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1 ¢Por queé incentivar los negocios a un nivel local?

En los paises en desarrollo, hay cada vez mas conciencia sobre la necesidad
de formular e implementar estrategias de desarrollo econémico en el nivel
local (desarrollo econdmico local DEL). Los afios 90 fueron testigos del
fracaso de los enfoques tradicionales de las politicas industriales,
estructurales y regionales. Las acciones propias de estos enfoques
tradicionales se caracterizaron por ser:

e formuladas (pero muy frecuentemente no ejecutadas verdaderamente)
por los gobiernos centrales.

e formuladas e implementadas en una manera vertical, de arriba hacia
abajo, sin involucrar ni consultar a los grupos meta.

e basadas en una evaluacion externa de las potencialidades y problemas,
en lugar de un proceso de toma de conciencia y aprendizaje local.

o frecuentemente basadas en un proyectos enormes de desarrollo tales
como grandes represas y grandes inversiones como petroquimicas,
industrias del acero o cualquier otra industria basica.

e creadoras de incentivos perversos debidos a la disposicion de subsidios
gubernamentales a regiones de bajo rendimiento.

Este enfoque ha sido descontinuado por varias razones. Entre las méas
importantes estan la incapacidad y la falta de voluntad de los gobiernos
centrales para conducir tales actividades — incapacidad que se explica por
carencia de fondos y la falta de voluntad debido a la doctrina neoliberal
predominante en su variedad simplista / fundamentalista, opuesta a politicas
activas orientadas al desarrollo-. Otra razdn importante para descontinuar el
enfoque tradicional, es el reconocimiento del éxito logrado por las politicas
de desarrollo formuladas e implementadas al nivel local y regional en los
paises industrializados lideres.

La descentralizaciébn no es la Unica diferencia respecto al tradicional
enfoque de politica industrial. Hay dos aspectos centrales que estan ausentes
en el nuevo enfoque. En primer lugar, usualmente no incluye la creacién de
empresas publicas. Muy por el contrario, no solamente las empresas
estatales industriales y de infraestructura estan siendo privatizadas, sino que
también estan trasladandose a manos privadas actividades tradicionalmente
estatales como la promocién de la economia. En segundo lugar, no existe
proteccion a la industria naciente. En su lugar, hay una variedad de
instrumentos (la mayoria de ellos desde la oferta) cuyos propdsitos son el
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mejoramiento del ambiente de negocios, de modo tal que éstos puedan
desarrollar una ventaja competitiva.

En este articulo, presentaré una metodologia que ha sido aplicada en
numerosos paises para el arranque de actividades DEL'. PACA, (Evaluacion
Participativa de la Ventaja Competitiva), combina conceptos de
competitividad con principios de diagndstico rapido con el propoésito de
identificar actividades realizables en el corto plazo para estimular una
economia local. No apunta a grandes estrategias ni a grandes proyectos, sino
que prefiere enfoques préacticos para remediar fallas de mercado.

2 Puntos de Partida del enfoque PACA

El Desarrollo Econémico Local (DEL) es una tarea al mismo tiempo simple
y complicada. Es simple porque los conceptos e instrumentos necesarios
estan disponibles en una literatura ampliamente documentada.> Es dificil,
porque el éxito depende de la participacion activa de muchos actores y de la
efectiva comunicacion y coordinacion entre ellos. EI Desarrollo Econémico
Local puede ser delegado solo parcialmente a profesionales asalariados. Por
tanto, la motivacion es un elemento crucial. Este es el primer punto de
partida de PACA. Una iniciativa de desarrollo econémico local exitosa,
descansa sobre el trabajo voluntario de muchas personas — gente de
negocios, ejecutivos del gobierno y representantes de asociaciones civicas y
otras organizaciones, que invierten tiempo en reuniones y actividades por
las que normalmente no reciben una paga. Toda iniciativa DEL debe
mostrar por tanto, resultados visibles, tangibles y preferiblemente rapidos.
Resultados tangibles y rapidos motivan a los actores a entregar una mayor
parte de su tiempo y a la vez, atraen a mas actores. De ahi que llegar a
propuestas practicas y rapidamente realizables, sea una meta crucial al inicio
de cualquier iniciativa DEL. Este es el segundo punto de partida de PACA,
y es la razon por la que PACA incluye un método para hacer un diagnostico
rapido de una economia local, el cual no deberia tomar més de dos semanas.

Una iniciativa exitosa de desarrollo econédmico local se cimenta tanto en la
motivacion de individuos para ejecutar proyectos, como en la voluntad y

! Hasta Julio del 2003, se han realizado ejercicios PACA en Brasil, Bolivia, Republica
Dominicana, Africa del Sur, Sri Lanka, Tailandia y Serbia

2 Ver, por ejemplo, Edward J.Blakely and Ted K. & Bradshaw, Planning Local
Economic Development. Theory and Practice. Thousand Oaks etc.: Sage, 2002, y
revistas como the Economic Development Quarterly
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habilidad de muchos individuos para formular una vision compartida que
guia los proyectos. También, muchos proyectos funcionardn si varios
individuos trabajan juntos. Proponer proyectos cuyos actores locales no los
consideran plausibles, no tiene ningun sentido. Tampoco tiene sentido
proponer proyectos en los que se involucra a actores que no se imaginan a
ellos mismos trabajando juntos. Por tanto, el tercer punto de partida de
PACA es la intencion de obtener no solamente un diagnostico de las
potencialidades econémicas y sus retos, sino que ademas, una idea clara
sobre la capacidad, motivacion y espiritu cooperativo de los actores claves.

