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PERFIL DE MESOPARTNER 
Mesopartner es una empresa de conocimiento especializada en desarrollo económico, competitividad e innovación. 
Nuestro propósito estratégico es alcanzar reconocimiento global como una empresa innovadora en las áreas de 
desarrollo económico y asociación con clientes estratégicos y asociados mediante la creación de capacidades y el 
coaching, así como el diseño de programas, el desarrollo y la captación de métodos y herramientas, la gestión del 
conocimiento y la resolución de problemas.

Operamos como proveedores de servicios para organizaciones de desarrollo (agencias para el desarrollo, donantes 
de AOD (ayuda oficial al desarrollo), bancos de desarrollo, ONGs, redes de clústeres y otras entidades), así 
como para consultores individuales y firmas de consultoría. Desde 2003, el conocimiento que hemos compartido 
y las herramientas que hemos generado han ayudado a las organizaciones dedesarrollo y a los interesados de 
numerosos países en desarrollo y transformación a llevar adelante el desarrollo territorial y sectorial de una manera 
más efectiva y eficiente.

Mesopartner ofrece el conocimiento que los actores locales necesitan para hacer frente al desafío de la innovación 
y el cambio. Generamos herramientas innovadoras en el ámbito del desarrollo económico regional y local, la 
promoción de clústeres y cadenas de valor, el fortalecimiento de los sistemas locales de innovación y temas 
relacionados. Brindamos coaching a los profesionales, los dotamos de herramientas y realizamos eventos de 
aprendizaje de vanguardia destinados a ellos.



Prólogo

Nuevo reconocimiento 
del Desarrollo Económico 
Territorial
de dedicar la Reflexión Anual de 2014 a un solo tema, la 
complejidad, Mesopartner ha resuelto este año centrar 
nuevamente su Reflexión Anual en un tema específico. En 
esta ocasión nos concentraremos en el Desarrollo Económico 
Territorial (DET), que ha vuelto al primer plano y atrae la 
atención creciente de la comunidad internacional del desarrollo. 
Dado que durante más de una década Mesopartner ha sido 
empresa pionera y consultora activa en el campo del Desarrollo 
Económico Local y Regional (DELR), en esta edición 2015 
de nuestra Reflexión Anual nos basamos en la experiencia 
que hemos acumulado en este campo para analizar en qué 
medida el enfoque del DELR y sus metodologías siguen siendo 
beneficiosos y si es necesario volver a evaluar y quizá rediseñar 
nuestro enfoque para hacer frente a nuevos desafíos e integrar 
nuevos conceptos.

4	 Mesopartner Reflexión Anual 2015
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¿Por qué motivo el DET ha vuelto a ser tan popular 
y por qué se lo considera nuevamente relevante?

•	 �La promoción del DET cumple un papel clave frente a 
los desafíos decisivos de nuestro tiempo, tales como 
las desigualdades sociales y territoriales, el logro de 
los ODM (y los Objetivos de Desarrollo Sustentable 
en el futuro), las respuestas frente al cambio 
climático, la recuperación de territorios devastados 
por conflictos, etc.

•	 �Todo esfuerzo de desarrollo debe tener un punto 
de anclaje. No existe desarrollo sin espacio. Las 
diferentes intervenciones convergen y sus resultados 
se hacen visibles en lugares específicos.

•	 �El desarrollo requiere posibilidad de seguimiento. Los 
lugares son un nivel adecuado para el monitoreo y la 
evaluación a fin de rastrear los efectos a lo largo del 
tiempo.

•	 �Los esfuerzos de desarrollo deben ser sensibles 
al lugar, ya que los lugares difieren entre sí y el 
contexto territorial es importante. Intervenciones 
diseñadas de la misma manera pueden tener éxito 
en un lugar y fracasar en otro.

•	 �Los territorios no requieren necesariamente fronteras 
administrativas. Pueden ser internos a un país o 
extenderse más allá de las fronteras nacionales. Las 
disparidades regionales dentro de un país o entre los 
países de un conjunto supranacional constituyen el 
foco de atención de las políticas estructurales. 

¿Qué temas siguen siendo importantes en la 
discusión sobre el DET/DELR?

•	 �Los lugares siguen siendo importantes, quizás 
ahora más que antes. En tiempos de globalización, 
los territorios sirven como un ancla para las 
intervenciones en favor del desarrollo. Este es el 
núcleo del debate entre el enfoque del desarrollo 
económico de base territorial  y el que se basa en la 
neutralidad territorial (véase el Artículo 1).

•	 �Al encarar un proceso de fortalecimiento de 
una economía territorial es necesario plantearse 
preguntas clave, aunque las respuestas difieran en 
parte de las de diez o veinte años atrás (véase el 
Artículo 2). 

•	 �Los enfoques participativos de abajo hacia arriba 
movilizan el conocimiento local, motivan a los actores 
y estimulan la innovación (véase el Artículo 4).



•	 �Los procesos de DET sacan provecho de la facilitación creativa 
para lograr coherencia y sustentabilidad (véase el Artículo 9).

¿Cuáles son los elementos nuevos que se van incorporando al 
DET?

•	 �La comprensión del territorio más allá de su definición 
puramente geográfica, sino también por referencia a los activos y 
el capital territorial. 

•	 �El reconocimiento de las economías territoriales como sistemas 
adaptativos complejos (véase el Artículo 3).

•	 �El reconocimiento del retorno de las políticas industriales, 
también a nivel local, y su efecto positivo sobre la política y las 
prácticas de innovación de abajo hacia arriba (véase el Artículo 
4).

•	 �Trascender la dimensión puramente económica de la 
competitividad a nivel territorial, respondiendo a los desafíos 
ambientales y climáticos de nuestro tiempo  (véase el Artículo 5) 
y apuntando a un mayor nivel de inclusión (véase el Artículo 7).

6	 Annual Reflection 2015



•	 �Intentar superar la división entre lo urbano y lo rural, 
interpretando los territorios como espacios de vida y 
de innovación más amplios (véase el Artículo 6).

•	 �Prestar atención al rol de los enfoques de DET 
centrados en el mercado en situaciones de gran 
inseguridad y conflicto: otro fenómeno de los 
tiempos actuales (véase el Artículo 8).

Mesopartner adquirió su experiencia con el DET 
en todo tipo de países, incluidos algunos menos 
desarrollados como Bangladesh, otros en desarrollo 
como Perú, países de ingresos medios como Sudáfrica 
y otros desarrollados como Alemania. Nuestros socios 
y asociados siguen trabajando en paralelo en todos 
estos tipos de países. Con frecuencia se nos ve como 
mediadores del conocimiento entre los países más 
industrializados y el mundo en desarrollo. Tenemos 
una conciencia muy clara de la complejidad de las 
economías locales en todas partes y sabemos, por lo 

tanto, que los enfoques de desarrollo exitosos no son 
fácilmente replicables en lugares distintos; que su éxito 
no está asegurado. Sin embargo, seguimos creyendo 
en la importancia de conocer lo que se ha hecho en 
otros sitios, y en la relevancia de transferir saberes de 
un lugar a otro antes de adaptarlos a las condiciones 
locales. No obstante, el flujo de conocimientos debe 

circular en ambas direcciones: incluso los países y 

territorios más avanzados pueden aprender de los 

menos desarrollados. A fin de cuentas, los esfuerzos 

en pos del desarrollo territorial deben adaptarse a 

la situación y a los requerimientos específicos de un 

territorio determinado y de su gente.

Dr Ulrich Harmes-Liedtke (uhl@mesopartner.com) 

Christian Schoen (cs@mesopartner.com)
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Las personas que trabajan en el desarrollo territorial suelen tener una fuerte 
disposición a dar por sentado que las regiones son entidades relevantes para 
la intervención y el cambio. Esta suposición, sin embargo, es cuestionada 
por la Nueva Geografía Económica, que es partidaria de los enfoques 
espacialmente neutros o independientes del territorio. El Informe sobre el 
desarrollo mundial 2009, titulado Una nueva geografía económica, sigue 
esta escuela de pensamiento alternativa. Los autores sostienen que, a la luz 
de la globalización, el crecimiento de las ciudades aumenta la densidad de la 
población, la mejora de la conectividad acorta las distancias y la integración 
comercial reduce las divisiones entre los países. Recomiendan políticas que 
“… alienten la migración de la gente a lugares donde existan oportunidades 
económicas”.

Los territorios son importantes 
para el desarrollo: Reflexiones 
sobre el debate entre el enfoque 
de desarrollo económico de base 
territorial y el de neutralidad 
territorial

1
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En consonancia con esta línea de pensamiento, las 
políticas cuyo diseño no toma explícitamente en 
cuenta las localidades o las regiones “… constituyen 
la manera más eficaz de generar eficiencia, garantizar 
la igualdad de oportunidades y mejorar la vida de 
las personas dondequiera que estas vivan y trabajen” 
(Banco Mundial, 2009). Se recomiendan políticas 
espacialmente neutras y la construcción de una 
infraestructura de conectividad con el fin de acelerar 
las fuerzas “naturales” del mercado. En consecuencia, 
se considera que las intervenciones orientadas 
geográficamente no son útiles como forma de 
asistencia a los lugares que no prosperan.

Esta interpretación de la dinámica económica ha 
recibido duras críticas de los geógrafos económicos. 
Estos sostienen que “… el espacio importa, y modela 
el potencial de desarrollo no solo de los territorios 
sino, a través de las externalidades, de las personas 
que viven en ellos. Por consiguiente, las estrategias 
de desarrollo deben tener una base territorial y una 
gran dependencia del contexto” (Barca, McCann y 
otros, 2012). Los autores destacan que el enfoque de 
base territorial tiene especial relevancia cuando los 
territorios se ven enfrentados a un entorno económico 
cambiante y a modificaciones de carácter estructural.



Basado en Barca, McCann, y otros, 2012

Esta perspectiva crítica es compartida por la escuela de desarrollo económico 
(Rodríguez-Pose, 2013), que hace hincapié en los dispositivos sociales e institucionales 
específicos que caracterizan a cada lugar y modelan el potencial y las condiciones 
para el éxito económico. Los activos del territorio se entienden como un bien público.

Tabla 1:  Comparación de los enfoques de neutralidad territorial y de base territorial 

Categorías
Enfoque de neutralidad 

territorial
Enfoque de base territorial

Visión
Las mega-aglomeraciones 
urbanas como senda natural de 
crecimiento

Todo lugar tiene su propio potencial 
específico de desarrollo (diversidad; 
heterogeneidad de  las disposiciones  
espaciales)

Argumento

Acumulación de ventajas por los 
efectos de aglomeración de las 
grandes ciudades (universalidad 
de los principios económicos)

Los países (y las regiones) 
emergentes seguirán la 
trayectoria de las economías 
desarrolladas 

El espacio es importante y da forma 
al potencial de desarrollo y a las 
personas que viven en él

Las interacciones entre las 
instituciones y la geografía son 
fundamentales para el desarrollo

Mecanismo 
de ajuste 

Migración humana
Construir sobre la base de los activos 
y el saber local

Políticas 

Intervenciones espacialmente 
neutras destinadas a fortalecer 
las instituciones y lograr que los 
mercados funcionen (“enfoque 
del talle único”)

Promover estrategias de crecimiento 
diferenciadas en todas las regiones

Escuelas 
académicas

Nueva Geografía Económica Geografía Regional 

Defensores Banco Mundial

Unión Europea (Estrategias de 
Especialización Inteligente o S3)
OCDE (enfoque de diferenciación 
territorial)

10	 Annual Reflection 2015



El enfoque de base territorial confirma que todos los 
territorios, incluidas las ciudades más pequeñas y las áreas 
rurales, tienen potencial de crecimiento y contribuyen al 
desarrollo general. La Nueva Política Regional Europea 
y la OCDE, con su política territorial integrada, aplican 
este enfoque. Esto guarda una gran similitud con las 
intervenciones orientadas al territorio de los países en 
desarrollo en donde Mesopartner participa con frecuencia.

