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Mesopartner es una empresa de conocimiento
especializada en desarrollo econdmico, competitividad

e innovacién. Nuestro proposito estratégico es alcanzar
reconocimiento global como empresa innovadora

en la practica del desarrollo econémico. Mediante la
combinacién de teoria, practica y reflexion, hacemos
posible que los clientes exploren opciones y los apoyamos
en los procesos de toma de decisiones. Colaboramos con
clientes estratégicos para generar conocimiento sobre un
desarrollo econémico contextualmente sélido.

Operamos como asesores y proveedores de servicios para
organizaciones de desarrollo (agencias para el desarrollo,
donantes de AOD (Ayuda Oficial al Desarrollo), bancos de
desarrollo, ONG, redes de clusteres y otros destinatarios),
responsables de la toma de decisiones en los sectores
publico y privado, asi como consultores y firmas de
consultoria. Desde 2003, el conocimiento que hemos
compartido y las herramientas que hemos generado han

ayudado a las organizaciones para el desarrollo y a los

interesados de numerosos paises en vias de desarrollo y
transformacion a llevar adelante el desarrollo territorial'y
sectorial de manera maés eficaz y eficiente.

Mesopartner ofrece el conocimiento que los actores locales
necesitan para hacer frente al desafio de la innovacion y

el cambio en forma sistémica y sensible a la complejidad.
Generamos herramientas innovadoras basadas en el
desarrollo econdmico regional y local, la promocion de
clisteres y cadenas de valor, el desarrollo de sistemas de
mercado, el fortalecimiento de los sistemas locales de
innovacién y temas relacionados. Brindamos coaching a los
profesionales en desarrollo y les damos instrumentos para
el disefio de intervenciones ensistemas socio-econémicos
y realizamos eventos de aprendizaje de avanzada
destinados a ellos. Facilitamos procesos de desarrollo y
ofrecemos asesoramiento en materia de politicas.
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Con frecuencia nos preguntan: “;Qué significa ‘'meso’ organizaciones de nivel medio desde una perspectiva de

en el nombre de la empresa?” La palabra ‘'meso’ tiene trabajo a la vez tedrica y practica.

un significado muy profundo para nosotros, por varias Con el fin de abordar y articular el tema de las

razones. En primer lugar, como uno de los cuatro niveles organizaciones meso, nos planteamos un conjunto

del concepto de Competitividad sistémica, meso es una de interrogantes que hemos decidido responder en la
dimensioén clave de la interpretacion sistémica de los Reflexion Anual de este afio, preferentemente por medio
procesos de cambio econdémico y social. En segundo lugar, de un articulo en respuesta a cada pregunta. Como el

es una idea central basica que atraviesa todo nuestro tema es amplio y complejo, la seleccién no es por cierto

trabajo. Mesopartner se orienta principalmente al nivel

meso y trabaja a través de instituciones de ese nivel, tales
como asociaciones, agencias para el desarrollo econdmico
local (DEL) y universidades, como A
respaldo al proceso de cambio y

desarrollo econémico.

En la Reflexion Anual de
este aino, analizamos el

2 AN
significado y la relevancia _. a
del nivel meso y de las '
alternativas de politicas
meso como vehiculos e
instrumentos de estimulo a
las actividades econémicas y de
fortalecimiento de las empresas
del nivel micro. Centramos en
particular nuestra atencion en

el papel y la importancia de las
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exhaustiva, pero se trata de interrogantes lo bastante diversos como para arrojar
algo de luz sobre el tema desde distintos angulos. Ellos son:

« ;Qué significa meso? ;Qué relacidn tiene con los sectores y los territorios?
« ;Qué son y por qué existen las organizaciones meso?
» ;Cémo se identifican y evallan las organizaciones meso?

« ¢Como evolucionan las organizaciones meso y cuéles son los desafios que
enfrentan?

« ;Por qué a las organizaciones meso les resulta dificil el cambio?

« :Como se fortalece la resiliencia y la capacidad de adaptacién de las organizaciones
meso y de sus redes?

« :De qué modo las persistentes fallas del mercado justifican la existencia de las
organizaciones meso?

« ¢ Existen buenos ejemplos de la evolucion de las organizaciones meso o todo el espacio

meso?
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Comenzamos con una breve introduccion del concepto
de competitividad sistémica, la importancia del nivel meso
(y del nivel meta), la politica meso y el espacio meso, y

su relacion con los territorios. Explicamos la importancia
del nivel meso para lograr regiones competitivas y un
desarrollo econdmico soélido. En el Articulo 2, ‘Qué son

y por qué existen las organizaciones meso’, exploramos

con mayor profundidad el concepto de espacio meso y
proporcionamos ejemplos de las tipicas organizaciones de
nivel meso que lo habitan, sus roles y actividades tipicas
en el cumplimiento de funciones bésicas, avanzadas

y especializadas. El articulo finaliza con una resefia de

los desafios que con frecuencia deben enfrentar estas
organizaciones meso.

Nos ocupamos luego de la perspectiva de las empresas y del
cliente tipico de las organizaciones meso, y nos preguntamos
si es posible hallar organizaciones meso cerca o incluso lejos
de los mercados en los que aquellas operan. Proponemos
algunas pautas para identificar las organizaciones meso y
finalizamos el Articulo 3 con la presentacion de una lista de
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preguntas que se pueden utilizar para identificar diferentes
tipos de organizaciones meso.

El Articulo 4, ‘Evaluacién de las organizaciones meso’,
sostiene que existen cuatro dimensiones para el
mejoramiento del desempefio de las organizaciones meso,
en funcién de las cuales cada organizacion meso puede y
debe ser evaluada. Cuanto mas desarrolladas estén estas
dimensiones en una organizaciéon determinada, mayor
sera su capacidad para mejorar la competitividad del
sistema econdmico en general. Actualmente realizamos
experimentos orientados a convertir estas cuatro
dimensiones en una herramienta de evaluacion practica y
directa para las instituciones de nivel meso.

El Articulo 5, ‘El papel del nivel meso para hacer posible la
evolucién econémica’, resume un esfuerzo de investigacién
realizado por Mesopartner en 2016 sobre lo que es
realmente el cambio sistémico y como es posible lograrlo
en una economia, con énfasis en el papel del nivel meso
para posibilitar la evolucién econémica. Ademéas de



otras escuelas
de pensamiento,
en este caso en
particular nos
basamos en la nueva
economia institucional,
ya que esta centra su
enfoque en los mercados
y en el modo en que
estos surgen y operan en
una sociedad moldeada por
instituciones formales e informales.

El Articulo 6, ‘Las organizaciones meso
deben ser innovadoras y anticiparse a las
tendencias del futuro’, plantea la necesidad
de que las organizaciones meso sean innovadoras y
prevean las tendencias futuras. Existen por lo menos tres
tipos de cambios sobre los cuales las organizaciones meso
deben reflexionar permanentemente y a los que deben
responder. Se trata del cambio constante de las politicas
nacionales y globales, los cambios que ocurren en el
nivel meso mismo y los cambios a nivel micro, donde las
empresas operan, se crean y dejan de existir.

En el Articulo 7, ‘;Por qué a las organizaciones meso

les resulta dificil el cambio?’, se analiza por qué las
organizaciones meso suelen tener dificultades para
cambiar. Las respuestas se encuentran, entre otras, en su
contexto social, sus estructuras de incentivos y también en
la falta de espacio para la experimentacion.

En la Reflexion Anual se analizan dos casos de estudio.
El primero presenta el desarrollo de un espacio meso en
Myanmar, pais que inicié un proceso de transformacion
econdmica, social y también institucional recién en
2012, después de décadas de aislamiento. El segundo
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El nivel meso, el espacio meso
y la relacion con los territorios

Ya a principios de la década de los 90 muchos estudiosos comprendieron que la competencia entre empresas aisladas,
el libre comercio sin restricciones y el estado como ente de regulacién y supervision en la mayoria de los casos no
conducian al éxito y la competitividad econdmica de paises o regiones. Se constatd, de hecho, que los paises mas
exitosos eran aquellos que se mostraban activos en dar forma a sus ventajas competitivas y de localizacién mediante

un esfuerzo colaborativo entre los sectores publico y privado y la sociedad en sentido amplio (Esser et al., 1996). El
pensamiento reciente sobre teoria econdémica confirma asimismo la importancia de ir méas alla de la competencia a nivel
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I micro y de las Para reflejar esta comprension y entender la dindmica del
I I 7 politicas genéricas cambio econdmico (o su ausencia), se requieren otras
a nivel macro para dos categorias de anélisis, ademas de los niveles macro y
i : . lograr el cambio micro de la ortodoxia econdmica neoclasica.

econdémico. Nash
(2012: 15), en un
resumen de las ideas
generadas en el campo
emergente del Nuevo
Pensamiento Econdmico,
sefala que ‘los mercados
no operan como sugieren los
libros de texto neocldsicos... pero,
al mismo tiempo, la presuncién
de que el Estado puede simplemente
intervenir para corregir las “fallas del
mercado” introduciendo normas regulatorias
de alcance general o medidas fiscales genéricas no

En primer lugar, las economias se encuentran
profundamente enraizadas en las sociedades, en su
respectiva localizacion y en la cultura dominante. Es
necesario que la sociedad alcance un acuerdo acerca

de los principios basicos que orientan el desarrollo
econdmico. Los actores relevantes (formadores de
politicas, empresas, la sociedad civil y también los
particulares) deben tener la posibilidad de organizarse
y orientar sus fortalezas al objetivo comdn de mejorar
la competitividad como medio para lograr el desarrollo
economico. Esto se refleja en el “nivel meta”, que en

cierto modo establece el tono general de todos los
esfuerzos que apuntan al desarrollo.

llega a captar la complejidad de la actividad econémica. + Ensegundo lugar, se necesita una categoria adicional,
El papel preciso del Estado tiene muchos mds matices y es que se sita conceptualmente entre la microeconomia
de una complejidad mucho mayor, y es necesario que las de las empresas interactuantes y el marco de las
herramientas de politicas reflejen este hecho! condiciones macroeconémicas. A esto denominamos

“nivel meso”, que da forma al entorno especifico en el
que operan las empresas. El nivel meso es aquel donde
los actores tanto publicos como privados del ambito

Las investigaciones realizadas sobre economias exitosas

y nuestra propia experiencia de trabajo muestran que los
lugares y paises dindmicos cuentan con una estructura
institucional que permite a los actores tanto privados
como publicos organizar procesos de aprendizaje y toma
de decisiones répidos y eficaces y ofrecer un entorno

de apoyo especifico a los negocios en funcién de
requerimientos que surgen y se modifican de continuo
(Esser et al., 1996). De aqui que la practica vinculada con el
desarrollo econémico no pueda depender exclusivamente
de la creacién de un entorno macroeconémico estable
para mejorar la competitividad y el desempefo de las
empresas del nivel micro.

nacional, regional y local intervienen para fomentar los
negocios y donde se implementan en forma conjunta
politicas de objetivo especifico, iniciativas de apoyo y
proyectos concretos para promocionar las ventajas del
lugar y aumentar la competitividad relativa.
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Esser y sus colegas (entre ellos, J6rg Meyer-Stamer, el ya
desaparecido socio fundador de Mesopartner) desarrollaron
el marco de la Competitividad Sistémica, que se construye
alrededor de cuatro niveles del sistema (micro, meso, macro
y meta — véase la Figura 1). La competitividad sistémica se
entiende, por lo tanto, como la capacidad de un territorio
para mejorar el bienestar en forma continua.

El mensaje principal de este marco es que cada uno

de los cuatro niveles debe ser encarado con medidas
especificamente orientadas al desarrollo econémico. El

nivel meso es de particular importancia para fortalecer

la competitividad de un territorio y/o un determinado
subsector,'y con frecuencia hassido subestimado o ignorado
por las iniciativas de desarrollo econémico. En muchas
economias en desarrollo, el nivel meso es,muy débil o
incluso inexistente.

Ni el mercado por si solo ni un estado desarrollista con
un gobierno centralizado pueden estructurar el entorno
econémico local y fortalecer eficazmente los factores
propios del lugar. Las organizaciones meso, tales como las
agencias de desarrollo local, centros de extension, bancos
de desarrollo o instituciones educativas, desempefian

un papel importante en el proceso de promocién del
desarrollo econémico local. Ellas se ocupan de suministrar
informacion y coordinar y generar conocimiento. Si
trabajan bien, significa que comprenden las necesidades
del sector empresarial, asi como las demandas de
politicas estratégicas. Esto les da, por un lado, capacidad
para devolver a los disefiadores de las politicas de
objetivo especifico la informacién y los requerimientos
de apoyo provenientes del ambito empresarial. Por

el otro, ofrecen programas de apoyo con orientacion
especifica para superar el desempeiio insuficiente del
mercado en consonancia con el entorno de politicas mas




Nivel meta
El ambito de las condiciones del marco
social que orientan las decisiones acerca de
alternativas economicas fundamentales

Nivel macro
El ambito de las condiciones del marco
econdmico que definen los incentivos por medio
de leyes, instituciones y politicas genéricas

Nivel meso
El ambito de las intervenciones de objetivo
especifico destinadas a atender fallas
temporales y persistentes del mercado

Figura 1: El marco de la Competitividad Sistémica

lio. Asi, la dindmica, la diversidad y la capacidad de Politica meso y espacio meso
aptacion de estas organizaciones son factores criticos
ara mejorar la competitividad de un territorio. Esto es
especialmente cierto en una época en que la globalizacién
ha incrementado la movilidad de bienes, personas e ideas, ~ La politica meso disefia y pone en practica intervenciones
y el conocimiento tacito y el aprendizaje local se vuelven de objetivo especifico destinadas a atender el desempefio
cada vez mas importantes para la creacion de ventajas de insuficiente de la economia, fortalecer el entorno de
localizacidn dindmicas. apoyo a las empresas y dar forma al cambio estructural.
Las intervenciones pueden ser concebidas y ejecutadas
tanto por actores publicos como privados. El criterio que
define una politica meso es su selectividad. Las politicas
fiscal, monetaria, cambiaria y comercial son politicas
genéricas. Afectan a todos los actores econémicos de

la misma manera y son, por lo tanto, elementos que
corresponden al nivel macro. Las politicas meso, por

el contrario, son selectivas y deben basarse en una
comprension exhaustiva de los requerimientos del
mercado y las empresas. Se orientan especificamente a

Para una mejor comprension del nivel meso, es importante
diferenciar entre la politica meso y el espacio meso.