3 ¢Por qué “Evaluacion Participativa de la Ventaja
Competitiva™?

El nombre PACA introduce tres términos:

1. Participativo: PACA es un modelo participativo, pero no en la forma en
que se concibe algunas veces la participacion. PACA no tiene que ver
con invitar a todo el mundo a una gran mesa redonda, Unicamente para
mirarse fijamente a la cara unos a otros, sin que ninguno tenga una idea
clara sobre el objetivo de la reunion. PACA tampoco sugiere procesos
interminables de movilizacién comunitaria. El concepto de participacion
en PACA, gira en torno a dos puntos centrales:

- EIl éxito del desarrollo econdmico local debe basarse en aquellos
socios que son relevantes para el desarrollo econémico, por ejemplo,
por tener recursos relevantes a su disposicion (saber-hacer, dinero,
tiempo, capacidad de convencimiento, etc.) o bien por su capacidad
de crear obstaculos. Asi mismo, un proceso DEL debe ser organizado
de forma transparente, y deberia ser manejado de una forma que
motive a nuevos actores a sumarse en el camino.

- El desarrollo econémico local implica una relacion constructiva entre
el sector publico y el sector privado, sin que alguno de ellos tenga
predominio sobre el otro o un rol de liderazgo a-priori. DEL no
puede ser una tarea solamente del gobierno local. Pero tampoco es
aconsejable dejarselo al sector privado solamente. Con frecuencia, no
existe una relacion constructiva entre ambos sectores en el comienzo,
por el contrario - encontramos sentimientos de desconfianza y
desprecio de una parte hacia la otra. Uno de los propositos de la
aplicacion de los principios de PACA es el mejoramiento de las
relaciones y el aprendizaje de la cooperacion.
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2. Evaluacion El corazon de PACA es una metodologia que permite una
evaluacion rapida de una economia local — no solamente de su potencial
econdmico, sino también de los factores politicos que podrian ser o no
propicios para iniciativas DEL-.

3. Ventaja Competitiva: PACA no empuja hacia la elaboracion de una
interminable lista de problemas, deficiencias y cuellos de botella, sino a
la identificacidn de oportunidades que mejoren el ambiente de negocios
al nivel local en el corto plazo. PACA se relaciona con el concepto de
ventaja competitiva basada en la localizacion de Michael Porter y con el
concepto analitico de competitividad sistémica.?

De hecho, PACA tiene dos significados:

e En un sentido restringido, PACA es un método para realizar una
evaluacion de una economia local rapida y orientada a la accion,
examinando no solamente el potencial econdémico sino que ademas, la
motivacion y capacidad de actuacion de los agentes locales. Este es el
proposito de un ejercicio PACA, del cual se hace una descripcion en la
seccion siguiente.

e En un sentido amplio PACA es un modelo alternativo de Desarrollo
Econdmico Local, fundamentado sobre la critica de enfoques ortodoxos.
Elaboraré mas sobre este punto en la Seccion 7:

4 ¢Queé hace identificable a un ejercicio PACA?

Un ejercicio PACA involucra a un equipo de entre cinco a diez personas, la
mayoria de ellos provenientes de la respectiva localidad, quienes realizan
una evaluacion rapida de la economia local: el Equipo PACA. La secuencia
de sus actividades es la siguiente: Empieza con una fase preparatoria donde
se evaluan los datos e informacidn disponibles. Continua después con una
fase de investigacion intensa, que incluye las siguientes actividades:

s Michael Porter, The Competitive Advantage of Nations. New York: The Free Press,
1990; idem, Location, Competition, and Economic Development: Local Clusters in
a Global Economy. Economic Development Quarterly, Vol. 14, 2000, No. 1, pp. 15-
34; Klaus Esser, Wolfgang Hillebrand, Dirk Messner & J6rg Meyer-Stamer,
Systemic Competitiveness. New Governance Patterns for Industrial Development.
London: Frank Cass, 1995
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e Un taller de hipdtesis, en el cual el
equipo PACA clarifica sus
expectativas.

e Un Taller de Lanzamiento, en el que se
obtiene informacion adicional de parte
de los agentes locales, quienes reciben
al mismo tiempo, informacion sobre el
ejercicio PACA.

e Mini- Talleres, en los que se utiliza un
determinado numero de instrumentos y
formatos para obtener informacion
relativa a un sector especifico, en una
forma muy eficiente.

e Entrevistas a empresas, instituciones e
informantes claves.

e Un Taller de Resultados del Equipo
PACA para elaborar sus hallazgos y
propuestas.

e Un Evento de Presentacion para
presentar y discutir el diagnostico y las
propuestas con los agentes locales.

e Una serie de Talleres de Seguimiento
para planear los detalles de la
implementacién de propuestas.

