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Introduccién

Nuevo Norte nacié el afio 2005. Se trataba de una ini-
ciativa original en la historia del pais, aunque ya se habia
dado en ofras latitudes. Un grupo de exitosos empresarios,
acompanado de un conjunto de destacados profesionales,
todos ellos de La Paz —que en el siglo XX habia sido el de-
partamento mds importante del pais—, decidieron invertir
dinero y tiempo en potenciar el desarrollo productivo y en
promover la concordia social de la regién en la que vivian.
Por qué lo hicieron, con qué propésitos y resultados, todo
esto se explica con detalle, pero brevemente, en este pe-
quefio libro.

Con él se espera hacer una contribucién a quienes traba-
jan en el desarrollo de La Paz y el pais. Segin creemos,
ellos podrdn beneficiarse de los aprendizajes, de los des-
cubrimientos y propuestas de Nuevo Norte, que son muy
distintos de los que normalmente se plantean en el debate
en torno a los factores estructurales, tanto materiales como
culturales, que impiden la diversificacién y el crecimiento
de la economia boliviana, junto con todos sus efectos cola-
terales: la movilidad social, el fortalecimiento del erario, la
prestacién eficiente de servicios y bienes estatales, y, como
remate, el bienestar colectivo.

sPor qué Bolivia no logra un desarrollo més integral, sos-
tenido y redistributivo? La respuesta a esta vieja pero per-
sistente pregunta se puede beneficiar, més que con una
bateria de diagndsticos que repitan conceptos en general
conocidos, con propuestas précticas, trabajos en el terre-
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I Introduccién

no, experimentos y aplicaciones reales y concretas, que,
tanto si fracasan como si triunfan, aportan informacién
fundamental para orientar los esfuerzos de los distintos
agentes del desarrollo: los productores mismos, en primer
lugar, y también los cooperantes y las organizaciones no
gubernamentales que trabajan en el érea.

La experiencia de Nuevo Norte es suficientemente signi-
ficativa para refutar algunas ideas sobre el subdesarrollo
que hasta hoy se sigue considerando probadas. Nuevo
Norte ha reunido conocimientos sobre el comportamiento
tipico del productor, la unidad bdsica productiva, el mer-
cado interno, asi como sobre los limites que debe enfren-
tar cualquier innovacién econémica que promueva una
organizacién gubernamental o no gubernamental en un
entorno como el nuestro. Ese conocimiento se plasma en
este documento, y por esta razén éste también puede in-
teresarles a los académicos que estudian la problemdtica
del desarrollo boliviano.

Los resultados que aqui se exponen confirman una convic-
cién que animé a los miembros del Directorio y de la plan-
tilla de Nuevo Norte desde el principio: que la superacién
de la pobreza, la conservacién de la identidad cultural, la
revaloracién de lo popular, y con ello la dignificacién y el
empoderamiento de las mayorias tradicionalmente exclui-
das y alejadas del escaso progreso que ha tenido el pais;
nada de esto es incompatible y ni siquiera opuesto a la
actitud, la préctica y las organizaciones emprendedoras.
Todo lo contrario. Una de las claves para generar proce-
sos de desarrollo que, al sumarse, podrian impulsar de
forma crucial el mejoramiento de las condiciones de vida

y el empoderamiento del “ochenta por ciento” més pobre
de la poblacién, reside en el aprovechamiento empresa-
rial (esto es, con vocacién de mercado) de las diferencias
naturales y culturales de Bolivia. Al margen de la idea que
se tenga sobre la importancia del Estado en la economia,
no se puede dudar sobre la importancia del emprendi-
miento privado en ella. Sin él, el resultado siempre serd
el mismo: la pardlisis productiva. Pero el esfuerzo prive-
do puede orientarse para que, enfrentando los desafios y
aprovechando las ventajas de la globalizacién, tenga un
sentido anticolonial, es decir, exprese una personalidad
propia, se base en raices culturales y étnicas, en formas
autdctonas de trabajo y resolucién de los problemas, y
proyecte todo esto sobre el mundo, logrando que sea res-
petado, admirado, deseado y adquirido. En esa medida,
la experiencia de Nuevo Norte puede resultar llamativa
y relevante para las autoridades del Gobierno que estén
interesadas en repensar cémo lograr en la prdctica los
objetivos de la Constitucién aprobada en 2009.

El modelo econémico actual, basado en el gas y orien-
tado a la redistribucién econémica, mejora el bienestar
colectivo y disminuye la desigualdad social, pero no es
sostenible a largo plazo y no alcanza para ofrecer opor-
tunidades econdmicas permanentes a los pobres. Es un
modelo que sigue confiando en que los segmentos de alta
rentabilidad, eficacia y productividad de la economia
nacional, resolverdn los problemas del conjunto, lo que
equivale a reproducir la 16gica del “enclave” que ha sido
la responsable del ancestral divorcio entre las élites que
se turnan en la cUspide de la pirdmide social y las gran-
des multitudes del pais.
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Para no repetir esta historia se necesita brindar oportuni-
dades de desarrollo alternativas a la base social, generar
una “economia de base ancha”. Estas oportunidades de-
ben respetar lo que la gente aspira a ser y no imponerse
como recetas desarrollistas avasalladoras. Entre los po-
bres bolivianos, y en especial en el drea rural, existen 16-
gicas econdmicas y vitales que es necesario comprender,
primero, para ulteriormente trabajar a partir de ellas. El
peor error seria ignorarlas o, peor ain, sustituirlas por
ofras que se suponga “superiores”.

También debe partirse de lo que los productores efectiva-
mente pueden hacer y no embarcarlos en aventuras que,
puesto que no toman en cuenta sus limitaciones e inclina-
ciones, estdn destinadas a fracasar apenas se deja de
sostenerlas. No tiene caso que se siga empecinadamente
proyectos que, como se ha probado una y otra vez, no
responden a los verdaderos intereses de sus supuestos
protagonistas. La ayuda al desarrollo debe ser suficien-
temente flexible y pertinente como para adaptarse a la
realidad que quiere transformar, antes que tratar de que
la realidad sea la que se adapte a sus pardmetros, proce-
dimientos y prejuicios.

Como se verd en las siguientes paginas, Nuevo Norte ha
corregido sus ideas sobre tal o cual proceso productivo
cada vez que ha sido necesario, ha retrocedido en deter-
minados proyectos o incluso los ha suspendido cuando lo
ha visto necesario; su trabajo ha sido experimental y por
eso empirico y realista. No se ha casado con ninguna
idea preconcebida ni con un concepto Unico de cambio
productivo. Ha recurrido una y ofra vez a la prueba de

la realidad, que en este caso no puede ser mds que el
examen del mercado. Nuevo Norte ha tratado en todo
momento de que sea la realidad y el mercado los que
tengan la Gltima (y también la primera) palabra. En esto
se beneficié de la filosofia positiva que suelen preferir los
empresarios que forman su Directorio.

