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Nota del editor
Propiedad y equidad

{QUE SIGNIFICA APROPIARSE DE ALGO? En “El segundo tratado sobre el gobierno civil”, el filésofo John Locke
entienda la propiedad en términos de la extension del yo. Somos dueiios, ante todo, de nuestra persona. Cuando
combinamos nuestro trabajo con los recursos naturales para crear algo de valor, el producto se convierte en algo
que nos pertenece, que es propio de nosotros, que es de nuestra propiedad. Esta nocion inglesa sigue influyendo
en las ideas sobre la propiedad. Entendemos claramente lo que significa apropiarnos de objetos personales, de
titulos de propiedad inmobiliaria o de las acciones de una empresa.

Pero cuando los innovadores sociales hablan de apropiarse de algo,a menudo se refierena ella en un sentido me-
taférico, como, por ejemplo, tener voz y voto sobre una cuestion y asumir la responsabilidad de ello. En ese sentido,
¢qué es apropiarse y como se relaciona con la nocion de propiedad? Nuestra edicion de invierno de 2025 profundiza
en la propiedad, tanto en su sentido literal como metaférico, y en como esta idea fundamenta una comunidad y
proporciona una fuente de cambio sistémico.

En nuestro articulo de portada, “Estrategias de propiedad colectiva”, Jordan Fabyanske, Sonila

Cook y Mariah Levin, de Dalberg Catalyst, promueven las estrategias compartidas para el impacto

social como un ideal. “Es una practica habitual”, escriben, «que los principales financiadores den forma a las agendas, establezcan prio-
ridades y determinen cdmo se asignan los fondos; en resumen, que sean «duefios» de las estrategias para el impacto social”. Los autores
sostienen que este enfoque ha demostrado ser menos eficaz, ya que convierte a las organizaciones y personas con quienes los financia-
dores buscan trabajar en meros socios nominales sin voz, agencia ni responsabilidad. En su lugar, los autores recomiendan la “propiedad
colectiva” de las estrategias, en donde los financiadores y sus socios participan en condiciones mas equitativas, y donde los socios com-
parten “la sensacion de que la estrategia les pertenece, que es suya para mejorarse o cambiarse, y que les corresponde a ellos empujarla
hacia adelante”

Por otra parte, en el articulo “Aprendizajes de la economfa informal urbana de Africa”, los académicos Joel Bothello y Tim Weiss rechazan las
politicas de desarrollo global convencionales que se centran en lo que supuestamente falta o necesitan las ciudades africanas, en favor de aquellas
que respetan y aprovechan los muiltiples activos que ya poseen. En otras palabras, las agencias de desarrollo global deberian fijarse en lo que ya po-
seen las ciudades e intentar ayudarlas a generar mayor equidad en esos activos, en lugar de apropiarse de sus proyectos. Incluso esto podria llamarse
un enfoque equitativo. — DAVID V. JOHNSON

@ Tecnolégico Stanford SOCIAL
de Monterrey INNOVATIONReview
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QUE HAY DE NUEVO

Nuevos enfoques al cambio social
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Yessica Flores, cofundadora de Kantaya, muestra PIA, un bot de WhatsApp que automatiza la inscripcion a su programa de capacitacion docente.

TECNOLOGIA

Elnuevo poder del
sector social: usar la TA
CoNn Proposito

A través del uso de la inteligencia artificial, Propel esta ayudando
alas organizaciones sociales de América Latina a ahorrar tiempo,

amplificar suimpacto y conseguir mas financiamiento.

POR MARIA FERNANDA SIERRA Y CLAUDIA BELMONT
EDICION: CARLA AGUILAR

a revolucion de la inteligencia artificial no solo ocurre en
Silicon Valley: también estd transformando vidas en los
barrios, las aulas y las comunidades de América Latina.
Yessica Flores, cofundadora de Kantaya, una organizacion
peruana que brinda educacién de calidad a nifios y nifas de prima-
ria, lo vive en carne propia. Durante la pandemia, su organizacién
enfrentd el mismo dilema que miles de ONG: sin recursos ni per-
sonal suficiente, su impacto se freno. Cada programa dependia de
auxiliares docentes (mujeres que cuidaban, ensefiaban y sostenian)

pero no habia suficientes. En medio de esa crisis, Yessica cre6 el pro-
grama Podera para formar y conectar a mujeres que quisieran traba-
jar como asistentes educativas en comunidades rurales y migrantes.

En 2024, al unirse a Propel, encontrd una respuesta. Junto al equipo
de Propel, disefié PIA (Podera Inteligencia Artificial), un bot de What-
sApp que automatiza la inscripcion al programa de capacitacion de Po-
deray acelera el proceso de seleccion. Ademas, ayuda a las graduadas a
encontrar empleo mediante un buscador laboral y la creacién de cartas
de presentacion personalizadas. Automatizar no signific reemplazar
personas, sino acercar oportunidades a mas mujeres. Gracias a PIA,
Podera logré que el 100% de sus usuarias se sintieran satisfechas con la
herramienta y vencieran el miedo a la tecnologfa: “fue como hablar con
una amiga por WhatsApp”, cuenta una usuaria. Hoy, nueve de cada diez
mujeres que cursan el programa aseguran estar mejor preparadas para
postular a un empleo.

En el ultimo afo Podera ha duplicado su alcance, logrando brin-
dar educacién de calidad a mds de 25,000 nifios y nifias en situacién
vulnerable en Pert. “Con PIA podemos acompaiiar a mas mujeres y
hacer que su experiencia sea mas cercana, todo desde un canal sim-
ple y gratuito como WhatsApp”, explica Yessica. Su historia resume
una verdad que se repite en toda la region: cuando la tecnologfa libe-
ra tiempo, el impacto social se multiplica.



El primer paso comienza con una mentalidad digital

La mayoria de las organizaciones sociales latinoamericanas quieren
crecer e innovar, pero viven atrapadas en la urgencia diaria: cumplir con
exigencias administrativas, mantener sus programas y conseguir los
recursos para seguir avanzando. Invertir tiempo, talento y recursos en
desarrollar capacidades digitales parece un lujo... hasta que descubren
que es su ventaja mas poderosa.

Solo el 16% del sector social latinoamericano tiene un nivel de digi-
talizacién avanzado, segtin un estudio de Propel y 60 Decibels. En con-
traste, 42% de las organizaciones que pasaron por Propel alcanzaron un
alto grado de madurez digital.

Mientras las empresas invierten millones en automatizacion, mu-
chas ONG aun dependen de hojas de cdlculo. Ejemplos como el de
Podera demuestran que digitalizar no requiere grandes presupuestos,
sino una nueva mentalidad. EIl cambio comienza con dar pasos simples:
usar un formulario para inscribir alumnas, un bot de WhatsApp para
acompaiiarlas, o una plataforma con precio accesible para gestionar su
base de datos. A partir de ahi, todo se vuelve posible: medir resultados
con tableros sencillos, automatizar procesos y usar la informacién para
tomar mejores decisiones y multiplicar el impacto.

Como la IA transforma la forma de trabajar

Propel naci6 con una idea simple: la tecnologfa puede ser una aliada
real para las organizaciones sociales de América Latina. A través de la
Nonprofit Academy, ayudamos a lideres y equipos a usar la inteligen-
cia artificial para ahorrar tiempo, tomar decisiones con datos y acceder
a mas recursos. Con el Funding Hub (un hub con recursos y asesoria
para que las organizaciones sociales accedan a financiamiento), trans-
formamos ese aprendizaje en accidn: conectamos a las organizaciones
con fondos, oportunidades y herramientas como GrantBot y la Base de
Oportunidades Propel.

Mids de 300 organizaciones en 27 paises han aprendido a usar IA y
herramientas digitales, ahorrando en promedio cinco horas semanales
por persona. El 80% ya la aplica en su trabajo diario, desde redactar in-
formes hasta disefiar programas. No se trata solo de aprender ausar IA,
sino de repensar cémo trabajamos. Como dice Yessica: “La tecnologfa
no vino a cambiar el propdsito de lo que hacemos, sino a darnos las he-
rramientas para maximizar nuestro impacto”.

El cambio no es digital, sino cultural: se trata de volver a poner a las
personas —y al proposito— en el centro de la innovacion. Para Yessica,
la TA fue una aliada porque automatizd procesos y le permitié enfocar-
se en lo esencial: acompaiiar a las mujeres y fortalecer su camino como
educadoras.

Financiamiento para acelerar el cambio

El impacto de Propel se refleja en lideres que aplican la TA para re-
solver problemas concretos y mejorar la vida de miles de personas. El
85% de quienes participaron en nuestros programas desarrollaron una
mentalidad digital y; en conjunto, han conseguido mas de $10 millones
de dolares en nuevos fondos gracias al uso estratégico de herramientas
digitales. Las organizaciones de la comunidad de Propel ya impactan a

ARTICULO PUBLICADO CON EL PATROCINIO DE PROPEL

mas de 100 millones de personas en América Latina.

Cada hora que la tecnologia libera se transforma en mas clases
impartidas, mas mujeres acompafiadas y mds comunidades con opor-
tunidades reales de crecer. Con el acompafniamiento de Propel, Yessica
redujo a la mitad el tiempo que dedicaba a aplicar a fondos y logro ase-
gurar mds de $300,000 dolares para expandir su programa. El caso de
Podera lo demuestra: la inteligencia artificial no reemplazo su trabajo,
lo optimizé y potencio.

Usar la IA con responsabilidad

Propel y sus lideres sabemos que la TA no es una panacea. Trae di-
lemas reales —empleos perdidos, sesgos, costos—, pero también es
una gran oportunidad para amplificar el impacto de miles de lideres
sociales. Desde Propel la usamos con intencion y para acelerar lo que
hacemos. Eso significa reconocer que la responsabilidad sigue siendo
humana: la TA no piensa por nosotros, nos ayuda a pensar mejor. Cada
herramienta que usamos, desde asistentes para escribir propuestas has-
ta plataformas que analizan datos, estd guiada por un principio simple:
la tecnologia amplifica, pero no sustituye.

Ser responsables implica también ser claros con los limites. La TA
puede potenciar la escala, pero las personas le damos el sentido. En Po-
dera, por ejemplo, la tecnologfa se convirtié en una aliada para ampliar
oportunidades: permitié que cientos de mujeres de zonas vulnerables
accedieran a formacién para convertirse en auxiliares de educacion en
la primera infancia. Este cambio impulsa a las alumnas y graduadas,
quienes con vocacion, empatia y dedicacion, se forman para ser exce-
lentes educadoras que potencian el desarrollo de miles de nifias y nifios.

La IA no reemplaza la calidad humana del servicio, la potencia. Mul-
tiplica la voz, pero no crea el mensaje. Nos exige, como humanos a de-
finir el propdsito antes que la herramienta y actuar con transparencia

sobre cdmoy cuando la usamos.

Una profesora de Kantaya, graduada del programa Podera, educa a nifias y nifos
en Peru.

Segun un estudio de Propel, el 32% de las organizaciones atn en-
frenta barreras técnicas para implementar IA. Ademas de esto, deben
enfrentar con transparencia los dilemas sobre privacidad, sesgos y de-
pendencia tecnoldgica. “La IA no sustituye el criterio humano”, sefiala
Marifa Fernanda Sierra, cofundadora de Propel. “Nos exige pensar me-
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QUE HAY DE NUEVO

FOTO CORTESIA DE KARIM ILYA

ARTICULO PUBLICADO CON EL PATROCINIO DE PROPEL

jor, decidir mejor y actuar con propdsito.”

La curiosidad por probar y aprender con lo digital demuestra que el
sector social puede innovar con fuerza y rigor para servir mejor a las co-
munidades. Propel lo tiene claro: 1a TA es el impulso que el sector social
necesita y su mision es ser el motor que acelera ese cambio en América
Latina.o

MARIA FERNANDA SIERRA Y CLAUDIA BELMONT son cofundadoras de Propel,

una organizacion que impulsa la adopcion de IA y tecnologia en el sector social de

América Latina.

Julia Brenner y Bjork Brynjarsdéttir descansan en un oasis verde dentro de un pai-
saje erosionado en el condado de Rangarvallasysla, revivido en 2022 gracias a su
sistema prototipo.

MEDIO AMBIENTE

De desperdicio
alimenticio a fertilizantes
sostenibles

La startup islandesa Melta transforma residuos alimentarios
comunitarios en fertilizante, con el objetivo de reducir las emi-
siones y promover la agricultura sostenible.

POR ROBYN HUANG ¢« TRADUCCION DE CARLA AGUILAR

n las zonas rurales de Islandia, la gestion de los residuos y el
mantenimiento de la salud del suelo son retos estrechamen-
te relacionados. A nivel mundial, la eliminacion inadecuada
de los residuos organicos contribuye a alrededor del 6 por
ciento de las emisiones de gases de efecto invernadero, lo que supone

una pérdida de oportunidades para restaurar los nutrientes vitales del
suelo, una preocupacion importante para un pais con una erosion sig-
nificativa del suelo. Los altos costos y las dificultades logisticas debido
al clima impredecible de Islandia, ponen de relieve la necesidad de solu-
ciones locales que aborden la gestion de los residuos y la restauracion
del suelo.

Melta, una start-up islandesa cofundada por Julia Brenner y Bjork
Brynjarsdottir en 2020, aborda la gestion de residuos en las comunidades
agricolas rurales mediante la fermentacion bokashi, un proceso similar al
encurtido. Este método utiliza microorganismos que prosperan en entor-
nos sin oxigeno para descomponer los residuos organicos en contenedo-
res sellados, lo que reduce los olores y evita la putrefaccion. El proceso
transforma los restos de comida en fertilizante que mejora la calidad del
sucloy el crecimiento de los cultivos, lo que favorece las précticas agrico-
las sostenibles.

En lugar de centrarse en hogares individuales, el sistema de Melta
esta disefiado para comunidades enteras. Primero, los hogares recogen
los residuos organicos en cubos herméticos tratados con un spray mi-
crobiano; después, Melta recoge y fermenta los residuos durante seis u
ocho semanas. “El fertilizante resultante conserva hasta el 9o por cien-
to del material de desecho original, en comparacion con los métodos
tradicionales de compostaje, que solo conservan entre el 40y el 60 por
ciento”, afirma Brynjarsdottir.

Melta se asocia con pequefios municipios que se enfrentan a los al-
tos costos de transporte para enviar los residuos a Reikiavik. Su sistema
procesa los residuos a nivel local, con el objetivo de reducir el transpor-
te, que puede suponer hasta el 9o por ciento de los costes de gestion de
residuos en las zonas rurales. “Los municipios rurales gastan entre un
90y un 255 por ciento mas en gestion de residuos que los centros urba-
nos”, explica Brynjarsdottir. Dos proyectos piloto llevados a cabo entre
2021y principios de 2023 en los condados de Asahreppur, Rangarping
Ytray Rangarping Eystra demostraron una reduccién del 70 por ciento
en el transporte de residuos.

El estudio piloto de 2021 demostro la viabilidad de fermentar gran-
des cantidades de residuos organicos, aunque se encontraron con con-
taminacion procedente de materiales no organicos. Para 2022, habian
reducido los materiales no organicos (como el plastico) en los residuos
amenos del 0,05 por ciento. Su objetivo es reducir la frecuencia de re-
cogida de residuos a cada seis semanas, lo que supondria una reduccién
del transporte del 71 por ciento y un ahorro de 32 toneladas de CO2 al
afio.

El proceso de fermentacién de Melta ofrece una solucién préctica
para las zonas rurales que carecen de instalaciones de compostaje, ya
que les permite cumplir los requisitos normativos mediante la gestion
local de los residuos organicos sin necesidad de invertir en costosas in-
fraestructuras de compostaje a gran escala. Su sistema afirma reducir
los costes de compostaje hasta en un 70 por ciento, lo que lo hace mas
accesible para los agricultores. Con el aumento de los precios de los fer-
tilizantes en casi un 30 por ciento debido a la guerra en Ucrania, su siste-
ma se posiciona como una solucion rentable para la gestion de residuos
y la restauracion del suelo.

A pesar de estos avances, Melta se enfrenta a obstaculos normati-
vos para obtener la aprobacion para la venta comercial de sus residuos
fermentados, debido a la complejidad de cumplir las normas reglamen-
tarias para este nuevo producto. Estan colaborando con la Universidad
Agricola de Islandia y el Servicio de Conservacién del Suelo de Islandia,
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pero laampliacion de las operaciones requerira mas infraestructura
e inversion de lo que ha sido posible con subvenciones y autofinan-
ciacion.

Mirando hacia adelante, Melta tiene previsto crear microcerve-
cerfas, pequenas instalaciones localizadas para el procesamiento de
residuos. Actualmente, los fundadores procesan manualmente los
residuos organicos con horquillas y palas, pero estas microcerve-
cerfas automatizarfan y agilizarfan el proceso de fermentacién en
las comunidades rurales, convirtiendo los residuos organicos en
fertilizantes in situ. Esto reduciria significativamente la necesidad
de transporte a larga distancia, mejoraria la eficiencia operativa y
ampliara su modelo a mas zonas rurales, permitiendo a las comu-
nidades gestionar los residuos a nivel local y restaurar la salud del
suelo. Su objetivo a largo plazo es descentralizar la produccion de
fertilizantes y reducir las emisiones mediante el procesamiento lo-
cal. Si se amplia a gran escala, estiman que su sistema podria restau-
rar 2100 hectdreas (casi 5200 acres) de tierra al afio en Islandia y
capturar hasta 2.78 millones de toneladas de CO2 para 2050.

Aunque su objetivo principal es Islandia, Melta estd abierta a explo-
rar oportunidades en otras regiones y a seguir validando los beneficios
medioambientales de su sistema, incluyendo la captura de carbono y
la restauracion del suelo. Al sentar un precedente en Islandia, esperan
inspirar a las comunidades rurales de toda Europa y mas alld a adoptar
sistemas similares de procesamiento de residuos. o

ROBYN HUANG es una periodista independiente canadiense que cubre temas de

cultura, desarrollo global y tecnologia.

DESIGN THINKING

Carritos que
transforman el hambre:
innovacion para
vendedores ambulantes

Una innovacién climitica portitil que promete cambiar el
destino de quienes venden alimentos perecederos en las calles de
India.

POR CHARU BAHRI « TRADUCCION DE DANIA AHEDO

os vendedores ambulantes de verduras de las zonas urbanas
de la India compran productos frescos en mercados mayo-
ristas o a agricultores rurales para venderlos en carritos o
en las aceras. Desgraciadamente, gran parte de sus produc-
tos (hasta un 18%, especialmente en verano y durante la temporada de
lluvias) se echan a perder debido a la falta de almacenamiento en frio.
Ademids, los ayuntamientos desalientan los métodos improvisados para
proteger los carritos de venta, como atar liminas de pldstico sostenidas
por palos. “Esto deja a los vendedores ambulantes y a sus productos sin

Anuradha,
quien recibio el
prototipo del
carrito refrige-
rador en sep-
tiembre de
2022, lo usa
para vender
frutas y verdu-
ras en Kolar,
India.

proteccion, [y]sufren problemas de salud y pérdida de ingresos”, afirma
Arbind Singh, coordinador nacional del National Association of Street
Vendors of India (Asociacion Nacional de Vendedores Ambulantes de la
India).

El acceso a la refrigeracion prolongaria la vida ttil de los productos,
lo que reducirfa tanto el desperdicio de alimentos como la pérdida de
inventario. Sin embargo, dado que la mayorfa de los vendedores ambu-
lantes de verduras ganan menos de 5 ddlares al dia, no pueden costear
dispositivos de refrigeracion convencionales, como refrigeradores y
enfriadores.

La refrigeracion radiativa pasiva ofrece una solucion a este proble-
ma, ya que funciona sin necesidad de energia eléctrica. Funciona cuan-
do una superficie refleja mds calor solar del que recibe. Se produce por
la noche, cuando la radiacién infrarroja entrante es menor (debido a la
falta de luz solar) que la radiacion saliente hacia el espacio. Dado que el
universo esta por debajo de los -275 grados Celsius, no hay limite parala
refrigeracion radiativa posible.

La empresa de soluciones climaticas Trane Technologies (Tecnolo-
gias Trane) ha utilizado la refrigeracion radiativa pasiva para desarro-
llar un carrito refrigerador para vendedores ambulantes de productos
perecederos. “El carrito refrigerador es un carrito de venta ambulante
de 1,8 metros de largo y 1,2 metros de ancho con un toldo de aluminio
recubierto con una pelicula reflectante y térmicamente emisiva que
puede reducir la temperatura bajo el toldo hasta 10 grados centigra-
dos”, explica Zubin Varghese, director senior de innovacion de Trane
Technologies.

La preocupacion de Varghese por los retos coexistentes del desper-
dicio de alimentos y el hambre le llevé a proponer la idea de un carrito
refrigerador en septiembre de 2021. La cubierta del carrito se disefio
conunainclinacién para drenar el agua de Iluvia y minimizar la ganancia
térmica solar. También se diseii6 para que fuera plegable, de modo que
se pudiera doblar para crear una caja con cerradura en la que guardar los
productos por la noche. “Querfamos que la solucion fuera facil de usar
y fécil de adaptar a un carrito nuevo o de reacondicionar en un carrito
existente”, aflade Varghese.

En septiembre de 2022, Trane Technologies puso a prueba el
prototipo en Kolar, una pequeiia localidad del sur de la India. Anu-
radha, una de las beneficiarias, solia vender verduras de hoja verde
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en la acera. Gracias al carrito refrigerador, ahora solo pierde 1 kg de
los 60 kg de productos que vende al dia, en comparacién con los 10
kg que perdia anteriormente. También utiliza su carrito como plata-
forma para vender sus verduras, ya que antes ofrecia sus productos
en una lona o plastico en la acera.

La pelicula de refrigeracion radiativa pasiva es el componente mds
caro del carrito refrigerador. Desarrollada por Stanford University
(Universidad de Stanford) y SkyCool Systems, cuesta entre 50 y 80
ddlares por metro cuadrado; cada toldo refrigerador requiere aproxi-
madamente 2,2 metros cuadrados de pelicula. Trane Technologies esta
ahoraidentificando socios que ayuden aampliar la idea para el mercado.
“Queremos compartir nuestra propiedad intelectual con socios afines
que comprendan la necesidad de mantener la solucién asequible para
los vendedores ambulantes”, afirma Varghese.

Con millones de vendedores ambulantes, muchos de los cuales ven-
den productos perecederos, el mercado en India para los carritos refri-
geradores tiene un enorme potencial, “siempre que se comercialicen a
bajo costo... y se puedan adaptar a los carritos existentes”, afirma Anil
Gupta, profesor visitante del Indian Institute of Management Ahmeda-
bad (Instituto Indio de Administraciéon de Ahmedabad). o

CHARU BAHRI es una escritora independiente radicada en la India que colabora
con el British Medical Journal, el South China Morning Post, IndiaSpend y otras

publicaciones.

FILANTROPIA Y FINANCIAMIENTO

El poder de cerrar la
brecha de género enla
filantropia

La importancia de invertir en en mujeres y nifias y el bienestar

que esto provoca en toda la sociedad.

POR MARIANNE DHENIN
TRADUCCION DE VICTORIA VIDAL

enos del 2 % de las donaciones filantrdpicas en Estados

Unidos se destinan a programas centrados en apoyar a
mujeres y nifias. Algunos filantropos se han compro-
metido a cambiar esta situacion, entre ellos Melinda
French Gates y Women Moving Millions (Mujeres que Mueven Millo-
nes), una coalicién de fildntropas que se han comprometido a donar al
menos un millén de dolares alo largo de sus vidas.

“Si haces una donacidn a las mujeres y nifias, el impacto es mucho
mas profundo y fuerte de lo que la gente cree, debido a la forma tnica
en que las mujeres apoyan a sus comunidades”, afirma Stacey Keare,
presidenta de la junta directiva de Women Moving Millions. Las in-
vestigaciones demuestran que invertir en las mujeres tiene un efecto
multiplicador, ya que suelen desempefiar un papel central en sus comu-
nidades y, cuando tienen éxito, apoyan o invierten en las personas que
las rodean.

En 2022, Montecito Journal Media Group cre6 The Giving List Wo-
men (La Lista de Donantes: Mujeres) con el fin de canalizar mas fondos
benéficos hacia mujeres y nifias. Keare se inspird para crear The Giving
List Women después de recibir una copia de The Giving List San Fran-
cisco en 2021.

Consciente del potencial de una fructifera colaboracion, se puso en
contacto con Gwyn Lurie, directora general y editora ejecutiva de Mon-
tecito Journal Media Group, que produjo la guia de San Francisco, para
discutir la formacién de un grupo para publicar un manual filantrépico
dedicado a mujeres y nifias.

“Hasta ahora, la gente realmente pensaba en las mujeres y las nifias
como un segmento dentro de la filantropia y no como una perspectiva
desde la cual ver todas sus categorias”, afirma Lurie, que ejerce como
Directora General de The Giving List Women. “Ese es el cambio que
estamos tratando de lograr”.

The Giving List Women trabaja para lograr su mision a través de
tres estrategias programaticas: un storytelling poderoso, materializa-
do en el libro The Giving List Women; una reunién anual de lideres
filantropicos; y su seminario de formacion en liderazgo sin fines de
lucro.

Publicado en 2024, The Giving List Women 2024 destaca lalabor de
67 organizaciones filantrdpicas de todo el mundo dedicadas a la igual-
dad de género, la erradicacién de la violencia de género y el aumento
de las donaciones filantrépicas a organizaciones que se centran en las
mujeres y nifias. El libro estd organizado en 10 capitulos, intercalados
con ilustraciones y entrevistas a figuras destacadas, como la experta en
derecho Kimberlé Crenshaw, que responde a preguntas sobre por qué
lainterseccionalidad es fundamental para lograr la igualdad racial.

Mas de una docena de socios destacados, entre ellos Women Moving
Millions, aportaron 25,000 ddlares cada uno para financiar la impresion
y distribucion de 175,000 ejemplares a circulos de donantes, gestores de
fondos filantrdpicos y juntas directivas de miles de organizaciones de
todo el pais que se centran en las mujeres y las nifas.

En abril de 2024, The Giving List Women celebré su cumbre inau-
gural para celebrar la publicacion y crear oportunidades de networking
para socios, organizaciones destacadas, filintropos y simpatizantes. La
filintropa Ginger Salazar afirma que la cumbre revoluciond la manera
en que realiza sus donaciones. “Salf de alli con una mayor conciencia de
algunos de los problemas importantes a los que se enfrentan las muje-
res y nifias, de la escasa financiacion de estas dreas y del poder de inver-
tir en las mujeres, desde el punto de vista del impacto”, afirma.

De cara al futuro, Lurie afirma que el equipo de Giving List Women
esta deseando aprovechar su éxito y seguir “proporcionando a los do-
nantes una justificacion basada en hechos para aplicar la perspectiva de
mujeres y nifias a sus donaciones”. Ya se ha puesto en marcha un proce-
so para que las organizaciones soliciten su inclusién en la publicacion
del préximo aiio. o

MARIANNE DHENIN es una periodista e historiadora galardonada. Encuentre su

portfolio y péngase en contacto con ella en mariannedhenin.com.
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Consejos
escolares
parala
participacion
social

Las experiencias y los beneficios obteni-
dos por las escuclas del noreste de México

al activar 6rganos de gobernanza escolar.

POR ERIKA BERMUDEZ
Y GABRIELA ESPINOZA

Este articulo es resultado del Segundo Taller de Estudios de
Casoy Piezas de Opinion, organizado por SSIR en Espafiol, Tec

de Monterrey, Cemefi, Comunalia, fhi360 y USAid.

ROEDUCA SINALOA es
una institucion de asistencia
privada con 22 afios de trayec-
toria, que se dedica a mejorar
la calidad educativa en escuelas primarias
publicas de Sinaloa. Su objetivo es trabajar,
en conjunto con la comunidad escolar, para
crear experiencias y espacios de aprendizaje
que beneficien alos estudiantes y sus familias.
Esto busca garantizar que los nifios y las nifias
desarrollen los conocimientos y las habilida-
des necesarias para continuar su trayectoria
académica, convivir en armoniay, en el futuro,
contribuir al bienestar y la paz en los circulos
y espacios donde se desenvuelvan. En esencia,
Proeduca Sinaloa promueve la integracion
social y el éxito académico de los nifios y las
nifias sinaloenses.

La organizacién opera con un modelo de
intervencion enfocado en crear espacios que
promuevan la participacion social, el empode-

Picnic literario orga-
nizado por Proeduca
en la primaria Juan
Rulfo, Culiacan,
Sinaloa para promo-
ver el gusto por la
lectura y la conviven-
cia escolar entre ma-
dres, padres, tutores
y el alumnado.

ramiento comunitario, la toma de decisiones
colectivas y la habilitacién de espacios edu-
cativos. Esto se realiza utilizando como base
los 6rganos de gobernanza existentes en cada
plantel. El programa, denominado Activacién
de Consejos Escolares de Participacion Social
(ACEPS), tiene una duracién de hasta cuatro
aflos y ofrece herramientas de organizacién
comunitaria, gestion escolar, resoluciéon de
conflictos e integraciéon a padres, madres,
docentes, estudiantes, directivos, vecinos y
autoridades locales en mds de 100 escuelas de
Sinaloa, al norte de México y, recientemente,
de Chiapas.

Tras su implementacion, las escuelas par-
ticipantes en el programa ACEPS reportan
un aumento en el involucramiento de padres
y madres en los procesos de aprendizaje de
sus hijos, como la asistencia a reuniones con
docentes, la participacion en eventos escola-
res y el seguimiento académico. También se
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observa una disminucion de conflictos dentro
de las escuelas, mayor interés y motivacion de
los estudiantes por aprender, asi como mejo-
ras significativas en la infraestructura de los
planteles, impulsadas por la comunidad.

El primer dia del ciclo escolar 2023-2024
comenzo con una calurosa mafiana del mes
de agosto. Adrian Lopez, director de la escuela
primaria publica Lazaro Cardenas, me dio la
bienvenida al plantel y me condujo hasta su
oficina. “Ahi estaremos mas frescos”, comen-
t6.

Mientras tanto, los alumnos y las alumnas
de la escuela disfrutaban de un improvisado
partido de futbol en la cancha deportiva, apro-
vechando la recién reparada techumbre. El
director me explicé que, antes de la rehabilita-
cion del plantel, les preocupaba que los nifios
y las nifias jugaran al aire libre durante la hora
de receso y la clase de deportes, debido a las
altas temperaturas y la humedad en la ciudad,
que pueden llegar hasta los cincuenta grados
centigrados entre junio y septiembre. Para
prevenir posibles cuadros de deshidratacion y
golpes de calor, durante el verano se reducen
las horas de actividad fisica para los estudian-
tes en sus jornadas escolares.

Proeduca trabaja en favor de la bue-
na cultura escolar a través de actividades
y campafias que organiza en colabora-
cién con la comunidad educativa. Estas
jornadas de planeacion, resoluciéon de
conflictos y campaiias de promocion de
la cultura de paz, han traido incontables
beneficios para la escuela “Lazaro Car-
denas”. Aunado a ello, se suman la cons-
truccion del techo para proteger del sol
durante las actividades deportivas, el
delineado y pintura de las canchas, la ad-
quisicién de nuevo equipo deportivo, las
jornadas de arborizacidn, la instalacion y
reparacién de ventiladores y aires acon-
dicionados, la impermeabilizacion de las
aulas, la restauracion del cableado eléctri-
co, la pintura general de las instalaciones,
asi como la organizacién de competencias
académicas, deportivas y culturales.

Esta transformacion fue posible gracias
al excelente desempeiio de todos los miem-
bros de la comunidad educativa (padres,
madres, tutores, docentes, directivos y alum-

nos) en la activacion de su Consejo Escolar
de Participacion Social.

Segun su definicion oficial, un CEPS es
un érgano colegiado en el que la comunidad
educativa se involucra y participa en roles de
consulta, colaboracién y soporte, con el obje-
tivo de respaldar el trabajo de los maestros y
apoyar las labores cotidianas de cada escuela
(SEPyC Jalisco, 2024). Los consejos estdn
integrados por un presidente, un secretario
técnico o autoridad educativa, y entre nueve
y veinticinco vocales sin distincion de género;
todas las personas pueden participar.

Por norma educativa, todas las escuelas
de educacion basica deben contar con un
consejo escolar consolidado al inicio del ci-
clo escolar, el cual debe ser reportado a las
autoridades educativas para su contabiliza-
cion. Sin embargo, el hecho de que un CEPS
esté registrado no garantiza que esté activo
ni que cuente con una estrategia para cum-
plir su misién. Este es el caso de la mayoria
de los consejos escolares. Segun el Consejo
Nacional de Participacion Social en la Educa-
cion, en 2023, el 80% de las escuelas publicas
de educacion basica tenfan un consejo esco-
lar registrado, pero no existe una cifra oficial
que indique cudles de ellos estan activos ni
qué porcentaje implementa proyectos de
mejora escolar.

La nocién de los CEPS no es nueva; los
consejos escolares estan presentes en la nor-
mativa mexicana desde la década de los no-
venta, y laidea de la participacion social en la
educacion es atin mas antigua, remontando-
se a los postulados sociales y politicos de la
Revoluciéon Mexicana (Zurita Rivera, 2020).
Sin embargo, fue en la reforma educativa de
2012 cuando se hizo un énfasis especial en la
autonomia escolar y en la definicién de los
roles de los diversos actores de la comuni-
dad, particularmente los derechos y deberes
de maestros, padres de familia y estudiantes,
asi como en la definicién de estandares de
gestion escolar para mejorar el desempeiio
de los planteles educativos (DOF, 2012).

Este cambio en la normativa fue la fuente
de inspiracion que impulsé a Proeduca Sina-
loa, institucion de asistencia privada con sede
en Culiacan, Sinaloa, a desarrollar el progra-
ma ACEPS. En términos simples, el programa

es un hibrido entre una escuela para padres,
una capacitacién en empoderamiento comu-
nitario y liderazgo, y una escuela de ciudada-
nia. ¢Como lo hacemos? A través de talleres
y actividades lidicas sobre responsabilidad
y bienestar comunitario, ciudadania activa,
perdén y reconciliacion, autocuidado y auto-
estima, planeacion y gestion. De este modo,
se desarrollan habilidades que permiten a la
comunidad ejecutar un plan de mejora esco-
lar, mejorar la convivencia, fortalecer la cohe-
sién social y promover el desarrollo personal
de las familias, con un enfoque en la toma de
decisiones horizontales, practicas con base en
evidencia y alianzas estratégicas.

¢Por qué implementar este proyecto a tra-
vés del CEPS? Los 6rganos de gobernanza ya
formaban parte del concepto de las escuelas;
tanto los consejos escolares como las asocia-
ciones de padres de familia (APS) son térmi-
nos familiares para la comunidad educativa,
aunque no siempre se tenian claros sus obje-
tivos dentro de la escuela. Lo que faltaba era
una metodologia rectora, un plan de estudios
que permitiera cumplir efectivamente con su
mision. Esta necesidad fue lo que motivé a de-
sarrollar este programa desde el 2014 y tomé
cerca de dos afios desde el nacimiento de la
idea hasta su consolidacion.

Desde sus inicios en 2003, Proeduca Si-
naloa ha sido una figura asociada a la innova-
cion y creatividad educativa en los planteles
de educacién basica. En su primera etapa,
implementd un taller de empoderamiento y
emprendimiento infantil para nifios y nifas
de primaria mayor. Esta constante interaccion
en las escuelas fue lo que permitio establecer
vinculos sélidos con cientos de directivos, do-
centes, supervisores escolares, asi como con
padres y madres comprometidos con sus co-
munidades.

A partir de esta experiencia previa y horas
de charlas y convivencia directa con las comu-
nidades escolares, fue posible identificar un
sentimiento de desvinculacion entre padres,
madres, tutores y alumnos, por un lado, y las
autoridades educativas (directivos y docen-
tes) por otro. Esta falta de conexion en torno
a asuntos educativos también se extendfa a
otros actores clave en sus colonias, como em-
presas e instituciones gubernamentales loca-
les. En otras palabras, en las escuelas se perci-
bia una falta de participacion y cohesién social
en temas relacionados con la educacién de los
estudiantes. Esto era evidente en la baja asis-
tencia a eventos escolares, reuniones acadé-
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micas y entregas de calificaciones, ademas de
la existencia de conflictos entre padres y poca
credibilidad en las autoridades educativas.
Existen multiples razones por las cuales
esto ocurre, entre ellas la apatia de los padres
y madres de familia para involucrarse en los
procesos educativos de los estudiantes, ya sea
por falta de tiempo debido a su carga laboral o
por desconocer la importancia e impacto que
su presencia tiene en el éxito académico de
sus hijos e hijas. Otro motivo es el desconoci-
miento de sus derechos para participar en los
procesos de mejora escolar, asi como la falta
de comunicacién y transparencia respecto a
las decisiones tomadas en los planteles que
afectan a la comunidad educativa en general.
¢Por qué esto se considera un problema
educativo? De manera practica, la desco-
nexi6n entre los actores internos y externos
de una comunidad escolar dificulta la colabo-
racion organizada para resolver asuntos rele-
vantes. Esto incluye, por ejemplo, la necesidad
de coordinarse para gestionar solicitudes ante
el ayuntamiento, realizar reparaciones en la
infraestructura del plantel o abordar temas
de interés comunitario, como casos de acoso
escolar, acciones para fomentar la sana convi-
venciay la cultura de paz, seguridad vial en los
accesos o la promocion de eventos culturales
y de reforzamiento académico. Todos estos
aspectos son fundamentales para mantener y
elevar la calidad educativa de un plantel.

Ademas, mdltiples investigaciones, como
las publicadas por la OCDE (2023), destacan
que la participacién de los padres, madres y
tutores en el aprendizaje de sus hijos e hijas
estd estrechamente vinculada con su desarro-
llo socioemocional, permanencia en el sistema
educativo, éxito académico y adaptaciéon en
la sociedad. Por lo tanto, su falta de involu-
cramiento en las escuelas sinaloenses afecta
negativamente, a largo plazo, el desempeiio
académico de sus hijos e hijas. Los consejos es-
colares, al igual que las asociaciones de padres
de familia, son espacios ideales para fomentar
este involucramiento de manera organizada e
intencional.