Esta fase dura no més de dos semanas.
Después de esta, comienza una primera
fase de implementacion. Después de seis
meses deberia organizarse una primera
serie de Talleres PACA de Evaluacion
para medir el progreso y definir una nueva
ronda de actividades.

5 ¢Por qué surgié el concepto?

Tabla 1: Secuencia de un Ejercicio PACA

Preparacion
Reclutamiento del equipo PACA

Organizacion de Talleres y entrevistas

7

Taller de Lanzamiento (3 horas)

e Informar a los agentes locales acerca del
propésito de PACA

e Obtener informacién sobre la economia local

7

PACA Trabajo de Campo (1 — 2 semanas)

e Mini-talleres para obtener informacién acerca de
sectores especificos de la economia local.

e Entrevistas para profundizar informacién

7

Taller de Resultados del Equipo PACA (1 Dia)
e Elaborar diagnostico

e Elaborar propuestas practicas

7

Evento de Presentacion PACA (3 horas)

e Presentar diagnostico y propuestas a los agentes
locales

e Obtener realimentacion y sugerencias para la
puesta en marcha de las propuestas.

7

Talleres de Seguimiento sobre la marcha

Implementacion

Inicialmente el concepto presentado en este documento, fue una respuesta a
una demanda articulada de apoyo a esfuerzos de desarrollo econémico local.
La demanda se origind en el nivel municipal de la Camara de Industria y
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Comercio (Associagbes Comerciais e Industriais, ACIs) en el estado de
Santa Catarina, al sur de Brasil. Alrededor de los afios 1997/98, algunos
directores y ejecutivos de las AClIs percibieron la necesidad de promover el
desarrollo econémico al nivel local — el desempleo y la sensacion de un
estado de crisis era creciente ademas, los gobiernos federales y estaduales
que tradicionalmente jugaron un rol de liderazgo en el estimulo al desarrollo
econdmico, se involucraban cada vez menos en el asunto-. Sin embargo, no
estaba totalmente claro como debia promoverse el desarrollo econémico al
nivel local. La idea prevaleciente fue la de atraer inversionistas externos —
provenientes de otras regiones del pais o del extranjero.- Pero la pregunta
sin responderse era como hacer esto y si eran posibles otras actividades.

En este momento entra a escena la Fundacion Emprender (FE). FE es una
organizacion sostenida por varias ACIs en la region Noreste de Santa
Catarina; emergi6 de un proyecto de cooperacion técnica entre las ACIs y la
Céamara de Artes y Oficios de Munich y Alta Baviera en Alemania. Su
trabajo principal es entrenar a profesionales de las ACIs, entregar otros
servicios de apoyo para las ACIs (p.e. moderacion de ejercicios de
planeacion), y difusion de metodologias para estimular el desarrollo
organizacional en asociaciones de negocios en otras regiones de Santa
Catarina y de Brasil.

El nombre que FE dio a PACA fue “Projeto Marketing Municipal”. Este
nombre o etiqueta reflejaba el paradigma que usualmente prevalecia en los
lugares donde se practicaba — desarrollo econdémico local significaba
proyectar la localidad hacia otras regiones para atraer empresas. EI nombre
ofrecia una connotacion facil de entender para los agentes locales a
diferencia de otras posibles denominaciones como Promocion Local del
Desarrollo Econémico o incluso, PACA mismo. La segunda propuesta
resultaba no solamente un poco torpe sino que no se podia predecir que
podrian entender los actores con tal denominacion. No obstante, es esencial
enfatizar un punto: Uno de los principales propositos de PACA es estimular
un proceso de aprendizaje entre los actores locales, en el sentido de que la
promocion de la economia incluye mas elementos que solamente la
atraccion de empresas, y que quizas la atraccidon de inversionistas externos
en este momento podria ser una posibilidad remota.

Estos antecedentes explican por que PACA es diferente de otros enfoques
de DEL. Se origind en el sector privado y no en el gobierno. Esti
relacionado con el profundo conocimiento conceptual y metodoldgico que
FE ha acumulado sobre el sector privado. Se basa en una cabal comprension
del pensamiento y comportamiento de los actores empresariales. En el
fondo, PACA intenta introducir un sentido empresarial en DEL.
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6 ¢Por qué usted deberia utilizar PACA?

