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Nota del editor
Propiedad y equidad 

¿QUÉ SIGNIFICA APROPIARSE DE ALGO?  En “El segundo tratado sobre el gobierno civil”, el filósofo John Locke 
entienda la propiedad en términos de la extensión del yo. Somos dueños, 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 noción inglesa sigue influyendo 
en las ideas sobre la propiedad. Entendemos claramente lo que significa apropiarnos de objetos personales, de 
títulos de propiedad inmobiliaria o de las acciones de una empresa.

Pero cuando los innovadores sociales hablan de apropiarse de algo, a menudo se refieren a ella en un sentido me-
tafórico, como, por ejemplo, tener voz y voto sobre una cuestión y asumir la responsabilidad de ello. En ese sentido, 
¿qué es apropiarse y cómo se relaciona con la noción de propiedad? Nuestra edición de invierno de 2025 profundiza 
en la propiedad, tanto en su sentido literal como metafórico, y en cómo esta idea fundamenta una comunidad y 
proporciona una fuente de cambio sistémico.

En nuestro artículo 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 práctica habitual”, escriben, «que los principales financiadores den forma a las agendas, establezcan prio-
ridades y determinen cómo se asignan los fondos; en resumen, que sean «dueños» 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 más equitativas, y donde los socios com-
parten “la sensación 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 artículo “Aprendizajes de la economía informal urbana de África”, los académicos Joel Bothello y Tim Weiss rechazan las 
políticas 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 múltiples activos que ya poseen. En otras palabras, las agencias de desarrollo global deberían 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 podría llamarse 
un enfoque equitativo. — DAV I D V. JOH NSON
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Q U É  H A Y  D E  N U E V O
Nuevos enfoques al cambio social
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A través del uso de la inteligencia artificial, Propel está ayudando 
a las organizaciones sociales de América Latina a ahorrar tiempo, 
amplificar su impacto y conseguir más financiamiento.

P O R  M A R Í A  F E R N A N D A  S I E R R A  Y  C L A U D I A  B E L M O N T

E D I C I Ó N :  C A R L A  A G U I L A R  

 La revolución de la inteligencia artificial no solo ocurre en 
Silicon Valley: también está transformando vidas en los 
barrios, las aulas y las comunidades de América Latina. 
Yessica Flores, cofundadora de Kantaya, una organización 

peruana que brinda educación de calidad a niños y niñas de prima-
ria, lo vive en carne propia. Durante la pandemia, su organización 
enfrentó el mismo dilema que miles de ONG: sin recursos ni per-
sonal suficiente, su impacto se frenó. Cada programa dependía de 
auxiliares docentes (mujeres que cuidaban, enseñaban y sostenían) 

pero no había suficientes. En medio de esa crisis, Yessica creó 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, encontró una respuesta. Junto al equipo 
de Propel, diseñó PIA (Podera Inteligencia Artificial), un bot de What-
sApp que automatiza la inscripción al programa de capacitación de Po-
dera y acelera el proceso de selección. Además, ayuda a las graduadas a 
encontrar empleo mediante un buscador laboral y la creación de cartas 
de presentación personalizadas. Automatizar no significó reemplazar  
personas, sino acercar oportunidades a más mujeres. Gracias a PIA, 
Podera logró que el 100% de sus usuarias se sintieran satisfechas con la 
herramienta y vencieran el miedo a la tecnología: “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 último año Podera ha duplicado su alcance, logrando brin-
dar educación de calidad a más de 25,000 niños y niñas en situación 
vulnerable en Perú. “Con PIA podemos acompañar a más mujeres y 
hacer que su experiencia sea más cercana, todo desde un canal sim-
ple y gratuito como WhatsApp”, explica Yessica. Su historia resume 
una verdad que se repite en toda la región: cuando la tecnología libe-
ra tiempo, el impacto social se multiplica. 

Yessica Flores, cofundadora de Kantaya, muestra PIA, un bot de WhatsApp que automatiza la inscripción a su programa de capacitación docente.
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El nuevo poder del 
sector social: usar la IA 
con propósito



más de 100 millones de personas en América Latina.
Cada hora que la tecnología libera se transforma en más clases 

impartidas, más mujeres acompañadas y más comunidades con opor-
tunidades reales de crecer. Con el acompañamiento de Propel, Yessica 
redujo a la mitad el tiempo que dedicaba a aplicar a fondos y logró ase-
gurar más de $300,000 dólares para expandir su programa. El caso de 
Podera lo demuestra: la inteligencia artificial no reemplazó su trabajo, 
lo optimizó y potenció.

Usar la IA con responsabilidad

Propel y sus líderes sabemos que la IA 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 líderes 
sociales. Desde Propel la usamos con intención y para acelerar lo que 
hacemos. Eso significa reconocer que la responsabilidad sigue siendo 
humana: la IA no piensa por nosotros, nos ayuda a pensar mejor. Cada 
herramienta que usamos, desde asistentes para escribir propuestas has-
ta plataformas que analizan datos, está guiada por un principio simple: 
la tecnología amplifica, pero no sustituye.

Ser responsables implica también ser claros con los límites. La IA 
puede potenciar la escala, pero las personas le damos el sentido. En Po-
dera, por ejemplo, la tecnología se convirtió en una aliada para ampliar 
oportunidades: permitió que cientos de mujeres de zonas vulnerables 
accedieran a formación para convertirse en auxiliares de educación en 
la primera infancia. Este cambio impulsa a las alumnas y graduadas, 
quienes con vocación, empatía y dedicación, se forman para ser exce-
lentes educadoras que potencian el desarrollo de miles de niñas y niños.

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 propósito antes que la herramienta y actuar con transparencia 
sobre cómo y cuándo la usamos.

Según un estudio de Propel, el 32% de las organizaciones aún en-
frenta barreras técnicas para implementar IA. Además de esto, deben 
enfrentar con transparencia los dilemas sobre privacidad, sesgos y de-
pendencia tecnológica. “La IA no sustituye el criterio humano”, señala 
María Fernanda Sierra, cofundadora de Propel. “Nos exige pensar me-
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El primer paso comienza con una mentalidad digital

La mayoría 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 más poderosa.

Solo el 16% del sector social latinoamericano tiene un nivel de digi-
talización avanzado, según 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 automatización, mu-
chas ONG aún dependen de hojas de cálculo. Ejemplos como el de 
Podera demuestran que digitalizar no requiere grandes presupuestos, 
sino una nueva mentalidad. El cambio comienza con dar pasos simples: 
usar un formulario para inscribir alumnas, un bot de WhatsApp para 
acompañarlas, o una plataforma con precio accesible para gestionar su 
base de datos. A partir de ahí, todo se vuelve posible: medir resultados 
con tableros sencillos, automatizar procesos y usar la información para 
tomar mejores decisiones y multiplicar el impacto.

Cómo la IA transforma la forma de trabajar

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

Más de 300 organizaciones en 27 países 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 diseñar programas. No se trata solo de aprender a usar IA, 
sino de repensar cómo trabajamos. Como dice Yessica: “La tecnología 
no vino a cambiar el propósito 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 propósito— en el centro de la innovación. Para Yessica, 
la IA fue una aliada porque automatizó procesos y le permitió enfocar-
se en lo esencial: acompañar a las mujeres y fortalecer su camino como 
educadoras.