El equipo Proeduca Sinaloa, tras
afos de trabajar con primarias y sus di-
rectores en programas previos (como
Juguemos a emprender, un programa de

empoderamiento y orientacion socioe-
mocional infantil, y Club de tareas Proe-
duca, un programa de acompafamiento
académico a estudiantes), era consciente
de que activar una comunidad educati-
va y aprovechar sus beneficios requiere
planificacién estratégica, liderazgo vy
comunicacién efectiva. Estas caracte-
risticas suelen asociarse principalmente
a los directivos, quienes reciben capaci-
tacion especifica para desarrollar estas
habilidades durante su formacién. Sin
embargo, en las escuelas también hay pa-
dres, madres, exalumnos o docentes que
comienzan a asumir roles de liderazgo
y que tienen la capacidad de convocar a
otros miembros de la comunidad esco-
lar y del vecindario, como lo hacen los
representantes de grupo y los miembros
de las asociaciones de padres de familia.

Con el objetivo de crear un programa
que empodere a estos agentes de cambio,
se trabajo en colaboracién con expertos en
educacion, pedagogia y desarrollo comuni-
tario. Juntos disefiaron un curriculum que
incorpora el concepto de autonomia educa-
tiva propio del CEPS y busca formar lideres
comunitarios.

El programa ACEPS tiene un tiempo de
implementacion que va desde 2 a 4 afos, la
duracion esta en funcion de las necesidades
de las escuelas. En este periodo se instruye
al consejo mediante mas de siete talleres te-
miticos enfocados en gestion y presupuesta-
cién, comunicacion efectiva, ciudadania acti-
va, perddn y reconciliacion, transparencia y
rendicion de cuentas, entre otros. De manera
practica, la facilitadora Proeduca acttia como
enlace entre el consejo y la comunidad, faci-
litando vinculos con expertos, supervisando
las reuniones y coordinando la creacién del
plan de trabajo que se implementa estratégi-
camente durante el ciclo escolar.

Al inicio de cada ciclo, la comunidad
educativa, junto con la facilitadora, realiza
un diagnostico al plantel para identificar las
principales necesidades. A partir de ello, se
comienza a disefar la estrategia de mejora
escolar. Todo el proceso tiene como principio
la toma de decisiones horizontales, aseguran-
do que todas las voces de la comunidad sean
igualmente consideradas y que sus problema-
ticas especificas sean atendidas.

A lo largo de ocho afios implementando
el programa, hemos acumulado innumera-
bles experiencias de consejos escolares que

han aprendido a adaptar la metodologia a
sus contextos especificos, logrando activar
sus comunidades y gestionar tanto transfor-
maciones humanas como materiales. Dichas
transformaciones son necesarias para me-
jorar sus planteles y la experiencia educativa
de los alumnos. A continuacion, se describen
a detalle la metodologia empleada y las expe-
riencias de las escuelas en los ejes de accion
mencionados.

LOS DIRECTIVOS DE LAS ESCUELAS
en donde hemos colaborado estdn de acuer-
do en que el mayor reto al activar un CEPS
es mantener la participacion organizada a lo
largo del ciclo escolar, debido a las razones
mencionadas anteriormente.

Por esta razon, Proeduca Sinaloa deter-
mind que una prioridad curricular seria la
capacitacion de los miembros permanentes
del CEPS —presidencia, secretarfa técnica
y consejeros— a través de talleres diddcticos
en temas como planeacion estratégica, gene-
raciéon de diagnosticos, presupuestacion y
gestion escolar, y comunicacion efectiva. En
nuestra experiencia, estas habilidades son
fundamentales, ya que otorgan a los lideres
comunitarios la autonomia y motivacion
necesarias para definir metas y objetivos en
conjunto con los demds actores escolares,
comunicarse de forma efectiva y concretar-
los mediante gestiones tanto dentro de la co-
munidad como con actores externos.

EN UNA REUNION INICIAL, la facilita-
dora presenta el programa a los padres de fa-
milia y organiza una marcha exploratoria por
el plantel. Durante esta actividad, identifican
en conjunto las principales areas de oportu-
nidad de la escuela, abarcando aspectos como
infraestructura, seguridad y las experiencias
educativas que desearfan mejorar o imple-
mentar.

Segtin un informe de la iniciativa Aprender
Parejo (2024), en México el 40% de las escuelas
publicas de educacion basica carecen de servi-
cios esenciales como electricidad, agua pota-
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ble, lavabos y sanitarios independientes, y solo
el 35% cuentan con computadoras e internet
en sus instalaciones.

Este es el caso de un gran porcentaje de las
escuelas con las que trabajamos. La marcha
exploratoria al inicio del programa permi-
te identificar las necesidades especificas del
plantel. Con esta informacion, la facilitadora
Proeduca y la comunidad desarrollan el taller
de metas y presupuestacion, en el que se expli-
can los elementos de una planeacion estraté-
gica y se establecen objetivos medibles y fac-
tibles (SMART) para abordar las necesidades
identificadas. Posteriormente, los lideres del
CEPS y los directivos, en didlogo con el resto
de la comunidad, elaboran el plan de mejora
escolar, que se convierte en el eje rector de to-
das las actividades del consejo durante el ciclo
escolar.

El caso de la primaria rural “Tierra y Li-
bertad”, ubicada en el ejido Emiliano Zapata,
municipio de Guasave, Sinaloa, es un ejemplo
del éxito de la metodologia ACEPS durante la
coyuntura sanitaria de la COVID-19.

Durante y después de la pandemia, los
consejos escolares adquirieron una relevan-
cia aun mayor, ya que fue indispensable una
colaboracion mds estrecha para mantener las
actividades de aprendizaje de los alumnos,
implementar los protocolos de bioseguridad
y atender las necesidades de infraestructura
que surgieron durante los meses en que los
planteles permanecieron cerrados.

Antes de su participacion en el programa,
laescuela “Tierray Libertad” no habifa podido
reanudar las clases debido a la falta de insu-
mos e infraestructura necesarios para imple-
mentar lo antes mencionado, y tampoco se
habia logrado desarrollar un plan de trabajo
para reactivar eventos académicos, cultura-
les y deportivos. Segin encuestas iniciales
realizadas por la institucién, menos del 10%
de los padres participaban activamente en las
actividades de la comunidad escolar. Sin em-
bargo, tras un afio de trabajo con Proeduca
Sinaloa, la escuela rural “Tierra y Libertad” lo-
grd consolidar su proyecto de mejora escolar,
enfocado en desarrollar actividades culturales
y de aprendizaje en torno a la milpa, un siste-
ma agricola tipico de la region. Como parte
del plan de trabajo, se capacitd a 44 personas
mediante los talleres del programa ACEPS y,
con esta formacion, se organizaron y llevaron
a cabo 24 actividades durante el afio, logrando
la participacion regular del 50% de los miem-
bros de la comunidad.

“Después de la pandemia tenfamos mucho
temor de reunirnos por el riesgo de contagio.
Pero con el programa Proeduca siento que re-
cuperamos las ganas de trabajar en equipo, de
demostrar que queremos que la escuela esté
bien y que nuestros nifios disfruten.

Cuando nos reincorporamos, muchos pa-
dres de familia se involucraron en las acciones
de limpieza, porque necesitdbamos su parti-
cipacién no solo para aplicar el primer filtro
sanitario en casa, sino también para mantener
una comunicacién constante con los maes-
tros. Antes, nuestro CEPS no estaba comple-
tamente activo, y aunque en agosto de 2021
se propusieron muchas medidas sanitarias, la
asistencia a las reuniones era escasay no se ha-
bia logrado una integracién adecuada. Contar
con una facilitadora como Olga fue una gran
ayuda”, menciona la directora Sandra Félix.

Estos cambios en la mentalidad de la co-
munidad escolar fueron fundamentales para
el regreso seguro a las aulas. Las capacitacio-
nes en ciudadania activa, que abordaron te-
mas como la responsabilidad colectiva y las
diferencias entre un ciudadano pasivo y uno
activo, resultaron clave para la reactivacion de
los planteles.

IMPLEMENTAR ACTIVIDADES en las
escuelas tales como campafias de reforza-
miento de lectoescritura, ferias de gastrono-
mia local o ralis entre padres e hijos requieren
insumos. En algunos casos, estos son gestio-
nados por el consejo con empresas o enti-
dades gubernamentales locales, pero, en su
mayoria, se obtienen mediante actividades de
recaudacion dentro de las escuelas, como ker-
meses, rifas y venta de desayunos escolares.

Como parte de la formacién del CEPS, se
enfatiza la importancia de la transparencia y
la rendicién de cuentas. En los talleres y reu-
niones del consejo, guiados por la facilitadora
de Proeduca Sinaloa, se ensefia cOmo elaborar
e interpretar informes de resultados de activi-
dades y reportes financieros, asegurando que
sean claros y comprensibles para todos los
miembros de la comunidad escolar. Ademds,
los lideres del CEPS reciben capacitacion en
conceptos basicos de administracion, espe-
cialmente en el cdlculo de insumos, gastos y
utilidades relacionados con las actividades de

recaudacion y la reparacion de infraestructu-
ra.

Con esta formacion, durante 2023, los
consejos escolares de las primarias que for-
man parte de la comunidad Proeduca Sinaloa
recaudaron, presupuestaron e invirtieron mas
de 1.4 millones de pesos mexicanos en sus
planteles. Las actividades de rehabilitacion va-
rian segun las necesidades especificas de cada
escuela, siendo las mds comunes: restauracion
de aulas y sanitarios, reparacion del cableado
eléctrico e iluminacion, pintado e impermea-
bilizacién de mddulos, asi como la dotacion de
mobiliario didactico.

UNA SANA CONVIVENCIA entre los
distintos actores de las comunidades es funda-
mental para garantizar procesos de aprendizaje
de calidad. Para promover vinculos saludables y
crear espacios para la conciliacion de conflictos,
el programa ACEPS incluye un médulo sobre
técnicas bdsicas de perddén y reconciliacion.
Estos espacios, liderados por miembros del
CEPS y moderados por la facilitadora Proedu-
ca Sinaloa, son oportunidades para establecer
acuerdos pacificos de convivencia y, cuando
es necesario, resolver conflictos comunitarios.
Estos procesos se desarrollan de diversas ma-
neras,como mesas de mediacion, foros de parti-
cipacion entre padres y autoridades educativas,
o eventos que fomentan la comunicacion entre
padres e hijos, como picnics y ralis.

Las actividades de promocién cultural,
como tardeadas de cuentacuentos, obras de
teatro, fiestas gastrondmicas, festejos patrios,
concursos de escritura, entre otras, organiza-
das por la comunidad para el beneficio de los
alumnos, fomentan la autoexpresion, momen-
tos de convivencia entre padres, madres e hijos,
y promueven conversaciones sobre empatia,
diversidad e inclusion. Estas actividades se pro-
ponen, calendarizan, y ejecutan como parte del
plan de trabajo elaborado por la comunidad.

“Yo he estado trabajando con el CEPS y
Proeduca Sinaloa durante aproximadamente
seis o siete afios. Me parece muy positivo por-
que ofrece beneficios tanto para la escuela, en
términos de infraestructura, como para nues-
tros hijos, a través del programa de empren-
dimiento infantil. Ademds, a nosotras como
mamds nos permite salir un poco de la rutina
diaria y nos motiva a contribuir a la mejora de
la escuela donde estudian nuestros hijos.
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Este es un trabajo conjunto entre la escuela
y los padres de familia. Muchos padres evitan
involucrarse porque no quieren sentirse com-
prometidos, pero debemos asumir ese com-
promiso, yaque es por el bien de los estudiantes
Y, con el tiempo, se pueden lograr cambios. Es-
pecialmente después de haber pasado dos afios
y medio sin clases, la escuela quedd deteriorada
debido alos robos que ocurrieron. Hay muchas
situaciones que atender, y debemos apoyar en
ese sentido, no solo pedir cosas y cambios. Es
importante tener palabra y compromiso para
hacer algo por la escuela, y el CEPS nosayuda a
lograrlo”, menciona Cinthya, madre de familia
de la escuela Florentino Ochoa, Culiacan, Sina-
loa, México.

LOS BENEFICIOS de contar con un con-
sejo escolar activo son invaluables y van mas
alld del ambito educativo. Padres, madres,
docentes, directivos y alumnos involucrados
en las actividades de los CEPS encuentran
un referente de ciudadania activa, trabajo en
equipo y toma de decisiones comunitarias es-
tratégicas para el beneficio de todos. A nivel
personal, cada participante adquiere nuevas
herramientas y aliados para comunicarse de
forma efectiva y asertiva, ademas de acercarse
ala resolucién de conflictos de manera pacifi-
cay restaurativa.

En Proeduca Sinaloa confiamos en que lo
aprendido durante el ciclo escolar se extienda
a otros espacios publicos y personales, con-
tribuyendo a mejorar la calidad de vida de las
comunidades donde trabajamos. Asi, juntos
construiremos un mejor mafiana.

Este articulo fue redactado a finales de
2023, meses antes de que la ciudad y el estado
enfrentaran una nueva ola de violencia que,
hasta hoy, contintia afectando a la vida comu-
nitaria. En este contexto, la estrategia local
para los Consejos Escolares de Participacion
Social ha evolucionado para poner un mayor
énfasis en la construccion de paz y el fortaleci-
miento de la resiliencia comunitaria.

CONOCE MAS SOBRE NUESTROS PROGRA-
MAS EN: HTTPS://[PROEDUCA.ORG.MX/ ©

ERIKA BERMUDEZ es licenciada en Relaciones Inter-
nacionales por el Tec de Monterrey, y cuenta con cinco
anos de experiencia asesorando a organizaciones sin
fines de lucro en temas de monitoreo y evaluacion y
acceso a fondos.

GABRIELA ESPINOZA es licenciada en Politicas
Publicas por la Universidad Auténoma de Sinaloa y
tiene una trayectoria de mas de 12 afos liderando
organizaciones civiles.

Aprendizajes
de una
bancarrota en
lamoda
sostenible:

el caso de
Renewcell

Lo que la industria de la moda puede
aprender de la quiebra de esta empresa
sueca para navegar el terreno volatil de

los negocios sostenibles.

POR TRICIA CAREY Y ROBERT
ANTOSHACK
TRADUCCION DE FERNANDA IRIARTE

a industria de la moda es mucho

mas que disefios bonitos y pasa-

relas llamativas. La ropa que usa-

mos cada dia, esté a la moda o no,
ha sido fabricada por miles de personas en
todo el mundo para la industria textil que-
vale 2,5 billones de ddlares. Para mantener
las estanterias de las tiendas repletas de
nuevos modelos, esta industria necesita fa-
bricar mucho mds de lo que jamds venderd
con tal de siempre satisfacer la demanda.
En los ultimos afos, la industria textil y de
la confeccion ha cambiado sus practicasco-
merciales; pasé de fabricar productos de ca-
lidad en cantidades sostenibles a una moda
ultrarrdpida caracterizada por la sobrepro-
duccidn, altos niveles de desechos, degra-
dacién medioambiental y bajos estandares
sociales.

Los desechos se han convertido en un
problema fundamental para la industria de la
moda, con un volumen anual de 92 millones
de toneladas métricas (earth.org). El modelo
de negocio de la industria ya no es sostenible,
sea que se intente lidiar con la avalancha de
ropa usada que inunda los basureros o con la
quema de existencias sin vender en todo el

mundo. De hecho, a medida que la sociedad
avanza hacia la circularidad con bajo impacto
de carbono a través de normas laborales jus-
tas, la industria se prepara para una transfor-
macion desde dentro. Los nuevos participan-
tes en la industria, incluidos los recolectores,
clasificadores, recicladores e innovadores de
las fibras que descomponen los textiles a nivel
molecular, estan desafiando el obsoleto mode-
lo lineal de “tomar- fabricar-tirar”.

Hay dos formas de reducir las crecientes
montaiias de residuos textiles: que los con-
sumidores compren menos, o que los textiles
se reciclen. Es ahi donde entra en escena la
empresa sueca de reciclaje de ropa Renew-
cell, que desarrolld la tecnologfa para extraer
celulosa del algodon de los residuos textiles y
fabricar una pulpa para nuevas fibras textiles.
Pero un afio después de inaugurar su prime-
ra planta a gran escala, Renewcell se declaré
en quiebra, lo que conmocion6 al mundo
de la moda. Como exdirectora comercial
de Renewcell y consultor del sector, ambos
profundamente preocupados por crear una
industria de la moda mds sostenible, conside-
ramos importante examinar qué hizo fallar a
Renewcell.

¢Cudles son las repercusiones para la in-
dustria? ¢Hay lecciones que aprender? Para
responder a estas y otras preguntas, examina-
remos los problemas financieros de Renewce-
1I'y las deficiencias en su modelo de negocio,
evaluaremos las implicaciones generales para
el movimiento de sostenibilidad en los nego-
cios, y ofreceremos lecciones sobre la gestion
del riesgo en las empresas conscientes del me-
dio ambiente.

LA FUNDACION DE RENEWCELL

Renewcell se fund6 en 2012. Tras varios
afos de desarrollo técnico, en 2019 comenzd
a funcionar una planta dedemostracién en
Kristinehamn, Suecia. El principal producto
de Renewcell era Circulose, una pulpa soluble
derivada de la trituracion y el procesamiento
quimico de ropa usada rica en algodén. Este
producto crea una pasta que se hornea en la-
minas de celulosa comprimiday luego se envia
a productores de fibra de todo el mundo para
su procesamiento en nuevas fibras celuldsicas
artificiales, como la viscosa. El mercado mun-
dial de fibras celulésicas artificiales es de 7,27
millones de toneladas métricas, o bien el 6%
del mercado total de las fibras (textileexchan-
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La sostenibilidad es
uno de los retos
mas importantes
para la industria de
la moda
actualmente.

ge.org).
Con sede en Estocolmo, Renewcell

cotizé en la bolsa Nasdaq First North
en noviembre de 2020, y recaud¢ el ca-
pital necesario para iniciar la produc-
cién a escala comercial en una antigua
fabrica de pulpa de papel en diciembre
de 2022. Las inversiones en la puesta
en marcha de la empresa y la planta de
produccién ascendieron a unos 140 mi-
llones de ddlares. En su mejor momen-
to, Renewcell empled aproximadamen-
te a 130 personas entre la direccion,
la ingenieria y la produccién. Desde el
principio, la cadena minorista global
H&M fue una de las principales inver-
sionistas, con produccién de la linea
piloto vendida a Inditex, PVH, Bestse-
ller, Levi’s, Ganni y H&M.

Renewcell adopté una estrategia de
crecimiento basada en una estrategia
push-pull, en la que Circulose se co-
mercializaba entre los productores de
fibra (push) y las marcas de ropa (pull).
Se prometieron precios atractivos a
medida que la produccién de Circulose
aumento. Ademas, Renewcell se centrd
en crear una “Red de Proveedores de
Circulose” para ayudar a crear apoyo
entre los productores de fibray aumen-
tar el interés de las marcas, para asi fa-
cilitar la disponibilidad de las fibras y
multiplicar el efecto del marketing.

Aunque la antigua fabrica de pasta de pa-
pelen Suecia fue la planta de lanzamiento, los
planes prevefan nuevas instalaciones en Nor-
teamérica y Asia tras establecer la prueba de
concepto, con el objetivo de que Renewcell
tuviera un mayor acceso a los suministros

W"C'IHN

locales de ropa usada y a las cadenas de su-
ministro textiles regionales. Con la apertura
de plantas en todo el mundo, Renewcell pre-
tendia tener un mejor acceso a la produccion
regional de fibra en Asia. Sin embargo, para
garantizar el capital adicional para dichos
planes de expansion, primero era necesario
aumentar con éxito y rapidez la rentabilidad
de la planta sueca.

En retrospectiva, la estrategia de rapida
expansion global result6 ser una ilusion sin la
seguridad financiera suficiente para poner en
marcha el motor comercial. Mientras que el
ciclo tipico de desarrollo en la industria textil
esde 12a18 meses, Renewcell preveifa alcanzar
el umbral de rentabilidad en el plazo de un afo
desde el inicio de la produccién. Las marcas
mostraron un gran interés, lo que llevé a un
falso optimismo impulsado por la estrategia
original de comercializacion de Renewcell,
basada en la creencia de que se producirfa una
répida adopcion de Circulose debido alas limi-
tadas opciones de reciclaje disponibles en el
mercadoy alos compromisos firmados por los
productores de fibra. De hecho, el entusiasmo
de las marcas sobre los materiales reciclados
contribuyé a alimentar las perspectivas exce-
sivamente optimistas de Renewcell. Como ve-
remos, este optimismo resultd ser desacertado
cuando las marcas no estuvieron a la altura de
su entusiasmo.

RETOS Y DESLICES

Los ecologistas y muchas marcas lideres
de la industria de la moda inicialmente
apoyaron los esfuerzos de Renewcell. El
entusiasmo que rodeaba a la empresa y
su tecnologia auguraba un gran avance en

el reciclaje a escala industrial. Aunque el
reciclaje mecdnico de ropa existe desde
hace décadas, dicho procesamiento era a
pequeiia escala y no ofrecia la calidad ni
las técnicas de eliminacién de color de los
nuevos medios.

A pesar del entusiasmo inicial, pronto sur-
gieron problemas précticos con el modelo de
negocio, la velocidad de crecimiento y la estra-
tegia de Renewcell. La empresa se enfrentd
a importantes retos que, en tltima instancia,
paralizaron a la empresa operativa y financie-
ramente, lo cual limito su éxito para traducir el
optimismo esperanzador en ventas concretas.

Por ejemplo, los altos niveles de exis-
tencias de desechos textiles se dispararon
mientras se construia la primera fabrica du-
rante la pandemia, agravados por retrasos
en la construccion y el aumento de las tari-
fas de envio de la ropa usada. En consecuen-
cia, algunos inversores se mostraron rece-
losos al invertir, ya que los elevados niveles
de existencias y la tibia acogida no lograron
demostrar la eficacia del modelo de negocio
de Renewcell.

El abastecimiento de ropa usada requirio
muchos recursos y exigio una estricta organi-
zacion para trabajar con recolectores y clasi-
ficadores repartidos por todo el mundo. Ade-
mas, la ropa usada se enviaba desde lugares
tan lejanos como Bangladesh. Los sistemas
regionales europeos de recoleccion y clasifi-
cacién eran inmaduros, lo que result6 en un
abastecimiento global ineficaz y costoso, agra-
vado atin mas por el aumento de las tarifas de
envio durante la pandemia. Los sistemas de
previsién de las necesidades de materia prima
carecfan de controles de abastecimiento rigu-
r0s0s.

El precio ofrecido por Circulose esta-
ba por encima de la realidad del mercado de
los productos de madera virgen, empeorado
por los desequilibrios entre la oferta y la de-
manda agudizados por la pandemia y las in-
certidumbres que cred la guerra en Ucrania.
Justo cuando Circulose entré en el mercado,
las fibras celulosicas virgenes se enfrentaban
a precios ciclicos bajos y a un aumento de las
existencias. Las fluctuaciones de los precios
en los mercados del algodén no hicieron mas
que exacerbar la situacion.

La empresa también se enfrentd a retos
internos. Plazos ajustados, disputas en la sala
de juntas y la incapacidad para cambiar de
rumbo cuando era necesario provocaron una
rotacion excesiva de ejecutivos. La carrera
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por renovar una fabrica durante la pandemia
dejo a gran parte del equipo agotado, frustra-
do e incapaz de dedicar el tiempo y la energfa
necesarios para el desarrollo comercial de la
operacion. Las empresas emergentes suelen
sufrir una alta rotacion de ejecutivos, pero en
el caso de Renewcell, la debilidad en la toma
de decisiones, los procedimientos imperfec-
tos y los intentos desacertados de enderezar
un barco que ya se estaba hundiendo exacer-
baron los problemas.

La empresa se enfocé en muy pocos acto-
res de la industria de la moda debido a la falta
de recursos, particularmente al trabajar casi
exclusivamente con marcas europeas de moda
rdpida debido ala proximidad y alalegislacion
pendiente sobre la responsabilidad extendida
del productor (EPR) a pesar de que los niveles
de residuos de ropa usada generados en Amé-
rica del Norte son mucho mds altos que en
Europa. Por lo general, las innovaciones en las
fibras comienzan en un precio mds alto y con
marcas mds pequenas que pueden explicar los
beneficios medioambientales a los consumi-
dores. Adicionalmente, Renewcell se apoyaba
en productores de fibras demasiado alejados
de Europa para extruir la pulpa Circulose en
lafibra. Por ejemplo, Renewcell dependia de la
venta de su pulpa a la empresa china de fibras
Sanyou; una relacién al otro lado del mundo
con barreras lingtifsticas que result6 dificil de
gestionar.

Para complicar atin mds la situacion, Re-
newcell no lograba decidirse entre un modelo
de negocio directo o de concesion de licen-
cias. Sin pedidos de las marcas, los socios pro-
ductores de fibra no tenfan ningun incentivo
para extrudir Circulose, por lo que la pulpa de
Renewcell se quedd almacenada en los alma-
cenes de las empresas de fibra de toda Asia, sin
saber cudl erala mejor forma de comercializar,
fijar el precio y vender el producto en compa-
racién con las alternativas de fibra virgen mas
baratas que ya ofrecian.El cronograma de
desarrollo de la fibra, verificaciéon de calidad,
mercadotecnia y ventas se vio truncado sin
ventas inmediatas continuas y sin una carga
de base para la planta de Suecia. En pocas
palabras, Renewcell esperaba que los produc-
tores de fibra impulsaran las ventas. Por el
contrario, un modelo de licencia en el que se
cobrara una tarifa a los productores de pulpa
o fibra por utilizar la tecnologia de Renewcell
habrifa proporcionado ingresos instantaneos
y continuos.

LA RESPONSABILIDAD
DE LAS MARCAS

Hoy en dia, un simple vistazo a cualquier
sitio web de moda bombardea a los posibles
clientes con mensajes de sostenibilidad, pro-
mesas de neutralidad en carbono para cierta
fecha en el futuro, programas para ayudar a
grupos desfavorecidos, iniciativas para pro-
mover la seguridad de los trabajadores, y asi
sucesivamente. Todas ellas son actividades
bienintencionadas y valiosas, pero con dema-
siada frecuencia estan envueltas en un velo de
marketing El marketing es un mundo lleno de
humo, pero las marcas deben defender lo que
es correcto y rechazar lo que no lo es. Cuan-
do no cumplen con estas responsabilidades,
la industria se atasca en la sobreproduccion,
cadenas de suministro cada vez mds baratas y
abusivas, y degradacion medioambiental.

Ahi es donde Renewcell intervenia. Pro-
metfa corregir uno de los principales males
de la industria de la moda: los desechos. Las
marcas se alinearon para apoyarla; algunas in-
virtieron directamente en Renewcell.

Crefan en la promesa de su tecnologfa y
en su enfoque de recoger gran parte de laropa
usada del mundo para convertirla en fibra re-
ciclada. Sin embargo, cuando Renewcell tro-
pezo, équé hicieron la mayoria de las marcas?
Salieron corriendo.

El apoyo de las marcas fue vacilante desde
el principio, incluso entre las que trabajaban
con cantidades de linea piloto. Por ejemplo,
los compromisos publicos con minoristas
masivos como H&M y PVH no se traduje-
ron en compras sustanciales. A pesar de que
dichos compromisos no eran vinculantes, es-
tos acuerdos eran publicos, por lo que marcas
como estas estaban obligadas a utilizar Circu-
lose en su ropa. Sin embargo, al final, cuando
los socios de la empresa de fibras explicaron a
las marcas compradoras que Circulose costa-
rfa mas que las alternativas virgenes, la mayo-
rfa de las marcas se echaron atrds.

Muchas marcas promocionan la “neutrali-
dad en carbono” de sus cadenas de suministro,
pero cuando se trata de negocios, lo que prima
esla “neutralidad en los costos”. Los informes
del sector sugieren que el costo de la fibra solo
debe representar entre el 3 %y el 5% del precio
total de venta al publico. Esto puede ser una
critica a la industria de la moda, pero tam-
bién es la realidad actual de los negocios. Los
costos importan, los beneficios importan; las
iniciativas medioambientales también, pero
no tanto.

Por eso, muchas marcas nadaron hasta la
orilla cuando el barco de Renewcell empe-
z6 a hundirse. Las acciones de Renewcell se
desplomaron de la noche a la manana, el agua
inundé el barco y los botes salvavidas escasea-
ban. La direccién luchd por tapar los agujeros
durante un tiempo, pero pronto el barco de
Renewcell empezd a llenarse con mds agua
de la que se podia sacar. Se produjo la quiebra.
Incluso entonces, las marcas pudieron haberle
tendido una mano, pero decidieron no hacer-
lo. En este sentido, las marcas no cumplieron
con su apoyo publico de manera significativa.
Al final, resulté demasiado fécil culpar a la di-
reccion de Renewcell por su fracaso y distan-
ciarse como una sabia decision empresarial.

GOLPES DUROS Y LECCIONES
APRENDIDAS

Hay mucha culpa que repartir. La direc-
cion de Renewcell tuvo sus fallos, pero tam-
bién los tuvieron las marcas de ropa y las
empresas de fibras. Como pioneros en el mer-
cado, habia muchos riesgos. En el caso de Re-
newcell, el producto existia y el marketing era
eficaz, pero la ejecucion tropezo. La conexion
entre los distintos elementos del lanzamiento
comercial desentraii® una serie de errores,
malas condiciones de mercado y oportunida-
des perdidas.

La produccion de pulpa de Renewcell
alcanzd una escala efectiva mientras que los
productores de fibra dieron retroalimenta-
cion de calidad y acumularon inventarios
de fibra o pulpa. Los hilanderos prepararon
las mezclas de hilos, pero el motor no pudo
arrancar para aumentar la experiencia y la efi-
ciencia de la produccion, ya que las marcas no
sabfan como integrar la innovacion de la cdp-
sula a la linea principal. Los precios de la vis-
cosa fabricada con Circulose se compararon
con los de la viscosa genérica, que se producia
desde hacfa mas de un siglo. Las marcas no es-
taban dispuestas a pagar un sobreprecio para
apoyar una iniciativa medioambiental si ello
suponfa un riesgo de reducir los margenes.
Con el tiempo, segiin Renewcell, los precios
bajarfan a medida que aumentaran los volu-
menes. Las marcas no estuvieron dispuestas
aesperar.

Renewcell tampoco tenia tiempo para es-
perar. Al cotizar en el NASDAQ, los operado-
res impacientes se deshicieron de las acciones
de Renewecell cuando la empresa no alcanzé
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sus objetivos de ventas y la puesta en marcha
de la fabrica. De la noche ala mafiana, Renew-
cell pasé de ser un consentido de la industria
a un paria medioambiental mas. La direccion
nunca tuvo tiempo de ampliar la capacidad lo
suficientemente rdpido como para crear las
economias de escala necesarias para que sus
socios y clientes pudieran encontrar y com-
prar celulosa en el mercado facilmente. Como
hemos visto, la oferta publica de Renewcell
recaudo dinero rapido, pero con condiciones
muy herméticas.

Renewcell recaudé casi 200 millones de
ddlares en el NASDAQ, pero era esencialmen-
te un fabricante de pulpa. Su singularidad ra-
dicaba en que utilizaba ropa usada en lugar de
madera como materia prima.

{HACIA DONDE SE DIRIGE LA
INDUSTRIA DE LA MODA?

La industria de la moda sigue siendo una
de las principales contaminantes del mundo
industrializado. La ropa y los textiles usa-
dos saturan los basureros. Efectivamente,
la industria es derrochadora. Tiende a la so-
breproduccion y a las hiper-tendencias de la
moda rdpida que animan a los consumidores
a deshacerse de la ropa para comprar los nue-
vos estilos de la préxima temporada. El dese-
cho tiene prioridad sobre la funcionalidad.

La definicion de locura es hacer lo mismo
una y otra vez esperando obtener resultados
diferentes en cada ocasioén. En ese sentido,
la transformacion no puede producirse con
el mismo conjunto de factores. Se necesitan
nuevos actores, verdaderos innovadores, para
lograr un cambio sistémico que repercuta en
la circularidad, el impacto del carbono, la tra-
zabilidad y la transparencia. Los nuevos parti-
cipantes necesitaran el apoyo del ecosistema
de las grandes empresas. Las marcas deben te-
ner objetivos claros para proxima generacion
y fibras recicladas para indicar alos proveedo-
res que desarrollen hitos internos. El desarro-
llo de la tecnologfa solo representa el 10 % del
negocio cuando hay que tener en cuenta todo
un ecosistema.

Al ser una industria con pocas directrices
legislativas, la politica de responsabilidad ex-
tendida del productor (EPR) estd pendiente a
nivel mundial con el Pacto Verde de la Uninén
Europea, la Ley de Moda de Nueva York y la
SB707 de California, que alteraran el mode-
lo de “tomar, fabricar y tirar”. Los creadores
de politica publica deben comprender las

cuestiones fundamentales para establecer
una legislacion adecuada para los cambios
medioambientales y la justicia social. No se
trata solo de aprobar leyes, sino también de
aplicarlas e imponer multas con incentivos y
sanciones. Para empezar, los fondos de tran-
sicion para los pioneros deben compensar las
primas de precio.

Al comprender el impacto medioambien-
tal y social de la industria textil y de la confec-
cion, existe una necesidad continua de invertir
en innovaciones escalables. El costo de lainac-
cién serd mucho mayor en términos de impac-
to financiero, social y econémico.

La industria de la moda ha luchado contra
los desechos mientras que ha tratado de equi-
librar la sobreproduccién con las realidades
del negocio de la confeccion. La entrega justo
a tiempo funciona bien dentro de los limites
de las cadenas de suministro bien definidas de
la industria. Sin embargo, la produccién justo
a tiempo sigue siendo dificil de alcanzar, ya
que satisfacer la demanda de los consumido-
res a menudo requiere un enfoque aleatorio
para anticipar qué productos se venderan o
no.

Con miles de productos diferentes ofreci-
dos en linea o en las tiendas, controlar la pro-
duccion sigue siendo problemdtico para una
industria que prospera gracias a las nuevas
tendencias y lademanda de los consumidores.
Y todo ello conlleva un exceso de produccion
y residuos. Quizds sea posible imponer ba-
rreras de seguridad a la industria en materia
de produccion, lo cual no es una propuesta
facil de imaginar. Sin embargo, la regulacion
podria fomentar la reutilizacién y el reciclaje
de los residuos industriales para aumentar
las cadenas de suministro de materias primas
virgenes.

Después de tres meses en quicbra, Re-
newcell encontrd un nuevo propietario para
adquirir los activos restantes: Altor Equity
Partners. Bajo la nueva propiedad, el nombre
de la empresa cambi6 a Circulose, lo que re-
presenta un nuevo capitulo en la ampliacién
de la circularidad de los textiles. Antes de rea-
brir la planta de produccion, es necesario que
el inventario actual comience a moverse en el
mercado entre los productores de fibra, los
hilanderos, los tejedores y los productores de
prendas con pedidos de marcas.

Después de décadas de trabajo en laindus-
tria textil, fue emocionante para nosotros es-
tar a la vanguardia de la nueva tecnologfa. Ser
testigos del desplazamiento de la industria

textil y de la confeccién nacional en el siglo
XX hacia Extremo Oriente, con marcas que
buscaban el pais con los costes de produccién
mas bajos, solo ha servido para aumentar los
residuos industriales, la contaminacion de
las vias fluviales y la quema de existencias sin
vender. A su vez, las practicas de la industria
han ignorado el verdadero coste para el pla-
neta y las personas, todo ello en nombre de
aumentar los margenes y mejorar el valor de
las acciones.

En el caso de Renewcell, la empresa com-
prendi6 el objetivo de aprovechar un sumi-
nistro practicamente inagotable de materias
primas a partir de la ropa usada. También
allan6 el camino para abordar el problema de
los residuos de la industria. Mas aun, la expe-
riencia de Renewcell sirve de guia para que la
industria evite regulaciones gubernamentales
que podrian afectarla negativamente de for-
mas imprevistas. o

TRICIA CAREY es la antigua directora co-
mercial de Renewcell. Defensora de la
innovacion y la circularidad en el sector textil,
se incorporé a Renewcell en noviembre de
2022 para impulsar la comercializacién de
CIRCULOSE. Actualmente forma parte de

los consejos de administracién de Accelera-
ting Circularity y Transformers Foundation.
ROBERT ANTOSHAK es socio de Gherzi Textile
Organization. Con mas de 30 afos de experiencia
en las industrias textil y de fibras, ha ocupado
diversos cargos ejecutivos y ha sido asesor del
Gobierno de los Estados Unidos en numerosos
acuerdos comerciales bilaterales.
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Reinventar el
comercio de las
especias

Diaspora Co. es una empresa que se
esfuerza por llevar especias tradiciona-
les y de origen tinico a Estados Unidos
asegurando la prosperidad de las granjas

asociadasy sus trabajadores agricolas.

POR MARIANNE DHENIN
TRADUCCION DE SARAHI MORENO

ara Sana Javeri Kadri, directora

ejecutiva y fundadora de Diaspora

Co., todo comenzd con un latte

de ctrcuma. Kadri naci6 y se crié
en Bombay y se mud6 a Estados Unidos para
estudiar en la universidad en 2012. Mientras
vivia en el Area de la Bahfa en San Francisco
en la década de 2010, Kadri vio como la ctircu-
ma, una especia que conocia desde su infancia,
se convertia en una tendencia en cafeterfas y
tiendas de alimentos saludables.

“Empecé a ver lattes de circuma por todas
partes”, recuerda Kadri. “Algo en mi cabeza
me decfa: "¢Quién cultiva la circuma para to-
dos estos lattes de circuma? Si estos lattes de
ctrcuma cuestan 8 délares estan por todo San
Francisco, ése estd beneficiando algun agricul-
tor en el sur de Asia por estoz”.

Kadri regreso a la India en 2016 en busca
de respuestas para estas preguntas. Su inves-
tigacion la llevo a visitar 19 granjas alrededor
de todo el pais y a profundizar en los archi-
vos de la época colonial del sur de Asia. Lo
que descubrié la llevé a fundar Diaspora Co.
al afo siguiente, cuando solo tenfa 23 afios.
Hoy en dia, esta empresa de especias es una de
las marcas mas influyentes en el mercado en
cuanto a su abastecimiento sostenible y equi-
dad. Su primer producto fue una ctircuma de
origen tinico.

