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Per�l de Mesopartner
Mesopartner es una empresa de conocimiento 
especializada en desarrollo económico, 
competitividad e innovación. Nuestra intención 
estratégica es ser reconocidos globalmente como 
innovadores en la práctica del desarrollo económico. 
Mediante la combinación de teoría, práctica y 
re�exión, permitimos a nuestros clientes explorar 
opciones y apoyar los procesos de toma de 
decisiones. Colaboramos con socios estratégicos 
para crear conocimiento sobre un desarrollo 
económico contextualmente sólido. 

Operamos como asesores y proveedores de servicios 
para organizaciones de desarrollo, donantes de AOD 
(Asistencia O�cial para el Desarrollo), bancos de 
desarrollo, ONG, redes de clusters y otros, para 
tomadores de decisiones en el sector privado y 
público y para consultores y empresas consultoras. 
Desde 2003, el conocimiento que hemos compartido 
y las herramientas que hemos desarrollado han 
ayudado a las organizaciones para el desarrollo y a 

las partes interesadas de muchos países en 
desarrollo y en transformación a llevar adelante el 
desarrollo territorial y sectorial de una manera más 
e�caz y e�ciente. 

Mesopartner ofrece el conocimiento que los actores 
locales necesitan para afrontar el reto de la 
innovación y del cambio de forma sistémica y 
sensible a la complejidad. Creamos herramientas 
innovadoras basadas en el desarrollo económico 
local y regional, la promoción de clusters y cadenas 
de valor, el desarrollo de sistemas de mercado, el 
fortalecimiento de los sistemas locales de innovación 
y temas relacionados. Asesoramos y equipamos a los 
profesionales del desarrollo para el diseño de 
intervenciones en sistemas socioeconómicos y 
realizamos eventos de aprendizaje de vanguardia 
dirigidos a ellos. Facilitamos los procesos de 
desarrollo y brindamos asesoramiento en materia de 
políticas.
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El Covid-19 nos hizo perder el ritmo. Aunque solemos 
elaborar nuestra Reflexión Anual cada año, durante los 
dos últimos años nos tomamos un descanso. Ajustando 
nuestro modo de trabajo y centrándonos en las nuevas 
condiciones durante la pandemia, interrumpimos algunas 
de nuestras prácticas habituales. Sin embargo, a principios 
de 2023 decidimos echar la vista atrás para recordar 
nuestras percepciones y experimentos de los dos últimos 
años y resumir nuestro aprendizaje en los siete artículos 
de esta Reflexión Anual 2021/22.

Prólogo

Trabajando principalmente en modo home office, 
tuvimos la oportunidad de seguir desarrollando 
algunos de nuestros conceptos clave y formatos 
de moderación con clientes seleccionados. 
Esperamos que estos conceptos avanzados 
agreguen una profundidad adicional a nuestras 
consultorías y y procesos de fortalecimiento de 
capacidades.

La aceleración del cambio tecnológico supone 
un desafío para las industrias y los países, 
pero aún más para los países en desarrollo 
y las economías emergentes. Mesopartner 
apoya actualmente al Gobierno de Sudáfrica 
en la creación de un observatorio tecnológico 
y la elaboración de perfiles de tecnologías 
emergentes, como la inteligencia artificial o la 
computación basada en la nube. Esto ayuda a las 

organizaciones de los sectores público y privado 
en la toma de decisiones estratégicas (véase el 
artículo 1).

Los ecosistemas empresariales o de negocios 
se han convertido en un tema cada vez más 
interesante para la investigación y el análisis. 
En 2020, Mesopartner se asoció con VDI/
VDE Innovation + Technology para desarrollar 
un instrumento de evaluación de ecosistemas 
empresariales para la GIZ. Este instrumento 
se compone de siete funciones medibles de 
los ecosistemas empresariales más otros dos 
elementos ambiguos (véase el artículo 2).

En los inicios de Mesopartner, empezamos a 
desarrollar un marco analítico para captar la 
dinámica de los sistemas de innovación. Cuando 
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diseñamos el enfoque RALIS a principios de la década 
de 2000, utilizamos un marco que comprendía cuatro 
características típicas de estos sistemas. Ahora trabajamos 
con siete factores, denominados las siete líneas de 
investigación. Este marco ayuda a asumir una perspectiva 
multidimensional de los incentivos a los que se enfrentan 
los actores de un sistema de innovación a la hora de 
conocer nuevas ideas, tecnologías y oportunidades (véase 
el artículo 3).

Systemic Insight (Visión Sistémica) es la lógica procesual 
de Mesopartner utilizada para el diseño y la ejecución 
de procesos. Hace unos 10 años desarrollamos este 
modelo para procesos de búsqueda y descubrimiento 
en situaciones de incertidumbre y complejidad. Desde 
entonces, hemos utilizado regularmente este marco 
lógico en nuestro trabajo y lo seguimos desarrollando. El 
artículo 4 describe las seis lentes distintivas de la Visión 
Sistémica y cómo las entendemos hoy. El artículo subraya 
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que la Visión Sistémica no prescribe un proceso 
lineal que pase por una serie de actividades en 
una secuencia determinada. Más bien, todas 
las lentes están continuamente presentes, 
moldeando las preguntas y decisiones de un 
proceso de desarrollo económico.

En los últimos años, hemos vuelto a 
involucrarnos cada vez más en la formación, 
consultoría y facilitación del Desarrollo 
Económico Local (DEL). Mesopartner comenzó 
su camino hace veinte años centrándose 
especialmente en este tema, y nos complace 
que este enfoque esté volviendo a cobrar 
fuerza. En Georgia, donde un cliente nos ha 
encargado un trabajo de DEL (COSUDE), tuvimos 
la oportunidad de desarrollar un marco de 
sistemas DEL. Este marco fusiona nuestra 
experiencia conceptual de que el DEL es un 
sistema que comprende partes interesadas a 
nivel local y nacional e intermediarios que se 
mueven entre estos niveles. En el artículo 5 se 

describe el marco del sistema DEL y se detalla su 
uso en la teoría y la práctica.

El artículo 6 describe una de nuestras actividades 
experimentales durante el COVID-19. Aplicamos 
la técnica de moderación de Warm Data para 
explorar la cuestión: ¿Cómo podemos contribuir 
a la vitalidad y el dinamismo de los lugares y 
comunidades en los que trabajamos? Bajo el título 
de “Reimaginar el lugar”, debatimos este tema 
en una serie de laboratorios de Warm Data con 
amigos y colaboradores. Fue interesante observar 
el flujo de debate y como en cada sesión la 
gente pasó de limitarse a compartir argumentos 
profesionales a compartir historias personales.

El último artículo de esta Reflexión Anual aborda 
uno de los temas esenciales de nuestro tiempo, 
que también es cada vez más relevante para el 
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DEL, a saber, la migración. Si bien el DEL fomenta 
la inmigración de mano de obra cualificada, 
también debe gestionar la emigración y la 
inmigración no deseadas. Aplicamos uno de 
nuestros marcos clave, la Tipología de Regiones, 
para explorar cómo el DEL desencadena la 
migración y cómo la migración afecta a los 
territorios. El artículo 7 se beneficia de los 
resultados de los debates de la primera Academia 
de Verano que organizamos tras la pandemia 
en julio de 2022. En ese evento organizamos 
una sesión sobre el DEL y la migración, que 
puso de relieve la importancia de este tema que 
seguiremos explorando en el futuro.

Esperamos que esta edición de la Reflexión 
Anual sea una valiosa continuación de nuestra 
serie de publicaciones, brevemente interrumpida 

por la crisis del COVID-19. Aplicaremos los 
conceptos y marcos descritos en este folleto 
y seguiremos desarrollándolos con nuestros 
clientes y colaboradores. Como de costumbre, 
sus opiniones y comentarios serán bienvenidos en 
cualquier forma y en cualquier momento.

Christian Schoen (cs@mesopartner.com)

Nota respecto al lenguaje inclusivo en cuanto al 
género: Para facilitar la legibilidad de los textos, 
hemos elegido una forma gramáticamente 
adecuada al género de los sustantivos personales. 
Esto no implica discriminación alguna contra los 
demás géneros. Las personas de sexo femenino, 
masculino e intersexual pueden sentirse 
igualmente interpeladas por los contenidos de 
nuestra Reflexión Anual.
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Al igual que las economías de muchos países en desarrollo y de renta media, la 
economía sudafricana cuenta con un buen número de innovadores y empresas 
globalmente competitivas en muchos sectores diferentes. El reto reside en 
que sólo hay unas pocas empresas innovadoras y muchas rezagadas en cada 
sector. Dada la elevada tasa de desempleo y la distancia que separa el país de 
los mercados importantes, Sudáfrica no puede permitirse que las tecnologías 
desarrolladas en otros lugares la pillen desprevenida y perturben las industrias 
locales y los mercados con poca liquidez. 
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Cuando intentamos promover el aprendizaje 
tecnológico y la innovación, a menudo nos 
enfrentamos al desafío de que la gente en el 
gobierno y la industria se centran estrechamente 
en las tecnologías físicas en forma de cosas, 
máquinas, códigos de software o procesos. Muy 
pocos lugares de trabajo prestan atención a las 
numerosas tecnologías sociales necesarias para 
reorganizar o adaptar los lugares de trabajo en 
torno a las nuevas capacidades tecnológicas. 
Además, hay poco diálogo abierto entre las 
distintas partes interesadas sobre cómo cerrar 
las brechas existentes entre las industrias y las 
instituciones tecnológicas y educativas o cómo 
abordar la falta de infraestructuras tecnológicas.

El Observatorio brinda apoyo a organizaciones de 
los sectores público y privado:

•	 Mejorando su respuesta estratégica integrada 
a los cambios tecnológicos globales y locales.

•	 Reforzando su papel en la mejora del 
dinamismo y la resistencia del sistema de 
innovación sudafricano.

•	 Mejorando la coordinación entre organizaciones, 
apoyando el diálogo, la investigación conjunta y 
el intercambio de información.

•	 Concientizando sobre las capacidades 
tecnológicas subutilizadas en el sistema de 
innovación

•	 Desarrollando fuentes de datos abiertos y 
marcos analíticos

•	 En caso de ser necesario, ayudando a los 
organismos públicos a mejorar su análisis y 
medición del cambio tecnológico para mejorar 
la prestación de servicios a los ciudadanos.

Mesopartner colabora con Trade and Industry 
Policy Strategies (TIPS) en el seguimiento y la 
concientización sobre la innovación disruptiva 
y el cambio tecnológico discontinuo de las 
organizaciones sudafricanas de los sectores 
público, privado y sin fines de lucro. TIPS es una 
organización sin fines de lucro de investigación 
económica y asesoramiento político con sede en 
Sudáfrica. El proyecto se denomina Observatorio 
del Cambio Tecnológico y del Sistema de 
Innovación. 

La creciente atención mediática y política suscitada 
por la expectativa que rodea a la 4ª Revolución 
Industrial fue importante para concienciar sobre 
la brecha digital y los cambios necesarios en el 
desarrollo de competencias y las inversiones en 
infraestructuras del país. Sin embargo, una de las 
desventajas de todo este revuelo es que mucha 
gente piensa que los cambios tecnológicos se 
producirán en un futuro lejano, sin darse cuenta 
de que muchas de las tecnologías emergentes ya 
están aquí, en el presente. 
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Uno de los instrumentos que utilizamos para mejorar la 
concientización sobre las posibilidades de las nuevas 
tecnologías y la infraestructura de conocimientos 
existente consiste en elaborar perfiles de Inteligencia 
Tecnológica de las tecnologías emergentes rastreadas 
por el Foro Económico Mundial, la ONUDI y otras 
organizaciones. Aunque cada perfil debe cubrir 
los aspectos tecnológicos básicos, la atención se 
centra en las tecnologías sociales y las innovaciones 
necesarias para aprovechar su capacidad tecnológica 
física. Utilizamos los perfiles en los debates con los 
equipos directivos para ayudarlos a anticipar mejor las 
posibilidades de que su organización adopte el cambio 
tecnológico. Por ejemplo, en cada perfil exploramos:

•	 Los requisitos de competencia: ¿Qué se necesita 
para que esta tecnología funcione eficazmente en 
el contexto organizativo? ¿Cuáles son los nuevos 
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conocimientos, competencias adicionales, 
disposiciones organizativas, capital, redes de 
proveedores, tecnologías e infraestructuras que 
hay que garantizar?

