red, le faciliten el acceso al conocimiento y a las
innovaciones y mejoren la financiacion del desarrollo local.

El desarrollo basado en una imagen atractiva de la ciudad. Conseguir que Urbania sea una
ciudad atractiva para producir y vivir no consiste solo en que sus empresas y ciudadanos
utilicen mas eficientemente los recursos de que dispone, sino también de que los demas
perciban sus potencialidades y reconozcan que es una ciudad comprometida con la culturay
el arte, en la que se pueden realizar actividades turisticas y en la que se mantiene la tradicion
en los sectores del artesanado artistico a través de la recuperacion de la ceramica. Se trata,
por tanto, de abandonar la imagen de ser el centro, por antonomasia de la produccion de
"jeans" en Italia, y posicionarla como una ciudad que pertenece a un territorio con tradicién
cultural, ambiental y turistica.
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En resumen, en la ultima década, Urbania ha ido definiendo su estrategia, a partir de unas
pocas ideas que han permitido a la Junta Municipal definir multiples proyectos para la ciudad. Lo
que inicialmente tenia un caracter experimental se ha ido consolidando hasta el punto de haberse
constituido en el municipio un grupo de trabajo en el vértice de la estructura municipal, al que se le
van a afladir dos oficinas, la de programacion y proyeccion, y la de orientacion del trabajo y la
formacion. La concrecion del plan de desarrollo local de Urbania requiere acciones coherentes desde
el punto de vista administrativo como por ejemplo la aprobacion de un Plan Urbanistico o la
realizacién de un Plan del Centro Histérico.

3. Las iniciativas de desarrollo local

La ciudad de Urbania ha ido elaborando su estrategia de desarrollo local al mismo tiempo que iba
ejecutando proyectos disefiados a resolver los problemas concretos que limitaban el buen
funcionamiento de las infraestructuras de la ciudad y del sistema productivo, y a introducir los
cambios que la sociedad y la economia demandaban. Los proyectos y la estrategia los ha ido
definiendo en colaboracion con otros municipios y actores locales con los que colabora en el Pacto
Territorial de los Apeninos, en el Leader del Montefeltro o en la Comunita Montana.

Las iniciativas que Urbania ha ido poniendo en ejecucion se pueden clasificar en funcién de
sus objetivos instrumentales, diferenciando las iniciativas que tratan de crear y mejorar el atractivo
de laciudad y lacomarca para vivir y trabajar, de aquellas otras orientadas a impulsar el surgimiento
y desarrollo de los factores inmateriales y de los aspectos cualitativos del desarrollo, o de aquellas
que tratan de mejorar la capacidad de organizacion de los actores locales. De manera indicativa se
pueden destacar las siguientes actuaciones:

1. Iniciativas para la mejora del patrimonio y las infraestructuras

» Reestructuracion del teatro que se inaugurara en el afio 2.000

» Restauracion del palacio Ducal en el que se encuentra el Museo Civico, la pinacotecay la

biblioteca

» Restauracion del Barco Ducale, fuera de la ciudad, antiguo lugar de caza y de vacaciones

de los Duques de Urbino

» Acondicionamiento de la zona industrial

e Urbanizacion del parque fluvial Urbano que comprende el Parco Ducale, 1l Bosco y el

Parco di Porta Mulino

2. Iniciativas para la mejora de los recursos inmateriales

» El Municipio impulsa el surgimiento de iniciativas empresariales mediante estimulos
dirigidos a promover el interés y la inversion de los jovenes en talleres de ceramica

» La formacidn es una de las piezas clave de la estrategia de desarrollo de Urbania. En
1988, se cred la Scuola Moda con el apoyo de las instituciones regionales de formacion
profesional. En 1990, se inicia en la Universidad de Urbino el curso de disefiadores y
creativos de la moda, una iniciativa conjunta de la Asociacion de Moda y Cultura,
financiada por el gobierno regional y algunas empresas importantes de la industria
nacional. Se dan, ademas, cursos de formacion para mejorar la capacitacion en los oficios
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de la ceramica, organizados por a Comunita Montana y financiados por el Fondo Social
Europeo.