La clircuma es una especia originaria del
sur de Asia, donde se ha utilizado en alimentos
y medicinas durante milenios. Lo mismo ocu-
rre con otras especias y aromaticos populares,
como la pimienta negra y la nuez moscada.
Estos productos se convirtieron en codicia-
dos articulos de lujo en Asia occidental, el Me-
diterraneo y algunas partes de Europa en el
siglo IV, cuando los comerciantes maritimos
los transportaban a través del océano Indico y

la costa occidental del Pacifico. En el siglo XV,
los imperios europeos enviaron expediciones
al sur de Asia que sentaron las bases para los
imperios coloniales, que enriquecieron a los
regimenes europeos a expensas de los pueblos
indigenas durante siglos. Desde el momento
en que la Compaiifa Britdnica de las Indias
Orientales tomé el control del comercio del
subcontinente indio en 1765 hasta 1938, Gran
Bretafia extrajo aproximadamente 44,6 billo-
nes de dolares del territorio, segtin la econo-
mista Utsa Patnaik.

La colonizacién del sur de Asia también
influy6 en el desarrollo del comercio de espe-
cias. Cuando Kadri comenzo a visitar granjas
en la India, se dio cuenta de lo poco que habia
cambiado la situacion. “Ciento cincuenta afios
después, los agricultores siguen ganando muy
poco por el cultivo de especias”, afirma. Hoy
en dia, los agricultores suelen vender sus es-
pecias a un comerciante a través de una casa
de subastas local. Posteriormente, el producto
cambia de propietario varias veces mds y se
mezcla con especias de otras granjas antes de
ser exportado y vendido a minoristas de Esta-

—
Un trabajador agrico-
la moliendo clircuma
Pragati tradicional
durante la cosecha de
2020 en la granja de
la familia Kasaraneni
en Vijayawada,
Andhra Pradesh, una
region costera del
sureste de la India.

dos Unidos como una mezcla. Los agricultores
solo reciben una fraccion insignificante del
precio final de su producto, y las caracteristicas
individuales de sus especias ya no se pueden
distinguir en las mezclas de especias resultan-
tes. Ademas, las mezclas acaban en las estante-
rfas de las tiendas mucho después de que haya
desaparecido su frescura. Este sistema deja
a los agricultores con pocos incentivos para
cultivar un producto de alta calidad. En otro
vestigio de la colonizacién, muchos agriculto-
res han abandonado los conocimientos ances-
trales e indigenas sobre sus tierras y cultivos,
endetrimento delas especias y aromaticos que
producen, afirma Kadri.

En una industria en la que los bajos sa-
larios de los productores, las complicadas
cadenas de suministro y las mezclas de
especias viejas son la norma, Kadri afirma:
“Habia una sensacion de: ¢Cémo pode-
mos reimaginar eso?”” Su respuesta fue

Diaspora Co.
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REVOLUCIONANDO
LA INDUSTRIA

Tras regresar a Oakland, California, en
2017, después de su viaje de investigacion
a la India, Kadri fundé Diaspora Co. con
3,000 ddlares procedentes de su devolucion
de impuestos y un pequefo préstamo de su
padre. Ese mismo afio, en la India, fundé
Diaspora Trading, una empresa de exporta-
cién para complementar a Diaspora Co. El
tener una empresa importadora con sede en
Estados Unidos y una empresa exportadora
con sede en la India le permiti6 a Kadri eli-
minar muchos de los eslabones de la cadena
de suministro habitual de especias en bene-
ficio de los agricultores y los consumidores.
Diaspora Trading ofrece a los agricultores
precios superiores y luego exporta las es-
pecias a Diaspora Co., que las vende a los
consumidores. A veces, la empresa vende
las especias tan solo dos semanas después
de su cosecha.

Una vez establecidas las empresas, el creci-
miento de Diaspora Co. consistio en ampliar
la oferta de una sola especie a las docenas que
ofrece actualmente. El primer producto de la
empresa, la ciircuma tradicional Pragati, pro-
cede de la granja familiar Kasaraneni, de terce-
ra generacion, situada en Vijayawada, Andhra
Pradesh, una region costera del sureste de la
India, que Kadri visité en 2016. Cuando Dias-
pora Co. comenzd a vender la especia en 2017,
era ¢l tnico producto de su linea. En 2019,
Diaspora Co. comenz6 a ofrecer cardamomo
Baraka, pimienta negra Aranya y chile Guntur
Sannam, con lo que su linea de productos total
a cuatro especias. En 2022, el inventario de la
empresa se habia disparado a 40 especias y ma-
salas procedentes de 26 granjas asociadas de la
Indiay Sri Lanka.

Diaspora Co. obtuvo un nuevo modelo de fi-
nanciacion que le ayud6 a multiplicar por diez su
linea de productos en 2022. La empresa se basd
enunmodelo de preorden durante sus primeros
cinco aiios, ofreciendo a los clientes la oportu-
nidad de comprar especias antes de que fueran
cosechadas y esperar a que llegaran. “En tltima
instancia, la gente quiere comprar especias para
la semana siguiente, no para dentro de cuatro
meses”, afirma Kadri.

Para alejarse de su modelo de pedidos por
adelantado, Diaspora Co. busco inversores ali-
neados con su impacto que les importara su
compromiso con la agricultura regenerativa,
los socios agricolas y las especias tnicas y de alta

calidad de origen tnico. Uno de sus primeros
partidarios fue Ben Jacobsen, de Jacobsen Salt
Co. (JSC), una empresa con sede en Portland,
Oregodn, que vende sales artesanales cosechadas
en la costa de Oregoén. Ben Jacobsen, fundador
de JSC, afirma que se identific6 con la misién de
Diaspora Co. “A lo largo de Ia historia, el comer-
cio mundial de especias ha sido uno de los mds
injustos que se conocen, por lo que me parecid
interesante que Diaspora Co. lo abordara direc-
tamente”, explica. JSC lanzé un condimento
para palomitas de maiz con ctircuma utilizando
la circuma de Diaspora Co. en 2022, 1o que con-
virtié a Diaspora Co. en proveedor de JSC.
Diaspora Co. cerr6 una ronda de finan-
ciacion de 1,37 millones de ddlares en 2022.
En adicion a Jacobsen, otros inversores con

con los que Diaspora Co. tienen contrato reci-
ben un pago medio seis veces superior al pre-
cio de mercado de especias. La empresa tam-
bién ofrece anticipos de pago, lo que permite
a los agricultores cubrir los gastos operativos
sin tener que pedir préstamos. Con mayores
ingresos y menos deudas, los agricultores pue-
den centrarse en cultivar para obtener calidad
en lugar de cantidad y practicar algunos de los
métodos agricolas regenerativos que defiende
Diaspora Co. El agricultor Prabhu Kasarane-
ni ha implementado la ganaderia bovina en
su granja de circuma Pragati, propensa a las
plagas, en Andhra Pradesh, utilizando sub-
productos de la vaca en diferentes etapas del
crecimiento de las plantas para ayudar a con-
trolar las plagas sin pesticidas quimicos.

Los agricultores con los que Diaspora Co. tienen
contrato reciben un pago medio seis veces
superior al precio de mercado de especias.

ideas afines son Gjelina Group, que gestiona
los populares restaurantes Gjusta y Gjelina en
la ciudad de Los Angeles. La inyeccién de ca-
pital permitio a la empresa ampliar su cadena
de suministros, contratar nuevos integrantes
para su equipo, redisefar el envase de sus pro-
ductos y venderlos en un nimero limitado a
tiendas de comestibles. La empresa también
trasladé mads tareas de procesamiento de
Oakland a la India para estar mds cerca de sus
granjas asociadas.

El apoyo a las granjas y a los trabajadores
agricolas que cultivan y cosechan las especias
y aromaticas de Diaspora Co. siempre ha sido
fundamental para la mision de la empresa. La
exitosa ronda de financiacién también per-
mitié a Kadri poner en marcha el Fondo para
Trabajadores Agricolas, que utiliza los bene-
ficios destinados a mejorar la salud, la educa-
cién y los medios de vida de los trabajadores
agricolas de las granjas asociadas ala empresa.

CUMPLIENDO TODOS
LOS OBJETIVOS

Cuando Kadri reflexiona sobre los dltimos
siete aflos que lleva al frente de Diaspora Co.,
se siente orgullosa del rapido crecimiento de
la empresa y de su firme compromiso con sus
principios fundacionales. Los agricultores

Aun asi, Kadri afirma que la empresa
solo ha alcanzado la mitad de los ambicio-
sos objetivos que se fijé hace afios. Su co-
mercio ideal de especias es aquel en el que
los agricultores y los trabajadores agricolas
“reciben lo que necesitan para prosperar”,
afirma. El Fondo para Trabajadores Agrico-
las facilita esto a los mds de 1,000 trabaja-
dores empleados en las granjas asociadas a
Diaspora Co.

Kumud Dadlani fue contratada para di-
rigir el Fondo para Trabajadores Agricolas
cuando se cred en 2022. “Para nosotros era
importante empezar desde cero y no limi-
tarnos a nuestra comprension de lo que de-
bia mejorarse”, escribié en una entrada de
blog sobre los primeros meses del fondo.
Dadlani se asoci6 con investigadores para
encuestar y entrevistar a los trabajadores
agricolas sobre sus necesidades en noviem-
bre de 2022, antes de lanzar los primeros
programas del fondo. Basandose en sus co-
mentarios, en 2023 el fondo ofrecié cursos
de educacion financiera para los trabajado-
res agricolas de tres granjas asociadas y un
campamento médico para los trabajadores
agricolas de curcuma Pragati, donde el per-
sonal de un hospital local ofreci examenes
médicos y dentales gratuitos e informacion
médica general.

Para cumplir sus objetivos en el am-
bito del consumo, Diaspora Co. se centra
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en hacer llegar sus especias a los clien-
tes lo mas rapido posible y fomentar una
mejor comprension de los productos y
sus origenes. Los productos de Diaspora
Co. se encuentran actualmente en las es-
tanterias de unos 700 supermercados de
todo Estados Unidos, y la empresa tiene
previsto ampliar su presencia a un total
de 1,800 tiendas para finales de 2025. La
compafifa también estd creando la in-
fraestructura necesaria para dar cabida
a mds ventas al por mayor entre empre-
sas, de modo que sus productos puedan
aparecer en los menus de restaurantes de
franquicia o como productos basicos de
supermercado, como la granola o palo-
mitas de maiz sazonadas.

Para ayudar a los clientes a conocer el
origen de sus especias, el equipo de Diaspo-
ra Co. esta recopilando un libro de recetas
de sus socios agricolas, en el que se muestra
cémo se utilizan las especias en los platos
caseros de la India y Sri Lanka. “Creo que
todavia nos queda un largo camino por re-
correr en lo que respecta a las especias des-
de una perspectiva cultural”, afirma Kadri.
Kadri cree que, algin dia, con la combina-
cién adecuada de transparencia en la cadena
de suministro, comercio directo, marketing
y educacion, los consumidores que com-
pren pimienta negra en el supermercado
pensaran en las colinas de Kerala, al lado de
la costa india de Malabar, donde los pueblos
indigenas han cosechado la pimienta aut6c-
tona de Malabar durante siglos. o

MARIANNE DHENIN es una periodista e historia-
dora premiada. Puede encontrar su portafolio y
ponerse en contacto con ella via mariannedhe-

nin.com.
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ESTUDIO DE CASO

Una mirada profunda al interior de una organizacion

Ensamble Artesano: un
modelo parareactivar la
economiadel sector

artesanal

original
en espaiiol!

Durante la pandemia por COVID-19, la Fundacién de Haciendas del Mundo Maya
(FHMM) cre6 una plataforma para atender la emergencia en la que se encontraba el sector
artesanal mexicano. De ahi surgié un proyecto innovador que redefine la forma en que los
artesanos pueden difundir y comercializar su trabajo.

Este articulo es resultado del Segundo Taller de Estudios de Caso y Piezas de Opinion, organizado por SSIR en Espariol, Tec de Monterrey, Cemefi, Comunalia, fhiz60 y USAid.

EL 2020 FUE UN ANO de definicion para la Fundacién Haciendas del Mundo Maya (FHMM). Varias tormentas y dos hu-
racanes afectaron la peninsula de Yucatan, y la pandemia por COVID-19 desat6 una crisis sanitaria que repercutio en otras
dimensiones de la vida social y econémica. Por ejemplo, las opciones para generar ingresos se vieron afectadas, con un ma-
yor impacto en las comunidades rurales. Se estaba dibujando una nueva realidad en la que la complejidad, la incertidumbre,
la volatilidad y la ambigiiedad eran los elementos mas comunes del entorno.

Las caracteristicas de este nuevo entorno detonaron que la Fundacion Haciendas del Mundo Maya, una asociacion
sin fines de lucro que trabaja para expandir las oportunidades de desarrollo de las comunidades de la Peninsula de Yu-
catdn, replanteara su enfoque y reinventara su forma de trabajo con las redes conformadas. De ahi surgié una nueva
metodologia de colaboracién que combind la experiencia de intervencion participativa adquirida a lo largo de 20 afios
con enfoques de impacto colectivo y pensamiento sistémico.

En ese contexto emergioé Ensamble Artesano, una plataforma mexicana que reune a artesanas, artesanos, orga-
nizaciones que acompaian procesos de desarrollo en comunidades rurales, y aliados con capitales estratégicos para
apoyar el desarrollo comunitario. Su objetivo es reactivar la economia del sector artesanal detenida por la pande-
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mia. En esta plataforma, la Fundacién Haciendas del Mundo Maya
ha tenido el rol de gestion, articulacion y acceso a mercado desde
su origen.

ENSAMBLE ARTESANO: UN CONJUNTO DE
FUERZAS PARA LA REACTIVACION ECONOMICA

nsamble Artesano emergié como una respuesta disrup-

tivaen medio de la pandemia para atender las necesida-

des de artesanas y artesanos cuya fuente de ingresos se

redujo o desaparecié debido a la repentina caida en las

ventas de artesanias en los mercados, principalmente

turisticos. El efecto de esta disminucion de ventas se

tradujo en una pérdida de mas de 21 mil millones de pe-

sos en el Producto Interno Bruto del sector cultural en México (Cuenta
Satélite de la Cultura, INEGI, 2021).

Las artesanifas son un sector economico relevante en México.

La Cuenta Satélite de la Cultura elaborada por INEGI report6 en
2021 que las artesanias aportaron 20.8% al PIB cultural, 0.6% al PIB

Ensamble Artesano trabaja directamente con artesanos de distintas partes de México

total de México (alrededor de 153 mil 437 millones de pesos). Ade-
mas, segtn la Encuesta de Ingreso y Gasto de los Hogares, el gasto
en artesanias realizado por los hogares en 2021 fue de 154 mil 810
millones de pesos, lo que equivale a 21.8 % del total de gasto reali-
zado por los hogares en bienes y servicios culturales. No sélo eso,
el INEGI calcul6 en 2018 que la poblacién que depende totalmente
de la venta de artesanias es mas de un millén de personas.

A pesar de su relevancia econdmica y social y del papel do-
minante de comunidades indigenas que viven en zonas de bajos
ingresos y marginadas (FONART, 2020), el sector artesanal carece
de programas publicos para incrementar su competitividad y ac-
ceso a ingresos. Este es un escenario que comparten los sectores
artesanales latinoamericanos, donde se evidenci6é que el rompi-
miento de las cadenas productivas y de comercializacién provo-
cado por el aislamiento social afecté gravemente a las economias
del sector artesanal al limitar su acceso a los productos basicos de
subsistencia. En este sentido, las artesanas y los artesanos tienen
carencias que surgen de la falta de condiciones favorables para ge-
nerar ingresos sostenibles.

Enfrentar este desafio exigfa colaboracién. Cuando apenas era una




Stanford Social Innovation Review en Espafnol / Afo 4 No. 17

idea en la mesa de Ensamble México (un colectivo de fundaciones e ins-
tituciones donantes que de manera articulada incide en causas comunes
potenciando proyectos colaborativos), uno de los aliados mas cercanos
de la fundacién dijo que “enfrentar los enormes retos y la complejidad
actual como sociedad mexicana no es posible sin alianzas. Ensamble
Artesano es una iniciativa que demuestra lo que podemos lograr en el
sector social si colaboramos”.

Asi fue como, en 2020, Fundacion Haciendas del Mundo Mayay Ta-
ller Maya concibieron Ensamble Artesano. En alianza con México Terri-
torio Creativo, Design Week Méxicoy Estafeta, se cred una “plataforma
colaborativa conformada por una Red de 36 Organizaciones Aliadas y
proyectos que tienen como punto de encuentro el disefio, la produccion
creativay el comercio local justo y responsable”. Esta concepcion contd
con la asesoria de Igeneris, una reconocida firma de asesorfa comercial.

Ensamble Artesano parti6 de un ejercicio de pensamiento colectivo
que sumo inicialmente a esas 36 organizaciones que ya se dedicaban a
conectar grupos artesanales con oportunidades de ingreso de manera
regular, y que ademds cuentan con estrategias y enfoques muy diver-
sos para lograrlo. Algunas tienen un modelo propio de desarrollo co-
munitario al igual que la Fundacién Haciendas del Mundo Maya, otras
promueven la formacion de habilidades empresariales, unas mds tie-
nen esquemas de ahorro y préstamo colectivo. En otras, su capital es
el disefio de productos artesanales, la comunicacion y el marketing, o
la logistica. Marili Herndndez, presidenta de Fundacién Haciendas del
Mundo Maya, considera que el gran acierto de Ensamble Artesano “fue
sumar a organizaciones diversas con diferentes experiencias de trabajo,
con artesanos por muchos afos...para fortalecer un gremio en torno a
una vision compartida”.

Ensamble Artesano se expresa como un movimiento donde conflu-
yen una diversidad de seres humanos, patrimonio cultural y distintas
formas organizativas de activacién econémica. Ademds, integra una
agenda comuin con el objetivo de “contribuir al mantenimiento de la ac-
tividad artesanal dentro de la economia formal como fuente de ingresos
en poblacion vulnerable por un periodo de tres meses a través de dise-
fos innovadores” (FHMM, 2021).”

VOCACION DE ATENCION
Y COLABORACION

n 2002, Fundacién Haciendas del Mundo Maya se
constituyd con la misién de “generar acciones que
promuevan la identidad, el reconocimiento y el res-
cate de la cultura maya, fomentando la superacion
de la pobreza extrema a partir de oportunidades
de educacion, salud y desarrollo econémico con la
participaciéon de la poblacion como promotores
de sus propios proyectos”. Su vocacion colaborativa en la atencion a
emergencias por desastres naturales se institucionalizé a través de una
metodologia de autogestién comunitaria y reconstruccion con enfoque
de desarrollo humano: el Modelo de Desarrollo Comunitario Integral
(MDCI) para guiar sus intervenciones en la region.

A través del MDCI, la fundacién promueve el desarrollo humano
desde el fortalecimiento de las habilidades y el trabajo colaborativo
en contextos comunitarios de la Peninsula de Yucatdn.También fo-
menta la autogestion y el autoempleo en proyectos sostenibles que
propicien la generacién de ingresos para las personas y fortalezcan

sus medios de vida, teniendo como base la participacion activa de las
comunidades.

En 2005, Fundacion Haciendas del Mundo Maya impulso la crea-
cién de una empresa comercializadora como un instrumento para
alcanzar su mision: Semillero de Empresas Rurales. Esta empresa ha
funcionado como una plataforma de acceso a mercado para 43 em-
presas sociales, que emergieron a partir del Modelo de Desarrollo
Comunitario Integral. Opera a través de dos marcas: Taller Maya y
Traspatio Maya. Taller Maya se enfoca en la comercializacion jus-
ta de artesanias producidas por las empresas sociales, y Traspatio
Maya se dedica a fomentar la seguridad alimentaria con la produc-
cién sostenible de frutas y hortalizas, maiz, miel y sal, comerciali-
zando los excedentes e integrando a los productores en la cadena de
valor de esos productos.

La emergencia generada por los sismos de 2017 motivé el dise-
fio del programa de Reconstruccion Social del Habitat, basado en la
experiencia de la fundacién en la reconstruccién de viviendas en la
Peninsula de Yucatdn tras el paso del huracan Isidoro en 2002. Este
programa facilit6 el acceso de familias afectadas por los sismos a ca-
sas dignas, seguras y respetuosas de la tipologia y formas de habitar
de la comunidad Mixe de Coatlan, en Oaxaca. Esta iniciativa lide-
rada por la comunidad fue respaldada por aliados como Fundacion
Alfredo Harp Helu Oaxaca, Fundaciéon ADO, Fundacién Merced,
Fundacién W. K. Kellogg, Fundacién Privada Solidaridad y el Muni-
cipio de Tehuantepec.

ANTE LA CRISIS, RESALTAR LA CAUSA

0sa, una artesana acompafiada por Impacto,

una organizacion que participa en Ensamble

Artesano, dijo: “No habiamos tenido trabajo

por la enfermedad que ha venido, me afecté mu-

cho porque vivo de la artesania, de mis telares”.

Rosa Teresa Hernandez vive en Zinacantan, un

unicipio en Los Altos de Chiapas donde 91.2%

de la poblacion habla al menos una lengua indigena; la tzotzil es

la principal en la region. Ella es una de las tantas artesanas afec-

tada por el cierre de mercados, que depende de la venta de sus ar-

tesanias para sobrevivir. Igual que Rosa, en México un millén de

personas dependen totalmente de la venta de artesanias para su

sustento, de acuerdo con la Encuesta de Ingreso y Gasto de los Ho-
gares (INEGI, 2018).

“Enfrentar los enormes retos y la
complejidad actual como sociedad
mexicana no es posible sin alianzas.
Ensamble Artesano es una iniciativa
que demuestra lo que podemos lograr
en el sector social si colaboramos”.
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En abril de 2020, cuando Ensamble Artesano se concibid, las cifras de
contagios de COVID-19 ya eran alarmantes: 3 mil 441 casos confirmados;
10 mil 105 casos sospechosos y 194 defunciones (Gobierno de México,
s.f.). La Organizacién Mundial de la Salud report6 mas de 1.6 millones de
casos confirmados y mas de 100 mil defunciones a causa de la enfermedad
(Johns Hopkins University, 2020). La dimension de esta crisis no es ajena
para nadie: a marzo de 2023, cuando la Universidad Johns Hopkins dejé
de recopilar datos de seguimiento de la enfermedad, se habian registrado
mas de 676 millones de casos y alrededor de 6.9 millones de vidas perdi-
das; para México se reportaron mas de 7.4 millones de contagios y 333 mil
fallecimientos. Sin duda, fue una crisis sanitaria que se prolongd mas alla
de cualquier expectativa pesimista.

Rosa es un ejemplo de como esta crisis expandio sus efectos a la eco-
nomia: las medidas de aislamiento social recomendadas para evitar la pro-
pagacion del virus impactaron con un efecto destructor en las cadenas de
valor de diversos sectores de la economia, lo que repercutié en la caida es-
trepitosa del empleo. El Banco Interamericano de Desarrollo reporté que
en América Latina y el Caribe se perdieron 31 millones de empleos que
representaban el 14% del total de la regién. El impacto fue exponencial-
mente mayor en grupos vulnerables, como mujeres, jévenes y en el em-
pleo informal. En el caso de México, el Instituto Mexicano para la Com-
petitividad reporté que se perdieron 12 millones de puestos de trabajo,
equivalentes al 22% de los empleos registrados en el pais (IMCO, 2021).

Elefecto dela caida del empleo enlos ingresos generales repercutio en
las comunidades artesanales asentadas en localidades rurales: sus ventas
bajaron repentinamente y tampoco podian salir a vender su produccién
en los mercados urbanos donde normalmente lo harian. Sin embargo, los
ingresos no eran lo tinico en riesgo: también corrian peligro el patrimo-
nio y la identidad que resguardan las artesanias mexicanas al reflejar las
tradiciones y cosmogonia propias de la cultura de las comunidades arte-
sanales.

La fundacién concentré esfuerzos para mantener activas las empre-
sas sociales artesanales de México, al menos durante los meses mas agu-
dos de la pandemia, con el fin de preservar las fuentes de ingreso de las
comunidades y proteger su patrimonio cultural. Al desafio se sumaron
organizaciones de distintos @mbitos sociales como empresas y marcas de
disefio, un organismo internacional y un colectivo que promueve el dise-
flo como agente de cambio social, todas inspiradas por la experiencia de la
fundacion adquirida durante 20 afios de practicar su Modelo de Desarro-
llo Comunitario Integral.

“Lapropuesta de Ensamble
Artesano consiguio aplanar la curva
con un planteamiento de cadena de
valor mas horizontal, con principios
de comercio justoy transparencia,
que involucra a artesanas y artesanos
cn los distintos eslabones”.

UNA CADENA DE VALOR MAS HORIZONTAL

a cadena de valor del sector artesanal tiene una es-
tructura convencional como la de otros sectores, que
genera una distribucion desigual de ingresos en sus
distintos eslabones. La pandemia acentud esa condi-
cion, provocando que los ingresos de artesanos y ar-
tesanas disminuyeran o desaparecieran, lo que puso
en riesgo la continuidad de las familias en la actividad
artesanal.

Un andlisis de cadenas de valor del Banco Mundial permite en-
tender mejor donde se genera y capta un mayor flujo econdmico
en sectores como el artesanal. El flujo de valor agregado de la ca-
dena de valor artesanal tiene forma de “U”, donde el mayor valor
agregado se concentra en los extremos en los que tipicamente no
participan artesanas y artesanos. Los eslabones que se entrelazan
uno después del otro son: investigacion y desarrollo, disefio y ges-
tion, manufactura, logistica, marketing, gestién de marca, ventas
y servicio al cliente. Conforme a este orden de la cadena, es en el
primer y ultimo eslabon donde se concentra el mayor valor agrega-
do y los de menor valor son manufactura y logistica. La propuesta
de Ensamble Artesano consiguié aplanar la curva de la “U” con un
planteamiento de cadena de valor mas horizontal, con principios
de comercio justo y transparencia, que involucra a artesanas y ar-
tesanos en los distintos eslabones, resultando en una mejor distri-
bucion del valor y una revalorizacién de las etapas de la cadena
que corresponden tradicionalmente a las artesanas y los artesanos.

Desde la perspectiva que plantea Ensamble Artesano, el
disefio artesanal estd vinculado directamente a las y los producto-
res, es decir, artesanas y artesanos. Sus creaciones estan inspiradas
en su cultura y entorno social, su cosmovision y sensibilidad hacia
la vida, asi como los recursos naturales de sus comunidades. La
manufactura artesanal depende totalmente de su habilidad en el
manejo de los materiales y de su maestria en el conocimiento de las
téenicas tradicionales con las que crean piezas artesanales tnicas.

Asi, considerando que las artesanas y los artesanos son clave en la
cadena de valor artesanal, era fundamental priorizar su reactivacion
economica y dirigir los esfuerzos de una intervencion social en esta ca-
dena hacia los eslabones relacionados estrechamente con su trabajo. De
igual manera, era esencial generar capacidades para poder ocupar otros
eslabones de la cadena. Por ello, Ensamble Artesano se formulé como
un programa en tres etapas: activacion econoémica, comercializacion y
fortalecimiento, con un impacto econdmico total de mas de 150 millo-
nes de pesos.

Laprimera etapa fue la de disefio y produccion en la que se dispersa-
ron 50 millones de pesos como pago por la produccién de una coleccion
inédita. En segundo lugar, esa coleccion con valor en el mercado de 63
millones de pesos se vende a través de canales fisicos y online. Y, por
ultimo, el monto obtenido por la venta de la coleccion, menos los costos
de comerecializacion, regresa a una bolsa para financiar acciones de for-
talecimiento para el sector artesanal.

La propuesta incluye dos componentes principales: disefio par-
ticipativo y gestion formal y compartida. El primero se refiere a un
proceso creativo en el que intervienen de manera horizontal artesa-
nas, artesanos, mentores en disefio y curadores. El segundo es un
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componente de gobernanza, necesario para que la operacion y las
estrategias del modelo fluyan en una red. Hoy esta red ha convocado
a 5 mil 600 artesanas y artesanos organizados en 397 grupos artesa-
nales de 23 estados de la republica, acompaiiados por 80 organiza-
ciones sociales, 60 disefiadores, ademas de 20 aliados estratégicos
y donantes, todos comprometidos con la transformacion social en
México.

La operacion de Ensamble Artesano incluyo el trabajo y aporta-
cién de cada uno para completar y profesionalizar los eslabones de
la cadena de valor. En investigacion, disefio y desarrollo de produc-
to se requerian lideres en la industria de disefio y moda, que fueran
referentes del disefio en México, por lo que Design Week México y
México Territorio Creativo se hicieron cargo. El drea de disefio y
gestion lo asumié FHMM desde una perspectiva de red e impacto
colectivo, integrando al colectivo de 36 organizaciones diversas (Or-
ganizaciones Aliadas, OAs) enfocadas en la generacion de ingresos
justos y sostenibles para grupos de artesanas y artesanos.

La manufactura estuvo en las manos de artesanas y artesanos
organizados en grupos productivos (grupos artesanales). La logis-
tica interna y externa requeria un lider en la industria de soluciones
logisticas y de empaque, por lo que Estafeta se hizo responsable. En
la construccion de narrativa participé Caralarga integrando su ex-
periencia en posicionamiento de marca en el sector. En marketing
y gestion de marca, Ensamble Artesano contd con la asesoria espe-
cializada de Igeneris, quien provee consultoria en planes de comu-
nicacion, posicionamiento de marca y marketing. Finalmente, para
ventas y servicio al cliente se requerfa la gestion, operacion y admi-
nistracion de ventas, siendo Taller Maya y Fundacion Haciendas del
Mundo Maya quienes aportaron la gestion y sus puntos de venta.

REACTIVANDO LA ECONOMIiA DEL SECTOR
ARTESANAL

as artesanas, los artesanos y sus familias vieron
en Ensamble Artesano un aliado para seguir pro-
duciendo y generar ingresos cuando la economia
del sector estaba deprimida. Petra Lopez Aguilar,
artesana del Estado de México que colabora con
Musgo, considera que Ensamble Artesano es “una
ayuda econdmica para mi familia, ya que con la
pandemia pues si fue algo dificil”. En el mismo sentido, Guillermo
Guerrero, artesano de lacas con Alicia D’Core, cuenta que “muchas
de las familias que nos dedicamos a esto tenemos el honor de decir
que tenemos trabajo en estos tiempos tan dificiles de la pandemia”.

La reactivacion econdmica para los grupos artesanales en tiem-
pos de pandemia fue posible gracias a un cambio de paradigma “de
la competencia a la colaboracion”. Pedro Gamboa, colaborador de
Fundacion Haciendas del Mundo Maya y participante en la creacion
y gestion del proyecto, resalté que “tener una misma vision los arte-
sanos, los disefiadores y las organizaciones, nos permiti6 un didlogo
constructivo de mejores practicas compartidas y una nueva visiéon
de futuro”. Ante un escenario de maxima incertidumbre por la pan-
demia, “se decidi6 que era indispensable contar con organizaciones
que ya tuvieran conocimiento profundo del territorio y contexto de
los grupos artesanales, asi como un capital social ya construido con
cada uno. Las organizaciones aliadas pudieran tener diversas figu-
ras, disefiadores, marcas de artesania, comercializadores, cooperati-
vas, OSCs, y deberian tener una trayectoria verificable de trabajo y
compromiso con la generacion de ingresos sostenibles con los gru-
pos a los que acompaian, perspectiva de trabajo intercultural y en
apego a derechos humanos” (FHMM, 2021).

Elmodelo de Ensamble Artesano, inicialmente propuesto por la Fun-
dacién Haciendas del Mundo Maya, contempld un periodo de interven-
cién de 12 meses para la reactivacion. Primero se identificaron aliados,
luego se convocaron y seleccionaron a las organizaciones aliadas que
podrian participar, asi como a los grupos artesanales; después empezaron
los trabajos de disefio, produccion y logistica. Simultaneamente, se des-
plegd una plataforma online para comercializar las piezas y se aprovechd
la infraestructura fisica de Taller Maya para ampliar las posibilidades de
venta. La reactivacion econémica represento para artesanas y artesanos
un ¢jercicio desafiante ya que la coordinacién entre Fundacion Hacien-
das del Mundo Maya y todas las otras organizaciones ocurrié en un me-
dio casi ajeno a su cotidianidad: canales virtuales para establecer contac-
to, presentarse, hacer acuerdos, hacer un seguimiento, construir disefios
nuevos, o capacitarse.

ElI FHMM estableci6 los montos de reactivacion a partir de la idea
de proveer trabajo por tres meses como amortiguamiento a la caida de
ingresos durante los meses mds fuertes del aislamiento por la pandemia.
“Se tomd como referencia de linea de pobreza por ingreso rural del Con-
sejo Nacional de Evaluacion de la Politica Publica de Desarrollo Social
paraabril de 2020 situada en 2 mil 467 pesos [.... y] se establecié un monto
por persona de 9 mil [pesos] por los tres meses como meta de reactiva-
cién, con el lineamiento de buscar que la mayor proporcion de ese monto
llegue directo a manos de los participantes adecuando el disefio de pro-
ductos y procesos como sea necesario” (FHMM, 2021). Ello se tradujo en
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“Hoy; la energla de Ensamble Artesano se dirige a la comercializacion de toda la
coleccion y pone especial énfasis en la articulacion significativa de una agenda
de fortalecimiento para el sector artesanal mexicano. Llegar a esta fase

del proyecto revela que Ensamble Artesano es un ejemplo practico de como

se construye una red de impacto colectivo”.

70% de ese monto para mano de obray 30% para materia prima, siendo los
otros gastos cubiertos por el proyecto.

En una primera edicién del proyecto, los fondos recaudados al-
canzaron para llegar directamente a 2 mil 500 artesanas y artesanos,
y de manera indirecta a 10 mil personas considerando a sus familias.
Estos recursos irfan para artesanas y artesanos mayores de 18 afios,
organizados previamente en grupos, que producen piezas artesana-
les como medio de acceso a ingresos y que operan en la economia
formal a través de empresas sociales u otras figuras juridicas. La
organizacion aliada que los acompaiia seria responsable de la ope-
racion del programa completo con los grupos artesanales en cada
territorio.

La reactivacion como respuesta inmediata a la emergencia se im-
plement6 con la suma de esfuerzos de los aliados. La transicion de
la competencia a la colaboracién no podia haber ocurrido sin volun-
tades afines; habia experiencia de cada una de las 36 organizaciones
y voluntad para poder compartir e implementar mejores prdcticas.
También nos apoyamos en marcos de referencia de corte social que
sirvieron de guia: las condiciones de Impacto Colectivo, el Desa-
rrollo Humano, el Aprendizaje Holistico y el Disefio Participativo,
todos ellos ingredientes fundamentales para que Ensamble Artesa-
no fortaleciera la capacidad creativa del gremio y la transformacion
social.

DISENO PARTICIPATIVO: UNA HERRAMIENTA
PARA TRANSFORMAR Y CONSTRUIR COMUNIDAD

n Ensamble Artesano concebimos el disefio partici-
pativo como una herramienta culturalmente sensible
con potencial para la transformacion social, que de-
tona la creatividad y que construye puentes entre la
tradicién y la innovacién que exige el mercado actual.
Los hermanos Zarate, artesanos alfareros de Michoa-
cdn que colaboran con Tuux México abordaron los
nuevos disefios comoun reto, pues los ven como algo que pueden superar
y que les ayuda para que, como artesanos, puedan “hacer nuevas cosas y
no quedarse con lo que siempre hemos hecho”.

En el disefio participativo intervienen distintos roles en la creacion
de las piezas artesanales, y se dialogan horizontalmente temas que van
desde costos, procesos, colores, formas, precios, narrativas, funcionali-
dad, disponibilidad de materias primas en el entorno, hasta fuentes de
inspiracion. Como es un proceso multidisciplinario y multicultural, se
tienen que definir canales de comunicacion claros y al alcance de los
participantes, asi como definir las voces con poder de decision.

Seguin Rufina Ortiz, artesana alfarera de Santa Marfa Atzompa,
Oaxaca, el disefio en Ensamble Artesano, “es mostrar parte de los

procesos, de la tradicion, de la cultura, pero mas de mis raices. Para
mi, es parte de dar y sembrar semillas con ellos para que sigan ger-
minando a futuro”. Un ejemplo de disefio participativo es un ejerci-

fia?

cio denominado “Las flores del Edén”, descrito por las participantes
como “un homenaje a la belleza natural de caminar por el bosque y
la selva de Chiapasy ala sorprendente forma que tienen las flores de
adornar la selva”. Primero se recolectan fotografias de la vida coti-
diana; segundo, se dibujan siluetas florales; tercero, individualmen-
te, las participantes generan su interpretacion de un ramo de flores.

De ejercicios como este se originaron recomendaciones para labuena
practica del disefio participativo en artesania. Entre ellas se encuentran:

® Hacer las cosas de forma diferente.

o Procurar que al menos la primera sesion de trabajo sea en persona,
porque el trabajo colaborativo funciona mejor de manera presencial.

o Lograr que las personas externas al grupo artesanal conozcan pre-
viamente la comunidad: leer, informarse e investigar con anticipacion
para entender el contexto de trabajo e inspiracion presente.

o Conocer las tendencias del mercado: estar al tanto de las tendencias
en el dmbito donde se vaa colaborar ya sean productos de moda, mobilia-
rio o decoracion.

® Definir desde el principio del proceso cudnto tiempo hay disponible
para explorar hasta tener un disefio final y los pasos siguientes para tener
el producto disponible en el mercado.

 Practicar la escucha activa y la gestion de la creatividad: reconocer a
todos los participantes como disefiadores.

o Evitar imponer ideas de disefio o inspiracion, dejar que las ideas en-
cuentren consenso como parte de un proceso de aprendizaje y explora-
cién de la creatividad.

® Desarrollar la capacidad de comunicar en un lenguaje sencillo y di-
recto.