Dentro del marco de la cooperación para el desarrollo, 
Mesopartner presta su apoyo a las comunidades locales 
para que estas identifiquen sus propias oportunidades 
económicas. Nuestra experiencia muestra que incluso en 
los lugares más remotos los actores locales son capaces 
de identificar algo único y singular que sirve para generar 
una ventaja que les es propia. Para convertir este potencial 
endógeno en competitividad territorial, a los actores 
locales tal vez les resulte útil un marco de políticas que les 
brinde apoyo. Las estrategias exitosas logran un equilibrio 
entre las fuerzas exógenas y las endógenas, merced al 
el cual los actores locales establecen metas y diseñan 
proyectos, mientras que las instituciones de apoyo externas 
proporcionan recursos adicionales y metodologías.

La propuesta de empoderar territorios parece más realista 
– al menos para la gran mayoría de la población del 
mundo en desarrollo – que alentar a la gente a que se 
desplace a lugares distantes en busca de oportunidades. 
De hecho, la migración solo es factible para una cantidad 
relativamente pequeña de gente en todo el mundo. La 
inmensa mayoría prefiere vivir relativamente cerca del 
lugar donde nacieron (De Blij, 2008). Por lo tanto, es 
fundamental ofrecer a la gente alguna otra alternativa que 
la de salir a la búsqueda de oportunidades en las grandes 
aglomeraciones urbanas.

Las políticas con sensibilidad territorial van más allá del 
enfoque de desarrollo de “talle único”: movilizan activos 
regionales y explotan sinergias  (OCDE, 2009). Esto no es 
sólo relevante para cada lugar en sí mismo. Si la mayoría 
de los territorios son capaces de desarrollar sus propias 
y peculiares propuestas de valor, el paisaje económico 

entero se diversificará y prosperará.
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Siempre que las autoridades de un territorio o una organización para el 
desarrollo externa o ambas en colaboración se embarcan en el intento de 
fortalecer una economía local, es preciso responder de inmediato algunas 
preguntas esenciales, junto con una serie de preguntas de seguimiento que 
irán surgiendo. La pregunta clave sigue siendo: ¿qué debemos tener en claro 
para fortalecer una economía local? Las respuestas a esta pregunta son menos 
sencillas de lo que uno supondría, y en los últimos años han cambiado en 
parte. La discusión sobre los enfoques de desarrollo sistémicos y la introducción 
del pensamiento complejo en el ámbito del desarrollo nos han llevado a 
reconsiderar algunas de las respuestas.

Desarrollo de una economía 
territorial: ¿Qué debemos  tener 
en claro para lograrlo?2
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Primero y ante todo, debemos tomar conciencia de 
nuestras propias prioridades y limitaciones. Nuestras 
prioridades de desarrollo determinarán los conceptos 
orientadores que debemos aplicar (por ejemplo, 
favorecer los enfoques de desarrollo territorial 
frente a los de desarrollo sectorial, la inclusión, la 
competitividad, etc.) y los principios que debemos 
respetar (la orientación al mercado, la participación, 
la apropiación local, etc.). Esto dará forma a nuestro 
conjunto inicial de hipótesis y nos señalará la dirección 
hacia un “mejor” estado deseado de la economía 

local que pretendemos alcanzar a través de la iniciativa 
de desarrollo. Las limitaciones de los esfuerzos de 
desarrollo están determinadas por los parámetros 
del programa mismo en términos de presupuesto, 
personal contratado, duración, y con frecuencia 
las metas y los objetivos predefinidos. También hay 
limitaciones introducidas por los diferentes intereses 
y las preferencias de las organizaciones que directa o 
indirectamente ejercen influencia sobre la iniciativa. 

Luego, necesitamos comprender qué es lo que sucede 
en la localidad antes de formular propuestas o tomar 
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decisiones sobre el modo de impulsar con mayor 
fuerza el sistema económico local hacia un mayor 
nivel de prosperidad económica y bienestar de la 
población. El problema, sin embargo, es que nunca 
lograremos comprender plenamente la economía 
local y todo lo que ocurre en ella. No obstante, 
deberíamos alcanzar una comprensión correcta de 
la posible reacción del sistema económico local ante 
una intervención, la forma de intentar modificarlo 
y si existe o no alguna predisposición al cambio. 
¿Cómo es posible desarrollar esa comprensión? Por 
una parte, debemos examinar la economía local 
mediante algún tipo de análisis, para el cual será 
preciso elegir los instrumentos y las herramientas 
apropiadas. Por otra parte, podemos sondear el 
sistema realizando ensayos “seguros aunque fallen” 
para ver cuáles intervenciones podrían funcionar y 
cuáles no. Si el énfasis ha de ponerse en el análisis 
y el diagnóstico o bien en el sondeo y la percepción, 

es algo que dependerá de la configuración. Lo habitual 
es que un sistema económico territorial presente a la 
vez situaciones de orden y de desorden. Por lo tanto, 
será útil emplear el marco Cynefin para diferenciar los 
distintos elementos. Si algunas situaciones o elementos 
son simples o complicados por naturaleza, lo más 
apropiado parece ser el análisis y el diagnóstico. Si 
otros elementos son más bien complejos, es decir, si 
existen hipótesis opuestas que ofrecen una explicación 
plausible de la realidad local, tendremos que realizar 
experimentos a fin de determinar qué modo de 
intervención es más prometedor (véase el artículo 
titulado Diseño de un proceso de DET en situación de 
incertidumbre en esta publicación).



Pero en cualquiera de los casos necesitaremos contar 
con algún tipo de comprensión de los principales 
parámetros de la economía territorial, incluidas 
sus características y estructuras clave, el tipo de 
actores locales y sus patrones de interacción, las 
ventajas y desventajas competitivas, la historia y sus 
repercusiones en las potenciales oportunidades de 
desarrollo, así como las alternativas de iniciativas 
estratégicas. Examinemos estos parámetros por 
separado.

Las características y estructuras clave de la economía 
local comprenden los subsectores económicos, los 
factores de producción, las condiciones de la demanda 

y el marco institucional, su interdependencia y las 
relaciones de causa y efecto. Respecto de los subsectores 
económicos, necesitaremos hacernos una idea acerca 
de su diversidad y su desempeño reciente y actual. 
Las condiciones de la demanda reflejan las fuerzas del 
mercado que impulsan la economía local. En este caso 
también necesitaremos comprender de qué manera y por 
qué razón ciertas condiciones de la oferta y la demanda 
no se corresponden debido a fallas del mercado o del 
gobierno. Por último, no deberemos dejar de observar la 
organización y las prácticas de conocimiento y los flujos de 
información.
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Además de las estructuras locales, los actores locales, 
incluidas las empresas, constituyen otro parámetro 
clave que requiere atención y comprensión. ¿Qué 
actores desempeñan qué papeles, cómo influyen 
en la economía local y de qué manera interactúan 
entre sí? Para lograr que los actores significativos e 
importantes participen en las iniciativas (cualquiera 
sea su rol), necesitaremos comprender quienes están 
presentes, cuáles son los intereses que persiguen 
y en qué cosas están de acuerdo o en desacuerdo. 

Comprender las relaciones sociales y las estructuras 
de poder hará que nos resulte más fácil incorporar al 
proceso a aquellos actores que son necesarios para 
su éxito y sustentabilidad. Por último, el éxito del 
desarrollo territorial está bajo la fuerte influencia de 
la autoselección y la concentración en sí mismas de 
las personas y las organizaciones. Sin embargo, es 
posible moldear este proceso e influir sobre él mediante 
el diseño general del programa y las intervenciones 
individuales.

Los activos económicos, las estructuras y los actores dan 
forma a las ventajas y a las desventajas competitivas 
de un territorio. Por lo tanto, es importante que 
averigüemos cuál es la configuración en que se 
combinan los diferentes elementos locales a fin de crear 
una ventaja singular y única (que no sea fácil de replicar 
desde otros lugares), para aumentar de esa manera la 
diversidad de la oferta local. Es igualmente importante 
que identifiquemos las desventajas competitivas que 
impiden o retrasan el éxito económico en algunos 
subsectores o en la economía local en su conjunto.

Las ventajas competitivas suelen ser resultado de largos 
procesos de desarrollo históricos que evolucionaron a lo 
largo de décadas o incluso siglos. Una mirada al pasado 
nos ayudará a revelar y comprender las percepciones 
actuales de la realidad y los mitos que aún siguen 
profundamente arraigados en los actores locales. Más 
importante aún es que la historia económica podría 
afectar las potenciales oportunidades de desarrollo 
en el presente y el futuro. Lograr una comprensión de 
los movimientos, tendencias y cambios estructurales 
importantes del pasado podría proporcionar 
alguna indicación del modo en que el sistema local 
posiblemente responda hoy en una situación similar. 
¿Qué intervenciones se implementaron en el pasado 
y cuáles de ellas fracasaron o tuvieron éxito? ¿Cuáles 
son las capacidades existentes y las experiencias que 
podrían servir de base para la creación de nuevas 
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ventajas competitivas? No todos los territorios siguen 
una trayectoria en línea recta; sin embargo, en muchos 
lugares puede observarse todavía una dependencia de 
la senda conocida. La capacidad para reconocer esa 
senda facilitará en gran medida el diseño de futuras 
intervenciones.

El aprendizaje continuo es un elemento clave para 
mantener la agilidad de la estrategia de desarrollo 
territorial. Un sistema de monitoreo y evaluación debe 
ser parte del diseño de la intervención desde el inicio. 
De tanto en tanto es útil cuestionar el sistema de 
creencias del equipo de promoción y repetir la pregunta 
“¿Qué está pasando realmente?” La práctica de hacer 
una pausa para la reflexión ayudará a refrescar y 
adaptar la estrategia territorial en la búsqueda de 
nuevas tendencias y oportunidades.

Al final, en nuestro intento de fortalecer una economía 
territorial, queremos proponer iniciativas estratégicas 
capaces de generar una experiencia profunda de 
aprendizaje y un cambio (estructural) en la localidad 
y sus actores. Las decisiones estratégicas tomadas al 

comienzo de la iniciativa y la comprensión del sistema 
adquirida en las primeras etapas del esfuerzo de 
desarrollo nos ayudarán a elaborar alternativas de 
intervención adecuadas, y serán ellas solamente las 
que habrán de desencadenar un cambio verdadero y 
sustentable. En última instancia, cada territorio necesita 
explorar y hallar su propio camino hacia el desarrollo, 
pero los actores locales pueden sacar provecho de 
una gran variedad de herramientas así como de 
las experiencias adquiridas durante su recorrido de 
desarrollo.

Christian Schoen (cs@mesopartner.com)

Dr Ulrich Harmes-Liedtke (uhl@mesopartner.com) 
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Diseño de un proceso de 
Desarrollo Económico 
Territorial (DET) en situación de 
incertidumbre13
Introducción: ¿Qué queremos decir con incertidumbre?

En nuestro trabajo de desarrollo territorial, debimos enfrentarnos en los últimos 
años al desafío de aprender que un sistema es menos resiliente y quizás más 
vulnerable a los impactos externos cuando todo el mundo está alineado y 
piensa de la misma forma, y que la diversidad de opiniones y motivaciones 
personales es importante para el bienestar del sistema en el largo plazo.

1	� The ideas in this article are based on a more extended article written by the same authors: 
Jenal, M. and Cunningham S. . Explore, scale up, move out – three phases to managing 
change in complex contexts. IDS Bulletin.
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de incertidumbre. A diferencia de una situación de 
incertidumbre, el riesgo podría definirse como una 
situación en la que las probabilidades de los distintos 
resultados son calculables2. Observando el marco Cynefin 
(véase la Reflexión Anual 2014), vemos que el riesgo se 
ubica fundamentalmente en el dominio de lo complicado, 
mientras que la incertidumbre se superpone mayormente 

En la Reflexión Anual 2014 describimos una situación 
compleja como aquella en la que existe en primer 
lugar escaso consenso sobre el problema, y una gran 
incertidumbre acerca de qué acciones conducirán a 
cuáles resultados, o aquella en la que, en otras palabras, 
se ignora qué intervenciones tendrán éxito y cuáles 
serán exactamente los resultados que se obtendrán 
con ellas. Se desconoce incluso la probabilidad de que 
sucedan ciertas cosas, y es posible que las personas 
tengan opiniones divergentes sobre qué se debe hacer 
y por qué. Estas son las situaciones que denominamos 

2	� This characterisation of uncertainty and risk follows the categories 
of decisions proposed by Shane Parrish at http://www.
farnamstreetblog.com/2013/11/decisions-under-uncertainty/.
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con el dominio de lo complejo y a la vez con el dominio 
de lo caótico. El reconocimiento de la incertidumbre tiene 
implicancias para el abordaje del desarrollo territorial. 
Desde la perspectiva de los actores del desarrollo, como 
por ejemplo los donantes y las organizaciones a cargo 
de la implementación, una iniciativa de desarrollo no 
debería ser vista como impulsora del cambio, sino más 
bien como un medio para introducir la novedad en un 
territorio, de modo que el sistema mismo pueda contar 
con más posibilidades a partir de las cuales evolucionar y 
desarrollarse. 