La campafia de imagen de Urbania, en prensay television, es una iniciativa cuyo objetivo
es la mejorar del posicionamiento de la ciudad y el de sus actividades productivas, bajo el
lema de "Urbania I'antica Casteldurante”. En la campafa tuvo un papel importante la
exposicion itinerante que impulsoé el ayuntamiento para mostrar la tradicion de Urbania
en la produccion de mayolica de piezas de gran calidad. Destaca la Mostra que tuvo lugar
en la sede del Parlamento Europeo en Estrasburgo en diciembre de 1996 v,
posteriormente en noviembre de 1997, en la Feria Internacional del Turismo de Lipsiaen
Alemania. También han participado en el "workshop" de la cerdmica de la Provincia de
Pesaro-Urbino, realizado en San Francisco y en la Mostra "Gifty Fair" de Nueva York.

Iniciativas para la organizacion del desarrollo

El municipio es la organizacion que lleva el peso de la estrategia de desarrollo local de
Urbania, bajo el liderazgo de su alcalde. Sus acciones se han orientado a reforzar la
identidad local y a transformar la imagen de la ciudad y su comarca, a activar el proceso
de diversificacion del tejido productivo local y a promocionar la cultura local.

La Asociacion Provincial para el Desarrollo del sector del Textil y la Confeccion
(ASSTES), es una organizacion creada en 1981 por el Gobierno de la Provincia de
Pesaro y el Ayuntamiento de Urbania, a los que se unieron posteriormente las
organizaciones de empresarios y otros municipios de la provincia. Sus objetivos
principales son la formacién profesional, la promocién de la produccion local, la mejora
de la difusion tecnoldgicay la realizacion de estudios sobre las actividades del textil y la
confeccion.

El Consorcio del Textil y del Vestido de la Region de las Marcas es una agencia de
desarrollo que, en 1987, crearon la Asociacion ASSTEC y la Finanziaria Regionale
Marche, perteneciente al gobierno de la Region de las Marcas. Sus objetivos
fundamentales son el aumento de la competitividad de las empresas de las Marcas
(formacion, promocion de los productos, introduccion de innovaciones) y lamejora de la
calidad de la produccion local (a través de contactos con los principales centros de
investigacion italianos e internacionales, y con los centros especializados en servicios a
las empresas).

Urbania pertenece a la Asociacion Italiana de Ciudades de la Ceramica, que reagrupa a
veintiséis ciudades italianas con el fin de gestionar los recursos que la administracién
central y otras organizaciones, para promocionar y valorizar la marca de calidad de la
ceramica italiana y promocionar proyectos de interés para el grupo de ciudades. Ademas,
se ha creado la Asociacion Regional de la Ceramica con el fin de reforzar la presencia'y
el peso del sector en los planes regionales y participar colectivamente en las iniciativas de
promocion llevadas a cabo por los gobiernos de la region y de la provincia.

Urbania pertenece también al Consorzio Terre del Montefeltro, que comprende el
territorio de las cuatro Comunita Montana, y que se cred con el fin de valorizar los
productos tipicos del sector agoalimentario y formar la hilera de produccion de la
agroalimentacion (carne, productos lacteos y otros productos tipicos).
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4. Iniciativas para la diversificacion sectorial
» Creacidn de la Scuola Italia di Urbania que organiza cursos de italiano y de musica lirica
para extranjeros y se apoya en la acogida por parte de las familias de Urbania, de
estudiantes en una sistema de "bed and breakfast".
» Potenciacién de las iniciativas culturales, espectaculos de verano y exposiciones artisticas
de la coleccion de ceramica y de cuadros, dibujos y mapas que se han ido descubriendo
durante los Gltimos afios y forman los fondos del Museo de Urbania.

Este conjunto de iniciativas y, en general, todos los proyectos que continuamente afloran en
Urbania y su comarca se financian gracias a la participacion de la ciudad en los programas de la
Unidn Europea, de la administracion central y del gobierno regional. Especificamente, la ciudad
participa muy activamente en el Patto Territoriale dell' Appennino, el Leader del Montefeltro.
Ademas, en el &ambito de la nueva programacion de la Union Europea, definida en la Agenda 2000, la
zona pasa de estar en una region objetivo 5b a una en objetivo 2.

