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1. Resumen

Resumen: El Programa LEADER es una iniciativa de la Union Europea que tiene como objetivo
fomentar el desarrollo rural a través de la promocion de proyectos innovadores y sostenibles en
las zonas rurales. LEADER se implementa a través de las Estrategias de Desarrollo Local
Participativo (EDLP) gestionadas por los Grupos de Accion Local (GAL). Este trabajo de fin de
master tiene como objetivo evaluar algunos aspectos del funcionamiento de los GAL en la
Comunidad Valenciana durante el periodo de vigencia del Programa de Desarrollo Rural 2014-
2020. En concreto, se abordara el analisis de la gobernanza interna de los GAL, sus actividades
de dinamizacion en los territorios de referencia y la cooperacién con otros territorios. Este analisis
permitira identificar elementos de bloqueo y buenas practicas en relacion con estos aspectos que
podran ser de interés para el periodo de programacién que arranca en 2023. La metodologia
utilizada se basa en la elaboracién de modelos mentales derivados de entrevistas en profundidad

con informantes clave.

Palabras clave: desarrollo rural, gobernanza, LEADER, grupos de accién local, modelos

mentales.

Abstract: The LEADER Program is a European Union initiative that aims to foster rural
development through the promotion of innovative and sustainable projects in rural areas. LEADER
is implemented through Participatory Local Development Strategies (PLD) managed by Local
Action Groups (LAG). This master's thesis aims to evaluate some aspects of the functioning of the
LAGs in the Valencian Community during the period of validity of the Rural Development Program
2014-2020. Specifically, it will address the analysis of the internal governance of the LAGs, their
dynamization activities in the territories of reference and cooperation with other territories. This
analysis will allow the identification of blocking elements and good practices in relation to these
aspects that may be of interest for the programming period starting in 2023. The methodology
used is based on the elaboration of mental models derived from in-depth interviews with key

informants.

Keywords: rural development, local development, LEADER, local action groups, concept maps,

mental models.



2. Introduccion

A principios de la década de los 90, las politicas de la Unidn europea introdujeron el enfoque del
desarrollo local en su estrategia de desarrollo rural, extendiéndose por todo el continente europeo
con resultados variables. Se trataba de la Iniciativa Comunitaria LEADER (‘Liaisons Entre Actions
de Développement de I'Economie Rural’). En Espafia, LEADER despert6 un gran interés debido

a varios factores.

En primer lugar, LEADER fue una iniciativa publica disefiada para detener el deterioro econémico
y social de las areas rurales desfavorecidas, siendo una de las primeras de su tipo en abordar
esta problematica. Hasta ese momento, las zonas rurales, con bajas densidades de poblacion o
en desventaja, habian servido como zonas proveedoras de mano de obra y recursos para el
crecimiento y desarrollo de otras areas territoriales de las décadas de 1960 y 1970, o que fueron
afectadas por enfoques agraristas y productivistas de las politicas rurales, lo que las colocaba en
franca desventaja frente areas rurales mas dinamicas (Esparcia et al., 2000). En segundo lugar,
LEADER desperté un gran interés al introducir una perspectiva territorial y poner en practica un

enfoque cercano al desarrollo enddgeno e integrado (Beltran, 1991).

Por otra parte, el Desarrollo Local, segun propuestas de varios autores, se entiende ahora como
"un proceso dinamizador de la sociedad local" que busca mejorar la calidad de vida de la
comunidad. Esto genera un compromiso en el cual, el espacio rural, se considera un lugar de
solidaridad activa, lo que implica cambios en actitudes y comportamientos de instituciones, grupos
e individuos (Carpio, 2000). En los nuevos modelos, las metas del desarrollo se encuentran en el
propio proceso de desarrollo, sin excluir las metas tradicionales, y las personas son protagonistas

y participantes de su propio desarrollo.

Respecto a las politicas de desarrollo rural, estas han evolucionado a lo largo del tiempo,
incluyendo la metodologia LEADER, donde la planificacion recae en las comunidades locales de
cada territorio rural. Estas comunidades se organizan en Grupos de Accion Local (GAL) que

elaboran y ejecutan estrategias de desarrollo aprovechando los recursos disponibles.

LEADER ha sido uno de los principales componentes de la politica de desarrollo rural de la Unién
Europea durante méas de dos décadas. La creacién de Grupos de Accién Local (GAL) en el marco

de LEADER con la participacion de actores publicos y privados a través de un enfoque bottom-



up' y la gestion de Estrategias Participativas de Desarrollo Local constituyen una de las
principales innovaciones en el &mbito de la politica rural en Espafia. El protagonismo de la
sociedad local y la gestibn de los procesos de desarrollo suponen la introduccion y

experimentacion de mecanismos de gobernanza territorial hasta ahora desconocidos.

Sin embargo, la eficacia de esta retdrica se ha visto seriamente limitada en su aplicacion practica,
con dificultades para concebir estrategias verdaderamente integradas y multisectoriales, junto a
una creciente burocratizacion y el progresivo agotamiento de los actores locales (Esparcia et al.,
2020).

El objetivo de este Trabajo de Fin de Master es analizar algunos aspectos del funcionamiento de
los GAL en la Comunidad Valenciana durante el periodo de vigencia del Programa de Desarrollo
Rural 2014-2020. En concreto, se abordara el andlisis de la gobernanza interna de los GAL, sus
actividades de dinamizacion en los territorios de referencia y la cooperacién con otros territorios.
Este andlisis permitira identificar elementos de bloqueo y buenas practicas en relacion con estos

aspectos que podran ser de interés para el periodo de programacién que arranca en 2023.

3. Marco teodrico

3.1. Elnuevo paradigma rural

Las areas rurales desempefian un papel crucial en la economia y la sociedad, destacando su
importancia en abordar sus necesidades y aprovechar su potencial. Sin embargo, enfrentan
desafios comunes: la lejania a los grandes mercados y centros internacionales; la migracion de
la poblacion hacia centros urbanos; la falta de masa critica para beneficiarse de las economias
de escala; los nuevos patrones de produccién y comercializacion para las materias primas; al
menor suministro de servicios publicos respecto a los centros urbanos; la falta de diversificacion

economica,; y, la débil valoracion del patrimonio cultural y natural.

En vista de estos desafios, el paradigma tradicional de apoyo al sector rural con un enfoque
sectorial® ya no es suficiente para abordar estos desafios actuales. Es por ello, que la

Organizacién para la Cooperacion y Desarrollo Econémico (OCDE) propone en su publicaciéon

1 Las iniciativas y decisiones se toman desde la comunidad local o nivel base, en lugar de ser impuestas desde arriba. En otras
palabras, las soluciones y estrategias se desarrollan teniendo en cuenta las necesidades y perspectivas de las personas que viven
en esa area, fomentando la participacién y la colaboracidn local.

2 paradigma tradicional con enfoque sectorial, se basa principalmente en las medidas de apoyo al sector agricola y la produccidn
de alimentos.



del afio 2016 un “nuevo enfoque” (tabla 1) que considera la diversidad de las zonas rurales y
promueve la integracion de politicas en diferentes sectores, como la agricultura, el medio
ambiente, la economia, la educacion y la infraestructura. Ademas, destaca la importancia de la
participacion de las comunidades rurales en la toma de decisiones y la implementacion de

politicas, asi como el papel de la innovacion y la tecnologia en el desarrollo rural sostenible.

De este modo, las politicas rurales de Europa y el resto del mundo han ido evolucionando de
acuerdo con este nuevo paradigma, donde el desarrollo rural toma un papel cada vez mas
relevante. Es asi, como medidas de mejoramiento de la conectividad digital, la diversificacion
econdmica, la promocién de la educaciéon y la formacién, y la creacion de oportunidades de
empleo, han sido uno de los ejes de las politicas de desarrollo rural vigentes®. Finalmente, un eje
central de este nuevo paradigma rural es que los actores claves de la gestion de los proyectos

de desatrrollo rural son los propios involucrados a nivel territorial.

Tabla 1. Principales caracteristicas del paradigma rural o nuevo enfoque segun estudio de politica

rural de la OCDE, comparado con el viejo enfoque del desarrollo rural.

NUEVO ENFOQUE VIEJO ENFOQUE

Competitividad de las éreas rurales, valorizacién
Objetivos de los bienes locales, explotacién de los recursos
no usados.

igualdad de ingresos agricolas, competitividad
agricola.

Diversos sectores de las economias rurales como
por ejemplo el turismo rural, manufacturas,
industria de TIC’s, atractivos naturales, entre
otros.

Sectores objetivo Agricultura.

Principales Inversiones.
herramientas

Subsidios.

Todos los niveles de la administracion, gobierno
regional y/o comunidad autdnoma,
ayuntamientos, actores pablicos y privados,
organizaciones no gubernamentales.

Actores clave Gaobierno central.

Fuente. Elaboracion propia en base a informacion extraida de publicacién de Politica Rural de la
OCDE (20186).

3 Algunos ejemplos son el segundo pilar de la Politica Agricola Comun de la Unidn Europea (PAC) la Politica de Desarrollo Rural del
Ministerio de Agricultura de Chile y de algunos paises de Latinoamérica como es el caso de Uruguay, Pert y Colombia.



3.2.  Politica Agricola Comun (PAC)

La Politica Agricola Comun (En adelante, PAC) es una politica de la Union Europea (en delante,
UE) que tiene como objetivo general garantizar un desarrollo sostenible y competitivo del sector
agricola en los paises miembros. La PAC fue establecida en 1962 y ha experimentado varias
reformas a lo largo de los afios (figura 1). Ademas de respaldar la produccién agricola, la PAC

también incluye un enfoque significativo en el desarrollo rural para promover la diversificacién

econdmica y mejorar la calidad de vida en las zonas rurales.