Nuevo Norte, cumplié su trabajo como un proceso de
aprendizaje, de prueba y error; un proceso que debe ser
libre y estar guiado Unicamente por sus propios resulta-
dos. No buscé un nicho para Nuevo Norte como funde-
cién, sino para los productores que traté de promover
y que promovié efectivamente, pero a partir de lo que
realmente eran, y no de cémo se los imaginaba.

Por estas razones, su trayectoria es extraordinaria y mere-
ce ser conocida por los lectores.

Introduccién
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1. La fundacién de la Fundacién

En 2004, el grupo de empresarios y profesionales que creé
Nuevo Norte se encontré situado frente a la realidad del de-
caimiento de La Paz en el terreno econémico, el crecimiento
productivo de Santa Cruz, que ocasionaba un constante
drenaje del capital humano vy financiero pacefio, la ausen-
cia de un proyecto para reposicionar a la regién en las nue-
vas circunstancias derivadas de la crisis y reforma mineras,
la falta de perspectivas para el altiplano y, en general, para
el aprovechamiento del potencial rural del Departamento,
y la rebeldia popular que apoyaba el modelo econémico
basado en las rentas del gas.

El grupo fundador sabia que este modelo, que en ese mo-
mento estaba a punto de triunfar, disminuiria la desigual-
dad social del pais y dinamizaria el consumo de la sede de
gobierno, pero que era vulnerable por el lado de siempre:
el divorcio campo- ciudad, la desarticulacién entre los gran-
des negocios y las microempresas. Si no se complementa-
ba con ofras ideas, por tanto, su triunfo politico le daria

una gran legitimidad pero al final no le permitiria superar
las causas del subdesarrollo y, por tanto, condenaria a los
nuevos grupos dirigentes a la misma debilidad que habian
sufrido las anteriores.

Los creadores de Nuevo Norte pensaron que, ademds de
disminuir la pobreza con politicas sociales y de aumen-
tar la inversién del Estado, seria necesario mejorar la
capacidad de todos los actores para aprovechar los re-
cursos naturales renovables, por otra parte abundantes,
que tenia el Departamento y el pais, en una economia
que se proyectara “mds allé del gas”. Parte de esa la-
bor exigia promover la actitud emprendedora, que como
hemos visto es la clave subjetiva de la productividad de
una nacion.

El grupo fundador creia que la mejor contribucién que a
esa altura podria hacer al pais, una vez que sus miem-
bros habian hecho sélidas carreras empresariales y pro-
fesionales, y, en algunos casos, se habian consagrado
paralelamente al servicio publico, era preocuparse por el
desarrollo del Departamento, que en ese momento no te-
nia norte. (De ahi el nombre de la Fundacién, que juega
con dos ideas: la necesidad de renovar el norte geogré-
fico del pais, y la de fijar un “norte” distinto en la brijula
colectiva del Departamento).

El grupo fundador observaba la virtud cruceia de “pen-
sar en la regién”, que consideraba no existia en La Paz,
en parte porque la identidad de los habitantes de esta
ciudad consistia en su completa identificacién con el des-
tino del pais. La idea, entonces, era conjugar ambas co-
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sas: aportar al desarrollo de Bolivia comenzado, por una
vez, con el mejoramiento de las condiciones de La Paz.

Como veremos, este propésito evoluciond con el tiempo
y ahora puede formularse como la busca de propuestas
de desarrollo que se apliquen exitosamente en La Paz,
y que, en caso de ser factibles y pertinentes, puedan y
deban extrapolarse al resto del pais. De este modo, Nue-
vo Norte mira de frente a La Paz y, con el rabillo de los
ojos, aquello que puede ayudar y es posible aplicar en
los demés departamentos.

También se queria restablecer el vinculo con la realidad
rural, vinculo que se conservaba en el oriente del pais,
pero que en La Paz se habia perdido después de la re-
forma agraria.

Los fundadores de Nuevo Norte sabian que seria necesario
concentrar los esfuerzos en el drea mds relevante, esto es,
la produccién, porque sélo resolviendo los problemas que
ésta enfrenta es razonable esperar una mejoria real de las
condiciones de las demds dreas de la actividad social. Y,
puesto que el gran obstdculo productivo reside en la desin-
tegracién entre las “dos economias” (la extractiva, urbana
y moderna, por un lado, y la agricola, rural y precaria, por
el ofro), ruptura que encuentra su expresién social en la des-
articulacién de las grandes y pequefias empresas, entonces
se decidié trabajar prioritariamente en ello.

Para eso se ided dos tipos de intervenciones. Una de las
lineas de Nuevo Norte seria la bisqueda de métodos para
lograr que los pequefios productores superaran el grado

de sobrevivencia y encontraran oportunidades sostenibles y
diversas para participar, con su propia identidad, pero ven-
ciendo las dificultades que enfrentan, dentro de procesos
econdmicos virtuosos, capaces de liberarlos de la pobreza.
Es decir, Nuevo Norte trataria de superar el divorcio de las
estructuras econdémicas por la via de la promocién de los
productores de menores ingresos.

La segunda linea implicaba la accién inversa: impulsar a
los productores mds grandes, industrializados y competiti-
vos, a que conocieran, se comprometieran y en lo posible
se asociaran con los microempresarios de la regién, a fin
de formar un Gnico bloque productivista, con la fuerza sufi-
ciente para impulsar reformas y complementaciones al mo-
delo econémico (basado en el gas) imperante en el pais, en
especial la difusién del espiritu emprendedor.

Nuevo Norte, pues, nacié para construir puentes sobre la
gran brecha que separa la poblacién inserta en la econo-
mia moderna y aquella de la “economia popular”, median-
te acciones de desarrollo (superacién de los “cuellos de bo-
tella” productivos) y de asociacién emprendedora (o lo que
llamé “gestién del entorno”) que pudieran activar procesos
virtuosos de emulacién técnica y acumulacién econémica.

Por supuesto, esto no ocurrié de manera espontdnea. La
Fundacién nacié como resultado de una provocacién que
Fernando Campero Prudencio, empresario y ex ministro,
lanzé a sus pares, y por la favorable acogida que éstos
dieron a su iniciativa. Luego de dos encuentros, en los que
inicialmente se reunieron los empresarios y luego, por sepa-
rado, los profesionales que Campero invité a formar parte
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del proyecto, los primeros hicieron ademds un aporte eco-
némico que constituyé el primer fondo de la naciente institu-
cién. Gracias al cual ésta pudo comenzar a trabajar antes
de recibir cooperacién internacional, lo que la distinguié
enfre ofras organizaciones sin fines de lucro del pais.

2. La ventaja del “outsider”

Nuevo Norte no es la primera organizacién sin fines de
lucro organizada por empresarios, aunque tampoco existen
muchas experiencias en este campo.