En el desarrollo econdmico financiado por donantes,

al programa de desarrollo se le asigna generalmente la
funcién de impulsar el cambio. Mesopartner ha venido
sosteniendo que las organizaciones territoriales de nivel
meso deben asumir el papel de actores principales que
con su impulso promueven y hacen posible el cambio
econdmico. Los programas de desarrollo deben apoyarlas
y fortalecerlas y trabajar a través de ellas, en lugar de
asumir su rol.
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grupos acotados de actores econémicos. Ejemplos tipicos
son la politica tecnoldgica (que se dirige selectivamente

a empresas o sectores innovadores) y la politica regional
(que se orienta selectivamente a la promocién de regiones
atrasadas y de los actores econémicos ubicados en ellas).
El Recuadro 1 ofrece una lista de politicas meso tipicas.

Recuadro 1: Politicas meso tipicas

El espacio meso se define como el conjunto de
organizaciones publicas y privadas cuya tarea es fortalecer
la competitividad de una localidad. El espacio meso

es principalmente el resultado de la implementacion

de la politica meso, mas bien que el fruto de procesos

de mercado espontaneos y carentes de coordinacién.

No obstante, las
estructuras auto-
organizadas surgidas
de la colaboracién
entre actores publicos
y privados a nivel
micro también son
actores importantes
en el espacio meso.
Para mas informacién

Politica de infraestructura
Politica educacional

Politica tecnologica

Politica de estructura industrial
Politica ambiental

Politica regional

Politica de importacion
Politica de exportacion
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sobre el espacio meso, véase el Articulo 2 ‘Qué son y por
qué existen las organizaciones meso’

Cabe senalar que los cuatro niveles de la Competitividad
Sistémica no corresponden a niveles administrativos.
Macro no significa que las cosas suceden solo a

nivel nacional. De igual modo, existen politicas meso

y organizaciones meso en todos los niveles de la
administracion: el supranacional (por ejemplo, la

Union Europea), el nacional, el regional y el local. Pero
aun cuando una politica meso haya sido disefiada a
nivel supranacional o nacional, como es el caso de la
politica agricola de la Unién Europea, estas politicas se
implementan en gran medida a nivel sub-nacional, en el
lugar en que se hallan los beneficiarios finales, en este
caso los agricultores europeos.

De modo que sin importar que una politica meso se
haya establecida en el ambito supranacional, nacional o
regional, ella se expresa por lo general en estructuras de
prestacion locales, bajo la forma de organizaciones meso
especializadas o con una funcién especifica que actian

a nivel territorial y constituyen una parte importante del
espacio meso.






;. Qué son y por qué existen
las organizaciones meso?

El Articulo 1 explicaba la importancia del nivel meso para lograr la competitividad de las regiones y un desarrollo
econémico sélido. Distinguia también entre politica meso y espacio meso. El presente articulo se refiere al espacio
meso, que es el grupo de organizaciones publicas y privadas cuya tarea es fortalecer la competitividad de una localidad.
El espacio meso es una expresion de la politica meso presente y pasada, en combinacion con las estructuras auto-
organizadas surgidas de la colaboracién entre los actores publicos y privados del nivel micro.
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una lista de las
organizaciones
tipicas del espacio
meso. Sin embargo,
a menudo no es
tarea facil decidir
qué organizaciones
pertenecen a este
espacio. Un banco
comercial corriente, por
ejemplo, es parte del nivel
micro porque basicamente es
una empresa mas, que opera en un
mercado competitivo, mientras que los
bancos centrales son elementos del nivel
macro. No obstante, las organizaciones que
ofrecen microcréditos con patrocinio oficial o los
bancos locales con respaldo estatal son parte del nivel
micro porque se trata de operaciones comerciales, pero

Tabla 1 Organizaciones tipicas del nivel meso

Publicas

Centros de investigacion y desarrollo

Educacion publica e institutos de
formacion

Agencias para la promocién de PyMES
Bancos de desarrollo

Institutos de metrologia frigorifica
Organismos de acreditacion

Extension industrial o agraria

La Tabla 1 contiene

Hibridas / Publicas o privadas

Laboratorio de metrologia
Agencias de certificacion

Incubadoras

son también instrumentos de la politica meso y, por lo
tanto, pertenecen al espacio meso.

El espacio meso es una entidad dindmica. Algunas
organizaciones de este nivel son habitantes permanentes
del espacio meso porque nunca se organizaran

como operaciones comerciales. Esto se aplica a las
organizaciones proveedoras de bienes publicos, como

la educacién o la infraestructura publica, o que prestan
servicios con muy fuertes efectos externos. Muchas

de las organizaciones del nivel meso solo pertenecen
provisoriamente a ese espacio, como es el caso de los
proveedores de servicios de pruebas y ensayos y de
garantia de calidad. Estos servicios pueden ser asumidos
por proveedores privados. Otro ejemplo son los servicios
de promocién e incubacion de nuevas empresas, que a
menudo son semipublicos o reciben elevados subsidios
en las etapas iniciales del desarrollo econémico, y solo
después -y en determinadas condiciones- se convierten
en empresas autosustentables.

Privadas

Camaras
Asociaciones industriales

Fundaciones

Parque industrial con infraestructura ~ ONG
especializada, por ej.: cdmara

Agencia de desarrollo local
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La politica meso no se ocupa solamente del espacio meso,
sino que podria también orientarse, por ejemplo, a promover
el concepto de cuarta revolucion industrial, que tiene que ver
con la conectividad, el intercambio de datos, la digitalizacion,
etc. Esto exige cambios en la forma en que una sociedad
piensa estos aspectos (nivel meta). Al mismo tiempo, a nivel
micro, requiere que las empresas comiencen a pensar de otra
manera sobre como conectar sus emprendimientos y procesos
a Internet, y cdmo integrar a los diversos proveedores a sus
sistemas internos para permitir el intercambio de datos (nivel
micro). Esto muestra claramente que los distintos niveles del
marco de la Competitividad Sistémica (véase el Articulo 1 ‘El
nivel meso, el espacio meso y la relacién con los territorios’) se
encuentran dindmicamente interconectados.

Una organizacion meso puede ser una entidad juridica
completamente independiente, o bien asumir la forma de un
programa implementado por una organizacién anfitriona.
Los organismos de normalizacion, por ejemplo, suelen ser
entidades juridicas, con el estado como principal accionista.
Un centro de transferencia de tecnologia de una universidad
podria ser una entidad juridica autébnoma o estar configurado
COmo un programa.

Crear un espacio meso competente es un modo de fortalecer
la competitividad de una region. No todas las politicas meso
conducen automaticamente a la creacion de una organizacion
meso o al agregado de una tarea nueva a una organizacion
ya existente. Una politica meso cuyo objetivo sea priorizar el
desarrollo de empresas locales por medio de contrataciones
publicas, por ejemplo, no requiere necesariamente una
organizacion nueva; bastaria simplemente con definir

los criterios utilizados en los procesos de la respectiva
contratacion.



El papel de las organizaciones meso

La politica meso por si sola no modifica las estructuras
de incentivos y el desempefio a nivel micro. Para que
se presten ciertos servicios, es necesario crear una
organizacion especifica o agregar una nueva funcion

a una entidad ya existente. Es habitual que el mercado
no preste naturalmente estos servicios, ya sea porque
su funcién es proveer bienes de caracter publico o
porque es necesario desarrollar antes la confianza en
una institucion. Por todas estas razones, las empresas

individuales carecen de incentivos para invertir en ellos.

La Tabla 2 muestra una lista de las actividades tipicas
de las organizaciones meso.

» k=N

Si bien estos ejemplos de actividades tipicas

se orientan a los actores del nivel micro, las
organizaciones meso también desempefian un papel
importante en la promocién del cambio de politicas
y en la conformacién de las estrategias del sector
publico (tanto a nivel meso como macro), en funcién
de como perciben los incentivos y el comportamiento
de las empresas. Con mucha frecuencia estas
organizaciones deben equilibrar los requerimientos de
los actores del nivel micro con las prioridades de los
formuladores de politicas o los aportantes de fondos.

Tabla 2 Actividades tipicas de las organizaciones meso

Tecnologia

Educacién y
formacion

Finanzas

Infraestructura

Comercio
exterior

Capacidad de
emprendimiento

Asociaciones
empresariales

Funciones
basicas

Medicién,
estandares,
normas,
garantia de
calidad

Educacion
secundaria y
superior en
disciplinas
basicas

Crédito,
capital de
inversion

Infraestructura
basica: vial,
obras sanitarias,
electricidad,
telefonia

Operaciones
basicas de
comercio
exterior

Concientizacion
acerca del potencial
de la capacidad de
emprendimiento

Servicios
elementales
Incidencia politica
ad hoc

Funciones
avanzadas

Transferencia de
tecnologia

Formacion
técnica en
disciplinas
especializadas

Banca de
desarrollo
Micro-
finanzas

Banca de
préstamos
con garantia

Infraestructura
confiable,
eficiente y de
alta calidad

Financiacion de
exportaciones
Seguros de
crédito a la
exportacion

Formacién de
emprendedores,
capacitacion

en habilidades
empresariales
Facilitacion

del mercado

de servicios

de desarrollo
empresarial

Servicios
especializados
Creacion de redes
empresariales

Funciones
" ' especializadas

Actividades
especializadas
de I&D

Cursos de
formacion
altamente
especializada y
de alta calidad

Financiacién
innovadora
especializada
Capital de
riesgo

Infraestructura
innovadora
especializada

Asesoramiento
y apoyo en
investigacion
de mercado,
disefio,
embalaje, etc.

Incubacién
de empresas,
aceleraciéon
empresarial

Servicios
integrales
Participacion
activa en la politica
de localizacion




Es habitual que las organizaciones meso integren
diversas redes de organizaciones. Para buscar
oportunidades de mejoras o encarar restricciones
limitantes, estas organizaciones habitualmente deben
trabajar junto con otros interesados, realizar todo tipo
de procesos de diagnodstico y elaborar procesos de
mejora para el corto, mediano y largo plazo. Un ejemplo
lo constituyen los organismos de normalizacién, que
asisten a las empresas en el cumplimiento de normas
internacionales y nacionales.

Los desafios de las organizaciones meso

Con frecuencia a las organizaciones meso les resulta
dificil aprender y adaptarse para responder a los
continuos cambios que se producen en el entorno
econdmico, la estructura industrial, las condiciones
marco y el mercado. Esto puede deberse a una gestion
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con exceso de control y atencién a los detalles por parte
de quienes aportan los fondos o disefan sus politicas,

a la falta de recursos, al uso de indicadores demasiado
estrechos para la gestion y evaluacién de los resultados, o
a que se proponen hacer demasiado (o demasiado poco).

Otro desafio para una organizacién meso es la
posibilidad de que pierda su propésito y deba luchar
para sobrevivir, debido a que una determinada falla en

el desempefio del mercado, que era su tarea resolver
cuando inicialmente fue creada, resultd ser solo
transitoria. Ahora los servicios de la organizacion puede
prestarlos una empresa privada de nivel micro, o bien las
empresas ya no los demandan. Cuando la organizacion
cuenta con financiacién externa, se da tipicamente una
tendencia a mirar hacia adentro y seguir operando como
de costumbre, pero sin beneficiar ya al sector empresas.



La orientacién hacia adentro es un problema general de las organizaciones
meso que reciben financiacion externa y que por lo tanto pueden ofrecer

sus servicios a las empresas a precios muy bajos o incluso sin cargo. En esos
casos el mercado no puede evaluar debidamente la calidad de los servicios, el
disefio de estos no toma en cuenta las necesidades reales de las empresas y
los esfuerzos de comercializacion se descuidan.

Es preciso que las organizaciones de nivel meso y el sistema de apoyo

al que pertenecen se pongan a la altura de estos desafios y evalten
cuidadosamente qué cambios y adaptaciones se requieren para seguir
creando valor para el sector empresas con un alto nivel de eficiencia

y efectividad. Es necesario, por lo tanto, que las organizaciones meso
sean capaces de innovar y adaptarse para responder a demandas en
cambio constante. (Véase el Articulo 6 ‘Las organizaciones meso deben ser
innovadoras y anticiparse a las tendencias del futuro’).

Marcus Jenal (mj@mesopartner.com)
Christian Schoen (cs@mesopartner.com)
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;. Como identificar a las
organizaciones meso?

Si bien resulta bastante facil hallar empresas en la mayoria de los lugares y ramas de actividad econdmica, no es tan
facil a veces encontrar organizaciones meso que suministren servicios de tecnologia, educacién u otro apoyo cuya
importancia es clave. Ademas, una organizacién meso no es siempre una entidad independiente; podria funcionar en
el marco de otra organizacién, como seria el caso de una incubadora de tecnologia que opere bajo la tutela de una
universidad.
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En este articulo
proponemos
algunas pautas
para identificar
las organizaciones
meso. Utilizamos el
ejemplo de un caso
tomado de Myanmar
a fin de mostrar cémo
se desenvuelve este
proceso en la practica. El
proyecto “Generacion de
oportunidades para el caucho
en Myanmar” (GRO, Myanmar),
implementado por CARE Myanmar,
recibe financiacién de la Agencia Suiza
para el Desarrollo y la Cooperacién. Este
proyecto trabaja para mejorar el sector del
caucho, centrdndose en el Estado Mon, en el sudeste
de Myanmar, con el objeto de mejorar la situacién de los
pequefios agricultores y recolectores de caucho.