•	 El efecto en el mercado: ¿Qué significa 
esta nueva capacidad tecnológica para 
los mercados? ¿Qué nuevas funciones/
características se espera que se ofrezcan al 
mercado? 

•	 El impacto estratégico en la posición 
competitiva de la organización: ¿Cómo influirá 
esta capacidad en la posición de la organización 
y qué hará falta para seguir innovando si otros 
siguen nuestro camino? ¿Cómo los cambios que 
introduzcamos desencadenarán cambios en 

otras organizaciones?

•	 Apoyar la capacidad tecnológica del 
ecosistema: ¿En quién(es) podemos confiar en 
materia de asistencia técnica, resolución de 
problemas, pruebas u otro apoyo tecnológico? 
¿Dónde hay conocimientos ocultos o profundos 
que podamos aprovechar?

•	 Ajustes reglamentarios previstos: ¿Qué 
normativas serán necesarias o habrán 
cambiado ya en otros lugares y muy 
probablemente tendrán efectos aquí en 
algún momento? ¿Podemos apoyar el diálogo 
sobre cómo tendría que cambiar la normativa 
basándonos en las experiencias de otros 
países y en nuestro contexto local?

Impacto estratégico 
en las empresas:

- requisitos 
competitivos

Entorno 
normativo 
nacional e 

internacional

Novedad 
tecnológica o 

mérito cientí�co

Nuevos requisitos de competencia

Conocimientos y 
competencias:
- Competencias 

MEJORADAS
- Competencias 
REDUNDANTES

- Nueva competencia 
necesaria

Disposiciones 
organizativas:

- Personas
- Proceso

- Espacio físico
- Tecnología 

complementaria
- Capital

Cadena de valor/efectos 
de red:

- Proveedores
- Materiales

- Relación con los 
mercados

- Normativa

Capacidad 
tecnológica en 

Sudáfrica

Novedad en el 
mercado y 

nuevas funciones
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A la hora de crear conciencia tecnológica, es 
esencial recordar que no hay que distraerse 
demasiado con las características de la 
tecnología en sí, sino dirigir a la gente a explorar 
los efectos sobre las capacidades organizativas, 
las estructuras de mercado y las demás 
innovaciones sociales necesarias para que la 
tecnología sea más fácil de entender y adoptar. 
Dado que es difícil imaginar cómo podrían afectar 
a las empresas las tecnologías más abstractas 
(como la inteligencia artificial o la computación 
basada en la nube), debería hacerse más 
hincapié en facilitar a las empresas y a los 
funcionarios la demostración de la tecnología y el 
aprendizaje práctico. 

Adoptar algunas de las tecnologías emergentes 
es como aprender un nuevo idioma o integrarse 
en una nueva cultura. Muchas tecnologías 
emergentes están interconectadas, por lo que 
cuando se dominan las nuevas tecnologías 
surgen opciones adicionales. Debido a la 
convergencia de muchas tecnologías digitales, 
un cambio en el proceso de producción de una 
empresa probablemente afectará también a 
muchas otras áreas del negocio. Por lo tanto, la 
actualización tecnológica ya no es un proyecto o 
algo que se hace de vez en cuando.  Además, lo 

que se considera actualmente como ‘emergente’ 
está en constante evolución. Lo que está 
surgiendo como novedad en un sector podría 
considerarse ya pasado de moda en otro.”

Debido a la creciente interconexión de los ámbitos 
tecnológicos, una mejora menor en un área, por 
ejemplo, la duración de la batería de pequeños 
aparatos o equipos, puede tener muchos efectos 
dominó en otros lugares de las empresas, los 
mercados y las sociedades. Por lo tanto, las 
industrias y los programas gubernamentales 
también deben construir su inteligencia 
tecnológica compartida. Cuantas más personas 
estén atentas a los cambios tecnológicos y a las 
oportunidades de innovación, mejor. 

De especial importancia para reforzar la 
inteligencia tecnológica de una empresa o 
industria es la atención que se presta a la 
capacidad del equipo directivo tanto para percibir 
los ajustes internos necesarios como para actuar 
en consecuencia y, al mismo tiempo, ser muy 
consciente de los cambios del entorno externo y 
responder a ellos. De igual manera, los equipos 
directivos deben prestar atención a los cambios 
necesarios en la configuración y disposición de 
las tecnologías tanto físicas como sociales.
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David Teece1 ha sostenido que existen dos 
niveles de competencias organizativas. El nivel 
de base es operativo e incluye capacidades como 
las funciones rutinarias, la administración y la 
gobernanza básica que permiten a la organización 
llevar a cabo determinadas actividades. Las 
competencias de orden superior, lo que Teece 
denomina capacidades dinámicas, incluyen el 
desarrollo de nuevos productos, la expansión 
a nuevas regiones de ventas, la asignación de 
mandatos de productos a empresas más grandes 
y otras acciones que constituyen una astuta 
toma de decisiones de gestión en condiciones 
de incertidumbre. Estas capacidades dinámicas 
consisten en poder percibir e identificar 
continuamente las oportunidades, saber 
aprovecharlas asignando recursos y autoridad 
suficientes a los esfuerzos internos de innovación 
y lograr transformar sus estructuras organizativas 
en torno a estas nuevas capacidades. 

La estructura del perfil tecnológico (véase el 
gráfico anterior) también puede utilizarse en 
un taller con distintas partes interesadas de 
una industria o un ámbito tecnológico, donde 
las dimensiones del perfil pueden explorarse 
colectivamente. Por ejemplo, hemos utilizado 
el perfil con líderes empresariales de una 

organización industrial que querían aumentar 
su respuesta colectiva a las posibilidades 
de las tecnologías. También hemos utilizado 
estos epígrafes como guía para entrevistas 
con expertos en tecnología y directores 
de laboratorios de investigación o centros 
tecnológicos. Uno de los efectos secundarios 
interesantes de la elaboración de estos perfiles 
es que estamos descubriendo capacidades 
tecnológicas ocultas o de difícil acceso 
en programas de investigación, cursos de 
formación o empresas privadas. A medida que 
desarrollamos cada perfil, establecemos nuevas 
conexiones entre asociaciones sectoriales, 
organizaciones de investigación, centros de 
extensión tecnológica y empresas. Los perfiles 
se publican en el sitio web del Observatorio 
TIPS, pero también se reeditan y comparten con 
asociaciones sectoriales, centros de investigación 
y las redes que colaboran con el Observatorio.

Para más información sobre el Observatorio del 
Cambio Tecnológico y del Sistema de Innovación, 
visite https://www.tips.org.za/projects/
technological-change-and-innovation-system-
observatory

Dr Shawn Cunningham (sc@mesopartner.com)

1    Teece, D.J. 2018. Business models and dynamic capabilities. Long Range Planning, vol. 51(1) pp. 40–49.
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Fomentar ecosistemas 
dinámicos de innovación 
empresarial

02
En las ciencias naturales, se entiende por ecosistema un sistema de 
elementos interconectados, formado por una comunidad de organismos que 
interactúan con su entorno. Los ecosistemas suelen ser estructuras anidadas, 
y es difícil trazar un límite a su alrededor. Piense en la vida en la corteza de 
un árbol de bosque. El árbol es un ecosistema para las criaturas que viven 
sobre él y en él, mientras que el propio árbol forma parte del ecosistema del 
bosque, y así sucesivamente. 

Cuando los seres humanos forman parte de los ecosistemas, la organización 
de las actividades, los objetos físicos y los recursos suelen ser intencionados. 
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Fomentar ecosistemas 
dinámicos de innovación 
empresarial

02
Los agentes del ecosistema moldean el 
ecosistema a través de sus interacciones y su 
comportamiento. Pero, al mismo tiempo, el 
ecosistema configura las opciones disponibles y 
los potenciales evolutivos de los distintos agentes. 

Muchos académicos que estudian los 
ecosistemas empresariales se basan en el 
trabajo pionero de Frederick Moore , quien 
describe un ecosistema empresarial como “una 
comunidad económica sustentada por una base 
de organizaciones e individuos que interactúan 
y producen bienes y servicios de valor para 
los clientes, que a su vez son miembros del 
ecosistema. Entre los organismos miembros 
figuran también proveedores, productores 
principales, competidores y otras partes 
interesadas. Con el tiempo, se coevolucionan sus 
capacidades y funciones, y tienden a alinearse 
con las orientaciones marcadas por una o varias 
empresas centrales...”.

2  Moore, J., F. 1996.  The death of competition: leadership 
and strategy in the age of business ecosystems. New York: 
HarperCollins.

3  Hwang, V.W. & Horowitt, G. 2012.  The Rainforest: The 
secret to building the next Silicon Valley. Regenwald.

Es difícil copiar ecosistemas enteros o incluso 
sólo elementos que funcionan de un ecosistema 
a otro, aunque los ecosistemas pueden aprender 
unos de otros. Silicon Valley, un famoso ejemplo 
de ecosistema empresarial, no sólo es difícil 
de copiar, sino que también ha demostrado 
su resistencia a extenderse a los parques 
empresariales cercanos. Del mismo modo, los 
intentos de crear nuevos ecosistemas a partir de 
cero suelen fracasar. 

Sin embargo, es posible fomentar ciertos 
comportamientos que pueden dar lugar a la 
aparición de un ecosistema. Por ejemplo, Hwang 
y Horowitt sostienen que promover ecosistemas 
empresariales es más parecido a apoyar selvas 
tropicales que a gestionar plantaciones.  Su 
mensaje no es el de copiar a Silicon Valley, sino 
imaginar un “próximo” ecosistema que se fomente 
en torno a ciertos principios clave. Argumentan 
que al promover prácticas como “aprender 
haciendo”, “potenciar la diversidad”, “celebrar 
los modelos de conducta”, “construir tribus de 
confianza”, “crear bucles de retroalimentación 
social” y “hacer explícitos los contactos sociales” 
en un lugar se crearán las condiciones a partir 
de las cuales es probable que surja una serie de 
actividades emprendedoras.

Durante 2020, Mesopartner se asoció con VDI/
VDE Innovation + Technology para desarrollar 
un instrumento de evaluación del ecosistema 
empresarial para la GIZ. Identificamos nueve 
funciones clave de un ecosistema empresarial, de 
las cuales siete podían ser objeto de evaluación 
comparativa. La evaluación pretende apoyar el 
fortalecimiento del dinamismo y la resiliencia de 
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estos sistemas y ayudar a un mayor número de 
actores a tomar conciencia de su papel en el 
ecosistema. Inspirándonos en el pionero Daniel 
Isenberg, identificamos distintas funciones que 
captan la dinámica de un ecosistema empresarial. 
Estas funciones captan las posibilidades que los 
empresarios suelen aprovechar del ecosistema. 
Por lo tanto, es irrelevante que el sector público o 
el privado proporcionen estas funciones. Lo que es 
más importante es que estas funciones – según su 
madurez ¬– añadan valor, promuevan la innovación 
e induzcan la diversidad en el ecosistema. 

Las siete funciones mensurables que proporcionan 
los ecosistemas empresariales son:

1.	 El acceso a mercados que ofrecen 
oportunidades y retroalimentación

2.	 El panorama institucional que fomenta la 
innovación y el progreso

3.	 La disponibilidad de talento y experiencia

4.	 Una variedad de opciones financieras que 
amplifican la actividad empresarial

5.	 Políticas de fomento del espíritu empresarial

6.	 Las infraestructuras físicas y digitales que 
permiten la inversión y el crecimiento

7.	 Esfuerzos intencionados para tejer 
continuamente relaciones ecosistémicas y 
acciones colectivas

Opciones de 
financiación 

que amplifican la actividad empresarial 
al ser accesibles y diversificadas.

