
Editorial:  
Difusión y venta de PACA 

Cuando revisaba los artículos de esta edición de  
Novedades me di cuenta de la diversidad de 
personas que trabajan con PACA. Hay hombres 
y mujeres; personas con una larga trayectoria 
laboral y otras recién entrando en el mundo pro-
fesional; funcionarias de ministerios nacionales 
y de pequeños municipios de provincias; gente 
de la universidad, asesores de la cooperación in-
ternacional y consultores privados. A todos los 
une la experiencia del trabajo en el Desarrollo 
Económico Local (DEL) y cada uno representa 
una mirada particular de la metodología. 

Desde Uruguay nos llegó el artículo de Gabriela 
Rodríguez y Rosana Corbo, funcionarias de la 
Dirección Nacional de Empleo (DINAE). Ellas 
salieron de sus oficinas en Montevideo para 
promover el Desarrollo Local en localidades 
que se autodefinieron como “el Uruguay Pro-
fundo”. Aunque valoran el aspecto motivador y 
participativo de PACA, nos comentan sus dudas 
respecto al concepto de la competitividad para 
el empleo. 

En Perú colaboramos cada vez más con la Uni-
versidad San Martín de Porres, donde Gloria 
Núñez emprende una multitud de actividades en 
torno del emprendimiento y de la competitivi-
dad territorial. Lo particular del trabajo en Perú 
es la intensa participación de jóvenes, incluso se 
promovió un “voluntariado en DEL” donde es-
tudiantes se integraron en los equipos PACA. 
Algunos de ustedes recuerdan que el Manual di-
ce que los miembros del equipo PACA no debe-
rían ser demasiado jóvenes. Las experiencias 
del altiplano peruano nos hace modificar esta 
afirmación, viendo que la combinación entre 
consultores experimentados, estudiantes avan-
zados y  actores locales podría crear una mezcla 
muy productiva e innovadora. Como nos dice 
nuestra autora Yris Siesquen: “Con esfuerzo 
conjunto se puede hacer muchas cosas. 

Otro grupo de paquistas son los consultores pri-
vados. Por ejemplo, los colegas ecuatorianos 
que conocí cuando eran todavía asesores de la 
GTZ. Ahora los dos se defienden como asesores 
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y facilitadores en el mercado. Jorge Proaño nos 
muestra que las cámaras y asociaciones empre-
sarias son un grupo de clientes interesante para 
la divulgación de PACA. A la vez José Mur-
gueytio advierte que un PACA con sólo empre-
sarios no tendrá éxito. Queda claro que los 
equipos PACA deberían estar compuestos por 
actores de varias instituciones del nivel meso, y 
podría ser productivo complementarlo con uno 
o dos empresarios, siempre y cuando tengan la 
energía y el tiempo suficiente para involucrarse 
en el trabajo intenso que requiere PACA. 

José Murgueytio nos menciona las dificultades 
de varios paquistas en la venta de PACA. Esto 
es un punto fundamental para nosotros, porque 
diseñamos PACA justamente como un producto 
para ser vendido y difundido por consultores lo-
cales, abriéndoles una nueva fuente de ingresos. 
El modelo mercantil de PACA nos parece lo 
más adecuado para difundir la metodología y 
garantizar la sostenibilidad de los procesos, más 
allá de proyectos de la cooperación internacio-
nal. 

Nuestro colega ecuatoriano nos recomienda que 
los clientes deben enamorase de PACA. Una 
forma pragmática de lograr este objetivo es la 
fórmula AIDA. Las siglas refieren a los elemen-
tos de un mensaje publicitario de atención (at-
tention), interés (interest), deseo (desire) y ac-
ción (action). Se traduce en que hay que llamar 
la atención, después despertar el interés por la 
oferta, seguidamente despertar el deseo de ad-
quisición y, finalmente, exhortar a la reacción u 
ofrecer la posibilidad de reaccionar al mensaje. 
Recientemente se añade la sigla “s” (satisfac-
tion) para que el cliente satisfecho vuelva a de-
mandar nuestro servicio. 

Al final de esta edición Wolfgang Demenus y 
Mauro Espina nos muestran oportunidades del 
asesoramiento más allá de PACA. Contamos 
ahora con varios instrumentos que permiten 
acompañar los procesos iniciados del desarrollo 
económico local de una forma profesional. Una 
manera interesante de institucionalizar el desa-

rrollo competitivo territorial es mediante las 
agencias de desarrollo. En Chile expusimos 
buenas prácticas europeas y a la vez nivelamos 
expectativas mostrando los errores típicos que 
se podría cometer. 

Aprovecho este espacio para agradecer a todos 
los paquistas su entusiasmo y colaboración. Les 
deseo felices fiestas y un prospero año nuevo. 