Figura 1. Reformas de la PAC desde el afio 1962 al 2027.
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precios asequibles.
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intervencionistas y
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Resulta en
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alimentarios en los
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SEGUNDA TERCERA
ETAPA ETAPA
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inicia transicién
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2003 - 2008
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una gestién eficiente
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ayudas acopladas.

SEXTA ETAPA NUEVA
2013 - 2023 PAC
2023 -
2027

. Se enfoca en

ayudas a
agricultores activos
y un enfoque mas
sostenible.

.« Introduccion al

"greening” para
aspectos
medioambientales.

. Posibilidad de

otorgar ayudas
acopladas a
sectopres
vulnerables

Fuente: Elaboracion propia en base a informacion extraida del Ministerio de Agricultura, Pesca y
Alimentacion de Espafa (MAPA), 2023.

El periodo de programacion 2014-2020 (sexta etapa), fue un ciclo importante para la PAC, debido
a que se introdujeron importantes mejoras de acuerdo con los periodos anteriores, como es el

cambio de definicion de “Agricultor activo” y al nuevo enfoque medioambiental.



Los objetivos de la PAC 2014 — 2020 son:

e Apoyar a los agricultores y mejorar la productividad agricola, asegurando un suministro
estable de alimentos asequibles.

e Garantizar a los agricultores de la Unién Europea un nivel de vida razonable.

e Contribuir a la lucha contra el cambio climatico y la gestion sostenible de los recursos
naturales.

e Conservar los paisajes y zonas rurales de toda la UE.

¢ Mantener viva la economia rural, impulsando el empleo en la agricultura, las industrias

agroalimentarias y los sectores asociados.

Para el logro de dichos objetivos, la PAC tiene arquitectura de dos pilares. El primer pilar, tiene
relacion con ayudas desacopladas o ayudas directas independiente de la produccion agricola,
como también ayudas sectoriales. El segundo pilar, se enfoca en medidas de desarrollo rural
destinadas a fortalecer la competitividad y diversificacion del sector agroalimentario, asi como a
mejorar la calidad de vida de las comunidades rurales.

3.3.  Evolucion de la “cuestion rural” de la Politica Agricola Comun

Segun lo expuesto por Llano en el afio 1992, en los primeros modelos de planificacion del
desarrollo econdmico rural, expuestos entre las décadas de 1950 y 1960, predominaban el
analisis cuantitativo y un enfoque Top-Down?. Los individuos eran considerados de forma
abstracta y excluia a los protagonistas de los proyectos, sus familias, las relaciones solidarias y

al amplio mundo de la cultura y la ética (De los Rios et al., 2011).

Siguiendo con la légica anterior, la PAC original, que arrancdé en los afios 60, lo hace
fundamentalmente de la mano de instrumentos de regulacion de mercados agrarios, con precios
institucionales que fijaban anualmente las instituciones europeas, por encima de los precios de
equilibrio del mercado. Para ese periodo, los principales objetivos de la PAC fueron aumentar la
productividad agricola, garantizar un nivel de vida justo a los agricultores y asegurar la

disponibilidad de suministros a precios justos (Arnalte et al., 2012).

4 El enfoque "Top-Down" implica abordar problemas desde la jerarquia, tomando decisiones desde arriba hacia abajo en una
organizacion o sistema. Proporciona direccién clara, pero puede limitar participacion.



La publicacion de “El futuro del mundo rural" (Comisidon Europea, 1992) marcé el inicio de un
proceso de configuracién de la politica rural de la Unién Europea que ha evolucionado a lo largo
de distintas fases. En los afios 80, se introdujeron gradualmente las primeras medidas "rurales",
enfocadas en aspectos silvicolas y agroambientales, con un cardcter voluntario para los Estados
miembros. Posteriormente, con la primera reforma de la PAC, surgieron las "medidas de
acompafiamiento” que incluyeron programas agroambientales, la jubilacion anticipada de
agricultores y trabajadores agrarios, asi como ayudas a la forestacion de tierras agricolas (Ortiz,
2023).

La conferencia de Cork® en 1996 marca un hito para el desarrollo rural en la UE. El objetivo
principal de esta conferencia fue discutir y establecer una vision integral para el desarrollo rural
en Europa, con un enfoque en la agricultura y el mundo rural como un todo. Se reconocié que el
desarrollo rural no se limitaba Unicamente a cuestiones agricolas, sino que también abarcaba

aspectos econémicos, sociales y ambientales en las zonas rurales (Declaracion de Cork, 1996).

La Agenda 2000° en 1999 fue otro de los hitos importantes del desarrollo rural, ya que establecié
el "segundo pilar de la PAC", que consistia en un paguete o menu de medidas de desarrollo rural,
algunas de ellas nuevas y otras ya existentes. A lo largo de los periodos de programacion
posteriores, este mend se ha ido ampliando y adaptando para atender las necesidades

cambiantes del mundo rural.

Este paquete de medidas incluye el apoyo a la diversificacion de actividades no agricolas, el
fomento del turismo rural, la inversion en infraestructuras y servicios, y la proteccion del medio
ambiente (Arnalte et al., 2012). Al adoptar este enfoque integral y considerar las multiples
dimensiones del desarrollo en zonas rurales, se busca potenciar el dinamismo econdmico y social

de estas areas, evitando el éxodo de

El antecedente inmediato de lo que fue el disefio de la politica europea de desarrollo rural para
el periodo 2007-2013 lo tenemos en la segunda conferencia sobre desarrollo rural (posterior a la
de Cork), la denominada Conferencia de Salzburgo o Conferencia de Cork 2.0. A partir de ahi, el
nuevo Reglamento de Ayuda al Desarrollo Rural a través del FEADER (1698/2005) constituye el

primer documento normativo que fija este nuevo marco para la actual politica europea de

5 La Conferencia de Cork de 1996, oficialmente conocida como "La Conferencia Europea sobre el Desarrollo Rural: La Contribucion
de la Agricultura y el Mundo Rural", fue un evento importante que se llevé a cabo en la ciudad de Cork, Irlanda. Fue organizada
por la presidencia Irlandesa de la Unién Europea en ese momento y la Comisién Europea. La conferencia reunié a lideres politicos,
representantes de la agricultura, expertos en desarrollo rural y otros actores relevantes del sector de toda Europa.

6 La "Agenda 2000" fue un conjunto de reformas y decisiones adoptadas por la Unién Europea a finales de los afios 90 y principios
de los 2000.
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desarrollo rural; y de aqui surge una estructura para el desarrollo rural que se completa con las
denominadas directrices estratégicas comunitarias, por los planes estratégico nacionales, y por

los programas de desarrollo rural nacional y/o regionales (Esparcia et al., 2008).

3.4. El Desarrollo Rural como segundo pilar de la Politica Agricola Comun

Como segundo pilar de la PAC, la politica de desarrollo rural de la UE esta concebida para brindar
apoyo a las zonas rurales y para responder a los humerosos retos econémicos, ambientales y
sociales del siglo XXI. La politica de Desarrollo Rural trata de responder a las inquietudes
suscitadas en diversos dmbitos de la sociedad, e intenta ser un elemento fundamental del
denominado “modelo agrario europeo”, creando para ello, un marco coherente y duradero que
garantice el futuro de las zonas rurales y contribuya al mantenimiento y la creacién de empleo
(Garcia et al., 2005).

A diferencia del primer pilar de la PAC, el pilar de Desarrollo rural permite tener un mayor grado
de flexibilidad” donde las autoridades regionales, nacionales y locales, formulen sus propios
programas plurianuales de desarrollo rural sobre la base de un «menul» de medidas europeo; otro
contraste de ambos pilares es la financiacion. El primer pilar es financiado en su totalidad por
la UE mediante el FEAGAZ. El financiamiento del segundo pilar de la PAC se realiza mediante el
Fondo Europeo Agricola de Desarrollo Rural (en adelante, FEADER). Cada pais de la UE es
responsable de gestionar y ejecutar los fondos FEADER en sus territorios, de acuerdo con las

prioridades establecidas en sus Programas de Desarrollo Rural (PDR)°.

La aplicacién del segundo pilar de la PAC depende de la elaboracién por parte de los Estados
miembros de Programas de Desarrollo Rural. Estos programas plurianuales® aplican una
estrategia personalizada que responde a las necesidades especificas de los Estados miembros

(o las regiones) y da respuesta a los objetivos y estrategias del plan estratégico.

Los programas que se apoyan en dicho objetivo derivan en un conjunto de medidas, elegidas a
partir de un «menu» de medidas europeas detalladas en el Reglamento (UE) N.° 1305/2013. En

Espafia, la politica rural de la UE se implement6é en el periodo 2014-2020 a través de 17

7 En comparacién con el primer pilar de la PAC.

8 Fondo Europeo Agricola de Garantia.

9 Para el periodo 2023-2027, toda la programacion de las intervenciones PAC se recoge en un Unico documento: Plan Estratégico
de la PAC (PEPAC). Desaparecen asi los PDR de caracter autonémico.