Políticas

6

4

5

1

3

2

Infraestructura física

que proporciona el marco para facilitar 
el espíritu empresarial.

Talento y experiencia
que se construye, se forma, se gestiona y 
se utiliza en favor del espíritu empresarial.

Mercados
que brindan oportunidades al espíritu 
empresarial y, a la inversa, se ven 
afectados y reconfigurados por él.

Panorama institucional

que promueve la innovación y el avance en 
campos específicos como columna vertebral 
del espíritu empresarial.

7

Tejido de ecosistemas

que se lleva a cabo intencionalmente para conectar 
personas y capacidades y potenciar un ecosistema
integrado de forma selectiva.

Condiciones marco

Cultura

que apoyan el espíritu empresarial 
estableciendo las condiciones marco 

adecuadas. 
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Hay dos funciones adicionales: 8) la cultura de 
colaboración y competencia entre los actores, y 9) 
las condiciones marco que propician la asunción 
de riesgos y la innovación. Estas funciones son 
más difíciles de captar porque son más ambiguas: 
los factores que desaniman a la mayoría de 
las empresas a menudo inspiran a unos pocos 
emprendedores y tecnoentusiastas a innovar. 
Por ejemplo, las duras condiciones comerciales 
pueden paralizar a la mayoría de las empresas, 
pero pueden servir de inspiración a unos 
pocos empresarios para desarrollar soluciones 
alternativas.

A partir de este trabajo, me gustaría ofrecer 
algunas observaciones a los profesionales del 
desarrollo interesados en promover ecosistemas 
empresariales para ayudarlos a reconocer algunas 
de las características comunes de los ecosistemas 
que observan: 

• 	 Unos pocos actores suelen desempeñar el 
papel de intermediarios del conocimiento, 
aportando nuevos conocimientos e ideas del 
exterior o conectando distintos dominios del 
conocimiento dentro del ecosistema. 

• 	 Gran parte de los conocimientos necesarios 
para la innovación ya están integrados en el 
ecosistema. 

• 	 A menudo existe una sana presión competitiva 
sobre las personas, los equipos y las empresas 
para que sean innovadores, exploten nuevos 
conocimientos, atraigan talentos y se 
introduzcan con éxito en nuevos mercados.

• 	 Cuando en el ecosistema o en el entorno más 
amplio no se dispone de funciones críticas, los 
emprendedores deben suplir internamente la 

falta de estas funciones clave. Aunque algunos 
serán capaces de compensar las carencias 
e innovar al mismo tiempo, la innovación 
empresarial en general puede verse limitada 
por las funciones que faltan. 

• 	 La configuración de las distintas funciones 
cambiará con el tiempo a medida que 
evolucione el ecosistema. La importancia de 
las distintas funciones dependerá de la etapa 
y de las necesidades de los distintos actores.

• 	 Los actores del ecosistema resuelven 
problemas continuamente en distintos frentes, 
lo que da lugar a una evolución continua 
del ecosistema. Mientras que algunos 
pueden centrarse en ampliar las fronteras 
tecnológicas, otros pueden centrarse en crear 
nuevos mercados. 

• 	 Las ideas ganadoras se difunden rápidamente 
más allá de las fronteras organizativas a 
medida que se resuelven los problemas o se 
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dispone de soluciones. 

• 	 El conocimiento tácito fluye fácilmente 
entre las personas que colaboran más allá 
de las fronteras organizativas, aunque las 
organizaciones en sí sean diferentes. De 
hecho, la exposición a diversas bases de 
conocimiento y diferentes competencias 
suele impulsar la innovación, lo que a su vez 
atrae más talento y recursos al ecosistema.

• 	 Las limitaciones que se superan mediante la 
innovación y la colaboración pasan a formar 
parte del ADN del ecosistema. Estos avances 
suelen determinar la evolución posterior del 
ecosistema. 

• 	 En los ecosistemas dinámicos, no sólo 
colaboran los empresarios sino también los 
empleados, los aficionados individuales y 
los representantes de las organizaciones de 
apoyo, que suelen auto-organizarse en torno 
a intereses o ideas comunes. 

El enfoque del ecosistema empresarial me ha 
resultado útil para reflexionar sobre lo que los 
emprendedores y los innovadores extraen de 
su entorno y aportan a él. Estas siete funciones 
resaltan las posibilidades ofrecidas por el sistema 
y cómo las organizaciones que proporcionan estas 
funciones co-evolucionan con los innovadores, 
los solucionadores de problemas y las nuevas 
capacidades creadas en el sistema. Las dos 
funciones adicionales también son valiosas 
porque llaman nuestra atención sobre hacia 
dónde podría ir el ecosistema desde aquí. Si es 
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En segundo lugar, los ecosistemas 
empresariales se concentran muchas veces en 
una pequeña zona geográfica. No representan 
necesariamente a todo el lugar o la industria; 
son un nodo dentro de un sistema mayor. Hay 
que tener cuidado con el nivel de ambición 
que se espera de un ecosistema. Tal vez la 
contribución más valiosa de un ecosistema es 
que funciona como un dispositivo de resolución 
de problemas y reciclaje de conocimientos 
en la sociedad. Puede ser injusto cargar a los 
ecosistemas con la presión de alcanzar otros 
de nuestros indicadores preferidos, como la 
creación de empleo, la inclusión, etc.

En tercer lugar, el mero hecho de que un grupo 
de empresarios o empresas estén ubicados 
en un mismo lugar no significa que exista un 
ecosistema. En los ecosistemas, los miembros 
son muy interdependientes. Las redes que 
hacen que los ecosistemas sean innovadores 
no sólo existen entre los propios empresarios, 
sino también entre empleados, grupos de 
interés interorganizativos y actores del entorno 
más amplio. Un ecosistema dinámico es un 
lugar donde se valoran mucho los nuevos 
conocimientos y donde las innovaciones de hoy 
surgen de las limitaciones del año pasado.

Dr Shawn Cunningham (sc@mesopartner.com)

posible superar los desafíos y limitaciones del 
entorno más amplio y del contexto sociocultural, 
los avances logrados configuran las futuras vías de 
desarrollo del ecosistema de forma diferente a las 
soluciones que generan otros ecosistemas.

Hay tres breves advertencias que debo repetir a 
menudo: en primer lugar, no sólo hay que centrarse 
en el sector privado; las organizaciones del sector 
público y de la sociedad civil también deben 
aprender y adaptarse junto con los actores del 
ecosistema. 
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Cómo aprenden y adquieren 
competencias las sociedades

03 
¿Se ha preguntado alguna vez por qué algunas empresas, industrias o incluso 
lugares parecen más capaces de innovar y aprovechar los nuevos conocimientos, 
mientras que otros se quedan rezagados o estancados? 

Ser innovador implica tener la capacidad de combinar los conocimientos existentes 
de formas nuevas, así como de combinar los conocimientos existentes con 
conocimientos recién adquiridos. A medida que aumenta la sofisticación general 
de las tecnologías en un sector o lugar, disminuye la capacidad de cualquier 
organización para disponer internamente de todos los conocimientos pertinentes. 
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Cómo aprenden y adquieren 
competencias las sociedades

03 
En consecuencia, los conocimientos se reparten cada 
vez más entre un mayor número de actores, que 
deben interactuar dinámicamente para crear nuevos 
productos, procesos, servicios, organizaciones, 
mercados e instituciones habilitadoras, es decir, para 
aprender e innovar. Esto significa que cada vez es 
más difícil que las empresas innoven por sí solas y 
cada vez es más necesario que los distintos actores 
trabajen juntos de forma eficaz.

Hemos desarrollado un marco analítico para captar 
esta dinámica basado en las características más 
destacadas de los sistemas dinámicos de innovación. 
El marco consta de siete líneas de investigación 
que los profesionales pueden utilizar para diseñar 
un proceso de diagnóstico o exploración sin tener 
que comprender toda la teoría de los sistemas de 
innovación. Este marco ofrece una perspectiva 
multidimensional de los incentivos a los que se 
enfrentan los agentes de un sistema de innovación 
a la hora de conocer nuevas ideas, tecnologías y 
oportunidades. 

He aquí un breve resumen de las siete líneas de 
investigación.

1. La presión competitiva y la estructura 
productiva a nivel de empresas, sectores, 
ubicaciones o tecnologías.

Gran parte de la imitación, la innovación, el 
aprendizaje y la resolución de problemas se 
produce donde las empresas y los individuos 
realizan transacciones, compiten y colaboran. Por 
lo tanto, un proceso de diagnóstico debe tener 
en cuenta las redes de las que forman parte las 
empresas (como una cadena de valor, un cluster 
o una red de localización), las características de 
las tecnologías clave de las distintas empresas y 
las estrategias que utilizan las empresas líderes 
para desarrollar las redes de las que forman parte. 
La evaluación de la estructura productiva también 
requiere explorar el funcionamiento interno de 
las empresas, cómo se organizan las tecnologías 
físicas y sociales, y cómo las tecnologías están 
cambiando estos acuerdos sociales.
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2. La capacidad y el rendimiento del sistema 
educativo para mejorar los sistemas formales de 
conocimiento

Esta línea de investigación examina las 
instituciones educativas formales públicas 
y privadas y la eficacia con la que equipan 
o preparan a la sociedad para absorber y 
dominar los conocimientos formales. Examina la 
diversidad de opciones educativas y de desarrollo 
de competencias y la eficacia del sistema 
educativo para responder al cambio. El sistema 
educativo desempeña un papel importante en la 
configuración de las condiciones de base a partir 
de las cuales los individuos y las organizaciones 
resuelven los problemas. Proporciona el lenguaje 
tecnológico utilizado para resolver problemas, 
explorar ideas abstractas y cooperar con los 
demás. 

3. La profundidad y diversidad de las 
organizaciones que difunden conocimientos 
tecnológicos

Las empresas dependen de diversas 
organizaciones públicas o privadas para difundir 
los conocimientos tecnológicos que les permiten 
resolver problemas, innovar, competir y crecer. 
Estas organizaciones reducen las barreras de 
acceso a conocimientos escasos y equipos 
costosos o prestan servicios adaptados a la 
competencia de las empresas. Por lo tanto, un 
proceso de diagnóstico debe mapear y evaluar 
las brechas existentes entre la oferta de servicios 
tecnológicos de estas organizaciones y las 
necesidades cambiantes de las empresas del 
sistema de innovación.
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4. Las condiciones marco que incentivan el aprendizaje, la 
innovación y la asunción de riesgos

Los esfuerzos de innovación de parte de las empresas no suelen 
estar impulsados únicamente por el entusiasmo por innovar, sino 
también como resultado de la necesidad: las empresas deben 
innovar porque sus competidores también están innovando y 
porque perderán su participación de mercado si no innovan. 
En consecuencia, las empresas que sufren poca presión 
competitiva no suelen estar dispuestas a esforzarse mucho por 
innovar. Las condiciones marco que incentivan a las empresas 
a innovar son creadas por las condiciones macroeconómicas, 
normativas, políticas, medioambientales y sociales más amplias. 
Estas condiciones marco definen los incentivos a los que se 
enfrentan las empresas y los riesgos que deben gestionar los 
empresarios, los inversores y los funcionarios públicos.

5. Dinamismo e interacción entre los distintos actores de un 
sistema de innovación, y entre el sistema de innovación y el 
entorno más amplio.