El objeto de PACA es obtener un diagnostico de las ventajas y desventajas
competitivas de una localidad dada y propuestas de actividades realistas. Un
ejercicio PACA dura de una a dos semanas. Descansa sobre el trabajo del
Ilamado Equipo PACA, el cual es integrado por uno o dos consultores
externos y de tres a cinco - posiblemente mas-, integrantes locales
(normalmente del gobierno local, de la cAmara de comercio, de alguna
organizacion empresarial, de la universidad u otras organizaciones locales).
La propuesta de ejecutar un ejercicio tan rapido, es en realidad menos audaz
de lo que pareciera. Nuestra experiencia ampliamente nos ha mostrado que
es perfectamente posible Ilegar a un diagnéstico razonablemente confiable
de las condiciones locales, en tan poco tiempo, siempre que sean usadas de
forma competente y consistente, metodologias basadas en la evaluacién
participativa y en las escuelas de pensamiento de la planificacion
participativa, combinados con conceptos que facilitan el analisis de los
determinantes de la competitividad.

PACA es mas que una receta de como obtener dos semanas emocionantes.
Hay una visidn subyacente sobre cémo hacer desarrollo econémico local,
incluyendo el apoyo a las pequefias y medianas empresas y la promocién del
empleo. Las proposiciones clave de esta vision, son las siguientes:

e El desarrollo econémico local exitoso se basa en la accion colectiva, e
implica una cooperacion entre el sector pablico, el sector privado y otras
partes interesadas de la sociedad civil. No es una actividad que es
promovida exclusivamente por el sector publico.

e Es crucial combinar abordajes de abajo hacia arriba y de arriba hacia
abajo. PACA evita focalizarse de forma exclusiva en cualquiera de estos
abordajes. Pero tiene un claro sesgo. Se basa en la conviccion de que el
abordaje de abajo hacia arriba es extremadamente importante, y con
frecuencia debera ser el patron preponderante. El elemento de arriba
hacia abajo, aparece con frecuencia a través de algin agente externo
quien persuade a los agentes locales para ejecutar un ejercicio PACA.

e Es un enfoque que combina actividades orientadas por la demanda y
actividades orientadas por la oferta. El periodo en el que desarrollamos
el concepto PACA, fue el mismo en el que el Comité Internacional de
Donantes formuld el enfoque de Servicios de Desarrollo Empresarial
(SDEs), el cual tiende a ser unilateralmente orientado por la demanda.
Al igual que SDEs, PACA hace mucho énfasis en la efectividad, la
relevancia y la sostenibilidad financiera. Pero reconoce la recuperacion
de los costos tal cual es, a saber, un intento de lograr mayor efectividad,
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no una meta en si misma. Un objetivo clave de PACA es comprender las
fallas de mercado (barreras de entrada, fallas de informacion) y las
barreras a los negocios creadas por el gobierno, para proponer
actividades practicas que puedan hacer funcionar mejor los mercados.

Hay un distanciamiento implicito en PACA tanto del enfoque tradicional
como del modelo de desarrollo actualmente de moda, en particular la
promocion del desarrollo economico. El enfoque tradicional — no solo en la
cooperacion al desarrollo, sino también, de forma interesante, en areas tales
como I&D corporativa — fue orientado por la oferta. En 1&D, la idea era que
se necesitaba de una ciencia brillante la cual de forma automatica se volcaria
en una brillante tecnologia, que llenaria los campos con productos altamente
exitosos. En la cooperacion al desarrollo, la idea era que tenian que
construirse las estructuras necesarias, y el desarrollo arrancaria, esa era la
esperanza, una vez que los bloques de construccion — recursos humanos e
instituciones — estuvieran alli. Hoy, la perspectiva tiende a ser lo contrario:
las cosas deben hacerse orientadas por la demanda. Enfoques que tratan de
anticipar o crear demanda, tienden a ser vistos con desaprobacion.

PACA sugiere que debe existir un circulo virtuoso entre demanda y oferta.
El primer diagnéstico indicard una variedad de fallas de mercado y
oportunidades obvias para la promocién de empresas y para los negocios
mismos. Al completar el primer diagnostico, varios actores locales
empezaran a implementar, algunas veces en conjunto, actividades préacticas.
Al hacerlo, es probable que identifiqguen nuevos elementos faltantes, tales
como una oferta adecuada de servicios de entrenamiento 0 una
correspondencia entre los recursos financieros disponibles y la demanda.
Ellos podrian decidir entonces crear una oferta adecuada, y al hacerlo,
podria eso parecerse mucho a las actividades convencionales de
construccion de capacidades — excepto en que, en esta vez, es el resultado
de una demanda claramente definida (en oposicion a “necesidades”), y en
que aquellos que se involucraron en ejecutar las actividades précticas,
conocen exactamente cual es el propdsito. La construccion de capacidades
orientadas por la oferta, es un proceso lento y engorroso — algunas personas
voluntariamente lo hacen aun sin existir metas claras, excepto la nocién
abstracta de que esta capacidad especifica podria caber dentro de alguna
cosa, en algun sitio, en alguin momento y podria ser crucial para el
desarrollo - . La creacion de capacidades orientadas por la demanda puede
generar una fuerte motivacion, dado que esa capacidad es necesaria para
resolver un problema aqui y ahora.
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7 ¢Por qué usar PACA en lugar de otro enfoque?