En todo caso, la ventaja de estas organizaciones reside en
su autonomia programdtica. Los empresarios han impreg-
nado a estas organizaciones su pragmatismo. Por eso la
primera Directora Ejecutiva de Nuevo Norte fue una espe-
cialista en emprendimiento y experta en investigacién de
mercado, no un tedrico del desarrollo.

Lo primero que hizo Nuevo Norte bajo la direccién de
Carola Capra no fue un “diagndstico” de la situacién
econémica y productiva de La Paz o del pais. Nuevo
Norte aproveché los andlisis sobre los problemas produc-
tivos de La Paz ya realizados por instituciones como la
Prefectura y distintos investigadores sociales y, evitando
la duplicacién de esfuerzos, diseid sobre esta base su
trabajo futuro.

”

”
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Las investigaciones existentes sefialaban que la clave del
desarrollo departamental dependia del comportamiento de
los siguientes sectores de la actividad econémica:

® El sector lechero del altiplano.
¢ E| turismo orientado a la zona lacustre.
® La produccién de alimentos, como cacao, café, etc.

® La extraccién y el procesamiento de madera de los
bosques del norte de La Paz.

¢ E| hilado de textiles con fibras nativas, como las
que se extraen de la alpaca y la llama.

e La artesania con diversos materiales autéctonos.

Nuevo Norte decidié que, en cada uno de ellos, encontra-
ria ideas que permitieran superar los “cuellos de botella”
productivos, es decir, los obstdculos que en muchos casos
los propios productores no podian ver, pero que explica-
ban su poca insercién en los mercados o, en otros casos,
sus dificultades para reunir los volimenes necesarios para
garantizar un comercio sostenible y rentable.

La pretensién era ingresar en cada sector, detectar los men-
cionados “cuellos de botella”, formular soluciones para
ellos y convertir la realizacién de estas soluciones en los
proyectos de la Fundacién. Se presumia que asi, actuando
focalizada e inteligentemente, se podria hacer mucho con
una inversién relativamente menor.

Poniendo manos a la obra, Campero y Capra definieron un
procedimiento de trabajo completamente distinto del habi-
tual: en lugar de tratar de encontrar una idea original sobre
lo que debia hacerse, con el propésito de “vender” luego
esta idea a los distintos agentes del desarrollo, lo que hicie-
ron fue reunir o consultar directamente a éstos, para pregun-
tarles qué tipo de intervencién ellos estimaban seria la mds
pertinente. Se beneficiaron asi de la ventaja del “outsider”
(ajeno a algo), que no busca un reconocimiento que no le
interesa o le resulta imposible de obtener, y se concentra,
por tanto, en la eficiencia de su labor.

Un ejemplo ilustrativo fue el auspicio de una reunién de los
operadores de turismo de la regién, en la que se les pre-
gunté qué harian ellos para cambiar la realidad del turismo
nacional, condiciondndolos a que mencionaran una sola
actividad y nada mds que una.

Al final coincidieron en lo siguiente: lo que habia que hacer
era abrir una oficina de promocién del turismo boliviano en
Cusco, que es uno de los principales destinos sudamerica-
nos y estd muy cerca de La Paz.

La idea era tratar de persuadir a una parte de los miles de
visitantes que llegan a Cusco cada afio, para que prosiguie-
ran su viaje hasta La Paz. Como veremos mds adelante,
esta sugerencia se llevé a cabo por un largo tiempo y per-
mitié detectar algunos de los problemas reales del sector,
pero también contribuyé a visualizar sus potencialidades,
que por cierto no eran las esperadas. Veremos que este
contraste seria muy fecundo, luego, durante el proceso de
formulacién del “paradigma Walisuma”.

”
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Dicho de manera general: Nuevo Norte definié sus pro-
yectos en los sectores mencionados mds arriba en base a
la investigacién de la situacién de cada uno de ellos, la
conversacién con los actores incluidos en ellos, y contras-
tando lo que obtenia de esta compulsa con la visién de los
empresarios y profesionales de su propio Directorio.

Al principio, y por un tiempo, hubo una brecha entre los
resultados que se extraian de la realidad, que mostraba una
imagen mucho mds compleja de los problemas productivos
de la que puede proveer la metdfora de los “cuellos de bo-
tella” (en algunos casos incluso habia que preguntarse si en
realidad habian “botellas”), y la ambicién de los directivos
de la institucidn, que insistian en priorizar actividades que
fueran realmente gravitantes para el desarrollo nacional.

Esta brecha se fue cerrando gracias a la politica de la
Presidencia de Nuevo Norte, que instruyd un constante
reajuste de los supuestos del trabajo e incluso el cierre
rapido de los proyectos en caso de que se observara
poca incidencia o incapacidad de arrojar lecciones 0ti-
les para el trabajo ulterior; y el descubrimiento, logro-
do a lo largo del trabajo de la institucién en los afios
siguientes, del “paradigma Walisuma”, que sin agotar
el proceso de interrogacién en el que sigue empefiado
Nuevo Norte, y aunque no debe considerarse una pana-
cea para el desarrollo del pais, es sin embargo una idea
poderosa, capaz de lograr avances que pueden medirse
en el mercado y la calidad de vida de las personas,
y que tiene grandes posibilidades de desarrollo futuro.
Este paradigma funciona hoy como eje articulador de la
labor institucional.

Asi, el “outsider” dej6 de serlo y se convirtié en uno de los
agentes reconocidos del desarrollo productivo. Lo cual, por
supuesto, representa un logro, aunque también genere nue-
vos desafios, cuya resolucién dard contenido a la segunda
etapa de la historia de Nuevo Norte.

Nuevo Norte aprendié a través de sus intervenciones que
lo que funciona en unos casos no sirve en otros. 3Por qué?
Una de las razones es una generalidad: porque Bolivia es
un pais de gran diversidad geogréfica, topogréfica, am-
biental, cultural y productiva. Por tanto, un pais reacio a las
recetas: lo que es bueno para un sector no lo es para ofro.
La segunda respuesta es mds interesante: La institucién des-
cubrié que los proyectos que resultaban mds sensibles a la
asistencia técnica eran aquellos que ya estaban conecto-
dos con el mercado (empresas que ya habian exportado)
y, sobre todo, los que contaban con productos que poseian
alguna ventaja que no fuera de precio. Esto es, que no ne-
cesitaban competir por volumen.

En cambio, en los otros sectores, aquellos en los que la asis-
tencia técnica no bastaba, habia que comenzar por ahi, es
decir, por la creacién del mercado.

Luego de dos afos de trabajo, en 2008, Nuevo Norte es-
tuvo finalmente en condiciones de evaluar la realidad a la
que se enfrentaba y de ensamblar sus aprendizajes en una
imagen coherente. Esto condujo a una nueva orientacién
institucional, la cual guiaria su trabajo en lo siguiente.