Ulrich Harmes-Liedtke 
uhl@mesopartner.com 

 

Metodología PACA, DINAE y Desarro-
llo Local: Una Experiencia Compleja (I) 

En el año que está culminando, desde la Direc-
ción Nacional de Empleo del Ministerio de Tra-
bajo y Seguridad Social de Uruguay (DINAE), 
con la colaboración del Programa Redel Uru-
guay se llevó a cabo la implementación de la 
Metodología PACA en dos localidades del de-
partamento de Treinta y Tres (ciudad de Treinta 
y Tres y Cerro Chato).  

 

 

 

 

 

 
Equipo PACA en Cerro Chato, Uruguay 

Es a partir de estas experiencias concretas que 
se propone desde estas páginas un breve análisis 
de esta metodología, en términos más bien teó-
ricos. Cabe resaltar que tanto la intervención 
realizada como el análisis posterior surgen a 
partir de la necesidad del tratamiento de los te-
mas de empleo en clave de Desarrollo Local. 
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La metodología PACA, ha sido concebida desde 
una teoría económica concreta (que se basa en 
la concepción de la competitividad) y las 
herramientas que plantea surgen también a par-
tir de esta base teórica. Más allá de profundiza-
ciones conceptuales (que no son el objetivo de 
este artículo) vale decir que el objetivo de su 
aplicación es contribuir a aumentar la competi-
tividad de un territorio, aumen-
tando la competitividad de los 
sectores económicos que allí se 
desarrollan. 

Desde esta postura teórica y a 
partir de las aplicaciones con-
cretas realizadas aquí, las pre-
guntas que surgen de manera 
inmediata son: 

¿Se contribuyó al aumento de 
la competitividad de los secto-
res económicos, y del territo-
rio? 

¿Es ésta la contribución más 
potente de la aplicación de esta metodología? 

Respecto a la primera pregunta, difícil saberlo. 
No se desarrollaron mecanismos de medición de 
esta cuestión que permitan responderla. Quizá 
en el futuro se puedan ver indicios o señales en 
este sentido. 

Respecto de la segunda pregunta, quienes sus-
cribimos valoramos altamente otros aportes de 
esta metodología, generando dudas si la inci-
dencia sobre la competitividad es el factor más 
destacable, en términos metodológicos, y en 
términos de contexto de aplicación. 

Desde este lugar institucional (DINAE), es po-
sible tomar un poco de distancia respecto de es-
te marco teórico concreto y dialogar con las di-
ferentes concepciones del Desarrollo Local que 
existen y coexisten en el mundo. Desde aquellas 
que ven en el DL una consecuencia lógica de 
los procesos de desarrollo anteriores, pasando 
por quienes conciben al DL como una metodo-

logía más de intervención, llegando a los que lo 
postulan como un “nuevo paradigma”. 

Todas estas concepciones sobre el DL, sin em-
bargo tienen algunos puntos en común, aunque 
cada una ponga más énfasis en uno que otro. 
Los elementos básicos para las iniciativas de 
DL son:  

1. movilización y participación de 
actores locales 

2. actitud proactiva del gobierno 
local 

3. fomento de equipos de lideraz-
go locales 

4. cooperación público/privada de 
actores locales 

5. elaboración de una Estrategia 
Territorial de Desarrollo 

6. fomento empresarial y forma-
ción de recursos humanos 

7. coordinación de Programas e 
instrumentos de fomento 

8. Institucionalidad para el desa-
rrollo local 

Todos estos elementos (en términos generales) 
son postulados por los diferentes autores como 
básicos en los procesos DL. La pregunta es aho-
ra: el uso de metodologías de participa-
ción/acción, como la que se analiza aquí, ¿pue-
de aportar a la construcción o al fortalecimiento 
de algunos de estos elementos básicos? 

Nosotras creemos que sí, que tiene una fuerte 
relación al menos con tres de estos elementos. 
Quizá el punto más fuerte sea su aporte concre-
to en la movilización y participación de actores 
(tanto en términos numéricos como de los roles 
de los participantes) pero asimismo ha contri-
buido al fomento de equipos de liderazgo loca-
les. 

Por otro lado tanto la realización de los talleres 
sectoriales como la puesta en común de las in-
formaciones, así como la propuesta de las acti-
vidades a realizar, tratan de contribuir explíci-
tamente a la cooperación público/privada de ac-
tores locales.  

 

 

 

 

 

 

 

Evaluando fortalezas y debilidades 
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Por último, y no por ello menos importante, se 
debe decir que la información recabada a partir 
de esta metodología puede contribuir a la elabo-
ración de estrategias territoriales de desarrollo. 