El punto de partida: el equipo adecuado, las 
contrapartes adecuadas y las condiciones 
adecuadas para la colaboración

La composición del equipo que facilita la iniciativa de 
cambio es un factor crítico para el éxito. Es necesario 
que los miembros del equipo comprendan su rol como 
facilitadores, proveedores de coaching, asesores e 
intermediarios del conocimiento. Una vez constituido 
el equipo, los integrantes deben identificar a las 
personas con las que trabajarán y crear un entorno de 
colaboración en el cual todas las partes interesadas se 
sientan cómodas. Si nos hallamos en una situación de 
incertidumbre, no será posible definir por anticipado 
cuáles serán las contrapartes “adecuadas” con quienes 
trabajar desde el principio, y con el tiempo puede 
ocurrir que las colaboraciones cambien y se desplacen 
a medida que surjan o se identifiquen paladines. 
Además, el formato de la colaboración, ya sea que 
se trate de una plataforma o un foro con múltiples 
participantes o una interacción puramente bilateral 
con los actores involucrados, debería depender de las 
circunstancias y puede variar a lo largo del tiempo. Lo 

ideal sería que hubiera un alto nivel de autoselección 
de los participantes que se incorporan al proceso. 
Autoselección significa que los actores locales se 
adueñan del proceso al decidir activamente intervenir, 
y contribuyen al cambio, invierten en él y lo incorporan 
a sus propias operaciones en función de su interés en 
un problema o su identificación con un tema.

¿Cómo hacemos para encontrar a esta gente? El 
equipo puede acercarse a todos los actores visibles 
para averiguar qué organizaciones o qué personas 
están interesadas en trabajar en el proceso y 
descubrir las redes de colaboración y comunicación 
ya existentes. Al realizar la selección de socios 
potenciales se deberá buscar a aquellos que suelen 
ser los primeros en adoptar ideas, los innovadores, 
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los que se comportan de modo diferente o podrían 
convertirse en modelos a seguir. Este proceso debe ser 
transparente y la forma de participar o seguir de cerca 
las actividades de mejoramiento debe ser clara.

El principio: introducir y explorar un amplio 
conjunto de alternativas nuevas 

Dado que el futuro no puede predecirse con certeza, 
no es posible garantizar los resultados ni diseñar las 
soluciones por adelantado sobre la base de análisis, 
proyecciones o buenas prácticas tomadas de otros 
lugares. Por lo tanto, el trabajo en condiciones de 
incertidumbre nos exige introducir un proceso iterativo 
centrado en la creación, la puesta a prueba y la 
adopción de una cartera de iniciativas de mejora, 
introduciendo la variedad en el contexto de modo 

deliberado bajo la forma de alternativas nuevas y 
perspectivas diferentes. La cartera de intervenciones 
se crea idealmente por medio de una combinación 
de hipótesis diversas sobre aquello que podría dar 
resultado. Estas hipótesis pueden surgir del análisis 
de situación obtenido de los interesados intervinientes 
y ampliarse con aportes y opiniones externas. En 
condiciones de incertidumbre (percibida), no tiene 
sentido tratar de generar una visión totalizadora o 
lograr el alineamiento entre los distintos actores. Estos 
tendrán ideas diferentes sobre cómo ir adelante, y 
por cierto sobre cuál es el problema y qué aportes 
pueden realizar. Esta diversidad es saludable y debe 
ser alentada más bien que desalentada; algo difícil de 
lograr sin un proceso facilitado que procure incluir a los 
disidentes y a la gente con perspectivas distintas.
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La dirección: nuestra intención estratégica

La exploración de muchas alternativas diferentes puede 
conducir a un uso muy disperso de nuestros recursos. Si bien 
esto no es necesariamente malo, sigue siendo necesario 
alcanzar cierto consenso sobre la forma de distribuir los 
recursos y el esfuerzo. Necesitamos algo que nos ayude a 
evaluar si un cambio que observamos es deseable o no. 
Sugerimos denominar a este consenso intención estratégica. 
Esta intención puede consistir en apenas un acuerdo sobre el 
hecho de que algo debe cambiar. También puede insertarse 
en un marco más reducido, por ejemplo, la observación 
de la competitividad sistémica de una región determinada. 
No es necesario que la intención estratégica se mantenga 
fija durante el transcurso del proceso de desarrollo, sino 
que podrá evolucionar orgánicamente al aumentar la 
comprensión de las partes interesadas. 

Es importante que la intención estratégica no limite la 
diversidad de la actividad exploratoria, sino que más bien 
le proporcione una orientación amplia; en especial, no 
debe proyectar soluciones prefabricadas sobre el proceso. 
Debe permitir que existan hipótesis que compitan entre 
sí y no debe imponer una teoría estrecha del cambio. La 
intención estratégica brinda una orientación o dirección 
amplia para el cambio. Ayuda a decidir si un patrón es 
favorable y si produce resultados o no y a evaluar si la 
iniciativa avanza en la dirección que deseamos. Además, 
contar con una intención estratégica genera optimismo y 
confianza social entre los diferentes interesados.

El proceso: explorar, ampliar la escala, salir

La lógica clásica de análisis, diseño e implementación no 
funciona en situaciones de incertidumbre, ya que en ellas 
no nos es posible predecir el diseño ideal ni la medida 
exacta del éxito. Como alternativa, sugerimos un enfoque 
basado en tres fases estrechamente entrelazadas que 
evolucionan orgánicamente de unas hacia otras y en 
ocasiones pueden superponerse. En lugar de partir de 
un análisis inicial aislado, se propone una primera fase 
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exploratoria que combina el análisis de la situación 
con el desarrollo y la implementación de una cartera 
de actividades exploratorias. La fase exploratoria 
evoluciona luego hacia una fase de ampliación de 
la escala, más centrada en la explotación de las 
intervenciones y soluciones que se ha descubierto que 
funcionan de modo coherente mediante la inversión 
en ellas de una mayor cantidad de recursos con el fin 
de inducir un cambio más amplio. Luego, la fase de 
salida se centra en la capitalización y la comunicación, 
con el fin de capturar el aprendizaje y dar a conocer 
los logros. El propósito de esta fase es construir una 
plataforma para el cambio futuro mediante el estímulo 
a la creciente confianza de los interesados.

El monitoreo continuo de los cambios producidos en el 
sistema es parte integrante natural de las  tres fases, 
y de hecho las precede al derivarse del rápido análisis 
del sistema que llevó a las actividades exploratorias. Si 
bien el monitoreo cumple un papel en la rendición de 
cuentas ante los donantes, su objetivo central debe ser la 
producción de datos para la toma diaria de decisiones. 

Conclusión

Estas ideas no solo cuestionan muchos de los enfoques 
actuales del desarrollo territorial que se basan en el 
alineamiento de los interesados con una determinada 
forma de pensar y en una estrategia bien articulada. 
Ponen en duda muchos de los supuestos adoptados por 
los profesionales del desarrollo territorial respecto de 
la certeza con la que se seleccionan socios y sectores, 
se emprenden iniciativas de mejora y se elaboran 
estrategias. En la realidad, nos vemos forzados a tomar 
decisiones con información incompleta y tenemos que 
reconocer que existen altos niveles de incertidumbre 
en el sistema que no podemos desentrañar, resolver 
o evitar. En lugar de ello, debemos diseñar nuestros 
enfoques de desarrollo para operar en un contexto 
marcado por la incertidumbre. 

Dr Shawn Cunningham (sc@mesopartner.com) 

Marcus Jenal (mj@mesopartrner.com) 
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4
Este artículo se basa en nuestra experiencia en la promoción de sistemas de 
innovación en países en desarrollo. Un sistema de innovación trasciende el 
comportamiento innovador de personas y empresas, y examina el modo en 
que el conocimiento se genera, se absorbe y se transforma en los resultados 
deseados en un contexto específico por medio de la interacción y la dinámica de 
una red de instituciones públicas y privadas. Desde el punto de vista territorial, la 
interacción entre empresas e instituciones y la influencia de los tipos específicos 
de conocimiento y capacidad tecnológica sobre el carácter de la región y las 
opciones estratégicas son importantes. A nivel local, existe poca diferencia 
entre un enfoque de sistemas de innovación y una política industrial. Ambos 
abordajes procuran estimular el crecimiento, una mayor competitividad y un 

Promoción de una política 
industrial y de innovación de 
abajo hacia arriba en países en 
desarrollo
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uso más sustentable de los recursos locales. Mientras 
las intervenciones de mejoramiento de la industria 
normalmente apuntan a las empresas, los sistemas de 
innovación se centran en la interacción de los distintos 
elementos de un sistema más amplio. Ambos requieren 
un enfoque de búsqueda y exploración orientado a lo que 
funciona y a lo que es posible. 

La teoría de los sistemas de innovación fue desarrollada 
sobre la base de estudios de casos post hoc en las 
economías de la Primera Guerra Mundial. La realidad 

de los países en desarrollo es diferente, y por lo tanto 
es necesario adaptar el abordaje para operar allí. En los 
países en desarrollo, por ejemplo:

�	� Existe a menudo una debilidad e inestabilidad general 
del entorno económico, creada, por ejemplo, por un 
sistema social de mercado débil que es incompleto o 
inexistente, una mala coordinación entre las distintas 
políticas de innovación, industriales y sectoriales, un 
predominio de las políticas de arriba hacia abajo por 
oposición a las de abajo hacia arriba.
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�	� Los marcos institucionales son diferentes; existe, 
por ejemplo, un bajo nivel de organizaciones 
de conocimiento relevantes y una falta de 
capacidades de conocimiento diversas, un sector 
privado desorganizado y con intereses mezquinos, 
mecanismos de apoyo fragmentados en forma de 
instituciones formales y muchas fallas en las redes.

�	� Las condiciones para hacer negocios son un desafío; 
existe, por ejemplo, una ausencia de competencia 
basada en la innovación por oposición a la 
competencia basada en el precio, hay muchas fallas de 
mercado persistentes, y a menudo un alta demanda de 
productos menos sofisticados y de bajo costo.

�	� La sofisticación y el nivel de interacción de la cadena 
de suministro hasta el usuario final es débil y a 
menudo inexistente en un país en desarrollo.

Esto significa que en el contexto de un país en desarrollo 
no alcanza con adoptar un enfoque basado en un 
listado de control para determinar si existen o se dan 
ciertas precondiciones, instituciones y comportamientos. 
Es de suponer que solo existen partes del sistema, pero 
que sus elementos están aislados, son incompletos y se 
encuentran sobrecargados. El enfoque debe consistir, 
más bien, en evaluar de qué modo interactúan las 
diversas partes del sistema, dar respuesta a los desafíos 
que enfrenta el sector privado y adaptarse sobre la 
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base de las prácticas tecnológicas globales. En otras 
palabras, es preciso hallar maneras de mejorar 
la dinámica y la interacción dentro del sistema. 
Esto puede lograrse con frecuencia observando 
quiénes innovan y cómo los distintos actores utilizan, 
generan y difunden los nuevos conocimientos y cómo 
intercambian ideas, información, saberes y tecnología.