10 Cada cuatro afios.
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Programas de Desarrollo Rural (PDR) autonémicos y un PDR nacional. En estos programas se
incluyen una serie de medidas y ayudas destinadas a promover y mejorar la gestién y
sostenibilidad en el sector agricola y forestal. Esto incluye servicios de gestion y asesoramiento
para explotaciones agricolas, inversiones en activos fisicos para mejorar el rendimiento y
sostenibilidad de las explotaciones y sus infraestructuras, asi como el apoyo a jovenes
agricultores en la creacion de empresas agricolas. También se enfoca en la inversién en el sector
forestal, con medidas como la forestacion y conservacion de ecosistemas forestales, tecnologias
forestales y promocion de préacticas sostenibles. Se promueven pagos agroambientales y
climéticos, la agricultura ecolédgica, y se brinda ayuda a zonas con limitaciones naturales.
Ademas, se incentivan practicas y compromisos medioambientales en la agricultura y la
silvicultura, asi como el desarrollo local a través de estrategias participativas en comunidades
rurales (LEADER) (Comisién Europea, 2021).

El gasto total FEADER para las medidas de desarrollo rural en Espafia, planificadas para el
periodo de implementacién 2014-2020 fue de 8300 ME€. Este presupuesto fue destinado a
financiar tanto el Programa de Desarrollo Rural Nacional (238 M€) como los Programas de
Desarrollo Rural de las 17 Comunidades Autbnomas de Espafia (The European Network for Rural

Development, 2015).

Respecto del presupuesto utilizado en medidas de desarrollo rural en la Comunidad Valenciana,
este alcanza los 204 M€ de FEADER y una contribucién nacional de 246 M€, alcanzando un total
de 450 M€ de gasto publico. Para la Comunidad Valenciana, el principal gasto incurrido es a la
inversion de activos fisicos (147 M€), seguido por medidas de proteccion agroambientales (81,4
M€) y forestales (59,7 M€). Respecto a la medida LEADER, el presupuesto alcanzé los 27 M€
(figura 2).
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Figura 2. Presupuesto Segundo Pilar de Desarrollo Rural de la PAC en la Comunidad Valenciana

para el periodo 2014 — 2020.
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Fuente: The European Network for Rural Development, 2015

Existe una obligacion normativa la cual menciona que al menos el 5% de los fondos de FEADER

deben estar destinados a LEADER. En el caso de la comunidad Valenciana, para el periodo 2014

— 2020, este aporte fue del 8,82% (The European Network for Rural Development, 2015).
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3.5. LEADER como enfoque de politica rural territorial

El Programa LEADER?! nace a principios de los afios 90 como un enfoque, una metodologia de
desarrollo. Su objetivo es promover el desarrollo rural a través de enfoques participativos y
bottom-up, brindando apoyo financiero a proyectos impulsados por las propias comunidades
rurales (Arnalte et al., 2012). La filosofia de LEADER se basa en la constatacion de que las zonas
rurales se enfrentan a una serie de problemas que pueden poner en peligro su futuro, como, por
ejemplo, el envejecimiento de la poblacién que aun persisten en algunas regiones, o la pérdida
de empleo. Sin embargo, se ha comprobado que algunas regiones han resuelto con éxito tales
dificultades mediante enfoques bottom-up, puesto que han conseguido poner en marcha una
dinamica territorial que ha demostrado tener la capacidad para encontrar nuevas soluciones a los

retos a los que se enfrentan (Garcia et al., 2005).

No cabe duda por tanto de que LEADER ha despertado y despierta un enorme interés entre
estudiosos, técnicos y tomadores de decisiones, pero también entre amplios sectores de la
poblacion. Este éxito, que no es solo mediatico, radica, en gran parte, en que LEADER ha sido
probablemente el programa con enfoque territorial de mayor éxito de los disefiados y puestos en
practica en la Unién Europea, y sin duda ha sido el que mejor recoge el enfoque territorial del

desarrollo local (Esparcia et al., 2020).

El Programa LEADER se basa en la actuacion de los denominados Grupos de Accion Local
(GAL), asociaciones donde se integran miembros publicos y privados representantes del tejido
econdmico y social de un territorio rural. Los GAL son los encargados de elaborar una Estrategia
de Desarrollo Local Participativo (En adelante, EDLP) para su territorio de actuacion, estrategia

que, tras ser evaluado, permite disponer de financiamiento.

Una vez recibido los fondos, el GAL abre convocatorias para la presentacion de propuestas de
proyectos por parte de promotores'?; Esas propuestas, que en teoria han de ser coherentes con

la EDLP desarrollada por los GAL, son evaluadas por éste, y si se aprueban, son cofinanciadas®®.

Se trata de un desarrollo mas participativo y menos agrario que el primer pilar de la PAC (Arnalte
et al., 2012).

11 |niciales de la expresion francesa “Relaciones Entre Acciones para el Desarrollo de la Economia Rural”.
12 pyblicos o privados, con o sin animo de lucro.

13 El promotor del proyecto ha de financiar el resto de la inversidn necesaria.
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3.5.1. Fundamentos

La metodologia de trabajo propuesta para impulsar el desarrollo rural mediante el Programa
LEADER se basa en la aplicacion de un enfoque territorial en el disefio y ejecucion de los
proyectos; ascendente por la toma de decisiones de abajo a arriba o bottom-up; participativo por
la integracion de los agentes e instituciones representativos de cada lugar en donde se ejecuta
LEADER; innovador por las acciones promovidas por los GAL; integral y multisectorial por el
analisis global de problemas y oportunidades de los &mbitos de actuacion; descentralizado por la
modalidad de gestion financiera; y estd organizado en red para transferir las experiencias
obtenidas a otros grupos con la finalidad de impulsar la cooperacion entre los actores para el

desarrollo de los territorios (Garcia et al; 2005).

El enfoque LEADER es mencionado por diversas organizaciones como una buena practica de
Desarrollo Rural. En primer lugar, la OCDE, la cual en su informe "Bienestar rural: Geografia de
oportunidades", publicado en 2020, aborda el concepto de bienestar rural a través de tres
enfoques de andlisis distintos: En primer lugar, mirando mas alla de los factores econémicos
habituales, como la productividad y los ingresos, y ampliando el marco de andlisis para incluir las
dimensiones medioambientales y sociales del bienestar, proporcionando una comprension mas
holistica y centrada en las personas de las desigualdades regionales y el desarrollo rural. En
segundo lugar, el marco reconoce que las politicas rurales eficaces implican la participacion de

una amplia gama de actores y mecanismos de gobernanza en mdltiples niveles.

El nuevo marco proporciona a los gobiernos instrumentos para mejorar la interaccién con las
partes interesadas pertinentes, promover la colaboracion entre zonas rurales y urbanas y adoptar
una gobernanza multinivel; considera que la poblacién rural y las empresas son quienes mejor
conocen sus propias necesidades, sugiere el uso de nuevas tecnologias para facilitar la
participacion, y subraya la necesidad de un compromiso significativo. Ademas, reconoce a las
zonas urbanas como socios clave en el aumento del bienestar rural, y destaca las formas de
asociacion y colaboracion efectivas entre los responsables de politicas entre los diferentes niveles

de gobierno.

Por ultimo, en el marco se destaca la importancia de disefiar las politicas rurales mediante un
enfoque basado en el lugar. El disefio de politicas debe realizarse teniendo en cuenta lugares
especificos, considerando los activos y las industrias principales de cada uno, los limites a la

movilidad laboral y los vinculos con las ciudades que hacen que estos lugares sean Unicos.
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La Organizacién para la Cooperacién y el Desarrollo Econémicos junto a la Organizacion de las
Naciones Unidas para la Alimentacion y la Agricultura y el Fondo de las Naciones Unidas para el
Desarrollo de la Capitalizacién, en su publicacion “Adoptando un enfoque territorial para las
Politicas de Seguridad Alimentaria y de Nutricion (SAN), aspectos claves”, publicado el afio 2016,
también respaldan el enfoque metodolégico de LEADER, mencionando que “Las politicas
actuales estan caracterizadas por un enfoque sectorial, “top-down” y uniforme, que no han sido
capaces de proporcionar una solucién de largo plazo a los problemas de seguridad alimentaria.
La naturaleza regional y las especificidades ligadas al contexto han sido ignoradas. Se requiere
un nuevo paradigma para la formulacion de politicas que sea multisectorial, “bottom-up” y que

tome en cuenta las especificidades territoriales”.

Finalmente, la Comisién Europea (en adelante, CE) en el afio 2022 public6 un Manual de
Estrategias de Desarrollo Territorial y Local, donde rectifica que “Los autores de estrategias
locales pueden utilizar sus conocimientos, conocimientos tacitos y experiencia de cooperacion
para definir areas funcionales adecuadas. Este enfoque basado en las necesidades puede
capturar informacion mucho mas detallada y tacita que no esta disponible en ninguna forma de
analisis estadistico. A menudo, esos conocimientos son esenciales para el éxito de la cooperacion
en el desarrollo y la aplicacién de la estrategia. Por ejemplo, en el contexto de las estrategias de
Desarrollo Local Participativo del Programa LEADER, son los Grupos de Accion Local (GAL) los

que definen basicamente la estrategia de cobertura territorial”.

Parece claro que la metodologia LEADER constituye una estrategia exitosa en la consecucion de
metas dentro de las politicas de desarrollo rural. No obstante, el enfoque de este trabajo de fin
de master no radica en resaltar exclusivamente el triunfo del programa, sino en exponer ciertas

dificultades que han surgido durante su implementacion.