Organizaciones meso cerca de los mercados

Como muestra el Articulo 2, ‘Qué son y por qué existen
las organizaciones meso', las organizaciones meso
desempefian una variedad de roles que son directamente
relevantes para los mercados. El servicio que prestan
estas organizaciones se puede utilizar para identificarlas.
Ellas modelan la forma en que operan los mercados, ya
sea al proporcionar financiacion y crear infraestructuras
esenciales o al prestar directamente servicios relevantes
para el mercado, como investigacion y control de la
calidad. Y lo que es mas importante, su objetivo principal
es el desarrollo, no el aspecto comercial. Esta es una de
las diferencias clave entre las organizaciones meso y las
empresas ordinarias de nivel micro.

Muchas organizaciones meso asumen una combinacién
de estos roles. Por ejemplo, una asociacion de turismo
puede desempefiar un papel importante al reducir los
costos de coordinacion y aumentar el atractivo y la
imagen de marca de una zona, y cumplir al mismo tiempo
una funcién en el mejoramiento de los estandares y

la calidad de los servicios de un lugar. Una asociacion
agricola podria jugar un papel al ayudar a los agricultores
a conseguir acceso a mejores iNSUMOS O a hegociar
mejores precios o al abrir mercados para aquellos que
tengan dificultades en acceder a ellos. Una agencia

de desarrollo local puede atraer inversores y asistir en

la simplificacion o agilizacién del planeamiento y la
coordinacion de nuevas obras de infraestructura. Un
laboratorio de investigacién o un centro de tecnologia
pueden reducir los costos que para los emprendedores
locales tiene el acceso a profesionales graduados, equipos
€scasos 0 Nuevos conocimientos.

Puede ocurrir que las organizaciones meso tengan
relaciones con cadenas de valor o clisteres determinados,
o promuevan la competitividad de las empresas en
general. Los emprendedores pueden identificar de
inmediato a muchas de estas organizaciones ya que les
brindan un valioso apoyo, como asesoramiento técnico o
de gestion y acceso a tecnologias escasas o conocimientos
especializados para el acceso a un mercado. Es posible
que algunas organizaciones meso ni siquiera se vean a si
mismas como actores del desarrollo. Una asociacion de
agricultores puede ofrecer a sus miembros, por ejemplo,
un circulo de maquinarias compartidas como forma

de controlar los costos y hacer el mejor uso posible de
equipos y conocimientos especializados. Esto es Util para
superar la indivisibilidad de la inversién de capital, esa
falla del mercado a la que muchos pequefios agricultores
deben hacer frente. Esa parte de su labor seria “meso”,
mientras que la venta de semillas a sus miembros es una
operacién de mercado de nivel micro.
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En el proyecto de Myanmar, el equipo del Proyecto GRO
pudo identificar facilmente a las empresas que operaban

en el nivel micro. Luego lograron identificar algunas
organizaciones meso, asi como a los responsables de la
toma de decisiones a nivel macro y las directivas politicas de
amplio alcance. Esto permitié al equipo reconocer patrones
recurrentes de desempefio insatisfactorio del mercado. Todo
esto se reflejé en un mapa de Competitividad Sistémica, en
el que los casos de desempefio insatisfactorio identificados
se representaron en tarjetas rojas (véase la foto siguiente).

Organizaciones meso alejadas de los mercados

Aunque las organizaciones meso que prestan apoyo a las
empresas en forma directa son relativamente faciles de
hallar, el desafio es identificar a aquellas organizaciones
que en apariencia no brindan apoyo directo. Son

las que suministran bienes publicos, como son los
servicios de desarrollo de habilidades, hacen posible
exigir el cumplimiento de los contratos, construyen y
mantienen obras esenciales de infraestructura, realizan
investigaciones, garantizan estandares o mejoran la

[
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capacidad de gestién. Puede que no sean visibles en un
determinado lugar o cerca de las empresas en un mapa
de la cadena de valor, pero desempefian entre bastidores
un papel importante en la regulacién de la conducta
de los actores. Pueden reducir los costos de acceso al
conocimiento, la calificacion y la informacién; fomentan
la competitividad y la innovacién, prestan asesoramiento
a los formuladores de politicas sobre el modo de mejorar
las condiciones marco o financian y desarrollan obras
2 esenciales de infraestructura econdémica que
/P . reducen los costos de transporte, operacion
y blusqueda. Estas organizaciones cuentan
ﬁ. a menudo con financiamiento publico
-y proveniente de organismos nacionales y
v fondos para subsidios o canalizado a través de
programas de desarrollo especificos.

Luego de identificar las cuestiones de desempefo clave, el
equipo del proyecto GRO de Myanmar intentd determinar
cudles de las organizaciones meso existentes tendrian
posibilidad de responder a las cuestiones sefialadas en las
tarjetas rojas. El equipo procurd también identificar fuentes
de conocimiento, informacién y asesoramiento que pudieran
ayudar a las empresas a mejorar (“upgrade”) la eficiencia

o0 el acceso al mercado y a superar de ese modo las
ineficiencias identificadas en las tarjetas rojas. Dado que no
lograron hallar organizaciones apropiadas en el Estado Mon,
realizaron una busqueda de programas con financiamiento
nacional que operaran en otros estados. Asi fue como
hallaron una universidad que identificaron como un actor
clave en el sector del caucho y que brindaba asesoramiento,
servicios y formacién a nivel nacional. De las entrevistas y
reuniones con los emprendedores/as y agricultores/as no
surgia claramente que esta universidad fuera un proveedor
clave de conocimiento y asesoramiento, y por lo tanto el
flujo de conocimientos e informacién en el sistema del
caucho era limitado. El equipo del proyecto GRO pudo
concentrarse de inmediato en los medios para poner

a los actores locales en contacto con la universidad y
sus redes a fin de abordar algunos de los problemas
registrados en las tarjetas rojas del mapa.

A veces las organizaciones meso mismas no se
identifican siquiera con mercados, empresas o con

el desarrollo, como en el caso de un laboratorio de

pruebas quimicas de una universidad que las
realiza esporadicamente para recuperar costos,
o la universidad del caso de Myanmar, que no
se veia a si misma como un apoyo para el sector
del caucho, sino apenas como una universidad

agricola que ofrecia formacién.

J. En ocasiones son companiias u organizaciones las
gue ponen en practica un programa meso, por
la sencilla razdn de que sus operaciones se ven
afectadas por el mal desempefio de las empresas
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que las rodean. Una empresa puede, por ejemplo, contar con un centro de
capacitacion o brindar servicios de extension a potenciales proveedores.

¢Ddnde encontrar las organizaciones de nivel meso?

En el marco de la competitividad sistémica, el nivel meso se sitda entre el
nivel de las politicas macro, donde se formulan las politicas genéricas, y
el nivel micro, donde los emprendedores operan entre si a través de los
mercados, las redes y las jerarquias (véase el Articulo 1 ‘El nivel meso, el
espacio meso Yy la relacién con los territorios’). Esto, sin embargo, no se
corresponde con una ubicacion geografica. De hecho, las organizaciones
de nivel medio pueden estar ubicadas en cualquier lugar, desde zonas

~* rurales muy remotas (por ejemplo, un instituto de investigacion agricola)
- hasta la ciudad capital (por ejemplo, el organismo de acreditacion de la
~ infraestructura referida a la calidad). Una organizacion meso que reciba
~financiamiento de un organismo nacional podria estar ubicada a nivel
nacional o directamente en un territorio, por ejemplo, una incubadora
de tecnologia en una ciudad que recibe fondos de una dependencia del
estado nacional.

Las organizaciones meso no estan atadas a determinados territorios,

y cada vez mas las organizaciones internacionales y supranacionales

*~ se convierten en actores importantes. Pueden adoptar la forma de

~organismos regionales de normalizacion, fondos regionales de inversion y

_ “hasta obras regionales de infraestructura, como un corredor de transporte

_"ehtre'dos paises. El proyecto GRO de Myanmar, que es un programa de

-_J‘;_'*_‘;invesjcigacién internacional, fue identificado como una organizacién que

"7 podia prestar servicios al mercado local del caucho. El equipo de CARE

#_ quellevd adelante el proyecto invité a investigadores y profesionales de la
organizacién internacional a visitar Myanmar, y se negociaron actividades

. conjuntas de investigacion e intercambio de conocimientos entre un

- organismo de investigacién de Myanmar y la organizacién internacional.

nivel de excelencia en su tarea y atraen la atencién de emprendedores
_extranjeros. Entre ellas se cuentan instituciones de investigacion,
~“instituciones dedicadas a la industria o la tecnologia, universidades y
organismos de normalizacion. Una fabrica de caucho de propiedad

"f': tailandesa en Myanmar, por ejemplo, tiene acceso a organizaciones

. _":.m__éso de Tailandia y otros lugares, lo cual le otorga una ventaja distintiva



respecto de las empresas de origen local que desconocen
la existencia de estas organizaciones meso fuera de
Myanmar.

Qué preguntas plantear para identificar organizaciones
meso

A continuacion incluimos algunas preguntas que se
pueden utilizar para identificar los diferentes tipos de
organizaciones meso.

Preguntas para formular a las empresas

« ¢A quiénes acuden cuando se encuentran atascadas o
tropiezan con problemas que no pueden resolver?

» The lack of which organisations, i.e. if they were no
longer available to your company, would hamper your
on-going efforts to improve your competitiveness,
innovation and market access?

» ;La ausencia de qué organizaciones, en el supuesto
gue ya no sean disponibles para su empresa -,
entorpeceria los esfuerzos que ustedes actualmente

~
4

realizan para mejorar su competitividad, innovacion y
el acceso al mercado?

¢Ddénde buscan los recursos, equipos, servicios
técnicos y conocimientos que no poseen dentro de sus
organizaciones o que no existen en la regién?

Preguntas para formular a las organizaciones meso

¢Qué otras organizaciones brindan a las empresas
servicios, asesoramiento técnico, infraestructura

y acceso a tecnologia o al perfeccionamiento
profesional, lo cual les permite utilizar o aprovechar las
propuestas o servicios de esta organizacion?

¢A qué partes de la cadena de valor o a qué industrias
o empresas brindan ustedes servicios?

;Cudles son las tendencias que actualmente modelan
el mundo de las empresas, y qué hacen ustedes para
adaptarse a ellas?

Dr Shawn Cunningham (sc@mesopartner.com)
Marcus Jenal (mj@mesopartner.com)
Christian Schoen (cs@mesopartner.com)
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Evaluacion de las
organizaciones meso para identificar
oportunidades de mejoras

Las organizaciones meso se crean para promover el desarrollo econémico y mejorar la competitividad de una regién

al dar respuesta a una variedad de fallas de mercado y de desempefio permanentes y transitorias a nivel micro. Si bien
estas organizaciones son el resultado de politicas meso disefiadas con un objetivo especifico, su éxito, para ser efectivo,
depende asimismo de otras acciones en materia de politicas. Si bien es posible que las organizaciones meso quiza
contribuyan a que las empresas identifiquen méas facilmente modos de enriquecer su tecnologia o sus conocimientos,
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existe todo
un abanico de
otros rasgos
interconectados del
sistema econémico
en su conjunto que
determinan el clima
de inversién y a través
de él las condiciones
marco de los esfuerzos
de mejora a nivel de las
empresas.

Cuatro dimensiones para
mejorar el desempeiio de las
organizaciones meso

Nuestra experiencia en el apoyo brindado a
la direccién de las organizaciones meso muestra
que existen cuatro dimensiones que es preciso evaluar
para identificar las oportunidades de adaptar o mejorar
la influencia que ejercen esas organizaciones sobre la
competitividad sistémica del sistema econdmico en su
conjunto.

La primera dimension se refiere a la oferta de los
servicios de la organizacién y el eje en el que estan
centrados. Es frecuente que esta dimensién quede bajo
el dominio del “empuje desde la oferta”, ya que los
mercados de desempefio insuficiente rara vez demandan
el tipo de servicios que permite a las empresas mejorar
su nivel. Los pequefios proveedores, por ejemplo,

por lo general no demandarian que una organizacion
meso trabaje en conjunto con compradores criticos en

la normalizacién de productos; sin embargo, si se la
implementara con éxito, una norma asi podria conducir a
una mejora en toda la cadena de valor. Los aspectos clave
a considerar desde esta perspectiva son:

« La profundidad tecnoldgica de la organizacién meso
en relacion con la industria a la que presta servicios.

» El alcance del mercado objetivo al que se orienta
(solo un eslabén de una cadena de valor o todas las
empresas que necesitan una tecnologia determinada).

« La claridad con que se describen los beneficios,
costos y aplicaciones de todos los servicios de la
organizacion.

Por ultimo, aun cuando se “empujen” estos servicios
mediante su oferta al mercado para hacer posible

una mejora, sigue siendo importante verificar si la
organizacion meso evalla o no el impacto de los servicios
que ofrece a nivel de las empresas y si es capaz o no

de adaptar esa oferta en funcion de la informacién que
recibe como respuesta.

La segunda dimension es la capacidad de respuesta de la
organizacion meso frente al “arrastre desde la demanda”
generada en el nivel micro o, en otras palabras, lo bien
gue responde la organizacién meso a los cambios y
variaciones en la demanda de las empresas. Esto incluye

el hecho de que la organizacidon tenga o no acceso a la
combinacién adecuada de
profesionales,
tecnologias y
redes para
asesorar
alos




%\%’mmmmmm
LTI 1=

N\

L

28 Reflexiéon Anual 2017

clientes. Que una organizaciéon meso tenga capacidad de
respuesta frente a las necesidades de los clientes significa
con frecuencia que sea capaz de cerrar la brecha entre

la vanguardia tecnoldgica o de innovacion y el nivel d
los clientes. Esto quiere decir que las organizagi
meso deben estar en condiciones de a
contexto de los clientes. Una for!
saber si los clientes sienten o
dinero. Esta dimensién de
evidencias de que el niv, idad para

la toma de decisione su capacidad
de innovacion, mejor ad para superar las
fallas del mercado, o si las siguen dependiendo

del apoyo permanente del nive
lo que la organizacion meso ofrece y las demandas o
necesidades de los clientes suele quedar de manifiesto

”lllJ. o

3 ;‘h

cuando se realiza el diagndstico de un territorio, un
sistema de innovacién o una cadena de valor. Las
organizaciones meso bien administradas adaptan en
forma regular su oferta en funcién de la devolucién de
informacion y la observacién de las empresas que tienen
como objetivo.