Mientras que una política nacional industrial y de 
innovación por lo general elige sectores e industrias en 
función de su potencial para crear empleo, aumentar 
las exportaciones o atraer inversiones, un enfoque de 
abajo hacia arriba se preocupa menos por la selección 
basada en datos y análisis estadísticos. Por el contrario, 
el enfoque debe centrarse en cómo se acumula, se 
aplica, se difunde y se transforma el conocimiento en la 
región y en la dinámica y la interacción de las distintas 
organizaciones (públicas y privadas) presentes en ella.

Un punto de partida importante que es parte del 
proceso mejora continua de un sistema de innovación 
consiste en comprender cuáles son las empresas, 
organizaciones e incluso las personas que utilizan el 
conocimiento de manera innovadora, o cuáles son 
los actores que acumulan y combinan activamente 
conocimientos procedentes de fuentes locales o 
externas. Conectarse con estos actores y además crear 
redes de contacto entre los generadores y los usuarios 
del conocimiento es esencial.



28	 Annual Reflection 2015

En un abordaje regional, el conocimiento tácito es muy 
importante. El conocimiento tácito es difícil de captar y 
transferir y existe porque las personas y las organizaciones 
han sido moldeadas por las prácticas comunes, la cultura y 
otros factores socioeconómicos. Es necesario hallar maneras 
de mejorar la exposición de las personas y las empresas 
al conocimiento nuevo (para ese contexto) y a las nuevas 
tecnologías. Hay que estimular y desarrollar la capacidad 
de absorción de personas y empresas. Esto se puede 
lograr, por ejemplo, prestando asistencia a las empresas 
para que empleen a graduados con especializaciones que 
difieran de la norma dentro de la empresa o fomentando 
una cooperación más estrecha entre el mundo académico 
y las empresas. Si bien el desarrollo de la educación y 
las capacidades es otro modo importante de aumentar la 
capacidad de absorción, esto a menudo demanda mucho 
tiempo. Es importante crear nuevas formas para que las 
personas y las empresas experimenten con los nuevos tipos 
de conocimiento y tecnología, y el costo de estas tecnologías 
está disminuyendo rápidamente. Algunos ejemplos son la 
creación de talleres de armado computarizados en pequeña 
escala o centros de diseño rápido y prototipado para reducir 
los costos de la puesta a prueba de las ideas nuevas, y 
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asegurar el acceso a estas instalaciones de los 
jóvenes, los emprendedores emergentes, los 
graduados, los investigadores, los entusiastas y las 
empresas ya existentes.

La identificación de los divulgadores de 
conocimiento es un proceso continuo. El flujo de 
conocimientos no siempre sigue canales formales 
(por ejemplo, de las universidades hacia las 
empresas). Con frecuencia el conocimiento fluye a 
través de las normas o las especificaciones de los 
compradores, desde los proveedores de equipos 
e incluso involuntariamente desde prestadores 
de servicios tales como servicios de mensajería, 
técnicos informáticos, etc.

Sin embargo, en un abordaje regional la atención 
no se centra solamente en el modo en que se 
utiliza el conocimiento a nivel local. Hay que 
prestar atención también a aquellos que acceden 
regularmente al conocimiento desde fuera de 
la región. Estos actores conectan los mercados 
locales con los regionales o los globales. Aquí 
podríamos incluir a los exportadores (que conocen 
la demanda de los mercados externos a la región), 
las multinacionales (que tienen conocimiento 
acerca de las combinaciones de procesos y los 
criterios de desempeño del mercado) o el mundo 
académico (que se vincula con las comunidades 
internacionales de conocimiento).

Por último, en un enfoque territorial, los 
problemas singulares o el agotamiento de los 
recursos en una región movilizan a los actores 
y desarrollan no solo soluciones locales únicas, 
sino también asociaciones creativas y una 
nueva dinámica. Sin embargo, la presión social 
procedente de la región puede también distraer 

la atención de la búsqueda de oportunidades 
de desarrollo por motivos políticos o debido a 
la escasez de recursos. Cuando los resultados 
positivos se hacen visibles, es posible movilizar 
a más actores (convocar masivamente) y liberar 
más recursos. Aquí es importante identificar a 
las personas u organizaciones que saben algo 
de los problemas singulares de la región. Podría 
tratarse de compradores, funcionarios encargados 
del desarrollo de la cadena de suministro, 
funcionarios públicos, ingenieros o incluso 
políticos. De acuerdo con nuestra experiencia, 
estos problemas a menudo se relacionan con la 
infraestructura pública y se pueden utilizar para 
fomentar nuevas formas de interacción entre 
los especialistas técnicos de los sectores público, 
privado y académico. 

En conclusión, un enfoque de abajo hacia 
arriba de los sistemas de innovación y la política 
industrial debería consistir en una exploración de 
los usuarios y los portadores de conocimiento. 
Es importante encontrar maneras de aumentar 
la capacidad de absorción de las industrias 
y las instituciones. En lugar de considerar los 
patrones de comportamiento de las firmas como 
problemas a resolver, se debe poner atención en 
el sistema más amplio que permita a empresas y 
personas resolver los problemas y experimentar 
con diferentes soluciones. La utilización de los 
problemas o las limitaciones de los recursos 
locales podrían brindar un punto de partida para 
la experimentación y la generación de confianza. 

Dr Shawn Cunningham (sc@mesopartner.com)
Frank Wältring (fw@mesopartner.com) 

Adrie El Mohamadi (aem@mesopartner.com
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5 Desarrollo Económico Territorial 
Verde: La promoción de soluciones 
más sustentables

Desde la Conferencia Rio+20 celebrada en 2012, el Desarrollo Económico 
Verde se ha convertido en un tema cada vez más destacado, tanto en los países 
menos desarrollados como en los más desarrollados. Existe la comprensión 
generalizada de que cualquier tipo de esfuerzo de desarrollo debe ser 
compatible con el clima y ambientalmente adecuado. Mientras tanto, en 
esencia, todo proyecto de desarrollo territorial considera el tema “verde” como 
una cuestión transversal o, incluso, como uno de sus principales parámetros.

El cambio climático y sus requerimientos de respuesta en forma de medidas 
de adaptación y mitigación generan una presión urgente a nivel territorial en 
aquellas regiones – a menudo países en desarrollo – que se encuentran más 
fuertemente afectadas. La ecologización del desarrollo económico territorial 
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no puede separarse de la senda general del desarrollo 
económico y debe adoptar un enfoque sistémico 
vinculado a la innovación, el desarrollo industrial y la 
promoción de la competitividad sustentable. El desarrollo 
territorial verde va más allá del fortalecimiento de 
las empresas en su dimensión puramente económica 
de competitividad. Incluye también la definición más 
amplia de sustentabilidad, las dimensiones económica, 
ecológica y social, y el grado en que todas ellas resultan 
interpeladas por una determinada intervención a nivel 
territorial.

Las cuatro razones más importantes para ecologizar el 
enfoque de desarrollo territorial, cuya importancia es cada 
vez mayor en el trabajo de Mesopartner, son las siguientes:
�	� El desarrollo económico territorial apunta 

principalmente a empresas potencialmente 
relacionadas con el cambio climático y la 
degradación ambiental de tres maneras diferentes: o 
bien estas empresas contribuyen a la contaminación, 
o sus operaciones y a veces su existencia misma se 
ven afectadas, o bien utilizan la contaminación para 
desarrollar nuevas oportunidades de negocios.
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�	� Muchas cadenas de suministro están “ecologizadas” 
o se centran en productos verdes, pero con 
frecuencia abarcan diversos territorios que deben 
ofrecer las condiciones adecuadas de marco político 
y regulatorio que promuevan el respeto por el medio 
ambiente y la resiliencia climática.

�	� Es necesario aplicar e implementar muchas normas y 
campañas de arriba hacia abajo a fin de estimular un 
comportamiento respetuoso del medio ambiente y la 
resiliencia climática de parte de empresas y territorios.

�	� Tanto en los países desarrollados como en los 
menos desarrollados es posible observar que las 
municipalidades, las comunidades y las redes de 
actores locales han comenzado a promover enfoques 
descentralizados para incrementar su resiliencia. 
Un ejemplo de esto son los esfuerzos por lograr la 
autonomía local en el suministro de energía, ligados 
a la promoción de inversiones en el sector de la 
energía renovable, la concientización en materia de 
eficiencia energética y el apoyo a medidas con efecto 
de demostración a nivel de empresas y hogares.

Los elementos existentes y los principios y herramientas 
de DELR pueden ser adaptados y enriquecidos en 
pos de una orientación ambientalmente amigable 
y climáticamente inteligente. En el transcurso de los 
últimos años, Mesopartner ha comenzado a apoyar este 
proceso de adaptación de diversas maneras.

�	� Promoción de actividades empresariales 
“verdes”: Con motivo de un trabajo encargado en 
Chile, Mesopartner profundizó el análisis del negocio 
de las corporaciones internacionales de beneficio 
público y del modelo de acreditación utilizado para 
certificar a las empresas con modelos de negocio 
sustentables. Además, en los análisis sectoriales de 
DEL adoptamos una lente más potente para observar 
los negocios verdes y comenzamos, por lo tanto, a 
identificar más oportunidades de este tipo.

�	� Apoyo al trabajo conceptual y (re)diseño de 
programas de donantes verdes: Mesopartner ha 
prestado apoyo al diseño de conceptos y actividades 
para programas de organizaciones donantes, 
tales como los de energía renovable y eficiencia 
energética (Brasil) o la conceptualización de un 
método de DELR verde  (Filipinas). Dentro de este 
contexto, organizamos varias visitas de aprendizaje 
ecológico y viajes de estudio en relación con la 
“Revolución Energética” Alemana (Energiewende) 
como apoyo complementario para exhibir los 
desafíos y las oportunidades que surgen al vincular 
políticas regulatorias inteligentes de arriba hacia 
abajo a nivel nacional con iniciativas territoriales de 
abajo hacia arriba.

3	�  Schoen, C. Nota conceptual de DELR verde, 2ndo Borrador, abril 
de 2014. Proyecto ProGED Filipinas.
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�	 �Abordaje de los requisitos de mitigación 
y adaptación en lugares climáticamente 
inteligentes: Mesopartner prestó su apoyo a un 
proyecto de desarrollo en las Filipinas destinado 
a idear un enfoque que ayudara a evaluar la 
vulnerabilidad y la preparación de los territorios 
en relación con el cambio climático. Esto incluye la 
identificación, la “ecologización” y la aplicación de 
ciertas herramientas – originadas parcialmente en el 
enfoque DELR – que ayudan a mitigar los efectos del 
cambio climático y adaptarse a ellos.

�	� Apoyo a iniciativas de abajo hacia arriba de 
municipios y comunidades: En colaboración con 
organizaciones urbanas contra el cambio climático (por 
ejemplo, en Rheine, Alemania), Mesopartner organizó 
actividades para la creación de capacidades en 
comunidades y pequeñas ciudades a fin de aumentar la 
eficiencia energética de hogares y empresas, identificar 
soluciones alternativas de transporte (modelos de 
coches compartidos) y promover enfoques de cadenas 
de valor más integradoras, por ejemplo, mediante la 
renovación de edificios y la construcción de viviendas 
energéticamente eficientes. En Alemania, Mesopartner 
prestó su apoyo al proceso de reflexión de ciudades 
medianas para su conversión en “ciudades del futuro” 
certificadas. Esto incluyó el diseño de estrategias de 
desarrollo sustentables e innovadoras.

�	 �Actividades para la creación de capacidad en 
desarrollo económico verde: Mesopartner ha 
llevado a cabo varias actividades de capacitación 
sobre el tema del Desarrollo Económico Territorial 
verde. Estas actividades incluyeron las sesiones de 
“reordenamiento verde” realizadas en la Summer 
Academy anual de Mesopartner en Alemania, una 
serie de actividades de capacitación de DELR verde 
en Indonesia, las Filipinas y Vietnam, además 
de talleres realizados con actores de los sectores 
privado y público sobre estrategias de negocios 
territoriales inclusivos en Chile.