Esta línea de investigación tiene que ver con cómo los distintos 
actores colaboran, comparten información, se adaptan a los 
nuevos conocimientos y toman decisiones colectivas. Las 
empresas y sus instituciones de apoyo suelen evolucionar 
juntos, al igual que las tecnologías físicas y sociales. Los 
sistemas de innovación también co-evolucionan con el entorno 
socioeconómico y tecnológico más amplio. Entonces esta línea 
de investigación busca describir si se produce el aprendizaje y 
la innovación entre distintos actores, ámbitos de conocimiento 
e instituciones, y de qué manera. Se trata de entender hasta 
qué punto los distintos actores son conscientes de los 
efectos de sus decisiones en otras partes del sistema, y si las 
personas colaboran intencionalmente para mejorar la salud 
general del sistema, y cómo lo hacen. También estudia cómo 
fluye la información y cómo los distintos actores adaptan su 
comportamiento en función de lo que aprenden de los demás.
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6. Necesidades, capacidades y oportunidades 
mal articuladas en el sistema

En las economías sometidas a grandes 
ajustes estructurales, suele haber una falta 
de datos fiables sobre cómo está cambiando 
la economía, dónde están surgiendo nuevos 
mercados y competencias y dónde es 
necesario reforzar o crear nuevas capacidades 
institucionales. Cuando hay mucha 
incertidumbre, las empresas suelen aferrarse 
a tecnologías y mercados probados, aunque 
estén anticuados. 

En esta línea de investigación hay dos subáreas 
que explorar. 

•	 El primero se refiere a la identificación 
de fallas de coordinación en torno a 
cuestiones apremiantes que podrían 
utilizarse para estimular la innovación y las 
nuevas redes. 

•	 La segunda subárea se refiere a la 
investigación de algunas de las asimetrías 
de información que existen entre los 
distintos actores del sistema de innovación. 
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7. La capacidad del sistema de innovación para 
fomentar y apoyar la aparición de mecanismos de 
innovación y vías de desarrollo alternativos.

Muchas empresas innovan en un proceso 
incremental lento y continuo, con algunas 
disrupciones por el camino. Las instituciones 
de apoyo pueden responder a las necesidades 
claramente expresadas de la industria y 
anticiparse a los requisitos futuros a lo largo 
de un camino o trayectoria específicos. Aunque 
este proceso lineal tiene ventajas, también 
presenta desventajas, como la dependencia de 
la trayectoria, el bloqueo o la marginación de 
segmentos de la sociedad. Además, los acuerdos 
tecnológicos dominantes o las visiones del mundo 
ampliamente compartidas pueden dificultar que 
los actores imaginen o contemplen acuerdos 
técnicos y trayectorias alternativos. En muchos 
casos, estos sistemas alternativos ya existen, 

pero carecen de escala o apoyo suficientes. En 
el peor de los casos, las partes interesadas o 
los reguladores pueden incluso bloquear formas 
alternativas de hacer las cosas. Determinar si 
existe tal dinámica es el objetivo de esta línea de 
investigación.

Durante el último año, hemos utilizado con éxito 
las siete líneas de investigación para realizar 
un análisis de mercado de los sistemas de TIC 
y agroalimentario en Moldavia. En Sudáfrica, 
diagnosticamos los sistemas de innovación en 
los sectores de la confección y el textil, el cuero 
y artículos afines, y también la fabricación de 
plásticos. El marco nos ayudó a desplazar la 
atención de las partes interesadas de las patentes 
y las tecnologías físicas hacia cómo aprenden las 
personas, cómo se adaptan las instituciones y 
dónde persisten obstinadamente las brechas de 
coordinación y las fallas sistémicas. 

Dr Shawn Cunningham (sc@mesopartner.com) 
and Marcus Jenal (mj@mesopartner.com) 
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Cómo adquirir una visión 
sistémica de la complejidad

04
En nuestras Reflexiones Anuales 2019 describimos la lógica de proceso de Systemic 
Insight (Visión Sistémica), una plantilla que sirve para un proceso de búsqueda 
y descubrimiento que desarrollamos en Mesopartner. La lógica del proceso está 
dirigida a socios y clientes que trabajan en condiciones de incertidumbre en las que 
no es fácil encontrar respuestas y es necesario explorar.

Desde que escribimos aquel artículo, hemos seguido desarrollando la Visión 
Sistémica hasta convertirla en una forma de pensar y actuar en situaciones 
marcadas por la ambigüedad, la incertidumbre y la complejidad. Las cuestiones 
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Cómo adquirir una visión 
sistémica de la complejidad

04
de fondo que plantea son: ¿Cómo se adquiere 
una visión sistémica? ¿Y cómo actuamos cuando 
no sabemos qué hacer? El planteamiento para 
obtener una Visión Sistémica se basa en una 
serie de seis posturas que nos invitan a prestar 
atención o a actuar de diferentes maneras. Las 
posturas pueden utilizarse como plantilla para 
diseñar un proceso de cambio, o bien pueden 
emplearse posturas individuales para guiar una 
exploración continua de situaciones complejas. 
Elegimos el término postura porque expresa una 
forma particular de abordar o considerar algo, 
un enfoque o actitud hacia ello. Abarca tanto el 
posicionamiento exterior como la disposición 
interior que conforman el modo en que los 
individuos y las organizaciones se enfrentan a 
una circunstancia determinada o la perciben. La 
Visión Sistémica puede ser utilizada por individuos, 
equipos, organizaciones y comunidades enteras.

Se necesitan urgentemente nuevas formas de 
pensar sobre el cambio y plantillas para guiar a 

las personas en los procesos de cambio. Vivimos 
en una época en la que la visión dominante de 
cómo se produce el cambio en el mundo está en 
contradicción con nuestra nueva comprensión 
emergente (o que tal vez hayamos retomado) de 
cómo funciona el mundo. Muchas cosas pueden 
salir mal cuando lo que pensamos que funciona no 
se ajusta a cómo funciona realmente el mundo. 

La visión dominante de cómo se produce el 
cambio se basa en la formulación de un objetivo 
claro (un estado futuro ideal), el conocimiento 
de los pasos causales necesarios para cerrar la 
brecha entre el presente y el estado futuro ideal, 
y la capacidad de planificar actividades y asignar 
recursos. En cambio, nuestra nueva comprensión 
del funcionamiento del mundo nos muestra la vida 
como un sistema dinámico complejo que desafía 
esa linealidad, un sistema enredado y disposicional 
más que lineal y causal. Hay numerosos ejemplos 
donde la solución directa de problemas basada en 
una comprensión lineal del mundo no sólo no ha 
logrado lo que se pretendía, sino que ha provocado 
consecuencias imprevistas y más problemas en 
el futuro. Las soluciones de ayer suelen ser los 
problemas de hoy.

Hemos desarrollado la Systemic Insight partiendo 
de la premisa de que el cambio es continuo y no se 
limita a un periodo de tiempo discreto con un antes 
y un después claramente definibles. Sin embargo, 
existen estabilidades y trayectorias que podemos 
mapear y explorar. Para dar forma a las trayectorias 
hay que participar en procesos relacionales y 
coevolutivos entre diversos contextos y actores. 

La Visión Sistémica consiste en ser más 
conscientes del presente y de las opciones y 
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oportunidades que tenemos a nuestra disposición 
ahora y no en un futuro incierto, de modo que 
podamos actuar colectivamente desde donde 
estamos. Centrarnos en el presente no sólo revela 
oportunidades para explorar, sino que también 
nos permite adaptar nuestras percepciones y 
comportamientos a lo largo del tiempo y crear un 
nuevo dinamismo y relaciones nuevas o diferentes.

Aunque la Visión Sistémica consta de seis 
posturas, es importante señalar que no se 
pretende que sea un proceso lineal que siga 
una serie de actividades en la secuencia en que 
se presentan aquí. El medio que utilizamos nos 
obliga a elegir una secuencia, y elegimos la que 
se presenta a continuación porque creemos que 
es la que tiene más sentido al iniciar un proceso. 
Con el tiempo, sin embargo, todas las posturas 
estarán continuamente presentes y determinarán 
las preguntas que se planteen y las decisiones 
que se tomen. Las posturas serán más útiles 
en determinados momentos, ya que ponen en 
perspectiva cosas que son relevantes para uno, 
mientras que otras permanecen más en segundo 
plano durante un tiempo. Sin embargo, el conjunto 
completo de posturas es lo que creemos necesario 
para un proceso coherente de aprendizaje y 
descubrimiento en un sistema humano complejo.

Hacer una pausa y reflexionar significa que no 
hay que precipitarse ante una situación y hacer 
algo por hacerlo. Se pone de relieve por qué nos 
preocupa una cuestión o situación concreta y qué 
preconceptos tenemos que puedan influir en cómo 
percibimos y cómo es probable que actuemos 
en una situación determinada. También se trata 
de identificar y nombrar nuestras soluciones 
preferidas, nuestros prejuicios culturales y nuestros 

puntos ciegos. Nuestra concepción actual del 
conocimiento en el mundo occidental se basa en 
una filosofía del conocimiento que es atomista 
(compuesta de muchos elementos simples) y 
jerárquica, que excluye, e incluso suprime, muchas 
otras formas de conocer, sobre todo las ajenas 
a la cultura occidental. Tenemos que empezar a 
observarnos a nosotros mismos y darnos cuenta 
de cómo a veces imponemos a los demás lo que 
creemos que es lo correcto. Esto implica también 
que debemos tener en claro a quiénes nos 
referimos cuando decimos o escribimos “nosotros”. 

La postura de percibir el sistema y descubrir lo 
que ocurre se centra en crear conciencia de la 
situación sin revelar necesariamente todos los 
detalles de lo que sucede. Podemos mapear las 
limitaciones, las conexiones, los intercambios, los 
atractores, las identidades, las prácticas y rituales 
habituales, la diversidad, comprender los papeles 
y los guiones, y captar y sentir la estética, los 
estados de ánimo, los ritmos, etc. La postura nos 
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invita a no centrarnos en un determinado ámbito o 
área de especialización, sino a hacer un escaneo 
con la mayor amplitud posible. Al mismo tiempo, 
si encontramos un problema del que podemos 
conocer todos los detalles, podemos y debemos 
aplicarle un enfoque analítico para poder discernir 
todos los detalles posibles.

Dar sentido implica centrarse en tratar de 
averiguar conjuntamente lo que está ocurriendo 
realmente para poder actuar con sentido. Lo que 
está ocurriendo no puede conocerse por completo, 
pero podemos calibrar en grupo o en equipo lo que 
observamos y lo que creemos que esto significa. 
También debemos invitar a que se expresen 
opiniones discrepantes como forma de diversificar 
la respuesta a una cuestión o situación. No 
buscamos una única respuesta posible de aplicar, 
sino explorar el abanico de posibles respuestas 
que podríamos considerar. Queremos hacernos 
una idea de las disposiciones y propensiones 
de un sistema, ser capaces de trazar un mapa 
de los factores que contribuyen y comprender 

en qué factores podemos influir para que la 
situación se mantenga. La toma de conciencia 
puede producirse en varios niveles al mismo 
tiempo, dando lugar a respuestas diferentes pero 
coherentes. Por ejemplo, el proceso puede ser 
realizado por individuos, en grupos de acción 
local, en organizaciones, en gobiernos locales y 
nacionales, etc. Los distintos niveles construirán 
sentido de distintas maneras, lo que llevará a elegir 
distintos caminos. Esta diversidad permite probar 
cosas diferentes.

Definir una dirección es una postura que se centra 
en averiguar lo que consideramos una situación 
“mejor” que la actual. No se trata de describir un 
futuro ideal ni de elaborar un plan sobre cómo 
llegar a él. Tenemos que entender qué historias 
queremos escuchar más y qué historias queremos 
escuchar menos. Definir la dirección consiste en 
mantener una amplia conversación sobre cómo 
sería una situación “mejor”. La definición de la 
dirección también incluye ponerse de acuerdo con 
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otros actores sobre lo que podemos hacer juntos 
y lo que es deseable para todos nosotros. Sin 
embargo, la intención estratégica no es que todo 
el mundo se ponga de acuerdo sobre una acción 
o un plan concreto, sino crear una estructura que 
permita que surja una dirección común de viaje; 
un sentido de la dirección que reúna a diferentes 
personas y organizaciones en un viaje compartido. 