Por lo tanto se plantea aquí un giro en los obje-
tivos concretos de la aplicación de la metodolo-
gía, ya no se aplicaría para contribuir a la com-
petitividad territorial (en términos de objetivos 
institucionales), sino para contribuir al fortale-
cimiento de los elementos básicos del DL con 
los que tiene relación. Ésta es para nosotros la 
fortaleza y la riqueza de esta metodología, 
cuando la intentamos vincular a un enfoque de 
Desarrollo Local en el tratamiento de los temas 
de empleo. 

Rosana Corbo, rcorbo@mtss.gub.uy  
Gabriela Rodríguez, grodriguez@mtss.gub.uy 

Ministerio de Trabajo y Seguridad Social, Uruguay 

Para más información vea:   
www.paca-online.org/es/index2.php?id=9&parent=0  

 

Creativa e innovadora EXPO-FERIA: 
Un puente entre la Academia y el Desa-
rrollo  

Convencido de que el 
Emprendimiento y la 
Competitividad son 
dos conceptos claves 
en el desarrollo del 
país, el IPPEU1 de la 
Universidad de San 
Martín de Porres, or-
ganizó en Lima del 
05 al 07 de octubre la 
Segunda Expoferia 
Emprendimiento, 
Competitividad & 
Rueda de Negocios 
2006: Oportunidad 
de Negocios en el 
Mercado Global. 

 

Expusieron sus servicios las instituciones públi-
cas y privadas de promoción y financiamiento 
de PYMES; las empresas peruanas premiadas 
en el ámbito nacional por su excelencia en la ca-
lidad; entidades internacionales vinculadas al 
desarrollo de la competitividad (InWEnt y &�!
����	���	 ) y la Municipalidad Provincial de 
Ferreñafe que, junto a la Asociación de Artesa-
nos, mostraron algunos resultados del proyecto 
PACA en el norte del Perú.  

Negocios vinculados a la agroindustria, turismo, 
TIC´s y otros sectores estratégicos fueron pre-
sentados por jóvenes estudiantes. La misión del 
IPPEU “cobró vida” y fue el foco de atención. 
Con seguridad y entusiasmo los(as) emprende-
dores(as) explicaron sus planes de negocio, pre-
sentaron sus empresas y participaron en la Rue-
da de Negocios estableciendo importantes con-
tactos comerciales.  

En la inauguración del Seminario Internacional 
de “Emprendimiento y Competitividad”, fue 
destacable la confianza y el optimismo de la 
Dra. Mercedes Araoz Fernández, Ministra de 
Comercio Exterior y Turismo del Perú, cuando 
expresó sentirse “feliz al ver un centro académi-
co del prestigio de la USMP haciendo todos los 
esfuerzos por comprometerse con la actividad 
privada, de la mano del sector público, para im-
pulsar la competitividad de nuestro país. Esto da 
una señal. Los peruanos hemos elegido ser 
prósperos y vamos a serlo”. Seguidamente des-
cribió la agenda de la apertura comercial con 
varios países de la región y del mundo. Ese día, 

 

 

 

 

 

 

 

Baile folclórico peruano 

 

 

 

 

 

 

Paquistas peruanas con diplomas 

1 IPPEU: Instituto de Innovación y Promoción para el 
Emprendimiento Universitario. 
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con un auditorio de aproximadamente 500 per-
sonas, seis especialistas de Perú, Chile, Estados 
Unidos y Alemania expusieron sobre la “Incu-
bación de empresas como proceso de desarrollo 
en Latinoamérica”, “Tratado de Libre Comercio 
– USA”, “Negocios de Innovación y Base Tec-
nológica”, “Emprendimiento y Competitividad 
en las MYPES”, experiencias de PROMPYME 
- Perú y SERCOTEC - Chile y “Una respuesta 
territorial al reto de la competitividad glo-
bal/internacional: Experiencia Metodológica 
PACA”. Ya el Ing. Raúl Bao, Rector (a.i.) de la 
USMP, había destacado que el Seminario sería 
una forma de reflexionar sobre la promoción de 
nuevos escenarios competitivos y el desarrollo 
sostenible para el progreso de empresas emer-
gentes en el Perú y Latinoamérica.  