I
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3. “Gestién del entorno”

Al mismo tiempo que sus proyectos productivos trataban de
aumentar el tamafo de los pequefios productores, Nuevo
Norte actud para vincularlos con los grandes, a fin de pro-
ducir un conocimiento mutuo, intercambiar opiniones y ge-
nerar oportunidades de negocios.

Para ello creé el espacio “Foro por La Paz”, que quiso
alinear a todos los empresarios pacefos, tradicionalmente
separados por diferencias de tamafio, proveniencia social
y tipo de actividad, en un solo frente emprendedor, que
planteara a la sociedad y a la clase politica las necesidades
comunes de la regién.

La principal de éstas es, sin duda, la formacién de un am-
biente propicio al emprendimiento, es decir, un ambiente
de trabajo, respeto a los derechos econémicos y comer-
ciales, proteccién legal, equidad en el trato del Estado a
empleados y empleadores, disminucién de la burocracia y
mayor financiamiento.

El Foro por La Paz obtuvo el apoyo entusiasta de la mayor
parte de los convocados y fue una ocasién de coalicién
de las fuerzas productivas del Departamento. Constituye un
antecedente importante para iniciativas ulteriores que tam-
bién busquen propiciar el didlogo entre actores y gestores
del desarrollo. Sin embargo, no logré convertirse en un me-
canismo auténomo de los productores, sino que dependié
siempre de la convocatoria de Nuevo Norte. Por esta razén
fue discontinuado hasta que la necesidad de acuerdos y
lazos se convierta efectivamente en una demanda social y
madure orgdnicamente en el sector.

Oftro infento exitoso, aunque episédico, de acercamiento
de la economia moderna y la economia familiar fue la rea-
lizacién de encuentros entre los grandes empresarios de
la regién y un grupo emergente de emprendedores. Los
primeros aportaron con su tiempo y experiencia, mientras
que los segundos se beneficiaron de las experiencias y co-
nocimientos y, sobre todo, de una motivacién psicolégica
crucial para continuar creando riqueza, pese a todas las
adversidades que tal empefio enfrenta en el pais. El éxito
de esta iniciativa recomienda su repeticién.

Gracias a estas experiencias, Nuevo Norte reafirmé su
compromiso con la “gestién del entorno”, esto es, con la ar-
ticulacién de los productores. Seguramente tendrd que em-
plear nuevamente, en el futuro, las herramientas que creé
y cuyas potencialidades ha probado en la préctica. Estas
también estdn a disposicién de otras instituciones interesa-
das en lo mismo.

N
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4. El paradigma Walisuma: vivir de lo mejor

Una de las caracteristicas de Nuevo Norte, como hemos
dicho, fue la investigacién de la realidad que pretendia
cambiar. Asi se practicaron cuestionarios a los turistas
que estaban a punto de abandonar al pais, para ave-
riguar las razones de su viaje. Esta encuesta arrojé un
resultado imprevisto.

Contra lo que se pensaba, uno de los destinos altamente va-
lorado luego de haber visitado diversos lugares turisticos en
la regién, era la propia ciudad de La Paz. s;la razén? Esta
urbe les daba la posibilidad de observar y participar en un
proceso genuino de sincretismo cultural, no alterado por
razones comerciales. La Paz y, en general, Bolivia estaba
llena de pervivencias culturales antiguas que no se conser-
vaban en museos, sino que seguian vivas, lo que fascinaba
a cierto tipo de turistas.

En ofras palabras, se descubrié que lo que los turistas va-
loran del pais son las peculiaridades de mentalidad, estilo

de vida y accién colectiva de éste, justamente los factores
que los enfoques tradicionales ignoraban o consideraban
obstdculos que habia que vencer. Si siempre se pensé que
la precariedad y rareza de las condiciones de vida del pais
eran un problema para el sector turistico; que éste solamen-
te floreceria si éramos capaces de reproducir las condicio-
nes de albergue y transporte “modernos”, y si podiamos
aislar nuestros atractivos histéricos y naturales en “burbu-
jas” dentro de las cuales se asegurara el mismo confort al
que los turistas estdn acostumbrados, en fin, si siempre se
quiso “vender Bolivia”, pero no “ser Bolivia”, Nuevo Nor-
te encontré una realidad diferente y extrajo de ella ideas
también distintas.

Es cierto que lo ideal seria lograr atraer un turismo masi-
vo de altos ingresos, como ya han conseguido Perd y la
mayoria de las capitales sudamericanas. Pero para esto se
necesita grandes obras de infraestructura (carreteras, ae-
ropuertos) y reformas complejas y de largo plazo de las
instituciones y los hdbitos de la sociedad, por ejemplo para
dar seguridad a la inversién privada. Esto quizd tome mu-
chas generaciones en realizarse. Pues bien, 3qué hacer en-
tretanto? 3Seguir exigiendo cambios estructurales que no
dependen de quienes se ocupan de apoyar al desarrollo, ni
de los productores y, a veces, de nadie? 3O refugiarse en la
elaboracién de diagnésticos, que justifiquen el inmovilismo
con datos persuasivos acerca de la gravedad de la situa-
cién de partida? 30 parar todo hasta que las condiciones
para la accién en gran escala estén dadas?

Esto, por supuesto, no ocurre nunca. Existan o no soluciones
a los problemas estructurales que limitan una determinada




El paradigma Walisuma: vivir de lo mejor

N
I

actividad productiva, la sociedad sigue empefidndose en
ella, porque debe sobrevivir y debe hacerlo ahora y no en
un futuro dificil de vislumbrar. Ninguna sociedad es nunca
determinista, siempre trata de alterar los condicionamientos
en los que nace.

De este modo, Bolivia atiende al turismo realmente existente,
con resultados diversos, y en general hoy mejor que ayer,
sin esperar a las oleadas de millones de visitantes que ima-
ginan los planes sectoriales. Y este turismo realmente exis-
tente no es el que busca experiencias y sensaciones dentro
de esferas de confort artificialmente creado; no se parece
al de ofros paises. En cambio, estd formado por visitantes
que aprecian lo contrario: que Bolivia no haya recreado
las escenas que muestra a los turistas; que sea todavia un
escenario natural y cultural espontdneo, “donde lo genuino
existe”, y por tanto imprevisible, complicado, etc. Pero al
mismo tiempo muy rico e ilustrativo de la vida en los Andes,
de una forma que sin duda jamds logrardén los “disefiadores
de destinos” que trabajan en los departamentos de turismo
de los paises que han desarrollado esta industria.

Si Tiwanaku sufre en comparacién con la arqueologia pe-
ruana, si la selva amazénica de Rurrenabaque requiere em-
prender un viaje mds dificil que el que lleva a Manaos, si
el salar de Uyuni es incomparable pero carece de hoteles y
restaurantes, en fin, si las dificultades bolivianas son las que
son; sin embargo, el pais sigue resultando insuperable en
autenticidad histérica y cultura viva. 3No habria que tratar
de vivir de esto mientras se espera que las condiciones del
turismo de gran escala se presenten? Es decir, sno habria
que aprovechar mejor la ventaja real con la que se cuenta,

en lugar de obnubilarse con las ventajas de las que se care-
ce y que se espera desarrollar?