En PACA estd implicita una critica hacia otros enfoques del Desarrollo
Econdmico Local. Una de ellas se refiere al planeamiento estratégico al
nivel local.* ;Qué sentido tiene reunir una cantidad enorme de datos, hacer
una andlisis “objetivo” de la situacion de la localidad, y proponer una serie
de iniciativas basadas en las “mejores practicas internacionales” si los
actores locales no creen en la posibilidad de actuar, o si ellos no tienen
experiencias en actividades DEL, o si las organizaciones locales son débiles
0 estan fragmentadas? El planeamiento estratégico usualmente es
concebido como un esfuerzo comprehensivo que demanda enormes
cantidades de recursos y toma mucho tiempo. No deja espacio libre para el
aprendizaje por experiencia durante la implementacion. EI planeamiento
estratégico es un asunto atractivo para funcionarios gubernamentales a
quienes no les gusta abandonar su oficina, prefieren el trabajo subcontratado
y que son medidos en su desempefio por indicadores de imputs y no por
indicadores de resultados. Si una comunidad esta realizando actividades
DEL, puede ocurrir que después de cierto tiempo, decida que podria ser util
pensar de una manera mas estratégica y, entonces, tener un plan estratégico.
Pero en este caso, la planeacion estratégica es un resultado de una iniciativa
DEL, no es el inicio.

PACA no solamente trata de analizar el potencial econémico, sino que
también el potencial de una actuacion colectiva. Fue desarrollado en un
escenario donde las debilidades organizacionales y la carencia de
interaccion son muy comunes. La intencion explicita de encontrar
aplicaciones concretas de PACA, se explica por lo tanto, en la bisqueda de
posibles puntos de entrada a la colaboracion y a la accion colectiva
encaminados a crear experiencias positivas, alentadoras y, de esa manera,
dar inicio a un paradigma de cambio entre los actores locales. Por lo tanto,
el énfasis sobre los efectos a corto plazo — este es a nuestro modo de ver, la
manera mas prometedora de ofrecer credibilidad ante tales esfuerzos de los
actores locales, especialmente empresas, las cuales frecuentemente tienen
una orientacion de muy corto plazo (por ejemplo, seis meses como periodo
maximo aceptado para la recuperaciéon de inversiones). Debido a que las
empresas y sus asociaciones son actores clave en este trabajo, es crucial

4 Ver, por ejemplo The World Bank, Urban Development Division: Local Economic
Development. LED Quick Reference, Washington, October 2001: “Las Buenas
Préacticas indican que el DEL deberia empezar siempre con la formulacion de una
estrategia” (p. 3). Es asi mismo instructivo del enfoque ortodoxo al DEL que el libro
de texto estandar sobre DEL es denominado “Planning Local Economic
Development. Theory and Practice” (Blakely, E. J., & Bradshaw, T. K., 2002. Thou-
sand Oaks etc.: Sage [Third Edition])
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tomar en cuenta su marco temporal. Hay que considerar ademas, que PACA
consiste en aprendizaje basado en la experiencia, por lo cual tiende a
generar efectos mas sotenidos — predicar las mejores practicas de la
promocion econodmica local parece ser una actividad menos prometedora
que promover proyectos cuyos inicios podrian parecer timidos y no
ambiciosos pero que inician un proceso de aprendizaje, que con el tiempo,
significaran un cambio de paradigma.

PACA se diferencia ademas de los enfoques convencionales asumidos por
las firmas consultoras. El objetivo primario de éstas, no es ayudar al cliente
para que aprenda a ayudarse a si mismo, sino crear mas demanda para sus
servicios de consultoria.s PACA hace énfasis en la necesidad de utilizar los
ejercicios PACA para transferir capacidades a los actores locales y reducir
su dependencia de apoyos externos, tanto como sea posible. La uUnica
similaridad entre PACA y el enfoque usual de las firmas consultoras es el
uso de Power Point para la presentacion final, pero aun el contenido es muy
diferente: PACA deliberadamente trata de no ser sofisticado, prefiere usar
conceptos y un lenguaje facilmente comprensibles para el participante
promedio.

PACA se diferencia claramente también de enfoques DEL que centran su
atencion en la creacion de Agencias de Desarrollo Local (ADEL).:
Proponer la creacion de una ADEL, como objetivo principal de DEL, rinde
pocos resultados. Una ADEL es un medio, no un fin en si misma. Las
ADEL existen en algunos lugares, pero son usualmente el resultado de una
prolongada evolucion de actividades DEL, ademas, existen algunos casos en
los que las ADEL no son en realidad los principales actores en DEL.

PACA es diferente también de enfoques que hacen mucho esfuerzo en la
motivacion y creacion de consenso antes de hacer actividades practicas en
DEL.” PACA se fundamenta en el razonamiento de que el éxito cria mas
éxito. Es suficiente empezar a trabajar con un numero limitado de agentes
locales. Si ellos tienen éxito en la implementacion de acciones practicas que

5 Cf. Lewis Pinault, Consulting Demons. Inside the Unscrupulous World of Global
Corporate Consulting. Harper Business, New York 2000.