Financiamiento para acelerar el cambio

El impacto de Propel se refleja en líderes que aplican la IA 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 más de $10 millones 
de dólares en nuevos fondos gracias al uso estratégico de herramientas 
digitales. Las organizaciones de la comunidad de Propel ya impactan a 

Una profesora de Kantaya, graduada del programa Podera, educa a niñas y niños 
en Perú.
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O una pérdida de oportunidades para restaurar los nutrientes vitales del 

suelo, una preocupación importante para un país con una erosión sig-
nificativa del suelo. Los altos costos y las dificultades logísticas debido 
al clima impredecible de Islandia, ponen de relieve la necesidad de solu-
ciones locales que aborden la gestión de los residuos y la restauración 
del suelo. 

Melta, una start-up islandesa cofundada por Julia Brenner y Björk 
Brynjarsdóttir en 2020, aborda la gestión de residuos en las comunidades 
agrícolas rurales mediante la fermentación bokashi, un proceso similar al 
encurtido. Este método utiliza microorganismos que prosperan en entor-
nos sin oxígeno para descomponer los residuos orgánicos en contenedo-
res sellados, lo que reduce los olores y evita la putrefacción. El proceso 
transforma los restos de comida en fertilizante que mejora la calidad del 
suelo y  el crecimiento de los cultivos, lo que favorece las prácticas agríco-
las sostenibles. 

En lugar de centrarse en hogares individuales, el sistema de Melta 
está diseñado para comunidades enteras. Primero, los hogares recogen 
los residuos orgánicos 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 90 por cien-
to del material de desecho original, en comparación con los métodos 
tradicionales de compostaje, que solo conservan entre el 40 y el 60 por 
ciento”, afirma Brynjarsdóttir.

Melta se asocia con pequeños 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 90 por ciento de los costes de gestión de 
residuos en las zonas rurales. “Los municipios rurales gastan entre un 
90 y un 255 por ciento más en gestión de residuos que los centros urba-
nos”, explica Brynjarsdóttir. Dos proyectos piloto llevados a cabo entre 
2021 y principios de 2023 en los condados de Ásahreppur, Rangárþing 
Ytra y Rangárþing Eystra demostraron una reducción del 70 por ciento 
en el transporte de residuos.

El estudio piloto de 2021 demostró la viabilidad de fermentar gran-
des cantidades de residuos orgánicos, aunque se encontraron con con-
taminación procedente de materiales no orgánicos. Para 2022, habían 
reducido los materiales no orgánicos (como el plástico) en los residuos 
a menos del 0,05 por ciento. Su objetivo es reducir la frecuencia de re-
cogida de residuos a cada seis semanas, lo que supondría una reducción 
del transporte del 71 por ciento y un ahorro de 32 toneladas de CO2 al 
año.

El proceso de fermentación de Melta ofrece una solución práctica 
para las zonas rurales que carecen de instalaciones de compostaje, ya 
que les permite cumplir los requisitos normativos mediante la gestión 
local de los residuos orgánicos 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 más 
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 solución rentable para la gestión de residuos 
y la restauración del suelo.

A pesar de estos avances, Melta se enfrenta a obstáculos normati-
vos para obtener la aprobación para la venta comercial de sus residuos 
fermentados, debido a la complejidad de cumplir las normas reglamen-
tarias para este nuevo producto. Están colaborando con la Universidad 
Agrícola de Islandia y el Servicio de Conservación del Suelo de Islandia, 

M E D I O  A M B I E N T E

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.

P O R  R O B Y N  H U A N G  •  T R A D U C C I Ó N  D E  C A R L A  A G U I L A R 

 En las zonas rurales de Islandia, la gestión de los residuos y el 
mantenimiento de la salud del suelo son retos estrechamen-
te relacionados. A nivel mundial, la eliminación inadecuada 
de los residuos orgánicos contribuye a alrededor del 6 por 

ciento de las emisiones de gases de efecto invernadero, lo que supone 

Julia Brenner y Björk Brynjarsdóttir descansan en un oasis verde dentro de un pai-
saje erosionado en el condado de Rangárvallasýsla, revivido en 2022 gracias a su 
sistema prototipo.
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jor, decidir mejor y actuar con propósito.”
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: la IA es el impulso que el sector social 
necesita y su misión es ser el motor que acelera ese cambio en América 
Latina.O

MARÍA FERNANDA SIERRA Y CLAUDIA BELMONT son cofundadoras de Propel, 

una organización que impulsa la adopción de IA y tecnología en el sector social de 

América Latina.
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pero la ampliación de las operaciones requerirá más infraestructura 
e inversión de lo que ha sido posible con subvenciones y autofinan-
ciación.

Mirando hacia adelante, Melta tiene previsto crear microcerve-
cerías, pequeñas instalaciones localizadas para el procesamiento de 
residuos. Actualmente, los fundadores procesan manualmente los 
residuos orgánicos con horquillas y palas, pero estas microcerve-
cerías automatizarían y agilizarían el proceso de fermentación en 
las comunidades rurales, convirtiendo los residuos orgánicos en 
fertilizantes in situ. Esto reduciría significativamente la necesidad 
de transporte a larga distancia, mejoraría la eficiencia operativa y 
ampliará su modelo a más 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 producción de 
fertilizantes y reducir las emisiones mediante el procesamiento lo-
cal. Si se amplía a gran escala, estiman que su sistema podría restau-
rar 2100 hectáreas (casi 5200 acres) de tierra al año en Islandia y 
capturar hasta 2.78 millones de toneladas de CO2 para 2050.

Aunque su objetivo principal es Islandia, Melta está 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 restauración del suelo. Al sentar un precedente en Islandia, esperan 
inspirar a las comunidades rurales de toda Europa y más allá a adoptar 
sistemas similares de procesamiento de residuos. O

ROBYN HUANG es una periodista independiente canadiense que cubre temas de 

cultura, desarrollo global y tecnología. 

D E S I G N  T H I N K I N G

Carritos que 
transforman el hambre:
innovación para 
vendedores ambulantes
Una innovación climática portátil que promete cambiar el 
destino de quienes venden alimentos perecederos en las calles de 
India.

P O R  C H A R U  B A H R I  •  T R A D U C C I Ó N  D E  D A N I A  A H E D O

L 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 frío. 
Además, los ayuntamientos desalientan los métodos improvisados para 
proteger los carritos de venta, como atar láminas de plástico sostenidas 
por palos. “Esto deja a los vendedores ambulantes y a sus productos sin F
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Anuradha, 
quien recibió el 
prototipo del 
carrito refrige-
rador en sep-
tiembre de 
2022, lo usa 
para vender 
frutas y verdu-
ras en Kolar, 
India.

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

El acceso a la refrigeración prolongaría la vida útil de los productos, 
lo que reduciría tanto el desperdicio de alimentos como la pérdida de 
inventario. Sin embargo, dado que la mayoría de los vendedores ambu-
lantes de verduras ganan menos de 5 dólares al día, no pueden costear 
dispositivos de refrigeración convencionales, como refrigeradores y 
enfriadores.