© Mantener un compromiso con la identidad cultural, entendiendo la
artesania no solo como la creacién de objetos sino como una expresion
de cultura viva.

© Asumir un compromiso con el desarrollo humano comunitario por-
que el fin tltimo de la artesania es generar bienestar a través del trabajo y
la expresion cultural.

RESULTADOS QUE INSPIRAN

a intervencion en la cadena de valor que plante6 En-
samble Artesano no solo permiti6 aplanar la curva de
distribucion del valor agregado en el sector artesanal:
también estd abonando al rescate de las técnicas ar-
tesanales tradicionales, asi como a la revalorizacion y
dignificacion del trabajo artesanal que, debido ala mar-
ginacion que sufren las comunidades en donde se prac-
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tican, se va relegando a segundo plano. Al mismo tiempo, esta tejiendo un
puente respetuoso entre el diseiio contemporaneo y el talento de artesa-
nas y artesanos a nivel nacional que generan expresiones de arte popular,
lo cual contribuye a preservar el patrimonio cultural de las comunidades
artesanales y al fortalecimiento del tejido social.

Al crear espacios de didlogo colectivo para compartir necesi-
dades, intereses, retos, mejores practicas y herramientas hacia un
desarrollo sostenible, Ensamble Artesano favorece el transito de la
competencia a la colaboracién y co-disefia un sentido de identidad
de red al articular un sector con base en las fortalezas de cada inte-
grante, poniendo a las y los participantes en el centro.

En voz de Margarita Lopez, artesana fundadora de Kip Tik,
“Ensamble Artesano nos da la posibilidad de compartir nuestras
experiencias y conocimientos para fortalecer y preservar mas de 20
técenicas ancestrales que son parte fundamental de nuestra identi-
dad. La fusién de conocimientos, de marcas y artesanos ha creado
nuevas composiciones técnicas para la innovacion de piezas. Esta
colaboracién nos ha permitido vivir el impacto directo en las comu-
nidades”. Asimismo, la artesana resalta que el trabajo con Ensamble
Artesano les ha mostrado nuevas formas de comercializar su traba-
jo: “ahora no solo somos artesanos, somos empresarios, sabemos el
valor de nuestro trabajo y su potencial de llegar a diferentes partes
del mundo. Como representante de un sector de la poblacion que
depende de la produccién artesanal, es nuestra prioridad generar
redes y alianzas que dejen un impacto integral a largo plazo. La ca-

Artesana trabaja en el proceso de elaboracion de una artesania textil.

pacidad de participar en el mercado global estd dentro de nosotros,
solo falta dar ese primer paso para desarrollar habilidades comer-
ciales y administrativas”, afiadio.

Hoy, la energia de Ensamble Artesano se dirige a la comerciali-
zacion de toda la coleccidn y pone especial énfasis en la articulacion
significativa de una agenda de fortalecimiento para el sector artesa-
nal mexicano. Llegar a esta fase del proyecto revela que Ensamble
Artesano es un ejemplo practico de como se construye una red de
impacto colectivo, desde el disefio y establecimiento de una agenda
comun hasta las acciones necesarias para incidir directamente en el
bienestar de quienes participan en la red.

Ensamble Artesano estd generando escenarios reales en los que ar-
tesanas y artesanos participan activamente en nuevos eslabones de la
cadena de valor, permitiéndoles generar un mayor ingreso. Asimismo,
demuestra la importancia del disefio participativo como una herra-
mienta de transformacion social, entendida como una metodologia que
fomenta la colaboracion entre grupos artesanales y disefiadores para
crear puntos de encuentro e intercambio intercultural de saberes en el
proceso de creacion de piezas artesanales. Esta sinergia de enfoques
sobre el impacto colectivo y el disefio participativo para intervenir en
la cadena de valor estd propiciando avanzar hacia nuevas posibilidades
que amplian mercados y activan el bienestar en el sector artesanal mexi-
cano.
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LOS DESAFIOS FORTALECEN Y SON PARTE DEL
TRABAJO COLABORATIVO

a pandemia se extendié mas alla del periodo de apoyo
inicial establecido por Ensamble Artesano. Se habia
cumplido la reactivaciéon econdmica de mas de 2 mil
500artesanas y artesanos, la comercializacion de la pro-
duccion generada todavia estaba corriendo, y se empe-
zaban a desplegar algunos esfuerzos para fortalecer al
sector artesanal a través de comunidades de aprendiza-
je, que son espacios para compartir buenas practicas entre pares.

El éxito y las experiencias de la implementacion de este proyecto en
2020 propiciaron que se generara una segunda edicion mds eficiente a
mediados de 2021 que nos permitié innovar mds en la co-creacion de
procesos de gestion compartida. Ejercitamos la corresponsabilidad a
través de la evolucion de los 6rganos de gobernanza donde se toman las
decisiones que afectan a toda la red y que involucran a representantes de
los diferentes grupos de interés de Ensamble Artesano.

Ensamble Artesano tiene dos 6rganos que colegian los temas ope-
rativos y estratégicos de la red. Uno técnico, que en la primera edicién
se conformé como Consejo de Contraloria, en cuya mesa se dialoga, se
emiten opiniones y se toman decisiones sobre la operacion cotidiana de
Ensamble Artesano. Se integré voluntariamente por diez representan-
tes de las organizaciones aliadas, con Fundacion Haciendas del Mundo
Maya como gestora del proyecto. Hoy, también forman parte de ese
Consejo diez artesanas y artesanos de la red, quienes aportan desde su
perspectiva y generan una vision desde el campo, del gremio. El otro 6r-
gano de gobernanza es un Consejo Administrativo que integra a aliados
estratégicos que formaron parte de la concepcién y definicion del pro-
posito de Ensamble Artesano, ademds de un representante del Consejo
Técnico. En esta mesa se discuten temas relacionados con la metodolo-
gfa, la expansion, o la participacion con otras alianzas estratégicas que
impulsen la consecucion de los objetivos.

La implementacion de la primera y la segunda vuelta exigié también
un ejercicio de cocreacion constante, asi como de monitoreo y evalua-
cién para mantener el proyecto en marcha. La necesidad de contar con
informaci6n que aporte transparencia a todo el sistema y sustente las de-
cisiones que se toman en los diferentes 6rganos de gobernanza de la red,
impulsaron la creacién de un sistema de informacién que da cuenta de
manera organizada, agil y disponible para todos los actores de la red, so-
bre quiénes son y dénde estan los participantes, su caracterizacion fiscal,
qué piezas artesanales hacen, y cudles son los productos disefiados, a partir
del programa de Ensamble Artesano, que funcionan mejor en el mercado.
Asimismo, debido ala magnitud de la produccion, este sistema permite dar
seguimiento al desplazamiento del inventario para generar trazabilidad de
los mercados y temporadas en las que los productos tienen salida. Esta in-
formacion se convierte en insumo para la toma de decisiones de negocio
delas artesanas y los artesanos.

La reactivacion desde la economia formal es otro elemento que ha sig-
nificado un reto constante en los emprendimientos. En particular, existe
una tension en el acceso de los grupos artesanales a los recursos necesarios
para establecer negocios formales, como la tecnologia, los servicios finan-
cieros y la asesorfa técnica y profesional. Ensamble Artesano convoco a
una comunidad de aprendizaje con el acompafiamiento técnico y profe-
sional de miembros de la red con experiencia en temas fiscales, con el pro-

posito de entender estrategias o procesos de actualizacion de regimenes
fiscales, buscando que los grupos artesanales o las organizaciones aliadas
puedan seguir operando en la formalidad y apegados a las regulaciones.

Asimismo, al disefiar piezas artesanales para una coleccion que integra
piezas creadas a partir de 19 técnicas artesanales tradicionales distintas,
en diferentes partes del pais y con decenas de grupos artesanales, necesa-
riamente se requerfa un sistema de registro en el que se establecieran los
costos y especificidades de los productos para garantizar estandares de
medidas, insumos especificos, una paleta de color definida exclusivamente
para Ensamble Artesano y la calidad misma de las piezas artesanales. Este
sistema se tradujo en una Ficha Técnica, una herramienta que resulta del
proceso creativo, y que estd a disposicion de artesanas y artesanos para su
libre uso.

El distanciamiento social fue el desafio mas significativo durante la pri-
mera edicion de Ensamble Artesano porque restringia la cercania con los
grupos artesanales en campo. A lo que se sumaba la falta de acceso a me-
canismos de comunicacion digital: el acceso a sefial de internet es limitado
en las comunidades rurales artesanales. Ademds, el manejo de plataformas
de comunicacion en linea era incipiente o nulo en muchos casos. Sin em-
bargo, las organizaciones aliadas, junto con artesanas y artesanos, lograron
que gradualmente esto dejara de ser un desafio y se convirtiera en un capi-
tal adicional de los artesanos.

Si bien Ensamble Artesano nacié como una iniciativa para reactivar
la economia de las comunidades artesanales debilitadas debido a los efec-
tos de una prolongada emergencia sanitaria, la segunda El disefio parti-
cipativo es un ejercicio sinérgico que ocurre a nivel de campo, en el que
participan artesanas y artesanos, asi como disefiadores de arte, de moda
o interiorismo, abriendo un didlogo entre los saberes de las comunidades
artesanales y el disefio contempordneo. Esto ha generado una coleccion
inédita de mas de mil ochocientos disefios innovadores y una produccion
de mas de 30 mil piezas.

A partir de Ensamble Artesano, también se crearon dos cdpsu-
las especiales en respuesta a peticiones especificas y financiadas por do-
nantes en Guerrero y Michoacan. Estds capsulas desarrollan el modelo de
tres ejes de Ensamble Artesano en un territorio limitado con una proble-
mdtica comun y, adicionalmente, buscan incidir directamente en la cons-
truccion de tejido social junto a los actores locales clave.

Actualmente, Ensamble Artesano esta enfocado en la tltima etapa de
la comercializacion de los productos generados porque en la medida que
retornan recursos por la venta de las piezas, el tamatio de la bolsa de recur-
sos disponible para el fortalecimiento del sector aumenta, ampliando las
posibilidades de alcance de esta etapa del proyecto. Auin estd pendiente la
construccion de una plataforma digital independiente del sistema y abier-
ta a todo el sector en la que se puedan encontrar las herramientas hasta
ahora utilizadas por todos los artesanos en formatos ttiles paralas diferen-
tes etapas de la cadena de valor, asi como los cursos que se han impartido
sobre diversas temdticas novedosas, como tendencias de color, empaque y
costeo de productos. Ensamble Artesano esta trabajando en encontrar las
mejores propuestas para la formacion en negocios para el sector artesanal
para construir esta plataforma, asi como para enfrentar otros desafios que
tienen que ver con la visibilizacion y el acceso a mercados del proyecto mas
alla de las fronteras nacionales, manteniendo la identidad de la marca que
es Ensamble Artesano como representante en el exterior de un colectivo
deartesanas y artesanos, disefiadores y organizaciones aliadas. o
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“Sibien Ensamble Artesano nacio como una iniciativa para reactivar la
economia de las comunidades artesanales debilitadas debido a los efectos de
una prolongada emergencia sanitaria, la segunda edicion de esta intervencion
social reforzo el componente de fortalecimiento para generar habilidades
técnicas y sociales que mejoren la resiliencia del sector”.

MIGUEL A. TALAVERA SANCHEZ es colaborador en Fundacion Haciendas
del Mundo Maya y responsable de la estrategia de informacion y anélisis de datos
que produce el colectivo Ensamble Artesano, transformandolos en insumos que
sirvan al sector para la toma de decisiones. Miguel también forma parte de un
equipo interdisciplinario a cargo de disefiar el programa de fortalecimiento de
Ensamble Artesano. Es economista y maestro en politicas publicas; ha coescrito
para la revista Voz y Voto en México, y para la revista digital Gerencia Ambiental

de Argentina.

REFERENCIAS

CONEVAL.(2022). Medicién de la Pobreza. https://www.coneval.org.mx/Medicion/
MP/Paginas/Lineas-de-Pobreza-por-Ingresos.aspx

INEGI.(2023). Cultura.Economia y sectores productivos.https://www.inegi.org.mx/
temas/cultura/

IMCO.(2021).México analiza: el mercado laboral mexicano tras un afio de pandemia.
https://imco.org.mx/wp-content/uploads/2021/05/20210518-IMCO-analiza-Merca-
do-laboral-tras-un-an%CC%830-de-pandemia_Documento.pdf

Universidad Johns Hopkins. (2023). Coronavirus Resource Center https://coronavi-
rus.jhu.edu/map.html

Secretaria de Salud, Gobierno de México. (s.f.). Noticias sobre el coronavirus https://
coronavirus.gob.mx/noticias

Banco Interamericano de Desarrollo .(2021). De la crisis a la oportunidad: el CO-
VID-19 en el mercado laboral de América Latina y el Caribe. https://observatorio-
laboral.iadb.org/es/cifras/

Fondo Nacional para el Fomento de las Artesanfas (FONART). (2020). Artesanos y
artesanfas: una perspectiva econdmica https://www.gob.mx/cms/uploads/attach-
ment/file/330994/ARTESANOS_Y_ARTESANIAS_UNA_PERSPECTIVA_ECO-
NOMICA.pdf

Weber, J. (2018). Managing for growth and inclusion. Banco Mundial. https://
openknowledge.worldbank.org/entities/publication/46d65155-acb9-5412-89de-
52431c376a4c.

32



33

Stanford Social Innovation Review en Espafol / Afo 4 No. 17

Estrategias de

Propiedad

Colectiva

Las estrategias controladas por los financiadores suelen reforzar los desequilibrios

de poder entre donantes y beneficiarios y se centran en ganancias medibles a corto plazo,
lo que limita el impacto filantropico. Los retos globales y sistémicos

pueden abordarse de manera mas eficaz con estrategias de propiedad colectiva.

POR JORDAN FABYANSKE, SONILA COOK & MARIAH LEVIN ¢ TRADUCCION CARLOS CALLES

Tlustraciones de Juan Bernabeu

ES UNA PRACTICA HABITUAL QUE LOS FINANCIADORES PRINCIPALES
DEFINAN LAS AGENDAS, establezcan las prioridades y determinen como se
asignan los fondos; en resumen, que “se apropien” de las estrategias para lograr
un impacto social. En la competencia por fondos, los posibles socios presentan
propuestas adaptadas para reflejar la estrategia del posible financiador, a menu-
do ajustandose a las expectativas y requisitos de los donantes, en lugar de hablar
desde su propia experiencia. Nuestra experiencia en la cocreacion y gestion de ini-
ciativas de cambio sistémico en la organizacion sin fines de lucro Dalberg Catalyst
nos ha llevado a creer que el dominio de los financiadores sobre las estrategias
puede estar limitando el potencial del sector para abordar los retos mas impor-
tantes del mundo.

Para que las estrategias generen un cambio transformador, un cambio en
la forma en que funcionan y se relacionan entre si las partes de un sistema, lo
que conduce a resultados e impactos radicalmente diferentes, deben ser de
propiedad colectiva. La copropiedad de una estrategia de transformacion re-
quiere una intencién compartida entre los socios y los financiadores para re-
equilibrar las dindmicas de poder, trascender los esfuerzos aislados y aceptar
el desorden y la experimentacion. La propiedad compartida comienza como
un compromiso compartido, basado en una comprensién comun de una si-
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tuacion. El resultado es una accién colaborativa que impulsa mejor
la transformacidn, ya que los socios de todo el sector tienen mayor
capacidad de accién y responsabilidad compartida y sus fortalezas
individuales tienen mayor valor en multiples objetivos ala vez y sus
esfuerzos son mas agiles.

Desarrollar y promover estrategias de propiedad colectiva (PC)
no es un proceso sencillo. Requiere una apertura a cuestionar el status
quo, hablar de valores y comprometerse con la colaboracion. Es cierto
que involucrar a todo un sector de actores conlleva el riesgo de un es-
tancamiento, ya que las soluciones que surjan pueden no ser facilmente
escalables ni replicables en diferentes contextos. Pero sin la propiedad
colectiva, los financiadores y sus socios tienden a promover estrategias
centradas en resolver problemas definidos de forma limitada y en ob-
tener resultados medibles, cambiando el avance del cambio sistémico
por el progreso a corto plazo y descuidando las situaciones mds com-
plejas y urgentes de nuestro tiempo.

Basiandonos en nuestra propia experimentacion, investigacion y
aprendizaje, buscamos afadir matices a las propuestas recientes a fa-
vor de una filantropia basada en la confianza y el cambio de los siste-
mas relacionales. Los financiadores deben compartir con sus socios un
sentido de copropiedad de las estrategias que promueven las agendas
de transformacion. Mds adelante, describimos las formas en que todo
un sector de socios y sus financiadores pueden ampliar su impacto con
estrategias de PC, con la ayuda de lideres facilitadores fuertes (por
ejemplo, orquestadores de sistemas). Hemos visto como las estrategias
de PC pueden generar un aprendizaje profundo, innovacion colabora-
tivay cambios profundos en la mentalidad, el poder, las normas, las po-
liticas y las estructuras de los sistemas financieros y econémicos. Nos
entusiasma su potencial para ayudar a configurar y hacer realidad una
sociedad mas justa, inclusiva y regenerativa para todos.

Limitaciones de las estrategias
controladas por los financiadores

os financiadores estdn experimentando con
formas alternas de abordar los problemas
globales. Algunos lideres del ambito de la fi-
lantropia y la innovacién social han descrito
la filantropia estratégica como un fracaso y
han pedido enfoques mas impulsados por la
comunidad, mientras que otros sostienen que
la filantropia estratégica esta viva y en mejora
continua. Se ha escrito mucho sobre el notable
ritmo y la flexibilidad de Ia filantropia de MacKenzie Scott, que pone a
prueba las normas tradicionales sobre como y cuanto deben donar los
financiadores. Philanthropy Together, una iniciativa global para demo-
cratizar y diversificar las donaciones benéficas, ha elevado el perfil de
las colaboraciones filantrépicas en general y, mds especificamente, de
aquellas enfocadas en la equidad y con rendicion de cuentas, asi como
de su potencial tinico para romper los silos de financiacion tradicionales
y apoyar estratégicamente movimientos completos, ademds de reunir
fondos y compartir costos y riesgos entre los financiadores. Y ejemplos
recientes de organizaciones de movimientos por el cambio transforma-
dor han subrayado la importancia de los recursos no monetarios, como
lainteligencia contextual, la experiencia y habilidades técnicas, las redes

y relaciones, la abogacia y la influencia, que poseen una multitud de ac-
tores mas alla de los filantropos.

No obstante, las investigaciones realizadas en los tiltimos afios han
revelado que la financiacion es relativamente escasa y dificil de movili-
zar para agendas transformadoras a largo plazo y trabajos relacionados
con el cambio sistémico, como laabogacia y la organizacion.1 A menudo,
las iniciativas con potencial transformador no reciben financiacién para
materializar ese potencial. O, en los raros casos en que se desembolsan
fondos, los financiadores tienden a sofocar la agilidad, la creatividad, el
espiritu emprendedor y la accion colaborativa de los socios con incenti-
vos distorsionadores, plazos restrictivos y otros requisitos engorrosos.
La preocupacion de que los sistemas financieros no estén abordando
(y, en muchos casos, incluso, estén alimentando) las crisis mundiales ha
generado interés entre todo tipo de financiadores para desplegar su ca-
pital de forma mads sistémica. Los pioneros de la inversion de impacto y
una muestra representativa de filintropos, instituciones financieras, ex-
pertos en finanzas, académicos y agentes del cambio social se reunieron
en el MIT el pasado mes de enero para estudiar el potencial de la inver-
sién sistémica, una metodologia para integrar el pensamiento sistémico
enlaldgica de la inversion y reimaginar los sistemas financieros. Juntos,
reconocieron que la mayoria de los flujos de capital financiero, incluso
aquellos que buscan resultados socialmente beneficiosos, perpettian las
mentalidades y las dindmicas de poder predominantes en lugar de im-
pulsar la transformacion de sistemas como la energfa, el uso del suelo, la
infraestructura, la industria, el transporte y las ciudades.

En 2023, facilitamos un experimento para comprender mejor qué
impide que los financiadores apoyen el trabajo de cambio sistémico.
Cocreamos un programa piloto llamado Catalyst Hub con un grupo de
trabajo conformado por socios que inclufa a la Fundacion Bill & Me-
linda Gates, Catalyst 2030 y representantes de Ashoka, Echoing Green,
la Fundacién Skoll y la Fundaciéon Schwab para el Emprendimiento
Social. El objetivo era presentar a una muestra representativa de mas
de treinta financiadores, diez iniciativas de una seleccion de lideres
experimentados en cambio sistémico buscando inversién. Después de
realizar entrevistas en profundidad con los lideres, presentamos casos
para financiar su aceleracion, incluyendo pruebas de su trayectoria y
la financiacién que necesitaban para ampliar su impacto. También nos
propusimos obtener informacién sobre el proceso de emparejamiento
entre financiadores y beneficiarios a través de una agenda de aprendi-
zaje. Nos basamos en las reacciones y aportaciones que recopilamos de
mas de cien personas de diferentes organizaciones, de las cuales apro-
ximadamente la mitad eran financiadores y la otra mitad asesores de
financiadores o agentes de cambio, con el fin de comprender mejor las
asociaciones de financiacion.

A pesar de las pruebas sélidas a favor de las 10 iniciativas, solo una
despertd interés y logré compromisos de financiacion. Para compren-
der mejor este decepcionante resultado, decidimos que la agenda de
aprendizaje fuera el objetivo principal del centro. En medio del crecien-
te impulso para financiar el cambio sistémico y las criticas recientes en
torno ala calidad y cantidad de financiamiento disponible, ¢por qué los
financiadores siguen dudando en financiar a los actores que realizan un
trabajo transformador?

Algunos financiadores que entrevistamos expresaron su frustracion
con el propio cambio sistémico. Varios se quejaron de la naturaleza
desordenada y no lineal del cambio sistémico, en el que numerosos fac-
tores, muchos de ellos fuera del control de los beneficiarios, afectan al
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éxito o al fracaso. Los donantes a menudo preferfan invertir en la con-
secucion de resultados que se vinculan directa y concretamente con
su financiacion, incluso cuando ello significaba limitar su potencial de
cambio transformador a gran escala. Otros se mostraron irritados por
el lenguaje del cambio sistémico. Escuchamos preocupaciones sobre lo
que un entrevistado denominé “lavado de sistemas”, cuando se aplica
un lenguaje elevado a trabajos de cambio social que son mds modestos
y de alcance mas limitado. Estas reflexiones sugieren que “cambio sis-
témico” se ha convertido en una frase de moda que ha perdido su cone-
xién con su connotacion original, la de una transformacion significati-
va. La tendencia se agrava cuando los posibles beneficiarios incorporan
ellenguaje de los sistemas en sus presentaciones para adaptarse mejor a
las prioridades de los financiadores sin realmente comprender ni abor-
dar un sistema. Esta dindmica socava la credibilidad y el valor del trabajo
legitimo del cambio sistémico.

La principal reticencia de los financiadores surgié de su conviccién
de que las iniciativas “por el momento, no encajaban en su estrategia”.
En otras palabras, los financiadores ya habian desarrollado estrategias
con dreas prioritarias preexistentes o enfoques preferidos, y buscaban
llenar sus canales de financiacién con beneficiarios que se ajustaran a
ellas. Las iniciativas y los lideres que habfamos reunido no “encajaban”
conlavisién de los financiadores sobre las prioridades estratégicas. Con
estrategias preexistentes en mano, los financiadores que entrevistamos
parecian dar por sentado que ellos debian determinar qué trabajo debia
ono debfaavanzar en las agendas que les interesaban, y no se mostraban
receptivos a absorber perspectivas o apoyar a socios que se desviaran de
sus prioridades.

A partir de estas entrevistas, nos dimos cuenta de que el desarrollo
impulsado por financiadores que también controlan la estrategia soca-
va el descubrimiento de soluciones eficaces y a largo plazo para retos
complejos. Sin duda, muchos financiadores consultan a los grupos de
interés cuando actualizan sus estrategias. Pero una explosion de parti-
cipacion de los grupos de interés durante un proceso estratégico con
plazos limitados que concluye a puerta cerrada tenderd inevitablemen-
teadar prioridad alas perspectivas, creencias y prejuicios de los que es-
tan en la sala. Para que una estrategia aborde las causas fundamentales
de los complejos retos sociales y globales, no puede ser desarrollada
y gestionada por un solo financiador, y mucho menos por cualquier
individuo o grupo de organizaciones con una posicion o perspectiva

uniforme. Tampoco la proliferacion de estrategias de financiacion dis-
pares entre los distintos financiadores puede proporcionar la coordi-
nacion necesaria para un cambio transformador.

En nuestra opinion, la consecuencia de las estrategias controladas
por los financiadores es que estos y sus socios:

® Estdn demasiado aislados | Los financiadores hablan sin escuchar-
se entre si, basandose en sus diferentes interpretaciones de la situacion
y de lo que es importante. Tienden a centrarse en objetivos limitados
en sectores especificos, promueven intervenciones discretas que no lo-
gran desarrollar agendas integradas y descuidan las oportunidades de
apoyar objetivos o sectores adyacentes, incluso cuando las razones para
hacerlo son obvias.

® Son demasiado superficiales | Los financiadores dan prioridad
alos resultados medibles a corto plazo que pueden atribuirse directa-
mente a sus inversiones, a menudo haciendo suposiciones sobre cémo
dichos resultados podrian contribuir, a la larga, a algo mas grande. Los
financiadores y los socios no aprovechan al maximo los activos y capa-
cidades de cada uno, incluidos sus respectivos conocimientos y capital
social.

® Son demasiado rigidos | Los financiadores no adaptan sus objeti-
vos y enfoques a lo largo del tiempo a medida que cambian las circuns-
tancias, sino que se centran en soluciones que pueden identificar de
antemano y aplicar con fidelidad a su estrategia o perspectiva, dejando
poco espacio para generar confianza y afrontar conjuntamente retos y
oportunidades inesperados.

Entre los financiadores que entrevistamos para el Catalyst Hub, la
mayoria reconocié que el cambio sistémico requiere mas y mejor fi-
nanciacion en general, y que se han realizado demasiadas donaciones
de forma aislada y centradas en resultados a corto plazo. De hecho, la
mayoria reconocié que la transformacion de los sistemas (el cambio
que conduce a cambios de mentalidad, normas, politicas y estructuras)
requiere multiples fuentes de financiacion para modificar las condicio-
nes del cambio. Llegamos a la conclusion de que muchos financiadores
interesados en el trabajo de cambio sistémico recurren a enfoques con-
vencionales para desarrollar estrategias, en parte porque no ven una
alternativa clara o no cuentan con apoyo para llevarla a cabo.

Reunir al ambito y facilitar el dialogo
IrequicCre mucho nempo de OrganizZaclon.
Pero este trabajo sienta las bases de la confianza

entre los socios potenciales.
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Caracteristicas de las estrategias de PC

as estrategias convencionales, propiedad
de los financiadores, pueden ser totalmente
adecuadas para problemas complicados que
requieren soluciones técnicas y se prestan a
convocatorias de propuestas personalizadas.
Sin embargo, no es casualidad que tiendan a
reforzar los desequilibrios de poder existen-
tes, situando a menudo al financiador o a gru-
pos de financiadores, en lugar de a las comuni-
dades locales y sus socios, como arbitros finales de qué trabajo debe
recibir apoyo. Para hacer realidad las posibilidades de transformacién
se necesitan estrategias que todo el conjunto de socios desarrolle con-
juntamente y promueva, en contraposicion a estrategias que reflejen
la visién de una sola organizacion sobre lo que necesita un sistema.

Un conjunto de socios y financiadores con una estrategia de PC es
mads eficaz porque comparten una capacidad de accién y responsabili-
dad compartida, la sensacién de que la estrategia les pertenece, que les
corresponde a ellos mejorarla o cambiarla y que es su responsabilidad
llevarla adelante. La propiedad colectiva implica necesariamente un
reequilibrio del poder entre los financiadores y aquellos a quienes fi-
nancian. Pero no estamos sugiriendo que los financiadores sean meros
espectadores. La propiedad colectiva significa que las preocupaciones
y prioridades de todo un dmbito se determinan de forma conjunta, in-
cluidos los financiadores, y que todo el dmbito contribuye a abordar y
desarrollar continuamente esas prioridades.

Las estrategias de PC ayudan a garantizar que todos los sectores de
innovadores sociales y sus financiadores se mantengan alineados, cohe-
sionados y agiles, mostrando las tres caracteristicas siguientes.

Convocar a representantes de todo el sector y cocrear una narra-
tiva holistica.

El desarrollo de una estrategia de PC implica reunir
a actores que comparten un sentido de urgencia y responsabilidad, y
que aportan experiencia relevante, una vision de primera mano del
contexto, un interés directo en las consecuencias, y la autoridad y los
recursos para actuar. Esta reunién suele requerir un catalizador visio-
nario que convoque a los demds, a menudo una voz de confianza en

el ambito, un financiador o un convocante neutral. Este catalizador
es especialmente crucial para reunir a socios que, de otro modo, no lo
harian; por ejemplo, porque compiten por la financiaciéon. Reunir al
ambito y facilitar el didlogo requiere mucho tiempo de organizacion.
Al principio, a los invitados les puede resultar dificil ver el propdsito
de la reunién y dedicar tiempo a desarrollar un entendimiento mu-
tuo. Pero este trabajo sienta las bases de la confianza entre los socios
potenciales, lo que les permite articular conjuntamente una narrativa
sobre sus realidades individuales y colectivas, los retos interconecta-
dos y sus causas fundamentales, y los posibles futuros. La narrativa
compartida que surge es la base para que el sector se una, y a menu-
do se necesitan multiples conversaciones e involucrar a otros actores
para asegurarse de que todo el sector esté representado.

La coalicién multisectorial Preventing Pandemics at the Source
(Previniendo Pandemias desde su Origen, PPATS, por sus siglas en in-
glés) ofrece un ejemplo destacado de cdmo reunir a partes dispares de
un sector para crear conjuntamente una estrategia de PC. PPATS co-
menzd a tomar forma a mediados de 2020, cuando la pandemia de CO-
VID-19 cerrd las fronteras y las economias de los paises. Al observar un
desafio sistémico critico pero pasado por alto (el contagio de patdgenos
de animales a humanos, causa de casi todas las pandemias virales de los
siglos XX y XXI2), Sonila Cook, directora de Dalberg Catalyst (y coau-
torade este articulo), y Nigel Sizer, ex presidente de Rainforest Alliance,
convocaron a un grupo de 40 lideres destacados de los campos de la
salud y la conservacion a nivel mundial, que representaban una com-
binacion de profundo conocimiento técnico y experiencia directa en
diversos contextos. Con la orientacion de cientificos y defensores co-
munitarios de la salud y la conservacion, el grupo reconocié los amplios,
practicos y multiplicadores beneficios de la prevencion de la transmi-
sién de patogenos. Al mismo tiempo, sabian que los lideres mundiales
en materia de salud seguian sin ser conscientes o se mostraban escép-
ticos ante los esfuerzos por abordar la propagacion viral, percibian el
problema como inevitable y tendian a centrarse en la vigilancia y la con-
tencion de nuevas enfermedades en los paises donde se producen con
mayor frecuencia los brotes.

El grupo determiné que era necesario un nuevo discurso para enfa-
tizar laimportancia de la prevencién desde el origen: la prevencion de la
propagacion es equitativa y completa porque sus estrategias benefician
a todo el mundo, en comparacion con las herramientas de contencion

Reunir a todo el sector para desarrollar conjuntamente
una narrativa y compartir una estrategia,
mitiga los riesgos de sesgos y puntos ciegos al incorporar,
intencionadamente, una amplia gama de perspectivas
diversas, lo que ayuda a generar una vision holistica,
en lugar de limitada, de la situacion.
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Caracteristicas de las

EStrategiaS PC (Propiedad Colectiva)

Las estrategias de propiedad colectiva (PC) apoyan la
alineacion, cohesion y agilidad en todo el sector.

k
ALINEACION A
TRAVES DE LA NAR-
RATIVA Y LA VISION

Reunir evidencia
y compartir
perspectivas a partir
de la experiencia
vivida

Rastrear causas raiz
y consecuencias
futuras

Alinear una visién
compartida que
encarne valores

comunes

Usar la narrativay la
visiéon como puntos
de referencia en la
comunicacion

2.

COHESION A
TRAVES DE
METAS Y
FORTALEZAS
COMBINADAS

Traducir la visién en
metas compartidas
e interconectadas

Mapear la totalidad
de tus activos y
capacidades

Encontrar socios
adicionales que sean
fundamentales para

el éxito

Combinar fortalezas
comparativas para
alcanzar las metas

3

AGILIDAD A TRAVES
DEL INTERCAMBIO
CRUZADOY LA
AUTONOMIA

Crear espacios para
compartir
informacién
regularmente y
ajustar prioridades

AAdoptar un enfo-
que de portafolio y
adoptar la
experimentacion

Construir confianza
mediante la accién y
el aprendizaje
conjunto

Fomentar la
generosidad dentro
del movimiento

FACTORES DE EXITO:
Reconfigurar el poder representando a todo el sector
Elevar al orquestador del sistema o al equipo de orquestacion

servacion o la salud mundial, y se necesito la
participacion de diversos grupos de interés,
incluidos quienes trabajan en primera linea
de los brotes de enfermedades infecciosas
nuevas y emergentes, para contextualizar las
pruebas y elevar las perspectivas de la comu-
nidad.

Los miembros de la coalicién procedie-
ron a difundir ampliamente la narrativa para
prevenir la propagacion, involucrando a mul-
tiples defensores y canales para comunicar
sumensaje como un punto de referencia fun-
damental dentro y fuera de la coalicién, in-
cluyendo el Congreso de los Estados Unidos,
el G20, la Organizacion Mundial de la Salud
y el Banco Mundial. El asesor principal de
Conservation International para One Heal-
th, Neil Vora, pronuncié una TED talk en ju-
lio de 2023 sobre la prevencion de pandemias
en fase inicial, elevando la cuestion mas alla
de los actores del ambito de la salud. El andli-
sis realizado por uno de los financiadores de
PPATS revel6 un aumento en las menciones
de los medios de comunicacion sobre los
factores que impulsan la propagacion viral
en relacién con las pandemias en 2023; casi
todas las menciones estaban vinculadas a los
miembros de la coalicién PPATS.

Mis alld del cambio de narrativa, la la-
bor de promocién de PPATS ha resultado
en varios logros politicos en los tiltimos tres
afios, ya que el lenguaje de prevencion de la
propagacion se ha incorporado a numerosos
procesos legislativos en los Estados Unidos
(por ejemplo, la Ley de Prevencion de Futu-
ras Pandemias de 2021, 1a Ley de Preparacion
Internacional para Pandemias y Respuesta al
COVID-19 de 2021, la Ley de Seguridad Sa-
nitaria Global de 2021y la Ley de Prevencion
de Pandemias Globales y Bioseguridad), ast
como en diversos mecanismos globales para
hacer frente a las pandemias. La PPATS tam-
bién coorganiza ahora una Comision para la

(por ejemplo, medicamentos y vacunas), que a menudo se distribuyen
de forma desigual.’ Ademads, las medidas para prevenir la propagacion,
como reducir la deforestacién, también ayudan a mitigar el cambio cli-
maticoy la pérdida de biodiversidad, a una fraccion del costo de gestio-
nar una pandemia.’ Por lo tanto, los esfuerzos para abordar de manera
integral las pandemias deben incluir la prevencion (en particular la pre-
vencion de la propagacion), y no solo la preparacion y la respuesta ante
pandemias. Basada en los conocimientos cientificos que establecen el
origen de las pandemias, la narrativa de la propagacién viral guio el tra-
bajo posterior de PPATS, aclarando los principios, los valores comparti-
dos ylajustificacién de la coalicion para un cambio transformador. Pero
dar forma conjunta a esta narrativa fue un proceso. La prevencion de
la propagacion no se discutia habitualmente en ambitos como la con-

Prevencion de la Propagacion Viral con The Lancet, una de las revistas
médicas mds importantes del mundo, con el fin de potenciar la ciencia
que sustenta la prevencion de la propagacion.

Reunir a todo el sector para desarrollar conjuntamente una na-
rrativa y compartir una estrategia, mitiga los riesgos de sesgos y
puntos ciegos al incorporar, intencionadamente, una amplia gama
de perspectivas diversas, lo que ayuda a generar una vision holis-
tica, en lugar de limitada, de la situacion. Si los copropictarios de
la estrategia de PPATS no hubieran representado a todo el sector
ni se hubieran involucrado activamente en un discurso colectivo
sobre sus visiones y lo que implicaria alcanzarlas, quiza no habrian
llegado a una narrativa comun y creible sobre la propagacién como
la causa raiz de las pandemias. Sus posteriores esfuerzos de plani-
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A diferencia de la estrateéia de propiedad de los financiadores,

la estrategia

e GroundBreak adopto

auna vision amplia de las fortalezas de los miembros
de la coalicion para apoyar multiples objetivos

ficacion de la coalicion, toma de decisiones, sensibilizacion y pro-
mocion de politicas se habrian visto obstaculizados sin una vision
clara y compartida del mundo por el que trabajaban. La estrategia
de la coalicién —y el tiempo y la habil facilitacién dedicados a cul-
tivarla y fomentarla— marcaron la diferencia al garantizar que los
socios se alinearan en torno a un objetivo comin, con una capaci-
dad de accién y una responsabilidad compartidas para lograrlo.

El liderazgo de Sizer como orquestador del sistema de la coali-
¢ion, junto con el asesoramiento estratégico y la administracion de
Cook, impulsaron el enfoque del sector en una narrativa comtn.
Los socios de todo el sector tuvieron que trascender los mandatos
institucionales y dejar de lado los egos individuales, y aprovechar
al maximo una oportunidad sin precedentes para lograr un cambio
transformador en muchas areas importantes a la vez. La coalicion
PPATS tuvo éxito, en parte, porque los socios de la coalicion sa-
bian que una entidad neutral estaba facilitando sus esfuerzos, sin
competir con ellos por la financiacién ni buscar el reconocimien-
to por el éxito de la coaliciéon. De hecho, Sizer y Cook trataron de
dar ejemplo de humildad y generosidad en toda la coalicién y de
un sentido de responsabilidad compartida para llevar adelante su
estrategia. Los miembros de la PPATS describen la iniciativa como
una de las coaliciones mas colaborativas y con mejor rendimiento
en las que han participado.