Una tercera dimension examina la adaptabilidad del

equipo de gestion de la organizacién meso y el modo
en que administra los recursos de que dispone. En
primer término es necesario entender qué destrezas se
combinan en la estructura de direccién y si existe o no
un equilibrio suficiente entre el conocimiento técnico
especializado y las habilidades de gestion mas amplias.
Cuanto mas amplio sea el conjunto de destrezas y



habilidades de la estructura de gestion, mayor sera la
capacidad de cambio y adaptacién de las organizaciones
meso. Puede ser importante evaluar si el equipo de
gestion esta en condiciones de dirigir a un grupo variado
de profesionales que no siempre piensan igual.

La capacidad para reunir los fondos necesarios para hacer
frente a los requerimientos operacionales presentes y
futuros es importante, ya que tiene que ver no solo con
las operaciones, remuneraciones y compromisos de

corto plazo, sino también con la posibilidad de pensar

en funcién de plazos mas largos y realizar inversiones

en capacidades y recursos futuros. El predominio de

un enfoque centrado en el corto plazo puede debilitar

la capacidad de una organizacién meso para detectar

cambios imprevistos en la tecnologia y el mercado y
responder a ellos. En ese caso, la organizacion se vuelve
tan incapaz de responder al cambio como las empresas a
las que deberia de prestar servicios.

Las organizaciones meso que tienen capacidad de
adaptacion exploran el horizonte, otros dominios
tecnoldgicos y otros sistemas de mercado en busca

de sefiales de cambio que podrian tener la posibilidad
de afectar su contexto. Observan la economia local
para identificar a los pioneros que ensayan enfoques
novedosos para superar las restricciones limitantes del
sistema o explotan las oportunidades emergentes, y se
unen a ellos. Cuanto mas amplia sea la exploracién y
mas numerosas las alternativas que ensayen, mayores
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El papel del nivel meso para hacer
posible la evolucion econémica

En 2016 Mesopartner recibié de BEAM Exchange el encargo de realizar una investigacion sobre lo que es el cambio
sistémico y el modo de lograrlo en una economia. Esta mision nos dio la oportunidad de ahondar en los tres cuerpos de
material bibliografico que hemos explorado y al que hemos recurrido en forma continua en los Ultimos afios:

« Laeconomia evolutiva, ya que refleja el modo en que actualmente se entiende la evolucion y el cambio en una
economia.
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. La nueva
economia
institucional,
porque se centra
especificamente
en los mercados y
en la forma en que
surgen y operan
en una sociedad
moldeada por
instituciones formales e
informales

» Llateoriadela
complejidad y el cambio social,
para reflejar como se comprenden
en general la conducta y el cambio en
los sistemas sociales, y como podemos
describirlos e intervenir en ellos.

La economia evolutiva y la nueva economia
institucional tienen en comun su énfasis en la
dindmica, la incertidumbre y la racionalidad limitada,
cuestiones que la teoria econdmica neoclésica tradicional
no ha reflejado bien.

El cambio econémico como proceso evolutivo

La economia es un sistema evolutivo. Su comportamiento
y variacion a lo largo del tiempo pueden explicarse por
medio de los tres espacios que evolucionan junto con
ella: las tecnologias fisicas, las tecnologias sociales y los
planes de negocios.

+ Las tecnologias fisicas consisten en métodos y
procesos de transformacién de la materia, la energia
y la informacion de un estado a otro, en pos de una
o varias metas; estas tecnologias permiten crear
productos y servicios que tienen valor para el comercio.

« Las tecnologias sociales son métodos, disefios y
formas para la organizacion de personas, en pos de
una o varias metas; estas tecnologias allanan el camino

para la colaboracién y el comercio de productos y

servicios. Por ejemplo, la posibilidad de organizar a un
grupo de personas en un orden jerarquico, como una
empresa u otra organizacion, es una tecnologia social.

« Los planes de negocios o estrategias de negocios son
desarrollados por empresas y otras organizaciones que
compiten por recursos, aceptacién y buena acogida
en la economia. Los planes de negocios cumplen la
funcidn critica de fusionar las tecnologias fisicas y
sociales en una misma estrategia, para luego expresar
operativamente el disefio resultante en el mundo real.

La evolucion es una receta de aplicacién general
sumamente poderosa que sirve para hallar soluciones
innovadoras a problemas complejos. La evolucién se
alimenta de una diversidad de alternativas, entre las cuales
selecciona aquellos disefios que se adaptan al fin buscado
y luego los amplifica para que adquieran predominio en
su entorno local, siendo este un entorno en constante
cambio. En las economias de mercado, los mercados y

las organizaciones aportan importantes mecanismos de
seleccion. La evolucién es un algoritmo de aprendizaje
omnipresente que se adapta a entornos cambiantes y
acumula conocimientos a través del tiempo.

Las instituciones dan forma al camino de la evolucién

Diversos tipos de instituciones formales e informales
desempefian un papel critico en la evolucion de la economia.
Ellas respaldan la creacién de diversidad, generan parte de

la presion hacia la seleccion y permiten el traslado de los
recursos desde los disefios que resultan inadecuados hacia
aquellos que son adecuados con el fin de amplificarlos. Las
instituciones constituyen “las reglas de juego”, tanto a nivel de
las interacciones personales como a nivel de las interacciones
entre organizaciones, empresas y estado. Al igual que en el
caso de la politica meso, no todas las instituciones toman la
forma de una organizacion. Asimismo, las reglas formales

e informales, las normas y las convenciones forman parte

del paisaje institucional (que es en esencia el nivel meta del
marco de la Competitividad Sistémica).
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La capacidad de estas instituciones para ser ellas mismas
sensibles a su contexto evolutivo y para introducir
diversidad en el sistema o responder a ella, en particular
a través de las politicas y los servicios de nivel meso, es
una cuestion critica para la economia. Esta sensibilidad
aumentara el nimero de caminos de desarrollo que

una sociedad tiene a su disposicion. Cuanto mayor sea
la cantidad de alternativas y mas fuertes los incentivos
para que empresas y organizaciones experimenten y se
comprometan a la competencia creativa, mas competitiva
y resiliente sera la economia en su conjunto.

En muchos contextos de desarrollo, es necesario que

las instituciones hagan mas para impulsar este proceso
evolutivo y contribuyan a articularlo y hacerlo posible. Sin
embargo, el cambio en estas instituciones es un proceso
dificil y de largo plazo. Recibe impulso a partir del cambio
en las creencias dominantes de una sociedad.
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El cambio y la complejidad institucional

Las teorias sobre el modo en que ocurre el cambio en
las personas y las sociedades, tales como la economia
conductual, la ciencia cognitiva, la teoria del cambio
social, la antropologia y otras disciplinas, ofrecen una
comprension de la forma en que cambian los sistemas
de creencias, y junto con ellos las instituciones formales
e informales. Nos brindan ideas sobre el apoyo que

los agentes de cambio pueden prestar a dirigentes y
formuladores de politicas para plasmar un proceso de
cambio que genere modificaciones en las creencias y las
instituciones.

Entender el cambio social como un sistema adaptativo
complejo nos permite recurrir a las ciencias de la
complejidad para comprender mejor la dindmica del
cambio. Estas ciencias ofrecen una descripcion poderosa



de la dindmica evolutiva y la dinamica de las estructuras
institucionales emergentes, asi como de los cambios en
las creencias, actitudes y percepciones de los actores
economicos que dan forma a estas instituciones. La
ciencia de la complejidad y su practica nos proporcionan
también pistas importantes acerca de cobmo pueden los
agentes del cambio describir la dinamica de los sistemas
complejos, tomar parte en ella y darle forma.

Principios para los agentes de cambio

A partir de nuestra investigacion definimos el siguiente
conjunto de principios para el cambio econémico. Estos
principios son validos tanto para las organizaciones y los
programas internacionales de desarrollo, como para las
organizaciones meso mismas, ya que les permiten mejorar
el potencial evolutivo de su economia regional. Ellos son:

1. Pasar de modificar la asignacion (de recursos) a
hacer posible la evolucion. No disefiar soluciones,
sino optar por permitir el autodescubrimiento de lo
que es posible a partir del punto en que se encuentra
el sistema en este momento.

2. Pasar de la falla del mercado a la aptitud del
mercado. Los mercados son facilitadores de
una busqueda y un proceso de descubrimiento
descentralizados orientados a la busqueda de ideas y
soluciones que funcionen bien en una sociedad.

3. Fortalecer la variedad al abrazar la diversidad. La
variedad fortalece el proceso evolutivo al proporcionar
ideas entre las cuales elegir. La capacidad de crear
variedad fortalece la resiliencia.

4. Crear y mantener una conciencia de la situacion.
Elaborar y mantener un mapa cognitivo que permita la
creaciéon conjunta de sentido, y adaptar la estrategia y
las operaciones sobre la base de las percepciones.

5. Administrar lo complicado y explorar lo complejo.
Lo complicado se puede administrar, planificar y
ordenar; lo complejo debe explorarse por medio del
aprendizaje y la adaptacion.

6. Fortalecer las organizaciones que fomentan y
apoyan el autodescubrimiento. Es preciso habilitar a
las instituciones locales para que se adapten mejor al
contexto y las capacidades especificas. Los facilitadores
del desarrollo pueden apoyar procesos y posibilitar el
aprendizaje y la adaptacion.

Vincular permanentemente el desarrollo de arriba
hacia abajo con el de abajo hacia arriba. Las
organizaciones meso que funcionan bien combinan

la demanda expresa de abajo hacia arriba con las
estrategias aplicadas de arriba hacia abajo. Los
facilitadores del desarrollo pueden ayudar a conectar e
integrar mejor el control ejercido de arriba hacia abajo
y la demanda expresada de abajo hacia arriba.

El cambio sistémico se produce cuando la gama de
oportunidades econémicas de los actores del mercado
aumenta en tanto que el paisaje institucional se mantiene
adaptable para responder a los desafios futuros. Para
lograr esto es necesario que se produzcan muchisimos
cambios a nivel meso y meta. Desde el punto de vista
meta, el cambio sistémico se logra con mayor facilidad
cuando los actores o redes de actores capaces de ejercer
mayor influencia toman conciencia del proceso de cambio
evolutivo y de su papel en él. A nivel meso, es preciso que
estos actores sean capaces de tomar parte en el potencial
de evolucion de la economia y de descubrirlo y plasmarlo
en forma colectiva. Este proceso cobra mayor eficacia
cuando se hace de manera transparente y participativa;
idealmente, todos los niveles de la sociedad deberian
tener acceso a este proceso.

Nuestra investigacion dio como fruto dos publicaciones:
un informe técnico mas detallado y un documento.de
trabajo mas corto. Ambos trabajos pueden consultarse en
www.beamexchange.org. Se dispone de informacién mas
detallada en la seccién de publicaciones de la Reflexion
Anual.
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Las organizaciones meso
deben ser innovadoras y
anticiparse a las tendencias futuras

El futuro ya esta aqui, solo que no esta distribuido equitativamente - William Grant

Es necesario que las organizaciones meso sean innovadoras porque su estilo de gestién y su utilizacién creativa de los
recursos infunden dinamismo, optimismo y nuevas ideas en el sistema. Pero no deben ser creativas e innovadoras sélo
para servir de ejemplo a las empresas locales, sino que también es preciso que adapten y actualicen sus servicios frente
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a las nuevas
exigencias y los
cambios en su
entorno. Deben
innovar, no solo en
la manera de disefiar
y ofrecer sus servicios
a las empresas de la
region, sino también en
el modo de hacer posible
que estas se vuelvan mas
innovadoras y competitivas en
un mercado global dindmico.

Las organizaciones meso se

encuentran en una posicién Unica que les

permite anticiparse a las tendencias futuras
y adaptarse a ellas tempranamente. Desde esta

ventajosa perspectiva, que les permite moverse entre
los diferentes actores del mercado, estan en condiciones de
percibir pequefios cambios en la forma de hacer las cosas,
identificar a los pioneros que superan las restricciones con
ideas innovadoras o detectar nuevas capacidades en el
sistema. Asimismo, deben verificar continuamente lo que
sucede fuera de la region, de qué modo las tendencias
nacionales e internacionales podrian tener influencia
en ella, y lo que esto significa en relacién con los
servicios que ofrecen.

Cuando las organizaciones meso adquieren
mayor capacidad para detectar cambios
en los demas y adaptarse a ellos, la
dindmica del sistema en su conjunto
mejora. Las organizaciones meso
desempefian un papel importante en la
difusion del conocimiento acerca de nuevas
oportunidades, cambios en las condiciones

o innovaciones, y al mismo tiempo necesitan ser capaces
de adaptar los servicios que ofrecen a una demanda
cambiante. Reducen asi las barreras que obstaculizan las
mejoras y aumentan la presion para que las empresas
utilicen nuevas capacidades y recursos a fin de ganar en
competitividad.

No alcanza, sin embargo, con que las organizaciones meso
detecten pequeiios cambios después de que han ocurrido.
Es preciso también que estas organizaciones se anticipen a
las trayectorias y escenarios futuros, y brinden orientacion
y apoyo a las empresas en su proceso de descubrimiento
de lo que es posible dentro de su contexto. Esto significa
que los servicios ofrecidos por las organizaciones meso no
pueden plasmarse solo en funcién de lo que las empresas
existentes estan dispuestas a intentar o demandar, sino que
deben evaluar constantemente cuéles son los requisitos
para el acceso de empresas nuevas y qué capacidades,
recursos y fuentes de conocimiento podrian ser necesarias
para que las empresas existentes se adapten o bien para
gue se creen otras nuevas en un entorno dindmico y
competitivo.
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Entre los diversos métodos de busqueda del futuro que
pueden ayudar a las organizaciones meso a prepararse
para el porvenir se encuentra el desarrollo de escenarios

y la hoja de ruta tecnoldgica. Al mismo tiempo, las
organizaciones meso que se mantengan en contacto o
sigan de cerca a inconformistas e innovadores también
obtendran una exposicién a lo que es posible a pesar de
las condiciones o los obstaculos de un mercado especifico.
Prepararse para un futuro impredecible significa que las
organizaciones meso deben crear deliberadamente una
variedad de opciones basadas en lo que prevén, aun
cuando la demanda de estas nuevas ideas sea en ese
momento escasa o inexistente. Esto supone identificar a
los pioneros dispuestos a ensayar nuevas posibilidades, y
a experimentar o invertir en ellas.