La refrigeración radiativa pasiva ofrece una solución a este proble-
ma, ya que funciona sin necesidad de energía eléctrica. Funciona cuan-
do una superficie refleja más calor solar del que recibe. Se produce por 
la noche, cuando la radiación infrarroja entrante es menor (debido a la 
falta de luz solar) que la radiación saliente hacia el espacio. Dado que el 
universo está por debajo de los -275 grados Celsius, no hay límite para la 
refrigeración radiativa posible.

La empresa de soluciones climáticas Trane Technologies (Tecnolo-
gías Trane) ha utilizado la refrigeración 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 película reflectante y térmicamente emisiva que 
puede reducir la temperatura bajo el toldo hasta 10 grados centígra-
dos”, explica Zubin Varghese, director senior de innovación de Trane 
Technologies.

La preocupación de Varghese por los retos coexistentes del desper-
dicio de alimentos y el hambre le llevó a proponer la idea de un carrito 
refrigerador en septiembre de 2021. La cubierta del carrito se diseñó 
con una inclinación para drenar el agua de lluvia y minimizar la ganancia 
térmica solar. También se diseñó 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. “Queríamos que la solución fuera fácil de usar 
y fácil de adaptar a un carrito nuevo o de reacondicionar en un carrito 
existente”, añade Varghese.

En septiembre de 2022, Trane Technologies puso a prueba el 
prototipo en Kolar, una pequeña localidad del sur de la India. Anu-
radha, una de las beneficiarias, solía 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 día, en comparación con los 10 
kg que perdía anteriormente. También utiliza su carrito como plata-
forma para vender sus verduras, ya que antes ofrecía sus productos 
en una lona o plástico en la acera. 

La película de refrigeración radiativa pasiva es el componente más 
caro del carrito refrigerador. Desarrollada por Stanford University 
(Universidad de Stanford) y SkyCool Systems, cuesta entre 50 y 80 
dólares por metro cuadrado; cada toldo refrigerador requiere aproxi-
madamente 2,2 metros cuadrados de película. Trane Technologies está 
ahora identificando socios que ayuden a ampliar la idea para el mercado. 
“Queremos compartir nuestra propiedad intelectual con socios afines 
que comprendan la necesidad de mantener la solución 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 Administración 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.
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En 2022, Montecito Journal Media Group creó The Giving List Wo-
men (La Lista de Donantes: Mujeres) con el fin de canalizar más fondos 
benéficos hacia mujeres y niñas. Keare se inspiró 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 fructífera colaboración, se puso en 
contacto con Gwyn Lurie, directora general y editora ejecutiva de Mon-
tecito Journal Media Group, que produjo la guía de San Francisco, para 
discutir la formación de un grupo para publicar un manual filantrópico 
dedicado a mujeres y niñas.

“Hasta ahora, la gente realmente pensaba en las mujeres y las niñas 
como un segmento dentro de la filantropía y no como una perspectiva 
desde la cual ver todas sus categorías”, 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 misión a través de 
tres estrategias programáticas: un storytelling poderoso, materializa-
do en el libro The Giving List Women; una reunión anual de líderes 
filantrópicos; y su seminario de formación en liderazgo sin fines de 
lucro. 

Publicado en 2024, The Giving List Women 2024 destaca la labor de 
67 organizaciones filantrópicas de todo el mundo dedicadas a la igual-
dad de género, la erradicación de la violencia de género y el aumento 
de las donaciones filantrópicas a organizaciones que se centran en las 
mujeres y niñas. El libro está organizado en 10 capítulos, intercalados 
con ilustraciones y entrevistas a figuras destacadas, como la experta en 
derecho Kimberlé Crenshaw, que responde a preguntas sobre por qué 
la interseccionalidad es fundamental para lograr la igualdad racial.

Más de una docena de socios destacados, entre ellos Women Moving 
Millions, aportaron 25,000 dólares cada uno para financiar la impresión 
y distribución de 175,000 ejemplares a círculos de donantes, gestores de 
fondos filantrópicos y juntas directivas de miles de organizaciones de 
todo el país que se centran en las mujeres y las niñas.

En abril de 2024, The Giving List Women celebró su cumbre inau-
gural para celebrar la publicación y crear oportunidades de networking 
para socios, organizaciones destacadas, filántropos y simpatizantes. La 
filántropa Ginger Salazar afirma que la cumbre revolucionó la manera 
en que realiza sus donaciones. “Salí de allí con una mayor conciencia de 
algunos de los problemas importantes a los que se enfrentan las muje-
res y niñas, de la escasa financiación de estas áreas 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 
está deseando aprovechar su éxito y seguir “proporcionando a los do-
nantes una justificación basada en hechos para aplicar la perspectiva de 
mujeres y niñas a sus donaciones”. Ya se ha puesto en marcha un proce-
so para que las organizaciones soliciten su inclusión en la publicación 
del próximo año.  O

 
MARIANNE DHENIN  es una periodista e historiadora galardonada. Encuentre su 

portfolio y póngase en contacto con ella en mariannedhenin.com.

F I L A N T R O P Í A  Y  F I N A N C I A M I E N T O

El poder de cerrar la 
brecha de género en la 
filantropía
La importancia de invertir en en mujeres y niñas y el bienestar 
que esto provoca  en toda la sociedad.

P O R  M A R I A N N E  D H E N I N 

T R A D U C C I Ó N  D E  V I C T O R I A  V I D A L

 Menos del 2 % de las donaciones filantrópicas en Estados 
Unidos se destinan a programas centrados en apoyar a 
mujeres y niñas. Algunos filántropos se han compro-
metido a cambiar esta situación, entre ellos Melinda 

French Gates y Women Moving Millions (Mujeres que Mueven Millo-
nes), una coalición de filántropas que se han comprometido a donar al 
menos un millón de dólares a lo largo de sus vidas. 

“Si haces una donación a las mujeres y niñas, el impacto es mucho 
más profundo y fuerte de lo que la gente cree, debido a la forma única 
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 desempeñar un papel central en sus comu-
nidades y, cuando tienen éxito, apoyan o invierten en las personas que 
las rodean. 
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I N F O R M E  D E  C A M P O
Perfiles de acciones innovadoras

Consejos 
escolares 
para la 
participación 
social
Las experiencias y los beneficios obteni-
dos por las escuelas del noreste de México 
al activar órganos de gobernanza escolar.

P O R  E R I K A  B E R M Ú D E Z

Y  G A B R I E L A  E S P I N O Z A

 PR O E D U C A  S I N A L O A  es 
una institución de asistencia 
privada con 22 años de trayec-
toria, que se dedica a mejorar 

la calidad educativa en escuelas primarias 
públicas de Sinaloa. Su objetivo es trabajar, 
en conjunto con la comunidad escolar, para 
crear experiencias y espacios de aprendizaje 
que beneficien a los estudiantes y sus familias. 
Esto busca garantizar que los niños y las niñas 
desarrollen los conocimientos y las habilida-
des necesarias para continuar su trayectoria 
académica, convivir en armonía y, en el futuro, 
contribuir al bienestar y la paz en los círculos 
y espacios donde se desenvuelvan. En esencia, 
Proeduca Sinaloa promueve la integración 
social y el éxito académico de los niños y las 
niñas sinaloenses.