Pero esto demanda un cambio de paradigma. Exige acep-
tar que el turismo no tendrd una dimensién suficiente para
cambiar radicalmente la situacién del pais, pero que puede
ser una actividad de tamafio mediano, interesante para mu-
chos, beneficiosa para cientos de familias, que contribuya
modesta pero sistemdticamente a mejorar las condiciones
sociales. Aceptar, por tanto, que no seré un turismo de ma-
sas, sino de “nicho”, dirigido a un tipo de viajero que apre-
cia la posibilidad de conocer parajes todavia intocados por
la modernizacién u otros que se modernizan de una mane-
ra peculiar. Puede que no sea el ideal, pero es lo que existe
y tiene viabilidad. Y una realidad siempre serd mejor que
un conjunto de abstracciones excitantes pero sin asidero.

Una vez que se ha logrado cambiar de paradigma, lo que
queda es aprovechar mejor aquello que efectivamente se
tiene. Si se trata de vender un viaje a Bolivia a determina-
do tipo de visitantes, entonces hay que trabajar en crear
atractivos adecuados para ellos, en difundirlos de manera
“personalizada”, en mejorar los servicios asociados, pero
no con arreglo a un patrén uniforme e igual, sino de acuer-
do a las caracteristicas del pdblico al que se espera atraer.
De este modo, y esto es muy importante, se podré elevar el
precio del viaje y los servicios, a fin de incorporar en este
precio la singularidad de lo que se estd suministrando.

Este paradigma nacié en el campo del turismo, pero se con-
firmé répidamente en los ofros sectores y proyectos en los
que trabajaba Nuevo Norte. Y se observa también en los
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demds proyectos de desarrollo, contempordneos a los de
Nuevo Norte o previos a la Fundacién. Cada uno de
ellos enfrenta problemas distintos, ya que, como hemos
dicho, la diversidad de la geografia econémica bolivia-
na impide las generalizaciones. Pero en todos es posible
observar cémo fracasa el paradigma de creacién a gran
escala de productos iguales a los que, con mucho més
éxito, se hacen en Pery, Chile o Brasil, o, incluso a un
costo menor, en China. La aplicacién del nuevo paradig-
ma en cualquier drea productiva genera de inmediato
una gran cantidad de ideas prometedoras. O, dicho con
mds precisién, el nuevo paradigma emerge naturalmen-
te de la experiencia de apoyo productivo en cualquier
drea. Veamos lo que ocurre con el nuevo paradigma en
el trabajo en el altiplano.

El personal de Nuevo Norte actia sobre todo en el mu-
nicipio lacustre de Batallas y alli observé los siguientes
fenémenos: primero, que el paradigma de escala (tratar
de que todos los campesinos produzcan gran cantidad
de leche) fracasa debido a las condiciones naturales que
deben enfrentarse en el altiplano (p.ej. alta parcelacién
de la tierra, reducidos hatos lecheros, ganado expuesto a
condiciones climdticas y de altura, extremas). En cambio,
las iniciativas para aprovechar las diferencias productivas
de los productores son mucho mds prometedoras, como
veremos mds adelante.

Segundo, que incluso en el altiplano existen productos con
caracteristicas Unicas (naturales, culturales o de orden so-
cial) que las hacen apetecibles para nichos de consumido-
res de altos ingresos, que estdn dispuestos a pagar precios

diferenciados por esa peculiaridad. Tal es el caso, por
ejemplo, de las truchas no contaminadas de las lagunas
montafosas o las “baby- carrots” que, con ciertas reformas
técnicas sencillas, pueden comenzar a producirse en las
huertas campesinas. A fin de probar el paradigma, Nue-
vo Norte ya ha tenido experiencias puntuales con estos
productos, que obtuvieron éxito en los mercados urbanos.

Otro ejemplo es el de la cooperativa de productores de
cacao El Ceibo, con la cual Nuevo Norte se vinculé des-
de el principio. El nuevo paradigma permitié reorientar la
cooperacién inicialmente prevista para la instalacién de
una planta de azdcar orgdnica, que era lo que El Ceibo
demandaba, a la creacién de capacidades para gene-
rar nuevos productos que se posicionaran en mercados
gourmet, aprovechando la verdadera potencialidad de la
cooperativa: el chocolate fino con cacao de alta calidad y
el valor testimonial de su trayectoria empresarial.

La deriva del Ceibo hacia la produccién de escala pon-
dria a la cooperativa en un mercado altamente competi-
tivo, en el que siempre triunfan los grandes capitales, el
acceso fécil a los mercados més grandes y la tecnologia
més sofisticada. 3Por qué el Ceibo deberia meterse en ese
callején sin salida? 3No residia su valor, en cambio, en la
calidad de su materia prima, un cacao de muy buen sabor
que se cultiva de forma orgdnica? 30 en el hecho de que
con este producto los “colonizadores” aymaras de las al-
tas montafas han encontrado la forma de sobrevivir en los
calurosos llanos del norte, donde ademds han trasladado
sus costumbres organizativas y su cultura? sNo era esto,
entonces, lo que debia venderse?
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Para desarrollar productos con gran carga de cacao, Nue-
vo Norte facilité la llegada al pais de Chloe Doutre Rousell,
considerada uno de los grandes “paladares” del cacao y
especialista en su cultivo y transformacién, quien se entu-
siasmé con la oferta del Ceibo y decidié respaldarla con
su firma personal. De esta manera, los chocolates gourmet
de la cooperativa boliviana pudieron presentarse con éxito
en el “Salén del Chocolate de Paris”, la expo de chocolate
mds importante del mundo, y actualmente se comercializan
en Europa a unos precios que para los productores habrian
sido, de inicio, simplemente inimaginables. Se probé asi
que la idea de competir por diferenciacién antes que por
volumen era verdadera y pasaba la prueba fundamental,
que es la de mercado. Ademds no sélo mejora la situacién
de los productores, sino que contribuye a colocar al pais
en un espacio en el que normalmente no ha estado, que
es el de los productores de alta calidad, en este caso de
chocolate fino.

Ademds de ser testeada por el Ceibo y Nuevo Norte, la pre-
dominancia de lo cualitativo sobre lo cuantitativo fue proba-
da durante un largo periodo de tiempo por la experiencia
de los productores cafetaleros pacefios. En los afios 80,
el café boliviano era considerado “basura” y penalizado
con un precio bajisimo. Desde entonces se realizé una cam-
pafia continua para mejorar las prdcticas productivas, no
con el propésito de producir grandes cantidades de café,
sino para evitar que los errores de manipulacién y tostado
echaran a perder la calidad natural que tenia este arbusto
en los Yungas, donde se beneficiaba de especiales carac-
teristicas climdticas, topogréficas y atmosféricas. Gracias
a este trabajo, que cumplié sus objetivos porque desde el

principio ofrecié a los productores resultados tangibles en
la mejora de sus ingresos, hoy Bolivia es productora de
café especial de primerisimo nivel y ha labrado un prestigio
internacional que se traduce en excelentes precios para las
mejores marcas. Esta historia marca cudl es el camino que
conviene seguir.