4. Los resultados de la politica de desarrollo local

Es dificil hacer una evaluacion del conjunto de iniciativas como las que se llevan a cabo en Urbania
y su comarca debido a que no existe un plan estructurado que permita identificar con precision los
objetivos y las medidas, que las iniciativas de este tipo tienen en un periodo de maduracién largo y
debido a que combinan efectos materiales e inmateriales. En todo caso, entre los efectos positivos
pueden indicarse los siguientes:

. Las iniciativas empresariales y publicas han tenido un impacto dinamizador en la sociedad
local, ya que la poblacion ha asumido que el futuro de Urbania y su comarca depende de la
iniciativa de todos los actores locales, por lo que las nuevas generaciones asumen que los
procesos de desarrollo solo son viables en tanto existe una capacidad empresarial y
organizativa local capaz de enfrentar los desafios del aumento de la competencia.

. En todo caso, los proyecto han dado resultados inesperados. El sector de la artesania ha
crecido: en 1991 existia un taller de ceramicay a finales de la década de los noventa existian
siete y dos mas estaban en fase de apertura, con lo que se han creado 13 puestos de trabajo.
Las inversiones en el sector turistico han dado buenos resultados sobre todo en el turismo
rural, ya que de dos hoteles se ha pasado a trece con un aumento de casi doscientas camas,
ademaés de la consiguiente expansion de los servicios de restaurante. Los cursos de lengua y
los cursos de ceramica en vacacion se han consolidado hasta el punto que se piensa abrir un
nuevo curso de lengua.

. La ciudad de Urbania ha recuperado su imagen paulatinamente y sus proyectos gozan de una
buena acogida en las organizaciones e instituciones publicas y privadas, prueba de ello es la
facilidad con la que obtiene financiacion de la region, del gobierno central y de la Union
Europea. Siendo como es una ciudad pequefia, la asociacién con ciudades de mayor
dimension le ha dado resultados satisfactorios debido a la buena respuesta local a la
realizacién de proyectos que tienen un caracter piloto e innovador.



27

A pesar de los efectos positivos que la respuesta local esta teniendo en la promocion de la

actividad productiva y del empleo, la politica de desarrollo local de Urbania muestra algunas
limitaciones, entre las que cabe destacar las siguientes:

Ante todo, aungue existe una convergencia de intereses entre el municipio y los empresarios,
la sinergia potencial de sus actuaciones no ha adquirido los niveles deseables.

El cambio estratégico de diversificar el tejido productivo local necesita de un mayor impulso,
principalmente en la actividad productiva de la cerdmica, con un proyecto empresarial de
relieve que marque la reorientacion del modelo productivo.

Desde el punto de vista de las iniciativas locales para el desarrollo empresarial, existe un
empresas locales y favorezcan la difusion de las innovaciones en el tejido productivo. Sin
duda, la instrumentacion de este tipo de acciones necesita una dimension superior a la de la
ciudad de Urbania, pero se puede aprovechar la masa critica que le dan la pertenencia a
asociaciones mas amplias y la articulacion en un territorio en el que existe un tejido urbano
desarrollado.
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V. LA NUEVA POLITICA REGIONAL

El anélisis de los instrumentos para el desarrollo empresarial y el proceso y politicas de desarrollo
local de Urbania, muestran que desde los afios ochenta se esta produciendo un cambio progresivo de
la politica regional en ltalia. Estan desapareciendo los instrumentos basados en una vision de
desarrollo, funcional y de arriba hacia abajo y cada vez son mas importantes aquellos otros que
obedecen a una vision territorial y de abajo hacia arriba.

Una de las prioridades de la nueva estrategia de desarrollo es desarrollar la capacidad
competitiva de los territorios en un entorno en el que la incertidumbre y la turbulencia son grandes.
Por ello, se trata de fomentar la innovacion, la capacidad emprendedora, la calidad del capital
humano y la flexibilidad del sistema productivo. Para conseguirlo, mas que realizar grandes
proyectos industriales como en el pasado, se trata de impulsar proyectos, de dimension adecuada, que
permitan la transformacion progresiva del sistema econdmico regional y local.

La politica de desarrollo local se diferencia claramente de la politica regional tradicional en lo
que se refiere a la organizacion y a la gestion de la estrategia. La politica de incentivos, por ejemplo,
la gestiona la administracion central (y, actualmente, también la regional) del Estado, de forma
centralizada, mediante el apoyo financiero directo a aquellas empresas que cumplen los requisitos
establecidos en la normativa que larige. La politica de desarrollo local se instrumenta, sin embargo,
de forma descentralizada a través de organizaciones intermediarias, como los centros de empresas e
innovacion, que prestan servicios reales (tecnologicos, formativos) y/o financieros a las empresas.
No se trata de facilitar fondos financieros a las empresas, sino de dotar a los sistemas productivos
locales con los servicios que las empresas precisan para mejorar su competitividad.