En este contexto, el Mag. Daniel Valera, Deca-
no de la Facultad de Ciencias Administrativas y 
Relaciones Industriales, se refirió a las cualida-
des que caracterizan a una persona emprendedo-
ra y al compromiso de la universidad por esta-
blecer líneas de acción para aumentar estas 
competencias; “…con el fin de tener más estu-
diantes capaces de generar el bien común 
creando empresas con valor agregado”. Com-
prensible resultó entonces la experiencia ganada 
por un grupo de estudiantes pioneros en el Pro-
grama de Voluntariado en DEL quienes integra-
ron equipos PACA y aplicaron la metodología 
en dos localidades pobres del altiplano peruano. 
Sin duda que diagnosticar los puntos fuertes y 
débiles de la competitividad territorial facilita 
encontrar las oportunidades de innovación y 
emprendimiento esperadas. Este aprendizaje vi-
vencial del tejido empresarial e institucional se-
ría uno de los puentes para que la Universidad 
cruce “a la otra orilla”. De cara al mercado glo-
bal, la USMP ha asumido el reto. 

Gloria Núñez Altamirano 
gnunez2@usmp.edu.pe, glorina11@hotmail.com 
Jefa Centro Emprendimiento y Competitividad 

IPPEU – USMP 

 

Con esfuerzo conjunto se pueden hacer 
muchas cosas 

El Desarrollo Local es concebido como un pro-
ceso de transformación de estructuras sociales y 
económicas, sabiendo que el camino es largo, y 
falta mucho por recorrer. A raíz de mi trabajo 
en proyectos de inversión, conocí la realidad fe-
rreñafana confirmando que ¡sí! contamos con 
condiciones para lograr nuestro desarrollo, y 
que esto no depende tanto de nuestras autorida-
des, sino de nosotros mismos definiendo nues-
tros objetivos y saliendo de esta mediocridad 
para ser partícipes de nuestro propio desarrollo. 

 

 

 

 

 

 

Artesanía en Ferreñafe, Perú 

El haber trabajado en anteriores proyectos con 
funcionarios municipales y sociedad civil, me 
hizo fácil identificar a las personas que partici-
paron en este proyecto denominado: “Participa-
ción para la Acción Competitiva de la Provincia 
de Ferreñafe”. Ferreñafe, ciudad de rico pasado 
histórico, cuna de la cultura sican, fue escenario 
de esta experiencia, la cual recoge algunas lec-
ciones aprendidas respecto a la aplicación de 
una metodología novedosa denominada PACA, 
que se ejecutó en el marco de este proyecto. Es-
ta metodología me permitió conocer de forma 
sucinta las ventajas competitivas de Ferreñafe y, 
a partir de allí, participar de la elaboración de 
propuestas concretas en diversos sectores de la 
economía. 

Una de las enseñanzas que me ha fortalecido 
fue interactuar con actores locales y conocer sus 
perspectivas de desarrollo. Siendo tarea difícil 
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acoplarse a ellos y hablar un mismo idioma, se 
pudo establecer una fluida comunicación, pieza 
importante para el éxito del proyecto, lo cual a 
mi parecer no tuvo mucha relevancia. 

PACA resultó ser un gran reto, porque requirió 
esfuerzo y sobre todo ganas de contribuir al de-
sarrollo local. Conjuntamente con los equipos 
PACA conformados por trabajadores municipa-
les y microempresarios se culminó un primer 
trabajo, insumo para la elaboración del plan de 
acción. Cuando se realizó el trabajo de análisis, 
a pesar de que las personas se sentían satisfe-
chas por lo que se obtuvo, estaban sorprendidas 
de la dedicación y ganas que le habían puesto 
para lograrlo.  

 

 

 

 

 

Capacitacion Empresarial Artenanas 

Al inicio de la ejecución de las propuestas de 
acción, nos topamos con un gran problema: los 
actores locales no habían asimilado aún el grado 
de compromiso e involucramiento que amerita-
ba el logro de éstas. Si no fuera por la guía de la 
responsable de este proyecto, que fue constante, 
las propuestas no se hubieran ejecutado al 
100%.  

Durante la puesta marcha de las propuestas, la 
gente se desanimaba y parecía hasta imposible 
lograr algún tipo de financiamiento, pero siendo 
persistentes se logró establecer algunos vínculos 
importantes con empresas de Chiclayo y Lima. 
Para lograrlo no bastó con buscar en Ferreñafe 
sino que fue necesario salir fuera para conse-
guirlo. Después de más de tres meses fue satis-
factorio ver plasmados los resultados en la rea-
lización de la replica de la Fiesta Kechcan, el 

Primer Festival Gastronómico y la Feria Arte-
sanal, siendo lo más trascendental para el pro-
yecto.  

Esta experiencia me sirvió de mucho, ya que sin 
pensar en salir tan lejos de casa, tuve la oportu-
nidad de viajar a la sierra sur para aplicar 
PACA. Su aplicación se realizó en la región 
Apurimac. Sin saber que me iba a chocar con 
una realidad tan diferente resultó difícil al co-
mienzo, pero conforme pasaban los días y co-
nocía más a los pobladores, me fue fácil ade-
cuarme a la realidad en la que me encontraba. 
Apurimac resultó ser una ciudad muy acogedora 
e interesante pues los conocimientos que asimi-
lé al toparme con una realidad distinta a la mía 
me sirvieron de mucho. 