En los próximos años, el desarrollo territorial verde 
irá tomando mayor impulso. El vínculo entre enfoques 
inteligentes de arriba hacia abajo con enfoques 
dinámicos de abajo hacia arriba en los territorios 
se volverá cada vez más importante, al igual que la 
identificación de intervenciones que tomen en cuenta 
la complejidad de los esfuerzos en la búsqueda de una 
solución de desarrollo que sea compatible con el clima 
a nivel territorial.

Referencia
Schoen, C. Nota conceptual de DELR verde, 2do. 
Borrador, abril de 2014. Proyecto ProGED Filipinas.

Frank Wältring (fw@mesopartner.com) 
Christian Schoen (cs@mesopartner.com)
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6 Promoción de espacios vitales y 
de innovación y la necesidad de 
superar la división simplista entre 
lo urbano y lo rural

En el desarrollo territorial distinguimos básicamente regiones, ciudades y 

comunidades. Los modelos de planificación urbana, como sucede en Alemania, 

también suelen organizarse de esta manera: los “centros regionales”, 

“centros medianos” y “centros pequeños” son en muchos países unidades de 

planificación espacial que sirven para definir los roles y las responsabilidades 

de ciudades y comunidades. Cuanto más alta la categoría del centro, mayor 

será generalmente la cantidad de personas que lo habitan y mayor el 

suministro de servicios requerido. En este sentido, los centros pequeños, como 

las comunidades y ciudades de menor tamaño, se hacen cargo del suministro 

de los servicios básicos. Los centros regionales deben brindar servicios más 

sofisticados, como ser educación superior, servicios hospitalarios especializados, 
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etc. Hoy en día esas categorías de planificación han sido 

puestas en cuestión. Siguen un modelo de desarrollo 

tradicional que supone que la orientación hacia la 

innovación es relevante más bien cuando se trata 

de lugares de gran tamaño. Lo que recibe atención 

creciente en muchos países de la OCDE es ahora la 

perspectiva de definición de los territorios como espacios 

vitales y de innovación que superan las dicotomías 

superficiales entre lo urbano y lo rural. La razón de esto 

es que las localidades vecinas ya no pueden aplicar 

enfoques aislados. Al mismo tiempo, tales enfoques 

aislacionistas han demostrado carecer de efecto sobre 

el desarrollo. Las limitaciones del presupuesto público, 

los cambios demográficos, incluido el envejecimiento de 

la sociedad, la fuga de cerebros de las zonas rurales, 

la disminución general de la población y la necesidad 

de que los territorios combinen con mayor energía las 

soluciones ambientales, económicas y sociales hacen 

necesaria la creación de sinergias.

En la UE, y en especial en Alemania, los gobiernos 

han comenzado a fomentar la búsqueda de procesos 

territoriales innovadores que superen las fronteras 
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espaciales tradicionales y estimulen la identificación de soluciones 

que beneficien a todos. Se han organizado programas de apoyo y 

concursos para alentar a los territorios a definir su propia visión de 

desarrollo futuro y obtener su certificación como regiones, ciudades 

o comunidades “inteligentes” o “del futuro”. Esta tendencia coloca a 

los territorios y a sus actores, tales como las agencias de desarrollo 

económico, los planificadores urbanos y las instituciones sociales, bajo 

la presión de repensar sus rutinas diarias, reflexionar sobre nuevas 

combinaciones de enfoques jerárquicos, participativos y de abajo hacia 

arriba y sobre modalidades creativas de planificación y modelos de 

gobernanza territorial (en red).  Al mismo tiempo, esto abre 

nuevos espacios para el potencial de innovación y las 

constelaciones.

Nos gustaría demostrar esta tendencia con el ejemplo 

de una típica ciudad alemana de tamaño medio 

cuya población es de unos 75.000 habitantes. La 

ciudad se llama Rheine y cuenta con comunidades 

administrativamente integrados. Se esfuerza 

ahora por convertirse en una moderna “ciudad 

del futuro”, que puede considerarse un 

estereotipo de ciudad mediana en una región 

rural relativamente dinámica. No obstante, 

la ciudad se ha visto obligada a redefinir su 

senda de desarrollo debido a los desafíos de 

cambio estructural tanto urbanos como rurales, 

que exigen nuevas formas de hacer las cosas. 

Antiguas fábricas de armado de coches han 

cerrado sus puertas y la ciudad ha perdido 

sus ventajas como base militar. La innovación 

y la promoción de nuevos negocios plantean 

un desafío, al igual que la promoción de una 

localidad atractiva y ambientalmente amigable. 

Las comunidades vecinas se enfrentan a las 

consecuencias del cambio demográfico. Los 

jóvenes de estos lugares se marchan por falta de 



Frank Wältring (fw@mesopartner.com) 

Dr Shawn Cunningham (sc@mesopartner.com)

Figura 1: Estrategia dual que promueve los vínculos 

entre ciudades y comunidades para crear un espacio vital 

innovador (ejemplo tomado de una región de Alemania)

www.mesopartner.com           37

oportunidades laborales, de movilidad y de una 

dinámica innovadora. Para frenar o revertir este 

cambio, se espera que las comunidades definan nuevos 

roles económicos y sociales que vayan más allá de la 

agricultura, la naturaleza y la vida comunitaria. Lo que 

necesitan es más bien adoptar la movilidad como valor y 

buscar nuevas oportunidades en las áreas del comercio 

minorista, la creación de puestos de trabajo, soluciones 

empresariales innovadoras y emprendimientos sociales. 

Rheine ha comenzado a incrementar su cooperación 

regional intermunicipal con otras ciudades medianas 

que enfrentan similares problemas de cambio 

estructural. El éxito en la creación de un nuevo espacio 

de innovación dependerá de la capacidad de la ciudad 

para aplicar una estrategia dinámica de innovación 

dual, manteniéndose competitiva por un lado, y 

creando por el otro un espacio vital de gran atractivo. 

Esta estrategia doble comprende: a) la promoción de 

nuevas relaciones y soluciones innovadoras con otras 

ciudades medianas de los alrededores, y b) una mayor 

integración de las comunidades rurales y enfoques de 

innovación rural como parte integral del abordaje de la 

ciudad. Este enfoque puede visualizarse en la Figura 1. 

Dicha estrategia dual también podría ser relevante para 

el desarrollo territorial de los países en desarrollo:

�	 �Para hacer uso de diversas ventajas competitivas es 

necesario un enfoque integrador en el que zonas 

rurales y urbanas estrechamente vinculadas sean 

consideradas como un único espacio vital, con 

énfasis en su diversidad y sus sinergias.

�	 �Las ciudades medianas, al igual que las zonas rurales, 

a menudo carecen de orientación hacia la innovación. 

La ampliación del enfoque territorial también 

proporcionará una mayor masa crítica de actores 

motivados y comprometidos y de profesionales locales 

que busquen nuevas soluciones.

�	 �La definición de un territorio como espacio vital 

exige la descentralización del poder y enfoques 

participativos y de abajo hacia arriba más eficaces 

para la toma de decisiones. Las comunidades y las 

ciudades deben aprender a ser más innovadores y 

abrirse a la enseñanza que cada uno puede aportar.

Se recomienda, por lo tanto, que los enfoques de 

DEL dejen de caer en la trampa de la división estricta 

entre zonas urbanas y rurales y que, por el contrario, 

interpreten los territorios como espacios vitales y 

de aprendizaje en los que la innovación se inicie a 

través de la promoción de nuevas redes de actores, 

puntos de vista diferentes y la búsqueda proactiva de 

soluciones creativas.
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Desarrollo económico 
territorial inclusivo 7
Imagínese que está mirando el mapa de una distribución geográfica de 
actores en un determinado territorio con una lente distinta de la habitual, 
que resalta aquellas áreas económica y socialmente marginadas y aquellos 
grupos de personas que no han tenido la posibilidad de participar plenamente 
en el proceso de desarrollo de la región. Tal mapa no puede, por lo general, 
mostrar las características de aquellos grupos y personas ni tampoco, por 
ende, los motivos subyacentes de su exclusión, pero podría ser el punto de 
partida para profundizar e investigar. Los descubrimientos resultantes podrían 
alentar a los encargados de formular políticas y a las organizaciones de 
apoyo a considerar enfoques de desarrollo más inclusivos que aumentaran 



www.mesopartner.com           39

la resiliencia y redujeran la vulnerabilidad de los 
grupos de personas desfavorecidas de un territorio, 
incrementando al mismo tiempo su aporte al 
desarrollo social y económico. De esto trata, en 
esencia, el “desarrollo económico territorial inclusivo”. 
Pero ¿qué significa esto en detalle y cómo se hace 
para asegurar tal proceso?

Figura 2: Exclusión, segregación, integración e inclusión



Por lo general, la inclusión en materia de desarrollo 
significa que diferentes grupos o personas con distinta 
pertenencia social en razón de su género, etnia, 
origen, edad, educación, ingresos y riqueza, religión, 
aptitudes físicas y otros aspectos sean económica, social 
y culturalmente aceptados, reciban un trato igualitario y 
cuenten con las mismas oportunidades de participación 
que los demás. Un proceso de desarrollo económico 
inclusivo procura garantizar que un sistema económico 
pase de una situación de exclusión parcial a una 
situación de inclusión mediante la aplicación de ciertas 
herramientas, instrumentos y métodos. En este sentido, 
la inclusión va más allá de la integración y tiene por 
objeto asegurar una participación significativa en redes 
sin límites visibles ni invisibles (en la Figura 2 se hallará 
una visualización de estos enfoques). Un enfoque de 
desarrollo económico debería fomentar la inclusión  
para hacer pleno uso del capital humano disponible 
proveniente de todos los grupos sociales situados en el 
territorio, logrando de ese modo un aporte al desarrollo 
territorial eficaz en términos de recursos, lo que lo hará 
más resiliente y competitivo.

¿Pero cómo garantizar que un proceso de desarrollo 
sea inclusivo? El grado de inclusión de una economía 
territorial (o de un sector o una cadena de valor) 
podría medirse, por ejemplo, según el alcance con 
que se comparten y distribuyen ciertos elementos de 
participación entre los actores económicos. Existe un 
debate sobre cuáles deberían ser idealmente estos 
indicadores de participación. La propiedad, la voz, el 
riesgo y la recompensa son los que se emplean con 
mayor frecuencia. La propiedad puede relacionarse con 
la actividad económica a la que se dedica una persona 
y sus principales activos productivos, como la tierra y los 
medios de producción. La voz (o el poder, para el caso) 
refleja la capacidad y el peso que esa persona tiene 
para influir sobre decisiones clave para los negocios y el 
entorno empresarial, incluido el acceso a información 
relevante para la toma de esas decisiones. El riesgo 
comprende tanto riesgos comerciales como riesgos 
políticos y de prestigio. Las recompensas, por último, se 
relacionan con el hecho de compartir costos económicos 
y cosechar los beneficios. En última instancia, se 
supone que la inclusión en la producción y el consumo 
conducirán a un ingreso mayor y más sustentable.
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Otros instrumentos típicos del desarrollo inclusivo son 
la integración de la perspectiva de género, lo cual 
significa abordar la brecha típica de oportunidades 
económicas entre mujeres y hombres, o una amplia 
variedad de instrumentos de desarrollo en favor de 
los pobres, especialmente aquellos que los asisten 
en su lucha por ubicarse por encima de la línea 
de la pobreza y mantenerse allí, ya sea mediante 
intervenciones directas o a través del mejoramiento de 
las condiciones marco.

Pero ¿cuál es exactamente la relevancia de la inclusión 
en el ámbito del desarrollo territorial, y cuáles son 
sus implicaciones? Existen diferentes aspectos en 
relación con el modo en que el desenvolvimiento de la 
inclusión es posible en los territorios.

�	 �Tal como sucede en los sistemas económicos 
sectoriales, en los territorios también existe la 
posibilidad de elegir e implementar de manera 
deliberada un proceso de desarrollo inclusivo y 
sus resultados. Los enfoques apropiados deberán 
elegirse según cuáles sean los grupos relevantes 
previamente excluidos de la participación y la 
distribución de beneficios, ya sea que se trate 

de la promoción de modelos de negocios 
inclusivos, la  garantía de igualdad de género en 
el desarrollo territorial a través de iniciativas de 
empoderamiento económico de las mujeres o la 
vinculación de negocios más pobres pertenecientes 
a cadenas de valor, sectores o regiones específicas 
con nuevos mercados mediante la promoción de 
redes de innovación, la creación de conocimiento y 
la preparación de mercados.