3.5.2. Periodos de programacion

Durante la implementacion de este modelo de desarrollo rural, se han realizado diferentes etapas
de programacion: LEADER |, de 1991 a 1993; LEADER I, de 1994 a 1999; y, LEADER+, del 2000
al 2006. Hasta 2006, los Estados europeos tuvieron programas LEADER auténomos cuya
creciente financiacion se fijaba a escala de la UE. Desde el 2007, como fruto del éxito y
consolidacion de la iniciativa, el enfoque LEADER se integré en la politica general de desarrollo

rural de la UE (figura 3).
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Asi, la iniciativa se incluyé en los programas generales de desarrollo rural de ambito nacional y
regional financiados por la UE, junto con los otros ejes de desarrollo rural. De esta forma, la
iniciativa LEADER ha alcanzado un grado de madurez como modelo de desarrollo rural (Cazorla
et al., 2005); de manera gque sus aprendizajes en la UE se aplican en el contexto mas amplio de

la planificacion del desarrollo rural (De los Rios et al., 2011).

Figura 3. Periodos de Programacién del Programa LEADER desde el afio 1990 — 2008.

REFORMA 1992 REFORMA 2003
Medidas de Pequenas
acompanamiento. modificaciones en el
Nace LEADERI Y segundo Pilar de la PAC.
leader Il Se mantiene LEADER+
PAC ORIGINAL AGENDA 2000 CHEQUEO MEDICO 2008
Medidas Segundo Pilar Una unica politica
rurales de la PAC. de desarrollo
dispersas LEADER+ rural (FEADER)

Fuente: Elaboracion propia en base a Arnalte et al., 2012.

La iniciativa LEADER | marcé el comienzo de una nueva concepcioén de la politica de desarrollo
rural en la UE, basada en el enfoque territorial, que beneficié a 217 GAL con una inversion de
1200 M€. La convocatoria tuvo una positiva respuesta financiera por parte del sector privado y
una elevada participacion de la mujer en el proceso de desarrollo rural, sin embargo, existié una
excesiva concentracion de proyectos de turismo rural, siendo muy limitadas las propuestas de
creacion de empresas de otros sectores. Independiente de lo anterior, se despertd un interés en
continuar con el Programa, debido a que, segun datos de la Direccién General de Agricultura de

la UE en el afio 1997, se generaron 30.000 nuevos empleos.

Para el periodo de LEADER II, los afios 1994 — 1999, se buscaba consolidar el modelo de
LEADER |, para utilizarlo como solucion a los problemas del mundo rural europeo. La diferencia
fue que se concedi6 una especial importancia al fomento de la innovacion en los sectores rurales.

Asi mismo, se amplié el apoyo, beneficiando con 5400 M€ a 906 GAL. Ademas, se impulsé la
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puesta en marcha del Observatorio Rural Europeo para realizar seguimiento a los GAL y un

Observatorio LEADER Nacional para la supervision territorial (Garcia et al., 2005).

El éxito de LEADER | y LEADER II, y el cambio de orientacion de la PAC por la Agenda 2000 en
favor del Desarrollo Rural, influyé en la convocatoria LEADER+ para el periodo 2000 — 2006. Con
una aportacion un poco menor que el periodo anterior, de 5100 M€ y beneficiando a 1.153 GAL.
LEADER+ pone énfasis en el desarrollo de cuatro temas centrales: valorar los recursos naturales
y culturales, mejorar la calidad de vida de la poblacion rural, valorar los productos locales y

generar nuevos conocimientos y tecnologia (Garcia et al., 2005).

Los siguientes periodos LEADER/AXxis (2007-2013) y LEADER Measure (2014-2020), siguieron
con la logica de incremento tanto del nimero de GAL beneficiados, como del presupuesto
destinado a ello, llegando al final del periodo a 2.536 GAL con 9800 M€.

Segun Esparcia et al., 2015, la evolucion de LEADER en el tiempo se da bajo tres diferentes
concepciones (figura 4). La primera concepcién es que es un instrumento de poder en manos de
los grupos de poder dentro de los GAL y sus redes clientelares; la segunda, que LEADER es en
esencia un instrumento con el que apoyar el desarrollo econémico de las zonas rurales a través
de iniciativas locales y la tercera, menciona que LEADER es una herramienta en manos de las
sociedades locales y sus representantes dentro de los GAL con el objetivo de poner en marcha
mecanismos de gobernanza o su desarrollo para la promocién de la creacion de redes sociales,

el desarrollo de capacidades, la capacitacion local y la democracia local.

Las tres concepciones coexisten y podrian ser complementarias (incluso desde el punto de vista
de cualquier parte interesada individual), especialmente las relacionadas con LEADER como
instrumentos con el que apoyar el desarrollo econémico, la gobernanza y la democracia local. Sin
embargo, segun conclusiones de los autores de este estudio, la concepcion de que LEADER es
un instrumento de poder en manos de los grupos dentro del GAL y sus redes clientelares fue

disminuyendo con el paso del tiempo hasta LEADER+, donde se incremento esta concepcion.
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Figura 4. Evolucion de las tres concepciones de LEADER en los distintos periodos de

programacion.
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Fuente: extraido de Esparcia et al., 2015.

3.5.3. Grupos de accién Local (GAL)

Los Grupos de Accion Local son asociaciones sin &nimo de lucro, de diversas formas juridicas, y
gue en su organizacion interna se encuentran representados los interlocutores, publicos y
privados, de un territorio determinado y cuyo objetivo es la aplicaciéon de un programa regional de
desarrollo rural. Estos interlocutores publicos y privados tienen presencia en el territorio de
actuacion, los cuales son los responsables de identificar las necesidades y oportunidades de
desarrollo rural en su area de influencia y disefiar su Estrategia de Desarrollo Local Participativo
(EDLP).

En el caso de Espafa, los GAL tienen que ser seleccionados y aprobados por la Comunidad
Auténoma en donde se encuentre su territorio, para cada periodo de programacion. Los Grupos
tienen la mision de aplicar la metodologia LEADER del Fondo Europeo Agricola de Desarrollo
Rural (FEADER) en su comarca, a través de su propia Estrategia Comarcal. De esta manera la
propia sociedad rural puede decidir sobre las prioridades de aplicacion de las ayudas.
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La importancia de los GAL radica en las diversas conexiones de partenariado en el medio rural,
es por ello la importancia y el fundamento de que estas entidades locales entienden de los

problemas y desafios de su territorio (figura 5).

Figura 5. Las conexiones de partenariado en el medio rural a través de los GAL.
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Fuente: Observatorio LEADER, extraido de Frutos y Ruiz, 2006.

La figura 5, muestra la red de conexiones que tiene los GAL en el sector rural, desde entidades
administrativas, financieras, de fomento, entre otros. Esta ayuda en red permite la elaboracién de
EDLP con pertinencia territorial y basado en las oportunidades de desarrollo local (Frutos y Ruiz,
2006).

El funcionamiento de los GAL (figura 6) opera mediante instancias de participacion local, en
donde se involucran diversos actores locales, como agricultores, empresarios, organizaciones
comunitarias, autoridades locales, grupos culturales y sociales, y actores publicos!* en el proceso
de toma de decisiones. Esta participacion garantiza que las estrategias y acciones sean
pertinentes y estén en sintonia con las necesidades y aspiraciones de la comunidad. Esta

instancia participativa deriva en una Estrategia de Desarrollo Local Participativa, la cual refleja

14 Los actores publicos nunca deben superar el 49% de la participacion del GAL, para evitar sesgos politicos.
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las necesidades y prioridades especificas de un territorio. Dicha estrategia se presenta a la
Comunidad Auténoma y esta la aprueba en cuanto a la coherencia con el Plan de Desarrollo
Rural de la Comunidad Autbnoma, financiando esta estrategia. Los GAL son los encargados de

administrar el financiamiento obtenido, generando una gestién interna liderada por un gerente.

Figura 6. Funciones del Grupo de Accién Local
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Fuente: Elaboracién propia en base a informacion extraida de la Normativa LEADER en la web
de la Generalitat Valenciana (GVA, 2023).

Con el financiamiento obtenido, se convoca a la sociedad civil a proyectos, los cuales pueden
abarcar diversas gamas, como turismo rural, mejoramiento de infraestructura rural o realizacion

de ferias de costumbres locales, solo por dar algunos ejemplos (figura 7).

Una vez que los proyectos son aprobados, los GAL supervisan su implementacién para

asegurarse de que se cumplan los objetivos establecidos. También se encargan de evaluar los
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resultados y el impacto de los proyectos en la comunidad y ajustar las estrategias en

consecuencia (GVA, 2023).

Figura 7. Diagrama de funcionamiento operativo de un GAL.
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Fuente: Elaboracion propia en base a informacién extraida de la web de la Generalitat Valenciana

(GVA, 2023).
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3.5.4. Programacién LEADER en la Comunidad Valenciana periodo 2014 — 2020

Para el periodo 2014 — 2020, LEADER corresponde a la medida 19 de la Politica de Desarrollo
Rural, la cual se aplica a 331 municipios de la Comunidad Valenciana. Esta medida contempla
un presupuesto de 33 millones de euros (Tabla 2) para el periodo plurianual, en el cual el 53%
corresponde a FEADER, 41,28% a la Conselleria de Agricultura y 5,72% del Ministerio de
Agricultura (GVA, 2014).

Tabla 2. Desglose presupuesto medida 19 del PDR-CV, correspondiente a LEADER 2014 —2020.

SUBMEDIDA DESCRIPCION PRESUPUESTO

19.1 Ayuda preparatoria 320.000 euros

19.2 Apoyo para la realizacién de operaciones

9
conforme a la EDLP 25.700-000 euros

19.3 Preparacion y realizacion de las actividades de 380.000 euros

cooperacion del GAL

19.4 Apoyo a los costes de explotacién y de animacion 6.600.000 euros
de la EDLP

Fuente: Elaboracion propia en base a informacion extraida de la web de la Generalitat Valenciana
(GVA, 2023).