Meses después se me dio la oportunidad de 
mostrar el trabajo realizado en Ferreñafe en la 
segunda Expoferia organizada por la USMP de 
Lima, que me permitió además aprender de 
otras personas sus experiencias de generar em-
presa.  

Econ. Yris Siesquen Chambergo 
irissicha@muniferrenafe.gob.pe 

Municipalidad provincial de Ferreñafe 

  

La Flexibilidad de PACA para trabajar 
con sectores empresariales más forma-
les 

Era febrero del 2004, hicimos un alto en Gua-
yaquil, pues viajábamos a la costa sur de Ecua-
dor, a la provincia de El Oro, para reunirnos con 
los pescadores artesanales con quienes había-
mos iniciado un proceso PACA. Teniendo co-
mo escenario el bonito Malecón de la ciudad, 
Ulrich Harmes Liedtke y algunos técnicos de 
GTZ terminábamos de saborear un exquisito 
bocado de pescado y una refrescante cerveza de 
origen alemán. Ulrich evocaba la humedad de 
Hamburgo con cierta melancolía de sus tiempos 
juveniles de estudiante universitario, encontra-
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ba, asimismo, cierta similitud entre los dos 
puertos. A riesgo de interrumpir la también sa-
brosa conversación le pregunté: ¿Qué te parece 
si, en Ecuador, trabajamos procesos PACA con 
grupos empresariales más consolidados y agre-
miados en cámaras de la producción? Ulrich no 
dudó un instante en relatarnos el verdadero ori-
gen de PACA. Nos contó con lujo de detalles la 
forma cómo Jörg Meyer-Stamer fue estructu-
rando la metodología a partir de una interesante 
experiencia en el sur de Brasil con la Cámara de 
Comercio e Industrias del Estado de Santa Cata-
rina; y por cierto, también nos relató sobre las 
adaptaciones introducidas a PACA para que se 
convierta en herramienta de fomento económico 
en el nivel local. 

Seguramente, Ulrich se habrá inquietado al per-
cibir que un técnico de GTZ, de la institución 
cliente de &�����	���	  con la que se iniciaba 
formalmente un proceso de aprendizaje para el 
fomento del desarrollo económico local en 
Ecuador, lejos de consolidar el protagonismo de 
los gobiernos locales, empiece a distinguir a las 
empresas privadas más estructuradas y a las 
cámaras que les agremian como actores clave 
para el fomento económico y la competitividad 
local. A partir de ese día me propuse trabajar 
procesos asociativos con grupos empresariales.  

Sobre las diferencias que he venido encontrando 
al trabajar en procesos asociativos tanto en el 
ámbito de la cooperación técnica internacional 
como en el ámbito de los gremios empresaria-
les, versará este artículo. Me adelanto, sin em-
bargo, en anunciar que las bondades y flexibili-
dad encontradas en la metodología PACA han 
sido garantía para asegurar éxito en los dos ca-
sos. 

Trabajando el proceso PACA con empresarios 
aglutinados en cámaras de la producción, es no-
torio que los proveedores privados de insumos y 
servicios son más dinámicos y pro activos que 
los propios líderes empresariales de la cadena 
productiva que se está interviniendo; y mucho 
más activos que los representantes de ciertas 

Instituciones de Apoyo. Así por ejemplo, parti-
cipan activamente en la capacitación del Equipo 
PACA como en la ejecución de los mini talleres 
y en el procesamiento de los resultados. Ellos 
perciben con más facilidad las oportunidades de 
negocio y no descuidan su responsabilidad so-
cial debidamente enfatizada en la capacitación. 

Traigo a colación esta hipótesis porque, en un 
típico proceso PACA que aspira a fomentar el 
desarrollo económico local con auspicio de una 
municipalidad y la cooperación internacional, 
ha sido usual que el protagonismo y liderazgo lo 
ostenten Instituciones de Apoyo como gobier-
nos seccionales, ONG´s, universidades y a ve-
ces organizaciones de productores. Esta lógica 
ha funcionado bien, en tanto el gobierno local 
aprenda a fomentar el desarrollo económico y la 
competitividad y gane una elemental credibili-
dad. Sin embargo, cuando, en un proyecto de 
esta naturaleza, por elemental que sea el sector 
económico intervenido, nos adentramos en la 
competitividad sistémica, descubrimos que en el 
nivel micro la empresa y sus empresarios con su 
capacidad para realizar innovaciones y construir 
cadenas de valor son irremplazables. Mientras 
tanto, en el nivel meso, todo está por hacerse, 
comenzando por convencer a los alcaldes y a 
otros responsables de la política pública acerca 
de la importancia del fomento económico para 
combatir la pobreza. 