�	 �En estos tiempos de cambio climático, el 
desarrollo sustentable también se ha vuelto 
imperativo para los territorios. En este caso, el 
desarrollo territorial debe abordar la adaptación 
al cambio climático y su mitigación, además de 
la contaminación ambiental. Al igual que en 
otros procesos económicos de cambio estructural, 
los efectos económicos del cambio climático 
sobre ciertos sectores, territorios y personas con 
frecuencia agravan la situación de segregación o 
exclusión de ciertos grupos sociales que carecen 
de resiliencia frente a los impactos externos.  En 
este sentido, la pobreza, el género y la identidad 
étnica a menudo no reciben reconocimiento 
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sistemático en los planes territoriales de adaptación 
al cambio climático como factores que modelan la 
vulnerabilidad y la capacidad de adaptación de los 
grupos marginados y sus actividades económicas.

�	 �Uno de los medios para lograr un sistema 
económico más inclusivo son los modelos de 
“negocios inclusivos”, que adquieren cada vez 
mayor popularidad. Un negocio inclusivo es una 
empresa privada con fines de lucro, cuyo segundo 
objeto -aparte de generar ganancias- es brindar 
una oportunidad de trabajo e ingresos dignos, 
además de productos y servicios que mejoren las 
condiciones de vida de los pobres, los sectores 
de bajos ingresos y otros grupos marginales. 
Los modelos de negocios inclusivos incorporan 
a grupos desfavorecidos a las operaciones de la 
empresa o en su cadena de suministro en calidad de 
empleados, productores o propietarios de negocios 
(por el lado de la producción), y/o desarrollan 
bienes o servicios accesibles que son necesarios 
para los grupos previamente excluidos mediante 
formas de innovación y distribución de bajo costo 
(por el lado del consumo). Los territorios pueden 
promover emprendimientos empresarios inclusivos 
a nivel micro mediante el establecimiento de 
condiciones del marco regulatorio a nivel macro, la 
creación de sensibilidad frente al enfoque a nivel 
meta y la organización de estructuras de consultoría 
y  coaching a nivel meso.

�	 �Asimismo, la inclusión en el desarrollo territorial 
tiene otra dimensión que requiere análisis y 
atención. La desigualdad y la exclusión existen 
no solo dentro de los territorios (en forma 
de grupos y personas desfavorecidas), sino 
también entre un territorio y otro (en forma de 
territorios desfavorecidos y subdesarrollados). 
Tales disparidades territoriales son generalmente 
mayores en los países emergentes que en los países 
desarrollados. Es posible hacer un esfuerzo regional 
de desarrollo estructural para intentar alcanzar un 
mejor equilibrio en el desarrollo de los distintos 
territorios dentro de un país y para compartir los 
beneficios a través del efecto de “chorreo” a partir, 
por ejemplo, de la innovación que tiene lugar en los 
centros urbanos, con un impacto positivo sobre todos 
los actores económicos de esos territorios. En este 
contexto, el actual proyecto de “innovación inclusiva” 
de la OCDE, por ejemplo, es un emprendimiento 
interesante en busca de respuestas a la pregunta: 
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“¿En qué medida es posible movilizar la innovación 
para mejorar las condiciones de vida de los grupos de 
menores ingresos?” La inclusión espacial tiene que 
ver con la participación en la toma de decisiones 
en niveles administrativos superiores, el acceso 
al financiamiento público externo para la 
infraestructura económica o la investigación 
y el desarrollo, la inversión privada 
externa en capacidades de producción e 
instalaciones de servicios, la facilitación de 
la conectividad entre lugares a través de 
enlaces rurales y urbanos, etc.

A la luz del debate sobre los esfuerzos de 
desarrollo sistémico cabe señalar, no obstante, que es 
sumamente cuestionable (y para el caso, no sistémica) elegir 
un pequeño grupo de actores de un sistema territorial y darles 
trato preferencial para hacer más fácil su participación en 
comparación con el pasado. Desde un punto de vista teórico, 
esto es comprensible. Sin embargo, desde un punto de vista 
humano, la inclusión de grupos marginados en las actividades, 
los mercados y el crecimiento económico local es con frecuencia 
una necesidad y no una elección. Sin duda, todo esfuerzo 
orientado a lograr que un sistema económico territorial sea más 
inclusivo debe formularse de un modo que sea aceptado por el 
sistema y sus actores. 

Según nuestra experiencia, existen muchas oportunidades y 
sinergias como estas que son posibles identificar. En el corto 
plazo se pueden abordar los síntomas de la exclusión, como por 
ejemplo la falta de participación en la toma de decisiones. En el 
mediano y largo plazo es necesario hacer frente a sus verdaderas 
raíces, es decir, la riqueza, la educación o la actitud general de la 
población hacia las minorías. Pero aquí, una vez más, se requiere 
el esfuerzo inicial y el interés de todos los involucrados para 
observar el territorio local a través de una lente distinta.

 Christian Schoen (cs@mesopartner.com)
Frank Wältring (fw@mesopartner.com) 
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Desarrollo económico 
territorial en zonas de conflicto 	
(Badghis, Afganistán)8
¿Tienen algún rol los enfoques de desarrollo económico territorial (DET) 
centrados en el mercado en situaciones de gran inseguridad y conflictividad? 
En caso de que lo tuvieran, ¿qué modificaciones se requiere introducir en estos 
enfoques en tales contextos? 

El presente artículo refleja la experiencia de promoción del DET en la provincia 
de  Badghis, en el noroeste de Afganistán, en diciembre de 2014, donde se 
llevó a cabo un ejercicio de Evaluación de Mercados y Análisis de Cadenas de 
Valor (MA-LVCA).4  Este artículo se centra en el método, no en los resultados.5 

4	� El método de MA-LVCA combinó elementos de PACA con el Enfoque para el Desarrollo de 
Cadenas de Valor Locales de WV.

 5 	� Un trabajo más extenso con el detalle de los resultados pronto estará disponible en el sitio 
web de Mesopartner.



www.mesopartner.com           45

World Vision (WV) ha venido operando en Badghis 
desde 2002, prestando apoyo a grupos de agricultores 
con el fin de mejorar sus capacidades de producción y 
comercialización. Aprovechando esta experiencia, WV 
diseñó en 2014 un Sistema de Resiliencia Comunitaria 
Afgano-Australiano (AACRS) de tres años. El ejercicio de 
MA-LVCA en Badghis fue diseñado con el propósito de 
lanzar el AACRS. 

Con el derrocamiento del gobierno talibán en 2001 y la 
constitución del Estado Islámico de Afganistán, el nuevo 
gobierno se enfrentó a inmensos desafíos. Apoyado por 
la OTAN y con ayuda occidental, procuró reconstruir 

una economía y una sociedad destrozadas por décadas 
de conflicto, la desintegración social y económica y la 
destrucción física. 

Algunas partes de Badghis son actualmente más estables 
que otras provincias. WV opera en cuatro distritos en torno 
de Qala-i-Naw, la capital provincial. El ejercicio de MA-
LVCA no hubiera sido posible sin el sistema de seguridad 
de WV. Se trata de un sistema de información muy 
minucioso, cuidadosamente administrado y actualizado en 
forma constante, basado en una red de contactos locales 
que incluye a la shura (las autoridades tradicionales) y a 
los mullahs (autoridades religiosas) del lugar, dependencias 
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de gobierno, fuerzas militares y la policía. De hecho, se trata 
de una red local de información y apoyo.

Son varias las lecciones que se pueden aprender de la 
experiencia en Badghis:

Una red integrada de seguridad y apoyo: Una red 
de seguridad y apoyo bien elaborada y bien manejada, 
profundamente arraigada en la comunidad local y basada en 
la mutua comprensión y la confianza entre el proyecto y los 
principales agentes de poder locales es esencial.

Los enfoques de DET pueden desempeñar un rol 
eficaz: Los enfoques participativos, rápidos, de abajo 
hacia arriba, cumplen un papel clave porque reúnen a las 
partes en conflicto de maneras claramente estructuradas 
que pueden ser sanadoras de experiencias traumáticas, 
generar confianza, fomentar la cooperación práctica y lograr 
resultados positivos con bastante rapidez.

La metodología: En las zonas de conflicto que salen de largos 
períodos de violencia y desintegración social y económica, un 
enfoque basado en un “toque ligero” centrado exclusivamente 
en el mercado no es suficiente. El diseño del programa debe 
combinar el apoyo continuado para mejorar la seguridad en 
el suministro de alimentos durante un período de transición, 
mientras los agricultores y sus familias se van adaptando a una 
producción cada vez más orientada al mercado. Los métodos 
de diagnóstico participativo rápido son excelentes como 
puntapié inicial de este proceso, pero estos métodos deben 
ser comprendidos en forma plena, asumidos e impulsados por 
el equipo y los actores locales.  Solo mediante el aprendizaje 
a partir del trabajo con la complejidad local comienzan estos 
enfoques a surtir efectos.

Evaluación de Mercados y Desarrollo de Cadenas de Valor 
Locales: La evaluación de mercados que utiliza la matriz del 
Boston Consulting Group (BCG) fue bien entendida y tuvo gran 
relevancia para los intereses del equipo y los actores, pero es 
necesario complementarla con datos estadísticos para asegurar 
que la percepción de las partes interesadas cuente con el 
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respaldo de pruebas estadísticas, cuando esto sea posible. 
El mapeo participativo de las cadenas de valor locales 
también funcionó bien pero, una vez más, las conclusiones 
de la investigación de las cadenas de valor y su entorno 
deben ser verificados por medio de fuentes distintas del 
equipo a fin de asegurar un mayor rigor en el proceso.

Integración del equipo local: Se necesitan dos 
equipos distintos: una unidad programática y un 
equipo de interesados locales, que incluya no solo a 
los representantes de los grupos de agricultores sino 
también a los proveedores de insumos, compradores, 
comerciantes y transportistas, y a los proveedores 
de servicios privados y del estado; todos ellos 
cuidadosamente elegidos por sus conocimientos, sus 
conexiones, su dinamismo y su compromiso.
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programática misma deberá contar, por lo menos, con una 
mujer de nacionalidad local especializada en DET. A fin de 
aumentar la participación de las mujeres al tiempo que se 
respeta las normas culturales, se deberá prestar mucha 
atención a la selección del equipo antes de una misión y a 
las formas de incrementar la participación de las mujeres 
durante su desarrollo. Cuando fuera posible los talleres de 
capacitación, de actores y de resultados deberán llevarse a 
cabo por separado o bien preverse breves sesiones separadas 
para que las mujeres puedan expresar sus opiniones 
libremente.

Duración de la misión y asignación de tiempo entre 
actividades: Idealmente, se necesita más tiempo para 
completar un ejercicio de DET en este tipo de escenarios 
que en territorios estables. Se requieren tres días, o 
preferentemente cuatro, para ambos talleres, el de hipótesis 
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Es preferible que la unidad programática esté integrada 
por ciudadanos del país con el apoyo de extranjeros con 
contratos de corto plazo y especialistas incorporados para 
cumplir misiones breves de capacitación centradas en 
temas específicos. Para garantizar que las élites del poder 
local no acaparen el programa y lo utilicen para perseguir 
intereses mezquinos, se requiere un enfoque inclusivo. No 
existe una forma segura de garantizar esto. Un factor clave 
es que la unidad programática sea impulsada por personal 
comprometido que comprenda y apoye un enfoque inclusivo.

El programa debe incluir una estrategia de salida que 
prevea que la capacidad de la unidad programática esté 
plenamente integrada institucionalmente en el territorio 
como una entidad pública o privada independiente que 
presta servicios de facilitación de DET.

La participación de las mujeres: En escenarios culturales que 
impiden que mujeres y hombres trabajen juntos libremente, 
debería haber, idealmente, dos consultores internacionales 
que faciliten el proceso, una mujer y un hombre. La unidad 
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y el de resultados. Deberá asignarse por lo menos una 
semana, y mejor aún dos, al trabajo de campo.