Asi, se esta generalizando un modelo de politica regional, sustancialmente diferente al que
funcionaba en los afios sesenta y setenta. Se trata de una nueva aproximacion al desarrollo
econdmico de las ciudades y regiones, basada en la idea de que los procesos de crecimiento
econdémico no necesariamente obedecen a modelos de crecimiento polarizado, liderado por grandes
empresas industriales localizadas en grandes ciudades. El crecimiento econémico puede producirse,
también, de forma difusa en el territorio como consecuencia de la formacion de sistemas locales de
empresas en ciudades de dimension media. En ambos casos se producen las economias de escala que
permiten neutralizar el funcionamiento de la ley de rendimientos decrecientes y, por tanto, hacer
aflorar los rendimientos constantes o crecientes que estan ocultos en las ciudades y regiones.

La segunda generacion de politicas regionales se instrumenta a través de un conjunto de
acciones de caracter muy diverso. Unas se dirigen a la mejora de las infraestructuras, otras tratan de
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suplir las carencias y mejorar los factores inmateriales del desarrollo y, otras, por dltimo, se proponen
fortalecer la capacidad organizativa del territorio. Las iniciativas locales de infraestructuras pertenecen
a la primera generacion de politicas regionales, y su objetivo es mejorar el atractivo de la ciudad o la
region y convertirla en un lugar adecuado para vivir y trabajar.

Un elemento diferenciador de la politica de desarrollo local lo constituyen todas las iniciativas
que se proponen mejorar los aspectos cualitativos e inmateriales del desarrollo. Se incluirian las
medidas que inciden sobre factores como la cualificacion de los recursos humanos (ISTAO, en
Ancona), el saber—hacer tecnoldgico e innovador y la difusion tecnoldgica (los Centros de Empresas e
Innovacion, como el de Trieste), la capacidad emprendedora local (ElI Comité para el Desarrollo de
Nuevas Iniciativas Empresariales Juveniles de la ley 44/86), la informacion sobre innovaciones y
mercados (el Centro de Informacion Textil de la Emilia Romagna), las iniciativas para el desarrollo de
la cultura y el cambio de imagen urbana (como las de Urbania).

Las acciones dirigidas a mejorar la organizacion del desarrollo constituyen, a su vez, una
dimensién, menos desarrollada durante lo afios ochenta y noventa, pero con mayor proyeccién en el
momento actual. Consiste en mejorar la capacidad de organizacion que existe en laciudad o laregiony
le permite dar una respuesta eficaz a los problemas y desafios que tienen que superar. El desarrollo de
una localidad o de un territorio se organiza a través de las decisiones que toman los agentes publicos y
privados. Frecuentemente, la existencia de lideres locales (como en el caso de Urbania o Napoles)
cataliza el surgimiento de la politica de desarrollo local, pero en todo caso, es necesario contar con el
apoyo explicito o tacito de los demas actores locales.

El cambio de las condiciones econémicas, sociales e institucionales que caracteriza al proceso
de globalizacion ha transformado el escenario en el que se articulan las acciones para el desarrollo
local. Se esté gestando, de esta forma, una nueva generacion de politicas de desarrollo regional que, por
el momento, parece, mas bien, la maduracion de la politica de desarrollo local. En todo caso, destacan,
como se ha recogido al analizar la politica de desarrollo de Urbania, entre otros los siguientes rasgos
diferenciales:

. Vision policéntrica del desarrollo

. Desarrollo con objetivos multiples

. Enfoque sectorial del desarrollo

. Vision sistémica de desarrollo

. Cooperacion de los agentes locales y externos

La adaptacion de las politicas regionales al nuevo entorno institucional las ha ido
convirtiendo en politicas negociadas entre los actores econdmicos sociales y politicos de las ciudades
y regiones. La globalizacion le ha dado un fuerte impulso a este proceso al afectar a las estrategias de
las empresas y territorios y favorecer, asi, la territorializacion de los procesos de desarrollo.