Las organizaciones meso no hacen esto en forma aislada.
Deben trabajar en redes con otras organizaciones y
empresas que también se esfuerzan para aumentar su
competitividad o la de la regién. Puede ser necesario que
la organizacion meso ayude a otros equipos de gestion
que integran su red de manera que ellos mismos se
vuelvan mas sensibles al cambio.

Observamos por lo menos tres tipos de cambios que
deben ser objeto constante de reflexion por parte de las
organizaciones meso y a los que estas deben responder:

« Cambios continuos en las politicas nacionales y
globales que pueden tener un efecto directo o
indirecto sobre el sistema econémico. ;Tienen
conciencia las empresas de estos cambios y estan
preparadas para ellos? ;Estos cambios aumentan o
disminuyen el atractivo de ciertos tipos de mercados,
tecnologias o estrategias? ;Seran necesarias nuevas
destrezas, capacidades o servicios? Con este cambio
se relaciona la capacidad de la organizacién meso




para comunicar a los formuladores de politicas y a los
inversionistas relevantes las tendencias que prevé o
detecta, comunicando al mismo tiempo estos cambios
politicos a las empresas.

« Cambios a nivel micro, en el que se crean, se forman
y compiten las empresas. Esto requiere que las
organizaciones meso detecten cambios en el modo de
cdmo sus servicios son usados, y que sean sensibles a
los cambios en el desempefio a nivel de las empresas.

« Cambios en el nivel meso mismo. Con el transcurso del
tiempo, la cantidad y diversidad de las organizaciones
meso tiende a aumentar. Esto ofrece mas oportunidades
para la especializacién y el desarrollo en profundidad,
pero podria significar también que las empresas se
sientan mas facilmente confundidas o abrumadas por
la cantidad de alternativas a su alcance. Los cambios en
el nivel meso podrian también ofrecer oportunidades
para la colaboracion entre distintas organizaciones
en el abordaje de asuntos relacionados o para el
aprovechamiento de sinergias.

Ayudar a las organizaciones meso a aumentar su capacidad
de adaptacién requiere que la conduccion interna de estas
organizaciones reflexione con frecuencia en conjunto con
otros sobre los pequefios y grandes cambios que detectan
en su contexto y fuera de él. Adquirir mas sensibilidad

y capacidad de respuesta frente a estos cambios puede
requerir modificaciones en la estructura de gobierno de

las organizaciones meso, pero podria demandar también
una base de conocimiento experto especializado mas
diversificada, ya que las personas provenientes de distintas
disciplinas tienden a interpretar las situaciones de diferente
manera.

Dr Shawn Cunningham (sc@mesopartner.com)
Marcus Jenal (mj@mesopartner.com




¢ Por qué a las organizaciones
meso les resulta dificil el cambio?

Los mercados y la demanda cambian constantemente. El proceso de cambio estructural permanente de las industrias,
servicios y regiones demuestra la realidad de los ciclos de la vida econédmica. Las empresas sienten estos cambios
directamente y su desafio es adaptarse a ellos. Debido a las fallas de mercado y de coordinacion, necesitan el apoyo de
las organizaciones meso para lograr acceso a la informacion, la tecnologia y el conocimiento. Sin embargo, el cambio
econdémico no solo requiere el cambio continuo de las empresas, sino también el permanente cambio institucional de
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las organizaciones
meso que les
dan apoyo. Si
estas Ultimas
no se anticipan
a las cambiantes
exigencias del
mercado y adaptan
a ellas sus servicios y
enfoques de promocion,
se arriesgan a perder su
objetivo inicial.
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Diversos puntos de partida para
cambiar las organizaciones meso y
sus desafios

A nuestro entender el trabajo realizado por las
organizaciones meso es un buen punto de partida

para promover el cambio sistémico. Estas organizaciones
pueden desempefiar un rol decisivo como puente y apoyo
para las empresas (véase también las cuatro dimensiones
para la evaluacién de las instituciones meso en el articulo
titulado: Evaluacién de las organizaciones meso para
identificar oportunidades de mejoras). Las regiones mas
competitivas muestran un intenso flujo de conocimientos
entre organizaciones y empresas. A fin de aumentar
su capacidad de respuesta, hemos prestado apoyo a
organizaciones meso de diferentes maneras por medio de:

« La cooperacién con ciertas industrias, lugares o
cadenas de valor con el proposito de promover
la innovacién, la competitividad o los flujos de
conocimiento impulsados por las redes entre
empresas e instituciones de apoyo.

« Elrespaldo de organismos oficiales para el desarrollo
de politicas de nivel meso mas especificas e

impulsadas de abajo hacia arriba (véase el Articulo 2
'*Qué son y por qué existen las organizaciones meso?’) y
de sistemas de financiamiento para las organizaciones
meso.

« El asesoramiento directo en desarrollo organizacional
a determinadas organizaciones, como universidades,
centros tecnoldgicos, asociaciones, etc.

« La promocion de vinculos entre diferentes organizaciones
meso y las empresas, basados en la identificacién de la
demanda de apoyo por parte de estas.

Las organizaciones meso estan enraizadas en su contexto
social

En lugar de abordar las organizaciones meso con un
manual de desarrollo organizacional, nuestro enfoque del
cambio institucional se basa mas bien en la complejidad y
el pensamiento sistémico. Vemos las organizaciones meso
como artefactos culturales, ya que reflejan el contexto social
del cual surgen. Sus sistemas de creencias estdn modelados
por sus respectivos entornos y emergen de ellos; su
desarrollo depende de la trayectoria ya recorrida. Schein
(2004) lo expresa asi: “Si logramos comprender la dindmica
de la cultura, serd menos probable que experimentemos
perplejidad, irritacién y ansiedad al tropezar con el
comportamiento poco familiar y en apariencia irracional

de las personas en las organizaciones, y tendremos una
comprensién mds profunda no solo del motivo por el cual
diversos grupos de personas u organizaciones pueden ser tan
dispares, sino de la razon por la que es tan dificil cambiarlos.”

Comprender y apoyar el cambio dentro de estas
organizaciones y en relacion con ellas requiere una
percepcion clara de las fuerzas que las impulsan, de su
propia definicion de roles y de su visién de si mismas,
ademas de la comprension de la cultura de cooperacién
y aprendizaje de la organizacidn. ;De qué manera se
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tienen comunicacién con ellas. Esto se manifiesta
especialmente en sociedades con una estructura de
politicas jerarquica, organizada de arriba hacia abajo,
en la que las estrategias de abajo hacia arriba y el
aprendizaje son mas bien débiles.

En regiones donde muchas organizaciones meso

cuentan con apoyo oficial, estas se convierten

con frecuencia en unidades de gestion de

proyectos y sistemas de financiamiento en lugar

de ser organizaciones de aprendizaje. Adaptan sus

enfoques y mecanismos de apoyo en funcién de la

financiacién disponible y no del aprendizaje conjunto.

En estas organizaciones meso los equipos se ven

a si mismos como administradores o tecndcratas

en lugar de facilitadores de redes o transmisores

de conocimientos. La dependencia respecto del
financiamiento de los proyectos y de las

perspectivas de obtener fondos en el
futuro dificultan mucho la realizacion
de cambios en la autopercepcién.




- Las organizaciones meso son dependientes de
la trayectoria recorrida. En algunas sociedades
encontramos estructuras jerarquicas en donde “mando
y control” constituyen la cultura organizacional
dominante y la obediencia de los empleados es una
expectativa clave. El intercambio de aprendizaje en un
entorno de este tipo es bastante limitado.

Las organizaciones meso acttan bajo el impulso de los
incentivos

En muchos casos, las organizaciones meso necesitan
apoyo externo porque proveen servicios no comerciales y
bienes publicos para hacer frente a fallas del mercado y de
coordinacion. Por lo tanto, los incentivos influyen sobre la
orientacién de las organizaciones meso y la configuracion
de sus prioridades.

Ciertas estructuras de incentivos contribuyen a generar una
cultura resistente al cambio en las organizaciones meso:

mok_e
cleanind

Vision lineal de la politica de nivel meso y la
implementacion de programas: El financiamiento de
muchas organizaciones meso se basa en indicadores
cuantitativos de sus prestaciones. Esta metodologia les
impide aprender en forma conjunta con las empresas y
los proveedores de conocimiento.

Estado de supervivencia: En muchos paises y
regiones en vias de desarrollo se observa la ausencia
de politicas meso y programas de apoyo. En una
situacion asi, las organizaciones meso deben sobrevivir
principalmente mediante la venta de sus servicios, sin
la flexibilidad necesaria para el cambio.

Enfoque de oferta versus mercado: Las
organizaciones meso con frecuencia tienden a
interpretar su funcién como la oferta de servicios, sin
considerar la demanda real de las empresas.
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» En este caso carecen de una comprensiéon mas profunda
de las temporales o permanentes fallas de mercado y
de coordinacién que enfrentan las empresas y cémo
abordarlas. Esta situacion se diferencia de un enfoque
deliberado basado en el empuje de la oferta y orientado a
anticipar las necesidades de innovacion (véase el Articulo
4: 'Evaluacién de las organizaciones meso para identificar
oportunidades de mejoras’).

+ Falta de presion competitiva para el intercambio de
conocimientos: Para tener éxito en el logro de ventajas
competitivas para empresas o lugares, es necesario
promover el intercambio de conocimientos. A menudo
hallamos que el intercambio de conocimientos entre
organizaciones meso y organismos de gobierno es débil
por falta de confianza, financiacién insuficiente o el
caracter aislado de las intervenciones de las politicas de
nivel meso. Esto socava cualquier esfuerzo orientado a la
apertura y el cambio que realicen esas organizaciones.

4
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» Investigacion basica versus perspectiva aplicada
e impulsada por la demanda: Es frecuente que
organizaciones del tipo de las universidades se orienten
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mas bien hacia la investigacién basica. Adoptar un enfoque
dirigido hacia la investigacién aplicada en colaboracién
con el sector empresarial exige un cambio total de
orientacién y mentalidad. La investigacion aplicada
también puede involucrar un enfoque proactivo apoyado
en el empuje de la oferta y basado en la previsién de
potenciales mercados futuros.

El cambio requiere una comprensiéon mas profunda y
espacio para la experimentacion

En conclusién, podemos decir que en las organizaciones
meso estan en juego importantes intereses propios. Lo que
debemos tener en cuenta para entender mejor el disefio

de la préactica del desarrollo y de los programas de apoyo

es que no todas las organizaciones meso estan interesadas

en el cambio o en participar en procesos de cambio. Es
necesario que los donantes, los profesionales en desarrollo
organizacional y otros consultores sepan ponerse en el lugar
de las organizaciones con las cuales se asocian en un esfuerzo
por comprender como las modela el sistema y como ellas se
ubican dentro de él. La experimentacion también es necesaria.
La apertura al cambio surge en el marco de los procesos y
cuando se ensayan diferentes alternativas (véase el Articulo

4 ‘Evaluacion de las organizaciones meso para identificar
oportunidades de mejoras’).

Referencia

Schein, E. H. 2004: grganizational culture and leadership
[Cultura organizaciogi%/ liderazgo]. THE Jossey-Bass Business
& Management Series, San Francisco.

Frank Waltring (fw@mesopartner.com)



La emergencia de un espacio
meso - El caso pais de Myanmar

Como es habitual en paises como Myanmar, que recién en 2012 inicié un proceso de transformacion luego de décadas
de aislamiento, las oportunidades de negocios abundan. Al mismo tiempo, existe una grave escasez de destrezas
empresariales, experiencia en gestién de negocios, espiritu empresarial y estructuras de apoyo de nivel meso. Es posible
observar, sin embargo, la aparicion de un nivel meso, que surge de iniciativas locales y recibe a la vez el impulso del
apoyo brindado por las organizaciones internacionales de desarrollo. Esto convierte a Myanmar en un buen caso para

estudiar la emergencia del nivel meso.
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Un entorno dificil
para las empresas

La actual situacién
del entorno
empresarial en
Myanmar se ve
reflejada en los
indices y relevamientos
internacionales. En el
indice de Competitividad
Global del Foro Econémico
Mundial de 2014, Myanmar
se ubico en el puesto 134
entre un total de 144 paises (Foro
Econdmico Mundial, 2014), y en 2015
mejord solo ligeramente su ubicacién
al alcanzar el puesto 131 (Foro Econémico
Mundial, 2015). El informe del Banco Mundial
denominado Doing Business confirma que, entre
todos los paises comprendidos en él, en Myanmar sigue
siendo muy dificil poner en marcha una empresa (el pais
ocupbé el puesto 177 entre 189 en 2015).

Hasta hace poco, el espacio meso en Myanmar era en
gran parte inexistente o estaba al menos notoriamente
subdesarrollado en todas las areas de actividad tipicas
de las organizaciones meso (véase el Articulo 2 ';Qué son
Y por qué existen las organizaciones meso?'): tecnologia,
educacion, finanzas, infraestructura, facilitacion

del comercio, promocién de nuevas empresas y
organizaciones empresariales.