6 Ver, por ejemplo, ILO, UNOPS, EURADA & Cooperazione Italiana, Local
economic development agencies. International co-operation for human development,
democratic economies and poverty reduction, no date and location given.

7 See, for instance, Club du Sahel & OECD, Managing the economy locally in Africa.
ECOLOC handbook. Assessing local economies and their prospects. Volume 1.
Summary. Paris: Club du Sahel / OECD, 2001.
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hacen una diferencia para los negocios locales, esto generara el efecto mas
intenso de motivacion que es posible esperar.

La creacion de consensos es otra historia. Por qué se necesita consenso para
hacer DEL?. Los negocios exitosos se construyen sobre la diversidad, no
sobre la base del consenso. Igualmente, el DEL exitoso es diverso y
estimula la diversidad. Es crucial lograr un consenso béasico sobre la
necesidad de DEL como tal. Pero con frecuencia el intento de crear un
amplio consenso sobre proyectos DEL especificos constituye una receta
para el desastre, dado que los agentes locales se atascan en interminables
discusiones. Resulta aun peor al inicio de DEL, cuando los agentes locales
no conocen aun DEL por experiencia propia y por tanto, no conocen de que
estan hablando realmente — dejando un monton de confusién conceptual e
instrumental encima de la discusion estratégica.

8 ¢Cuales son los resultados de PACA?

La intencion de un ejercicio PACA es formular propuestas de actividades
practicas de DEL. Durante el desarrollo de Mini-Talleres y entrevistas,
surgen todo tipo de propuestas de los agentes locales, a las que el Equipo
PACA debe agregar sus propias ideas. El principal punto no es, sin
embargo, abrumar a los agentes locales con una multitud de propuestas sino,
mas bien, limitar el nimero de éstas y reducirlas a aquellas que satisfagan
tres criterios: ¢Puede ser realizada con recursos locales?, ¢Se puede realizar
inmediatamente?, ¢Puede generar un resultado visible dentro, digamos, de
tres meses? Dada la mentalidad tipica y el marco temporal de las empresas,
solamente propuestas que se ajustan a estos criterios tienen un buen chance
de ser aplicadas con éxito.

PACA es particularmente apropiado para localidades donde los agentes
locales tienen poca experiencia en DEL. En este tipo de localidades, con
frecuencia existen oportunidades para iniciativas DEL espectaculares por
ejemplo, la activacion de un cluster pasivo, la creacion de un nuevo parque
de negocios, el inicio de un centro de entrenamiento y tecnologia para una
industria local importante, transformar un sitio industrial abandonado en una
incubadora de empresas. Todos estos ejemplos, sin embargo, requieren de
competencias muy desarrolladas de planeamiento e implementacion, una
administracion publica altamente competente, un sector privado bien
organizado. Usted frecuentemente se encontrara con que en los lugares
donde hace un ejercicio PACA no esta presente ninguno de estos elementos.
Esta es la razén por la cual PACA hace énfasis en propuestas practicas,
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aterrizadas, en lugar de ideas sofisticadas. Esencialmente, este tipo de
propuestas se deben ajustar a uno de los siguientes criterios:

e Hacen que los mercados funcionen
— Removiendo barreras de entrada
—  Resolviendo problemas de informacién
— Ampliando la oferta o la demanda
e Remueven obstaculos burocraticos para los negocios.
e Hacen un mejor uso de los recursos disponibles localmente.

Finalmente, es importante aun mencionar otro juego de criterios: Son
buenas propuestas aquellas que promueven el aprendizaje entre los agentes
locales, que los motivan a hacer DEL y que estimulan el trabajo en red y la
colaboracion entre actores locales. No es el propésito de PACA impedir
proyectos sofisticados para siempre, sino mas bien evitar que iniciativas
DEL colapsen tempranamente porque los agentes locales estan abrumados
por los retos de proyectos demasiado sofisticados. No hay ninguna razon
por la cual PACA no dirija, en el mediano plazo, la formulacion de
proyectos ambiciosos para desarrollar la economia local. Pero, ¢por qué
deberia usted iniciar con esto, en particular si hay tantos obstaculos tontos
en el camino de las empresas, obstaculos que usted puede remover con
bastante facilidad?

9 ¢Cuél es el impacto de un ejercicio PACA?

PACA no trae consigo garantias de un DEL de alto impacto. De hecho,
podria ocurrir exactamente lo contrario. En uno de los primeros ejercicios
PACA en Santa Catarina, la conclusion del diagndstico fue que la
posibilidad de cualquier iniciativa DEL exitosa en esa localidad era muy
baja, dado que el sector privado no estaba organizado de forma efectiva y la
Camara de Comercio local, estaba paralizada por luchas internas de poder,
de modo que las buenas intenciones del gobierno local no encontrarian
mucha respuesta del sector privado. La ventaja de PACA fue que logro
identificar en una sola semana esta situacion de bloqueo.