La organización opera con un modelo de 
intervención enfocado en crear espacios que 
promuevan la participación social, el empode-

ramiento comunitario, la toma de decisiones 
colectivas y la habilitación de espacios edu-
cativos. Esto se realiza utilizando como base 
los órganos de gobernanza existentes en cada 
plantel. El programa, denominado Activación 
de Consejos Escolares de Participación Social 
(ACEPS), tiene una duración de hasta cuatro 
años y ofrece herramientas de organización 
comunitaria, gestión escolar, resolución de 
conflictos e integración a padres, madres, 
docentes, estudiantes, directivos, vecinos y 
autoridades locales en más de 100 escuelas de 
Sinaloa, al norte de México y, recientemente, 
de Chiapas.

Tras su implementación, 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 participación en eventos escola-
res y el seguimiento académico. También se 

¡Artículo 
original 

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

Este artículo es resultado del Segundo Taller de Estudios de 

Caso y Piezas de Opinión, organizado por SSIR en Español, Tec 

de Monterrey, Cemefi, Comunalia, fhi360 y USAid.
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observa una disminución de conflictos dentro 
de las escuelas, mayor interés y motivación de 
los estudiantes por aprender, así como mejo-
ras significativas en la infraestructura de los 
planteles, impulsadas por la comunidad.

Por una cultura escolar colaborativa

El primer día del ciclo escolar 2023-2024 
comenzó con una calurosa mañana del mes 
de agosto. Adrián López, director de la escuela 
primaria pública Lázaro Cárdenas, me dio la 
bienvenida al plantel y me condujo hasta su 
oficina. “Ahí estaremos más frescos”, comen-
tó.

Mientras tanto, los alumnos y las alumnas 
de la escuela disfrutaban de un improvisado 
partido de fútbol en la cancha deportiva, apro-
vechando la recién reparada techumbre. El 
director me explicó que, antes de la rehabilita-
ción del plantel, les preocupaba que los niños 
y las niñas 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 
centígrados entre junio y septiembre. Para 
prevenir posibles cuadros de deshidratación y 
golpes de calor, durante el verano se reducen 
las horas de actividad física para los estudian-
tes en sus jornadas escolares.

Proeduca trabaja en favor de la bue-
na cultura escolar a través de actividades 
y campañas que organiza en colabora-
ción con la comunidad educativa. Estas 
jornadas de planeación, resolución de 
conflictos y campañas de promoción de 
la cultura de paz, han traído incontables 
beneficios para la escuela “Lázaro Cár-
denas”. Aunado a ello, se suman la cons-
trucción del techo para proteger del sol 
durante las actividades deportivas, el 
delineado y pintura de las canchas, la ad-
quisición de nuevo equipo deportivo, las 
jornadas de arborización, la instalación y 
reparación de ventiladores y aires acon-
dicionados, la impermeabilización de las 
aulas, la restauración del cableado eléctri-
co, la pintura general de las instalaciones, 
así como la organización de competencias 
académicas, deportivas y culturales. 

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

nos) en la activación de su Consejo Escolar 
de Participación Social. 

¿Qué es un Consejo Escolar de 
Participación Social (CEPS)?

Según su definición oficial, un CEPS es 
un órgano colegiado en el que la comunidad 
educativa se involucra y participa en roles de 
consulta, colaboración 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 están 
integrados por un presidente, un secretario 
técnico o autoridad educativa, y entre nueve 
y veinticinco vocales sin distinción de género; 
todas las personas pueden participar.

Por norma educativa, todas las escuelas 
de educación básica 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-
ción. 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 misión. Este es el caso de la mayoría 
de los consejos escolares. Según el Consejo 
Nacional de Participación Social en la Educa-
ción, en 2023, el 80% de las escuelas públicas 
de educación básica tenían un consejo esco-
lar registrado, pero no existe una cifra oficial 
que indique cuáles de ellos están activos ni 
qué porcentaje implementa proyectos de 
mejora escolar. 

La noción de los CEPS no es nueva; los 
consejos escolares están presentes en la nor-
mativa mexicana desde la década de los no-
venta, y la idea de la participación social en la 
educación es aún más antigua, remontándo-
se a los postulados sociales y políticos de la 
Revolución Mexicana (Zurita Rivera, 2020). 
Sin embargo, fue en la reforma educativa de 
2012 cuando se hizo un énfasis especial en la 
autonomía escolar y en la definición de los 
roles de los diversos actores de la comuni-
dad, particularmente los derechos y deberes 
de maestros, padres de familia y estudiantes, 
así como en la definición de estándares de 
gestión escolar para mejorar el desempeño 
de los planteles educativos (DOF, 2012). 

Este cambio en la normativa fue la fuente 
de inspiración que impulsó a Proeduca Sina-
loa, institución de asistencia privada con sede 
en Culiacán, Sinaloa, a desarrollar el progra-
ma ACEPS. En términos simples, el programa 

es un híbrido entre una escuela para padres, 
una capacitación en empoderamiento comu-
nitario y liderazgo, y una escuela de ciudada-
nía. ¿Cómo lo hacemos? A través de talleres 
y actividades lúdicas sobre responsabilidad 
y bienestar comunitario, ciudadanía activa, 
perdón y reconciliación, autocuidado y auto-
estima, planeación y gestión. De este modo, 
se desarrollan habilidades que permiten a la 
comunidad ejecutar un plan de mejora esco-
lar, mejorar la convivencia, fortalecer la cohe-
sión social y promover el desarrollo personal 
de las familias, con un enfoque en la toma de 
decisiones horizontales, prácticas con base en 
evidencia y alianzas estratégicas.

¿Por qué implementar este proyecto a tra-
vés del CEPS? Los órganos 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 tenían claros sus obje-
tivos dentro de la escuela. Lo que faltaba era 
una metodología rectora, un plan de estudios 
que permitiera cumplir efectivamente con su 
misión. Esta necesidad fue lo que motivó a de-
sarrollar este programa desde el 2014 y tomó 
cerca de dos años desde el nacimiento de la 
idea hasta su consolidación.

Desde sus inicios en 2003, Proeduca Si-
naloa ha sido una figura asociada a la innova-
ción y creatividad educativa en los planteles 
de educación básica. En su primera etapa, 
implementó un taller de empoderamiento y 
emprendimiento infantil para niños y niñas 
de primaria mayor. Esta constante interacción 
en las escuelas fue lo que permitió establecer 
vínculos sólidos con cientos de directivos, do-
centes, supervisores escolares, así 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 desvinculación entre padres, 
madres, tutores y alumnos, por un lado, y las 
autoridades educativas (directivos y docen-
tes) por otro. Esta falta de conexión en torno 
a asuntos educativos también se extendía a 
otros actores clave en sus colonias, como em-
presas e instituciones gubernamentales loca-
les. En otras palabras, en las escuelas se perci-
bía una falta de participación y cohesión social 
en temas relacionados con la educación 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, además de 
la existencia de conflictos entre padres y poca 
credibilidad en las autoridades educativas.