El sector financiero ha mejorado en los Ultimos afios,
pero aun no se ha desarrollado por completo y por lo
tanto no puede cumplir adecuadamente su funcién de
intermediario. En especial, la definicién de garantia,
sumamente rigida, dificulta el acceso a las fuentes
formales de financiacion. El sector educativo y de
formacién no satisface los estandares regionales o
internacionales. Existe un grave desajuste entre la oferta

de formacién técnica y la demanda real de calificacion

del sector empresarial. Para muchas empresas es dificil
encontrar mano de obra con el nivel y tipo de formacién
adecuados, algo que unido a la subinversién en bienes

de capital ha llevado al pais a tener uno de los niveles

mas bajos de productividad laboral de Asia. El entorno
regulatorio y administrativo de las empresas es muy
incierto y poco propicio, siendo esta una de las razones de
la falta de inversiones de capital.

Ademas, las empresas luchan con problemas de m
infraestructura econdémica basica (suministro

de energia, suministro de agua, sistema
de cloacas, transporte), asi como

con la mala calidad de los servicios

de tecnologia de la informacién y la
comunicacién. En general, el estado de
la infraestructura sigue siendo deficiente
y hasta el momento el progreso logrado
ha sido lento. De acuerdo con el indice
de Desempefo Logistico del Banco
Mundial, Myanmar ocupaba el
puesto 113 entre un total de
160 paises en 2016 (habiendo
subido desde el puesto 145
que ocupaba en 2014). La
inflacion registrada en el
precio de la tierra y el acceso
legal a esta impiden a las
empresas operar en lugares
de su eleccion.

Hay importantes
organizaciones de nivel
meso que no estan
presentes o se encuentran
en una etapa incipiente,
como los proveedores
de sistemas de apoyo
publico o privado a
las empresas. Estas
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empresas asociadas. El centro para PyMEs, que opera en
el ambito del Ministerio de Industria, y sus dependencias
regionales de reciente creacion tienen hasta el momento
una capacitacion insuficiente y carecen de la experiencia
necesaria para proveer un servicio publico de apoyo a las
empresas o para coordinar la prestacion de estos servicios
por los proveedores privados. La promocion de nuevas
empresas, es decir, la facilitacion del paso inicial de una

capacidad para
formular visiones
y estrategias
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empresa a partir de la idea del negocio hasta su puesta en
marcha, es casi inexistente y por el momento solo cuenta
con el apoyo de compaiiias privadas con financiacion de
donantes internacionales.

La Figura 2 muestra algunas de los elementos que
registramos en nuestro reciente trabajo de campo en
Myanmar. Dos iniciativas dirigidas a mejorar el nivel meso
se explican con mayor detalle en las secciones siguientes.
El caso Myanmar también recibe un tratamiento mas
extenso en el Articulo 4 ‘Evaluacion de las organizaciones
meso, desde la perspectiva del desarrollo organizacional.

Nivel meso en crecimiento 1: creacion de una
infraestructura de calidad

La infraestructura de calidad de Myanmar nos brinda un
ejemplo tipico de un estrato de instituciones meso en
desarrollo. La infraestructura de calidad abarca todos los
aspectos de metrologia, normalizacion, pruebas y ensayos
y gestién de la calidad (MNPC), incluidas la certificacion

y la acreditacién. Comprende instituciones meso tanto
publicas como privadas, asi como el marco regulatorio
macro dentro del cual estas operan. La infraestructura de
calidad es de vital importancia para garantizar la calidad
de los productos y de sus procesos de elaboracion, y tiene
por lo tanto gran influencia en la competitividad de las
empresas en los mercados. La infraestructura de calidad
es un prerrequisito fundamental para la proteccién de

la salud y el medio ambiente en el mercado interno y

una precondicion para el éxito de la participacién en el

comercio global. Luego de décadas de aislamiento, la
infraestructura de calidad de Myanmar era casi inexistente,
pero ha comenzado a plasmarse en los Ultimos afios con
el apoyo de organizaciones internacionales de desarrollo,
tales como el PTB (Instituto aleman de metrologia), la GIZ
(Sociedad alemana para la cooperacion internacional), la
USAID (Agencia de los Estados Unidos para el desarrollo
internacional) y la ONUDI.

El desarrollo de un sistema de infraestructura de calidad
requiere la intervencién de todos los niveles de la
competitividad sistémica. A nivel micro, es necesario
estimular la demanda de servicios de este tipo y que

las empresas reconozcan su valor. A nivel meso, es
preciso desarrollar las diversas organizaciones del area
de la MNPC, incluidas la certificacion y la acreditacion,

lo que supone asimismo desarrollo organizacional y de
capacidades. De esto se encarga el Departamento de
Investigacion e Innovacién, que depende del Ministerio
de Educacion de Myanmar. A nivel macro, todo el marco
legal esta ausente, o bien desactualizado. Se trata

aqui, esencialmente, de las leyes de metrologia y de
normalizacion y acreditacion, y todas las reglamentaciones
respectivas. Estos instrumentos legales, actualmente

en revision, determinan como se articulan las politicas,
organizaciones y servicios de infraestructura de calidad,
cual sera su conjunto de funciones y qué servicios de
infraestructura de calidad podrian ser delegados al sector
privado, es decir, al nivel micro.
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Ademas de la falta de experiencia y especializacion en

el campo de la infraestructura de calidad, otra cuestién
de gran interés es la asignacion por parte del Estado

de un presupuesto incierto y muy restringido, lo cual
podria dificultar las actividades y las inversiones que las
instituciones respectivas pueden realizar efectivamente
cada afio. La creacion y expansion de instituciones de
infraestructura de calidad de nivel meso, destacandose
entre ellas el Instituto Nacional de Metrologia de
Myanmar en el marco del Plan Estratégico de Metrologia,
requeriria la incorporacién de una gran cantidad de
personal calificado para llevar a cabo todas las actividades
planificadas. Sin embargo, los organismos de gobierno
tienen dificultades para conseguir nuevos empleados que
sean competentes. Los sueldos de los funcionarios son
considerablemente inferiores a los que ofrece el sector
privado o las organizaciones de desarrollo.

cans .,

Durante el proceso de desarrollo de un sistema de
infraestructura de calidad, que llevara varios afios, sigue
siendo necesario atender de algin modo las necesidades
que en este sentido tienen las empresas y las mismas
instituciones meso. Los servicios que prestan las
instituciones de infraestructura de calidad de los paises
vecinos pueden llenar provisoriamente ese vacio. El
Departamento de Investigacién e Innovacion, por ejemplo,
hace calibrar sus equipos de laboratorio por el Instituto
Nacional de Metrologia de Tailandia. La acreditacion de
los laboratorios nacionales es un servicio prestado por

el Consejo de Acreditacion de Singapur o a través del
concepto de Puntos Focales de Acreditacién Nacional,
método colaborativo que se utiliza para desarrollar
servicios nacionales de acreditacion en la etapa inicial de
creacion de un sistema de infraestructura de calidad.

Nivel meso en crecimiento 2: apoyo al sector del
caucho

El gobierno de Myanmar ha determinado que el caucho
es uno de los cinco productos de exportacién prioritarios
en el marco de su Estrategia Nacional de Exportaciones. El
caucho natural es un importante producto de exportacion
de Myanmar. La produccién de caucho natural ha crecido
a mas del triple en la Ultima década, en el contexto de
la estrategia para el sector del caucho establecida como
parte de la Estrategia Nacional de Exportaciones. Pero el
documento estratégico identifica asimismo una cantidad
de limitaciones clave en el lado de la oferta, como por
ejemplo la baja productividad o la mala calidad, ademas
de restricciones clave en el entorno empresarial, como la
ausencia de reglamentaciones o la falta de acreditacion
internacional de los laboratorios de pruebas de
Myanmar. La funcién del nivel meso
consiste en parte en trabajar para
resolver estas limitaciones.
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El sector del caucho padece las restricciones generales
del nivel meso que se describen al comienzo de este
articulo, y carece asimismo de algin apoyo concreto, de
objetivo especifico. Debido a la inexistencia de una ley del
caucho, por ejemplo, no existe en Myanmar una direccién
especifica del caucho que represente los intereses del
sector a nivel oficial. No existe tampoco un instituto de
investigacion del caucho que brinde apoyo a agricultores,
procesadores y productores para que adopten técnicas
de cultivo adecuadas o introduzcan innovaciones en el
procesamiento y la produccion. El Centro de Investigacion
y Desarrollo de Cultivos Perennes, que funciona bajo
direccién estatal en la érbita del Ministerio de Agricultura,
sufre graves limitaciones en materia de recursos y se ve
imposibilitado de prestar los servicios requeridos.

Al mismo tiempo, una cantidad de servicios y
organizaciones de nivel meso estan surgiendo ahora en
torno al sector del caucho. Cabe destacar la ardua tarea
realizada por la Asociacion de Cultivadores y Productores
de Caucho de Myanmar a fin de crear un laboratorio de
control de calidad para el llamado Caucho Técnicamente
Especificado, que una vez que reciba acreditacion
internacional permitiria a los productores y procesadores
de caucho de Myanmar vender caucho con un nivel de
calidad reconocido y cobrar el precio correspondiente. En
la actualidad el caucho de Myanmar debe venderse a un

precio mas bajo que el de otros paises debido a que
no es posible garantizar su calidad.

Con la ayuda de organizaciones internacionales
para el desarrollo, el sector del caucho importa
también apoyo de nivel meso de otros paises.
El centro francés de Investigacién Agricola
para el Desarrollo, por ejemplo, brinda
actualmente apoyo para investigacion y
desarrollo a los cultivadores y recolectores
de caucho con el proposito de mejorar

la productividad de las plantaciones
existentes, y presta asesoramiento

sobre seleccion de variedades y técnicas
de cultivo a plantaciones nuevas o
reestablecidas.

Myanmar tiene ain un largo camino por
recorrer para desarrollar un nivel meso
sélido y diversificado. Pero coma
muestran los ejemplos antes cit
esfuerzos iniciales ya estan e
Ellos seran un aporte im
creciente competitividad

en diversos sectores.

Christian Schoen (cs
Marcus Jenal (mj@r



Facilitacion y cambio de las
organizaciones meso

Este articulo reflexiona sobre un conjunto seleccionado de experiencias adquiridas a partir del proyecto denominado
Desarrollo econémico regional competitivo (CREDO, por sus siglas en inglés), llevado a cabo en Krajina, con la financiacion
de la Agencia sueca para el desarrollo (SIDA), por la ONG local Eda’ . El proyecto CREDO se desarrollé desde marzo

de 2013 hasta agosto de 2016. Krajina es una regién geografica ubicada en el noroeste de Bosnia y Herzegovina que
posee una combinacién inusual de estructuras administrativas dentro de la regién y carece de una politica concertada

1 Mads sobre Eda en: http.//www.edabl.org/ y sobre el proyecto en: http://credo.edabl.org/en/.
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para las PyMEs.
La region esta
formada por dos
unidades politicas,
una de las cuales
comprende
once municipios
organizados en
dos cantones,
mientras que la otra se
compone de veinticinco
municipios. Eda es una
ONG local bastante atipica
que desarrolla su actividad
desde hace veinte afios y ha
evolucionado gradualmente hasta
convertirse en una combinacion de
laboratorio de ideas y facilitadora del
desarrollo.

La introduccion de cambios en la economia de
transicion de Bosnia se ha producido tipicamente a
través de un proyecto internacional dirigido por una
consultora extranjera que aporta practicas internacionales
“buenas” u “éptimas”, presta apoyo a organizaciones
meso seleccionadas y aplica estas practicas con minima
participacion del sector privado. Cuando el sector privado
participa, habitualmente esta representado sélo por una
cadmara de comercio u organizacién similar. Por lo comdn
esto funciona hasta cierto punto durante la vigencia del
proyecto, pero deja de funcionar después.

En cambio, el proyecto CREDO se centré en la
competitividad y la creacién de empleos para las PyMEs
industriales de la regién. La mayoria de las actividades
del proyecto estuvieron orientadas al nivel micro con

la intencién de facilitar la interaccién, la inversién y la

innovacion de las PyMEs en cuatro sectores seleccionados:

el metalurgico, el de procesamiento de la madera, el
de alimentos y el del calzado. Al finalizar el proyecto
se lograron dos resultados extraordinarios: se crearon

490 nuevos puestos de trabajo (2,5 veces mas que lo
planificado) y las PyMEs que recibieron apoyo habian
invertido alrededor de 3,1 millones de euros (3,6 veces
mas que lo planificado).

Si bien las organizaciones de nivel meso no eran
inicialmente un objetivo del proyecto, entraron en juego
luego de que se llevaran a cabo varios analisis de cadenas
de valor y conversaciones con los propietarios y gerentes
de las principales PyMEs. Uno de los hallazgos clave

fue que casi no existia apoyo institucional ni politicas
especificas destinadas a apoyar los esfuerzos de las
empresas para crear y sostener ventajas competitivas. Al
ahondar en este tema, nos dimos cuenta de que algunas
de las organizaciones meso existentes habian perdido ya
su vinculo con las PyMEs y su orientacién hacia ellas, y
que sus hipétesis de trabajo paralizaban toda iniciativa de
apoyo. Esas hipétesis incluian supuestos tales como: No
es posible influir sobre la competitividad de las PyMEs, o las
PyMEs carecen de interés suficiente en tomar parte activa
en proyectos de desarrollo para PyMEs.

El equipo del proyecto acepté este desafio y decidié
cambiar la perspectiva y las practicas vinculadas a ella,
iniciando una comunicacién directa con las empresas y
facilitando la interaccién entre ellas a fin de identificar las
“fallas del mercado”. Una de las fallas de mercadofallas
del mercado mas importantes se relacionaba con
externalidades positivas a través del desarrollode
competencias y perfeccionamiento profesional. Existia
una carencia evidente de ingenieros, técnicos y otros
trabajadores calificados, pero las PyMEs no estaban
dispuestas a invertir en el desarrollo de capacidades
debido a malas experiencias pasadas con empleados
que abandonaron la empresa después de haber recibido
capacitacion e incluso, en algunos casos, una certificacion
profesional. Otra falla de mercado era la ausencia de
bienes publicos en relacién con la garantia de calidad,
entre ellos laboratorios de medicién y pruebas y su
acreditacion. Los gerentes de las PyMEs estuvieron de
acuerdo en que la Facultad de Ingenieria Mecanica de la
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Universidad de Bania Luka era una organizacién meso
que podia conducir el cambio en esas areas. Algunos

de los gerentes habian sido alumnos de esa facultad,

pero habian perdido la visién general de sus actuales

capacidades, politicas y practicas.