3En qué consiste exactamente el nuevo paradigma? En
descartar (o postergar para un futuro en que la situacién
estructural del pais sea diferente) toda solucién productiva
basada en la escala y el precio. Por tanto, en subordinar
la asistencia técnica productiva a una tarea previa, que es
“crear mercados”, esto es, encontrar y desarrollar las cao-
racteristicas diferenciales de los productos, de modo que
éstos puedan colocarse en nichos de consumo conspicuo y
generar ingresos extraordinarios para los productores, me-
jorando asi su calidad de vida y creando una oportunidad
y un ejemplo que pueden ser aprovechados y replicados
por otros.

En otras palabras, se trata de ofrecer lo mejor que se tiene
[y esta calificacién es relativa al punto de vista del compra-
dor y por tanto no entrafa prejuicios étnicos o culturales),
a fin de obtener més dinero por ello. “Walisuma” significa,
justamente, “lo mejor”. Nuevo Norte ha comprobado que
esto es real y tiene gran aceptacién en los mercados nacio-
nales e internacionales.

El cambio de paradigma tiene importantes implicaciones, si
se quiere, “filoséficas” para todos nosotros. Nos invita a no
tratar ya de imitar a los paises mds industrializados y, por
tanto, nos ahorra la decepcién de no poder hacerlo al final
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(no por falta de capacidad, sino a causa de las determina-
ciones de nuestra geografia, historia y demografia). Bolivia
carece de la necesaria uniformidad de paisaje, valores y
psicologia, y de la suficiente cantidad de personas para la
industrializacién. Mientras no se forme la masa critica nece-
saria, Bolivia debe verse como lo que es: un pais pequefio
que sin embargo contiene maravillas de toda indole, sobre
todo naturales y culturales, con las cuales puede progresar
y proyectarse al mundo.

Si la emulacién de otros sélo conduce a la desilusién porque
siempre nos “falta algo” para ser como ellos —un algo que
varia de acuerdo al analista que lo sefiale-la aceptacién de
nuestro verdadero tamarfio y la rareza asociada a nuestra
historia y nuestra vida cotidiana, nos permite sentirnos or-
gullosos. Nos damos cuenta de que, pese a las enormes ad-
versidades, somos capaces de venderle al mundo el mejor
chocolate o de tratar a los turistas como nadie mds lo hace.
Asi el pais se convierte en una “marca” que el mundo debe
reconocer y que nos permite identificarnos positivamente.

El Ceibo no apela a la compasién de sus clientes, sino a
sus deseos de distincién. No les muestra sus limitaciones,
con el propdsito de conmoverlos, sino sus logros, para en-
tusiasmarlos. Les ofrece un producto sin igual y les pide
reconocerlo. De esa manera, los productores afirman su au-
toestima y suman optimismo, dignidad y una nueva manera
de mirar las cosas a la autoestima general del pais.

5. La focalizacién de Nuevo Norte

El paradigma Walisuma permitié que Nuevo Norte reor-
ganizara su cartera de proyectos y focalizara éstos en las
dreas en que dicho paradigma podia desarrollarse mejor.
Aunqgue no abandoné la actitud del investigador y el com-
probador del desarrollo, ni la técnica de “prueba y error”,
a partir de 2010 Nuevo Norte articulé el conjunto de su tra-
bajo en torno a un mismo eje, lo que le permitié concentrar
su metodologia en iniciativas de mayor envergadura, que
suministran pruebas también de una relevancia mayor, y
permiten formular propuestas que son aplicables al conjunto
del pais.

Este paso fue un movimiento de madurez conceptual, pero
también de institucionalizacién. Poco antes, y gracias a su
espiritu y sus logros, Nuevo Norte consiguié el valioso res-
paldo de la agencia de cooperacién del Reino de los Paises
Bajos, que le otorgé un importante financiamiento no condi-
cionado para que continuara y profundizara su trabajo (en-
tre 2008 y 2012). A partir de este momento, hubo recursos
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para convertir las diferentes tentativas que se habian estado
haciendo en un trabajo mds estructurado y sélido.

En este momento, la insignia de la propuesta de Nuevo
Norte estd reflejada en las tiendas Walisuma, que se abrie-
ron primero en San Francisco, la zona mds turistica de La
Paz (2009), y luego en la zona Sur, que es el barrio residen-
cial de esta misma ciudad (2010).

Estas tiendas son un canal de mercado, pero también algo
més que eso. Constituyen una prueba tangible del paradig-
ma ya explicado y, en esa medida, un mecanismo funda-
mental de difusién de éste, asi como de comunicacién de
Nuevo Norte y su visién del desarrollo. Ademds, permiten
que la institucién interpele a los productores, respalde su
oferta con resultados concretos y, en general, involucra a
Nuevo Norte en la vida concreta de las cadenas producti-
vas relacionadas.

2Cémo funcionan éstas? Ofrecen a un grupo de clientes
extranjeros y nacionales una coleccién de preciosas mer-
cancias que incorporan materia prima de gran calidad,
procedimientos artesanales no tecnificados y originales, y
miltiples saberes ancestrales, y que son realizadas por pro-
ductores de todas las zonas climdticas del departamento
de La Paz y del pais. Estos artesanos son los que contindan
sus fradiciones productivas mds auténticas (puede decirse,
previas a los intentos de modernizacién del pais) para so-
brevivir y mantener a sus familias.

Al adquirir sus creaciones a los precios que en verdad
merecen, los clientes de Walisuma contribuyen a que estas
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tradiciones no se pierdan y a evitar el empobrecimiento
que implica la migracién de artistas autéctonos de una
gran habilidad manual hacia las actividades modernas
mds bdsicas.

Pero también se benefician ellos mismos, pues asi adquieren
objetos singulares, que no se elaboran de forma repetitiva
y que, aunque son autéctonos y raros, se ven beneficiados
por algunas pinceladas de un disefio sofisticado. De ese
modo los productos se adaptan a las necesidades efectivas
de su clientela.

En realidad, el aporte principal de las tiendas es justamente
hacer este enlace entre las necesidades de un nicho de con-
sumidores y la oferta potencial de los artesanos bolivianos.
Un grupo no conoce al otro. Por eso Walisuma los articula
(una vez mds, trata de unir a la base con la ctpula, de cons-
truir puentes; este el leit motiv de su trabajo).