Un sector completo de copropietarios también debe incluir a aque-
llos con la autoridad y los recursos para actuar. En el caso de la PPATS,
aunque se invitd a los financiadores desde el principio, estos decidieron
no participar en un inicio. Afortunadamente, los miembros de la coa-
licién pudieron compartir activos no financieros (principalmente su
tiempo como voluntarios) y avanzar durante casi un afio antes de que
llegara la primera ayuda financiera. Sin embargo, sin financiamiento
para apoyar sus esfuerzos, la coalicion perdié un tiempo valioso recau-
dando fondos, tuvo que abordar ciertas prioridades fuera de secuenciay
no pudo desplegar los recursos adecuados en los momentos oportunos.
El ejemplo de PPATS pone de relieve el poder desproporcionado que
tienen actualmente los financiadores. Cuando los filantropos deciden
no invertir, a pesar de que todo un sector se une y solicita su apoyo,
el sector tiene pocas opciones, salvo cesar sus actividades conjuntas.
PPATS tuvo la fortuna de que siete financiadores se sumaran con el
tiempo. Haber contado desde el inicio con al menos un socio financia-

interrelacionados a la vez.

dor ancla, activamente involucrado, habria permitido al sector actuar
con mayor eficiencia y determinacion.

Establecer objetivos basados en la vision colectiva y las fortalezas
combinadas para alcanzarlos. | Al igual que la coalicién PPATS,
GroundBreak Coalition, otra iniciativa de transformaciéon de

propiedad colectiva, surgié tras un largo periodo de compromiso
y creacién de confianza entre una serie de socios que trabajaron
para alcanzar una narrativa compartida sobre su situacidén, sus
retos y su visién de futuro. A diferencia de PPATS, GroundBreak
se beneficié del apoyo financiero de una fundacién y del espiritu
de copropiedad desde el principio. Y, a diferencia de la estrategia
de propiedad de los financiadores, la estrategia de GroundBreak
adopto una visién amplia de las fortalezas de los miembros de la
coalicidn, incluidos los socios financieros, reconociendo su po-
tencial y responsabilidad para apoyar multiples objetivos interre-
lacionados a la vez.

En 2022, la presidenta de la Fundacién McKnight, Tonya Allen,
tratd de abordar el racismo sistémico y promover la equidad racial en
el drea de Minneapolis-St. Paul con mds de 170 personas y 120 orga-
nizaciones. En grupos de trabajo, debatieron las barreras sistémicas
para la construccion de comunidades climdticamente inteligentes, in-
cluidas las barreras para la propiedad de viviendas por parte de la po-
blacién de raza negra, las viviendas de alquiler, el desarrollo comercial,
el espiritu empresarial y la preparacion para el clima, preguntdndose
qué herramientas y productos financieros, si se ampliaban, podrian
beneficiar a compradores de viviendas, promotores comerciales, em-
presarios e inquilinos de raza negra.

Desde el principio, la Fundaciéon McKnight traté de cambiar el
poder mediante un liderazgo inclusivo y facilitador. Apoyado en su
credibilidad como socio financiero local comprometido con el area
metropolitana, la fundacién abogé por un proceso de cocreacion
con diversas instituciones y moviliz6 a un pequeiio equipo de tres
coordinadores encargados de alinear los intereses y las contribu-
ciones de diversas instituciones mediante debates intencionados y
colaborativos. La fundacién y el equipo reconocieron que el tipo
de transformacion que buscaban no podia ser logrado por una sola
entidad, por lo que ayudaron al sector a desarrollar una estructura
de gobernanza provisional que incluia a 40 representantes de or-
ganizaciones corporativas, civicas y filantropicas. Estos lideres si-
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guen sirviendo a la mision de GroundBreak en la actualidad como
miembros del consejo de liderazgo de la coalicion.

La premisa de GroundBreak se basaba en el contexto local.
A través del proceso de disefio, el sector de socios desarrollé un
entendimiento comun: las crisis nacionales de injusticias racia-
les, econdmicas y climdticas comenzaron a gestarse mucho antes
de que la pandemia de COVID-19 y el asesinato de George Floyd
por un agente de policia de Minneapolis, en 2020, las llevaran a un
punto critico. Por lo tanto, se necesitaria algo mas que un cambio
incremental para lograr un futuro racialmente equitativo en un cli-
ma politico cada vez peor. Se comprometieron a eliminar las barre-
ras sistémicas que se interponen entre las personas de raza negra
que aspiran a crear riqueza y el capital necesario para comprar una
vivienda, iniciar o hacer crecer un negocio y desarrollar propieda-
des comerciales. Imaginaron un sistema financiero transformado
que permitiera que grandes cantidades de capital fluyeran al servi-
cio de las comunidades afrodescendientes.

Los miembros de la coalicién GroundBreak tradujeron su vision en
objetivos que no solo eran especificos, medibles, realistas y con plazos
determinados, sino también interrelacionados e interdependientes. Es-
tos objetivos incluian, por ejemplo, crear 45000 nuevos propietarios
de viviendas BIPOC (acrénimo que hace referencia a comunidades
afrodescendientes, indigenas y de otras personas de color), y 11,000
especificas para nuevos propietarios de raza negra, para asi garantizar
que 23,500 familias tuvieran una vivienda estable de renta asequible, y
concluir 60 nuevos desarrollos comerciales preparados para el cambio
climdtico y liderados por personas afrodescendientes. Se calculd que se
necesitarfan aproximadamente 5300 millones de délares en compro-
misos de capital en los proximos afios para financiar y alcanzar sus obje-
tivos, y se identificaron las herramientas y productos financieros nece-
sarios. Con el apoyo del equipo de coordinacion, el grupo calibro estos
objetivos a la luz de un sistema financiero integrado, en lugar de una
coleccion dispersa de objetivos dispares y poco realistas. Concretamen-
te, al tener en cuenta conjuntamente el papel de las subvenciones, las
garantias, el capital de bajo coste y los programas de crédito para fines
especiales en un nuevo sistema regional de instrumentos financieros,
GroundBreak estim6 que 1200 millones de ddlares en capital flexible
podrian desbloquear 4100 millones de délares en capital de mercado

privado en una década.

Los objetivos de GroundBreak proporcionaron alos miembros de la
coalicién un punto de vista comuin desde el cual evaluar sus fortalezas y
necesidades. Los miembros de la coalicién pudieron ver que, trabajan-
do juntos, eran mds capaces que la suma de sus partes individuales. Por
ejemplo, los socios financieros se dieron cuenta de que sus respectivas
fortalezas (su experiencia, sus relaciones y su poder de convocatoria)
podian servir a multiples objetivos a la vez cuando funcionaban como
un grupo. Guiados por las necesidades e ideas de la comunidad, y con
un fuerte sentido de responsabilidad hacia el colectivo, la Fundacién
McKnight y otros socios financieros iniciales buscaron reunir el apoyo
de socios financieros adicionales. En nombre de la coalicion, desafiaron
a otros filantropos, bancos, gobiernos, corporaciones e inversionistas a
comprometerse a otorgar subvenciones, garantias y capital a bajo costo,
reconociendo que las instituciones que controlan los mercados finan-
cieros deben desempenar un papel fundamental en su transformacion.
En octubre de 2023, los socios financieros de la coalicién anunciaron
compromisos de capital por valor de 926,75 millones de délares, un hito
inicial que impulsé el camino hacia la realizacion de la vision de Groun-
dBreak.

Las coaliciones eficaces, como GroundBreak, tienen metas cohe-
sionadas y, con la ayuda de orquestadores confiables y con credibilidad,
sus miembros se animan mutuamente a valorar todo el abanico de for-
talezas que aportan. Esta mayor conciencia de sus ventajas es similar
alo que el investigador del MIT Otto Scharmer y la innovadora social
Eva Pomeroy describen como el conocimiento de la cuarta persona:
una percepcién mejorada tanto del “todo como del individuo, que hace
posible la libertad de alinear la atencion, la intencién y la capacidad de
accion tanto individuales como colectivas”, lo que “viene acompaiiado
de un mayor sentido de la posibilidad, en el que un futuro que antes se
consideraba inalcanzable se mueve dentro del horizonte de lo que se
siente factible y posible.”

Mantenerse dgil para garantizar el impulso colectivo. | Las estrate-
gias de transformacion son necesariamente adaptativas, ya que deben
ajustarse a sistemas complejos y dindmicos. Las estrategias de PC son
especialmente adaptativas porque los socios aprenden continuamente
y comparten nueva informacion entre si. Con un fuerte sentido de co-
propiedad, los socios toman la iniciativa y divulgan de forma proactiva

Para apropiarnos colectivamente de una estrategia
los innovadores y financiadores sociales
debemos abandonar algunos rasgos de las estrategias
convencionales que en el pasado hemos valorado: planes
reduccionistas y vistosos, centrados en un solo tema y que tratan
los retos globales como si fueran faciles de resolver.
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datos sobre oportunidades y amenazas, intercambian conocimientos
y lecciones, involucran a socios de ambitos adyacentes y se mantienen
coordinados.

Durante la pandemia de COVID-19, los miembros de la coalicién
PPATS se reunieron periddicamente para intercambiar y revisar la
informacién emergente y perfeccionar su estrategia en respuesta a
las circunstancias rdpidamente cambiantes. Grupos de trabajo dgiles
y orientados a la accién se reunieron en llamadas virtuales semanales
para hacer balance de sus conocimientos colectivos, los activos y capaci-
dades pertinentes, los recursos que necesitaban y la eficacia de las inter-
venciones. También se les facultd para tomar decisiones; coordinaron y
desplegaron sus recursos para abogar por un cambio de politica e influir
en el discurso publico sobre la prevencién de pandemias.

La comunicacion regular entre los miembros de la coalicion PPATS
reforzo su agilidad, asi como su sentido de pertenencia colectiva y res-
ponsabilidad mutua. Gracias alas actualizaciones periddicas, que inclufan
reuniones mensuales de la coalicién y boletines informativos regulares,
los miembros de la coalicion pudieron adaptar sus respectivos esfuerzos,
plantear preguntas o inquietudes y participary colaborar de forma proac-
tivaentre ellos. A través de comunicaciones regulares en toda la coalicion,
Sizer y Cook reforzaron la narrativa comuin de la coalicion, se aseguraron
de que los miembros estuvieran al tanto de los logros recientes del colec-
tivo y destacaron los casos en los que los miembros de la coalicién toma-
ron la iniciativa en nombre de los objetivos del grupo. La comunicacién
constante también ofrecié una vision clara de las contribuciones de cada
miembro, lo que a su vez reforzd la responsabilidad mutua e inspiré a los
miembros a actuar.

GroundBreak se asegur6 igualmente de que su estrategia evolucio-
nara con el tiempo y de que sus miembros se mantuvieran informados y
comprometidos. Cuando GroundBreak paso de la fase de disefio a la de
implementacion, dio prioridad ala agilidad y a la copropiedad continua al
formar los equipos de implementacion. Estos inclufan organizaciones co-
munitarias junto con expertos técnicos, todos ellos con experiencia pre-
viaen dreas cercanas alas dreas de interés de GroundBreak. Es fundamen-
tal que estos grupos estén facultados para tomar decisiones (seleccionar
las organizaciones sin fines de lucro, las instituciones financieras de desa-
rrollo comunitario y las instituciones financieras del sector privado que
pueden acceder y desplegar los miles de millones de capital previstos para
los creadores de riqueza locales) basandose en la creencia de que quienes
estan mds cerca de los problemas son los mas indicados para tomar deci-
siones. Ademas, el equipo del proyecto GroundBreak generé contenidos
continuos y especificos para el publico ¢ invité alos miembros de la coali-
cién aaportar sus opiniones y comentarios desde el principio de la inicia-
tiva. Como reflexiona uno de los directores del equipo del proyecto de la
coalicion: “Apenas habia limites en cuanto a lo que podiamos invertir en
comunicaciones”. Al igual que con PPATS, la comunicacion continua del
equipo del proyecto de GroundBreak también foment6 la transparencia
y laresponsabilidad mutua entre los miembros del grupo.

Una orquestacion habil fue esencial para garantizar el impulso de las
coaliciones PPATS y GroundBreak. Dentro de PPATS, Ia facilitacion de
Sizer y Cook catalizé el movimiento hacia las metas acordadas y ayu-
do a cultivar un sentido continuo de copropiedad. Su funcién inclufa
gestionar las dindmicas relacionales entre bastidores, ayudar a resolver
posibles conflictos y participar activamente en la en la creacion de con-
fianza. También implicaba dar ejemplo de humildad, dejar de lado los
egos, compartir intencionadamente el poder y participar en una admi-

nistracion reflexiva. Sizer, al decidir dejar el cargo de director ejecutivo
a principios de este afo, seleccion6 cuidadosamente a su sucesor, Neil
Vora, para promover la continuidad del impulso logrado.

Tanto en PPATS como en GroundBreak, la agilidad y el impulso
colectivo fueron facilitados por una persona o un pequefio equipo de
coordinadores del sistema que crearon espacios para el didlogo conti-
nuo (en linea o en persona), para que los socios identificaran y sopesa-
ran las opciones estratégicas, y para la accién coordinada y el aprendi-
zaje. Los miembros de la coalicion tenian la opcién y el estimulo, pero
no la obligacion, de utilizar sus respectivas fortalezas para servir a las
prioridades compartidas del colectivo.

Liberar la filantropia transformadora

™ ucstra principal recomendacién, plan-
teada por los agentes del cambio y los
financiadores del Catalyst Hub, fue
crear mas espacios en los que los dis-
tintos ambitos pudieran reunirse y, en
conjunto, dar forma a sus respectivas
estrategias. Describieron estos espa-

cios como refugios seguros que neu-
i —

y animaban a los participantes a comunicarse, afrontar verdades inco-

tralizaban los desequilibrios de poder

modas, generar confianza y desarrollar un entendimiento comun. Los
participantes también los describieron como “laboratorios de accién”,
donde los posibles socios traducfan las posibilidades en esfuerzos coor-
dinados para hacerlas realidad. Independientemente de su forma, estos
espacios cultivaban la capacidad de accion e inculcaban un sentido de
responsabilidad compartida, lo que llevaba a estos socios potenciales a
permanecer juntos después de la reunion, en lugar de volver a sus res-
pectivos silos y patrones de trabajo.

Para apropiarnos colectivamente de una estrategia, nosotros,
como innovadores sociales y financiadores, debemos abandonar al-
gunos rasgos de las estrategias convencionales que en el pasado he-
mos valorado: planes reduccionistas y vistosos, centrados en un solo
temay que tratan los retos globales como si fueran menos complejos
o mas faciles de resolver de lo que son. Colectivamente, debemos re-
visar y examinar nuestros objetivos y prioridades con mds frecuen-
cia que cada tres o cinco afios. Por dificil que resulte de aceptar para
muchos, también debemos renunciar a centrarnos exclusivamente
en las soluciones que se pueden ampliar o replicar mas facilmente.
Una estrategia de colaboracion entre organizaciones implica a todo
un sector de socios que invierten su tiempo en comprender con-
juntamente el contexto compartido y alinear sus objetivos (tanto
para GroundBreak como para PPATS, hacerlo requirié casi un afio
o mas). Las asociaciones y soluciones que surgen de una estrategia
de colaboracion entre organizaciones estdn disefiadas para ofrecer
resultados equitativos y sostenibles en ese contexto.

Para impulsar las estrategias de PC, necesitamos facilitadores, es
decir, orquestadores de sistemas, que tengan la credibilidad y capacidad
para liderar este tipo de colaboracién. Hoy en dia, esta funcién de lide-
razgo facilitador no se entiende de forma generalizada y coherente, ni se
valora lo suficiente a las personas que pueden mantener una conversa-
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cion, ayudar a otros a desarrollar una comprension comun de los siste-
mas y cultivar relaciones productivas y de gran confianza. Segtin nues-
tra experiencia, los candidatos mas adecuados suelen aparecer después
de que los innovadores sociales y sus financiadores se retinen y evaltian
su situacion. Entonces, a medida que el sector comienza a considerar
futuros alternativos, cobra importancia la necesidad de un orquestador
y la relevancia de cualificaciones especificas (conocimientos técnicos y
relaciones relevantes, ademas de cualificaciones bésicas como habili-
dades de comunicacion excepcionales y alta integridad). Los socios de
todo el sector deben animar a los posibles orquestadores a dar un paso
al frente, ya que es posible que los mejores no respondan a una convo-
catoria abierta y, desde luego, no buscaran activamente desempeiarlo.

Los innovadores sociales también necesitan una base de apoyo fi-
nanciero flexible y plurianual en todo el sector, incluido el apoyo a los
orquestadores de sistemas. Debido a la naturaleza de su trabajo, muchos
orquestadores de sistemas operan en la interseccion de sectores con-
vencionales sin una sede institucional. Pocos orquestadores tienen los
medios o la capacidad de asumir riesgos para aglutinar a todo un sec-
tor de organizaciones asociadas antes de conseguir al menos un socio
financiero principal, lo cual es esencial para facilitar la colaboracion. “Es
dificil para un orquestador de cambio sistémico hacer su trabajo si se le
percibe como si compitiera por la financiacion con los socios de todo el
sector que estd coordinando”, afirma Tim Hanstad, vicepresidente de la
Fundacion Chandler y cofundador de Landesa. ¢<Qué pasaria si no fuera
asi y los coordinadores tuvieran una base estable desde la cual operar?
En ese caso, ¢qué pasaria si todo el sector contara con una institucion
neutral encargada de crear un espacio para el didlogo, proporcionar un
hogar a los orquestadores de sistema del sector, facilitar las actividades
(como el apoyo y las comunicaciones estratégicas) y garantizar la ges-
tién alargo plazo de la agenda del sector? Creemos que los innovadores
sociales deberfan abogar por ello, y que los financiadores que buscan
apoyar un cambio transformador deberfan estar abiertos a ello.

Lo mas importante es que, como innovadores sociales y financia-
dores, debemos evolucionar en nuestra forma de pensar y planificar
colectivamente, con apertura a trabajar fuera de nuestros silos habi-
tuales. Esto incluye la voluntad de ceder poder y superar los incentivos
para competir. También incluye una mentalidad que plantea preguntas
como: “De qué manera son valiosas mis fortalezas desde la perspec-
tiva general del sistema?” y “:Con quién puedo combinar fortalezas y
obtener efectos multiplicadores?”. Las crisis en cascada que envuelven
nuestro mundo, desde las pandemias hasta el aumento de la desigualdad
y laemergencia climdtica, tienen su origen en problemas sistémicos que
nos obligan a plantearnos estas preguntas. Estas crisis persistiran y se
agravaran mientras sigamos pretendiendo que las estrategias individua-
les para abordarlas son la solucién. o
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exasesor estratégico.
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NOTAS

1 Publicaciones como Embracing Complexity: Towards a Shared Understanding of
Funding Systems Change (Asumir la complejidad: hacia un entendimiento comun
del financiamiento del cambio sistémico), de Catalyst 2030; The Revolution Will
Not Be Funded (La revolucién no sera financiada), de INCITE! y “Equitable Sys-
tems Change: Funding Field Catalysts from Origins to Revolutionizing the World”
(Cambio Sistémico con Equidad: Financiar a los catalizadores de sector desde
sus origenes hasta revolucionar el mundo), de Bridgespan, entre otras, pusieron
de manifiesto la falta de financiacion para los innovadores sociales y el cambio
sistémico.

2 Neil M. Vora et al., “Want to Prevent Pandemics? Stop Spillovers” (¢Quieren preve-

nir pandemias? Detengan los contagios de origen), Nature, vol. 605, 2022.

3 Neil M. Vora et al., “The Lancet-PPATS Commission on Prevention of Viral Spi-

llover: Reducing the Risk of Pandemics Through Primary Prevention” (Comision

The Lancet-PPATS sobre la Prevencion de la Transmision Viral Inicial: Reducir el
Riesgo de Pandemias a través de la Prevencion Primaria), The Lancet, vol. 403, n.°
10,427, 2024.

4 Aaron S. Bernstein et al., “The Costs and Benefits of Primary Prevention of

Zoonotic Pandemics” (Los costes y beneficios de la prevencion primaria de las
pandemias zoonéticas), Science Advances, vol. 8,1n.° 5, 2022.
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Las politicas de
desarrollo
convencionales basadas en las ne-
cesidades pueden ser perjudicia-
les para las empresas informales.
En su lugar, los
profesionales del
desarrollo deben adoptar un
enfoque basado en los activos,
identificando como las soluciones
colectivas existentes fomentan la

resiliencia empresarial.

Aprendizajesdela
economia informal

urbana de

rica

POR JOEL BOTHELLO & TIM WEISS

TRADUCCION LETICIA NERTA

Ilustraciones de Lincoln Agnew

LAS CIUDADES AFRICANAS ALBERGAN ECONOM{AS INFORMALES PROS-
PERAS. Vendedores de comida, taxistas, fabricantes de muebles, peluqueros,
vendedores ambulantes y recolectores de basura pueblan estos ricos ecosistemas
en ciudades que van desde Addis Abeba, en Etiopia, hasta Yaundé, en Camerun.
Estas economias representan mas de la mitad del empleo en los paises de ingre-
sos bajos y medios-bajos, y su importancia aumentara a medida que las ciudades
africanas reciban una afluencia prevista de 900 millones de habitantes adiciona-
les para 2050.

Dado que las actividades econdmicas del sector informal se desarrollan de
forma clandestina (es decir, no estan sujetas aimpuestos y carecen de proteccio-
nes formales), los trabajadores y emprendedores informales suelen ser muy vul-
nerables a la delincuencia, la corrupcion, la explotacion laboral por parte de los
empleadores y los clientes que eluden el pago. Al mismo tiempo, las economias
informales desempefian un papel indispensable, aunque infravalorado, ala hora
de proporcionar un trabajo significativo, fortalecer a las comunidades y crear
medios de vida sostenibles tanto para los habitantes de las ciudades, como para
los migrantes que luchan por encontrar un trabajo significativo. Por lo tanto, las
economias informales urbanas funcionan como redes de seguridad fundamen-
tales que evitan que las poblaciones vulnerables caigan en la indigencia.

Sin embargo, las perspectivas occidentales sobre las economias in-
formales suelen estar dominadas por la idea errénea de que estas eco-
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nomias son espacios cadticos e inmorales que obstaculizan el
desarrollo y el progreso econdémicos. Como académicos de es-
cuelas de negocios que estudian el desarrollo econémico en
Africa, hemos aprendido, por el contrario, que estas economias,
y especificamente las empresas que las integran, funcionan y se
mantienen unidas gracias a un orden social que a menudo se pasa
por alto. Mds concretamente, nuestra investigacion sobre los ne-
gocios informales en Kenia y Sudéfrica ha puesto de relieve como
los acuerdos de cooperacién cumplen funciones econémicas y
de bienestar social cruciales ante la ausencia del Estado. Este or-
den social se sustenta en normas, valores y relaciones personales
arraigados que generan practicas y comportamientos empresa-
riales notablemente adaptables.

En un descubrimiento igualmente revelador, aunque preocupante,
encontramos que estos acuerdos locales estaban y siguen estando en pe-
ligro debido a los paradigmas actuales de las politicas de desarrollo, que
pretenden sustituir la informalidad por acuerdos econdmicos formales
al estilo occidental. Gran parte del desarrollo econémico convencional
se centra en el espiritu empresarial, la innovacidn, la creaciéon de empleo
y el crecimiento, y se orienta hacia la transformacion de las economias
informales para suplir lo que se percibe como una carencia. Al hacerlo,
estas intervenciones corren el riesgo de socavar los sistemas econémi-
cos y de bienestar social existentes. Para evitar dafios y reforzar lo que
funciona, los profesionales del desarrollo deben esforzarse mucho mds
por comprender la dindmica de las economias informales urbanas. Co-
menzamos compartiendo las observaciones de nuestra investigacion
sobre dos de estas economias, una en Kenia y otra en Sudafrica. Mos-
tramos los drdenes sociales ignorados en estos contextos, como corren
el riesgo de ser transformados por el desarrollo convencional basado
en las necesidades y como un enfoque basado en los activos adopta una
visién fundamentalmente diferente sobre el fortalecimiento de las eco-
nomfas informales urbanas.

PROSPERAR A TRAVES
DE LA SIMILITUD

0S NEGOCIOS INFORMALES SIGUEN UN ORDEN
SOCIAL. En Nairobi, estudiamos como un barrio
llamado Dagoretti Corner se convirtié en la ubica-
cién de 105 negocios de reparacion de automaviles.
Estos negocios parecian rudimentarios desde el
exterior, con suelos de tierra compactada, paredes
de metal corrugado y una caseta para herramien-
tas. También parecian muy similares en otros aspectos: ofrecian los
mismos servicios, estaban situados en el mismo barrio y parecian
estar organizados de forma idéntica. A pesar de estas aparentes re-
dundancias, el nimero de talleres de reparacion de automdviles en
esta zona crecid de forma espectacular, pasando de 12 en 2001 a 105
casi dos décadas después. ¢Como se explica la ubicacién conjunta de
estos negocios a tal escala?

La explicacién econdmica convencional de esta agrupacion es que
proporciona una ubicacion estratégica dentro de una ciudad donde las
personas pueden comparar comodamente las ofertas de un servicio
especifico. Pero esta explicacion no se aplica a este sitio, ya que exis-

ten muchos talleres de reparacion de automoviles en Nairobi, algunos
incluso en las inmediaciones de Dagoretti Corner. Y lo que es mas im-
portante, los clientes que necesitaban mantenimiento o reparacion de
automoviles no solian ir sin previo aviso ni comparar precios. En vez
de ello, buscaban la recomendacién de un cliente existente que tuviera
relacion con un taller de reparacion de automédviles especifico.

A primera vista, se podria suponer que el grupo de negocios de
Dagoretti Corner estaba estancado debido a la falta de especializa-
cién y diferenciacion. Sin embargo, nuestra investigacion descubrié
que, por el contrario, los negocios sobrevivian y prosperaban gracias
asuubicacién conjuntay sus similitudes, lo que les permitia crear un
sistema informal de bienestar social. Como colaboraban entre si en
lugar de competir, los propietarios de los negocios se apoyaban mu-
tuamente de formas interesantes. Nos dimos cuenta del orden social
de las relaciones de interdependencia entre los negocios (un vinculo
mutualista que los une) a pesar de encontrarse en un entorno de de-
lincuencia, corrupcion y negligencia gubernamental. Esto creé una
solucidén local para evitar que los emprendedores, sus trabajadores y
sus familias cayeran en la pobreza.

Los talleres de reparacion de automdviles no competian entre s,
por ejemplo, rebajando los precios. De hecho, la competencia entre
ellos era sancionada y controlada por los propietarios de los negocios,
uno de los cuales explicé: “Tenemos un cddigo de respeto. No vayas a
buscar al cliente de otra persona”. En cambio, ahorraban dinero juntos
¢ invertian juntos. Ofrecian aprendizajes a los jovenes que habian aban-
donado la escuela en las zonas rurales de Kenia. Creaban oportunidades
de negocio cuando los aprendices se graduaban. Y, quizds lo mas impor-
tante de todo, proporcionaban un sistema de seguros informal que cu-
bria no solo a los propietarios de los negocios y a los trabajadores de
los talleres, sino también a sus familias. En resumen, en vez de solo en
ellos mismos, los negocios y las personas que los gestionaban invertian
recursos sustanciales en la colectividad. Al hacerlo, tenian la seguridad
de que recibirfan apoyo siempre que lo necesitaran.

Dos ejemplos demuestran la importancia de poner en comtin los re-
cursos. En primer lugar, los negocios de reparacion de automdviles de
Dagoretti Corner ahorraban e invertian juntos. “Tenemos un grupo que
es como una chama [una asociacion informal de ahorro y crédito rota-
torio] para los propietarios de talleres”, nos contd uno de ellos. “Somos
muchos. Alrededor de 50 miembros”. Aunque las asociaciones similares
alas chama son comunes en todo el mundo, especialmente en las zonas
rurales y entre las mujeres, esta chama era tnica porque estaba com-
puesta por propietarios de negocios que se unieron para poner en co-
mun sus recursos. Los miembros realizaban contribuciones periddicas,
y a menudo sustanciales, a las asociaciones colectivas como forma de
aumentar sus recursos, acceder a lineas de crédito entre ellos e invertir
en actividades empresariales distintas de la reparacion de automdviles,
como la compra de bienes inmuebles para aumentar la riqueza colec-
tiva.

En segundo lugar, estas empresas crearon un plan de seguro infor-
mal para evitar que los miembros y sus familias cayeran en la pobreza.
Las enfermedades, las emergencias médicas y las muertes en la familia
eran gastos catastroficos que podian llevar a estas poblaciones vulnera-
bles a la ruina financiera. Dado que los planes de seguro formales eran
inasequibles, los mecanicos se ayudaban entre si, una ética conocida
en Kenia como Harambee, que se traduce como “undmonos todos”. El
propietario de un negocio nos dijo: “Si llega un libro, sin duda tendre-
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mos que contribuir. Hoy les toca a ellos, y mafiana te tocard a ti. ... Ta
eres el jefe, asi que tienes que aportar tu granito de arena”. Un libro era
un tipo de registro en el que se anotaban las donaciones de cada taller y
que posteriormente se entregaba a los afectados por la desgracia. Este
mecanismo de respuesta rapida y puntual daba alos trabajadores acceso
arecursos que de otro modo les habrian sido inaccesibles. Los pagos del
seguro no eran como préstamos que tuvieran que devolverse con inte-
reses. En vez de ello, se pagaban por adelantado, en el sentido de que los
contribuyentes confiaban en que otros aportarian su granito de arena
para apoyar la causa si les ocurria una desgracia. Sin esta confianza, el
sistema de bienestar social se derrumbariay, con él, el vinculo mutualis-
ta que sostenia a los 105 negocios.

El orden social se generaba de forma auténoma para garantizar la
supervivencia y la prosperidad de las empresas, a pesar de las condicio-
nes a menudo dificiles que caracterizan a esta economia informal. No
estaba gobernado por una autoridad central, como un jefe o un repre-
sentante electo, sino que estaba descentralizado y se aplicaba a través
de normas mutualistas a nivel de grupo y practicas de solidaridad entre
empresas.

riodo del apartheid para alojar a sudafricanos negros y mestizos. Como
resultado del legado del apartheid y la continua exclusion socioecond-
mica, asi como de los altos niveles de inmigracion procedente de otras
regiones de Africa, muchos empresarios de los municipios se enfrentan
a diario a la delincuencia y la xenofobia. Delft figura habitualmente en-
tre los municipios con las tasas de homicidios mds altas del pais.

A pesar de estas vulnerabilidades, el municipio también cuenta con
una economia informal préspera y en crecimiento. En contraste con las
desalentadoras cifras de desempleo del censo oficial, Delft South, una
gran subdivisién del municipio, cuenta por si sola con 560 empresas por
kilémetro cuadrado, 18 veces mds que el drea metropolitana de Nueva
York. De hecho, entre dos importantes encuestas realizadas en Delft, en
2011y 2015, el niumero de microempresas habia aumentado a mds del do-
ble, pasando de 824 a 1798 en dos kilémetros cuadrados. Muchos duefios
de negocios dirigian empresas exitosas, algunas de las cuales crecfan e
incluso se diversificaban hacia otras industrias, pero decidian permane-
cer en Delft.

En colaboracion con la organizacion sin fines de lucro Sustainable
Livelihoods Foundation (Fundacién para Medios de Vida Sostenibles,
SLF por sus siglas en inglés), con sede en Ciudad del Cabo, estudiamos
a 1600 empresarios de las comunidades que operaban en Delft para
comprender como sus negocios sobrevivian y superaban los conside-
rables retos a los que se enfrentaban. La SLF fue pionera en un método
denominado “censo de drea pequefia”, que combina datos de encues-
tas, entrevistas, informacién geoespacial y fotografica para generar una
imagen completa de las economias de las comunidades. La recopilacién
de datos, realizada en varias oleadas entre 2010 y 2021, reveld dindmicas
como la inactividad (los negocios hibernaban durante los periodos de

¢Como podian las empresas sobrevivir y crecer si

permanecian ocultas?

La respuesta estaba en el apoyo comunitario. Los propietarios
que habian optado por mantenerse fuera del radar podian
hacerlo porque habian construido relaciones profundas dentro
de sus comunidades y no necesitaban promocionar sus negocios.

PROSPERAR A TRAVES
DEL OCULTAMIENTO

IENTRAS REALIZABAMOS NUESTRA INVESTI-
GACION en Dagoretti Corner, estudiamos una eco-
nomia informal en Delft, un municipio en las afueras
de Ciudad del Cabo, Sudafrica. El objetivo inicial de
la investigacion era catalogar las empresas que ope-
raban en esta zona y que los censos oficiales pasaban por alto. Los mu-
nicipios son asentamientos dormitorio en la periferia de las principales
zonas urbanas de Sudafrica, construidos principalmente durante el pe-

baja demanda hasta que mejoraban las condiciones econdmicas) y la
aparicion de nuevas industrias, como el alquiler de alojamientos a cor-
to plazo. Para validar los resultados, los datos fueron recopilados por
miembros de la comunidad local o personas con vinculos preexistentes
con Delft.

Con esta informacion, tratamos de documentar como era la activi-
dad econémica en Delft. Nos sorprendi6 descubrir que muchos de estos
negocios estaban ocultos ala vista del ptblico. Por ejemplo, muchas she-
beens (tabernas clandestinas) carecian de letreros y otros indicadores
comerciales y, en cambio, se identificaban por la presencia de tapas de
botellas en el césped. El ocultamiento era, en cierto modo, sensato para
un negocio informal: una mayor visibilidad aumentaba el riesgo de que
el negocio se convirtiera en blanco de delincuentes, policias y/o vecinos
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Los sistemas de economia informal estin en asincronia cony corren el riesgo de
verse interrumpidos por las politicas de desarrollo dominantes de los gobiernos, las
agencias de ayuday los actores con fines de lucro. Dichos enfoques se basan en nor-
mas y medidas de progreso socioeconomico de origen occidental.

xendfobos. Pero écdmo podian sobrevivir y crecer estos negocios si es-
taban ocultos?

La respuesta estaba en el apoyo de la comunidad. Los propietarios
de los negocios que se ocultaban podian permitirselo porque habian
establecido relaciones profundas en sus comunidades geograficas, étni-
cas y religiosas y no necesitaban promocionar sus negocios. Solian ser
sudafricanos de edad avanzada que habian vivido en Delft durante la
mayor parte de suviday, por lo tanto, estaban integrados en sus barrios.
También solian ser mujeres, que tenian menos posibilidades de aventu-
rarse fuera de Delft para establecer su negocio debido a las tareas do-
mésticas y alaamenaza de la violencia de género. Estos propietarios de
negocios operaban empresas viables pero ocultas (principalmente des-
de sus hogares), evitaban los letreros, mantenfan horarios mds cortos
y tenfan pocos o ningtin empleado. Lo mds importante es que podian
depender de su comunidad no solo para obtener clientela, sino también
para protegerse de la delincuencia y la corrupcion. De esta manera, los
propietarios de negocios en un entorno peligroso creaban medios de
vida sostenibles porque estaban arraigados en una estructura comuni-
taria que los ocultaba y protegfa.

Por ejemplo, una mujer sudafricana mestiza a la que entrevistamos
dirigia desde su comedor y sin letrero un negocio de alquiler de articu-
los para bodas, en Delft South. Tentia casi 60 afios y manejaba su negocio
junto con su marido y sus hijos. También se encargaba de un comedor
social semanal en su casa, abastecido con verduras que cultivaba en su
patio trasero, y era miembro activo de la comunidad ismaelita (una rama
del islam chif) de Delft. Como pertenecia a estas comunidades y redes,
no necesitaba buscar clientes. “A través del boca a boca, la gente de la co-
munidad oye hablar de mi”, dijo. “Siempre estoy ocupada con eventos los
fines de semana.”

Las relaciones eran de fundamental importancia entre los nego-
cios mas sélidos de Delft. Un mecdnico sudafricano de edad avan-
zada al que entrevistamos no tenia escasez de clientes porque ¢l y
sus hijos eran muy conocidos dentro de la comunidad del spinning
(el spinning es un deporte automovilistico muy popular en Sudafri-
ca). Sus clientes se ponian en contacto con ¢l a través de grupos de
spinning en WhatsApp, asi como a través de la iglesia adyacente a su
negocio. Del mismo modo, un popular pastor de Delft administra-
ba una panaderia, una sastrerfa y un centro tecnoldgico dentro de
su iglesia, negocios que no estaban sefializados en el exterior, pero
que eran conocidos y frecuentados por sus feligreses. En todos es-
tos ejemplos, la integracion en la comunidad era fundamental para
apoyar los negocios y reducir el riesgo.

Aquellos que no contaban con el apoyo de la comunidad eran mds
vulnerables a los robos de delincuentes de poca monta, a la confisca-
cién de productos por parte de la policia o a la extorsion de las bandas.

Un migrante nigeriano que tenia un puesto en una calle muy transitada

vendia articulos diversos, como calcetines, ropa interior y cortauiias.
Sutinica comunidad era una iglesia evangélica de otro barrio. Intentaba
que su negocio fuera visible para los clientes, pero se sentia expuesto a
los ataques o los robos: “Solia pagar aun miembro de unabanda [dinero
para proteccion]. Si no pagaba, me quitaba los productos. ... Lo mataron
[recientemente], pero cualquiera podria ocupar su lugar en cualquier
momento”. Mientras tanto, la ubicacién de su negocio, con mucho tran-
sito peatonal, le reportaba entre 2 y 5 d6lares diarios.

A diferencia de Dagoretti Corner, donde las relaciones entre los
negocios crearon un sistema de bienestar social, los acuerdos en Delft
entre los empresarios y sus respectivas comunidades sociales, religiosas
y geograficas protegian alos negocios de las amenazas externas. A pesar
de la menor visibilidad, la integracion de estos propietarios garantizaba
un flujo constante de clientes, lo que permitia a los empresarios crear
medios de vida para ellos y sus familias, mientras se minimizaba la aten-
cion indeseable.