Actuar con sentido hacia los demás en un 
sistema vivo complejo es un asunto delicado. 
Sin embargo, lo hacemos constantemente. De 
hecho, no podemos dejar de influir en un sistema 
del que formamos parte. Las preguntas en las 
que debemos centrarnos con esta postura son: 
¿Qué hacemos a continuación? ¿Cómo actuamos 
basándonos en lo que sabemos? ¿Qué cosas 

podríamos intentar explorar en el espacio de lo 
posible? Tenemos que entender cómo intervenir en 
un sistema vivo complejo. Solucionar los problemas 
directamente acarrea consecuencias imprevistas 
y suele ser contraproducente. Muchas veces el 
cambio se produce por un cambio en la percepción 
y un cambio en las relaciones. Se produce 
indirectamente al reordenar las limitaciones, 
relaciones e interdependencias, no directamente al 
cambiar los comportamientos. Las posibles formas 
de actuar incluyen los movimientos adaptativos, 
las carteras de experimentos a prueba de fallas o 
el fomento del diálogo entre personas.

Aprender y adaptarnos es lo que tenemos que 
hacer constantemente; todas las demás posturas 
alimentan este proceso. Aprender implica 
supervisar y medir el cambio. Tenemos que ser 
capaces de evaluar las consecuencias de nuestras 
acciones, sobre todo las imprevistas (siempre hay 
acciones imprevistas). Debemos ser capaces de 
captar las señales débiles para reaccionar a tiempo 
ante cambios imprevistos. Tenemos que amplificar 
los patrones positivos y frenar los negativos. Sin 
embargo, aprender y adaptarse es mucho más 
que supervisar: se trata de aprender a ser y actuar 
juntos y adaptarse a y con los demás.

Para los neófitos de la complejidad, es necesario 
organizar estas posturas en una secuencia de 
procesos, empezando por una reflexión sobre 
el propio papel, seguido por el descubrimiento 
para familiarizarse con el sistema. A continuación, 
se debe dar sentido a la visión general creada, 
preguntándose qué está pasando realmente 
aquí. Una vez que se tiene una idea de lo que 
está pasando, se puede desarrollar un sentido de 
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la dirección en la que las distintas partes interesadas 
desean viajar juntas y empezar con pequeñas acciones 
tentativas en común para sondear el sistema y luego 
observar cómo los patrones están o no cambiando. 
El ajuste nos permite prestar más atención allí donde 
se necesita o donde hay que tener cuidado a medida 
que se observan señales de efectos no deseados y 
potencialmente negativos.

En una fase más avanzada, se darán cuenta de que 
todas las posturas influyen en nuestra forma de 
mirar y estar presentes en los sistemas. Necesitamos 
encontrar el tiempo para hacer una pausa y reflexionar, 
tiempo para descubrir, tiempo para dar sentido a lo 
que ocurre, tiempo para definir la dirección del viaje 
y tiempo para actuar con los demás. En esta fase, las 
distintas posturas suelen solaparse y no puede definirse 
una secuencia obvia. Aprender y adaptarse es una 
forma central de existir en los sistemas, y no sólo un 
medio para llegar a un destino, ya que es fundamental 
entender que los sistemas vivos complejos se alimentan 
del aprendizaje mutuo continuo.

En Mesopartner utilizamos esta forma de pensar 
cuando abordamos sistemas e iniciativas de cambio. 
Nos ha ayudado a no precipitarnos para empezar a 
arreglar los problemas, sino a reflexionar sobre cómo 
ha evolucionado la situación hasta el estado en que 
se encuentra ahora y cuáles son las funciones de los 
distintos actores del sistema. Reunir a los actores 
adecuados en una iniciativa de cambio puede conducir a 
objetivos de cambio más realistas y efectos a más largo 
plazo que sean más significativos para las personas con 
las que trabajamos.

Marcus Jenal (mj@mesopartner.com) and  
Dr Shawn Cunningham (sc@mesopartner.com)
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La perspectiva 
sistémica sobre el DEL 

05
En Mesopartner nos han pedido muchas veces que apoyemos la introducción 
del Desarrollo Económico Local (DEL) o que fortalezcamos el DEL como enfoque 
de cambio económico en un país (véase AR 2018, Artículo 3: Cómo introducir el 
DEL como enfoque para el cambio económico en un país).  

Fortalecer el desarrollo económico local requiere ampliar el enfoque desde 
el nivel subnacional –donde tradicionalmente operan este tipo de  iniciativas 
– hacia el sistema más amplio que posibilita el DEL. En base a nuestra 
experiencia a lo largo de los años, Mesopartner ha desarrollado una concepción 
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La perspectiva 
sistémica sobre el DEL 

05
del desarrollo económico local como un sistema que 
comprende tanto a las partes interesadas a nivel local 
como a nivel nacional, así como a los intermediarios que 
pueden moverse entre estos niveles. Diversos actores 
y estructuras, tanto a nivel local como nacional, tienen 
que trabajar juntos para crear las condiciones necesarias 
para que el DEL funcione, incluyendo la normativa, 
las políticas, los procesos, los mandatos, los flujos de 
conocimiento e información, los planes de desarrollo 
competentes, etc. Entonces, lo que denominamos el 
sistema de desarrollo económico local comprende a todos 
los actores pertinentes, tanto locales como nacionales, así 
como sus relaciones y los artefactos pertinentes, como 
leyes, políticas, planes, etc., que permiten que tengan 
lugar procesos de desarrollo económico local eficaces y 
significativos, como se muestra esquemáticamente en la 
figura 1. La ilustración muestra tanto el enfoque de arriba 
hacia abajo como el de abajo hacia arriba en cada nivel. 

Localidad

Políticas y 
funciones de 
apoyo a los 
procesos 
territoriales

La información fluye 
de abajo hacia arriba 
para informar las 
prioridades políticas 
nacionales y 
proporciona apoyo

Gobierno 
nacional

Sector 
privado

Sociedad
civil

Nivel nacional

Localidad

Gobierno 
local

Sector 
privado

Sociedad 
civil

Gobierno 
local

Sector 
privado

Sociedad 
civil

Gobierno 
local

Sector 
privado

Sociedad 
civil

Localidad

Maximizar las sinergias y la 
colaboración de las 
localidades

Investigación, 
educación, 
formación

Investigación 
pertinente, apoyo a 
la consultoría y 
desarrollo de 
competencias (a 
escala local, 
regional y nacional).
 

Figura 1: 
Representación 
esquemática de 
la perspectiva del 
sistema LED
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Los actores nacionales diseñan las políticas 
de DEL y apoyan los procesos territoriales 
aportando financiación o conocimientos técnicos. 
Los actores locales participan en el proceso 
de desarrollo económico local, pero también 
transmiten información al nivel nacional desde 
abajo para informar las prioridades políticas 
nacionales y articular la demanda de apoyo que 
se espera del nivel nacional. Las instituciones 
de investigación, educación y formación 
proporcionan investigación pertinente, apoyo de 
consultoría y desarrollo de capacidades a todos 
los niveles. Además, a nivel local, los actores 
maximizan las sinergias mediante el intercambio 
y la colaboración entre diferentes localidades, que 
los actores a nivel nacional pueden facilitar.

La adopción de esta perspectiva sistémica del 
DEL resulta útil para contrarrestar dos tendencias 
dominantes, aunque contradictorias, en el DEL. 
Por un lado, complementa los enfoques del 
desarrollo económico local que adoptan una 
lógica predominantemente de arriba hacia abajo, 
como suele ocurrir en los países con sistemas 
de gobernanza centralizados. En estos países, 
los actores nacionales, como los ministerios o 
los organismos competentes, consideran que el 
desarrollo económico local es responsabilidad 
suya. Consideran que su papel en el DEL consiste 
en desarrollar las infraestructuras locales, 
promover localmente los sectores de exportación 
elegidos por el país o reforzar las empresas 
incipientes e innovadoras con un enfoque global. 
Esto sucede sin tener en cuenta la idiosincrasia 
de las realidades económicas locales y los 
diversos potenciales de las distintas ciudades y 
localidades. Trabajar de este modo refuerza las 
estructuras centralizadas y socava los esfuerzos 
de los actores locales por tomar las riendas del 
desarrollo. No abre espacios para un aprendizaje 
más profundo y específico del contexto. De hecho, 
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los actores centrales a menudo no tienen interés 
en comprender mejor el impacto variable de las 
políticas de arriba hacia abajo y la prestación de 
servicios en los distintos lugares. 

Por otro lado, la perspectiva del sistema de 
desarrollo económico local también es pertinente 
para complementar las iniciativas de los donantes 
o, en ocasiones, financiadas a nivel nacional que 
pretenden promover un desarrollo económico 
local participativo y dirigido a nivel local, pero 
que se aplican sin tener en cuenta los requisitos 
o las limitaciones del nivel nacional. Los efectos 
pueden ser muy similares a los del enfoque 
DEL de arriba hacia abajo. Faltan bucles de 
retroalimentación entre los actores locales y 
nacionales, por lo que los programas de apoyo 
nacionales no se adaptan a las prioridades de 
los actores locales. Los procesos locales se 
enfrentan continuamente con la resistencia de 
los organismos centrales porque no comprenden 
las realidades locales ni los esfuerzos por 
mejorarlas. Las iniciativas locales no reciben el 
apoyo que necesitan para su aplicación a una 
escala superior a las capacidades locales o a 
los presupuestos limitados en el tiempo de los 
donantes. Esto puede resultar frustrante para los 
actores que participan en el DEL, lo que dificulta 
que el DEL se considere un enfoque valioso y 
escalable.

Una ventaja clave de la perspectiva del sistema 
de DEL es que crea conciencia entre los actores 
de nivel nacional sobre las especificidades de los 
desafíos y ventajas locales y de cómo responder 
a ellos. Los actores locales se sienten atendidos 
y apoyados por los organismos nacionales. Como 

resultado, se abordan las limitaciones para el 
desarrollo local que sólo pueden solucionarse 
a nivel nacional. Naturalmente, los procesos 
de desarrollo económico local que adoptan la 
perspectiva sistémica de desarrollo económico 
local deben involucrar a los actores locales y 
nacionales desde el principio en un proceso 
conjunto de aprendizaje y descubrimiento.

Mesopartner apoya el DEL como un proceso 
impulsado a nivel local, sensible al contexto y 
relacional que se basa en el análisis de la realidad 
económica local y la promoción de iniciativas de 
desarrollo orientadas a la red. Al mismo tiempo, la 
perspectiva sistémica del DEL crea la conciencia 
de que el DEL sólo funciona con el apoyo 
adecuado de los actores de ámbito nacional, ya 
que éstos desempeñan un papel importante a la 
hora de permitir que el DEL funcione de manera 
eficaz a nivel local.

La promoción de la perspectiva del sistema 
DEL constituye el núcleo del compromiso de 
Mesopartner en Georgia desde 2021. Por 
mandato de la Oficina de Cooperación Suiza (OCS) 
en Tiflis, Mesopartner viene apoyando a un grupo 
de organizaciones a embarcarse en un viaje de 
aprendizaje para evaluar el estado del DEL en 
Georgia y definir una estrategia para fortalecer 
el DEL en el país. A este grupo lo denominamos 
el Grupo Central de DEL. Está formado por 
organizaciones georgianas e internacionales, 
incluidos representantes de los principales 
ministerios, una comisión parlamentaria 
competente, una asociación que representa 
a los gobiernos locales, organizaciones no 
gubernamentales, asociaciones del sector privado 
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Voluntad / poder
de descentralización

Funciones y
responsabilidades

Comprensión del
DEL

Cultura experimental
y de aprendizaje

Comunicación / flujo
de información

Falta de confianza y temor a la 
descentralización del poder y las 

finanzas: predominio de la 
planificación y la ejecución de 
arriba hacia abajo; ausencia de 

casos de éxito en la región.