Existen múltiples razones por las cuales 
esto ocurre, entre ellas la apatía 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, así como la falta 
de comunicación 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 práctica, la desco-
nexión entre los actores internos y externos 
de una comunidad escolar dificulta la colabo-
ración 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-
vencia y la cultura de paz, seguridad vial en los 
accesos o la promoción de eventos culturales 
y de reforzamiento académico. Todos estos 
aspectos son fundamentales para mantener y 
elevar la calidad educativa de un plantel. 

Activar una comunidad educativa
 requiere estrategia y liderazgo

Además, múltiples investigaciones, como 
las publicadas por la OCDE (2023), destacan 
que la participación de los padres, madres y 
tutores en el aprendizaje de sus hijos e hijas 
está estrechamente vinculada con su desarro-
llo socioemocional, permanencia en el sistema 
educativo, éxito académico y adaptación en 
la sociedad. Por lo tanto, su falta de involu-
cramiento en las escuelas sinaloenses afecta 
negativamente, a largo plazo, el desempeño 
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 
años de trabajar con primarias y sus di-
rectores en programas previos (como 
Juguemos a emprender, un programa de 

empoderamiento y orientación socioe-
mocional infantil, y Club de tareas Proe-
duca, un programa de acompañamiento 
académico a estudiantes), era consciente 
de que activar una comunidad educati-
va y aprovechar sus beneficios requiere 
planificación estratégica, liderazgo y 
comunicación efectiva. Estas caracte-
rísticas suelen asociarse principalmente 
a los directivos, quienes reciben capaci-
tación específica para desarrollar estas 
habilidades durante su formación. 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 trabajó en colaboración con expertos en 
educación, pedagogía y desarrollo comuni-
tario. Juntos diseñaron un currículum que 
incorpora el concepto de autonomía educa-
tiva propio del CEPS y busca formar líderes 
comunitarios.

El programa ACEPS tiene un tiempo de 
implementación que va desde 2 a 4 años, la 
duración está en función de las necesidades 
de las escuelas. En este periodo se instruye 
al consejo mediante más de siete talleres te-
máticos enfocados en gestión y presupuesta-
ción, comunicación efectiva, ciudadanía acti-
va, perdón y reconciliación, transparencia y 
rendición de cuentas, entre otros. De manera 
práctica, la facilitadora Proeduca actúa como 
enlace entre el consejo y la comunidad, faci-
litando vínculos con expertos, supervisando 
las reuniones y coordinando la creación 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 diagnóstico al plantel para identificar las 
principales necesidades. A partir de ello, se 
comienza a diseñar 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 problemá-
ticas específicas sean atendidas.

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

han aprendido a adaptar la metodología a 
sus contextos específicos, 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 continuación, se describen 
a detalle la metodología empleada y las expe-
riencias de las escuelas en los ejes de acción 
mencionados.

El CEPS como promotor 
de la ciudadanía activa 
y la toma de decisiones 

comunitarias

L O S  D I R E CT I VO S  D E  L A S  E S C U E L A S 
en donde hemos colaborado están de acuer-
do en que el mayor reto al activar un CEPS 
es mantener la participación organizada a lo 
largo del ciclo escolar, debido a las razones 
mencionadas anteriormente.

Por esta razón, Proeduca Sinaloa deter-
minó que una prioridad curricular sería la 
capacitación de los miembros permanentes 
del CEPS —presidencia, secretaría técnica 
y consejeros— a través de talleres didácticos 
en temas como planeación estratégica, gene-
ración de diagnósticos, presupuestación y 
gestión escolar, y comunicación efectiva. En 
nuestra experiencia, estas habilidades son 
fundamentales, ya que otorgan a los líderes 
comunitarios la autonomía y motivación 
necesarias para definir metas y objetivos en 
conjunto con los demás actores escolares, 
comunicarse de forma efectiva y concretar-
los mediante gestiones tanto dentro de la co-
munidad como con actores externos. 

Activando un consejo escolar

E N  U NA  R E U N I Ó N  I N I C I A L ,  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 áreas de oportu-
nidad de la escuela, abarcando aspectos como 
infraestructura, seguridad y las experiencias 
educativas que desearían mejorar o imple-
mentar.

Según un informe de la iniciativa Aprender 
Parejo (2024), en México el 40% de las escuelas 
públicas de educación básica carecen de servi-
cios esenciales como electricidad, agua pota-
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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 específicas del 
plantel. Con esta información, la facilitadora 
Proeduca y la comunidad desarrollan el taller 
de metas y presupuestación, en el que se expli-
can los elementos de una planeación estraté-
gica y se establecen objetivos medibles y fac-
tibles (SMART) para abordar las necesidades 
identificadas. Posteriormente, los líderes del 
CEPS y los directivos, en diálogo 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 metodología ACEPS durante la 
coyuntura sanitaria de la COVID-19. 

Durante y después de la pandemia, los 
consejos escolares adquirieron una relevan-
cia aún mayor, ya que fue indispensable una 
colaboración más 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 participación en el programa, 
la escuela “Tierra y Libertad” no había podido 
reanudar las clases debido a la falta de insu-
mos e infraestructura necesarios para imple-
mentar lo antes mencionado, y tampoco se 
había logrado desarrollar un plan de trabajo 
para reactivar eventos académicos, cultura-
les y deportivos. Según encuestas iniciales 
realizadas por la institución, menos del 10% 
de los padres participaban activamente en las 
actividades de la comunidad escolar. Sin em-
bargo, tras un año de trabajo con Proeduca 
Sinaloa, la escuela rural “Tierra y Libertad” lo-
gró consolidar su proyecto de mejora escolar, 
enfocado en desarrollar actividades culturales 
y de aprendizaje en torno a la milpa, un siste-
ma agrícola típico de la región. Como parte 
del plan de trabajo, se capacitó a 44 personas 
mediante los talleres del programa ACEPS y, 
con esta formación, se organizaron y llevaron 
a cabo 24 actividades durante el año, logrando 
la participación regular del 50% de los miem-
bros de la comunidad.

“Después de la pandemia teníamos 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 niños disfruten.

Cuando nos reincorporamos, muchos pa-
dres de familia se involucraron en las acciones 
de limpieza, porque necesitábamos su parti-
cipación no solo para aplicar el primer filtro 
sanitario en casa, sino también para mantener 
una comunicación 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 escasa y no se ha-
bía logrado una integración 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 ciudadanía activa, que abordaron te-
mas como la responsabilidad colectiva y las 
diferencias entre un ciudadano pasivo y uno 
activo, resultaron clave para la reactivación de 
los planteles. 

El CEPS en la cultura de 
transparencia 

y rendición de cuentas

I M P L E M E N TA R  ACT I VI DA D E S  en las 
escuelas tales como campañas de reforza-
miento de lectoescritura, ferias de gastrono-
mía 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 
mayoría, se obtienen mediante actividades de 
recaudación dentro de las escuelas, como ker-
meses, rifas y venta de desayunos escolares.