Respecto a los GAL beneficiados en el periodo por LEADER, estos corresponden a 112
municipios de la Provincia de Castellon, 147 de la Provincia de Valencia 'y 72 de la Provincia de
Alicante (Cajamar, 2014).

Dentro de la sub-medida 19.2, la cual cuenta con la asignacién presupuestaria mas significativa,
se enfoca en la ejecucion de operaciones conformes a los EDLP. Estas operaciones tienen como
objetivo principal promover la creacién de empresas dedicadas a actividades no agricolas en
areas rurales, beneficiando a agricultores y miembros de unidades familiares agrarias. Asimismo,

se destinan recursos a inversiones que fomenten el desarrollo de micro y pequefias empresas en
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el ambito no agricola, contribuyendo a la diversificacién econdémica en zonas rurales. Ademas, se
brinda apoyo para la mejora de servicios basicos y la revitalizacion de poblaciones en estas areas
(GVA, 2014).

3.5.5. Dinamizacién, gobernanza y cooperacion en LEADER

Los GAL tienen un papel predominante en el desarrollo local, ya que permiten una
DINAMIZACION del territorio. Mas alla de la gestion, los grupos desempefian un papel
fundamental en la activacion de actividades y proyectos en diversas areas geogréficas. Se
dedican a la busqueda de financiamiento, la organizacién de actividades que trascienden el
ambito de LEADER y enfrentan la limitacién de recursos temporales. GOBERNANZA, el cual
abarca el proceso de toma de decisiones, el equilibrio de poder, las partes responsables de las
decisiones y el grado de influencia ejercido por entidades tanto publicas como privadas. La
transparencia juega un rol crucial en este contexto, asi como la rendicion de cuentas por las
decisiones tomadas y COOPERACION e intercambio de experiencias entre diferentes regiones
rurales y actores locales. Esto permite aprender de las mejores practicas y enfoques exitosos

implementados en otras areas similares (Ortiz, 2023).

La revision bibliogréfica abarca ampliamente el éxito de LEADER como una politica destacada
de desarrollo rural en Europa, resaltando numerosos casos de logros sobresalientes. No
obstante, también sefiala antecedentes que plantean ciertos aspectos negativos de LEADER,

subrayando la necesidad de implementar mejoras.

Por ejemplo, la Red Espafiola de Desarrollo Rural en el 2023, plantea una serie de medidas que
permiten mejorar instancias de gobernanza en LEADER, como es generar espacio a las nuevas

generaciones para formar parte de manera activa de los procesos de toma de decisiones.

Respecto a la dinamizacion, los GAL es la Unica herramienta de concertacion territorial relevante,
eficaz, activa e influyente para lograr un desarrollo territorial integral y una cohesion social de los
territorios rurales. Sin embargo, es necesario tener una vision estratégica a largo plazo, para asi
lograr cambios estructurales en las zonas rurales, como también mejora de la coordinacién para

evitar duplicidades burocraticas y retrasos innecesarios.
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4. Metodologia

Este trabajo de fin de Master tiene como objetivo analizar, a partir de fuentes de informacion
primaria, los problemas que los Grupos de Accién Local (GAL) han enfrentado en el periodo
abarcado entre 2014 y 2020, especificamente en lo que respecta a cuestiones de gobernanza,
cooperacion y dinamizacién en el &mbito de la Comunidad Valenciana. Ademas, se plantean
soluciones y los bloqueos existentes para el desarrollo de dichas soluciones por parte de los

entrevistados.

La forma para para obtener dicha informacién es mediante una metodologia denominada
“Modelos Mentales”. Un modelo mental es un enfoque que se utiliza para comprender como las
personas piensan y toman decisiones. Se centra en identificar y analizar los patrones de
pensamiento y las creencias subyacentes que influyen en el comportamiento de una persona. En
otras palabras, busca entender cédmo las personas construyen su propia representacion mental

del mundo y como esta representacién afecta sus acciones y decisiones.

De acuerdo con Kaplan y Kaplan (1982), la reaccién y emociones experimentadas hacia un
entorno por parte de un individuo estan fuertemente ligadas a su familiaridad con dicho entorno,
es decir, a la representacion mental que ha construido de este. Los antecedentes personales
(educacion, cultura, conocimientos y experiencias) configuran la manera en que se percibe el

entorno circundante.

Los modelos mentales son conceptos con un trasfondo cientifico y se construyan a partir de una
teoria. Estos fundamentos se remontan a la investigacion psicoldgica desde el afio 1940. Estos
ayudan a comprender la toma de decisiones y gestiones de los distintos actores involucrados en
un proyecto. Se han utilizado en multiples disciplinas como por ejemplo en gestores de tierras y
medioambientales o en analisis psicoldgicos de toma de decisiones empresariales (Kaplan &
Kaplan, 1982).

Jay Forrester, un pionero en la teoria de sistemas y la dinamica de sistemas, desarroll6 el
concepto de "modelo mental” en su trabajo. En 1971, en su libro "World Dynamics"”, Forrester
describe el modelo mental como una representacion interna y simplificada que las personas
construyen en sus mentes para comprender y explicar cdmo funciona un sistema o una situacion
compleja en el mundo real. Estos modelos mentales influyen en la percepcién, toma de decisiones

y acciones de las personas.
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Respecto a la modelizacidon mental basada en las decisiones, estas pueden crearse siguiendo un

enfoque de cuatro pasos descrito por Bostrom et al., 1992 (figura 8).

Figura 8. Metodologia de modelos mentales descritos por Bostrom et al, 1992.
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Fuente: Elaboracion propia en base a Bostrom et al., 1992.

Siguiendo con este modelo, para este trabajo de fin de master, se elaboré previamente el
diagrama de influencias a partir de la plataforma online Mir6. Se baso la estructura, de acuerdo
con lo planteado por Prager & Curfs (2015) para su investigacion, respecto a la utilizacion de

modelos mentales para comprender la gestién del suelo.

Se realizaron 7 entrevistas semiestructuradas, de personas con tres perfiles distintos, los cuales
tienen un amplio conocimiento del funcionamiento de LEADER en el periodo de programaciéon
2014 — 2020:

e 3 expertos en enfoque LEADER pertenecientes a universidades de la Comunidad
Valenciana.
e 2 gerencias de los Grupos de Accion Local en la Comunidad Valenciana.

e 2 beneficiaros de ayudas LEADER en la Comunidad Valenciana.

La entrevista semiestructurada que se realizé a dichos perfiles buscé responder las siguientes
preguntas: a) ¢Qué problemas identifica en torno a la gobernanza, cooperacion y dinamizacion
gue los GAL generan?; b) ¢Cuales soluciones se identifican para resolver dichos problemas en
torno a la gobernanza, cooperacion y dinamizacion de los GAL? ¢ Quiénes son los responsables
de implementarlas?; y, c) ¢ Cudles son los bloqueos existentes para que no se generen dichas

soluciones?
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Durante la entrevista, los entrevistados manifestaron sus creencias respecto a las preguntas
planteadas y estas se modelaron bajo la légica de “causal/efecto” en el diagrama de influencias

de manera simultanea.

Las entrevistas semiestructuradas tuvieron una duracién de una hora aproximadamente, lo cual
estuvo determinada por la cantidad de informacion entregada por el entrevistado y la manera de
plantear el modelo mental en la plataforma Mird. Luego, se realizé una revision por parte del

entrevistador del modelo mental generado, donde finalmente se validé por parte de entrevistado.

Para concluir el proceso de levantamiento de informacién, se construyeron modelos mentales
individuales para cada uno de los entrevistados, capturando sus perspectivas Unicas y sus formas
de pensar. Luego, se analizaron estos modelos mentales en funcién de sus respectivos perfiles,
identificando similitudes y divergencias significativas. A medida que se exploraban los patrones y
las ideas en comun que emergian de cada grupo de entrevistados, se comenzaron a revelar
tendencias y enfoques compartidos dentro de cada perfil. Finalmente, se llevé a cabo una
integracion de estos modelos mentales individuales por perfil, logrando asi crear un Ginico modelo
mental consolidado que capturaba las perspectivas y el conocimiento colectivo de cada grupo de
entrevistados. Este proceso permitid6 obtener una vision mas completa y enriquecedora de la

tematica en estudio.

5. Resultados

5.1. Modelos Mentales

A continuacion, se presentan los tres modelos mentales resultantes de la consolidacion de los
modelos individuales de cada perfil de entrevistados (figuras 9, 10 y 11), detalladamente
documentados en el anexo. Estos modelos ofrecen una valiosa visiéon de los principales asuntos
que los entrevistados han identificado como los desafios predominantes que impactan en
LEADER y que influyen en sus resultados. Ademas, estos modelos también destacan las
sugerencias de soluciones propuestas por los entrevistados para abordar estos desafios, asi
como las potenciales barreras que podrian obstaculizar la implementacion efectiva de estas

soluciones.
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Figura 9. Integracion Modelo Mental Expertos en enfoque LEADER en la Comunidad Valenciana.

Fuente: Elaboracion propia.
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Figura 10. Integracion Modelos Mentales Gerencias de los Grupos de Accion Local en la

Comunidad Valenciana.

Fuente: Elaboracion propia.
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Figura 11. Integracion Modelos Mentales Beneficiarios LEADER en la Comunidad Valenciana.