INCONVENIENTES DE LOS
ENFOQUES CONVENCIONALES

JESTROS HALLAZGOS EN Dagoretti Corner y Delft
indicaron que estas economias informales funciona-
ban dentro de 6rdenes sociales que los profesionales
del desarrollo convencionales solian ignorar. Lo que
facilitaba su existencia no eran tanto las acciones de los

propietarios de negocios individuales como lo que habia entre ellos: sus
relaciones con otros negocios y las comunidades en las que estaban in-
tegrados. En las economias informales, el apoyo mutuo y la integracion
en lacomunidad creaban una capa protectora alrededor de los negocios
y sus propietarios, lo que les permitia sobrevivir y prosperar.

Estas ideas nos ensefiaron que estos sistemas estaban y siguen es-
tando en conflicto con las politicas de desarrollo dominantes de los go-
biernos, las agencias de ayuda y los actores con fines de lucro, y corren el
riesgo de ser alterados por ellas. Estos enfoques se basan en las normas
y medidas occidentales de progreso socioeconémico. Las intervencio-
nes se dirigen principalmente a los empresarios y sus negocios y tienen
como objetivo inducir el crecimiento empresarial, la diferenciacion y
la formalizacion con la esperanza de permitir un desarrollo econémi-
co mas amplio y, a través de los ingresos fiscales, el desarrollo social.
Aunque bienintencionadas, estas aspiraciones tienden a basarse en
supuestos implicitos sobre como deberian y podrian ser las actividades
econdmicas en estos contextos y qué déficits hay que subsanar para que
dichas aspiraciones se hagan realidad. Estos enfoques basados en las ne-
cesidades también pasan por alto el tejido social de las economias infor-
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males, lo que puede erosionar los lazos simbidticos y comunitarios que

protegen a los trabajadores informales y a los propietarios de negocios.

La construccion de “necesidades” en una economia informal crea
una base para la intervencion externa (por ejemplo, las teorias del cam-
bio de los especialistas en desarrollo). Los beneficiarios previstos de
estas iniciativas suelen ser los empresarios individuales y sus negocios.”
Por ejemplo, los programas de desarrollo empresarial liderados por el
Banco Mundial se centran en identificar férmulas escalables, conside-
rando a los propietarios de negocios informales como empresarios que
necesitan identificar oportunidades de negocio y diferenciar sus ofertas
para poder emplear a mas personas y generar mayores ventas y bene-

ficios. Las mediciones del éxito tienden a
limitarse a indicadores como los cambios
en la mentalidad individual y el creci-
miento de los ingresos empresariales del
negocio.

Los efectos de estas intervenciones
en las relaciones entre las empresas y
con sus comunidades, rara vez se miden
y, por lo tanto, no se comprenden sufi-
cientemente. A menudo se considera
que estas relaciones son un obsticulo
para el progreso, ya que impiden que las
personas se orienten hacia el mercado y
sean competitivas. En cambio, los ensa-
yos controlados aleatorios (el estandar
de referencia de los economistas del de-
sarrollo) asignan apoyo o intervencion a
algunos propietarios y empresas y no a
otros. Aunque este método tiene sentido
desde la perspectiva de quienes prueban
la eficacia de las intervenciones, el grupo
de control soporta el costo social de no
recibir apoyo y de quedar potencialmen-
te rezagado. Ademds de las posibles divi-
siones sociales que esta dindmica puede
causar en la comunidad, las empresas que
permanecen ocultas para garantizar el
éxito de sus operaciones pueden no re-
cibir nunca apoyo, ya que los agentes del
desarrollo simplemente desconocen su
existencia. Como resultado, estas inter-
venciones bienintencionadas corren el
riesgo de fracturar el orden social entre
las empresas, ya que introducen asime-
trias socioeconémicas antes invisibles.

Mis alld de estas cuestiones, los es-
fuerzos a gran escala para formalizar las
empresas e introducir normas como los
derechos de propiedad pueden ser perju-
diciales. Por ejemplo, un estudio sobre los
ocupantes ilegales argentinos a los que se
les concedieron titulos de propiedad (es
decir, derechos de propiedad) de forma
aleatoria revelé que estas personas eran
mds propensas a desarrollar creencias
individualistas y materialistas sobre el mercado (por ejemplo, que se
puede tener éxito sin el apoyo de una comunidad) en contraste con los
ocupantes ilegales que no recibieron dichos titulos. En otras palabras,
el espiritu colectivista en este contexto se vio erosionado por la intro-
duccién de normas e instituciones de mercado orientadas al individuo,
como los derechos de propiedad.

Del mismo modo, en las zonas urbanas de Ghana, el desarrollo de
una infraestructura de mercado moderna estd desplazando a la institu-
cion tradicional de las reinas del mercado ghanesas, mujeres que regu-
lan sectores que van desde los tomates hasta los textiles. La creacion de
puestos de mercado formalizados ha provocado escasez, lo que ha limi-
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tado el nimero de participantes que pueden operar en el nuevo merca-
do, dispersando alos vendedores por mltiples ubicacionesy, al hacerlo,
socavando la capacidad de las reinas para gobernar a sus comerciantes.
Del mismo modo, la estrategia de las empresas multinacionales de for-
malizar los mercados de telecomunicaciones y bienes de consumo en
las zonas rurales de Ghana ha desplazado a los intermediarios locales
del mercado informal que vendfan minutos de telefonia mévil o articu-
los de consumo individual Por lo tanto, un problema crucial es la pro-
pension de las intervenciones de desarrollo externas a pasar por alto y
socavar las soluciones colectivas desarrolladas localmente que permi-
ten a las empresas y los trabajadores de la economia informal funcionar
eficazmente.

Dagoretti Corner y Delft son igualmente vulnerables a las in-
tervenciones de desarrollo. Con sus 105 talleres de reparacion de
automoviles ubicados en el mismo lugar, Dagoretti Corner pare-
ce, desde una perspectiva occidental, estar organizado de mane-
ra ineficiente y carecer de dindmica competitiva. Basandose en
los principios de los manuales de organizacién industrial y ges-
tién estratégica, la solucion convencional consistiria en indicar
a los mecdnicos que se distribuyan de forma mas uniforme por
la ciudad para evitar la competencia directa, que quizd se fusio-
nen y desarrollen economias de escala, o que se especialicen en
un servicio o fabricante de vehiculos concreto para diferenciarse
de otros mecanicos. Impulsar la diferenciacidn, ya sea en térmi-
nos de experiencia en marcas de automéviles o de costos, podria
sentar las bases para la especializacidn, la eficiencia y, en tltima
instancia, la rentabilidad y el crecimiento, generando una posible
via para salir de la pobreza. Aparentemente, formalizar el cluster
también contribuiria a este objetivo, ya que proporcionaria acce-
so a financiamiento para el crecimiento o transmitiria una ma-
yor legitimidad a los clientes potenciales. Sin embargo, impulsar
una agenda de desarrollo tan amplia probablemente destruiria
el sistema informal de bienestar social, junto con sus garantias
economicas y sociales. Si bien unos pocos mecanicos podrian be-
neficiarse de este acuerdo, la mayoria correria un alto riesgo de
caer en la pobreza personal.

Riesgos similares se aplican a las empresas de Delft, donde un enfo-
que basado en las necesidades confundiria la falta de visibilidad de los
negocios con una ausencia total de actividad empresarial. Las interven-
ciones que promueven la formalizacion serfan potencialmente contra-
producentes. Por ejemplo, la formalizacién en los municipios implica
costosos tramites burocraticos, como la recalificacion de terrenos y la
aprobacion de construcciones, que hacen que el negocio sea mas visible
para el Estado. El proceso también envia una sefial a otras partes inte-
resadas (por ejemplo, a los competidores) de que el empresario tiene
suficiente éxito como para asumir los costos administrativos de salir de
la economia informal. Se plantean cuestiones similares con las recetas
para el crecimiento: perseguir el crecimiento (por ejemplo, buscando
mas clientes o contratando mds personal) aumentaria la atencion de los
vecinos envidiosos, asi como de las partes interesadas que se dedicanala
extraccion de recursos, como los delincuentes o los funcionarios corrup-
tos, que podrian exigir dinero a cambio de proteccion. Tales intervencio-
nes generarfan una atencion indeseable y empeorarfan la situacién de los
propietarios de las empresas.

Dadas las desventajas de un enfoque del desarrollo basado en las
necesidades que se centra en el individuo y la empresa, ¢qué pasaria si

nos centraramos en el término medio, es decir, en el tejido relacional que
existe no solo entre las empresas, sino también entre estas y sus comu-
nidades?

HACIA UN ENFOQUE BASADO
EN LOS ACTIVOS

VA VISION BASADA enlos activos ofrece una al-
ternativa convincente. Desde su aparicion en el
ambito del desarrollo comunitario a principios
de la década de 1990, este enfoque ha cuestiona-
do la perspectiva predominante de que los ba-
rrios estadounidenses estan llenos de victimas y
problemas que hay que solucionar. En cambio,

los defensores de la vision basada en los activos adoptan un enfoque
centrado en esta pregunta: équé ha hecho la comunidad para mejorar
las cosas? Plantear esta pregunta cambia el enfoque de una problemati-
zacion de fuera hacia dentro (lo cual crea una base para la intervencion
de actores externos), hacia una perspectiva de dentro hacia fuera, que
identifica y aprovecha las fortalezas, los recursos y las capacidades exis-
tentes dentro de las comunidades. El enfoque se ha aplicado en todo el
mundo para abordar cuestiones que van desde la delincuencia hasta el
deterioro urbano.

Aunque existen multiples tipos de recursos infravalorados dentro
de las comunidades (por ejemplo, el capital humano individual, las his-
torias ylos espacios), la perspectiva basada en los activos se centraen el
capital social, es decir, en la creacion y el fortalecimiento de las relacio-
nes y la confianza entre los miembros de la comunidad. La formacién
de redes y asociaciones comunitarias es lo que permite a los habitantes
abordar los problemas en sus propios términos. Cuando la atencion se
centra en las relaciones en lugar de en los actores individuales, el papel
de laintervencion externa pasa de la imposicion directa a la facilitacion
y el apoyo de los acuerdos e iniciativas sociales existentes.

El enfoque basado enlos activos es una lente generativa que permite
evaluar como se sostienen las economias informales urbanas y las em-
presas que las constituyen. Aplicada a entornos como Dagoretti Corner
y Delft, la perspectiva basada en los activos nos anima a reconocer y
aprovechar las soluciones existentes y a revelar los érdenes sociales que
dan forma a los negocios en estos contextos. Por ejemplo, las practicas
empresariales inicas que garantizan la supervivencia en las economias
informales urbanas no deben conceptualizarse simplemente como obs-
taculos para el crecimiento, sino que deben considerarse como posibles
salvaguardias que pueden evitar que las personas caigan en la pobreza,
incluso en las condiciones mas duras. Del mismo modo, una perspectiva
basada en los activos examina cémo los emprendedores se ven favoreci-
dos, en lugar de limitados, por su integracion en la comunidad. Cuando
nos alejamos de “lo que deberia ser”, surge una apreciacion mas profun-
dade “loquees.

Enla préctica, un enfoque basado en los activos evaluarfa y luego in-
tervendria en Dagoretti Corner de una manera fundamentalmente di-
ferente a un enfoque mas convencional, basado en las necesidades. Las
metodologias centradas en la comunidad podrian identificar cémo ope-
ran las empresas en Dagoretti Corner para captar de manera integral los
vinculos asociados creados por los negocios y luego identificar formas
en las que estos podrian fortalecerse atin mas. Un enfoque basado en los
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activos reconocerfa que los negocios de reparacion de automaviles cre-
cen juntos y que, por lo tanto, cualquier intervencion para mejorar las
habilidades de organizacién y comercializacion deberfa garantizar que
las normas anticompetitivas entre las empresas se mantengan intactas y
que todas las empresas se beneficien. Las intervenciones podrfan tener
como objetivo reforzar los planes de seguros informales para aumentar
su capacidad de apoyar rapidamente a los propietarios de negocios en
dificultades, a los mecdnicos y a sus familias. Esta prestacion informal
de bienestar social es especialmente importante, dados los recientes ex-
perimentos que demuestran que los kenianos no utilizan las politicas
sanitarias formales, incluso cuando se ofrecen de forma gratuita.

Un enfoque basado en los activos también podria ayudar a las em-
presas a identificar sus propias vulnerabilidades, asi como a encontrar
formas de lidiar con los oportunistas que explotan el sistema de bienes-
tar social o los clientes que se aprovechan de los mecénicos de automo-
viles. La reputacion, por ejemplo, es un arma de doble filo en Dagoretti
Corner: los mecanicos son muy eficaces a la hora de tratar y juzgar co-
lectivamente las conductas indebidas, que van desde el robo hasta los
trabajos de reparacion de mala calidad o los mecanicos ebrios, con el
fin de proteger la reputacion de Dagoretti Corner como refugio seguro
para la mano de obra de alta calidad. Sin embargo, los mecanicos suelen
tener coches abandonados en sus talleres, cubiertos de gruesas capas
de polvo, que a veces ocupan mas de la mitad de su espacio de trabajo.
Estos coches suelen repararse, pero sus propietarios nunca los recogen.
Dadala naturaleza relacional con sus clientes, los propietarios de los ne-
gocios son reacios a vender estos coches, a pesar de que pueden hacerlo
legalmente. Un enfoque basado en los activos propondria el desarrollo
de una norma colectiva para deshacerse de dichos vehiculos de manera
que se preserve la reputacion, lalegitimidad y la integridad de Dagoretti
Corner.

con las fortalezas existentes de las economias informales, en lugar de
contra ellas. Esto significa valorar y mejorar las capacidades colectivas
de resolucion de problemas, los mecanismos informales de seguro y
las estructuras de apoyo comunitarias ya existentes. También implica
apreciar que el éxito empresarial es a menudo un logro colectivo, mas
que individual. Al seguir un enfoque basado en los activos, las agendas
de desarrollo deben garantizar que comprenden plenamente estos ac-
tivos colectivos.

UNA AGENDA BASADA
EN LOS ACTIVOS

N ENFOQUE BASADO en los activos evita las innova-

ciones radicales que prometen sacar rapidamente a las

personas de la pobreza. En su lugar, el enfoque identifi-

cay refuerza (y, en algunos casos, fomenta mejoras in-

crementales) las practicas, los procesos y los acuerdos
locales en curso que ya estan permitiendo la resiliencia a gran escala. A
continuacion, indicamos cémo un enfoque basado en los activos ofrece
oportunidades para replantearse el desarrollo econémico actual en las
economias informales urbanas. Al hacerlo, buscamos reforzar la capaci-
dad existente de estos entornos para salvaguardar las actividades eco-
ndmicas y generar medios de vida para sus habitantes.

Oportunidad 1: Reorientar el enfoque de cartera. | En los ultimos
afos, la practica del desarrollo econémico ha comenzado a adoptar un
enfoque de cartera, que consiste en implementar multiples intervencio-
nes en paralelo, en lugar de centrarse en un tinico punto de cambio. Este
enfoque reconoce que las economias informales son sistemas dinami-

Fortalecer la capacidad de las economias urbanas informales
para absorber el gran flujo de migrantes que se prevé llegue a las
ciudades africanas podria implicar investigar los sistemas
informales de aprendizaje y encontrar maneras de aumentar

su capacidad para capacitar e integrar a mas trabajadores.

En Delft, un enfoque basado en los activos se centraria en fortale-
cer el tejido social y econdmico existente, en lugar de mejorar la viabi-
lidad econémica de los empresarios y las empresas individuales. Por
ejemplo, se formo una asociacion de vigilancia vecinal llamada Com-
munity Policy Forum (Foro de Politicas Comunitarias, CPF por sus si-
glas en inglés) para patrullar las calles de Delft por lanoche y garantizar
que cualquier conflicto se calmara antes de que derivara en violencia.
En las entrevistas, los miembros del CPF comentaron que eran menos
propensos a ser objeto de robos en sus casas porque los delincuentes
de Delft los conocian y respetaban. Estos mecanismos de justicia y go-
bernanza basados en la comunidad tienen el potencial de recibir mas
apoyo y ampliarse.

Una vision del desarrollo basada en los activos se centra en trabajar

cos e interconectados, tinicos en cada entorno, y que la participacion
de la comunidad local es fundamental para el proceso de cambio. Esta
perspectiva, aunque se encuentra en una fase incipiente, es acorde con
el enfoque basado en los activos, que reconoce que las empresas y las
comunidades de las economias informales son interdependientes y que
la experiencia vivida da forma a la actividad empresarial.

Sin embargo, incluso en este paradigma, la filosoffa subyacente del
enfoque de cartera se basa en necesidades insatisfechas, en las que las
economias informales se consideran sistemas problematicos y deficien-
tes que requieren multiples intervenciones. Aunque la comunidad local
participa, el agente externo sigue siendo el protagonista que se dedica,
por ejemplo, a realizar etnografias rapidas (es decir, observaciones de
campo breves que tienen lugar durante unas pocas semanas, en lugar de
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los meses o afios que suelen durar las etnografias tipicas) con el objetivo
de lograr un cambio transformador.

Reformular el enfoque de cartera para que se base en los activos en
lugar de centrarse en los problemas, abre la oportunidad de identificar
una serie de soluciones colectivas que ya existen en una economia infor-
mal. Tomemos como ejemplo el acceso al crédito para el crecimiento
empresarial, un problema antiguo y bien establecido en las economias
informales. Un enfoque de cartera convencional abogarfa no solo por
el acceso a las instituciones financieras, sino también por la formacion
en materia financiera y contable de los empresarios. Por el contrario,
un enfoque basado en los activos reconoceria que ya existen soluciones
financieras locales, como las asociaciones rotativas de ahorro y crédito
(ROSCA por sus siglas en inglés), que son comunes en varios paises afri-
canos (en Kenia se denominan chamas y en Sudafrica, stokvels). A pesar
de los altos tipos de interés de algunos de estos acuerdos, muchas de las
comunidades con las que nos encontramos los prefieren a las cuentas
bancarias formales, principalmente debido a la desconfianza hacia las
instituciones financieras formales.

Por lo tanto, en lugar de crear nuevas facilidades de crédito, una
perspectiva basada en los activos para el acceso al financiamien-
to comenzaria por reforzar los acuerdos financieros existentes y
encontrar formas productivas de interactuar con ellos. Las inter-
venciones en este ambito podrian centrarse en identificar y probar
estructuras de gobernanza mas sélidas que mejoren la capacidad
de las ROSCA para satisfacer las necesidades financieras de sus
miembros, al tiempo que se reducen los riesgos y, por extension,
los tipos de interés. Por otra parte, en paises como Kenia, donde
existe una mayor confianza en las finanzas moviles, las tecnologias
digitales pueden desempeifiar un papel importante al permitir a los
miembros supervisar los pagos en una cuenta bancaria moévil co-

las oportunidades de aprovechamiento indebido y robo.

Oportunidad 2: Reconocer el desarrollo humano en las econo-
mias informales.

Un enfoque basado en los activos proporciona una
base util para comprender cémo las economias informales mejoran
las habilidades de quienes se incorporan a ellas. Dagoretti Corner
representa un acuerdo informal que lleva décadas absorbiendo y for-
mando a un gran numero de migrantes no cualificados procedentes
de zonas rurales, ofreciéndoles oportunidades para crear y mantener
nuevos negocios. El crecimiento de este barrio se debe en parte al sis-
tema de aprendizaje a través del cual las personas de las zonas rurales
se conectan con los mecanicos de automéviles de Nairobi. Aqui, las
redes informales de familias extensas tienden a facilitar la conexion
entre la mano de obra no cualificada y las oportunidades de forma-
cién. Los aprendices se forman en el puesto de trabajo durante dos
o tres afos, preparandose para poner en marcha su propio negocio o
convertirse en mecdnicos en otro taller. En Delft existen redes simi-
lares para ciudadanos extranjeros, como los somalies, que utilizan las
redes de parentesco para crear puestos de aprendizaje para los soma-
lies recién llegados o construir cadenas de suministro de bajo costo.
Reforzar la capacidad de las economias informales urbanas para
absorber la gran afluencia prevista de migrantes a las ciudades africa-
nas puede significar investigar los sistemas de aprendizaje informales e
identificar formas de mejorar su capacidad para formar y acoger a mds
trabajadores. Este concepto es especialmente importante porque las
barreras de entrada al sector formal son elevadas y las oportunidades
de empleo son escasas. Una forma de mejorar la capacidad podria ser el
apoyo a oportunidades de formacion in situ que se adapten a los apren-
dices alli donde se encuentran, en lugar de crear costosas escuelas téc-
nicas y hacer que se matriculen en ellas. En las economias informales, el

La filosofia de desarrollo basada en las necesidades se sustenta

en laidea de “elevar el techo”, es decir, eliminar las limitaciones
que impiden que las personas emprendedoras salgan de la pobreza.
En cambio, un enfoque basado en los activos economicos empieza

mun, lo que requiere controles y contrapesos para las retiradas de
fondos vy, por lo tanto, genera mas seguridad para todos los miem-
bros de las ROSCA. En este caso, las intervenciones de desarrollo
interactian con los acuerdos existentes, en lugar de sustituirlos.
Ademas, en lugar de eludir los activos existentes canalizando el
financiamiento y el desarrollo de capacidades a través de entidades
creadas por separado, los activos preexistentes pueden utilizarse de
una manera igualmente eficaz, si no mds. Un ejemplo de ello es el sis-
tema hawala, un sistema informal de distribucion de dinero muy utili-
zado entre la poblacién musulmana, que las agencias de ayuda aprove-
charon para desembolsar grandes sumas de dinero en Afganistdn, en
lugar de desarrollar sus propias capacidades y requisitos de informa-
cion. Elrico ecosistema de sistemas preexistentes de puesta en comun
y distribucion de dinero que rige las economias informales urbanas
puede, en lugar de ser sustituido por completo, reforzarse al reducir

por reforzar el suelo.

aprendizaje se produce “haciendo” el trabajo, no “ensefiando” concep-
tos en un entorno educativo desconocido. Llevar los conocimientos a
los aprendices y a los lugares donde trabajan podria ser un modelo de
bajo costo para profundizar y mejorar los conocimientos a gran escala.

A nivel elemental, un enfoque basado en los activos podria hacer un
balance de las capacidades, habilidades y otros activos de una economia
informal antes de lanzar cualquier tipo de intervencién. SLF lo ha he-
cho reuniendo a empresarios de Delft para participar en un ejercicio de
mapeo manual, en el que los participantes trazan sus manos y escriben
en cada dedo de una mano cinco habilidades y, en la otra, cinco valores
que ayudan a su negocio. A través de este ejercicio, reflexionan sobre los
activos, las habilidades y los valores que poseen, en lugar de sobre lo que
les falta. Estas practicas ayudan a reforzar la confianza de los emprende-
dores enlo que estan haciendo y que esta funcionando.
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Oportunidad 3: Creary colaborar con organizaciones comunita-
rias que den prioridad a la investigacion. | Las iniciativas convencio-
nales de recopilacién de datos han sido implementadas principalmente
por agencias estatales o consultores expertos contratados, o que impli-
ca entradas muy visibles en zonas empobrecidas (por ejemplo, en SUV
con seguridad armada) o la retirada de los participantes en la investiga-
cion de subarrio. Sin embargo, estos enfoques son problematicos, dado
que los habitantes de las economias informales suelen estar marginados
y son vulnerables, por lo que desconffan mucho de los forasteros, espe-
cialmente de aquellos que consideran posibles representantes del Esta-
do. Por lo tanto, descubrir las soluciones existentes en estos entornos
requiere nuevos tipos de colaboracion.

Vemos una oportunidad para desarrollar la capacidad de investiga-
cion a largo plazo a través de organizaciones comunitarias impulsadas
por la investigacion. Por ejemplo, a diferencia de las organizaciones sin
fines de lucro, limitadas por los ciclos de propuestas estrechos y a corto
plazo de las agencias donantes, SLF comenz6 estudiando de forma in-
ductiva la dindmica de la economia de los municipios, libre de las agen-
das de los donantes. La organizacién sin fines de lucro adopt6 métodos
cuidadosos de entrada en los municipios con su censo de dreas peque-
fias, contratando y formando a lugarefios para realizar un trabajo de
campo sistemdtico, calle por calle. Incluso los pequerios detalles, como
la forma en que SLF entrd en el terreno, fueron importantes: sus inves-
tigadores realizaron encuestas en bicicleta y vistiendo ropa de SLF para
no parecer amenazantes a los encuestados. Es importante destacar que
muchos de los programas posteriores de SLF se crearon activamente en
colaboracién con los habitantes de los municipios, en consonancia con
el espiritu de respetar los conocimientos y la experiencia locales, lo que
permiti6 a los miembros de la comunidad definir lo que constituye una
“solucion” o un “éxito.”

SLF no solo identifico los activos existentes de Delft, sino que tam-
bién cocred nuevas soluciones que la poblacion de Delft considerd
valiosas. Por ejemplo, SLF particip6 en un proyecto llamado Safe She-
beens, en el que colabord con los propietarios de tabernas para abordar
el problema de la delincuencia y la violencia provocadas por el alcohol
en los shebeens (por ejemplo, redactando normas internas y asignan-
do a cada norma un simbolo facilmente identificable). En consonancia
con los objetivos del enfoque basado en los activos, los propietarios de
tabernas que participaron en el proceso también desarrollaron un sen-
tido de solidaridad (al compartir las mejores practicas empresariales) y
de responsabilidad colectiva (al hacerse responsables mutuamente del
mantenimiento del orden en sus respectivos shebeens).

El trabajo de SLF en multiples municipios revela que no hay dos eco-
nomias informales urbanas iguales. Esta observacion contrasta con gran
parte del trabajo de desarrollo y la investigacion que se centra en la co-
laboracion con laboratorios de investigacion altamente cualificados para
llevar a cabo ensayos controlados aleatorios, con el objetivo de generar
conocimientos que puedan generalizarse en todos los entornos. Un en-
foque basado en los activos redirigirfa parte de este esfuerzo para apoyar
a las organizaciones comunitarias impulsadas por la investigacion; en
este caso, el objetivo serfa revelar conocimientos especificos del contexto
sobre el orden social de las economias informales urbanas. Dado que ya
existen muchas organizaciones de este tipo en todo el continente africa-
no, los esfuerzos de desarrollo deben apoyar a estas organizaciones en la
creacion de capacidad de investigacion inductiva, lo que puede ser mds
rentable que las intervenciones amplias y en multiples sitios y, lo que es

mas importante, puede generar conocimientos criticos e inesperados.

Oportunidad 4: Delimitar la formalizacion, la profesionali-
zacion y el crecimiento.

Un enfoque basado en los activos no estd
necesariamente peleado con la formalizacién, la profesionalizacion
empresarial o el crecimiento. Mas bien, estas transformaciones deben
producirse sin socavar los sistemas de apoyo social y econoémico exis-
tentes. Las investigaciones realizadas en el mercado de La Salada, en
Buenos Aires, Argentina, han demostrado que el mercado esta estruc-
turado para ofrecer a los recién llegados no solo una barrera de entrada
baja, sino también vias para ampliar sus negocios hacia estructuras cada
vez mds formales. Se delimitan areas especificas para los negocios de
mayor rendimiento, que disfrutan de una mayor visibilidad y un mayor
trafico de clientes.

En Dagoretti Corner, los propietarios de negocios que buscaban
crecer abandonaron la zona para establecer sus propios negocios for-
malizados. Del mismo modo, en Delft, los emprendedores orientados
al crecimiento buscaron clientela fuera del municipio. Por ejemplo,
entrevistamos a un carpintero que habia salido recientemente de pri-
sién y que publicaba y vendia sus productos en Facebook Marketplace.
Una artesana que fabricaba joyas con pedreria decidié abandonar Delft
para vender sus productos los fines de semana en un paseo maritimo
de Ciudad del Cabo. Estos ejemplos ilustran vias de crecimiento que ya
existen y que no desafian las normas colectivistas, sino que se ajustan a
ellas. Cuando se refuerzan estas vias, la transicion hacia el crecimiento
resulta mds facil para las empresas informales y los sistemas de bienes-
tar existentes permanecen intactos.

UN CAMBIO DE MENTALIDAD

A FILOSOF{A DEL DESARROLLO BASADO enlas ne-
cesidades se basa en laidea de “elevar el techo”, es de-
cir, eliminar las limitaciones que impiden a las perso-
nas emprendedoras salir de la pobreza. Por otro lado,
el enfoque basado en los activos parte de reforzar el
suelo, es decir, mejorar las salvaguardias que evitan
que las poblaciones vulnerables caigan en la pobreza.
Estos enfoques no son mutuamente excluyentes y pueden aplicarse de
forma conjunta. Por ejemplo, prevemos un enfoque por fases en el que
los enfoques de desarrollo comiencen preguntdndose: “De qué manera
las personas y las empresas se protegen mutuamente de los peores efec-
tos de la pobrezaz”

Este cambio analitico invita a apreciar como las empresas y las comu-
nidades en las que estan integradas facilitan la supervivencia y la prospe-
ridad en condiciones dificiles. Una vez que se desarrollauna comprension
integral y sensible al contexto de las soluciones preexistentes, y se prue-
ban medidas que pueden fortalecer atin mas estas soluciones, las politicas
de desarrollo convencionales pueden identificar enfoques para facilitar la
movilidad ascendente y la acumulacién de recursos. Por lo tanto, el tra-
bajo para fortalecer las economias informales urbanas comienza por au-
mentar la resiliencia de las redes de seguridad y los sistemas de bienestar
existentes, antes de emprender intervenciones para sacar a las personas
delapobreza.o
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La filantropia
estrategica esta
vivay sana

Una reciente descripcion critica de la
filantropia estratégica resulta irreconoci-
ble para quienes la practicamos.

POR JODI NELSON Y FAY TWERSKY
TRADUCCION DE CARLOS CALLES

1 articulo de portada del ulti-

mo numero de SSIR, «La fi-

lantropia estratégica fracasé

¢Ahora qué?», nos recordo la
respuesta de Mark Twain a un rumor so-
bre su muerte, publicado en el New York
Journal en 1897. Cuando un periodista
le pidié su opinién al respecto, Twain
respondid: “la noticia de mi muerte fue
muy exagerada”. Nuestra respuesta a los
autores Mark Kramer y Steve Phillips es
similar: han sentenciado la muerte de la
filantropia estratégica prematuramente
y sin pruebas convincentes.

Kramer y Phillips definen la filantropia
estratégica como donaciones benéficas des-
tinadas a crear soluciones duraderas para
los problemas sociales del pais. Las premi-
sas fundamentales que impulsan este tipo
de donaciones, argumentan Kramer y Phi-
llips, siguen las creencias de Andrew Car-
negie de “que los beneficiarios del apoyo
filantrdpico son incapaces de resolver sus
propios problemas, que los donantes ricos
tienen la sabidurifa y el incentivo para resol-
ver los retos sociales, y que el sector social
es una alternativa efectiva al gobierno para
construir una sociedad equitativa y soste-
nible”. Encuentran pruebas del fracaso de
la filantropia estratégica en los crecientes
retos sociales del pais (EE.UU.) y sostienen

Perspectivas desde el frente

que deberfa sustituirse por una “filantropia
del empoderamiento”, una combinacién de
transferencias incondicionales de efectivo,
educacién y movilizacién de votantes, y
tacticas de impacto colectivo que den a las
personas la capacidad de ayudarse a si mis-
mas. Advierten que la filantropia estratégica
es peligrosa porque “distrae la atencion de
las reformas fundamentales que pueden re-

sultar menos agradables para los donantes
ricos y del hecho de que el comportamiento
del gobierno y las empresas es responsable
de los males de la sociedad”.

Esta no es nuestra experiencia con la
filantropia estratégica. Consideramos
que la descripciéon de Kramer y Phillips
es una caricatura burda que confunde la
labor de la filantropia con la del gobierno.
Quizas lo mas importante es que descar-
tan el papel fundamental de la filantropia
en la sociedad, ignoran la evidencia que
sustenta el rol de la filantropia en el cam-
bio social exitoso y no reconocen c6mo
los filantropos y los profesionales en el
campo han aprendido y mejorado con el
tiempo. Analizaremos estos puntos uno
por uno.

No conocemos ninguna fundacién, ni
siquiera la mas grande, que piense que
sustituye al gobierno, pero conocemos
muchas que tratan de ayudar a liberar los re-
cursos gubernamentales y a llenar las lagunas
criticas que dejan sus programas. Mientras
que Kramer y Phillips identifican el programa
federal de ayuda contra la COVID-19 como
una muestra de la capacidad iinica del gobierno
paraabordar problemas
de alcance nacional, no-
sotros vimos como la
filantropfa ayudaba a
cubrir las brechas de
financiamiento, acele-
raba la distribucién de
suministros  médicos
de proteccién tan nece-
sarios en comunidades
vulnerables e impulsaba
el acceso a las vacunas
en todo el mundo. Por
ejemplo, COVAX cerrd
a finales de 2023 tras
haber entregado casi
2000 millones de dosis
de vacunas a 146 paises
y haber evitado aproximadamente 2.7 millo-
nes de muertes en paises de bajos ingresos. La
filantropia contribuy6 de manera importante
a este esfuerzo con la Coalition for Epidemic
Preparedness Innovations (Coalicién para las
Innovaciones en Preparacion para Epidemias,
CEP], por sus siglas en inglés), que financid
vacunas candidatas y apoy6 los esfuerzos de
distribucién mundial.

Hoy vemos que la filantropfa asume un
papel complementario similar, al ayudar a las
comunidades de bajos ingresos a acceder a
los beneficios de la energia limpia. Muchas
fundaciones estan apoyando a organizaciones
medioambientales nacionales y de base para
garantizar que una parte justa de los 394 000
millones de délares en incentivos fiscales y sub-
venciones de la Ley Federal de Reduccion de la
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Inflacién (IRA, por sus iniciales en inglés) lle-
gue a las comunidades que pueden desconocer
que son elegibles o carecer del personal o los
conocimientos necesarios para acceder a ellos.

Kramer y Phillips definen un con-
junto de soluciones muy limitado para
la filantropia, que no deja espacio para
comprender a fondo un problema antes
de decidir qué hacer y como hacerlo; un
tipo de andlisis que es fundamental para
la filantropia estratégica. Su sugerencia
de que la movilizacién y la educacion de
los votantes son medios suficientes para
mejorar la democracia de nuestro pais
ilustra los limites de su analisis. La edu-
cacion y la movilizacion de los votantes
son importantes para la salud de nuestra
democracia y, a menudo, son formas efi-
caces de aumentar la participacién elec-
toral. Pero hay cuestiones estructurales
mas profundas en juego. Por ejemplo, el
sistema electoral del pais (que incluye pri-
marias partidistas, distritos uninominales
y votacién por mayoria simple en muchos
estados) crea incentivos competitivos
que llevan a los partidos y a los votantes
aadoptar posiciones extremistas. Muchos
funcionarios electos, organizaciones sin
fines de lucro, investigadores y fundacio-
nes estan colaborando para reformar este
sistema de incentivos subyacente tanto en
los estados azules (que votan mayormen-
te por el Partido Demdcrata) como en los
rojos (que votan por Partido Republica-
no) de todo el pais. Al seleccionar ciertas
tdcticas como las tinicas soluciones a los
desaffos de nuestra democracia, Kramer
y Phillips descartan una comprensién in-
tegral del problema y pasan por alto las
numerosas soluciones innovadoras que
necesitan del apoyo filantrépico para te-
ner éxito.

Kramer y Phillips también proponen
transferencias monetarias condiciona-
das como parte de su nuevo enfoque: la
filantropia del empoderamiento. En este
caso, pasan por alto el papel que ya ha
desempeiiado la filantropia estratégica.
Los lideres de impacto social, las organizacio-
nes sin fines de lucro, los investigadores, los fi-
lantropos y los gobiernos estatales han utiliza-
do transferencias de efectivo no restringidas
(UCTS, por sus siglas en inglés) como parte de
estrategias mas amplias para aliviar la pobre-
za, dando a las personas control sobre los re-

cursos. GiveDirectly, la organizacion sin fines
de lucro que ayudé a popularizar la idea de dar
dinero en efectivo a las personas en situacion
de pobreza, se puso en marcha en 2012 con
una subvencién de Google y, posteriormente,
de la organizacion filantrépica Good Ventu-
res. Su éxito y su liderazgo intelectual en la
lucha contra la pobreza destacan otra venta-
ja de la filantropia estratégica. El estudio de
12 afios que atn conduce la organizacion en
torno a los efectos a largo plazo del ingreso
universal ha sido financiado por fundaciones
que practican la filantropia estratégica. Este
estudio, cuyo objetivo es comprender los re-
sultados a largo plazo de abordar la pobreza
de esta manera en diferentes contextos, es una
colaboracion tnica para la que la filantropia es
especialmente adecuada. Contrario al argu-
mento de Kramer y Phillips, las transferencias
de efectivo no representan una alternativaala
filantropia estratégica, sino que han sido posi-
bles gracias a ella.

Hay muchas historias de impacto so-
cial en las que la filantropia ha ayudado
a lograr cambios a gran escala, y Kra-
mer y Phillips las ignoran. La filantropia
hallenado importantes vacios, ha propor-
cionado capital de riesgo paciente y ha
apoyado a cientificos, defensores, lideres
comunitarios y organizaciones sin fines
de lucro para que se adapten a los cam-
biantes contextos politicos y financieros.
(La iniciativa «Audacious Philanthropy»
de Bridgespan hace un magnifico trabajo
al describir estas y otras historias de co-
laboraciones exitosas). Destacaremos a
continuacidn tres de las funciones funda-
mentales que ha desempenado la filantro-
pia estratégica en los esfuerzos colectivos
por mejorar la vida de las personas.

Ampliar los movimientos nacionales
para mejorar la salud de las personas.
La filantropia se asocié con defensores, orga-
nizaciones sin fines de lucro, investigadores,
entre otros, para crear el drea de los cuidados
paliativos y ayudar a impulsar laadopcion ge-
neralizada de los servicios de emergencia 911
y de la RCP. Estos esfuerzos son catalizados
por lafilantropia y ampliados por el gobierno
y los mercados.