El primer paso consistié en organizar y moderar una
reunion entre propietarios/gerentes de PyMEs, la direccion
de la facultad y los principales profesores. La reunion
incluyd breves presentaciones realizadas por los jefes

de departamento de la facultad acerca de su trabajo y
sus capacidades, una visita guiada de varios laboratorios
recientemente equipados y un intercambio final. Las
PyMEs quedaron impresionadas por los conocimientos y
equipos, pero se sintieron también decepcionadas por el
hecho de que no se los utilizara para resolver las fallas del
mercado. La facultad no estaba al tanto de los problemas
de las empresas, y estas desconocian las capacidades de
la facultad. Fue como un llamado de atencién para ambas

Reflexion Anual 2017

partes, y también para Eda, que actuaba como facilitadora
entre ellas. Resulté obvio que nada iba a suceder sin la
facilitacion apropiada.

El proyecto presenté a la facultad una oferta para que
esta, a modo de experimento y con un pequefio apoyo
financiero, preparara y organizara una capacitacion
orientada a la demanda, con el requisito de que se
garantizaria una financiacion conjunta no menor al 50%
por parte de las PyMEs participantes. El experimento
tuvo éxito y brind6 oportunidades de aprendizaje a la
facultad, a las PyMEs y a Eda. Tanto la facultad como las
PyMEs solicitaron mas apoyo, pero en esta etapa no se
contaba con fondos adicionales para el proyecto. Sobre
la base de esta buena experiencia, la facultad decidié
disefiar e implementar un proyecto de mayor alcance con
institutos técnicos que no habian logrado satisfacer las
demandas del mercado laboral de la region. La facultad
pudo identificar con éxito otra fuente de financiacion



para la capacitacion de instructores en estos institutos
con el propdsito de introducir nuevas tecnologias y
métodos requeridos por las PyMEs. Esta exitosa iniciativa
nuevamente desemboco en un proyecto mas ambicioso
que se encuentra actualmente en marcha, centrado en

la capacitacion de instructores en otros institutos y en el
equipamiento de esas escuelas con un conjunto minimo
de herramientas destinadas a la capacitacién practica.

Mientras tanto, la facultad se ha convertido en una
institucion orientada sobre la base de proyectos. Ahora su
desafio es convertirse en una organizacion innovadora de
nivel meso que interactle constantemente con las PyMEs
y los formuladores de politicas. Actualmente, Eda presta
ayuda a la facultad en la preparacién y presentacion de
una propuesta de proyecto para la acreditacién de un
laboratorio de prueba de soldaduras y metales y para la
creacién de un centro de apoyo a las PyMEs orientado a la
capacitacion y a la asistencia tecnoldgica.

Las lecciones aprendidas de la experiencia arriba descripta
fueron:

(1) Las fallas del mercado en una economia de
transicién no se pueden resolver mediante proyectos
internacionales sin la intervencién y evolucién de las
instituciones locales, pero

(2) Los proyectos podrian y deberian dar apoyo a
organizaciones meso esenciales que inicien y
conduzcan el cambio necesario;

(3) El cambio comienza con el contacto directo y la
interaccion entre las instituciones meso y las PyMEs;

(4) Estas interacciones requieren con frecuencia la
facilitacion y el apoyo de terceros que cuenten con la
capacidad de facilitacién necesaria, para la realizacion
de pequefios experimentos.

Zdravko Miovcic — Fundador y Director de Eda
(zm@mesopartner.com)




CADENAS GLOBALES DE VALOR,
COMPETITIVIDAD SISTEMICA Y ENDOGENEIDAD
TERRITORIAL. Apuntes metodologicos y
relevancia para la politica econémica

En lo que sigue quisiera argumentar, brevemente, sobre el potente fundamento metodolégico que ofrecen los enfoques
de cadenas globales de valor, la competitividad sistémica y la endogeneidad territorial, con el objeto de lograr aclarar
algunas diferencias en los respectivos enfoques y particularmente sus fortalezas para la elaboracion de estrategias,
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politicas e
instrumentos
de desarrollo
territorial.

Después de mas
de una década
de predominancia
~ de anélisis
macroeconémico —de
“cambio estructural” y
otras por parte del Fondo
Monetario Internacional y del
Banco Mundial desde la década
de los setenta del siglo XX- el inicio
de la discusion sobre CGV por parte
de Gary Gereffi y Miguel Korzeniewicz
desde la década de los noventa permitié un
enriquecimiento multidisciplinario y metodolégico
significativo. Cientistas sociales —antropdlogos, sociélogos,
administradores de empresas, politélogos, economistas
y abogados e ingenieros, entre muchos otros- han
participado desde entonces en un creciente grupo de
analisis de CGV permitiendo sobrellevar la camisa de
fuerza impuesta en ciertos circulos macroeconomistas:
analisis comparativos de CGV en y entre localidades,
regiones, paises, grupo de paises y a nivel global
enriquecieron sustantivamente el conocimiento sobre el
funcionamiento de las propias empresas y respectivos
territorios que conformaban las respectivas CGV. Si bien
predominaron inicialmente CGV segun su relevancia en el
comercio internacional —por ejemplo, de la cadena hilo-
textil-confeccion (HTC), autopartes-automotriz (CAA) y la
electrénica-, desde entonces el enfoque metodoldgico
de las CGV ha abarcado docenas de paises, cadenas y
aspectos laborales, juridicos y vinculados a la migracién,
cambio climatico y medio ambiente, competitividad y
empresas, entre otras. El concepto y la metodologia de

las CGV han influenciado, de igual forma, a instituciones
internacionales como la OECD, el Banco Mundial, la CEPAL,
UNCTAD y la OIT, entre muchas otras. Si bien todavia no
puede considerarse como un “mainstream”, el concepto
es parte del discurso de éstas y muchas otras instituciones
globales y regionales.

Desde esta perspectiva, las CGV son resultado

de segmentos y organizaciones industriales con
caracteristicas diferentes: en cadenas especificas, por
ejemplo, los segmentos de investigacion y desarrollo
pueden apropiarse de un valor agregado muy superior
al segmento especializado en el ensamble de partes y
componentes. El tema es de critica importancia para el
analisis y propuestas de politica vinculadas a su insercién
con el exterior: existen en el Sistema Armonizado de
Estados Unidos a 10 digitos
alrededor de 17,000 productos
que son registrados en el
comercio exterior —de
pifias, semiconductores,
calcetines y bebidas,
por ejemplo- y cuyas
caracteristicas divergen
sustancialmente en
términos de las propias
empresas, su tamafo,

la tecnologia empleada,
financiamiento,
empleo
y su
calidad,




requerimientos de capacitacién, capacidad de aprendizaje
y escalamiento, condiciones comerciales, etc. En contra

de cualquier determinismo macroeconémico —el tipo de
cambio real como la principal variable para comprender el
desempefio exportador, por ejemplo-, el enfoque de las
CGV es una invitacion metodoldgica a examinar empresas
y grupos de empresas —las relaciones intra e interempresa-
gue generan condiciones sociales, econdmicas y politicas
en sus respectivos territorios (global, nacional, regional,
etc.).

Practicamente en paralelo, aunque sin un didlogo
explicito, desde la primera parte de los noventa del
siglo XX autores como Esser, Hillebrand, Meyer-Stamer
y Messner iniciaron con otro enfoque metodolégico
bajo el concepto de “competitividad sistémica”. En
abierta critica tanto a Michael Porter como a la vision
de la competitividad propuesta por la Organizacién
para la Cooperacion y el Desarrollo Econémico (OCDE)
estos autores al menos desde la década de los noventa
han sefialado la importancia de integrar los niveles
microeconémico, mesoeconémico, macroeconémico
y metaecondmico de la competitividad. Es decir, y a
diferencia de una perspectiva que prioriza tanto los
aspectos macro o microecondémicos, ésta escuela de
pensamiento destaca que la competitividad debe
comprender metodoldgicamente los cuatro niveles de
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analisis; el énfasis exclusivo en uno de estos niveles
analiticos lleva a una comprensién y a propuestas

de politicas insuficientes y simplistas en el sentido

que no reconocen la complejidad de los procesos
socioecondmicos en tiempo y espacio. Varios de estos
autores —particularmente Meyer-Stamer- han destacado

la importancia ~también por su falta de consideracién y
analisis- del nivel nivel mesoeconémico o institucional e
interempresa. Las labores de Mesopartner desde hace mas
de una década buscan, justamente, integrar explicitamente
el nivel analitico mesoecondmico con la construccion de
capacidades (capacity building) territoriales, también bajo
el concepto de “desarrollo local y regional” y “desarrollo
econdmico territorial”.

Por dltimo, autores como Dussel Peters -y considerando
diversas escuelas de desarrollo sobre el crecimiento
enddgeno y enfatizando una perspectiva territorial-
destacan que si bien los enfoques de las CGV y de

la competitividad sistémica son significativos en el
contexto de la dominancia de enfoques exclusivamente
microeconémicos o macroecondmicos de la
competitividad, adolecen de una perspectiva explicita

y como punto de partida del espacio o territorio,

de endogeneidad territorial, es decir, de la forma
especifica en los que los territorios se integran a estos



encadenamientos mercantiles globales y a la forma
especifica de competitividad sistematica que logran. Sin
caer en nuevos determinismos, no son las empresas, sino
que los territorios el punto de partida socioeconémico

de andlisis “glocal”. Desde esta perspectiva, es importante
incorporar explicitamente tanto los aspectos sistémicos de
la competitividad -y mucho més alld de una perspectiva
primitiva de la microeconomia y la macroeconomia-,

asi como de la "endogeneidad territorial”: partir de los
respectivos territorios y su potencial de eficiencia colectiva
en términos territoriales procesos y productos especificos
en segmentos de cadenas globlaes de valor.

Estos enfoques metodolégicos son significativos desde
varias perspectivas. Por un lado, reflejan la inviabilidad
—para no caer en ignorancias- deterministas en uno de
los niveles analiticos propuestos por los autores de la
competitividad sistémica. Por otro lado, la necesidad
de un conocimiento detallado de procesos y productos
especificos en tiempo y espacio —con las CVG y la
endogeneidad territorial- que también permiten un
didlogo concreto con otros actores y clases sociales,
incluyendo funcionarios, empresarios, organismos

procesos y productos especificos en tiempo y espacio;

la aparente mayor capacidad de comprension (sic) de
economistas u otros sobre estos procesos y productos es
parte de una discusion con otros cientistas sociales que
permite enriquecer el analisis y propuestas especificas.
Sobredeterminismos y monocausalidades no tienen
justificacion en estas interacciones.

Por ultimo, y de lo mas significativo, estos esquemas
metodoldgicos también permiten un extenso y profundo
didlogo con contrapartes empresariales y publicas en
territorios especificos. El marco metodoldgico establece
un andlisis meta, macro, meso, micro y territorial de
procesos y productos de segmentos de cadenas de valor
en el corto, mediano y largo plazo. Asi, las estrategias,
politicas e instrumentos requieren de una enorme
especificidad espacial y temporal: productos como
platanos y semiconductores, pero también procesos
dentro de la misma cadena hilo-textil-confeccion, por
poner ejemplos arbitrarios, exigen conocimiento detallado
y una estrecha colaboracién con las instituciones (el nivel
meso) interempresariales y ancladas en los respectivos
territorios. Recetas generalistas y macroecondmicas,
desde esta perspectiva, son insuficientes y, en la mayoria
de los casos, irrelevantes. La perspectiva “glocal” de estos
procesos y productos de segmentos de CGV, de igual
forma, tampoco permiten caer en el otro extremo de sélo
considerar las condiciones locales, aunque son el espacio
de implementacion de politicas especificas.