Fuente: Elaboracion propia.
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5.2. Analisis

5.2.1. Problemas identificados en el funcionamiento de los GAL

En el contexto de los Grupos de Accion Local, se han identificado diversos problemas que
limitan la consecucién de sus objetivos de dinamizacién, gobernanza y cooperacién en el
territorio. Estos problemas incluyen la politizacion de los GAL, la falta de visibilidad en las
comunidades, una orientacién excesiva hacia aspectos econémicos en detrimento de las
necesidades culturales y sociales, falta de participacién real, burocracia y procedimientos
administrativos engorrosos, escasez de personal y presupuesto insuficiente, un disefio
territorial poco coherente y la percepcion general de dificultades en la ejecucion del
programa LEADER. Estos desafios plantean amenazas importantes para la efectividad y la

continuidad de los GAL en el programa LEADER.
e Politizacién de los Grupos de Accién Local

Segun lo planteado en las entrevistas, existe una plena coincidencia entre los expertos y
las gerencias de los GAL, que el exceso de politizacion es un problema muy relevante que
afecta el funcionamiento de los GAL. En la Comunidad Valenciana, ha sido una practica
comun que los municipios afiliados a un mismo partido politico tiendan a agruparse, lo que
resulta en la formacién de GAL fuertemente influenciados por un mismo color politico. Esta
politizacion conlleva a que los intereses partidistas prevalezcan sobre el bienestar general

del territorio.

Esta politizacion de los municipios agrupados da lugar a una distribucion territorial poco
coherente. Esta dindmica, en si misma, genera una falta de identidad territorial por parte de
la sociedad civil y promueve un exceso de localismo, afectando negativamente la
comunicacion y capitalizaciéon del impacto del enfoque LEADER como también una

percepcion generalizada de falta de transparencia.

Por otro lado, se identifica que la poca estabilidad en el tiempo de los GAL en cuanto al
capital humano y su organizacién debido a cambio de color politico en los municipios que
los conforman provoca una invisibilizacién de los GAL que con el tiempo se ha visto
perjudicado. Esto, junto a las razones anteriormente sefialadas, conduce a una pérdida de

confianza de la sociedad civil, que conlleva a una merma en participacién y dinamizacion
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del territorio. Esto afecta negativamente la cooperacién y el intercambio de experiencias
entre diversos actores y territorios. En cuanto a la gobernanza, es necesario subrayar que
la politizacion de un GAL desequilibra el poder y la toma de decisiones, favoreciendo los
intereses partidistas en lugar de los intereses reales de los habitantes de la zona en la que
operan.

e Disefio territorial incoherente

El disefio territorial poco coherente, particularmente evidente en regiones como Alicante y
el sur de Castellén, se caracteriza por la falta de una cohesién territorial l6gica, lo que
representa un obstaculo significativo para la efectiva implementacion del programa
LEADER (figura 12).

Figura 12. Distribucion de los Grupos de Accion Local en el periodo de programaciéon 2014
— 2020 en la Comunidad Valenciana.

GAL LEADER 2014-2020

PDR-COMUNITAT VALENCIANA 2014-2020

ASOCIACION PAS &t

Fuente: Elaboracién propia en base a informacion extraida de la web de la Generalitat
Valenciana (GVA, 2023).
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Tal como se ve en la figura 10, esta distribucion territorial carece de una estructura légica,
donde cada color correspondiente a un GAL, no se encuentran unificados a nivel territorial,
sino que se encuentran ampliamente dispersos en el norte, centro y sur del territorio
comprendido en la Comunidad Valenciana. Esta distribucion dispersa y con caracteristicas
e identidades tan diversas entre si, desde un punto de vista operativo, es compleja de
gestionar. La falta de cohesion territorial impacta directamente en el objetivo del programa
de fortalecer el capital social, la cohesion y el sentido de pertenencia en las comunidades

rurales.

Este disefio territorial cambia en cada periodo de programacién, pero de acuerdo con lo
planteado de parte de los expertos y las gerencias de los GAL, esto se genera por la
politizaciéon de los municipios en cada GAL. En particular, las gerencias de los GAL han
expresado que la implementacion de un Plan de Desarrollo Local Participativo (PDLP) se
vuelve sumamente compleja bajo este disefio territorial, o que dificulta la posibilidad de

realizar actividades que generen una dinamizacion territorial coherente y unificada.

e Excesiva burocracia

El exceso de burocracia y los procedimientos administrativos exhaustivos (figura 13) se
han convertido en obstaculos generalizados para todos los entrevistados, segun lo
expresado por expertos, gerentes de los Grupos de Accidon Local (GAL) y beneficiarios del
programa LEADER. Esta problematica afecta de manera particular a los beneficiarios, ya
que la mayoria de ellos son pequefias empresas rurales con recursos limitados en términos
de personal que muchas veces, la falta de tiempo, experiencia o la escasa presencia de

gestorias especializadas en LEADER, los lleva a abstenerse de presentar proyectos.
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Figura 13. Gestion de la financiacion de LEADER del programa de Desarrollo Rural 2014

— 2020 en la Comunidad Valenciana.

Procedimiento de gestién y control de la submedida 19.2 del PDR CV 2014-2020

: Fase de solicitud Orden de Ayudas LEADER Fase de pago
SOLICITUD DE AYUDA SOLICITUD DE PAGO
Telemdatica Papel + [ Documentacién [ Justificacién del gasto 4+ | Telemdtica Papel
' (art. 30 LGS)
| GAL Y SGOR | [ SGDR |
CONTROL ADMINISTRATIVO " CONTROL ADMINISTRATIVO
SUBSANACIONES SUBSANACIONES
' ' RESOLUCION DE PAGO
Actuacién PAGO SUBVENCION
ACTA DE NO INICIO . CONTROLES SOBRE LA INVERSION

REALIZADA
INFORME SUBVENCIONALIDAD

RESOLUCION DE CONCESION

Fuente: Elaboracién propia en base a informacién extraida de la web de la Generalitat
Valenciana (GVA, 2023).

La figura 13 muestra que muchos de los procedimientos administrativos desde la fase de
solicitud, requieren de muchos formularios - muchas veces muy engorrosos - y memorias
de proyectos, junto con otra documentacion para el proceso de subsanacion. Los
beneficiarios de LEADER entrevistados comentan que el periodo de solicitud para la
entrega de dichos formularios y memoria de proyectos es muy corto y los tiempos de

resolucion de la administracion, muy largos.

Ademas, segun lo planteado por los beneficiarios, en lo que respecta al seguimiento de los
proyectos, se reporta que los trdmites son repetitivos y tediosos, los plazos son ajustados
y la supervision de proyectos tiende a no ser agil en sus respuestas. También se destaca
gue el proceso de justificacion se complica debido a la falta de conocimiento de los costos
reales al elaborar la memoria inicial, y que, en ocasiones, los precios del proyecto no se
tienen en cuenta en la fase de justificacion. Ademas, se menciona que a veces se realizan
obras sin contar con la supervision del proyecto aprobado, lo que genera incertidumbre en

cuanto a los plazos y la ejecucion de los proyectos.
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La situacion descrita por los beneficiarios del programa LEADER también representa un
desafio significativo para las gerencias los GAL. Estas gerencias operan con un
presupuesto asignado que deben ejecutar de manera eficiente, y los problemas planteados
por los beneficiarios, que a veces resultan en la pérdida de proyectos, generan recursos no
ejecutados. Esto plantea una necesidad urgente de ejecutar esos recursos no utilizados, ya
que, de lo contrario, existe una alta probabilidad de que en el siguiente periodo de

programacion se realicen recortes en los presupuestos.

Esto genera problemas en dinamizacion del territorio. En cuanto a las lineas de ayudas
presentadas en el periodo 2014 — 2020, estas son: creacibn o mejora de empresas no
agricolas, creacién y mejora de pequefias empresas de la agroindustria alimentaria y
mejoramiento de servicios basicos en la poblacién rural. Estas lineas estan planteadas para
atraer a pequefias y medianas empresas al mundo rural, pero muchas veces se desiste de
ello debido a que el costo en términos de tiempo y personal para postular a las ayudas es
mucho mayor que las mismas, por tanto, la dinamizacién territorial podria tender a la baja

debido a la excesiva burocracia presentada en los procedimientos administrativos.

e Escasez de personal y presupuesto insuficiente

Se ha identificado por parte de expertos y gerencias GAL, que la falta de personal y un
presupuesto insuficiente constituyen un factor critico que contribuye a la gestion ineficiente

de los Grupos de Accién Local (GAL) en el marco del programa LEADER.

Segun un estudio realizado por Mesa y Esparcia en el afio 2019, la Comunidad Valenciana
esta dentro de las Comunidades Auténomas de Espafia que recibe menor presupuesto
destinado a las ayudas de LEADER (figura 14).
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Figura 14. Presupuesto medio de los Grupos de Accion Local (Gasto publico total).

[l 3-5Mo€
Ml 5-10Moé€
B 0Mo€E

Fuente: Mesa & Esparcia, 2019.

En la Comunidad Valenciana los GAL recibieron unos 3 millones de euros para el periodo
de programacion 2014 — 2020. Segun Mesa & Esparcia, se recomienda que de cara a los
proximos periodos de programacion serd necesario asegurar un presupuesto minimo de 5
millones de euros, para que asi se permita, por un lado, generar EDLP potentes y con
posibilidades reales de ser un instrumento de cambio en los territorios y, por otro lado,
equipos técnicos con recursos humanos y capacidades suficientes para implementar con

eficacia una verdadera EDLP.