La globalizacion situa a las empresas y a los territorios en un escenario en el que se puede
producir una sinergia potencial entre las estrategias territoriales de las empresas y las estrategias de
desarrollo de las ciudades y regiones. Por ello, como se ha visto anteriormente, la convergencia de los
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intereses de las empresas y de los territorios ha impulsado en los ultimos afios la programacion
negociada, en Italia y en otros paises de la Union, a traves de los pactos territoriales y de los acuerdos
de planificacion estratégica o de desarrollo entre los actores locales.

No obstante, el nuevo escenario propicia, ademas, el cambio de las orientaciones de las
iniciativas de desarrollo local. Siguen jugando un papel relevante las iniciativas que se proponen
mejorar los factores que tienen contenidos inmateriales del desarrollo como la formacién de los
recursos humanos, la difusién de las innovaciones, el aumento de la capacidad emprendedora
existente en el territorio, la difusidn de las informaciones sobre mercados y productos. Pero, quizas,
la nueva generacion de politicas pone el acento, cada vez mas, en el desarrollo de aquellos factores
especificos (conocimiento, tecnologia, cualificacion), cuyo valor no se refleja siempre en el precio de
los productos, pero que hacen mas competitivo el territorio y provocan la atraccion de las
inversiones.

En todo caso, las iniciativas locales que adquieren el caracter prioritario, en el momento
actual, son las que tratan de reforzar la capacidad de organizacidn que existe en la ciudad o la region.
A diferencia de lo que ocurria con la politica de desarrollo local de la generacién anterior, el nuevo
enfoque reduce el énfasis en el estimulo del liderazgo de los actores locales y lo pone en la
formacion de redes entre las empresas, entre las organizaciones intermediarias y los demas agentes
cuyas decisiones afectan o pueden afectar a las inversiones que se localizan en el territorio, y a los
acuerdos de cooperacion, formales e informales, entre los agentes.

Es conveniente enfatizar que estas iniciativas no pueden ser solamente locales ya que
necesariamente estan dirigidas a mejorar el posicionamiento de las economias urbanas y regionales
en el sistema global de ciudades y regiones. Han de sobrepasar, necesariamente, los limites de la
economia local y nacional y han de tender a hacerse cada vez més internacionales y globales, por lo
que las iniciativas locales que se proponen impulsar alianzas estratégicas y formas de cooperacion
eficaz entre las empresas y organizaciones, publicas y privadas, cualquiera que sea el ambito de
referencia tienen cada vez mayor importancia.
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VI. COMENTARIOS FINALES

La politica regional italiana sigue mostrando altos niveles de creatividad como en el pasado. En la
actualidad, atraviesa por un periodo de transicion entre la primera generacion de politicas y las que
para algunos seria la tercera generacion. Si bien los instrumentos funcionales han ido cediendo en
importancia a los de caracter territorial, existe una yuxtaposicion de todo tipo de instrumentos que
hacen compleja y, para algunos, un poco cadtica la situacién actual.

Como se ha sefialado anteriormente, desde la administracion central se han impulsado
algunas iniciativas singulares de desarrollo empresarial como las que tienen que ver con el fomento
del empresariado juvenil o los centros de empresas e innovacion, la programacion negociada esta
financieramente anclada en la administracion central del Estado, y las administraciones regionales
tienden a seguir politicas con una aproximacion de arriba hacia abajo. No obstante, las iniciativas
locales han ido ganando espacio e introduciendo mayor presencia de los actores locales en el disefio
y ejecucion de la politica regional. La sociedad civil esta cada vez mas representada en la toma de
decisiones y los procesos de descentralizacion administrativa favorecen e impulsan estos procesos.

Los resultados de la politica de desarrollo local en Italiay en los paises de desarrollo tardio de
la Union Europea la estan convirtiendo en un paradigma a imitar. Sin duda, las condiciones
institucionales, econdmicas y sociales que le sirven de marco son diferentes lo que limita las
posibilidades de replicabilidad directa en otros entornos. Pero, estas iniciativas responden a un
modelo, el modelo de desarrollo enddgeno, que es una vision de los procesos de crecimiento y
cambio estructural en economias de mercado que puede servir de punto de referencia para impulsar
la dindmica economica de las ciudades y regiones en paises de industrializacion reciente.
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