Enrique Dussel Peters? (dussel@unam.mx)

empresariales, etc. y con base en el conocimiento
especifico generado. Tercero, estos enfoques
metodoldgicos también exigen una multidisciplinariedad
efectiva con base en el conocimiento concreto de

2 Profesor Tiempo Completo del Posgrado en Economia de la Universidad Nacional
Auténoma de México (UNAM), Coordinador del Centro de Estudios China-México de
la Facultad de Economia de la UNAM y Coordinador de la Red Académica de América
Latina y el Caribe sobre China (Red ALC-China). Buen parte de los argumentos pueden
revisarse en diversos documentos elaborados en: dusselpeters.com
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Clientes estratégicos de Mesopartner (2016/2017)

Academia para la cooperacion internacional (AlZ*), Bonn
Empresa de consultoria Alvarium, Armenia
Centro de innovacion de Botsuana

Care International en Myanmar, proyecto de generacion
de oportunidades para el caucho (GRO* Myanmar),
Myanmar

Oficina del proyecto climatico en Rheine, Alemania
Dorf-Land-Zukunft Elte, Alemania

Consejo para la Investigacion Cientifica e Industrial
(CSIR*), Sudafrica

Departamento de Ciencia y Tecnologia, Sudafrica
Departamento de Comercio e Industria, Sudéafrica

EDA Agencia de Desarrollo Bania Luka, Bosnia-
Herzegovina

GIZ Politica y promocién del comercio y de las
inversiones orientadas al desarrollo, Alemania

GIZ Implementacion del Programa Nacional de
Corredores Biologicos (PNCB) dentro del contexto de la
Estrategia Nacional de Biodiversidad de Costa Rica

GIZ Fondo regional abierto para el fomento de la
economia y del empleo (juvenil) en Centroamérica
(Programa FACILIDAD)

GIZ Proyecto sectorial de desarrollo sostenible para las
regiones metropolitanas

GIZ Programa de desarrollo econémico sostenible,
Uzbekistan

GIZ Programa de inversiones y crecimiento econémico
regional sostenible (SREGIP*), Indonesia

GIZ Formacion técnica en ocupaciones vinculadas
al clima y al medio ambiente (S4GJ*/Destrezas para
empleos verdes), Sudafrica

Instituto de Estudios de Desarrollo (IDS*), Reino Unido,
eh nombre de BEAM Exchange
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Organizacion Internacional del Trabajo (OIT), Programa de
apoyo para PyMES y emprendedores, Myanmar

Organizacion Internacional del Trabajo (OIT), Oficina de
Pais para Brasil

Organizacién Internacional del Trabajo (OIT), Oficina
Regional para Asia y el Pacifico, Bangkok

Organizacién Internacional del Trabajo (OIT), el Proyecto
LAB, Ginebra

Itad Ltd, Reino Unido, en nombre de BEAM Exchange
Universidad Jacobs de Bremen
Universidad Monash, Sudafrica

PTB, Physikalisch-Technische Bundesanstalt, Instituto
Nacional de Metrologia, Cooperacion Técnica Internacional,
Alemania

Agencia Suiza para el Desarrollo y la Cooperacién, Oficina
de Cooperacién Suiza, Dhaka, Bangladesh

Agencia Suiza para el Desarrollo y la Cooperacién, red de
empleos e ingresos, Berna, Suiza

Swisscontact, Proyecto Katalyst, Bangladesh

Swisscontact, Lograr que los mercados funcionen para el
Proyecto Chars, Bangladesh

Estacién de Tecnologia Electrdnica de la Universidad
Tecnolégica de Tshwane, Sudéfrica

Universidad Tecnolégica de Tshwane, Facultad de
Ingenieria y del Entorno Construido, Sudéfrica

Universidad de Leipzig, Alemania

Escuela de Negocios de la Universidad Stellenbosch —
Desarrollo de Ejecutivos

UNGS, Universidad Nacional General Sarmiento, Argentina
WEST GmbH-Wirtschaftsforderung Kreis Steinfurt

Ademas brindamos una variedad de servicios de coaching,
asesoramiento y facilitacion no incluidas en este listado,
directamente a compaifiias y otras organizaciones

* por sus siglas en inglés



Albania
Alemania
Argentina
Armenia
Bangladesh
Barbados
Bolivia

Bosnia - Herzegovina

Botsuana
Brasil

Paises donde
Mesopartner actualmente realiza actividades (2016/2017)

Camboya
Colombia
Costa Rica
Filipinas
Indonesia
Israel
Kirguistan
Macedonia
México
Montenegro

Mozambique
Myanmar
Nigeria
Panama
Paises Bajos
Peru

Reino Unido
Ruanda
Serbia
Sudafrica

Tanzania

Timor Oriental

Uganda

Estados Unidos de América
Uruguay

Uzbekistan

Vietnam
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LOS SOCIOS

Shawn Cunningham
Ulrich Harmes-Liedtke
Marcus Jenal
Christian Schoen
Frank Waltring

g _

Aﬂlﬂfmﬂﬁmffniiﬁf‘ﬁ‘ﬂ?ﬁlllhm




SHAWN

NN =1 =

sc@mesopartner.com

Nacié en 1973. Se doctoré (2009) y es master (2001) en administracion de
empresas de la Escuela de Negocios Potchefstroom, North-West University,
Sudéfrica. Posee titulos en gestion del cambio, gestion de proyectos, gestién
estratégica, andlisis de redes sociales y complejidad.

Tiene su base de trabajo en Pretoria, Sudéfrica.

Principales areas de especializacién:

Investigacion, innovacion y colaboracién multidisciplinaria y transdisciplinaria
Apoyo consultivo y coaching a lideres empresariales, académicos y de gobierno
para la toma de decisiones a pesar de la complejidad y la incertidumbre
Facilitacion de procesos que posibilitan la busqueda, el descubrimiento, la
experimentacién y la innovacién

Capacidad tecnolégica y modernizacién a través de la promocién de la ciencia, la
tecnologia y los sistemas de innovacion

Experiencia laboral:

Desde 2008: Socio de Mesopartner

2015 a la fecha: Miembro del cuerpo docente a tiempo parcial (Gestion de
Innovacién, Estrategia y Tecnologia), Escuela de Negocios Stellenbosch, Formacién
Ejecutiva

2010 a la fecha: Investigador asociado (Sistemas y Politicas de Innovacion)

del Instituto para la investigacién econdmica sobre la innovacion, Universidad
Tecnoldgica de Tshwane, Sudéfrica

2003 — 2007: Especialista sénior del Programa de desarrollo econdmico local y
servicios de desarrollo empresarial de la GTZ en Sudafrica

2001 — 2002: Se desempefié en una agencia sudafricana de desarrollo (National
Manufacturing Advisory Centre Programme — Programa del centro nacional de
asesoramiento para la fabricacién)

1996 — 2001: Trabajé por cuenta propia en el sector de tecnologia informatica
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uhl@mesopartner.com

Naci6 en 1965. Se doctord en ciencias politicas y econdmicas (Bremen 1999) y

es licenciado en economia (Hamburgo 1991).
Tiene su base de trabajo en Chascomdus, Argentina.

Principales areas de especializacion:
Desarrollo econémico territorial
Promocién de clUsteres y cadenas de valor
Normas e infraestructura de calidad
Politica industrial

Economia verde

Coaching y desarrollo de metodologias

Experiencia laboral:

Socio fundador de Mesopartner (2003)

1997 — 2002: ISA Consult GmbH, Bochum (Alemania), consultor sénior
1996 —1997: Fundacién CIREM, Barcelona (Espafa), consultor junior
1991 — 1994: Universidad de Bremen, proyecto de investigacion sobre
desarrollo regional en Europa, investigador
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ALAVIE

mj@mesopartner.com

Nacié en 1980. Es licenciado (MSc) en ciencias ambientales del Instituto
Federal Suizo de Tecnologia (ETH), Zdrich, 2007.

Tiene su base de trabajo en Gateshead, Reino Unido.

Principales areas de especializacion:

Coaching para la toma de decisiones en condiciones de incertidumbre
Monitoreo y evaluacién de organizaciones adaptativas y evolutivas, proyectos
e iniciativas de cambio sistémico

Investigacion narrativa y creacién de sentido participativa

Desarrollo de sistemas de mercado

Facilitacion de redes de conocimientos y comunidades de practica

Experiencia laboral:

Desde 2015: Socio de Mesopartner

2014-2017: Conduccion, monitoreo, evaluacién de impactos y evidencias,
BEAM Exchange

2011 a la fecha: Miembro del equipo de apoyo de la red de empleos e ingresos
de la Agencia Suiza para el Desarrollo y la Cooperacién (SDC)

2011-2015: Consultor independiente en desarrollo de sistemas de mercado y
enfoques sistémicos

2009-2011: Oficial de programas en Intercooperation (actualmente HELVETAS
Swiss Intercooperation), Bangladesh

www.mesopartner.com
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cs@mesopartner.com

Naci6 en 1965. Es licenciado en economia (Bayreuth / Manich, 1991).
Tiene su base de trabajo en Handi, Vietnam

Principales areas de especializacion:

Desarrollo econémico local y regional

Desarrollo de clisteres y cadenas de valor

Encuestas de clima empresarial/de inversién y ranking de la competitividad
Metodologias de desarrollo econémico para la reduccién de la pobreza
Desarrollo econdmico verde

Evaluacion de programas y proyectos

Experiencia laboral:

Socio fundador de Mesopartner (2003)

2002 — 2003: Consultor independiente

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, Munich (Alemania),
consultor.



fw@mesopartner.com

Naci6 en 1968. Es licenciado en ciencias sociales con especializacién en
economia (Duisburgo, 1999).

Tiene su base de trabajo en Bremen y Elte, Alemania

Principales areas de especializacion:

Promocién de la innovacién y de espacios vitales en zonas rurales y urbanas
Desarrollo econémico local y regional

Promocién de sistemas de innovacion locales

Promocién de clUsteres y cadenas de valor

Trabajo cooperativo y disefio de laboratorios de innovacion

Experiencia laboral:

Desde 2004: Socio de Mesopartner

2016y 2017: Profesor de economia del desarrollo y economia de la innovacién
en la Universidad Jacobs de Bremen

2007 a la fecha: Profesor de la materia Competitividad Regional de la maestria
del SEPT [Programa internacional de promocién y capacitacion para la
pequeiia y mediana empresa] de la Universidad de Leipzig en Leipzig, Hanoi y
Ho-Chi-Minh-City

2003 — 2004: Especialista en desarrollo del sector privado en la sede central de
la GTZ, con un foco 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 clUsteres
locales y cadenas de valor globales, Instituto para el Desarrollo y la Paz,
Universidad de Duisburgo
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ANNELIEN CUNNINGHAM

ac@mesopartner.com

Nacié en 1974. Es master en administracion de empresas, North-West
University, Sudéfrica.

Tiene su base de trabajo en Pretoria, Sudafrica

Annelien presta servicios de apoyo administrativo y de contenido a
Mesopartner. Sus principales tareas incluyen la organizacion de eventos
tales como la Summer Academy en Berlin, el mantenimiento del sitio web, la
administracién de las bases de datos de los clientes y la comunicacién con
ellos. Esta a cargo de la gestion de Mesopartner Africa y presta apoyo en la
implementacion de varios proyectos. Su formacion empresarial le permite
brindar a Mesopartner apoyo relacionado con los contenidos y el trabajo de
campo.



ADRIE EL MOHAMADI
aem@mesopartner.com

Nacié en 1969. Estudié gestién
de empresas en la Universidad
de Witwatersrand, 2008.

Tiene su base de trabajo en
Pretoria, Sudafrica

ZINI GODDEN
zg@mesopartner.com

Nacidé en 1966. Realizo la
maestria en administracion
publica y gestion del
desarrollo en la Universidad de
Witwatersrand, 2006.

Tiene su base de trabajo en
Pretoria, Sudéfrica.

DOUGLAS HINDSON
dh@mesopartner.com

Nacid en 1946. Se doctord en
estudios del desarrollo en la
Universidad de Sussex, 1983.
Tiene su base de trabajo en
Francia.

VALERIE HINDSON
vh@mesopartner.com

Naci6 en 1969. Diplomada en
el Instituto de Ciencias Politicas
(Sciences Po Aix), Francia, 1992.
Tiene su base de trabajo en
Francia.

www.mesopartner.com
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VARAZDAT KARAPETYAN
vk@mesopartner.com

Nacidé en 1974. Se doctord
en economia politica en

la Universidad Estatal M.V.
Lomondsov de Moscu, 1996.
Tiene su base de trabajo en
Armenia.

ANKE KAULARD
ak@mesopartner.com

Nacié en 1975. Maestria en ciencias
regionales de América Latina con
especializacion en economia y
ciencias politicas (Universidad

de Colonia, Alemania, 2003).
Doctoranda en sociologia; becaria
del Programa de Desarrollo
Sustentable y Desigualdades
Sociales en los Andes (Pontificia
Universidad Catdlica del Perd y
Universidad Libre de Berlin, 2017
—2019.Tiene su base de trabajo en
Pert y Alemania.
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ZDRAVKO MIOVCIC
zm@mesopartner.com

Naci6 en 1958. Es master en gestion
con especializacién en la resolucion
de problemas de desarrollo
(Universidad para la Paz de la ONU,
Centro Europeo para la Paz y el
Desarrollo, Belgrado, 1991).
Fundador y Director de Eda —
Agencia de Desarrollo Empresarial
en Bania Luka

Tiene su base de trabajo en Bosnia-
Herzegovina y Serbia.

COLIN MITCHELL
cm@mesopartner.com

Estudié contabilidad y auditoria
y complet6 sus estudios en
1979.

Tiene su base de trabajo en
Africa austral. Con experiencia
en integracién regional,
elaboracion de estrategias,
prevision de escenarios futuros
y gestion del cambio.



CUNNINGHAM, S. 2016. Unlocking Knowledge in Organisations to Enable Innovation. In Thought Thursdays.
(Desbloquear el conocimiento en las organizaciones para permitir la innovacion. En Los jueves para pensar) [Web]
http://www.usb-ed.com/WatchReadListen/Pages/Unlocking-knowledge-in-organisations-to-enable-innovation.aspx
[Fecha de acceso: Mayo 2016].

CUNNINGHAM, S. & JENAL, M. 2016a. Rethinking systemic change: Economic evolution and institutions. (Repensar
el cambio sistémico: La evolucion econdmica y las instituciones.) Documento de trabajo. Londres: BEAM Exchange.

CUNNINGHAM, S. & JENAL, M. 2016b. Rethinking systemic change: Economic evolution and institutions. (Repensar
el cambio sistémico: La evoluciéon econdmica y las instituciones.) Informe técnico. Londres: BEAM Exchange.

JENAL, M. 2016. A new framework for assessing systemic change in the pilot study in local agri-business network.
(Un nuevo marco para la evaluacion del cambio sistémico en Katalyst: estudio piloto en red local de agroindustria.)
Katalyst.

MEYER-STAMER, J. 2016. Systemic Competitiveness and Local Economic Development. In Large Scale Systemic
Change: Theories, Modelling and Practices. (Competitividad Sistémica y Desarrollo Econémico Local. En:Cambio
sistémico en gran escala: Teorias, modelado y practicas.) Bodhanya, S. (Ed.): Nova Science Pub Inc.

SCHOEN, C. 2016. Assessment of Skills Gaps and Potential for Entrepreneurship Development in the Tourism Value
Chain in Myeik, Myanmar. (Evaluacién de la brecha entre las destrezas y el potencial de desarrollo de la capacidad de
emprendimiento en la cadena de valor del turismo en Myeik, Myanmar.) Myanmar: Organizacion Internacional del
Trabajo.

WAELTRING, F. & CUNNINGHAM, S. 2016. Knowledge, Technologies and Innovation for Development in the
Agenda 2030: Revisiting Germany's Contribution. (El conocimiento, las tecnologias y la innovacion para el desarrollo
en la Agenda 2030: Revisando el aporte de Alemania.) Bremen: Documento encargado por la GIZ.
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