De acuerdo con lo planteado por los entrevistados, en particular los expertos y la gerencias
de los GAL (ver los Modelos Mentales), los problemas de bajo presupuesto se resumen en
tres desafios clave. En primer lugar, la falta de recursos financieros adecuados dificulta la
contratacion de personal especializado en cuestiones administrativas, lo que lleva a que las
gerencias de los GAL se vean abrumadas por la gestion de tramites en lugar de enfocarse
en la dinamizacioén del territorio. En segundo lugar, los topes bajos en las subvenciones
ofrecidas a través de la medida 19 LEADER en el Plan de Desarrollo Rural, han resultado
en que las ayudas no sean competitivas, respecto a otras ayudas que la misma

administracion publica a menudo lanza con condiciones mas favorables, lo que l6gicamente
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lleva a que los beneficiarios opten por estas otras ayudas en lugar de las ofrecidas por los
GAL. Por ultimo, la limitacion de LEADER para financiar exclusivamente inversiones y no
gastos corrientes reduce la capacidad de actuacién y dinamizacion de los grupos en el
territorio y su capacidad para trabajar con entidades que requieren financiamiento para
gastos operativos, como la organizacion de eventos o la promocién de productos locales
en hoteles. Estos desafios han sido planteados por las gerencias de los GAL y subrayan la
importancia de abordar cuestiones financieras y normativas para fortalecer la labor de estos

grupos en las comunidades locales.

Segun lo planteado por las gerencias de los GAL en particular, el bajo presupuesto que
tiene la medida LEADER en la Comunidad Valenciana esta estrechamente relacionado con
los problemas burocraticos que enfrentan los GAL y puede ocasionar retrasos en la
ejecucion de proyectos y en la atencién a las necesidades de la comunidad rural. Ademas,
la escasez de financiamiento, en particular recursos humanos afecta directamente la
capacidad de los GAL para emprender actividades dinamicas y buscar nuevos proyectos,
lo que resulta en iniciativas menos atractivas y una disminucién general en la ejecucion de
proyectos. Estos desafios presentes pueden tener repercusiones significativas en el futuro
del programa LEADER, ya que la percepcién general es que la falta de recursos humanos
y la ineficiencia en la gestiébn pueden limitar su capacidad de crecimiento y, en ultima
instancia, poner en peligro su continuidad al enfrentar posibles recortes en el financiamiento

en el préximo periodo.
e Orientacién economicista de los proyectos

Uno de los aspectos mencionados por uno de los expertos es que los proyectos liderados
por los Grupos de Accién Local (GAL) tienden a centrarse de manera excesiva en aspectos
econdmicos, en detrimento de la consideraciéon de las necesidades culturales y sociales de
los territorios rurales. Esta marcada orientacion econdémica de los proyectos puede generar
una limitacion en el desarrollo integral de las comunidades rurales. En lugar de abordar de
manera equilibrada tanto aspectos econémicos como culturales y sociales, estos proyectos
a menudo priorizan el crecimiento econémico a corto plazo, dejando de lado cuestiones
fundamentales relacionadas con la identidad cultural, el fortalecimiento de la cohesion
social y la calidad de vida de los habitantes de estas zonas. Esta falta de equilibrio puede
resultar en una dinamica de desarrollo que no atiende de manera adecuada las

necesidades mas amplias de las comunidades rurales, limitando asi su potencial de
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crecimiento sostenible y su capacidad para enfrentar desafios culturales y sociales en

Curso.
e Baja participacién de la sociedad civil.

Los expertos entrevistados coinciden que la falta de participacion genuina, a pesar de la
existencia de estrategias participativas en documentos oficiales, representa un problema
sustancial en el contexto de los Grupos de Accion Local (GAL). A menudo, las estrategias
participativas existen solo en teoria y no se implementan de manera efectiva en la practica.
Esta discrepancia entre lo planificado y lo ejecutado disminuye significativamente la
influencia de la sociedad civil en la toma de decisiones y en la ejecucion de proyectos. La
falta de participacion real socava los objetivos de desarrollo local y comunitario, ya que no
se aprovecha el conocimiento y la experiencia de las personas que viven en las areas
rurales y que podrian aportar ideas valiosas para el desarrollo de proyectos y la

identificacién de las verdaderas necesidades de la comunidad.

Ademas, coinciden las gerencias de los GAL que la falta de participacién provoca una baja
visibilidad en las areas donde operan. Esta falta de conocimiento sobre la existencia y las
actividades de los GAL esté relacionada con la percepcién de que son organizaciones
politicas y poco transparentes. La baja visibilidad puede disuadir a las personas de
involucrarse, lo que a su vez contribuye a la falta de participacion en la toma de decisiones
y la ejecucion de proyectos, creando un ciclo que dificulta el alcance de los objetivos de
desarrollo local y comunitario. Por lo tanto, abordar estos desafios y promover una
participacion efectiva y una mayor visibilidad de los GAL se presenta como un aspecto

crucial para el éxito del programa LEADER en las areas rurales.
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5.2.2. Soluciones propuestas y obstaculos que impiden su implementacion.

En cuanto a las soluciones propuestas para abordar los problemas previamente
mencionados, asi como los obstaculos que impiden su implementacion, la politizacion de
los Grupos de Accion Local (GAL) esta estrechamente relacionada con la necesidad de
mejorar el disefio territorial de estos grupos. Como se ha mencionado anteriormente, los
GAL en la Comunidad Valenciana se han organizado segun la afinidad politica de los
municipios en lugar de basarse en criterios que promuevan un enfoque territorial y de
identidad coherente con el objetivo de LEADER. Tanto expertos como las gerencias de los
GAL han propuesto una solucion clave: la racionalizacion del disefio territorial. Esto implica
la reorganizacion de las areas geogréficas y la agrupacion de municipios en funcion de

criterios que fomenten la cohesion territorial y eviten divisiones innecesarias.

El objetivo de esta solucién es crear agrupaciones de municipios con caracteristicas
similares que puedan colaborar de manera mas efectiva en el desarrollo rural. La
racionalizacion del disefio territorial busca superar los problemas asociados con un disefio
inadecuado que puede conducir a la falta de cohesion y eficiencia en la implementacion de
proyectos. Sin embargo, un obstéculo significativo para la implementacion de esta solucion
radica en la persistente politizacion y el localismo que prevalecen en la toma de decisiones
de los GAL. En ocasiones, los municipios con afiliaciones politicas similares muestran
preferencia por agruparse, lo que puede no ser la opcion mas efectiva en términos de

cohesion territorial.

Ademas, el localismo puede llevar a la priorizacion de intereses locales sobre el bienestar
de la comarca en su conjunto, lo que puede ser perjudicial para el desarrollo rural integral.
Asimismo, los partidos politicos ejercen un control significativo sobre el programa, lo que
dificulta la implementacién de soluciones que podrian descentralizar y democratizar el
proceso. Esta influencia partidista limita la participacion de la sociedad civil en la toma de
decisiones y la ejecucion de proyectos, lo que perpetla los desafios en la gestion de los
GAL. Superar estos obstaculos y avanzar hacia un disefio territorial mas coherente y eficaz
es fundamental para el éxito continuo del programa LEADER en las areas rurales de la

Comunidad Valenciana.

Elincremento en el presupuesto de LEADER se presenta como una solucion evidente tanto
para los expertos como para las gerencias de los Grupos de Accién Local (GAL) en

respuesta a diversas probleméticas previamente mencionadas. Entre estas problematicas

39



se incluyen la escasa dotacion de personal en las gerencias y los limites existentes en las
ayudas, que limitan su competitividad. Al aumentar la dotacién financiera, se logra un
incremento en los recursos financieros asignados a los GAL, lo cual se convierte en un

factor fundamental para la ejecucion efectiva de sus actividades de desarrollo rural.

La dotacién financiera adicional de los GAL se destinaria principalmente a cubrir los costos
operativos y posibilitar la contratacion de personal altamente capacitado y cualificado. La
premisa subyacente es que contar con mayores fondos disponibles permitiria a los grupos
implementar proyectos y programas de desarrollo rural de manera mas eficiente y efectiva.
Esto se considera crucial para asegurar que los GAL puedan llevar a cabo sus actividades

de desarrollo rural de manera exitosa.

No obstante, es importante destacar que uno de los principales obstaculos para este
aumento en la dotacién financiera radica en la limitacién presupuestaria. El presupuesto
global asignado al segundo pilar de la Politica Agricola Comuan (PAC) destinado al
Desarrollo Rural se percibe como insuficiente. Esto implica que los recursos disponibles
para los grupos LEADER son limitados desde el principio, lo que complica la posibilidad de
incrementar su dotacion financiera de manera significativa. Ademas, cualquier aumento en
la asignacién presupuestaria podria tener implicaciones en otros programas y areas, lo que
genera resistencia por parte de otros grupos de interés, como los grupos agrarios que
también buscan financiamiento. Superar estos desafios presupuestarios es esencial para
abordar eficazmente las probleméaticas identificadas y promover el desarrollo rural

sostenible en la Comunidad Valenciana.

La simplificaciébn de la carga burocratica y administrativa es un aspecto que ha sido
ampliamente destacado tanto por expertos, gerencias de los Grupos de Accién Local (GAL)
como por los beneficiarios. Este término se refiere a la reduccion de la cantidad de tramites
y procedimientos administrativos que se deben cumplir para llevar a cabo sus proyectos.
Esto implica una revision exhaustiva y una optimizacion de los procesos, con el objetivo de

eliminar la burocracia innecesaria y agilizar la gestion administrativa.