Falta una comprensión conjunta del 
DEL; el DEL sigue siendo visto como 
la promoción de infraestructuras, 

planificadas centralmente.

Entendimiento dominante: 
las organizaciones nacionales 
definen las inicia�vas de DEL 
con escasa par�cipación de 

los actores locales

Falta de competencias a nivel 
nacional y local para analizar la 

economía local, promover el 
trabajo en red, aumentar la 

oferta de conocimientos y com-
prender la dinámica de las em-
presas y los mercados locales.

Falta general de comunicación e 
intercambio de información/cono-

cimientos hacia abajo y hacia arriba.

Falta de oportunidades, 
espacio y apoyo para 
promover inicia�vas 

experimentales; la prác�ca del 
DEL se basa en la planificación 
y la ejecución más que en el 

aprendizaje y la mejora.

Competencias y 
experiencias 

relacionadas con el 
DEL

Figura 2: : Visión general de los retos del DEL en Georgia

y donantes internacionales. Dado que esta iniciativa comenzó con un grupo de actores a nivel nacional, 
hemos utilizado la perspectiva del sistema DEL para conceptualizar el proceso y orientar la definición de 
las funciones de los distintos actores.

Como parte del ejercicio de hacer un balance, en el que participaron actores de DEL más allá del Grupo 
Central, identificamos seis limitaciones clave en el sistema de DEL (véase la Figura 2):  
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Quedó claro que la experiencia en DEL estaba 
relacionada principalmente con el desarrollo de 
infraestructuras locales, la promoción de sectores 
económicos considerados relevantes a nivel nacional y la 
provisión de programas nacionales genéricos de apoyo a 
empresas y agricultores. 

En base a este balance, el grupo central de DEL y 
Mesopartner llevaron a cabo un gran número de 
actividades a escala local y nacional para fomentar 
nuevas relaciones e introducir nuevas metodologías, 
herramientas y formatos. La metodología PACA se 
introdujo en dos municipios del oeste de Georgia, lo 
que nos permitió involucrar de cerca al nivel local en el 
proceso de aprendizaje sobre DEL. Tras las evaluaciones 
de la metodología PACA, se organizaron talleres 
innovadores de diálogo público-privado y un Citython, 
y se implementaron las primeras iniciativas. Por último, 
la 1ª Conferencia Nacional sobre el sistema de DEL en 
Georgia proporcionó una plataforma para compartir 
experiencias y desarrollar iniciativas concretas para los 
próximos tres años. Todas las actividades ofrecieron 
amplias oportunidades para que las partes interesadas 
a nivel nacional aprendieran cómo funciona el DEL 
sobre el terreno y cómo pueden ayudar a los actores 
locales a superar los retos identificados conjuntamente. 
Esperamos que esto fortalezca las relaciones entre 
los actores a nivel local y entre los actores locales y 
nacionales.

Nuestras experiencias y aprendizajes serán retomados 
por un proyecto DEL de 12 años financiado por la 
Agencia Suiza para el Desarrollo y la Cooperación 
(COSUDE), que comenzó en el segundo semestre de 
2022.

Marcus Jenal (mj@mesopartner.com), Frank Waeltring 
(fw@mesopartner.com) 
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Reimaginemos juntos 
el lugar

06
Introducción
En noviembre de 2021, Mesopartner y un grupo de amigos organizaron 
una serie de diálogos en línea. Invitamos a un grupo diverso a reimaginar 
conjuntamente qué entendemos por “lugar” y cómo abordamos este concepto.
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Reimaginemos juntos 
el lugar

06
Mesopartner tiene una larga trayectoria de apoyo 
al desarrollo basado en el lugar. Como empresa, 
hemos desarrollado un enfoque ampliamente 
utilizado para el Desarrollo Económico Local 
y Regional (DELR). El “lugar” siempre ha 
desempeñado un papel importante, ya que creemos 
que los territorios son fundamentales para todos los 
esfuerzos de desarrollo (véase el artículo de AR: AR 
2015/Artículo 1). 

Los lugares siempre están formados por las 
personas y comunidades que viven en ellos. La 
realidad de los lugares cambia continuamente; son 
ecologías en evolución, no máquinas que puedan 
repararse. Las comunidades vibrantes se reúnen 
en diálogo, no fuera de sino dentro de los desafíos 
y embrollos de la vida de la gente, conectando 
de persona a persona, aprendiendo juntos 
continuamente. Las relaciones sanas y vitales entre 

las personas y las prácticas compartidas dentro de 
una comunidad proporcionan la tierra figurativa de 
la que pueden crecer iniciativas enriquecedoras y 
nutritivas. Estas iniciativas ayudan a la comunidad 
a prosperar y a hacer sus lugares más acogedores 
y habitables. 

Por lo tanto, queríamos explorar cómo podríamos 
no sólo contribuir con marcos y procesos que la 
gente de los lugares pudiera utilizar para fomentar 
su desarrollo económico, sino también cómo 
podríamos involucrar a la gente para fortalecer la 
vitalidad y el dinamismo de los lugares en los que 
viven. Para nosotros, la vitalidad relacional es la 
base de cualquier desarrollo y lo ideal es que vayan 
de la mano.

La pregunta que planteamos en la serie de 
diálogos fue: ¿Cómo podemos contribuir a la 
vitalidad de los lugares y comunidades en los que 
trabajamos?
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Warm Data
El formato de la serie de diálogos se basó en el 
Warm Data y el proceso asociado People Need 
People (PNP). Warm Data es una práctica viva 
desarrollada por Nora Bateson, del Instituto 
Internacional Bateson (IBI). Marcus Jenal y Frank 
Waeltring son anfitriones formados en el Warm 
Data. También invitamos a algunos amigos que 
también son anfitriones formados para que 
coorganicen la serie de diálogos con nosotros.

El Warm Data nos invita a acoger esta 
“transcontextualidad” de la vida y a ver su 
potencial inherente. La serie de diálogos 
Reimagining Place invitó a la gente a afrontar la 
complejidad de estos retos con la riqueza y el 
ingenio de todo su potencial humano.

La serie de Diálogos
La serie se desarrolló en cinco sesiones en línea 
en noviembre de 2021. Cada sesión, excepto la 
última, comenzó con una historia relatada por 
uno de los anfitriones y, a continuación, se invitó 
a los participantes a mantener conversaciones 
inspiradas en una pregunta que se les planteó 
para la sesión. Al final de cada sesión y durante la 
quinta, se invitó a los participantes a reflexionar 
sobre las conversaciones y compartir el 
aprendizaje. 

¿Cómo fue el resultado??
Es difícil evaluar las prácticas de Warm Data; 
incluso podría decirse que constituiría un acto 
de violencia contra la propia naturaleza de la 
práctica. Así que, en lugar de intentar buscar 
los efectos o resultados de la serie Reimagining 
Place, nos gustaría compartir nuestras reflexiones 
personales y las de algunos de nuestros co-
anfitriones.
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La opinión de Marcus Jenal

Lo que me ha quedado grabado de la serie 
de diálogos es el cambio de tono en las 
conversaciones. Dado que la mayoría de los 
participantes eran socios, colaboradores o 
clientes de Mesopartner, el tono inicial era 
profesional. La estética de las conversaciones se 
caracterizaba por una valoración objetiva de las 
preguntas y la presentación de argumentos desde 
el propio punto de vista. A medida que avanzaban 
las conversaciones, el tono y la estética 
cambiaron. El tono se volvió mucho más personal. 
La gente empezó a hablar de su propia vida y de 
sus experiencias personales. El significado de 
lugar pasó de ser algo para intervenir a algo en lo 
que vivimos.

Esto es lo bueno de las prácticas de Warm Data. 
Nos ablandan a nosotros, los participantes, desde 
nuestra humanidad; aflojan las restricciones 
de la profesionalidad y el papel y la fachada 
que erigimos para mostrar lo que creemos 
que esperan los demás. Pero, al fin y al cabo, 
todos somos humanos, y las conversaciones 
más enriquecedoras se producen cuando no 
ocultamos nuestra humanidad, sino que nos 
involucramos plenamente.

Si nosotros pudimos crear un espacio y un clima 
donde la gente se volvió más humana en sus 
interacciones con los demás, incluso en nuestras 
pequeñas series, ¿qué efecto podría tener esta 
práctica en un lugar determinado? ¿Qué pasaría 
si reuniéramos a la gente de un lugar en una 
serie de diálogos, no con un resultado concreto 
en mente, sino para conectar con ellos en su 
humanidad y así ampliar la discusión? 

Dado que incluso el pequeño grupo que reunimos 
en la serie pasó de limitarse a compartir 
argumentos profesionales a compartir historias 
personales, ¿qué efecto tendría si la gente de 
un lugar empezara a compartir más historias 
personales?
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La opinión de Frank Waeltring

Me entusiasmó compartir este enfoque de 
diálogo PNP con colegas, amigos y socios para 
ver si les afectaba de la misma manera que 
a mí y si podía abrir un nuevo espacio para 
conectar, hablar y compartir abiertamente sobre 
nuestro trabajo diario y los aspectos personales 
relacionados con él. “Reimaginar el lugar” aborda 
emociones como la pertenencia, las historias 
individuales, las trayectorias dependientes de 
las sociedades locales, las relaciones vividas y 
los conflictos. Cuando estoy “en mi lugar”, me 
siento entrelazado a él con todo mi ser y mi 
historia vital. Sin embargo, a veces durante el 
trabajo en mi lugar o en otros lugares, percibo 
las herramientas, metodologías y habilidades que 
transfiero como un escudo protector o como un 
asidero para mantener el control sobre mí mismo, 
mi papel ante los demás y en parte el proceso. 
“Estar en el mapa y no en el territorio”, una frase 
que recogí de Nora Bateson, tiene todo el sentido. 
Por último, nuestro trabajo principal consiste en 
establecer relaciones, abordar los sentimientos 
de la gente hacia su lugar y descubrir por qué 
les interesa dedicarle creatividad y esfuerzos 
de desarrollo. Llegar a esos sentimientos debe 
formar parte de nuestro trabajo. Sólo podremos 
hacerlo si formamos parte de este proceso 
como individuos o seres humanos, no sólo como 
expertos. Esto también requiere que dejemos de 
lado los escudos protectores que a menudo nos 
gusta utilizar. Requiere más bien descubrir lo que 
realmente ocurre entre las personas y los órganos 
representativos. Fomentar la apertura a través 
del diálogo era la razón por la que me interesaba 

iniciar esta serie. Agradezco que haya conseguido 
abrir una nueva vía de comunicación entre los 
participantes y nosotros. Volví a darme cuenta de 
que esta forma de hablar entre nosotros es más 
necesaria en nuestro ámbito de trabajo, entre 
nosotros como colegas y con los socios de los 
lugares donde trabajamos. Tenemos que salir más 
a menudo de nuestro papel de expertos. La visión 
puramente experta podría socavar un verdadero 
proceso de descubrimiento. En otras palabras: 
abrazar el territorio en lugar de abrazar un plan 
enriquece lo que vemos y descubrimos, creando 
nuevas relaciones relevantes para reimaginar el 
lugar. 
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La opinión de Roger Duck

Cuanto más libres se sientan las personas al compartir 
sus historias en las sesiones PNP, más vivo será el 
proceso. 

Esta serie se enmarca en una invitación a 
“reimaginar el papel de la comunidad y el lugar en el 
desarrollo”. Cualquier intención de este tipo reduce 
inevitablemente la variedad al centrarse en aquello de 
lo que se habla. Esto puede funcionar bien para atraer 
a un público determinado, pero corre el riesgo de 
sofocar la posibilidad emergente. 