Igual de duro, en el nivel meso, es inducir a un 
cambio de actitud y mentalidad a ciertos res-

 

 

 

 

 

 

Diagnóstico territorial liderado por una Cámara 
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ponsables de instituciones de apoyo públicas y 
privadas, incluyendo universidades, que mal-
gastan tiempo y recursos porque no logran con-
jugar los intereses públicos y privados en un 
tema tan delicado como es la producción y la 
generación de empleo. 

En este ambiente, a partir del 2004 iniciamos, 
en Ecuador, el sueño de apoyar a gobiernos lo-
cales y pequeñas organizaciones de pescadores, 
ganaderos, operadores turísticos, productores de 
textiles y productores agropecuarios, siempre de 
la mano de Janos J. Zimmermann, el formidable 
Asesor Principal del PROMODE de GTZ que 
contrató a mesopartner para que transfiera la 
tecnología de los procesos PACA. 

Pronto, y conforme a la filosofía de GTZ, la me-
todología PACA se ha ido difuminando en 
Ecuador a través de otras organizaciones y 
ONG´s que promueven el desarrollo económico 
local con fuerte intervención 
de los gobiernos locales y de 
otras cooperaciones interna-
cionales que, por cierto, con-
tinúan “acostumbrando” a 
los beneficiarios de estos 
proyectos a depender peli-
grosamente del financia-
miento externo para este tipo 
de proyectos; y a cosechar 
éxitos temporales mientras 
los consultores estén activos 
y facilitando el proyecto. El 
resto, ya se sabe: concluye la 
intervención del consultor, 
decaen las iniciativas y se 
enfría el entusiasmo y motivación alcanzados. 
Lamentablemente, en algunos casos se ha pues-
to en riesgo, inclusive, la ejecución de las pri-
meras acciones priorizadas tan importantes para 
generar credibilidad, confianza y sostenibilidad. 
La cooperación internacional y algunas ONG´s 
suelen argumentar: “no hay recursos para soste-
ner la iniciativa”. 

Desde abril del 2005, ya como consultor inde-
pendiente, he venido trabajando con grupos em-
presariales aplicando PACA en iniciativas de 
innovación tecnológica para la competitividad. 
Para ellos, el financiamiento de un proceso 
PACA no tiene que pasar por el favor de la co-
operación; sí, en cambio, por el desembolso de 
los empresarios, acción que les conduce a valo-
rar más este tipo de asistencia técnica o, como 
diríamos en la jerga de la asistencia técnica, a 
apropiarse del proyecto.  

El hecho de que un gremio productivo y sus lí-
deres empresariales se conviertan en la base 
fundamental del equipo PACA no implica des-
echar el aporte de instituciones públicas y pri-
vadas de apoyo como los gobiernos seccionales, 
ministerios, universidades y la propia coopera-
ción internacional. Tampoco significa que pier-
da peso el nivel meso, sin duda, fundamental 
para el éxito de un proceso asociativo. 

La experiencia desarrolla-
da al trabajar con peque-
ños y medianos industria-
les de la madera en el Dis-
trito Metropolitano de 
Quito me indica que en la 
fase de preparación y ca-
pacitación del equipo 
PACA, la inducción y mo-
tivación para los empresa-
rios debe ser mayor y 
orientada muy especial-
mente a satisfacer sus in-
tereses más sentidos: in-
cremento en las ventas, 

reducción de costos de producción, innovación 
tecnológica para nuevos productos y nuevos 
procesos, nuevos diseños, nuevas formas de 
gestión empresarial, incremento de la producti-
vidad, permanente investigación de mercados, 
financiamiento, benchmarking y oportunidades 
prácticas para la exportación; en definitiva, im-
pactos que pueda sentir el empresario en su bol-
sillo y en el menor tiempo posible. 

 

 

 

 

 

 

 

PACA requiere un trabajo al nivel micro 
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En la primera evaluación del proceso asociativo 
con el sector maderero se confirma que, si es 
posible conformar el equipo PACA con una 
mayoría de empresarios y emprendedores, ellos 
se apropian mejor del proyecto que las institu-
ciones de apoyo; y que PACA debe buscar, a 
través de nuevas y novedosas herramientas, la 
estrategia para dar continuidad a las acciones 
iniciales de corto plazo y para buscar sinergias 
con las estrategias macro de largo plazo. Hasta 
ahora, PACA se presenta como la mejor herra-
mienta para detonar procesos de asociatividad 
trabajando en cadenas productivas y en el desa-
rrollo económico local; y también para construir 
agendas de competitividad desde la base, desde 
la finca, desde el taller, desde los propios em-
presarios.  