Esta propuesta de solucion tiene el potencial de acelerar significativamente la
implementacion de proyectos y reducir los obstaculos que a menudo enfrentan los
potenciales beneficiarios debido a la complejidad de los procedimientos. No obstante, esta
solucién se encuentra limitada por los rigurosos controles financieros establecidos por la

Unién Europea. La Comisién Europea exige un control financiero exhaustivo de los fondos
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europeos destinados al desarrollo rural, lo que implica que los procedimientos de gestion y
control deben ser estrictos y detallados.

Otro obstaculo para la simplificacién de la carga administrativa y la excesiva burocracia es
la falta de recursos humanos en la Administraciéon Autondmica encargada de fiscalizar y
gestionar los fondos LEADER. A menudo, esta entidad carece de suficientes recursos
humanos capacitados para llevar a cabo una supervision efectiva y contribuir a la
simplificacion de los procesos. La escasez de personal capacitado puede ralentizar los
esfuerzos destinados a mejorar la eficiencia y reducir la carga burocréatica en el ambito de

los proyectos de desarrollo rural en la Comunidad Valenciana.

En relacion con el cambio de enfoque econdémico predominante en los proyectos, los
expertos han planteado una solucién que implica una transformacion fundamental: pasar
de una participacibn meramente retdrica a una participacion auténtica. Se destaca la
importancia de modificar la percepcion y la aplicacién de la participacién en el programa
LEADER, asegurando que las estrategias participativas se traduzcan en acciones concretas
y ho queden en meras palabras en el papel. Otra propuesta para abordar esta problematica
es el aumento del presupuesto y del personal asignado al programa LEADER, destinando
recursos financieros y recursos humanos adicionales al programa. Un aumento en el
presupuesto permitiria ofrecer un mayor respaldo financiero a proyectos de naturaleza
social y cultural. Ademas, el aumento en la dotacion de personal facilitaria una gestion y
supervision mas efectivas de los proyectos y de la participacion de la sociedad civil. Estas
soluciones se encuentran obstaculizadas por la asignacion de fondos a otras areas, como
la agricultura, en lugar de destinarse a incrementar los recursos financieros del programa
LEADER. Esto resulta en una restriccion presupuestaria que impide la implementacion de
soluciones como el aumento del presupuesto y la asignacion de mayores recursos a

proyectos de indole social y cultural en el marco del programa LEADER.

Es crucial abordar la baja participacion de la sociedad civil, una preocupacion relevante
tanto para los expertos como para las gerencias de los GAL. En este contexto, se propone
una solucién que implica la implementacion de normativas destinadas a fomentar la
participacion de la sociedad civil en diversos niveles. Se sostiene que una participacion
genuina y horizontal de la sociedad civil podria contribuir a contrarrestar el enfoque
partidista que a veces caracteriza al programa LEADER. Sin embargo, esta solucion se ve
limitada por diversos factores. Por un lado, la falta de una identidad territorial sélida en la

sociedad civil de algunas regiones dificulta la configuracion de agrupaciones de municipios
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con una logica territorial coherente. Cuando las personas priorizan los intereses locales de
Sus propios municipios, puede resultar complicado alcanzar un consenso en cuanto a la
reorganizacion territorial. Ademas, otra limitacién se relaciona con la carencia de normativas
que promuevan activamente la participacion de la sociedad civil. La ausencia de
regulaciones especificas que respalden una mayor implicacion ciudadana limita la
capacidad de madificar el enfoque de la participacién y promover una mayor inclusiéon de la

sociedad civil en el proceso de toma de decisiones.
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6. Conclusion

El andlisis del programa LEADER en el contexto de los Grupos de Accién Local (GAL) en
la Comunidad Valenciana ha revelado una serie de desafios criticos que obstaculizan la

consecucion de los objetivos de dinamizacién, gobernanza y cooperacién en el territorio.

La politizacién de los GAL se presenta como un desafio central, ya que puede llevar a la
distribucion territorial incoherente y la falta de identidad territorial en las comunidades
locales. Ademas, la influencia de los partidos politicos dificulta la participacion efectiva de
la sociedad civil, lo que resulta en proyectos que no reflejan las necesidades reales del
territorio y en una baja visibilidad de los GAL. Se concluye que el efecto mas relevante de
esta politizacion es el disefio territorial incoherente, dificultando la implementacién de un
Plan de Desarrollo Local Participativo (PDLP) coherente y unificado, lo que limita la
dinamizacién. La racionalizacién del disefio territorial se propone como una solucién clave
para abordar la politizacion y mejorar la cohesién territorial en los Grupos de Accién Local
(GAL). Esto implicaria agrupar municipios segun criterios mas objetivos en lugar de
afinidades politicas, lo que facilitaria una colaboracion mas efectiva en el desarrollo rural.
Sin embargo, persisten obstaculos debido a la resistencia a abandonar las divisiones
politicas y al excesivo localismo, lo que implica una dificultad en la gobernanza de los
GAL.

La excesiva burocracia y los procedimientos administrativos engorrosos afectan de manera
predominante a los beneficiarios de LEADER, como también a las gerencias de los GAL.
Una de las principales consecuencias de ello es la pérdida de proyectos debido a la
dificultad de solicitud de los recursos por parte de los beneficiarios, como también la
limitada dinamizacion territorial que pueden abordar las gerencias de los GAL debido al
tiempo que dedican en tramites administrativos. Esto a su vez, dificulta la cooperacién
entre los distintos GAL en la Comunidad Valenciana. Esta situacion se vuelve poco
atractiva en el sentido de la dificultad de atraer a pequefias y medianas empresas a los
sectores rurales. La simplificacion de la carga burocratica y destaca como una solucion
importante para acelerar la implementacién de proyectos, pero choca con los rigurosos
controles financieros de la Unién Europeay la falta de recursos humanos capacitados en la
Administracion Autondmica para proponer nuevos procedimientos operativos en la solicitud

de las ayudas provenientes de LEADER.
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La escasez de personal y el presupuesto insuficiente representa un desafio significativo
para los Grupos de Accién Local (GAL) y sus capacidades operativas. Este bajo
presupuesto tiene tres efectos negativos clave: dificulta la contratacion de personal
especializado en cuestiones administrativas, lo que abruma a las gerencias de los GAL con
tareas burocréticas en lugar de permitirles centrarse en la dinamizacion del territorio;
hace que las subvenciones ofrecidas a través de LEADER no sean competitivas en
comparacion con otras ayudas publicas que tienen condiciones mas favorables, lo que lleva
a gue los beneficiarios opten por estas otras ayudas; y limita la capacidad de los GAL para
financiar gastos operativos, lo que restringe su capacidad para llevar a cabo actividades
dinAmicas y trabajar con entidades que requieren financiamiento para actividades no
relacionadas con inversiones. Estos desafios financieros y normativos subrayan la
importancia de abordar esta cuestion para fortalecer la labor de los GAL en las comunidades
rurales y garantizar la continuidad del programa LEADER en el futuro. El aumento del
presupuesto se considera esencial para superar problemas como la falta de personal en las
gerencias de los GAL y los limites en las ayudas. Esto permitiria una ejecucion mas eficiente
de proyectos y programas de desarrollo rural. No obstante, se enfrenta a la limitacion

presupuestaria y la resistencia de otros grupos de interés que compiten por recursos.

La baja participacién de la sociedad civil y la falta de visibilidad de los GAL en las areas
donde operan contribuyen a un desafio fundamental a mejorar de cara a los préximos
periodos de programacién, afectando de manera directa a la gobernanza de la medida
y como las decisiones y aspectos en su funcionamiento se ejercen desde el territorio. Este
aspecto es fundamental para el cumplimiento de los objetivos de desarrollo local planteados
por LEADER. Se concluye que es necesaria un cambio hacia una participacion genuina y
horizontal de la sociedad civil en el programa LEADER para contrarrestar el enfoque
partidista comentado anteriormente. Sin embargo, la falta de identidad territorial sélida en
algunas regiones y la falta de regulaciones especificas limitan la capacidad de implementar

esta solucién de manera efectiva.

El analisis realizado del programa LEADER en el contexto de los Grupos de Accion Local
(GAL) en la Comunidad Valenciana ha destacado una serie de desafios criticos que deben
abordarse para fortalecer esta politica de desarrollo rural. A pesar de los obstaculos
relacionados con la politizacion, la burocracia, la falta de recursos financieros y la
participacion limitada de la sociedad civil, todos los entrevistados comparten una fe

inquebrantable en el potencial de LEADER para combatir el despoblamiento y proporcionar
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oportunidades en las &reas rurales. A pesar del alto grado de coincidencia entre los
entrevistados en relacion con los problemas que afectan a LEADER, todos concuerdan en
la necesidad de apostar de manera mas decidida por este enfoque en el futuro. Ademas,
hacen hincapié en la importancia de poner en practica las soluciones propuestas por cada

uno de ellos para garantizar la sostenibilidad de LEADER en el tiempo.

Finalmente, a pesar de los problemas identificados en este estudio, el programa LEADER
se destaca como un enfoque exitoso de desarrollo rural desde la perspectiva de otros
paises de América Latina, donde aun prevalecen enfoques "Top-Down". La experiencia
espafiola y europea con LEADER demuestra la importancia de contar con un sélido sistema
institucional que permita una descentralizacion econdémica significativa y la toma de
decisiones estratégicas de manera participativa y local. Esto resalta la relevancia de
aprender de estas experiencias para promover un desarrollo rural mas efectivo y

participativo en otras partes del mundo.
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Modelo Mental Gerencia GAL N°1
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