Como parte de la formación del CEPS, se 
enfatiza la importancia de la transparencia y 
la rendición de cuentas. En los talleres y reu-
niones del consejo, guiados por la facilitadora 
de Proeduca Sinaloa, se enseña cómo 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. Además, 
los líderes del CEPS reciben capacitación en 
conceptos básicos de administración, espe-
cialmente en el cálculo de insumos, gastos y 
utilidades relacionados con las actividades de 

recaudación y la reparación de infraestructu-
ra.

Con esta formación, durante 2023, los 
consejos escolares de las primarias que for-
man parte de la comunidad Proeduca Sinaloa 
recaudaron, presupuestaron e invirtieron más 
de 1.4 millones de pesos mexicanos en sus 
planteles. Las actividades de rehabilitación va-
rían según las necesidades específicas de cada 
escuela, siendo las más comunes: restauración 
de aulas y sanitarios, reparación del cableado 
eléctrico e iluminación, pintado e impermea-
bilización de módulos, así como la dotación de 
mobiliario didáctico.

Convivencia y lazos escolares

U NA  SA NA  C O N VI VE N C I A  entre los 
distintos actores de las comunidades es funda-
mental para garantizar procesos de aprendizaje 
de calidad. Para promover vínculos saludables y 
crear espacios para la conciliación de conflictos, 
el programa ACEPS incluye un módulo sobre 
técnicas básicas de perdón y reconciliación. 
Estos espacios, liderados por miembros del 
CEPS y moderados por la facilitadora Proedu-
ca Sinaloa, son oportunidades para establecer 
acuerdos pacíficos de convivencia y, cuando 
es necesario, resolver conflictos comunitarios. 
Estos procesos se desarrollan de diversas ma-
neras, como mesas de mediación, foros de parti-
cipación entre padres y autoridades educativas, 
o eventos que fomentan la comunicación entre 
padres e hijos, como picnics y ralis. 

Las actividades de promoción cultural, 
como tardeadas de cuentacuentos, obras de 
teatro, fiestas gastronómicas, festejos patrios, 
concursos de escritura, entre otras, organiza-
das por la comunidad para el beneficio de los 
alumnos, fomentan la autoexpresión, momen-
tos de convivencia entre padres, madres e hijos, 
y promueven conversaciones sobre empatía, 
diversidad e inclusión. 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 años. 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. Además, a nosotras como 
mamás 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, ya que es por el bien de los estudiantes 
y, con el tiempo, se pueden lograr cambios. Es-
pecialmente después de haber pasado dos años 
y medio sin clases, la escuela quedó deteriorada 
debido a los 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 nos ayuda a 
lograrlo”, menciona Cinthya, madre de familia 
de la escuela Florentino Ochoa, Culiacán, Sina-
loa, México.

Nuevos Horizontes

L O S  B E N E F I C I O S  de contar con un con-
sejo escolar activo son invaluables y van más 
allá del ámbito educativo. Padres, madres, 
docentes, directivos y alumnos involucrados 
en las actividades de los CEPS encuentran 
un referente de ciudadanía 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, además de acercarse 
a la resolución de conflictos de manera pacífi-
ca y restaurativa.

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

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

CONOCE MÁS SOBRE NUESTROS PROGRA-

MAS EN: HTTPS://PROEDUCA.ORG.MX/   O
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Aprendizajes 
de una 
bancarrota en 
la moda
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 volátil de 
los negocios sostenibles.

P O R  T R I C I A  C A R E Y  Y  R O B E R T 

A N T O S H A C K

T R A D U C C I Ó N  D E  F E R N A N D A  I R I A R T E

 L a industria de la moda es mucho 
más que diseños bonitos y pasa-
relas llamativas. La ropa que usa-
mos cada día, 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 dólares. Para mantener 
las estanterías de las tiendas repletas de 
nuevos modelos, esta industria necesita fa-
bricar mucho más de lo que jamás venderá 
con tal de siempre satisfacer la demanda. 
En los últimos años, la industria textil y de 
la confección ha cambiado sus prácticasco-
merciales; pasó de fabricar productos de ca-
lidad en cantidades sostenibles a una moda 
ultrarrápida caracterizada por la sobrepro-
ducción, altos niveles de desechos, degra-
dación medioambiental y bajos estándares 
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-
mación 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, están desafiando el obsoleto mode-
lo lineal de “tomar- fabricar-tirar”. 

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

¿Cuáles 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-
ll 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 gestión 
del riesgo en las empresas conscientes del me-
dio ambiente.

L A  F U N D A C I Ó N  D E  R E N E W C E L L 

Renewcell se fundó en 2012. Tras varios 
años de desarrollo técnico, en 2019 comenzó 
a funcionar una planta dedemostración en 
Kristinehamn, Suecia. El principal producto 
de Renewcell era Circulose, una pulpa soluble 
derivada de la trituración y el procesamiento 
químico de ropa usada rica en algodón. Este 
producto crea una pasta que se hornea en lá-
minas de celulosa comprimida y luego se envía 
a productores de fibra de todo el mundo para 
su procesamiento en nuevas fibras celulósicas 
artificiales, como la viscosa. El mercado mun-
dial de fibras celulósicas artificiales es de 7,27 
millones de toneladas métricas, o bien el 6% 
del mercado total de  las fibras (textileexchan-



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

En retrospectiva, la estrategia de rápida 
expansión global resultó ser una ilusión sin la 
seguridad financiera suficiente para poner en 
marcha el motor comercial. Mientras que el 
ciclo típico de desarrollo en la industria textil 
es de 12 a 18 meses,  Renewcell preveía alcanzar 
el umbral de rentabilidad en el plazo de un año 
desde el inicio de la producción. Las marcas 
mostraron un gran interés, lo que llevó a un 
falso optimismo impulsado por la estrategia 
original de comercialización de Renewcell, 
basada en la creencia de que se produciría una 
rápida adopción de Circulose debido a las limi-
tadas opciones de reciclaje disponibles en el 
mercado y a los compromisos firmados por los 
productores de fibra. De hecho, el entusiasmo 
de las marcas sobre los materiales reciclados 
contribuyó a alimentar las perspectivas exce-
sivamente optimistas de Renewcell. Como ve-
remos, este optimismo resultó ser desacertado 
cuando las marcas no estuvieron a la altura de 
su entusiasmo.

R E T O S  Y  D E S L I C E S 

Los ecologistas y muchas marcas líderes 
de la industria de la moda inicialmente 
apoyaron los esfuerzos de Renewcell. El 
entusiasmo que rodeaba a la empresa y 
su tecnología auguraba un gran avance en 
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reciclaje mecánico de ropa existe desde 
hace décadas, dicho procesamiento era a 
pequeña escala y no ofrecía la calidad ni 
las técnicas de eliminación de color de los 
nuevos medios.