Como anfitrión de Warm Data, considero que la 
conciencia consciente es sólo el más pequeño 
destello de la inimaginablemente compleja vitalidad 
de la Mente y la Naturaleza. El alojamiento de Warm 
Data abre el espacio más amplio posible para que 
las personas encuentren su camino hacia nuevas 
formas de conocimiento a su manera. He llegado a 
comprender más profundamente que aprender juntos 
no significa aprender las mismas cosas, y que gran 
parte del aprendizaje puede no ser expresable con el 
lenguaje. 

Sólo puedo comentar mi propio aprendizaje, gran 
parte del cual se ha ido perdiendo con el paso del 
tiempo. Sin embargo, conservo la sensación de que las 
cuatro sesiones de PNP tuvieron una vitalidad y fluidez 
que no parecían ser excesivamente limitadas por el 
tema definido. A veces percibo una “ablandamiento” 
de mis certezas en las PNP. Esto puede resultar 
incómodo, pero con el tiempo se va transformando en 
una apreciación más profunda de la vida en común. 
Durante esta experiencia, intenté captar algo de este 
movimiento de separación y vitalidad con un poema, 
enmarcado en el tema de la reimaginación del lugar.
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Mi lugar es el espacio en el que vivo

Distinto de esos lugares lejanos.

Cortar un espacio crea lugares

Que cubren ordenadamente el gráfico.

 

Me he enamorado de mis modelos

El territorio perdido en los mapas

Lugares extraordinarios jamás soñados

Invisibles en los huecos resplandecientes. 

La realidad considerada estática

Dónde cuelgan las imágenes en una habitación

Conceptos de arriba, abajo y de lado

Sólo dedos que apuntan a la luna.

Nuestro pensamiento estructura invisiblemente 

Un patrón que nos sujeta

La vida interrumpe

En toques enredados.

A través de un púrpura tan profundo como el 
atardecer

Un susurro de amarillo nos lleva a

Perder este amor por las modelos

Y enamorarnos de la tierra.

Juntándome suavemente me acomodo,

En la cordura, en mí mismo

Un hogar donde mi ser se sienta normal

Un lugar de salud indomable. 

A ritmos salvajes

Entramos en el asombro

Porque nunca nada es

Sólo eso y nada más.
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La opinión de Emily Stewart

Como miembro de la “Generación del Alquiler”, tengo 
la desagradable sensación de que la búsqueda de 
una nueva imagen del lugar es existencial. Vuelve (y 
avanza) a la ascendencia, a los desgarros en el tejido 
de nuestros caminos, la práctica y la experiencia 
de la comunidad, el pueblo, la ayuda mutua y la 
gentrificación. Esta serie fue una invitación fácil 
de aceptar, sobre todo por la alegría de ser co-
anfitriona con las almas que me acompañan. Pero 
también porque la relación con el lugar – como musa, 
concepto, ubicación, espacio, invitación, idea y verbo 
– es algo con lo que creo que el siglo XXI nos está 
pidiendo que juguemos. Participar en la invitación 
de una organización es especialmente interesante, 
ya que, como anfitriones, nos comprometemos a ir 
a ciegas. Como de costumbre, no tenía ni idea de 
quiénes estaban en la sala, quién de los asistentes 
ciertamente impresionantes había hecho qué cosa, o 
dónde, o cuál era su relación con Mesopartner. Este 
es el estilo de los laboratorios: la falta de papeles se 
extiende a cómo nos observamos a nosotros mismos 
como anfitriones. Así pues, no pude censurar, al 
igual que esta indagación se produjo dentro de mí, 
entre otros y yo, y entre el grupo en su conjunto. 
La poesía surgió, como suele ocurrir (véase más 
arriba), dándole espacio. Ese es nuestro papel como 
anfitriones: encontrar de algún modo la manera de 
permitir, solicitar y establecer el tono de un lugar que 
pueda acoger las curvas de nivel y los viejos caminos, 
los ríos y la fuente. A partir de ahí, creo que podemos 
empezar a encontrar una vía.

Marcus Jenal (mj@mesopartner.com) and 
Frank Waeltring (fw@mesopartner.com), with 
contributions by Roger Duck and Emily Steward
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Implicaciones de la 
migración para el desarrollo 
territorial4 

07
La migración es esencial para el desarrollo humano y ha contribuido a cambiar las 
sociedades y las economías durante miles de años. Dependiendo de varios factores 
analizados en este artículo, la migración puede ser una bendición o una maldición 
para la trayectoria de desarrollo de un país o una localidad subnacional. 

Dado que la migración es un tema amplio y delicado, este artículo se centra en la 
interrelación entre migración y desarrollo económico local (DEL). En él se analizan 
algunas cuestiones clave: ¿Cómo se ven afectadas económica y socialmente las 
localidades por la emigración o la inmigración? ¿Cómo puede la política de desarrollo 

4    Este artículo recoge las contribuciones de los participantes en la Academia de Verano 2022 de Mesopartner...
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económico local fomentar la inmigración? ¿Qué 
puede hacer la política de desarrollo económico 
local para responder a la migración deseada o no 
deseada? ¿Cómo puede convertirse una situación 
migratoria no deseada en una ventaja para la 
localidad?

Motivos de la migración

Los territorios no pueden desplazarse, pero las 
personas sí pueden moverse entre territorios. 
Muchas personas se desplazan a diario entre su 
casa y el trabajo. Pero la gente también abandona 
sus lugares de nacimiento y sus hogares de larga 
duración para vivir en otros lugares del mismo 
país o de otro distinto. La migración continua de 
las zonas rurales a las ciudades (urbanización) 
se produce a menudo dentro de ciertos países, 
predominantemente hacia áreas metropolitanas de 
rápido crecimiento.

Las razones de la migración son múltiples. 
Cabe distinguir entre factores de atracción y de 
expulsión. Los factores de atracción se refieren 
a la utilidad del lugar, como las ventajas reales o 
supuestas de las oportunidades económicas, la 
calidad de la educación o el nivel de vida general. 
Por otro lado, los factores de expulsión motivan 
o incluso obligan a las personas a abandonar 
su lugar de origen. Los factores de expulsión 
pueden definirse como una búsqueda de 
seguridad que no se ofrece en el país de origen. 
Los factores de expulsión suelen tener su origen 
en la falta de perspectivas o en catástrofes 
naturales o provocadas por el hombre, como 
guerras o hambrunas. La persecución por 
motivos políticos, de orientación sexual o 
religiosa es una causa particular de la migración 
de refugiados. En el futuro, la migración climática 
transfronteriza será cada vez más relevante. Por 
ahora, el 75% de los refugiados climáticos se 
desplazan dentro de las fronteras de sus propios 
países, pero es probable que esto cambie (Banco 
Mundial, 2022).

Migración y DEL

Los territorios compiten por los recursos, 
incluidos los humanos, por lo que la atracción 
de capital humano y la consiguiente migración 
de recursos humanos es un objetivo inherente 
al DEL. El hecho de que el resultado sea más 
positivo o negativo para un lugar depende de 
diversos factores, como la motivación para 
emigrar, el número y el nivel de cualificación de 
los emigrantes, la capacidad de absorción de la 
economía local, la situación socioeconómica del 
país de destino (desempleo, crecimiento salarial, 
inflación), la “cultura de acogida” del lugar de 
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Economía dinámica:
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Economía emergente:

Migración
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fuga con�nua de cerebros. 
Inicia�va de cambio 
estructural para atraer 
personas y capital

Necesidad de mano de 
obra cualificada y no 
cualificada, atracción de 
talentos, captación de 
cerebros, creación de 
infraestructuras sociales.

destino y la subsiguiente entrada o salida de otros 
recursos, especialmente recursos financieros.

El desarrollo de territorios, como pueblos, 
ciudades y regiones, puede verse influido 
positivamente por la migración. Richard Florida 
(2012) sostiene que los territorios que ofrecen 
oportunidades de empleo atraen a los migrantes, 
que contribuyen a la actividad económica y a 
los ingresos fiscales a través del empleo y el 
consumo, desencadenando un círculo virtuoso de 
desarrollo. Por lo tanto, la política de desarrollo 
económico a nivel nacional y subnacional suele 
centrarse en atraer a migrantes con talento, 
cualificados y creativos para impulsar la economía 
y contrarrestar el impacto del envejecimiento de 
la población.

Los sistemas territoriales de innovación y los 
clusters suelen beneficiarse de las diferencias 
culturales de los inmigrantes, ya que la diversidad 
fomenta la innovación (Parrilli, 2019). El espíritu 
emprendedor de los inmigrantes suele ser 
especialmente pronunciado. Los inmigrantes 
tienen alrededor de un 80% más de probabilidades 
de fundar una empresa que los residentes nacidos 
en el país (Azoulay et al., 2022). En general, los 
territorios de inmigrantes se benefician de la 
ganancia de cerebros a largo plazo. 

A la inversa, los territorios de los que emigran 
las personas suelen sufrir, ya que son sobre 
todo los más jóvenes y económicamente más 
capaces los que se marchan. Los estudios sobre 
desarrollo territorial se refieren a este fenómeno 
como fuga de cerebros. La salida de personas 
de alto rendimiento y consumidores contrae 
las economías locales y puede promover un 

círculo vicioso de declive económico o incluso 
de marginación de una localidad. La pérdida de 
población perjudica la fortaleza fiscal municipal 
y recorta los recursos para actividades de 
desarrollo económico.

Relevancia de la migración para los distintos 
tipos de regiones

El marco de la Tipología de Regiones ayuda a 
analizar el deseo y el impacto de la migración en 
los territorios. La Tipología de Regiones describe 
cuatro arquetipos de realidades de desarrollo 
local/regional en una estructura matricial de 
dos por dos (véase AR 2018, artículo 2). La 
matriz distingue entre el nivel de infraestructura 
institucional y física en el eje Y y el rendimiento 
de los principales sectores económicos en el eje 
X. El resultado son cuatro realidades económicas 
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locales: dinámica, emergente, en declive y 
marginada. La migración se desarrolla de forma 
diferente en cada uno de estos escenarios.

Reflejo de la migración en el marco de los cuatro 
tipos de regiones

En el lado derecho de la matriz, las regiones 
emergentes y dinámicas con sectores 
líderes en crecimiento necesitan una mano 
de obra altamente cualificada. Suelen estar 
ocupadas atrayendo talentos de otros lugares 
y experimentan una inmigración neta y una 
ganancia de cerebros. La infraestructura social 
para integrar a los inmigrantes ya está disponible 
(regiones dinámicas) o se está creando (regiones 
emergentes).

Las regiones del lado izquierdo de la matriz sufren 
la emigración y la fuga de cerebros. Debido a la 
falta histórica (regiones marginales) o reciente 
(regiones en declive) de éxito económico, 
estas regiones pierden talento y mano de obra 

cualificada, que se traslada a lugares emergentes y 
más dinámicos. Sin embargo, los lugares en declive 
o marginados necesitan esfuerzos de cambio 
estructural, que requieren de nuevo la inmigración 
de trabajadores cualificados y empresarios en los 
nuevos sectores objetivo. La política de desarrollo 
económico local debe establecer los incentivos 
adecuados para atraer capital y recursos humanos 
que permitan recuperar o iniciar el éxito económico 
en dichas regiones. Se trata de una tarea ardua, 
como bien saben los responsables de desarrollo 
económico local de la cuenca del Ruhr (Alemania), 
que ha pasado de la siderurgia y el carbón al turismo 
y los servicios sanitarios, o de Bilbao (España), 
que ha pasado de la siderurgia y la construcción 
naval a la cultura y el turismo. La reconversión de 
parte de la mano de obra existente y la atracción 
de trabajadores cualificados de otros lugares y 
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Las medidas políticas de integración incluyen 
la promoción de la educación financiera, la 
formación lingüística, la creación de plataformas 
de búsqueda de empleo específicas para 
inmigrantes y refugiados y el uso de las redes 
sociales para proporcionar información relevante 
a la comunidad inmigrante y a la comunidad 
receptora local, incluidos los posibles futuros 
empleados.