Jorge Proaño  
jproano@recordasesores.com  

 

Enamorarse de PACA 

PACA no es el paraíso, pero 
puede llegar a ser un ins-
trumento idóneo para la 
promoción del DEL. ¿Qué factores hacen que 
un PACA funcione?  Hemos localizado algunos: 

Equipo PACA de ámbito meso y con cohesión 
entre sus integrantes. Si el PACA está confor-
mado únicamente con empresarios de buena vo-
luntad, las asistencias a las reuniones preparato-
rias y a los talleres son muy irregulares; los em-
presarios tienen gran motivación para sacar ade-
lante un PACA pero, al mismo tiempo, están 
muy ocupados (conozco PACAs con sólo em-
presarios en el equipo y ninguno ha tenido éxi-
to). Los Equipos PACA que funcionan tienen 
un anfitrión con liderazgo, prestigio en la loca-
lidad y capacidad de brindar apoyo logístico; 
que cuentan entre sus miembros con represen-
tantes del sector empresarial; que conforman 
redes de trabajo y que se proponen impulsar las 
actividades en marcha. 

El ritmo de trabajo debe ser intenso: actividad 
sobre actividad o actividades simultáneas. Las 
pausas, en particular si son largas, hacen que los 
involucrados pierdan interés y motivación, los 
compromisos se ablandan, los olvidos se acre-
cientan. El enfoque de PACA está concebido 
como una especie de acción ‘shock’ que de 
pronto empieza a sacudir las inercias y a crear 
inusuales sinergias. 

Los empresarios deben estar muy bien informa-
dos sobre el proceso y apoyarlo. No vale aque-
llo de que la directiva gremial convoca, de pron-
to, a un mini taller, con referencias poco preci-
sas. 

La comunicación debe ser vertical y horizontal. 
Todas las personas involucradas directa o indi-
rectamente deben estar al tanto de lo que ocurre 
y las autoridades perfectamente al tanto. 

Las cámaras empresariales en muchos casos son 
simples membretes. Integrarlas al equipo PACA 
puede ser una oportunidad para el cambio; si tal 
es el caso, no cabe que sean el PACA anfitrión. 
Allí donde hay debilidad organizacio-nal, por lo 
común se encuentran empresarios activos y dis-
puestos a apoyar; deben ser reclutados para el 
Equipo. 

Podría mencionar algunos otros factores de éxi-
to. Sin embargo, hay uno que es crucial, inevi-
table. Me refiero a la “venta” de un PACA. 

He visto, por lo común, que los consultores 
PACA van a los clientes con presentaciones 
PowerPoint y alguna documentación de respal-
do. Suponiendo que la presentación Power 
Point está bien hecha (supuesto que muy poco 
se cumple, la mayoría de los expositores leen 
las láminas, a veces llenas de largos textos, co-
mo si nadie más supiera leer) y las preguntas se 
responden a satisfacción, es un proceso entera-
mente racional y en principio parece que todo 
saldrá bien: las autoridades disponen que el per-
sonal cumpla con los compromisos adquiridos. 
¡Un mal comienzo para PACA! Pronto será fre-



� ! ���"	���	�#�� � ��#�����	
��	��	��

� � 10 
 

 

$$$�
	�������	����
%�����

nado por los obstáculos burocráticos o las órde-
nes concurrentes. 

Hay un error de marketing. Porque la tarea de 
convencimiento de un PACA, si bien tiene un 
sustrato racional y de consecuencias lógicas, es 
ante todo un acto EMOCIONAL. Debe crearse 
una sintonía emocional, los clientes deben que-
dar enamorados de PACA. Y esto tiene más de 
detalle y arte que de frialdad racional. Para el 
PACA de la ganadería en Esmeraldas, Ecuador, 
llevado a cabo a mediados del presente año, re-
solvimos hacer, por primera vez, un deliberado 
acto de seducción; fue a la Prefecta (máxima 
autoridad del Consejo Provincial). Supimos que 
le gustaba cenar con velas, música de los chi-
gualeros (un conjunto local de salsa, que ha in-
corporado la marimba) y arroz encocado con 
mariscos. Seleccionamos el mejor restaurante 
de la ciudad con esas características, y allí la 
convencimos. Desde el día siguiente no dejó de 
estar pendiente al detalle de la evolución del 
PACA y facilitarnos el camino. Fue un PACA 
excelente. 