A pesar del entusiasmo inicial, pronto sur-
gieron problemas prácticos con el modelo de 
negocio, la velocidad de crecimiento y la estra-
tegia de Renewcell. La empresa se enfrentó 
a importantes retos que, en última instancia, 
paralizaron a la empresa operativa y financie-
ramente, lo cual limitó 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 construía la primera fábrica du-
rante la pandemia, agravados por  retrasos 
en la construcción y el aumento de las tari-
fas de envío 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 requirió 
muchos recursos y exigió una estricta organi-
zación para trabajar con recolectores y clasi-
ficadores repartidos por todo el mundo. Ade-
más, la ropa usada se enviaba desde lugares 
tan lejanos como Bangladesh. Los sistemas 
regionales europeos de recolección y clasifi-
cación eran inmaduros, lo que resultó en un 
abastecimiento global ineficaz y costoso, agra-
vado aún más por el aumento de las tarifas de 
envío durante la pandemia. Los sistemas de 
previsión de las necesidades de materia prima 
carecían de controles de abastecimiento rigu-
rosos.

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 creó la guerra en Ucrania. 
Justo cuando Circulose entró en el mercado, 
las fibras celulósicas vírgenes se enfrentaban 
a precios cíclicos bajos y a un aumento de las 
existencias. Las fluctuaciones de los precios 
en los mercados del algodón no hicieron más 
que exacerbar la situación.

La empresa también se enfrentó a retos 
internos. Plazos ajustados, disputas en la sala 
de juntas y la incapacidad para cambiar de 
rumbo cuando era necesario provocaron una 
rotación excesiva de ejecutivos. La carrera 

ge.org). 
Con sede en Estocolmo, Renewcell 

cotizó en la bolsa Nasdaq First North 
en noviembre de 2020, y recaudó el ca-
pital necesario para iniciar la produc-
ción a escala comercial en una antigua 
fábrica de pulpa de papel en diciembre 
de 2022. Las inversiones en la puesta 
en marcha de la empresa y la planta de 
producción ascendieron a unos 140 mi-
llones de dólares. En su mejor momen-
to, Renewcell empleó aproximadamen-
te  a 130 personas entre la dirección, 
la ingeniería y la producción. Desde el 
principio, la cadena minorista global 
H&M fue una de las principales inver-
sionistas, con producción de la línea 
piloto vendida a Inditex, PVH, Bestse-
ller, Levi's, Ganni y H&M.

Renewcell adoptó 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 producción de Circulose 
aumentó. Además, Renewcell se centró 
en crear una “Red de Proveedores de 
Circulose” para ayudar a crear apoyo 
entre los productores de fibra y aumen-
tar el interés de las marcas, para así fa-
cilitar la disponibilidad de las fibras y 
multiplicar el efecto del marketing.

Aunque la antigua fábrica de pasta de pa-
pel en Suecia fue la planta de lanzamiento, los 
planes preveían 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 

La sostenibilidad es 
uno de los retos 
más importantes 
para la industria de 
la moda 
actualmente.
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por renovar una fábrica durante la pandemia 
dejó a gran parte del equipo agotado, frustra-
do e incapaz de dedicar el tiempo y la energía 
necesarios para el desarrollo comercial de la 
operación. Las empresas emergentes suelen 
sufrir una alta rotación 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 enfocó 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 
rápida debido a la proximidad y a la legislación 
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 más altos que en 
Europa. Por lo general, las innovaciones en las 
fibras comienzan en un precio más alto y con 
marcas más pequeñas 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 
la fibra. Por ejemplo, Renewcell dependía de la 
venta de su pulpa a la empresa china de fibras 
Sanyou; una relación al otro lado del mundo 
con barreras lingüísticas que resultó difícil de 
gestionar.

Para complicar aún más la situación, Re-
newcell no lograba decidirse entre un modelo 
de negocio directo o de concesión de licen-
cias. Sin pedidos de las marcas, los socios pro-
ductores de fibra no tenían ningún incentivo 
para extrudir Circulose, por lo que la pulpa de 
Renewcell se quedó almacenada en los alma-
cenes de las empresas de fibra de toda Asia, sin 
saber cuál era la mejor forma de comercializar, 
fijar el precio y vender el producto en compa-
ración con las alternativas de fibra virgen más 
baratas que ya ofrecían.El cronograma de 
desarrollo de la fibra, verificación 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 tecnología de Renewcell 
habría proporcionado ingresos instantáneos 
y continuos.

L A  R E S P O N S A B I L I D A D 
D E  L A S  M A R C A S

Hoy en día, 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 así 
sucesivamente. Todas ellas son actividades 
bienintencionadas y valiosas, pero con dema-
siada frecuencia están 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 sobreproducción, 
cadenas de suministro cada vez más baratas y 
abusivas, y degradación medioambiental.

Ahí es donde Renewcell intervenía. Pro-
metía 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.

Creían en la promesa de su tecnología y 
en su enfoque de recoger gran parte de la ropa 
usada del mundo para convertirla en fibra re-
ciclada. Sin embargo, cuando Renewcell tro-
pezó, ¿qué hicieron la mayoría de las marcas? 
Salieron corriendo. 

El apoyo de las marcas fue vacilante desde 
el principio, incluso entre las que trabajaban 
con cantidades de línea piloto. Por ejemplo, 
los compromisos públicos 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 públicos, 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-
ría más que las alternativas vírgenes, la mayo-
ría de las marcas se echaron atrás.

Muchas marcas promocionan la “neutrali-
dad en carbono” de sus cadenas de suministro, 
pero cuando se trata de negocios, lo que prima 
es la “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 público. Esto puede ser una 
crítica 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-
zó a hundirse. Las acciones de Renewcell se 
desplomaron de la noche a la mañana, el agua 
inundó el barco y los botes salvavidas escasea-
ban. La dirección luchó por tapar los agujeros 
durante un tiempo, pero pronto el barco de 
Renewcell empezó a llenarse con más agua 
de la que se podía 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 público de manera significativa. 
Al final, resultó demasiado fácil culpar a la di-
rección de Renewcell por su fracaso y distan-
ciarse como una sabia decisión empresarial.

G O L P E S  D U R O S  Y  L E C C I O N E S
 A P R E N D I D A S

Hay mucha culpa que repartir. La direc-
ción 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, había muchos riesgos. En el caso de Re-
newcell, el producto existía y el marketing era 
eficaz, pero la ejecución tropezó. La conexión 
entre los distintos elementos del lanzamiento 
comercial desentrañó una serie de errores, 
malas condiciones de mercado y oportunida-
des perdidas.

La producción de pulpa de Renewcell 
alcanzó una escala efectiva mientras que los 
productores de fibra dieron retroalimenta-
ción  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 producción, ya que las marcas no 
sabían cómo integrar la innovación de la cáp-
sula a la línea principal. Los precios de la vis-
cosa fabricada con Circulose se compararon 
con los de la viscosa genérica, que se producía 
desde hacía más de un siglo. Las marcas no es-
taban dispuestas a pagar un sobreprecio para 
apoyar una iniciativa medioambiental si ello 
suponía un riesgo de reducir los márgenes. 
Con el tiempo, según Renewcell, los precios 
bajarían a medida que aumentaran los volú-
menes. Las marcas no estuvieron dispuestas 
a esperar.