Lo que es mas, PACA explicitamente no se focaliza en proyectos
sofisticados y enormes porque estos sean altamente visibles a causa de las
miles de toneladas de concreto consumidas al construirlas. . El desarrollo
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econémico local estd vinculado frecuentemente a grandes proyectos de
reedificaciones urbanas, tales como las zonas portuarias de Londres, o la
zona adyacente al mar en Barcelona. Este tipo de proyectos, sin lugar a
dudas, tiene un impacto econémico importante. Pero es desarrollo urbano, y
no es el tipo de DEL que PACA persigue: proyectos concretos, practicos
que mejoren rapidamente el ambiente de negocios y generen oportunidades
empresariales. El desarrollo urbano supone pensar en periodos de décadas,
mientras que PACA esta pensando en términos de meses.

Un buen ejemplo del tipo de impactos que PACA puede lograr, es uno de
los resultados del primero de todos los ejercicios PACA realizados alguna
vez, en Mafra, Brasil, en septiembre de 1998. En este ejercicio, se detectd
una pequefia pero competente ONG que trabajaba con familias
minifundistas, ensefiandoles a cultivar nuevos productos y a gestionar la
cadena de valor entera. Lo sorprendente fue que los productos — en ese
tiempo mayoritariamente tomates, hasta cierto punto organicos, cultivados
en simples taneles - eran vendidos al mercado mayorista en una ciudad
principal ubicada a unas horas de distancia, en lugar de venderlos a los
supermercados locales. La razén de esto era la falta de credibilidad de los
pequerios productores locales, a los ojos de los supermercados. Gracias a la
mediacion de la Camara de Comercio local (que actuaba como PACA
Campedn), se establecid un contacto directo entre la ONG y algunos de los
propietarios de supermercados. Los beneficios fueron compartidos: los
productores recibieron un precio mas alto, los supermercados incrementaron
sus ganancias, y el precio al consumidor baj6. Dado que la transaccion
funciond bien, se generd confianza entre la ONG y algunos de los
propietarios de supermercados, quienes decidieron luego, depositar una
parte de sus fondos liquidos en el crédito cooperativo en colaboracién con la
ONG. Medio afio después de realizado el ejercicio PACA, este monto
asciende a cerca de un millén de ddlares, gracias a los cual la ONG puede
expandir su esquema, involucrando a mas familias e introduciendo
variedades adicionales.

Los siguientes son otros ejemplos de resultados practicos de ejercicios
PACA:

e EIl establecimiento de un grupo de trabajo entre proveedores de
capacitacion y empresas de software en Blumenau, Brasil, el cual liderea
la creacién de productos de entrenamiento ajustados a la demanda de las
empresas,

e El disefio de una estrategia para superar la resistencia contra una nueva
ley de zonificacién en Brusque, Brasil, la cual habia sido bloqueada por
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el concejo de la ciudad durante dos afios y que fue pasada unas semanas
después de haberse realizado un ejercicio PACA,

e Un esfuerzo exitoso de empresas de cerdmica de Lampang, Tailandia,
para entrar en conjunto al mercado regional del suroeste de China,

e En la misma ciudad, un proyecto de cooperacién entre la industria de
ceramica local y el sector turismo que lanz6 un premio especial para
hoteles y restaurantes que usan ceramicas Lampang, asi como un
proyecto de organizar visitas de turistas a las plantas de ceramicas,

e Una iniciativa de empresas de prendas de vestir en Chiang Mai,
Tailandia, para comprar de forma conjunta materias primas,

e EIl lanzamiento de una reunion mensual de negocios en la poblacion de
Kabokweni de Mbombela, municipalidad de Mpumalanga, Africa del
Sur, donde PACA detectd un sector empresarial completamente
desorganizado — y una asociacion negra de negocios que era realmente
de una sola persona activa (one-man-show), quien probablemente habria
opuesto resistencia a cualquier esfuerzo encaminado a la creacion de una
asociacion empresarial local,

e El re-lanzamiento de una asociacion turistica local en Queenstown, Cabo
del Este, Africa del Sur, donde antes del ejercicio PACA nadie creia que
hubiera en primer lugar mucho turismo.

Ocasionalmente, los ejercicios PACA conducen a resultados que no encajan
dentro de los patrones pequefios y rapidos, tales como la creacion de un
Centro Nacional de Paleontologia en Mafra, Brasil, el cual implica una
cooperacion entre la universidad local, que tiene un interés cientifico, y las
empresas locales, que buscan en esto oportunidades para el turismo. El
memorandum de entendimiento entre los diversos grupos fue firmado en
Septiembre de 1999, un afio después del ejercicio PACA.

10 ¢(Cdmo ha evolucionado PACA al paso del tiempo?