Si no se integra rápidamente a los inmigrantes 
en el mercado laboral local y no se les ofrece 
la infraestructura social necesaria (vivienda, 
escuelas e instalaciones sanitarias), los costos 
sociales para la comunidad receptora podrían ser 
elevados y resultar socialmente explosivos.

Convertir una migración no deseada en una ventaja

La futura relación con sus emigrantes, que se han 
establecido en otros lugares, puede convertirse en 
un activo para los territorios que pierden población. 
Los empresarios y empleados de éxito suelen 
tener vínculos emocionales con sus regiones de 
origen y transfieren remesas a sus familiares que 

países son requisitos previos para el éxito de los 
esfuerzos de reconversión económica. 

Respuestas de políticas locales a la migración

Para los territorios que se benefician de la 
inmigración, surge la cuestión del éxito de 
la integración. Un tema que se plantea a 
menudo es cómo reacciona la población 
residente anterior ante los inmigrantes. ¿Existe 
una “cultura de acogida”5 o más bien un 
resentimiento hacia los extranjeros? ¿Importan 
las similitudes o diferencias en el contexto 
cultural de origen y destino de los inmigrantes? 
La distribución interterritorial de los inmigrantes 
dentro de su lugar de destino también es 
esencial.

5     https://www.dw.com/en/german-welcome-culture-still-a-new-concept-study-finds/a-50205720
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se han quedado. Los empresarios de éxito suelen 
actuar como inversores y mentores empresariales 
en sus países de origen. Las redes de la diáspora 
desempeñan aquí un papel importante. De este 
modo, la fuga de cerebros puede transformarse, 
al menos parcialmente, en una recuperación de 
cerebros y capital.

En los países con un gran número de trabajadores 
extranjeros, como Nepal o Filipinas, las industrias 
de servicios, como los bancos o las compañías 
de seguros, se centran en las finanzas de los 
emigrantes que viven en el extranjero. Los 
gobiernos nacionales o locales animan a los 
receptores de remesas a invertir productivamente 
la parte no consumida de los pagos entrantes, 
incluida la inversión en la educación de sus hijos. 
En países como Nepal, emigran principalmente 
hombres jóvenes en busca de trabajo, lo que 
provoca una “feminización” de las economías 
locales, con repercusiones tanto positivas como 
negativas en los resultados económicos locales.

La migración de retorno pudo observarse durante 
el COVID-19, como en Nepal o Albania. Desde 
que terminó la pandemia, esta tendencia se 
está invirtiendo de nuevo. Las políticas activas 
de DEL, por ejemplo, en Albania, se dirigen a 
los retornados ofreciéndoles capacitación y 
oportunidades de empleo.

Aunque la atracción de inmigrantes del propio 
país o del extranjero desempeña un papel vital 
en el desarrollo económico local, las regiones 
siempre pueden plantearse elevar los niveles 
locales de cualificación y, al mismo tiempo, 
animar a los emigrantes potenciales a quedarse, 
aumentando las oportunidades mediante una 
acción política regional convencional.
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Clientes estratégicos de Mesopartner 
2021-2022 

Banco de Desarrollo del Caribe, BDC, Barbados
CROSQ - Organización Regional de la CARICOM para la Normalización y la Calidad, Barbados
Dorf.Land.Zukunft Elte, Alemania 
Dexis Consulting Group - Proyecto de apoyo al seguimiento y la evaluación para el 
aprendizaje colaborativo y la adaptación (MESCLA), Honduras
Agencia de Desarrollo EDA Banja Luka, Bosnia y Herzegovina
GIZ Desarrollo Económico Local y Provincial (LPED), Proyecto, Nepal
Proyecto sectorial de la GIZ Política económica sostenible y fomento del sector privado, Bonn
Proyecto GIZ Desarrollo económico sostenible y promoción de las PYME a nivel subnacional, 
Perú
Proyecto de formación profesional y seguridad alimentaria de la GIZ en Sudán Oriental
Programa de Desarrollo Económico Sostenible de la GIZ en Uzbekistán
GPQI, Infraestructura Global de Calidad de Proyectos (GPQI), Berlín
HELVETAS Swiss Intercooperation, Suiza
Banco Interamericano de Desarrollo, BID, Washington DC
Corporación Financiera Internacional (CFI), Sri Lanka
Centro de Comercio Internacional (CCI), Ginebra
Ministerio de Industria, Comercio y Mipymes (MICM) de la República Dominicana, Consejo 
Nacional de Calidad (CODOCA)
Oxford Policy Management - Unidad de apoyo a la toma de decisiones para el desarrollo del 
sector privado del DFID en la República Democrática del Congo (RDC)
PTB, Physikalisch-Technische Bundesanstalt, Instituto Nacional de Metrología, Cooperación 
Técnica Internacional, Alemania
Agencia Suiza para el Desarrollo y la Cooperación, Red de Empleo e Ingresos, Berna, Suiza
Estrategias de Política Comercial e Industrial (TIPS), Sudáfrica
Universidad de Leipzig, Alemania
WEST GmbH-Wirtschaftsförderung Kreis Steinfurt 
Grupo del Banco Mundial, Finanzas, Competitividad e Innovación, Washington DC

También prestamos una serie de servicios directos de coaching, asesoramiento y facilitación 
a empresas y otras organizaciones no incluidas en esta lista.
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Países en los que 
Mesopartner estuvo activo en 2021/22 (in situ/en línea)

Albania
Argentina
Barbados
Bosnia y Herzegovina
Colombia
Costa Rica
Ecuador
Egipto
Alemania 
Georgia
Guatemala
Guayana

Islas Salomón
Somalia
Sudáfrica 
Sri Lanka
San Cristóbal y Nieves
Suiza
Trinidad y Tobago
Tuvalu
Uruguay
EE.UU.
Vanuatu 
Vietnam

Honduras
Indonesia
Kenia
Kiribati
Macedonia
Malasia
Mauretania
México
Moldavia 
Myanmar
Nepal
Perú
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SHAWN CUNNINGHAM
sc@mesopartner.com

Nacido en 1973. Doctor en 
Administración de Empresas, 2009 
y MBA, 2001 por la Potchefstroom 
Business School, North-West 
University, Professor of Practice de 
la University of Johannesburg, 
Sudáfrica. 

Reside en Pretoria (Sudáfrica).

Principales campos de especialización:
•   Apoyo consultivo a los dirigentes gubernamentales, empresariales y 
académicos para que tomen decisiones a pesar de la complejidad y la 
incertidumbre
•   Meso resiliencia y cómo las sociedades forman y adaptan las 
organizaciones meso
•   Facilitar los procesos de búsqueda, descubrimiento, experimentación 
e innovación
•   Capacidad tecnológica y modernización mediante el fomento de los 
sistemas de ciencia, tecnología e innovación

Experiencia laboral:
Desde 2008: Socio de Mesopartner
2015 - actual: Miembro del profesorado a tiempo parcial (Innovación, 
Estrategia y Gestión Tecnológica), Stellenbosch Business School, 
Executive Education.
2010 - 2018: Investigadora asociada (Sistemas y políticas de innovación) 
en el Instituto de Investigación Económica sobre Innovación de la 
Universidad Tecnológica de Tshwane (Sudáfrica).
2003 - 2007: Experto principal en el Programa de Servicios de Desarrollo 
Económico Local y Desarrollo Empresarial de GTZ Sudáfrica.
2001 - 2002: Trabajó en el Programa del Centro Nacional de 
Asesoramiento para la Fabricación de una agencia de desarrollo 
sudafricana.
1996 - 2001: Empresa propia en el sector informático
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ULRICH HARMES-LIEDTKE
uhl@mesopartner.com

Nacido en 1965. Doctor en Ciencias 
Políticas y Económicas (Bremen 
1999), MA en Economía (Hamburgo 
1991).
Reside en Bad Homburg, Alemania.

Principales campos de especialización:
•   Desarrollo territorial, promoción de clusters y cadenas de valor
•   Infraestructuras de calidad
•   Economía verde y circular
•   Facilitación de procesos y presencia social

Experiencia laboral:
Socio fundador de Mesopartner (2003)
1997 - 2002: ISA Consult GmbH, Bochum (Alemania), consultor senior.
1996 -1997: Fundación CIREM, Barcelona (España), consultor junior.
1991 - 1994: Universidad de Bremen, proyecto de investigación sobre el 
desarrollo regional en Europa, investigador.
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Nacido en 1980. Diplomada (MSc) 
en Ciencias Medioambientales por 
la Escuela Politécnica Federal 
(ETH) de Zúrich, 2007. 
Reside en Gateshead, Reino Unido

MARCUS JENAL
mj@mesopartner.com

 

Principales campos de especialización:
•   Gestión adaptativa y toma de decisiones en condiciones de incerti-
dumbre
•   Exploración y aprendizaje continuos en equipos y organizaciones
•   Seguimiento y evaluación de las iniciativas de cambio sistémico
•   Narrativa y sensibilización participativa
•   Desarrollo de sistemas de mercado
•   Facilitación de redes de conocimiento y comunidades de prácticas

Experiencia laboral:
Desde 2015: Socio de Mesopartner
2014-2017: Liderazgo, supervisión, evaluación de impacto y pruebas, 
el Intercambio BEAM.
2011-presente: Miembro del equipo de apoyo a la red de empleo e 
ingresos de la Agencia Suiza para el Desarrollo y la Cooperación 
(COSUDE).
2011-2015: Consultor independiente en desarrollo de sistemas de 
mercado y enfoques sistémicos.
2009-2011: Responsable de programas en Intercooperation (ahora 
HELVETAS Swiss Intercooperation), Bangladesh

57



CHRISTIAN SCHOEN
cs@mesopartner.com

Principales campos de especialización:
•   Desarrollo económico local y regional
•   Cadena de valor y promoción de clusters
•   Desarrollo económico sustentable
•   Evaluación y promoción del sistema nacional de infraestructuras de 
calidad
•   Encuestas sobre el clima empresarial y de inversión y clasificaciones 
de competitividad
•   Diseño y evaluación de programas y proyectos  
•   Facilitación de procesos

Experiencia laboral:
2003 Socio fundador de Mesopartner
2002 - 2003: Consultor autónomo de desarrollo económico
2001 - 2002: Fraunhofer Gesellschaft e.V., Yakarta (Indonesia), coordi-
nador y consultor principal del proyecto PERISKOP.
1999 - 2000: Fraunhofer Management GmbH, Munich (Alemania), 
consultor senior.
1992 - 1999: Dorsch Consult Ingenieurgesellschaft mbH, Munich 
(Alemania), consultor.

Nacido en 1965. Licenciada en 
Ciencias Económicas (Bayreuth / 
Múnich, 1991).
Reside en Hanoi (Vietnam)
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Nacida en 1968. Máster en 
Ciencias Sociales con 
especialización en Economía 
(Duisburgo, 1999).
Reside en Bremen y Elte 
(Alemania)

FRANK WÄLTRING
fw@mesopartner.com

 

Principales campos de especialización:
•   Fomento de la innovación local y sistemas de redes en espacios rurales y 
urbanos
•   Promoción de los conceptos de ciudad inteligente y zona rural inteligente 
vinculando la competitividad con el desarrollo económico ecológico.  
•   Fomento de procesos de transformación ecológica en ciudades y regiones  
•   Iniciar procesos de visión para reimaginar lugares
•   Aprender de y con Alemania: Transferencia de conocimientos sobre 
enfoques innovadores en el ecosistema alemán a través de viajes de estudios, 
visitas y trabajos de investigación.  
•   Promoción de instrumentos de apoyo innovadores, como centros de 
innovación, espacios de coworking y laboratorios de investigación. 

Experiencia laboral:
Desde 2004: socio de Mesopartner
2016 a 2018: Profesor en la Universidad Jacobs de Bremen de Economía del 
Desarrollo y Economía de la Innovación. 
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