Nuevo Norte no apunta, al menos en el corto plazo, a que
los productores se contacten directamente con el mercado,
porque sabe que lo harén en condiciones de desventaja y
terminardn, entonces, en programas que los ayudan y son
positivos, como el de “comercio justo”, pero que no les su-
ministran suficientes recursos como para propiciar en ellos
un cambio de mentalidad y de vida.

Los productores se hallan materialmente imposibilitados de
acceder, comprender y mucho menos manipular las deman-
das de los consumidores de articulos conspicuos. Este mun-
do resulta demasiado alejado de su vida. Por ofra parte,
los potenciales clientes de su trabajo no logran aquilatarlo
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porque lo encuentran poco adecuado a sus necesidades
diarias. Pues bien, Walisuma posibilita el encuentro entre
estos dos polos y entre estas dos carencias. Por un lado,
aportan a los productores la orientacién formal (nunca sus-
tancial, porque en tal caso su trabajo perderia el atributo
de la autenticidad, que es fundamental) que les permite
insertarse en los mercados que necesitan y merecen. En
otras palabras, “crean” o, mejor, “desarrollan” mercados.
Por otro lado, se aseguran de que la redistribucién que
dan estos sea adecuada a la calidad de la oferta y, asi,
logran cerrar un circulo virtuoso. En adelante, lo obtenido
por los productores debe estimularlos para seguir traba-
jando igual; otros productores deben beneficiarse y recibir
ingresos mds altos; y todos participar y aprovechar una
marca que les ayuda a presentarse de forma més exitosa
y segura.

Ser parte de Walisuma es un signo de orgullo, pues los
productores lo han logrado por la calidad de su trabajo;
un signo de distincién respecto a ofros productores que
no ponen el mismo empefio, y una ayuda concreta y Util
para los artesanos y sus familias. Pero ademds tiene un
papel pedagdgico de primera importancia: muestra que
hay més futuro en la produccién cuando ésta se basa en
la identidad original de cada pueblo. Que ésta, entonces,
debe ser un motivo de alegria y de orgullo.

Las tiendas Walisuma permiten pasar de la evaluacién de
impactos basada en supuestos mds o menos subjetivos, a
una observacién directa, en la préctica, competitiva e indis-
putable de los resultados logrados por los productores y el
equipo que los apoya. Los resultados los mide directamen-
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te el mercado, pues Walisuma compra todos los productos
bajo su propio riesgo y luego debe poderlos vender. Si no
lo hace, entonces es una sefial de que algo funcioné mal;
no es posible disimularlo.

El aspecto mercantil del proyecto, es decir, la existencia de
las tiendas, ha convertido a Nuevo Norte en una entidad
respetada por los productores, porque éstos saben que la
cosa va en serio. Cuando participa el mercado, las ideas
no se disipan en buenas intenciones, sino que se materiali-
zan en contratos y beneficios.

Las tiendas Walisuma han logrado vender ya dos colec-
ciones de “lo mejor” de Bolivia, con éxito comercial y de
critica.

La idea es que se abran en algunas de las capitales més
importantes del mundo, lo que permitird que el proyecto se
vuelva plenamente autosuficiente y, aun mds, les dard una
rentabilidad lo bastante interesante como para que otros
agentes econémicos o sociales quieran replicarlo o asociar-
se con él, y transformar asi, lo que hasta ahora es una
suerte de experimento, en una marca boliviana de inmedic-
fo reconocimiento internacional, como por ejemplo el café
colombiano Juan Valdés.

Esto, claro, requerird la multiplicacién de la cantidad de
productos y de productores que actualmente estdn involu-
crados con Walisuma, que son alrededor de 50. Se trata
de un esfuerzo que supera la capacidad de Nuevo Norte y
que la Fundacién quiere asegurar con la participacién de
cuantas ofras instituciones lo deseen.

La focalizacién de Nuevo Norte
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Entre todos, es decir, con generosidad y sin sectarismos,
serd posible convertir a Walisuma en una marca representa-
tiva del pais, un objetivo muy importante, no para la suerte
de Nuevo Norte, que al final es secundaria, sino para los
miles de productores que pueden encontrar en una entidad
simbélica como ésta (una marca reconocida mundialmente)
una respuesta efectiva a sus problemas.

El segundo gran proyecto de Nuevo Norte se realiza en el
municipio de Batallas, donde la institucién ya tiene acumu-
lada una importante experiencia. Sin embargo, la orienta-
cién de su trabajo ahora es completamente distinta a la que
tuvo al comienzo. La estrategia es, igual que en Walisuma,
la diferenciacién del producto y la busca de nichos para
cada uno de los bienes, algunos de ellos ausentes del mer-
cado, que puede dar el altiplano lacustre.

El reto estd en fortalecer entidades comercializadoras (como
las tiendas Walisuma) que se ocupen de comprar los distin-
tos bienes que los agricultores y ganaderos son capaces de
producir, y los coloquen en los nichos mercantiles adecua-
dos. Una entidad que, por tanto, cuente con la formacién y
la informacién necesaria para ayudar a los productores a
“diferenciar”'y, asi, multiplicar sus ingresos.

Esta entidad puede asegurar que esfuerzos como la venta
de “baby- carrots”, en lugar de las zanahorias normales,
o la puesta en el mercado de truchas silvestres, o de leche
ultra- grasa y artesanal, como se proyecta hacer con los
productores de la zona baja de Batallas, a fin de obtener
precios con “premio”; en fin, todo esto no sea una incursién
solitaria en el mercado, como ya ha ocurrido, y en lugar de

esto adquiera la continuidad y la fluidez que son imprescin-
dibles para crear los ya mencionados “circulos virtuosos”,
es decir, para darle sostenibilidad a todo el planteamiento.

En el caso de Batallas, esta entidad comercializadora seré
la Unidad Académica Campesina de la Universidad Catdli-
ca, que cuenta con una granja experimental en la provincia
y que tiene la posibilidad de convertirse en acopiadora de
productos de distinta vocacién mercantil (para el mercado
tradicional y para los consumidores conspicuos), y para
colocarlos alli donde deben llegar. En una primera etapa,
Nuevo Norte se hard cargo de la parte operativa del pro-
yecto, con la idea de volverla rentable y por tanto interesan-
te para su socia y otras instituciones.