Aprendizaje iterativo en situaciones de conflicto: A 
partir de la experiencia de Badghis, parece ser que 
la diferencia radica menos en el contenido de las 
propuestas que en la forma de organización del 
proceso. El contenido de las propuestas fue similar al 
de las presentadas en zonas más estables, a saber: 
orientar las actividades de producción hacia la demanda 
del mercado y desarrollar las capacidades de los 
agricultores y demás actores a lo largo de las cadenas 
de valor y en forma paralela a ellas para lograr un 
desempeño más eficaz.  En términos del proceso, una 
de las claves consiste en garantizar que el apoyo al 
desarrollo del mercado no invalide la continuidad de los 
esfuerzos humanitarios y de seguridad de la provisión 

de alimentos; que atraiga en lugar de excluir a las 
personas en situación de vulnerabilidad.

Otra clave radica en priorizar acciones en pequeña escala 
que promuevan el aprendizaje y la adaptación rápida. Esto 
permitirá al equipo y a los interesados locales monitorear 
de cerca la respuesta de los actores, identificar tendencias 
y adaptarse en consecuencia. Las acciones pequeñas, 
de implementación rápida, son menos susceptibles de 
provocar luchas de poder por el control de los recursos de 
los donantes. Posibilitan al equipo local tomar medidas 
para prevenir las respuestas negativas que amenacen con 
renovar el conflicto y construir sobre la base del impulso 
generado por las respuestas positivas que realizan los 
objetivos del proyecto.

Douglas Hindson (doug.hindson@gmail.com) 
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La facilitación en el desarrollo 
económico territorial9
El desarrollo de territorios es un proceso complejo, dinámico y continuo en 
el cual los éxitos o fracasos del pasado no son necesariamente predictivos 
de los resultados futuros. Esta imprevisibilidad es generalmente fuente de 
incomodidad para muchas personas y organizaciones que se dedican a prestar 
apoyo en procesos de desarrollo territorial; y esto, a su vez, puede dar lugar al 
deseo, con frecuencia por parte de los actores externos, de intentar encontrar 
soluciones simples, buscar relaciones lineales de causa y efecto y en última 
instancia contener el aparente “desorden” para emprender un proceso de 
desarrollo territorial.
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La facilitación en dicho contexto exige apertura para 
movilizar a los interesados locales, promover el 
intercambio de percepciones y conocimientos y crear un 
espacio en el cual sea posible descubrir la diversidad de 
perspectivas y opiniones, discernir patrones y permitir 
que surja la comprensión. Esto presupone, entonces, que 
no existe un solo camino o una sola verdad en poder 
de una única persona o un único actor, sino que los 
diferentes interesados poseen porciones de esa verdad, 
y el facilitador juega un papel crucial al crear vínculos 
entre los actores y estimular el surgimiento orgánico de 

soluciones de abajo hacia arriba frente a los desafíos.

La facilitación de procesos comprende una cantidad 
de intervenciones que pueden incluir la participación 
en discusiones críticas con diferentes actores a fin de 
comprender el contexto. La capacitación podría ser una 
intervención válida ante la escasez de conocimientos o 
percepciones importantes que podrían obstaculizar el 
proceso. El análisis de cadenas de valor o de sectores 
sub-económicos, entre otras actividades, también es 
un ejemplo de intervención posible. La facilitación 



de procesos también incluye el ámbito más amplio del 
diseño y la facilitación de procesos complejos con actores 
múltiples, cuyo desarrollo puede demandar varios años. 
Esto supone la necesidad de diseñar e implementar un 
proceso de largo plazo que requiere entender no solo 
el área temática del desarrollo territorial, sino también 
la operación del proceso y las cuestiones conexas del 
comportamiento social y político humano. Esta facilitación 
debería incluir la necesidad de un buen diseño de 
procesos – la facilitación explora la diversidad de puntos 
de vista y de perspectivas, los patrones de comportamiento 
histórico entre los principales interesados, las relaciones 
de poder y los conflictos existentes, y también desarrolla la 
capacidad de los actores para que participen eficazmente 
y creen un entorno institucional de apoyo. La facilitación 
de talleres, por otro lado, se centra de modo más 
bien estricto en el cumplimiento de los objetivos del 
taller específico. Se toman en cuenta las herramientas 
y las técnicas más aptas para lograr los objetivos 
predeterminados del taller y aprovechar los aportes 
individuales y del grupo con el fin de lograr resultados.

Gran parte de este artículo se refiere, por lo tanto, a 
la facilitación de procesos, que incluye la facilitación 
de talleres. Un aspecto importante de la facilitación 
de procesos consiste en reconocer y tener conciencia 
del hecho de que, aun cuando los diversos actores y 
representantes de las diferentes organizaciones tomen 
decisiones en el transcurso de un taller o del proceso 
de mejoras, los cambios dentro de las organizaciones 
aún no se han producido. A menudo damos por sentado 
que cuando los representantes de las organizaciones de 
interesados acuerdan algo en una reunión o en un taller, 
serán luego capaces de impulsar el cambio dentro de las 
organizaciones que representan. Además, en el contexto 
de los procesos territoriales complejos, los facilitadores 
deben tener una clara conciencia de los siguientes factores 
en juego:

52	 Annual Reflection 2015



�	 �La interconexión entre los ámbitos económico, 
social, político, ambiental y espacial que, entre otros 
aspectos, afectan el desarrollo territorial.

�	 �La realidad de la incertidumbre acerca de las 
consecuencias futuras deseadas y no deseadas.

�	 �Los múltiples actores tienen diversos intereses en una 
multiplicidad de escalas, muchos de los cuales son 
intereses creados.

�	 �Las causas y efectos y los costos y beneficios con 
frecuencia se encuentran apartados en el tiempo y 
en el espacio, con importantes consecuencias para la 
motivación humana.

�	 �Existen externalidades en el sistema económico más 
amplio.

�	 �Se dispone de una inmensa variedad de herramientas, 
instrumentos y recursos de conocimiento que deben 
ser cuidadosamente seleccionados y desplegados en 

función del estado actual y los requerimientos del 
proceso de desarrollo territorial.

Nuestra experiencia indica que gran parte del rol de 
facilitación del desarrollo económico territorial está a 
cargo de facilitadores externos contratados a menudo 
por períodos breves para dirigir un proceso de cambio, 
que deben lograr consiguiendo la  participación de 
diversos interesados y creando un entorno propicio para 
la generación de confianza, el intercambio abierto de 
experiencias y percepciones, el establecimiento de redes 
de contactos, el análisis conjunto y la cooperación entre 
los diversos actores de un territorio. Este facilitador con 
frecuencia posee las competencias y habilidades básicas 
necesarias para asegurar el uso durante el proceso 
de diferentes estrategias de participación, análisis y 
comunicación que garantizarán un sentido máximo de 
compromiso y apropiación del proceso. Para generar 
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un entorno de confianza y de intercambio abierto, es 
imprescindible que el facilitador sea visto como una 
persona neutral y abierta al proceso emergente, y 
no como alguien comprometido con un determinado 
resultado o con una ideología o un objetivo propio.

La verdad es que los facilitadores tienen cada 
uno su particular visión del mundo, que han 
desarrollado a lo largo de años de experiencia. 
Por lo general, la parte contratante los orienta 
hacia un resultado preconcebido y buscado, y a 
menudo bien planificado, del proceso. Esto exige 
que los facilitadores sean capaces de comprender 
y hacerse cargo de estas percepciones y visiones 
personales del mundo. Al mismo tiempo, es preciso 
que cuenten con la capacidad de separarlas de 
la realidad del proceso que deben facilitar, como 
requisito previo para la apertura que les permitirá 
escuchar lo que emerja, sin juzgar, así como la 
capacidad de conectar y rastrear pensamientos e 
ideas compartidas para que adquieran significado, 
estimular el aprendizaje y desarrollar la percepción 
del proceso de cambio del desarrollo territorial. Esta 
integridad, conocimiento y autocomprensión son un 
punto de partida indispensable para la facilitación 
del desarrollo territorial complejo. Asimismo, los 
facilitadores deben diseñar procesos que permitan la 
utilización de técnicas de comunicación creativa, así 
como de instrumentos y herramientas innovadoras, 
cuya naturaleza sea participativa y de desarrollo. 
Concretamente, en nuestro trabajo recogemos relatos 
sobre la visión del desarrollo territorial de los actores 
locales, que luego podrán ser cuantificados. Además, 
poner al descubierto  los mitos que los actores 
sostienen acerca de su economía regional puede 
ser muy útil para cambiar la mentalidad existente. 
Cuando evaluamos las economías locales, trabajamos 
con herramientas que nos permiten visualizar estas 
perspectivas diferentes (y posiblemente en conflicto).

La complejidad del desarrollo territorial requiere que 
los facilitadores usen estas herramientas, técnicas e 
instrumentos de facilitación, que atraigan a aquellas 
personas con puntos de vista divergentes más allá de 
los actores “típicos” del desarrollo territorial, y que 
estimulen el desafío y el cuestionamiento del status 
quo para desarrollar percepciones y aprendizajes a 
partir del proceso de cambio. Se trata de un proceso 
más que de un acontecimiento único, y como tal puede 
verse afectado si depende por entero de un facilitador 
externo con presencia intermitente.



Los procesos de desarrollo territorial necesitan 
sustentarse en el contexto apropiado con la 
participación de los actores adecuados, en lugar de 
depender fuertemente de un facilitador externo. La 
participación activa de los actores locales en el proceso 
fortalece su capacidad para buscar soluciones y su 
habilidad para sostener procesos de desarrollo. Por lo 
tanto, es imprescindible desarrollar la capacidad de los 
interesados locales de modo que estos sean capaces de 
continuar facilitando el proceso de desarrollo  territorial 
luego de la intervención del facilitador externo. En la 
realidad, sin embargo, muchos actores que reconocen 

el valor de dichos procesos facilitados no encuentran 
dentro de sus instituciones u organizaciones la adhesión 
necesaria para asumir esta responsabilidad adicional. 
Por este motivo, las organizaciones donantes y las 
instituciones de gobierno deben concentrarse cada 
vez más en la capacitación de multiplicadores locales 
capaces de facilitar procesos en contextos complejos 
y hacer que esta tarea de facilitación sea reconocida 
como una función crítica de su puesto.