José Murgueytio 
jmurgueytio@esquel.org.ec 

 

Agencias Regionales de Desarrollo Pro-
ductivo en Chile 

Con la participación de representantes de siete 
regiones de Chile y de varias instituciones na-
cionales (CORFO, MIDEPLAN y SUBDERE) 
se realizó, a finales de octubre, en Concepción, 
un seminario-conferencia seguido de un taller 
de trabajo con los actores de la Región del Bío 
Bío. 

El seminario-conferencia tuvo como propósito 
difundir los avances del proceso de instalación 
de las nuevas Agencias Regionales de Desarro-
llo Productivo (ARDP) en las diferentes regio-
nes chilenas y aportar a este proceso mediante 
la presentación de experiencias, buenas prácti-

cas y lecciones aprendidas con Agencias Regio-
nales de Desarrollo desde Europa, sobre todo 
desde Alemania. 

En su ponencia introductoria, Julio Ruiz 
(CORFO) resaltó la contribución de las nuevas 
ARDP a la descentralización del sistema chile-
no de fomento productivo, y las potenciales ga-
nancias de efectividad y eficiencia que su insta-
lación implica. Entre las principales falencias 
del sistema actual mencionó su fragmentación, 
baja flexibilidad, desajustes entre la oferta insti-
tucional y las demandas territoriales, y proble-
mas de acceso y altos costos de transacción so-
bre todo para la Mipyme. 

Partiendo de la hipó-
tesis de que existen 
varias alternativas es-
tratégicas para una 
agencia y que éstas 
deberían ser evalua-
das en función de las 
condiciones de parti-
da en cada territorio y 
región, referentes a su 
dinámica económica 
y niveles efectivos de 
asociatividad pública 
y privada, Jörg Me-
yer-Stamer (&�����	���	 ) disertó en su video-
ponencia desde Alemania sobre diferentes tipos 
de fallas (de mercado, de estado y de redes) que 
deberían orientar el accionar de una ARDP. 
“Dependiendo de la situación que encontramos, 
la estrategia global perseguida por una Agencia 
puede ser de Cambio de Dirección o de Mejo-
ramiento Acelerado”. 

Meyer-Stamer explicitó, con base a un modelo 
de competitividad sistémica, algunos de los di-
lemas, opciones y alternativas con los cuales 
suelen verse confrontados los actores regionales 
cuando diseñan una Agencia, haciendo hincapié 
en las potenciales ventajas y desventajas de ca-
da alternativa.   

Configuración sistémica 
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Ulrich Harmes-Liedtke (&�����	���	 ) relató en 
su ponencia las experiencias con diferentes ti-
pos de Agencias en la Región del Ruhr (Estado 
federado de Renania del Norte, Westfalia, Ale-
mania) obtenidas durante las últimas cuatro dé-
cadas: “La experimentación con enfoques desde 
arriba y desde abajo en el marco de la institu-
cionalización de una política estructural regio-
nalizada, ha permitido la emergencia de diferen-
tes modelos de agencias, tanto convencionales 
como más innovadoras y sistémicas. Una im-
portante lección aprendida es que la estructura 
de una agencia siempre debe seguir a la función 
y la estrategia, y ambas deben ser suficiente-
mente flexibles para adaptarse a cambios conti-
nuos en el entorno. En este escenario, agencias 
con un mandato limitado en el tiempo y con me-
tas cuantificables pueden ser una excelente op-
ción”. 

Academia Centroamericana sobre De-
sarrollo Económico Local 

La "Academia Centroamericana sobre Desarro-
llo Económico Local" se realizará en Nicaragua 
en los días 22 al 26 de enero 2007. Por la alta 
demanda se agotaron los cupos y planteamos un 
evento parecido en la segunda mitad del año.  

Con el propósito de expresar consejos y reco-
mendaciones a los actores chilenos en su proce-
so de diseño e instalación de las nuevas agen-
cias regionales, Meyer-Stamer presentó al final 
y de forma entretenida algunos enfoques de 
agencias que ojalá no se lleguen a implementar 
en ninguna región de Chile, entre ellos el enfo-
que del “Chancho que da huevos, leche y lana”. 
Según el experto alemán: “En el fomento pro-
ductivo hay que aspirar a tener un paisaje de or-
ganizaciones especiali-zadas, flexibles y ági-
les”. 

Wolfgang Demenus 
wolfgang.demenus@gfa-group.de 

Mauricio Espina Voglio 
mauroespina@gmail.com 

Para más información vea: 
www.regionactiva.cl/sitio_1024/des_econo.php  

PACA Novedades en inglés: 

Por favor, tengan en cuenta que los contenidos y 
artículos de la edición inglesa y española son 
distintos. Les recomendamos que echen un vis-
tazo a ambas novedades. 
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¡Queremos aprovechar de la oportunidad y desearles 

una feliz Navidad y un próspero Año 2007! 