En este marco, se firmé un convenio con la Inmobiliaria Kan-
tutani que, en el marco de su programa de Responsabilidad
Social Empresarial, se comprometié a impulsar y financiar
el desarrollo de una experiencia piloto en la produccién y
comercializacién de heno de alfalfa, que beneficiard a al-
rededor de un centenar de familias productoras de Batallas.
Una vez mds la Unidad Académica Campesina actuard
como articuladora de la produccién agregdndole valor e
infroduciéndola en mercados que ya han sido identificados.
La posibilidad que los centros de comercializacién tienen
de comprar toda la produccién de los campesinos y distri-
buirla donde debe ir, diferencia su labor de la que realiza
las pequefias y medianas empresas exportadoras, que tam-
bién tienen a los campesinos como proveedores, pero que
compran solamente aquella parte de su produccién que les
interesa a ellas, lo que no les conviene del todo.
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6. Lecciones aprendidas por Nuevo Norte

5Cdémo sintetizar el rico y revelador proceso de aprendi-

zaje que vivid Nuevo Norte a lo largo de cinco afios de
vida? La siguiente lista es un intento de hacerlo. Se presenta

Lecciones aprendidas por Nuevo Norte
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con la intencién de que otros agentes de desarrollo puedan
comparar su propia experiencia con la de la Fundacién:

1. Hay que buscar oportunidades y no problemas.

No partir de lo que no se puede hacer (la esca-
la, el volumen), sino de lo que se tiene, la exoti-
cidad, la historicidad, la autenticidad y la gran
diversidad y calidad natural.

. No tener miedo a equivocarse. Es preferible

pedir perdén (por un error que se cometa),
que permiso.

.Ir a la realidad, empaparse de realidad. No

discutir; en lugar de eso: hacer, comprobar vy,
si resulta necesario, corregir. No existen recetas

generales que se apliquen en todas partes. Se
debe usar el método de prueba y error. Y la me-
jor piedra de toque es el mercado. Si algo no
pasa la prueba del mercado, entonces simple-
mente no pasa.

. No seguir las rutas tradicionales para impulsar el

desarrollo. Hasta ahora, no han llevado a ningu-
na parte... En particular, no hay que preguntarse
“squé hacerg”, pues esto ya estd muy diagnosti-
cado, sino “gcémo hacerlo?”. Ser pragméticos,
empiricos y concretos. Dejar de describir las co-
sas; en lugar de esto, cambiarlas.

. Se necesitan otras capacidades, ademds de la

experiencia en la gestién del desarrollo. Se re-
quiere la participacién de los que saben hacer
negocios, los empresarios y los ejecutivos fo-
gueados en la competencia privada.

. No basta ser gestor del desarrollo, hay que con-

vertirse también en actor, porque ésta es la Unica
forma de ganarse el respeto de los productores.
Asi la institucién no ocupa el papel del “asesor”
o “consultor”, ni se dedica a dar consejos; corre
riesgos, se gana su espacio.

Lecciones aprendidas por Nuevo Norte
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7. Desafios para el futuro

Nuevo Norte ha avanzado un buen trecho de una trayec-
foria que se espera continuar tanto como sea posible. Para
lograrlo con éxito, debe afinar su pensamiento y su meto-
dologia, a fin de que se conviertan en la base de su conso-
lidacién institucional.

Avanzar, entonces, exige asentar lo ya logrado, pero tam-
bién seguir cambiando. Nuevo Norte tiene por delante
un periodo tan fecundo y rico como el que deja atrds. En
él deberd enfrentar y superar muchos desafios. Al mismo
tiempo, como veremos en lo que sigue, tendré que adap-
tarse a lo que venga ddndole continuidad a las caracteris-
ticas esenciales que explican su nacimiento y su existencia
como Fundacién.

7.1. El compromiso con el altiplano y las zonas rurales

Una suma de circunstancias geogrdficas e histéricas
ha causado que en el altiplano pacefio se concentre la ma-

yoria de los municipios mds pobres, al mismo tiempo que
contiene el drea metropolitana més poblada y dindmica del
pais. Contraste que genera el despoblamiento de las zonas
rurales a favor de la ciudad y la existencia, en el campo, de
los peores indicadores de salud, educacién y necesidades
bdsicas insatisfechas. Por supuesto, éste no es un camino de
una sola via: la pobreza rural termina repercutiendo sobre
la urbe, deteniendo su desarrollo.

Puede decirse que, puesto que los intentos de mejorar la
productividad de las actividades campesinas altipldnicas
han tenido siempre un impacto limitado, por uno u otro mo-
tivo, el crecimiento de La Paz ha sido la Unica respuesta a
la pobreza de la regién que ha funcionado relativamente.
Sin embargo, no es una solucién perfecta. El dinamismo de
la economia urbana resulta insuficiente para absorber a la
mano de obra que desprende el campo y genera, en torno
a la ciudad, un cordén de migrantes mal asimilados (El Alto
y Viacha) que pugnan por sobrevivir con una serie de em-
pleos mal remunerados e informales, mientras mantienen un
pie en los pueblos rurales de donde vienen.

Asi se pierde una ventaja, la que, que, aparentemente
como compensacién, ofrece la escasa modernizacién de la
regién y el pais. En efecto, con la migracién se desarraiga
a las personas y se pierden saberes y précticas valiosas
que, por su escasez y rareza, podrian tener un gran valor
en el mundo moderno.

Si se parte de esto, se puede pensar la proximidad del alti-
plano a la ciudad como una oportunidad distinta. No una
oportunidad de migrar, pues hay mucha gente que no estd
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dispuesta a irse a La Paz y otras ciudades, y que mantiene
un vinculo emocional, cultural y econémico con su lugar de
nacimiento. La oportunidad, entonces, reside en que esta
gente siga su opcién existencial de una manera més crea-
tiva y segura; el aprendizaje de Nuevo Norte indica que
asi tiene posibilidades de insertarse en mercados de alto
nivel adquisitivo.

En todo caso, y aunque algunos crean que mds valdria
concentrarse en ofras zonas que parecen mds prometedo-
ras, por su misma constituciéon, Nuevo Norte tiene y man-
tendrd un compromiso inalterable con esta regién y con
el resto del drea rural. De esta manera, sin negarse una
incidencia nacional, conservard el rasgo diferencial que le
dio su nacimiento.

7.2. ;:Empresarios o gestores de desarrollo?

Luego de un tiempo en el que el origen empresarial
de Nuevo Norte tuvo la virtud de diferenciar a la institucién
y permitirle seguir la trayectoria que aqui hemos resumido,
es légico que se venga produciendo una cierta profesio-
nalizacién de la institucidn. Los empresarios son agentes
del desarrollo, no gestores de éste. Por tanto, Nuevo Norte
tendrd que comenzar a funcionar de una manera que se
parezca més a la convencional de las organizaciones sin
fines de lucro.

Por otra parte, Nuevo Norte también debe mantener tanto
como pueda las caracteristicas que le han otorgado los
empresarios que la fundaron, y seguir interesdndolos en
la problemdtica del desarrollo, de modo que se cumpla

N
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la recomendacién dada mds arriba: hay que engrosar el
ejército de los gestores del desarrollo con gente que tenga
experiencia comercial y se haya fogueado en la compe-
tencia privada.

Nuevo Norte tiene la misién de consolidarse en el mundo
de las fundaciones y ONG manteniendo su identidad, lo
que, bien pensado, es un desafio simétrico al que se plan-
tea a los productores: no imitar; partir de lo que uno es para
lograr, a resultas de ello, el reconocimiento de los demés.
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