PACA inici6 en Septiembre de 1998 como una respuesta ad-hoc a un
problema inmediato de los formuladores de politicas en algunas
municipalidades de Santa Catarina, Brasil. En 1998/1999, fueron ejecutados
alla cinco ejercicios PACA. En el 2000, se realiz6 un ejercicio experimental
en Sudafrica, lo cual dejo6 establecido que el enfoque era transferible a otros
paises y a otras estructuras econdémicas. En 2001, se desarroll6 una
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variacion de PACA vy fue aplicada exitosamente: la Evaluacion Rapida del
Sistema Local de Innovacion (Rapid Appraisal of Local Innovation System,
RALIS) — de nuevo una respuesta pragmatica a la necesidad de realizar una
evaluacién de la transferencia de tecnologia y de la capacidad tecnoldgica
localizada como parte de una evaluacion mas amplia del sistema de ciencias
y tecnologia en Indonesia. Este trabajo incluyd el entrenamiento de
consultores locales quienes ejecutaron el trabajo de campo, una experiencia
que establecié que un método como PACA/RALIS puede ser codificado y
ensefiado. A inicios de 2002, se realizo el primer taller de entrenamiento
sisteméatico PACA en Tailandia, el que ha sido seguido por talleres de
entrenamiento en Serbia, Bolivia, Africa del Sur, Sri Lanka y la Republica
Dominicana. En Tailandia, se realizaron seis ejercicios PACA en 2002 y
otros les han seguido en 2003. En Serbia, se realizaron 5 ejercicios PACA
en la primera parte del 2003. Dos ejercicios mas fueron realizados en Africa
del Sur en noviembre del 2002 y en marzo del 2003, y en Sri Lanka en
Diciembre del 2002. En el transcurso de 2003, las actividades de PACA se
extenderan por Peru, Ecuador, El Salvador, Guatemala, Indonesia y
posiblemente a Inglaterra, lo que marcaria el salto hacia un pais
industrializado.

Deben mencionarse tres puntos respecto a la evolucion de PACA. El
primero es que ha evolucionado de un enfoque ad-hoc, a una metodologia
documentada y codificada, con manuales cuya version 4.0 (inicios de 2003)
sumaba 280 paginas.

Segundo, la estructura de un ejercicio PACA ha cambiado. En los primeros
PACAs, habia mayor dependencia del uso de entrevistas y un uso limitado
de talleres. Ahora, tiende a ser lo contrario. Hemos desarrollado un nimero
de formatos de talleres para ejercicios, en los que en el curso de no mas de
dos horas, se puede extraer una cantidad sustancial de informacién de los
agentes locales. Dependiendo méas del uso de Mini Talleres y menos de
entrevistas, se economiza en tiempo tanto para los actores locales como para
el equipo PACA.

Tercero, el centro de atencion ha cambiado. Esto se debi6 a una de las
lecciones aprendidas de los primeros ejercicios PACA: teniamos la
tendencia a lanzar a los agentes locales propuestas muy numerosas y
sofisticadas. En lugares donde los actores locales no tienen o tienen muy
poca experiencia en DEL, hacer esto significa condenar al fracaso todo el
ejercicio. Ahora insistimos en hacer un numero limitado de propuestas, y
hacer solamente propuestas que puedan ser implementadas rapidamente por
los actores locales. Hay que admitir que esto hace surgir un nuevo problema,
a saber, algunos actores encuentran que estas propuestas no son lo
suficientemente excitantes. Sin embargo, dado que aun las simples
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propuestas han demostrado ser bastante retadoras para los actores con poca
experiencia, tendemos a adherirnos a nuestro enfoque actual — al menos en
aquellos casos donde PACA marca el inicio de actividades DEL.
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mesopartner es una firma consultora especializada en
desarrollo local y regional. Fue fundada en Diciembre del 2002 y
registrada en Abril del 2003 por el Dr. Ulrich Harmes- Liedtke,
el Dr. Jorg Meyer-Stamer y Christian Schoen.

Actualmente, PACA es el principal producto de mesopartner. Esta
es una metodologia para dar el golpe inicial o reenfocar iniciativas
de desarrollo econémico local, desarrollada por Jorg Meyer-
Stamer. PACA se ha aplicado exitosamente en numerosos paises
en desarrollo y en paises en transformacién. Los principales ob-
jetivos de mesopartner son:

e desarrollar PACA, en particular, en términos de formatos
especificos para la implementacién y seguimiento, los cuales
alimentardn la Gestion Participativa del Desarrollo Econémico
Local (Participatory Management of Local Economic
Development PM-LED),

e entrenar a practicantes PACA en varios paises,

e desarrollar instrumentos PACA mds especificos, por ejemplo
para andlisis de clusters, andlisis de cadenas de valor y andlisis
de obstdculos a la actividad empresarial creados por el
gobierno.

Nuestra proxima e importante ambicion es desarrollar la
Evaluacion Rdpida de Sistemas Locales para la Innovacién (RALIS
Rapid Appraisal of Local Innovation Systems). Dado que las
tecnologia y la innovacidn continua siendo la principal preocupacién
de los actores locales, quienes desean crear una ventaja local en
un mundo globalizado, creemos que existe mucha demanda
potencial para una herramienta como RALIS, la cual aborda el
obstdculo mds importante para el apalancamiento de los sistemas
locales de innovacion: la fragmentacién entre las empresas
locales, agencias y organizaciones.

Usted encontrard mayor informacién en nuestro website,
www.mesopartner.com