Zini Godden (zg@mesopartner.com) 
Anke Kaulard (ak@mesopartner.com) 
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Clientes estratégicos de Mesopartner 

2014/2015
Universidad Tecnológica de Cape Peninsula, Sudáfrica

Universidad Tecnológica Central, Sudáfrica

Oficina del Proyecto Climático en Rheine, Alemania 

Dorf-Land-Zukunft Elte, Alemania 

EDA Agencia de Desarrollo Banja Luka, Bosnia-
Herzegovina

Instituto de Desarrollo Alemán (GDI*)

GFA componente de Transferencia de Tecnología, 
Innovación y Difusión, Sudáfrica

GIZ Programa para el desarrollo de capacidades 
empresariales básicas (BESD*) Sudáfrica 

GIZ Fortalecimiento de capacidad para el desarrollo 
del sector privado, Myanmar

GIZ Programa Eco Emploi, Ruanda

GIZ Integración económica de la mujer en la Región 
MENA** (WinFra)

GIZ Eschborn

GIZ Promoción del sector privado (Proyecto de 
enfoques innovadores para el sector privado), 
Eschborn, Alemania

GIZ Programa para el crecimiento económico, 
Namibia

GIZ Programa de auto-gobierno local y desarrollo 
económico en Bosnia-Herzegovina

GIZ Programa de energía renovable y eficiencia 
energética, Brasil 

GIZ Proyecto para la promoción del desarrollo 
económico verde (ProGED*), Filipinas

GIZ Programa de Desarrollo Económico Regional 
(DER), Indonesia

GIZ SADC Programa del Protocolo de Finanzas e 
Inversiones (FIP*) 

GIZ SADC Programa de capacitación para el comercio 

GIZ Programa para la inversión y el crecimiento 
económico regional sustentable (SREGIP*), Indonesia

Organización Internacional del Trabajo (OIT), 
Programa de apoyo para PyMES y emprendedores, 
Myanmar

Organización Internacional del Trabajo (OIT), Oficina 
Regional para Asia y el Pacífico, Bangkok

Cooperación técnica internacional del Instituto 
Alemán de Metrología (Physikalisch-Technische 
Bundesanstalt (PTB)), Alemania

Instituto Mekong, Proyecto de desarrollo de capacidad 
para un crecimiento más inclusivo y equitativo en la 
Subregión del Gran Mekong (GMS*), Tailandia

Universidad Metropolitana Nelson Mandela, Sudáfrica

Dirección  de Transferencia de Tecnología e 
Innovación de la North-West University, Sudáfrica

Practical Action, Reino Unido

Varios fabricantes y firmas consultoras de Sudáfrica

Unidad de Implementación de Localización 
Tecnológica del Departamento de Ciencia y 
Tecnología, Sudáfrica

Estación de Tecnología Electrónica de la Universidad 
Tecnológica de Tshwane, Sudáfrica

Universidad Tecnológica de Tshwane, Facultad de 
Ingeniería y del Entorno Construido, Sudáfrica

Universidad de Leipzig, Alemania

* por sus siglas en inglés
** Oriente Medio y África del Norte
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Países donde 
Mesopartner actualmente realiza actividades 

Countries in which
Mesopartner is currently active

2014/2015

Alemania
Antigua
Argentina
Armenia
Barbados
Bolivia
Bosnia-Herzegovina 
Brasil 

Indonesia
Laos
México
Moldavia
Myanmar
Namibia
Nepal
Panamá

Chile
Colombia
Costa Rica
Ecuador
Filipinas
Grenada
Guatemala
India

Reino Unido
Ruanda
Sudáfrica
Tailandia
Timor Oriental
Trinidad y Tobago
Vietnam
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Los socios de 
Mesopartner

Shawn Cunningham

Zini Godden

Ulrich Harmes-Liedtke

Christian Schoen

Frank Wältring
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Nació en 1973. Se doctoró en administración de empresas (North-
West University, Sudáfrica, 2009). Es master en administración de 
empresas (North-West University, Sudáfrica, 2001). Posee títulos en 
gestión del cambio, gestión de proyectos y gestión estratégica.

Tiene su base de trabajo en Pretoria, Sudáfrica.

Principales áreas de especialización:
Desarrollo del sector privado, incluida la mejora de políticas de 
abajo hacia arriba
	 Sistemas de innovación y transferencia de tecnología
	 Desarrollo económico local y regional
	 Promoción de clústeres y cadenas de valor
	 Diseño y facilitación de procesos
	 Desarrollo y coaching de profesionales

Experiencia laboral:
2008 a la fecha: Socio de Mesopartner
2011 a la fecha: Becario de investigación postdoctoral en la 
Universidad Tecnológica de Vaal
2010 a la fecha: Investigador asociado del Instituto para la 
investigación económica sobre la innovación, Universidad 
Tecnológica de Tshwane
2003 – 2007: Especialista sénior del Programa de desarrollo 
económico local y servicios de desarrollo empresarial de la GTZ 
en Sudáfrica 
2001 – 2002: Se desempeñó en la agencia sudafricana de desarrollo 
NAMAC (National Manufacturing Advisory Centre Programme – 
Programa del centro nacional de asesoramiento para la fabricación)
1996 – 2001: Trabajó por cuenta propia en el sector de 
tecnología informática

Shawn Cunningham
sc@mesopartner.com 
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Nació en 1966. Realizó la maestría en administración pública y 

gestión del desarrollo en la Universidad de Witwatersrand, 2006.

Tiene su base de trabajo en Pretoria, Sudáfrica.

Principales áreas de especialización:

Desarrollo económico local y regional

Facilitación de eventos y procesos

Monitoreo y evaluación

Capacitación en liderazgo y para el desarrollo personal

Experiencia laboral:

Desde 2013: Socia de Mesopartner

2011 – 2013: Apoyo a la red de cámaras y asesoramiento y la 

cooperación de  mujeres empresarias (CHANCE) de la GIZ 

2011: Coordinación del programa para la promoción del 

desarrollo económico local y regional (DELR) y el comercio de la 

GIZ

2008 – 2010: Gestión de la iniciativa Locati (Iniciativa de 

capacitación para la competitividad local) de InWEnt 

2004 – 2009: Consultora en desarrollo económico local: MXA

1996 – 2003: Gerente del programa para el desarrollo de la 

juventud, el programa de gobierno local y el programa de género 

con el apoyo de los Países Bajos.

Zini Godden
zg@mesopartner.com
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Nació en 1965. Se doctoró en ciencias políticas y económicas 

(Bremen 1999) y es licenciado en economía (Hamburgo 1991).

Tiene su base de trabajo en Chascomús, Argentina.

Principales áreas de especialización:

	 Desarrollo económico local y regional

	 Promoción de clústeres y cadenas de valor

	 Normas e infraestructura de calidad

	 Coaching y desarrollo de metodologías

Experiencia laboral:

Socio fundador de Mesopartner (2003)

1997 – 2002: ISA Consult GmbH, Bochum (Alemania), consultor 

sénior 

1996 –1997: Fundación CIREM, Barcelona (España), consultor 

junior

1991 – 1994: Universidad de Bremen, proyecto de investigación 

sobre desarrollo regional en Europa, investigador

Ulrich Harmes-Liedtke
uhl@mesopartner.com
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Nació en 1965. Es licenciado en economía (Múnich, 1991).

Tiene su base de trabajo en Hanói, Vietnam

Principales áreas de especialización:

	 Desarrollo económico local y regional

	 Desarrollo de clústeres y cadenas de valor

	 Encuestas de clima empresarial y ranking de la 

competitividad

	 Metodología de DEL para la reducción de la pobreza

	 Desarrollo económico verde

Experiencia laboral:

Socio fundador de Mesopartner (2003)

2001 – 2002: Fraunhofer Gesellschaft e.V., Yakarta (Indonesia), 

coordinador y consultor sénior del proyecto PERISKOP

1999 – 2000: Fraunhofer Management GmbH, Munich 

(Alemania), consultor sénior

1992 – 1999: Dorsch Consult Ingenieurgesellschaft mbH, 

Múnich (Alemania), consultor.

Christian Schoen
cs@mesopartner.com
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Nació en 1968. Es licenciado en ciencias sociales con 

especialización en economía (Duisburgo, 1999).

Tiene su base de trabajo en Bremen, Alemania

Principales áreas de especialización:

Desarrollo económico local y regional

Promoción de clústeres e innovación local

Promoción de cadenas de valor

Promoción de PYMES

Desarrollo económico verde 

Política industrial de abajo hacia arriba 

Experiencia laboral:

Desde 2004: Socio de Mesopartner

2003 – 2004: Especialista en desarrollo del sector privado en la 

sede central de la GTZ, en especial en el sudeste de Europa

2001 – 2003: Profesional junior del programa de desarrollo del 

sector privado de la GTZ en Honduras

1999 – 2001: Investigador del proyecto conjunto del INEF/IDS 

sobre clústeres locales y cadenas de valor globales, Instituto para 

el Desarrollo y la Paz, Universidad de Duisburgo

Frank Wältring
fw@mesopartner.com



Nació en 1974. Es master en administración de 

empresas, North-West University, Sudáfrica.

Tiene su base de trabajo en Pretoria, Sudáfrica

Annelien presta servicios de apoyo administrativo y de 

contenido a Mesopartner. Sus principales tareas incluyen 

la organización de eventos tales como la Summer 

Academy en Berlín, el mantenimiento del sitio web, la 

administración de las bases de datos de los clientes y 

la comunicación con ellos. Su formación empresarial le 

permite brindar a Mesopartner apoyo relacionado con 

los contenidos y el trabajo de campo.

Annelien Cunningham 
ac@mesopartner.com

Mesopartners 
Administration
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Los asociados de 
Mesopartner en 2015
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Adrie El 
Mohamadi
aem@mesopartner.com 

Nació en 1969. Estudió gestión 

de empresas en la Universidad 

de Witwatersrand, 2008. 

Tiene su base de trabajo en 

Sudáfrica.

Douglas 
Hindson
dh@mesopartner.com 

Nació en 1946. Se doctoró en 

estudios del desarrollo en la 

Universidad de Sussex, 1983.

Tiene su base de trabajo en 

Francia.

Valérie 
Hindson
vh@mesopartner.com 

Nació en 1969. Diplomada 
en el Instituto de Ciencias 
Políticas (Sciences Po Aix), 
Francia, 1992.
Tiene su base de trabajo en 

Francia.

 

Marcus Jenal
mj@mesopartner.com

Nació en 1980. Es 

licenciado (MSc) en 

ciencias ambientales del 

Instituto Federal Suizo de 

Tecnología, 2007. 

Tiene su base de trabajo en 

el Reino Unido y Suiza.



Zdravko 
Miovcic
zm@mesopartner.com

Nació en 1958. Es master en 
gestión con especialización 
en la resolución de 
problemas de desarrollo 
(Universidad para la Paz de 
la ONU, Centro Europeo 
para la Paz y el Desarrollo, 
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CUNNINGHAM, S., WILLIAMS, G. & DE 
BEER, D.
2014. Advanced Manufacturing and Jobs in South Africa: 
An Examination of Perceptions and Trends (Fabricación 
avanzada y empleos en Sudáfrica: Un análisis de 
percepciones y tendencias). Actas de Conferencia. 
International Conference on Manufacturing-Led Growth 
for Employment and Equality (Conferencia internacional 
sobre el crecimiento impulsado por la fabricación para 
el empleo y la igualdad). Johannesburgo: Departamento 
Sudafricano de Ciencia y Tecnología (DST*) y Estrategias 
de Comercio y Política Industrial (TIPS*).

JENAL, M. & CUNNINGHAM, S. 
2014.Gaining systemic insight to strengthen economic 
development initiatives. Drawing on systems thinking 
and complexity theories to improve developmental 
impact (La adquisición de percepciones sistémicas para 
fortalecer las iniciativas de desarrollo económico. La 
utilización del pensamiento sistémico y las teorías sobre 
la complejidad para mejorar los efectos del desarrollo). 
Documento de trabajo 16 de Mesopartner.

JENAL, M. & CUNNINGHAM, S. 
Explore, Scale Up, Move Out – Three Phases to 
Managing Change under Conditions of Uncertainty 
(Explorar, ampliar la escala, salir – las tres fases de la 
gestión del cambio en condiciones de incertidumbre). 
IDS Bulletin. 46(3). Impreso.

KRIEG, M. & CUNNINGHAM, S. 
2014.Opportunities for the South African foundry 
industry in the global automotive supply chain. 
(Oportunidades para la industria de la fundición 
de Sudáfrica en la cadena mundial de suministro 
automotriz) En las Actas de Conferencia de Möller, 
H. & Curle, U.A. AMI Light Metals 2014 Conference 
(Conferencia AMI de Metales Livianos 2014) Parque 
Nacional Pilanesberg, Sudáfrica: Investigación 
Avanzada de Materiales. 

SCHOEN, C. 
2015. Assessment of Skills Gaps and Potential for 
Entrepreneurship Development in the Tourism Value 
Chain in Myanmar, Participatory Value Chain Analysis 
in Ngwe Saung and Chaung Thar (Evaluación de la 
falta de capacidades y el potencial de desarrollo de 
emprendedores en la cadena de valor del turismo 
en Myanmar, Análisis participativo de cadenas de 
valor en Ngwe Saung y Chaung Thar), Organización 
Internacional del Trabajo Myanmar.

Publicaciones de Mesopartner 
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Para obtener mayores detalles sobre las publicaciones 

ingrese a http://www.mesopartner.com/nc/publications/ 

Los libros de Mesopartner pueden pedirse en  
http://stores.lulu.com/mesopartner

La lista de los libros que recomendamos se encuentra en la 

tienda de Amazon de Mesopartner en 

http://astore.amazon.com/mesopartner-20
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