Apoyar movimientos sociales para
cambiar las normas nacionales y la po-
litica gubernamental. Lasfundacionesres-
paldaron a organizaciones de la sociedad civil,
promotores de movimientos y campafias de
defensa publica para contribuir al fin del apar-

theid en Sudafrica y al logro del derecho a ca-
sarse de las parejas del mismo sexo en Estados
Unidos. Estos esfuerzos nacieron de una cuida-
dosa estrategia, la colaboracién con activistas
y la actuacion con el equilibrio adecuado entre
paciencia y urgencia..

Abordar las fallas del mercado que
dejan a los paises de bajos ingresos sin
vacunas esenciales. Aunque los paises
desarrollados controlaron la poliomieli-
tis en la década de 1960, la enfermedad se
propago en los paises pobres a principios
y mediados de la década de los 2000. La
filantropia revitaliz6 la inmunizacién glo-
bal, atrayendo a donantes gubernamenta-
les para duplicar el gasto mundial y redu-
ciendo de manera significativa el nimero
de personas afectadas por la poliomielitis
cada afio.

Nuestra vision de la filantropia estra-
tégica es muy diferente a la presentada
por Kramer y Phillips. En nuestra organi-
zacion, la Arthur M. Blank Family Foun-
dation, utilizamos la estrategia como dis-
ciplina para comprender los problemas
sociales desde distintas perspectivas, en-
focar nuestras donaciones y mediciones,
y actuar como buenos administradores de
los recursos familiares. Consideramos que
la estrategia es una herramienta poderosa,
no porque garantice que cada esfuerzo e
inversion conduzca a un cambio exitoso a
gran escala, sino porque ayuda a las organi-
zaciones a enfocarse, aprender y adaptar-
se con el tiempo. Como parte de nuestra
comprension de un problema, primero em-
prendemos un viaje de aprendizaje: leemos
la literatura, consultamos distintas fuentes
de informacién y nos acercamos a lideres
comunitarios y de organizaciones sin fi-
nes de lucro, expertos, profesionales en el
campo, lideres civicos y otros actores rele-
vantes. Nuestras estrategias proporcionan
enfoque y limites para la toma de decisio-
nes, ya que no podemos financiar todo. Y,
una vez que lanzamos nuestras estrategias,
seguimos recopilando y utilizando retroa-
limentacion de los beneficiarios y los apo-
yamos para usar herramientas como Lis-
ten4Good, para asegurar que las voces de
los miembros de la comunidad sean escu-
chadas y respetadas. Creemos que Kramer
y Phillips han creado una falsa dicotomia
entre la filantropia estratégica y el apoyo a
las agencias comunitarias. Nosotras cree-
mos fervientemente en ambas.
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Entre las muchas lecciones que hemos
aprendido a lo largo de los aflos de otras fun-
daciones, organizaciones sin fines de lucro,
lideres del cambio social y comunidades en
las que hemos viajado, vivido y trabajado, hay
algunas que sabemos que comparten muchas
organizaciones filantrépicas.

e Trata a todos con respeto y amabilidad;
construye relaciones, no transacciones.

e No te enamores de tus ideas ni intentes
controlar las organizaciones o comunidades a
las que apoyas.

e Recopila y utiliza con humildad los co-
mentarios del personal, los beneficiarios y los
miembros de la comunidad para mejorar la
comprension y tu trabajo.

o Aprende qué funciona y qué no, para po-
der aprovechar el éxito de los demds y apren-
der de sus fracasos.

o Mide y evaltia para aprender y mejorar,
no para demostrar o difamar.

e Mantente alineado desde el inicio y de
manera constante con los beneficiarios sobre
lo que se estd haciendo en conjunto, y nunca
microgestionar su trabajo.

Esperamos que esta respuesta brinde a
los lectores motivos para dudar de la tempra-
na sentencia de muerte de uno de los varios
enfoques posibles de la filantropfa. En lugar
de recurrir a una vision paternalista de la fi-
lantropia como un instrumento de los ricos
para frenar el cambio progresista, concluimos
retrocediendo atin mads, hasta la etimologfa
griega de la palabra. En su significado original
griego, la palabra filantropia significa amor a
la humanidad. En el peor de los casos, el arti-
culo de Kramer y Phillips parece un intento de
polarizar. Ya hay suficiente polarizacién en el
resto del mundo, no hay necesidad de crear
divisiones innecesarias en un campo que esta
destinado a apoyar el amor a la humanidad.
En cambio, centrémonos en lo que la filan-
tropia puede hacer mejor cuando esta en su
mejor momento: servir, apoyar, resolver, cata-
lizar, innovar y asociarse con otros para lograr
cambios significativos en la comunidad, la na-
ciény el planeta. o

JoDI NELSON es directora general de filantropia
eficaz en la Arthur M. Blank Family Foundation.
FAY TWERSKY es presidenta y directora de la
Arthur M. Blank Family Foundation.

[A para el bien
social

La IA puede tener diversos usos dentro
del sector social, pero necesitamos eva-
luaciones rigurosas de suimpacto para
garantizar que promueve el bienestar
social.

POR IQBAL DHALIWAL & MICHAEL HOU
TRADUCCION DE VICTORIA VIDAL

a inteligencia artificial (TA) tiene

el potencial de transformar nues-

tras vidas. Al igual que Internet, es

una tecnologia de uso general que
abarca todos los sectores, es ampliamente ac-
cesible, tiene un bajo costo marginal de afiadir
usuarios y mejora constantemente. Las em-
presas tecnoldgicas estan desarrollando rapi-
damente mds modelos de TA avanzados que se
estan infiltrando en nuestras vidas personales
y en nuestro trabajo.

LaTA también estd penetrando rapidamen-
te en el sector social. Los gobiernos, las empre-
sas sociales y las ONG estdn incorporandola IA
asus programas, mientras que los fondos puibli-
cos y los donantes se esfuerzan por entender
dénde invertir. Por ejemplo, la TA se estd utili-
zando para mejorar los diagndsticos médicos,
localizar las zonas propensas a inundaciones
para orientar mejor la ayuda, calificar los tra-
bajos de los alumnos para liberar tiempo a los
profesores tiempo de los profesores para inte-
ractuar con los alumnos, ayudar alos gobiernos
adetectar el fraude fiscal y permitir a los aseso-
res agricolas personalizar sus consejos.

Pero el sector social también estd plaga-
do de ejemplos de las ultimas dos décadas
de tecnologifas promocionadas como so-
luciones milagrosas que no cumplieron las
expectativas, como One Laptop Per Child
(“Una Laptop por Nifio”), recordatorios
por SMS para la toma de medicamentos y
las estufas sin humo para reducir la conta-
minacién del aire en interiores. Para evitar
un destino similar, los programas basados
en la IA deben incorporar los conocimien-
tos adquiridos a lo largo de afios de riguro-
sas evaluaciones de impacto y ampliarse de
manera informada mediante evaluaciones
simultdneas.

En concreto, los responsables de
implementar estos programas deben
prestar atencion a tres elementos. En
primer lugar, deben utilizar los conoci-
mientos obtenidos de la investigaciéon
sobre dénde es probable que la IA ten-
ga un mayor impacto social. Décadas de
investigacién mediante ensayos contro-
lados aleatorios y otros trabajos empi-
ricos rigurosos nos han proporcionado
conocimientos sobre dénde y cémo la
IA puede desempeiiar un papel mas efi-
caz en los programas sociales.

En segundo lugar, deben incorporar las
lecciones de la investi

gacion sobre como integrar eficazmente
la TA en los programas sociales existentes.
Contamos con décadas de investigacion so-
bre cuando y por qué las tecnologfas tienen

éxito o fracasan en el sector social que puede
ayudar a orientar a los adoptantes de la TA
(gobiernos, empresas sociales, ONG), a las
empresas tecnoldgicas y a los donantes para
evitar errores y disefiar programas eficaces
que funcionen en la practica.

En tercer lugar, debemos promover la
evaluacion rigurosa de la IA en el sector so-
cial para difundir informacién fiable sobre lo
que funciona y lo que no. Debemos motivar
a los usuarios, las empresas tecnoldgicas y
los donantes a realizar evaluaciones inde-
pendientes, rigurosas y simultdneas de apli-
caciones prometedoras de IA en todos los

sectores sociales (incluido el impacto en los
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propios trabajadores); extraer conclusiones
de multiples estudios; y difundir esas conclu-
siones para que se puedan maximizar los be-
neficios de laTA, asi como comprender y mi-
nimizar sus perjuicios. Tomar estas medidas
también puede ayudar a generar confianza
en la TA entre los actores del sector social y,
de manera mds general, entre los participan-
tes de los programa.

CINCO VIAS

La buena noticia es que los investigado-
res, incluidos los de nuestra red del Abdul
Latif Jameel Poverty Action Lab (J-PAL)
del MIT (Instituto Tecnoldgico de Mas-
sachusetts, Massachusetts Institute of
Technology, por sus siglas en inglés), ya
han estado evaluando programas sociales
en todo el mundo que utilizan el machine
learning y herramientas de TA para au-

son especialmente vulnerables a las
inundaciones, que pueden alterar o des-
truir vidas y causar dafios costosos. En
el Bajo Ganges, mas de nueve millones
de personas se ven afectadas por cada
inundacién. Pero puede que no esté
claro qué comunidades necesitan mds
ayuda, y los recursos y la capacidad para
proporcionar ayuda suelen ser escasos.
En colaboraciéon con Google, los inves-
tigadores afiliados a J-PAL estdn eva-
luando un modelo de TA en Bihar que
pronostica las inundaciones. El mode-
lo predice las ubicaciones de las inun-
daciones y los niveles de agua, y envia
alertas a los smartphones de las zonas
afectadas. Estas advertencias ayudan
a los hogares en riesgo a prepararse y
evacuar, y podrian permitir al gobierno
dirigir de forma preventiva los recursos

miten a cualquier agricultor con acceso aun
smartphone tomar una foto de un cultivo
y recibir asesoramiento instantaneo sobre
cémo diagnosticar y tratar plagas y enfer-
medades para mejorar la cosecha. La IA po-
drifa eliminar significativamente las brechas
de conocimiento de

aquellos que mds se beneficiarian de
este tipo de servicios. Pero también debe-
mos asegurarnos de que la gente confie en
esta nueva tecnologfa y en sus recomenda-
ciones.

Maximizar la eficacia de los proveedores
de servicios de primera linea | Los trabaja-
dores de primera linea suelen tener las habi-
lidades necesarias para llevar a cabo tareas
basicas, pero pueden carecer de los conoci-
mientos avanzados o la formacion necesaria
para afrontar retos mas complejos. La IA pue-
de mejorar la capacidad de toma de decisiones

Necesitamos saber qué funciona y qué no cuando intentamos
infundir en nuestros programas sociales existentes una nueva tecnologia
de uso general como la TA o disefiar nuevos programas basados en ella.

mentar su impacto. A partir de este cre-
ciente conjunto de pruebas, creemos que
la TA tiene un enorme potencial para lu-
char contra la pobreza y el cambio clima-
tico. Concretamente, creemos que la TA
puede impulsar en gran medida nuestros
esfuerzos al menos de las siguientes cinco
maneras.

Mejor segmentacion y prediccion de nece-
sidades

versas herramientas para identificar quiénes

Los programas sociales utilizan di-

deben ser los participantes, ya sean destina-
tarios de recursos especificos o potenciales
estudiantes de un curso de emprendimien-
to. El problema es que estas herramientas,
incluidas las encuestas y los umbrales de
pobreza, pueden ser inexactas, costosas e in-
eficaces. Sin embargo, la IA puede ayudar a
mitigar estos problemas al permitirnos apro-
vechar enormes cantidades de datos para
identificar quiénes son los que mds necesitan
apoyo o los que tienen mas probabilidades de
tener éxito al participar en ese programa.
Por ejemplo, en la India, los hogares
de bajos ingresos de las zonas remotas

para mejorar la resiliencia en las zonas
rurales. Por supuesto, estos programas
deben tener cuidado de no utilizar da-
tos de entrenamiento erréneos o mode-
los programados incorrectamente que
podrian dar lugar a que quienes mds ne-
cesitan o son mds propensos a utilizar el
servicio no tengan acceso a ¢l.
Aumentar el acceso a los servicios | La
mayoria de los programas y organizaciones
sociales no tienen capacidad suficiente para
llegar a todas las personas que los necesitan.
Las herramientas basadas en la inteligencia
artificial pueden acortar la brecha entre la
oferta actual de proveedores de servicios y
las poblaciones desatendidas, garantizando
que los servicios esenciales estén disponi-
bles para mds personas, especialmente en
zonas remotas o con recursos limitados.
Por ejemplo, no hay suficientes asesores
agricolas disponibles para visitar a todos
los pequeiios agricultores y ofrecerles reco-
mendaciones. Pero J-PAL esta financiando
una investigacion que actualmente evalia
los avances en el machine learning que per-

de los trabajadores de primera linea y permi-
tirles realizar mas trabajos de alto impacto.
Por ejemplo, los trabajadores comunitarios
de la salud son una fuente crucial de atencién
basica en el Sur Global, que sufre una escasez
de médicos. Pero es posible que un trabajador
comunitario de la salud no tenga un titulo ofi-
cial en medicina ni un grupo de colegas experi-
mentados con quienes consultar sobre un caso
médico. Un modelo debidamente entrenado
podria proporcionar asistencia en el diagndsti-
co, protocolos de tratamiento basados en la evi-
dencia y una clasificacién inteligente de los pa-
cientes, lo que darfa lugar a mejores resultados
de salud. Los investigadores afiliados a J-PAL
proponen el desarrollo de una herramienta de
deteccion automatizada que utilice el machine
learning para predecir los resultados de prue-
bas diagnosticas costosas y consideradas “el
estandar de referencia” (por ejemplo, un eco-
cardiograma o un electrocardiograma) a partir
de datos proporcionados por pruebas méviles
menos costosas (por ejemplo, una herramienta
movil de electrocardiograma o un control de
la presion arterial y la frecuencia cardiaca) que
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pueden realizarse en el domicilio del paciente.

Reducirlossesgosygarantizarlaequidad |
Es cierto que los algoritmos pueden tener
sesgos, pero no son inherentemente sesga-
dos, y podemos eliminar estos problemas
mediante una buena ingenierfa. Cuando se
programa correctamente, la IA puede inclu-
so ayudar a identificar y mitigar los sesgos
existentes en los programas gubernamenta-
les y sociales, garantizando una distribucion
mds equitativa de los servicios.

Por ejemplo, las pruebas aportadas por
investigadores afiliados a J-PAL han demos-
trado que los sistemas creados por el ser hu-
mano, como los procesos de contratacion,
pueden estar plagados de sesgos. Por otra par-
te, los algoritmos disefiados para seleccionar
a los candidatos en funcién de su potencial,
en lugar de favorecer simplemente a aquellos
con curriculos convencionales, pueden uti-
lizarse para abordar estos sesgos y obtener
resultados mds equitativos. Pero para garan-
tizar buenos resultados, es necesario realizar
evaluaciones rigurosas que aseguren que los
algoritmos no estdn, en realidad, magnifican-
do los sesgos existentes.

Aumentar los recursosy la eficiencia para
abordar los retos mds grandes | La lucha con-
tra el cambio climatico y la pobreza requiere
un enorme aumento de los recursos, pero
los gobiernos de todo el mundo se enfrentan
a déficits fiscales insostenibles, debido en
parte a los impactos econoémicos de la pan-
demia y al alto gasto en programas de apo-
yo. Este problema fiscal exige que los paises
mejoren la recaudacién mediante un mayor
cumplimiento de los impuestos. En este sen-
tido, la IA puede ayudar con las auditorias de
los registros fiscales (algo que antes era te-
dioso, laborioso y costoso) y convertirlas en
procesos rapidos y asequibles. Esto libera a
los recaudadores de impuestos para que rea-
licen tareas para las que los seres humanos
son mds adecuados y reduce la necesidad de
contratar mas personal.

Por ejemplo, investigadores afiliados a
J-PAL que trabajan en la India descubrieron
que las técnicas de machine learning pueden
identificar a los posibles evasores fiscales, lo
que podria ampliar enormemente la base de
contribuyentes. Después, los trabajadores
humanos pueden verificar estos casos con
seguimientos presenciales. Sin embargo, es
fundamental evaluar estas técnicas para evitar
consecuencias no deseadas, como la depen-

dencia excesiva de la TA a expensas de los au-
ditores humanos.

IA BASADA EN LA EVIDENCIA

Aunque todos estamos justificadamente entu-
siasmados con el impacto potencial que la TA
puede tener en estas areas, aun esta por verse
su impacto real en la lucha contra la pobreza
y el cambio climatico. Ademads, siguen exis-
tiendo dudas sobre los efectos de la TA en el
mercado laboral y el bienestar. ¢Desplazara
puestos de trabajo o ayudard a las personas
menos cualificadas a ascender en la cadena
de productividad e ingresos? ¢Trasladara em-
pleos desde los paises de altos ingresos hacia
los de ingresos bajos y medios, o devolvera los
empleos trasladados al extranjero a los paises
mds prosperos: ¢Las estructuras fiscales ac-
tuales, que favorecen la inversion de capital y
penalizan el empleo, hardn que la IA pase de
ser un potenciador de las habilidades aun des-
plazador de puestos de trabajo?

Para fundamentar nuestras decisiones fu-
turas, necesitamos saber qué funciona y qué
no cuando intentamos infundir en nuestros
programas sociales existentes una nueva tec-
nologia de uso general como la IA o disefar
nuevos programas basados en ella. Gracias a
més de dos décadas construyendo el campo
de evaluaciones de impacto rigurosas en co-
laboracion con implementadores, donantes
y comunidades locales, podemos orientar el
rumbo de la TA aprendiendo de evaluaciones
pasadasy disefiando desde el principio progra-
mas de IA respaldados por evidencia. o

1QBAL DHALIWAL es director ejecutivo global del
Abdul Latif Jameel Poverty Action Lab (J-PAL)
del MIT.

MICHAEL HOU es asociado sénior de politicas en
J-PAL Global.

De laideacion al
Impacto:
financiamiento
cn etapas

El obtener financiamiento efectivo no
ocurre de un salto: requiere acompaiar a
los programas en cada fase, con la flexibi-
lidad para probar, ajustar y crecer.

POR LOTC WATINE & LUCY RIMMINGTON
TRADUCCION DE DANIA AHEDO

1 panorama de la financiacion estd

dominado actualmente por dos

tendencias: la antigua forma de

requisitos de presentacion de in-
formes uniformes para todas las subvencio-
nes y la nueva forma de filantropia basada
en la confianza, que implica una financia-
cién sin condiciones. Ninguno de los dos
enfoques favorece la iteracion y el aprendi-
zaje necesarios para desarrollar y ampliar
soluciones eficaces.

El problema de los requisitos de presen-
tacion de informes estrictos es bien conoci-
do. Los ejecutores a menudo se enfrentan a
exigencias excesivas y se les exige que pre-
senten informes basados en indicadores y
objetivos estandar que a menudo se centran
en el alcance del programa. Esta obligacion
empuja a algunos a distorsionar sus progra-
mas para alinearlos con los indicadores espe-
radosy a otros aampliar los programas antes
de tener ninguna garantia de que funcionen.
Una de las cuestiones mas preocupantes es la
tendencia a aferrarse a un plan predefinido,
en lugar de desarrollar el enfoque mds eficaz
mediante pruebas, aprendizaje y adaptacion
alos retos y oportunidades.

En el otro extremo del espectro se en-
cuentra la filantropia basada en la confian-
za. Este modelo tiene numerosas ventajas,
como permitir a las organizaciones centrar-
se en prestar y mejorar los servicios en lugar
de en la presentacion de informes. A pesar
de estas ventajas, algunos financiadores, en
particular los donantes publicos, tienen que
exigir un nivel de rendiciéon de cuentas que
hace que esta opcidén sea compleja. Incluso

sin el factor de la rendicién de cuentas, al-
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gunos sostienen que la aversion a reportar
cifras en la filantropia basada en la confian-
za es una correccion excesiva, como argu-
mentd recientemente Kevin Starr en esta
revista. Por ultimo, muchos financiadores
también quieren mejorar la concesion de
subvenciones en el futuro o generar ideas y
prucbas que beneficien al sector. Por estas
razones, eliminar los requisitos de presen-
tacion de informes puede no ser siempre
una opcién que un financiador quiera con-
siderar.

En IPA (Innovaciones para la Accion
hacia la Pobreza, Innovations for Po-
verty Action, por sus siglas en inglés),
nuestra Unidad de Evidencia a la Me-

dida (Right-Fit Evidence Unit) asesora
a los financiadores y a los implementa-

dores sobre su enfoque de seguimiento,
evaluacion y aprendizaje MEL (Monito-
ring, Evaluation, and Learning, por sus
siglas en inglés) para ayudarles a lograr
un mayor impacto. Cuando los financia-
dores buscan orientaciéon sobre como
apoyar a sus beneficiarios en el desarro-
llo y la ampliacién de soluciones efica-
ces, a menudo les animamos a adoptar
un enfoque mds flexible y adaptativo.
Con este fin, hemos creado el Marco
de Aprendizaje por Etapas para alinear

las expectativas de los financiadores en
materia de presentaciéon de informes y
evaluacion con las necesidades de los
programas a medida que maduran. Este
enfoque elimina las actividades inne-
cesarias de seguimiento y evaluacién y
permite que las necesidades de aprendi-
zaje evolucionen a medida que las inter-
venciones avanzan hacia la ampliacion.

LO QUE NO FUNCIONA

Durante los (ltimos ocho afios hemos traba-
jado en mds de 20 paises con socios de todos
los sectores y observamos constantemente
que los programas se saltan o aceleran pasos
criticos del aprendizaje.
Consideremos el siguien-
te escenario ficticio, aunque
tipico: un financiador se
compromete a abordar los
retos del empleo en Afri-
ca. Sabiendo que la falta de
habilidades obstaculiza el
crecimiento y el desarrollo
empresarial, el financiador
se asocia con una gran red
de emprendedores en algin
pais, una ONG (Organiza-
cion No Gubernamental),
(que llamaremos Rising Ho-
rizons) quiere llevar a cabo
un programa de formacion
centrado en el desarrollo de
las habilidades de las perso-
nas propietarias de pequefas
empresas de su red. Con la
financiacion, la ONG contra-
ta instructores para impartir
en habilidades
empresariales a 3,000 perso-

formacion

nas propietarias de pequeias
empresas. El programa consiste en sesio-
nes mensuales a lo largo de un afio, que
abarcan todos los aspectos bdsicos de la
gestion empresarial: contabilidad, gestion
financiera, marketing, gestiébn empre-
sarial: contabilidad, gestiéon financiera,
marketing, gestiéon de recursos humanos
y formalizacion.

Como parte de su compromiso con la
evidencia, el financiador paga un RCT (En-
sayo Aleatorizado Controlado, Randomized
Controlled Trial, por sus siglas en inglés) para
evaluar el impacto del programa de formacién
en los resultados empresariales seis meses

después de la formacion.

A los pocos meses de comenzar la for-
macion, Rising Horizons observa que los
alumnos no estan muy comprometidos
con las sesiones y se entera de que no es-
tan aplicando los conceptos que se impar-
ten. Sin embargo, Rising Horizons sigue
adelante con el plan, sintiendo la obliga-
cion de impartir la formacion durante un
aflo completo y completar la evaluacion
de impacto.

Casi dos afios después de que comen-
zara la formacion, los datos muestran que
no tuvo un impacto significativo en la cos-
to-efectividad o el crecimiento de las em-
presas. El financiador deja de apoyar el pro-
gramay este se desmorona.

Desafortunadamente, este resultado es
tipico de los programas que se expanden pre-
maturamente sin los esfuerzos de aprendizaje
adecuados, aunque el problema puede adop-
tar diferentes formas para los distintos finan-
ciadores y ejecutores. A menudo dan un salto
de fe en que la idea funcionard, sin dar espacio
para obtener comentarios, probar y ajustar
antes de laimplementacion a gran escala.

A veces se trata de pedir a los programas
que pasen directamente a una evaluacion de
impacto antes de resolver los problemas. A
veces se trata de esperar pasar directamente
de una prueba de concepto exitosa aampliarla
a nuevos contextos o implementadores, sin
pensar deliberadamente en la adaptacion.

LA MEJOR MANERA

Después de ver repetidamente este tipo de
situaciones, se nos ocurrié un nuevo marco
para guiar a los financiadores y ejecutores
en el proceso de ampliacién de las interven-
ciones. Este marco se aleja de los requisitos
unicos para el seguimiento, la evaluacién y el
aprendizaje (MEL), sin abandonar por com-
pleto las métricas.

El marco tiene cinco etapas:

Idear

Esta etapa inicial consiste en com-
prender el problema y proponer una posible
solucion. Este paso puede incluir actividades
como la evaluacion de necesidades, la revision
de labibliografia o las pruebas de usuario.
Perfeccionar | La segunda etapa
consiste en pulir los detalles de la in-
tervencién mediante pruebas piloto
a pequeiia escala, con el objetivo de
lograr resultados y efectos iniciales,
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como cambios en los conocimientos y
las practicas, que se produzcan rapida-
mente y, por lo tanto, puedan servir de
base para esas iteraciones rdpidas y de
bajo coste.

Probar | Después de encontrar una
version de la intervencidon que produzca
los resultados iniciales previstos, esta eta-
pa consiste en una evaluacion del impac-
to real. Es el momento de comprobar los
resultados finales (por ejemplo, para las
personas propietarias de empresas, la ren-
tabilidad y el crecimiento) y de evaluar la
rentabilidad.

Adaptar | Si los resultados son positi-
vos, se puede empezar a hablar de ampliar
la escala. Este paso suele requerir ajustar la

habilidades sociales, como la comunicacion,
las habilidades interpersonales, la mentalidad
emprendedora y la iniciativa personal, habfa
tenido efectos prometedores en las pequeiias
empresas.

A continuacion, imagina que Rising Ho-
rizons perfecciond el disefio del programa:
durante mas de un afio, probd diferentes ite-
raciones a pequefia escala, poniendo a prueba
la formacion en habilidades técnicas, la for-
macion en habilidades sociales y ambas. Para
cada iteracion, recopil6 datos sobre la partici-
pacion y los conocimientos, ganancias y prac-
ticas comerciales. (Se necesita mucho mds
tiempo y una evaluacién de impacto adecuada
para medir si estos cambios se traducen en
mayores ganancias o crecimiento comercial, y

decidié ayudar a establecer una asociacion
entre Rising Horizons y ese organismo
gubernamental para adaptar el concepto
a este contexto. También se incorpor6 un
socio de MEL para ayudar con la creacion
de prototipos y pruebas piloto iterativas en
varios distritos. A través de este proceso,
los socios terminaron simplificando el con-
tenido del programa, ajustando el modelo
de entrega/implementacion e integrando
el mecanismo como parte de un programa
existente de esa agencia gubernamental.
Después de que los alumnos demostra-
ran grandes avances en conocimientos y
practicas en este nuevo contexto, el progra-
ma se amplid a todo el pais, y Rising Hori-
zons y el socio de MEL permanecieron alli

Esto puede parecer un trabajo minucioso, y lo es.
Pero apresurar el proceso y saltarse pasos a menudo conduce al fracaso,
pérdida de oportunidades y desperdicio de recursos..

intervencion a nuevos contextos o a nuevos
implementadores.

Ampliar | Unavez que un programa pro-
bado esta funcionando a gran escala, las activi-
dades de aprendizaje pueden centrarse en un
seguimiento continuo mds tipico para garan-
tizar una implementacion de calidad.

Para ilustrar el marco, volvamos al esce-
nario de Rising Horizons. Imaginemos que,
en lugar de lanzarse a impartir la formacién
a miles de personas y llevar a cabo un ensayo
controlado aleatorio, la ONG fue animada por
su financiador a idear y perfeccionar primero
el programa. Supongamos que el financiador
animo a Rising Horizons a iterar tantas veces
como fuera necesario, esperando simplemen-
te un informe sobre el nivel de éxito de la ite-
racién de la formacion que obtendrian alos 18
meses.

Imaginemos ademas que, como resultado,
durante esa fase inicial de ideacion, Rising Ho-
rizons utiliz6 una evaluacién de necesidades
para comprender qué habilidades les faltaban
realmente a las personas propietarias de las
empresas y descubrié que, en realidad, po-
sefan muchas de las habilidades empresariales
basicas. Supongamos que Rising Horizons
también reviso la literatura emergente que
indicaba que una formacién bien impartida en

aun no era el momento para ello). Perfeccio-
naron tanto la version de habilidades técnicas
como la de habilidades sociales del programa,
mejorando el plan de estudios y preparando
a los formadores para impartirlo adecuada-
mente.

Supongamos ademds que, una vez que Ri-
sing Horizons alcanzé niveles satisfactorios
de conocimiento y préctica y se sinti6 prepa-
rado para demostrar su impacto, el financia-
dor acordé financiar un ensayo controlado
aleatorio para medir el impacto en los resulta-
dos empresariales, evaluando el programa de
habilidades técnicas, el programa de habilida-
des sociales y ambos juntos. La ONG descu-
brié que la formacién en habilidades sociales
tenfa un impacto positivo, mientras que la
formacion en habilidades técnicas no. A con-
tinuacion, el financiador apoy6 a Rising Hori-
zons para ampliar el programa de habilidades
sociales a miles de empresarios de todo el pais.

De cara al futuro, imaginemos que el
financiador desea ampliar el enfoque a un
pais vecino, pero se da cuenta de que care-
ce de una red tan amplia como la de Rising
Horizons. Solo una agencia gubernamental
tiene el mandato, la financiacién y el perso-
nal necesarios para apoyar a las pequefias
empresas de esta manera. El financiador

durante algtin tiempo para ayudar a garanti-
zar la calidad de la implementacion. El pro-
grama continud formando a nuevos grupos
de emprendedores en todo el pais después
de que los socios se marcharan.

Esto puede parecer un trabajo arduo, y lo
es. Pero apresurarse en el proceso y saltarse
pasos amenudo conduce al fracaso, ala pérdida
de oportunidades y al desperdicio de recursos.

Todos los financiadores interesados en
ampliar soluciones eficaces desean utilizar da-
tos y pruebas para aumentar la eficacia de sus
inversiones, pero puede resultar dificil saber
qué tipo de esfuerzo de aprendizaje sugerir
y financiar, y cudndo hacerlo. Basandonos en
nuestra experiencia de trabajo con tantos fi-
nanciadores y ejecutores alo largo de los aiios,
esperamos que este marco pueda proporcio-
nar pautas utiles para desarrollar planes de
aprendizaje adecuados y crear programas mds
solidos que satisfagan las necesidades de las
personas que viven en la pobreza. o

LOiC WATINE es director de investigacion y politi-
cas en Innovations for Poverty Action.

LUCY RIMMINGTON es directora de la Unidad de
Evidencia Right-Fit en Innovations for Poverty
Action.

61



62

PUNTO DE VISTA

FOTO DE ISTOCK/FIZKES

Stanford Social Innovation Review en Espanol / Afio 4 No. 17

COmo
gestionar
crisis de
imagen
ublica en
NGs

Las organizaciones sin fines de lucro
deben planificar sus respuestas ante las
crisis antes de que se produzcan, como
nos muestra el ejemplo de la organizacién
sin fines de lucro GLAAD.

POR JOAN GARRY
TRADUCCION DE SARAHI MORENO

a gestion
de crisis
es uno de
los temas
mds importantes y,
sin embargo, me-
nos debatidos en
el sector social en
general. Hablar de
los peores escena-
rios posibles puede
resultar incomodo.
Pero la imagen pu-
blica de su orga-
nizacion, y la ne-
cesidad de crear
impacto, obligan a
mantener esas conversaciones.

Cuando realizo labores de gestion de
crisis, animo a la administracion y al per-
sonal de las organizaciones a elaborar una
lista de los titulares mds devastadores que
podrian aparecer en la portada de su pe-
riédico local y a desarrollar un plan tanto
proactivo como reactivo para hacer frente
a las consecuencias. El peligro es real. Para
las organizaciones sin fines de lucro donde
la defensa de causas es una estrategia funda-
mental —donde su labor consiste en decirle
la verdad al poder— a menudo sufren reac-
ciones adversas en forma de denuncias en
los medios de comunicacion. Estar prepara-
do para ese tipo de ataques deberfa ser una

responsabilidad fundamental de liderazgo.
Por ejemplo, GLAAD, una organizacién lider
en la defensa de los derechos LGBTQ (con
unas cifras de recaudacién de fondos con las
que la mayoria de las organizaciones LGBTQ
solo pueden sofiar), se ha visto recientemente
enel punto de mira. Un titular que podrfa haber
sido escrito en uno de esos manuales de ejerci-
cio en gestion de crisis aparecio en la portada
del New York Times: “Un patrén de gastos ex-
travagantes en una importante organizacion
sin fines de lucro L.G.BT.Q.”

No hace falta que diga que esto es una mala
noticia. Tengo un gran aprecio por esta orga-
nizacion; pasé una década alli como directora
cjecutiva, especializindome en el poder de
los medios de comunicacién para cambiar
corazones y mentes. Pero aunque hoy en dfa
centré mi trabajo en el sector sin fines de lucro
de forma mds amplia —soy una experta reco-
nocida en liderazgo para las organizaciones
sin fines de lucro, mentora ejecutiva para di-
rectores ¢jecutivos y defensora del sector sin

fines de lucro—, siempre he seguido de cerca

a GLAAD. Estoy orgulloso del crecimiento
de GLAAD en visibilidad y recursos bajo el
liderazgo de Sarah Kate Ellis, y he observado
c6mo GLAAD ha denunciado enérgicamente
al Times por su cobertura sesgada e injusta de
las noticias transgénero.

Creo que los fundadores de GLAAD se ha-
brian sentido orgullosos de lo resistente y te-
naz que ha sido GLAAD, y cuando los lideres
de GLAAD han sugerido que este articulo de
denuncia es una reaccién a esta presion causa-
da, he prestado atencién.

Sin embargo, esta claro que yo no soy el
publico objetivo de las revelaciones escanda-
losas de las organizaciones sin fines de lucro,

éVerdad? Y realmente no puedo comentar
sobre el trasfondo de las acusaciones; ya no
estoy tan metida en la organizacion (y no soy
un agente imparcial). Y mds importante, no
importa realmente lo que yo piense: con una
historia como esa, el dafio ya esta hecho. El
mejor momento para haberlo abordado era
antes de que siquiera saliera ala luz.

Teniendo esto en cuenta, quiero instar a
los lideres de las organizaciones sin fines de
lucro a que utilicen este ejemplo como un
momento de reflexién para analizar sobre su
propia organizacion y aprender o reaprender
algunas lecciones que les ayudaran a antici-
parse y evitar, o a domar de forma mds eficaz,
las noticias que acompaiian a cualquier crisis
futura.

A LOS MEDIOS DE
COMUNICACION LES
ENCANTAN LOS ESCANDALOS...
Y SITE ENFRENTAS A LAS
PERSONAS PODEROSAS,
PREPARATE PARA LAS
REACCIONES ADVERSAS

Hay escandalos y personas deshones-
tas en todos los sectores. El sector de las
organizaciones sin fines de lucro no es una
excepcion, y esas historias deben contarse.
Pero por cada escandalo hay miles de lideres
y organizaciones, con los pies firmemente
plantados en el buen camino, que trabajan
con integridad para reparar nuestro mundo
fragmentado. Pero estas historias no venden
demasiado. Consideremos el programa ABC
Evening News con David Muir: después de 28
minutos de tragedias, catdstrofes inminentes,
investigaciones de asesinatos y divisiones po-
liticas, los dos tltimos minutos de cada noche
se dedican a lo que se conoce como “Ame-
rica Strong”, que relatan vivencias sobre la
resiliencia y la reconstruccion nacional. Casi
todas estas breves historias se centran en el
trabajo de una organizacion sin fines de lucro,
y yo encuentro esperanza en ellas. iPero pen-
semos en esa proporcién de 14a1!

Este desequilibrio —la falta de visibilidad
del papel clave que desempefian las organiza-
ciones sin fines de lucro frente a los medios
de comunicacién que se centran principal-
mente en el fraude, las malas précticas y los
excesos— tiene un resultado que disminuye
la confianza en el sector y su liderazgo. Una
disminuci6n en la confianza siempre conduce
auna disminucién de los recursos.
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Si tu organizacion ha crecido rapidamen-
te en sus ingresos, es necesario examinar
mas detenidamente tus gastos. ¢Pasarfan tus
gastos la prueba de alguien que busca causar
problemas? Si tu trabajo consiste en enfrentar
la atencién de los poderosos, ya sean funcio-
narios electos, distritos escolares o los propios
medios de comunicacion, debes de ser lo mas
intencional como sea posible para planificar
coémo podrian responder estas entidades y
cémo eso podria afectar a tu organizacion.

Ser proactivo y no esperar a que un posi-
ble escandalo llegue a los medios de comuni-
cacion no difiere de su estrategia general de
defensa: su imagen en los medios forma parte
de su capacidad para generar cambios, y debe
protegerla.

TODAS LAS DECISIONES
TIENEN UNA PERSPECTIVA.
LA PERSPECTIVA IMPORTA

Con demasiada frecuencia, las organiza-
ciones sin fines de lucro recurren a los esta-
tutos, al IRS o a un abogado para preguntar:
¢podemos hacer esto? Esta es una pregunta
importante, pero el hecho de que podamos
hacerlo no significa que debamos hacerlo. Por
supuesto, todas las organizaciones sin animo
delucrodeben considerar las decisiones desde
la perspectiva de los estatutos, la planificacion
de la sucesion, la evaluacién de programas, el
desarrollo del liderazgo y el andlisis compara-
tivo. Pero, tal y como identifica Board Source,
hay otras dos responsabilidades que siempre
deben tenerse en cuenta: “estar

atentos alos riesgos” y “mejorar la imagen
publica de la organizacién”. Una junta directi-
vadebe considerar el

contexto en el que se tomard una decision
y debe prestar atencion a la historia que cuen-
ta sobre la organizacién. A eso lo llamamos
“perspectiva”.

Consideremos una cldusula del contrato
de la directora general de GLAAD que ofrece
una asignacion anual de 25,000 ddlares para
un alquiler de verano en Provincetown. Pue-
do imaginarme, de buena fe, perfectamente
cOmo se propuso y aprobd esa idea. Ellis via-
ja mucho y esta lejos de su esposa e hijos; el
arrendamiento de un lugar como ese le ofre-
cerfa estabilidad, algo de tiempo para cuidar-
se y proximidad a una comunidad que apoya
generosamente las causas LGBT. Quizds se
discuti6 que la la casa se podria utilizar para
cenas, tal vez para cultivar y atender a donan-

tes, lo que podria dar lugar a grandes donacio-
nes plurianuales o quizas a una donacion pla-
nificada. Tener unabase en Cape Cod durante
un periodo de tiempo permitirfa a un director
ejecutivo relacionarse con otros lideres LGBT
en Cape Cod o en Boston. De manera interna,
la decision podria parecer casi sencilla.

Ahora afddase la perspectiva. ¢<Cudl es el
contexto medidtico en el que se presentard
una decision como esta? ¢Qué historia cuenta
sobre la organizacion? La inversion de 25,000
ddlares puede ser ficil de explicar y justificar
en una sala de juntas. Pero es probable que
los lectores se enteren de ella cuando se haya
despojado de ese contexto. Especialmente si
la junta directiva considera ese gasto de for-
maaislada, y no en el contexto de otros gastos
que podrian aumentar el escrutinio, la organi-
zacion puede volverse vulnerable. iUna mala
imagen puede poner en peligro su reputacion
publica!

EL LIDERAZGO EN UNA
ORGANIZACION NO DEPENDE
SOLO DE UNA PERSONA

Al igual que muchas organizaciones,
GLAAD dedicé gran parte de sus esfuerzos a
retener a su exitoso director ejecutivo. Es 16gi-
co que lo hicieran. Los directores generales de
organizaciones sin fines de lucro, en el mejor
de los casos, son mas que simples ejecutivos:
son lideres inspiradores, defensores caris-
maticos de su causa y, a menudo, cargan con
algunas de las relaciones institucionales mas
importantes. Cuando los miembros del con-
sejo de administracion ven a un gran director
general como su lider, esta dindmica puede
otorgar a los directores generales un poder
desproporcionado durante las negociaciones
contractuales. A la administracion se le puede
dificultar negarse.

Los exagerados regalos en retencion-y
la historia en la que se pueden convertir-son
solo un riesgo. Los miembros de la adminis-
tracion le dirdn que es dificil encontrar gran-
des directores generales y que las transiciones
de liderazgo sacuden las organizaciones hasta
su nucleo. iNo se equivocan en absoluto! Pero
las transiciones son inevitables y las organiza-
ciones son mas que sus lideres. Precisamente
porque las administraciones pueden centrar-
se excesivamente en la persona que ocupa el
puesto mas alto, se requiere intencion y disci-

plina para garantizar que se lleven a cabo pla-
nes de desarrollo del liderazgo y de sucesion,
no solo para prepararse para esa crisis (antes
de que llegue), sino para apoyar a los lideres
emergentes y garantizar la sostenibilidad de la
organizacion.

La elaboracion de un plan de desarrollo
del liderazgo en toda la organizacion garanti-
za la sostenibilidad a largo plazo de la misma
y puede ayudar a evitar precisamente el tipo
de problema de imagen que puede derivarse
de ser considerado excesivamente generoso
con un miembro del personal por encima de
los demds. Las organizaciones cuya fortuna
crece con una sola persona pueden caer con la
misma sintonia.

LOS MIEMBROS DE LA
ADMINISTRACION DEBEN
COMPRENDER SU FUNCION

Y ESTAR PREPARADOS

PARA DESEMPENARLA

Uno de los mayores errores que come-
temos en nuestro sector es no tener claro en
qué consiste el trabajo de laadministracion de
las de las organizaciones sin fines de lucro (ni
invertir en educacion y formacion para que
puedan desempefiar bien estas importantes
funciones). Dado que nuestro sector contra-
ta desde una posicion de escasez, el éxito de
un comité de nominaciones se mide a menu-
do por el numero de nuevos miembros de la
junta directiva, en lugar de por la calidad, la
diversidad o el compromiso de los candidatos.
Ademds, podemos restar importancia a la res-
ponsabilidad que ello conlleva, creyendo que
promocionar el servicio en la junta como una
funcidn seria e importante funcién importan-
te llevara a los posibles candidatos a rechazar
la oportunidad, pero podemos descubrir que
ocurre lo contrario: las personas interesadas
en formar parte de la junta directiva (por las
razones adecuadas) son personas exitosas
que quieren realizar un trabajo importante y
hacer contribuciones significativas a la orga-
nizacién.

Mas miembros de la junta directiva de-
ben comprender sus funciones y responsa-
bilidades, todos los dias de su servicio (y no
solo cuando “las cosas se ponen feas”). Los
miembros responsables de las junta directiva
deben estar atentos a lo que en medicina se
denomina “prédromos”: indicios o datos de
problemas que atin se encuentran en una fase
inicial. Casi todas las crisis, en retrospectiva,
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han tenido estos indicios, pero si se ignoran
como incidentes aislados, o como una preo-
cupacion planteada solo por unos pocos (0
simplemente porque es demasiado dificil con-
siderar las consecuencias), la situaciéon puede S 4 d

agravarse hasta convertirse en una crisis que Ig u e nos e n re es
se podria haber evitado. Al estar fuera del fun-

cionamiento diario de la organizacién- encar- pa ra n o pe rd e rte d e I as

gados de la sostenibilidad a largo plazo de la

organizacion en su conjunto— significa que l:l Iti m as n ovedad es

las juntas directivas suelen estar en posiciones

PUNTO DE VISTA

de detectar cosas que nadie mas ve.

Cuando los miembros de la junta direc-
tiva comprenden el alcance total de sus res-
ponsabilidades, miran mucho maés alld del

crecimiento de la recaudacion de fondos y se X @SSI reS pa nOI

fijan en otras métricas importantes de una
organizacion sin fines de lucro préspera: la .

gestion financiera, la innovacién de los pro- @SSI res pa nOI
gramas, la evaluacion s6lida de los programas,
el desarrollo del liderazgo y la planificacion de

-
la sucesion, entre otras cosas. Una organiza- n / SS' res pa nOI

cién que experimenta un rapido crecimiento
puede perder de vista el tipo de atencion a la

gestion de gastos que era esencial cuando ha- Sta nfO rd SOCial

bia menos recursos. Sin embargo, las organi-

zaciones sin fines de lucro pueden prosperar In nOVathn ReVIeW
con presupuestos reducidos y tener graves en E Sp a ﬁ Ol

deficiencias con presupuestos muy elevados;
' —
U -
—~
\ .

es responsabilidad de la junta directiva mirar : —ar—
mas alld de la linea presupuestaria. ; ‘ ’ ! ’ ‘ s 4 “
; asz
ESTE PREPARADO - 7\\‘ "r.\ wa ;)
S
AR/ NN .\

Hoy es GLAAD quien aparece en primera

plana lidiando con una crisis, pero ver eso de
forma aislada es pasar por alto un elemento
clave de la sostenibilidad de las organizacio-
nes sin fines de lucro. Mafiana podria ser tu
organizaciéon o una que te importe mucho.
Considera los aprendizajes que nos deja esta
crisis y actia rdpido para adelantarte a po-
sibles crisis y tener un plan “listo para usar”
para reaccionar con rapidez e integridad si
algo sale mal.

Tu causa, tu comunidad y los clientes a los
que prestas servicio no merecen menos. o

JOAN GARRY es una experta en liderazgo sin
fines de lucro reconocida internacionalmente

y coach ejecutiva de lideres de algunas de las
organizaciones sin animo de lucro mas destaca-
das del pais. También es fundadora de Nonprofit
Leadership Lab, el mejor sitio web de membresia
online con contenido y comunidad para directivos

y personal de organizaciones sin fines de lucro.
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INVESTIGACION

[.o mas destacado de las revistas académicas

ACTIVISMO

Como las
empresas
sociales
pueden

defender sus
Intereses

POR CHANA R.
SCHOENBERGER
TRADUCCION DE
LETICIA NERIA

Las investigaciones demuestran
que las empresas sociales son
actores politicos que buscan
influir en las politicas publicas y

las normas socioculturales.

as empresas sociales (or-

ganizaciones que realizan

actividades empresariales
parabuscar el bien social) no
suelen ser reconocidas como
actores politicos. Sin embargo,
una nueva investigacion busca
cambiar esta situacion analizan-
do cémoy por qué se involucran
en la defensa de causas sociales..

“Esta investigacion subraya la

importancia de reconocer las acti-
vidades politicas de las empresas
sociales y ofrece nuevas perspec-
tivas para estudiar la organizacion
hibrida y a las organizaciones que
abordan retos sociales comple-
jos”, escriben los investigadores.
“Al destacar el papel fundamental
de laincidencia, nuestro estudio
contribuye a una comprension

mds amplia de como las empresas
sociales impulsan el cambio
social, no solo a través de la pres-
tacién directa de servicios, sino
también al configurar el entorno
sociopolitico mas amplio”.

Los investigadores académi-
cos que estudian a las empresas
sociales suelen analizar cémo
estas organizaciones sirven
ala comunidad y funcionan
como empresas. Los autores del
articulo, Johanna Mair, profesora
de Organizacion, estrategia y
liderazgo en la Hertie School
de Berliny editora académica
de Stanford Social Innovation
Review, y Nikolas Rathert,
profesor adjunto de estudios de
Organizacion en la Universidad
de Tilburg (Paises Bajos), adop-
taron un enfoque diferente.

“Llevo 25 afios investigan-
do sobre empresas sociales
y emprendimiento”, afirma
Mair. “Una pregunta que sigue
sin respuesta es: épor qué no
analizamos explicitamente el
aspecto politico?”. Dado que la
forma mas eficaz de resolver los
problemas sociales es influir en
quienes ejercen el poder oficial,
tiene sentido que las empresas
sociales participen en la politica,
por lo que era importante que la
investigacion analizara esta via
hacia el activismo. Las empresas
sociales no operan en el vacio”,
afirma.

Para averiguar si las em-
presas sociales se dedican a la
defensa de causas, cémo lo hacen
y en qué medida, los investiga-
dores recurrieron a datos de una
encuesta realizada en 20152718

empresas sociales de siete paises
curopeos: Alemania, Hungria,
Portugal, Rumania, Espaiia, Sue-
ciay el Reino Unido. Cada una
de estas organizaciones tenia
una mision social declarada, uno
o mas trabajadores de tiempo
completo y actividades comer-
ciales que generaban al menos el
5% de los ingresos.

Analistas locales entrevista-
ron a cada empresay les hicieron
preguntas adicionales en linea.
Las entidades estaban repartidas
por los distintos paises y aborda-
ban problemas en uno de estos
seis ambitos: cultura, educacion,
salud, servicios sociales, medio
ambiente y desarrollo humano.
Los investigadores preguntaron
especificamente a las empresas
si participaban en alguna de
estas dos formas de incidencia: la
incidencia en politicas dirigida al
gobiernoy alos legisladores, y la
incidencia sociocultural dirigida
alasociedad en general para
influir en las creencias, actitudes
y normas.

Aunque los datos de cada
pais revelaron diferentes dis-
tribuciones entre la incidencia
sociocultural y la politica, los
resultados mostraron que la
mayoria de las empresas sociales
entrevistadas participaban acti-
vamente en labores de inciden-
cia: el 76% afirmé que defendfa
cuestiones socioculturales y el
627% menciono que trabajaba en
politicas, mientras que solo el 8%
dijo que no participaba en ningu-
na actividad de incidencia.

El estudio también mostrd
que su activismo estaba

correlacionado con la presién
presupuestaria del gobierno. Si
el gasto publico disminufa en

un drea problemdtica concreta
atendida por una empresa social,
era mds probable que la organi-
zacion recurriera a la incidencia,
interviniendo para atraer mayor
atencion sobre el tema.

El estudio también mostrd
que la forma organizacional
es importante: las empresas
sociales que compiten con otras
empresas, asi como aquellas
que tienen una forma juridica
con fines de lucro, son menos
propensas a participar en acti-
vidades de incidencia. Si es asi,
“las empresas sociales se alejan
de este instrumento de cambio
social”, menciona Mair.

Un hallazgo particularmente
interesante del articulo es “la
idea de que las empresas sociales
pueden ayudar a ‘suplir’ a las
organizaciones sin fines de lucro
que carecen de capacidad para
realizar actividades de inciden-
cia, ya que las empresas sociales
pueden utilizar los fondos de
sus actividades comerciales para
cllo, mientras que las organi-
zaciones sin fines de lucro mds
tradicionales se enfrentan a un
financiamiento mas restrictivo”,
afirma Jennifer Mosley, profeso-
rade la Crown Family School of
Social Work, Policy, and Practice
(Escuela Crown Family de Tra-
bajo Social, Politicas y Practicas)
de la Universidad de Chicago.

Mosley elogia la forma en
que Mair y Rathert utilizan la
idea de “mercados con fines

publicos” para disefiar nue-
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vas variables que predicen la
participacion de las empresas
sociales en la politica, mostrando
cémo se diferencian tanto de

las empresas normales como de
las organizaciones sin fines de
lucro: “Se trata de un enfoque
muy personalizado e inteligente
que nos da mas confianza en su
modelo”.

El estudio también destaca
cémo las empresas sociales ven
su lugar entre las organizaciones
sin fines de lucro y las empresas.
“Basicamente, cuanto mas se ven
a si mismas como ‘empresas’,
menos se centran en el trabajo
de cambio social estructural”,
asegura Mosley. o

CHANA R. SCHOENBERGER es
periodista y vive en la ciudad de Nueva
York. Escribe sobre negocios, finanzas
e investigacion académica. Se le puede
encontrar en X (antes Twitter): @

cschoenberger.

Encuentre el estudio completo: “The
Political Side of Social Enterprises: A
Phenomenon-Based Study of Socio-
cultural and Policy Advocacy”,

(El lado politico de las empresas socia-
les: un estudio basado en fenémenos
de la defensa sociocultural y politica),
de Johanna Mair y Nikolas Rathert,
Journal of Management Studies,

préximo a publicarse.

CULTURA
ORGANIZACIONAL

Como luce
un lugar de
trabajo no
jerarquico

POR CHANA R.

SCHOENBERGER
TRADUCCION DE
LETICIA NERIA

Las empresas que adoptan

estructuras organizativas no

jerarquicas requieren esfuerzos
deliberados y una planificacion

colectiva para tener éxito.

@ Como pueden las organiza-
¢ ciones otorgar a los trabaja-
dores mas poder de decisiéon
y limitar los excesos de los direc-
tivos y ejecutivos sin caer en los
patrones jerdrquicos habituales?
Un nuevo articulo analiza a una
empresa estadounidense para
reconocer qué sucede cuando
se sustituye una estructura de
gestion corporativa tradicional
por una estructura no jerarquica
basada en funciones de trabajo
explicitas, y qué significa este ra-
dical cambio para los empleados,
los antiguos supervisores y la
empresa en su conjunto.

El estudio parte de “la pers-
pectiva de que la autoridad no
es algo que tiene una organiza-
cioén o sus miembros, sino algo
construyen una organizacion y
sus miembros”, escribe el autor,
Michael Y. Lee, profesor adjunto
de Comportamiento organiza-
cional en el INSEAD de Francia.

Lee formulé la pregunta de
investigacion que sustenta el
articulo a partir de sus inicios
como becario Coro en Asuntos
Publicos, justo después de
terminar su licenciaturaenla
Universidad de Harvard. Bajo la
premisa de la filosofia democra-
tica de John Dewey, el progra-
ma se centra en la formacién
experiencial de una docena de
becarios, ensefidndoles, entre
otras cosas, como alcanzar el
consenso, facilitar reuniones de
grupos grandes y realizar tareas
sin recurrir ala jerarqufa, lo que
Lee describié como “una expe-
riencia con mucha creatividad e
increiblemente poderosa.”

Cuando finaliz6 el programa,
Lee trabajo para varias organiza-
ciones, tanto sin fines como con
fines de lucro, pero sinti6 que
las estructuras jerarquicas de
estas impedian el rendimiento
del grupo. Decidi6 obtener un

doctorado en gestion en la Har-
vard Business School, y su tesis
se concentrd en responder como
los individuos pueden gestionar
el rendimiento de toda una
organizacion. Para estudiar esta
cuestion, busco una empresa en
la que investigar.

Pocas empresas tienen
estructuras de gestion verdadera-
mente descentralizadas. Zappos,
la cadena minorista de calzado
que compr6 Amazon, utilizé fa-
mosamente este principio al que
denominé “holocracia”, pero la
empresa de comercio electrénico
consede en Las Vegas rechazd la
solicitud de Lee de aparecer en
un estudio de caso. En su lugar,
encontro otra empresa, CashCo,
que estaba realizando un cambio
formal en su estructura organiza-
cional y adoptando la holocracia.

Laempresa con sede en
el este de Estados Unidos,
dedicada a elaborar productos
de hardware que gestionan
moneda fisica y digital, permitio
a Lee pasar 18 meses realizando
un estudio etnografico de sus
practicas de gestién, mismo que
comenzo seis semanas después
de que CashCo hicierala
transicion ala nueva estructu-
ra descentralizada. Pas6 una
semana in situ cada mes durante
los primeros seis meses, luego
visit6 la empresa cada dos meses
durante seis meses y realiz6 una
visita final. Entre cada visita,
llevé a cabo entrevistas virtuales,
observo reuniones a distanciay
analizé datos de archivo.

El hallazgo mds sorprenden-
te de su investigacion, dice Lee,
fue la cantidad de estructuray
trabajo colectivo que se requerfa
para que la iniciativa de descen-
tralizacion tuviera éxito, al hacer
explicitas las funciones y afiadir
barreras de proteccién en torno
alaautoridad. Este trabajo, que
inclufa un conjunto de normas
documentadas y constantemen-
te actualizadas disponibles en
una plataforma en linea, ayudé

tanto a los antiguos trabajadores
de linea como a los antiguos
directivos a saber lo que se espe-
raba de ellos en el nuevo sistema.
De lo contrario, los trabajadores
amenudo se mostraban reticen-
tes a tomar decisiones, mientras
que los que antes eran directivos
no estaban dispuestos a ceder el
control, afirma.

Las empresas que intentan
descentralizarse suelen dejar
las normas demasiado ambi-
guas, lo que anima a los grupos
de trabajo a que se conduzcan
colectivamente, sin despojar cla-
ramente a los antiguos gerentes
del poder sobre sus colegas. Esto
lleva a dificultades. “Observo
que, tras este cambio [hacia
la descentralizacion], la gente
sigui6 atribuyendo autoridad a
las personas que antes estaban
en el poder, incluso cuando ya no
lo tenian”, afirma Lee.

CashCo abordd este proble-
ma definiendo las funciones de
manera m4s clara y continua, lo
que hizo que las interacciones
en el lugar de trabajo fueran mas
igualitarias y menos centradas
en las personas implicadas. La
empresa intentd garantizar que
fuera la funcion del trabajador
la que le confiriera el poder
de decision, y no su antigua
posicién jerarquica dentro de la
estructura corporativa.

Enun mundo en el que la
jerarquia se inculca desde las
primeras relaciones entre padres
¢ hijos y entre profesores y alum-
nos, es importante que sigamos
experimentando con diferentes
estructuras organizacionales
amedida que evoluciona el
lugar de trabajo, afirma Julia
DiBenigno, profesora de Com-
portamiento Organizacional en
la Universidad de Yale, quien re-
cientemente asigno este articulo
alos estudiantes de su curso de
doctorado en Comportamiento
Organizacional.

Aunque cabria esperar que
una organizacion sin jefes fuera
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mas bien una adocracia, el estu-

dio concluye que la descentra-

lizacién requiere una planifica-

cién deliberada y un refuerzoa

lo largo del tiempo, lo que refuta f
la creencia popular, comenta

i - Suscribete al boletin

“El profesor Lee demuestra
que trabajar de forma auténoma, S I l d IM
sin la aprobacién de los directi- Or S O C
vos en cada accion y negociando INNO\/ATIONRCVieW
las responsabilidades de forma

independiente con los compa- BoEp aflol
fieros, requiere de un esfuerzo

colec)’flvo sostenido ej }ntf‘:‘ncw— R e Ci b e grati s nuestros a rt" cu l oS

nado”, asegura también. “Su ,

investigacion arroja luz sobre las destacad 0S y se pa rte de una
p'r:ictica.ls de comportarr}iento a comun i d a d d em a’ S d e

nivel micro como esenciales para o i

el éxito en un sistema de este 20 mil innovadores sociales

tipo, que incluye cémo los indivi-
duos pueden ‘trabajar desde sus
funciones’ en lugar de ‘trabajar . .
desde su rango’ de forma eficaz”. sSSires .tec MX / bo let in
Este estudio servird de
base para el proximo proyecto
de investigacion de Lee, una
revision de qué le sucedi6 a una
organizacién descentralizada
cuando de forma repentina tuvo
que imponer una estructura mas
jerarquica para sobrevivir du-
rante la pandemia de COVID-19. -
El cambio provocd que diversos BOLETIN
trabajadores desconfiaran del SSIRA
compromiso de la organizacién
con laigualdad en el lugar de tra-
bajo. “Algunos lo consideraron
una traicién”, afirma Lee. o

CHANA R. SCHOENBERGER es
periodista y vive en la ciudad de Nueva
York. Escribe sobre negocios, finanzas
e investigacion académica. Se le puede
encontrar en X (antes Twitter): @ ™

cschoenberger.

Encuentre el estudio completo “En-
acting Decentralized Authority: The
Practices and Limits of Moving Beyond
Hierarchy” (Implementar la autoridad
descentralizada: practicas y limites al

ir mas alld de la jerarquia), de Michael

Lee, Administrative Science Quarterly,
vol. 69, n.° 3, 2024.
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LIBROS

Titulos nuevos y destacados

Una guia para
la liberacion

Aida Mariam Davis, fundadora de De-
colonize Design, desafia los paradigmas
coloniales para ofrecer un nuevo camino
hacia la liberacion de los pueblos negros,
indigenas y oprimidos.

RESENA DE ARIA FLORANT
TRADUCCION DE FERNANDA IRIARTE

a ultima década ha traido

consigo avances reales en

materia de justicia racial en

Estados Unidos. Los esta-
dounidenses han sido testigos de lo-
gros politicos tangibles: experimentos
para desinvertir en la policia y rein-
vertir en las comunidades; politicas
publicas locales y estatales sobre re-
paraciones; las érdenes ejecutivas del
presidente Joe Biden de 2021 y 2023
centradas en la equidad racial; y el
reconocimiento del Juneteenth como
fiesta federal en 2021.

Junto a estos logros, las instituciones
progresistas se esfuerzan por transfor-
marse para alinear mejor su misién con
sus practicas operativas, y este objetivo
requiere la sanacién individual de sus
miembros. Como escribi en “Building
a Reparative Organization and Nation”
(Construir una organizacién y una nacién
reparadoras), las personas que forman
parte de organizaciones de movimientos
sociales que estan construyendo poder
y, por lo tanto, lidiando con el trauma
histéricamente asociado al poder, tienen
trabajo por hacer para sanar ese trauma
y aprender a poseer, distribuir y ejer-
cer el poder para lograr la justicia. Este
es un camino largo, porque nos obliga a

actuar tanto a nivel micro como macro.
Debemos ser intencionales en cuanto a
sanarnos como individuos, y debemos
transformar las instituciones para que no
perpetuen los ciclos de dafio. Muy a me-
nudo, esta carga recae sobre quienes so-
portan el peso mas pesado de la opresion
estructural en la sociedad. Desaprender
las formas opresoras de operar, especial-
mente en nuestro sistema capitalista ra-
cial, es un trabajo constante y agotador.
Escritores como Prentis Hem-
phill y adrienne maree brown estdn
abriendo este camino, y el primer li-
bro de Aida Mariam Davis, Kindred
Creation: Parables and Paradigms for
Freedom (Creacién africana: pardbo-
las y paradigmas para la liberacién),
continda en esta linea. El libro traza
un camino hacia la sanacién de los
pueblos negros y oprimidos a través
de un proceso colectivo de desafio
al colonialismo. El libro “va radical-
mente a la raiz para comprender las
circunstancias, crear nuevos lazos,

BLACK WORLDMAKING
TO RECLAIM OUR HERIT.

PARABLES AN
PARADIGMS
FOR FREEDOM

I

AIDA MARIAM DAVIS

‘vou-on sy ANGELA DAVIS

Edicién en inglés de Kindred Creation: Parables and
Paradigms for Freedom—Black Worldmaking to Reclaim Our
Heritage and Humanity
POR AIDA MARIAM DAVIS
224 PAGINAS, NORTH ATLANTIC BOOKS, 2024

estudiar y luchar juntos y, lo mds im-
portante, cuidar el desarrollo espiri-
tual propio y ajeno”, explica Davis.
Crear este vinculo “no se trata de
reformar o descolonizar el disefio”,
afiade Davis, con un sutil guifio a su
trabajo como fundadora de la consul-
tora Decolonize Design. Mds bien, “se
trata de recuperar quiénes somos...
sin la imposicién de la sociedad co-
lonizadora, y se trata de custodiar
las practicas culturales y la sabiduria
indigenas africanas”. En esencia, este
libro recuerda a los pueblos negros,
indigenas y oprimidos cudnto poder
tenemos sobre nuestra propia sana-
cién y como la libertad que buscamos
esta lista para ser cultivada cuando
miramos dentro de nosotros mismos.

La estructura tripartita del libro
—re-membrar el colonialismo, recha-
zar el pensamiento y las instituciones
colonizadoras, asi como recuperar las
culturas y la sabiduria para crear nue-
vas formas de relacionarnos— presen-
ta una gufa de practicas de liberacién
para los negros, los indigenas y los
pueblos oprimidos. Las ideas de Davis
nacen de los textos de escritores y pen-
sadores de diferentes épocas, géneros
y geografias: se inspira en la poesia y la
prosa, pardbolas y profecias, asi como
en conceptos del disefio organizacional
y el liderazgo.

La primera practica, re-membrar, im-
plica descolonizar nuestras mentes al
aprender de la historia y el pensamien-
to negro e indigena. Davis explica que el
guion es “deliberado para demostrar la
funcién principal de la palabra: reunir
a los miembros o personas del evento o
experiencia que se recuerda”. En breves
secciones sobre la tierra, el lenguaje, el
estilo de vida y el trabajo, describe cuan
profundamente el marco colonialista
impregna nuestras vidas, al tiempo que
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arroja luz sobre las nuevas formas de co-
nocimiento que ofrece re-membrar. Por
ejemplo, aclara el papel de re-membrar
en mantener una verdadera reverencia
por la tierra: “La tierra es el suelo sagra-
do y regenerador que nos conecta con
nuestros antepasados, el hogar de nues-
tros parientes no humanos, nuestra co-
mida y farmacia, nuestra biblioteca y la
fuente de todo lo que nos sustenta», es-
cribe. La reconexién permite lo que ella
denomina un “cambio de paradigma™: la
tierra es “cultural y reciproca”, no “co-
mercial y mercantilizable”. Es dificil
subestimar el impacto potencial de tal
cambio de paradigma, especialmente en
lo que respecta al mundo natural. Ima-
ginemos, por ejemplo, lo ficil que serfa
abordar la crisis climadtica si los sistemas
econdémicos y democraticos mundiales
se construyeran para reforzar la tierra
como cultural y reciproca, no como co-
mercial y mercantilizable.
Davis describe varias estrategias
para re-membrar, entre ellas cambiar el
marco colonialista sobre cémo los indi-
viduos entienden el mundo. “La historia
de la esclavitud y el genocidio no debe
considerarse historia negra o indigena”,
sostiene Davis, «sino mds bien historia
blanca, ya que es el pasado violento,

de resistencia. Este trabajo comienza
por “definirse a uno mismo por uno
mismo”, escribe Davis. “Nadie esta
mas cerca de tu experiencia vital que
td. Nadie entiende las experiencias
decisivas, los recuerdos, los traumas,
las alegrias y las circunstancias que te
han llevado a donde estds hoy, nadie
excepto tu”. Si re-membrar establece
una aspiracion hacia un nuevo modelo
operativo, rechazar aclara las précti-
cas de alejarse del statu quo y acercar-
se a esa aspiracion. Rechazar el statu
quo genera tension y, por lo tanto, re-
quiere un sentido de propdsito ancla-
do y fundamentado que solo se puede
lograr a través de una comprensién
intima de uno mismo.

Davis ofrece una serie de rechazos, des-
de descansar hasta boicotear, hasta permi-
tirnos sentir todo el espectro de nuestras
emociones. Se aventura en los rechazos es-
tructurales al enfrentarse a marcos como
el design thinking y la diversidad, la equi-
dad y la inclusién, y describe por qué si-
guen siendo insuficientes: este trabajo no
se limita a lo que debemos desmantelar,
sino también a lo que debemos construir.
Davis describe que ella misma tuvo una
revelacion durante el proceso de escritura
del libro, lo que la llev6 a cambiar el titulo

Davis rechaza la narrativa del colonialismo
de asentamiento, pues considera que
no puede repararse.
Pero, ¢es realmente posible un rechazo total?

horrible y vergonzoso de los colonos
blancos». Este replanteamiento de la
historia es pedagodgico y abre un mundo
de preguntas y posibilidades: équé pasa-
ria si el aprendizaje sobre la esclavitud
y el genocidio no se relegara al Mes de
la Historia Negra, sino que se centrara
en un plan de estudios cuyo unico pro-
posito fuera crear agentes de reparacién
de ese dafio? ¢Qué pasaria si ofrecieran
una via para desligar la blanquitud de la
supremacia blanca?

Rechazar, la segunda practica, in-
vita al lector a llevar el fruto de sus
esfuerzos de re-membrar al proceso

de Descolonizar el disefio a Kindred Crea-
tion. La distincion es sutil pero clara: crear
tiene una energia diferente, mas orientada
al futuro, que descolonizar..

Davis explica que, combinadas, las
tareas de re-membrar y rechazar crean
el espacio para recuperar, no solo en tér-
minos de “recuperar o devolver algo que
fue robado o perdido”, sino también en
términos de cultivar con visién a futuro.
Describe formas criticas de recuperar la
libertad a través de las relaciones, la na-
rracién de historias y los cuidados.

La promesa de Kindred Creation
reside en como entreteje el disefio en

todo momento. Davis ilustra de forma
contundente un punto profundamente
infravalorado: las personas disefiaron
nuestros sistemas para que fueran ra-
cistas y supremacistas, por lo que las
personas pueden ser los agentes que los
redisefien. Con demasiada frecuencia,
nos quedamos atrapados en la creencia
de que lo que es siempre serd, pero la
historia nos muestra que nada es inmu-
table. Este libro ilustra cémo nuestros
sistemas han sido disefiados para la do-
minacién. Un hecho deprimente que, si
cambiamos el marco, también es espe-
ranzador: significa que podemos dise-
fiar para la reparacién y la libertad.

Por ejemplo, Davis describe cémo
la blanquitud ha sido disefiada como
una herramienta para acumular y
mantener el poder (“fue una cons-
truccidn social disefiada para estable-
cer una supuesta superioridad de un
grupo sobre los demds”) y describe
por separado como la resistencia de
los pueblos oprimidos facilita “la res-
tauracién de la dignidad del opresor
al permitirle reparar el dafio”. Co-
nectar estos puntos proporciona una
hoja de ruta para erradicar el racismo
internalizado. Para las personas ne-
gras que intentan sobrevivir en siste-
mas construidos sobre la supremacia
blanca, es un balsamo definitivo re-
cordar que la superioridad blanca es
ridicula, aunque mortal, y que soste-
ner ese espejo cura tanto a las perso-
nas negras como a las blancas.

Aunque es eficaz a la hora de sefialar
ejemplos de pensamiento colonia-
lista, el libro carece de un andlisis mas
profundo sobre por qué ciertos ejemplos
son perjudiciales. Por ejemplo, Davis ca-
lifica la clase «Diseflar para pertenecer»
de la Stanford d.school como “insultan-
te” e “intelectualmente perezosa” por-
que no ofrece “cuidado, intencién y rigor
a los mas perjudicados por la subyuga-
cién, la explotacién y la violencia”. Como
graduada de la Universidad de Stanford,
estoy muy consciente de las practicas y
ellegado problematicos de la institucion;
por ejemplo, el presidente y rector fun-
dador, David Starr Jordan, fue un desta-
cado eugenista. Sin embargo, Davis no
explica por qué o cdmo la clase es insul-
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tante, por lo que la afirmacién sigue sin
estar fundamentada.

Ademas, este libro estd escrito ex-
presamente para personas negras, in-
digenas y otras poblaciones oprimidas,
y muy poco espacio se dedica al papel
de las personas blancas o descendientes
de colonizadores. El alcance de Davis es
deliberado y admirable: las personas ne-
gras, indigenas y oprimidas necesitamos
obras que sean solo para nosotros y que
no se centren en los opresores. Sin em-
bargo, esto crea una tensién fundamen-
tal, porque ¢quién, en 2024 en Estados
Unidos, es Unicamente opresor u opri-
mido? Siguiendo la direccién de Davis
de afirmar las identidades completas y
complejas de todas las personas, me re-
sulta dificil clasificar a la mayoria de las
personas como Unicamente una cosa u
otra.

Tomandome a mi misma como ejemplo,
las multiples identidades que tengo como
mujer negra, mestiza y directora ejecutiva
de una organizacion sin danimo de lucro
complican la dicotomia opresor/oprimido.
En la mayoria de los &mbitos se me consi-
dera negra y, por lo tanto, soy miembro de
un pueblo oprimido; sin embargo, tengo la
piel clara, lo que representa la blancura del
opresor. Tengo poder por mi cargo como
directora ejecutiva de una organizacién
sin 4nimo de lucro; sin embargo, se me
subestima y se me menosprecia constante-
mente por ser una mujer en un puesto de
liderazgo. Tengo que seguir las reglas del
juego para recaudar fondos en nuestro ac-
tual sistema capitalista racial con el fin de
pagar a mi personal y permitirles vivir; sin
embargo, dirijo una organizacién centrada
en erradicar la anti-negrura de la que de-
pende el capitalismo racial para funcionar.

Estas realidades crean cuestiones
complejas, tacticas y trascendentales con
las que lucho cada dia. Intento poner en
practica muchas de las ideas que Davis
defiende al re-membrar, rechazar y recu-
perar. “Re-membrar” consiste en decir la
verdad sobre la historia de este pais [Esta-
dos Unidos] y lo que se le debe al pueblo
negro. “Rechazar” implica contrariar las
estructuras institucionales del statu quo
y construir una organizacién que refuerce
la humanidad, la integridad y el bienestar
de su pueblo. “Recuperar” incluye infun-
dir cuidado en todo lo que hacemos en

Liberation Ventures, una organizacion sin
animo de lucro que acelera el movimiento
para la reparacién racial. Y, sin embargo,
todo esto requiere dinero, lo que requiere
trabajo, lo que requiere capacidad, lo que
requiere personal, lo que requiere dine-
ro... y el agotamiento vuelve a aparecer.
Como una persona profundamente com-
prometida con la busqueda de mi propia
libertad y la de los demads, sigo anhelando
mas espacio, profundidad y apoyo para
lidiar con el hecho de que construir un
mundo nuevo a menudo requiere per-
petuar el antiguo, y mantener abierto el
espacio liminal resulta, a veces, insopor-
table.

En su pardbola sobre la gran mesa, Da-
vis describe que la mesa representa los am-
plios sistemas sociales y las formas de pen-
sar y conocer. Invita al lector a plantearse
preguntas importantes: ¢para qué sirve una
mesa y qué hace que valga la pena unirse
a ella? Describe su propio deseo de recha-
zar la mesa colonialista, pero se queda ahi.
Me quedé con ganas de mads: ées realmente
posible un rechazo total? ¢éQué otros cami-
nos y roles existen? ¢C6mo los desempefia-
mos? ¢Coémo pueden trabajar juntas perso-
nas con diferentes puestos?

Para reparar el mundo, creo profunda-
mente que nos necesitamos a todos noso-
tros, desempefiando diferentes funciones.
Algunos en la mesa distraen a nuestros
opresores mientras socavan la madera por
debajo. Otros, en la habitacién contigua,
construyen una nueva mesa. Otros diseflan
una estructura que no es una mesa en ab-
soluto, sino algo nuevo. Y debemos estar
estratégicamente conectados y en profunda
relacién unos con otros, calculando los mo-
vimientos que debemos hacer para lograr la
libertad que todos merecemos. o

ARIA FLORANT es cofundadora y directora ejecutiva

de Liberation Ventures.
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Mirada SSIR en Espaiiol
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RAICES SOSTENIBLES

FOTOGRAFIA Y TEXTO DE INES VALLE ¢ EDICION DE SARAHf MORENO

En Jonactepec, Morelos, México, la tierra sigue siendo el centro de la vida. Mi tio, agricultor de toda la vida, utiliza la yunta con toros
paraarar el campo, una practica ancestral que conecta generaciones.

La fotografia muestra un origen que pocas veces se reconoce: el esfuerzo humano detrés de los alimentos que consumimos. Enun
contexto donde la industrializacion y el abandono del campo amenazan las raices rurales, la yunta visibiliza un desafio social y ambiental:
la falta de reconocimiento a los modos de vida y las tradiciones comunitarias. Su labor es resistencia y solucion, pues, al trabajar con
métodos sostenibles, preserva el equilibrio con la tierra y promueve una forma de vida mas consciente.

A diferencia de las maquinas agricolas motorizadas, la yunta reduce la emisiéon de combustibles fésiles y evita la compactacion del
terreno, preservando su humedad y productividad. Ademas, mantiene los suelos fértiles a través de la descomposicion natural de la
materia organica, evitando el uso de agroquimicos contaminantes y protegiendo la biodiversidad.

INES DEL VALLE artista visual y estudiante de la licenciatura de Comunicacién en el Tecnolégico de Monterrey. Ademds, desarrolla proyectos per-

sonales como Inés y Miel, dedicado a la creacidn de postres estéticos y conceptuales, y Voz de Inés, un proyecto de poesia y activismo emocional.
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convencida en perfeccionar practicas y
acercar herramientas para hacer de la
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habla de innovacién social.
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