Renewcell tampoco tenía tiempo para es-
perar. Al cotizar en el NASDAQ, los operado-
res impacientes se deshicieron de las acciones 
de Renewcell cuando la empresa no alcanzó 
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una legislación 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-
sición 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-
ción, existe una necesidad continua de invertir 
en innovaciones escalables. El costo de la inac-
ción será mucho mayor en términos de impac-
to financiero, social y económico.

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

Con miles de productos diferentes ofreci-
dos en línea o en las tiendas, controlar la pro-
ducción sigue siendo  problemático para una 
industria que prospera gracias a las nuevas 
tendencias y la demanda de los consumidores. 
Y todo ello conlleva un exceso de producción 
y residuos. Quizás sea posible imponer ba-
rreras de seguridad a la industria en materia 
de producción, lo cual no es una propuesta 
fácil de imaginar. Sin embargo, la regulación 
podría fomentar la reutilización y el reciclaje 
de los residuos industriales para aumentar 
las cadenas de suministro de materias primas 
vírgenes.

Después de tres meses en quiebra, Re-
newcell encontró un nuevo propietario para 
adquirir los activos restantes: Altor Equity 
Partners. Bajo la nueva propiedad, el nombre 
de la empresa cambió a Circulose, lo que re-
presenta un nuevo capítulo en la ampliación 
de la circularidad de los textiles. Antes de rea-
brir la planta de producción, 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 la indus-
tria textil, fue emocionante para nosotros es-
tar a la vanguardia de la nueva tecnología. Ser 
testigos del desplazamiento de la industria 

textil y de la confección nacional en el siglo 
XX hacia Extremo Oriente, con marcas que 
buscaban el país con los costes de producción 
más bajos, solo ha servido para aumentar los 
residuos industriales, la contaminación de 
las vías fluviales y la quema de existencias sin 
vender. A su vez, las prácticas de la industria 
han ignorado el verdadero coste para el pla-
neta y las personas, todo ello en nombre de 
aumentar los márgenes y mejorar el valor de 
las acciones.

En el caso de Renewcell, la empresa com-
prendió el objetivo de aprovechar un sumi-
nistro prácticamente inagotable de materias 
primas a partir de la ropa usada. También 
allanó el camino para abordar el problema de 
los residuos de la industria. Más aún, la expe-
riencia de Renewcell sirve de guía para que la 
industria evite regulaciones gubernamentales 
que podrían afectarla negativamente de for-
mas  imprevistas. O 

TRICIA CAREY  es la antigua directora co-

mercial de Renewcell. Defensora de la 

innovación y la circularidad en el sector textil, 

se incorporó a Renewcell en noviembre de 

2022 para impulsar la comercialización de 

CIRCULOSE. Actualmente forma parte de 

los consejos de administración de Accelera-

ting Circularity y Transformers Foundation.                                                                                                        

ROBERT ANTOSHAK  es socio de Gherzi Textile 

Organization. Con más de 30 años 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.

sus objetivos de ventas y la puesta en marcha 
de la fábrica. De la noche a la mañana, Renew-
cell pasó de ser un consentido de la industria 
a un paria medioambiental más. La dirección 
nunca tuvo tiempo de ampliar la capacidad lo 
suficientemente rápido como para crear las 
economías de escala necesarias para que sus 
socios y clientes pudieran encontrar y com-
prar celulosa en el mercado fácilmente. Como 
hemos visto, la oferta pública de Renewcell 
recaudó dinero rápido, pero con condiciones 
muy herméticas.

Renewcell recaudó casi 200 millones de 
dólares 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.

¿ H A C I A  D Ó N D E  S E  D I R I G E  L A 
I N D U S T R I A  D E  L A  M O D A ?

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-
breproducción y a las hiper-tendencias de la 
moda rápida que animan a los consumidores 
a deshacerse de la ropa para comprar los nue-
vos estilos de la próxima temporada. El dese-
cho tiene prioridad sobre la funcionalidad.

La definición de locura es hacer lo mismo 
una y otra vez esperando obtener resultados 
diferentes en cada ocasión. En ese sentido, 
la transformación 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 necesitarán el apoyo del ecosistema 
de las grandes empresas. Las marcas deben te-
ner objetivos claros para próxima generación 
y fibras recicladas para  indicar a los proveedo-
res que desarrollen hitos internos. El desarro-
llo de la tecnología solo representa el 10 % del 
negocio cuando hay que tener en cuenta todo 
un ecosistema.

Al ser una industria con pocas directrices 
legislativas, la política de responsabilidad ex-
tendida del productor (EPR) está pendiente a 
nivel mundial con el Pacto Verde de la Uninón 
Europea, la Ley de Moda de Nueva York y la 
SB707 de California, que alterarán el mode-
lo de “tomar, fabricar y tirar”. Los creadores 
de política pública deben comprender las 
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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 único a Estados Unidos 
asegurando la prosperidad de las granjas 
asociadas y sus trabajadores agrícolas.

P O R  M A R I A N N E  D H E N I N 

T R A D U C C I Ó N  D E  S A R A H I  M O R E N O 

 Para Sana Javeri Kadri, directora 
ejecutiva y fundadora de Diaspora 
Co., todo comenzó con un latte 
de cúrcuma. Kadri nació y se crió 

en Bombay y se mudó a Estados Unidos para 
estudiar en la universidad en 2012. Mientras 
vivía en el Área de la Bahía en San Francisco 
en la década de 2010, Kadri vio cómo la cúrcu-
ma, una especia que conocía desde su infancia, 
se convertía en una tendencia en cafeterías y 
tiendas de alimentos saludables. 

“Empecé a ver lattes de cúrcuma por todas 
partes”, recuerda Kadri. “Algo en mi cabeza 
me decía: ´¿Quién cultiva la cúrcuma para to-
dos estos lattes de cúrcuma? Si estos lattes de 
cúrcuma cuestan 8 dólares están por todo San 
Francisco, ¿se está beneficiando algún agricul-
tor en el sur de Asia por esto?”.

Kadri regresó a la India en 2016 en busca 
de respuestas para estas preguntas. Su inves-
tigación la llevó a visitar 19 granjas alrededor 
de todo el país y a profundizar en los archi-
vos de la época colonial del sur de Asia. Lo 
que descubrió la llevó a fundar Diaspora Co. 
al año siguiente, cuando solo tenía 23 años. 
Hoy en día, esta empresa de especias es una de 
las marcas más influyentes en el mercado en 
cuanto a su abastecimiento sostenible y equi-
dad. Su primer producto fue una cúrcuma de 
origen único.

La cúrcuma 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 aromáticos populares, 
como la pimienta negra y la nuez moscada. 
Estos productos se convirtieron en codicia-
dos artículos de lujo en Asia occidental, el Me-
diterráneo y algunas partes de Europa en el 
siglo IV, cuando los comerciantes marítimos 
los transportaban a través del océano Índico y 

la costa occidental del Pacífico. 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 
regímenes europeos a expensas de los pueblos 
indígenas durante siglos. Desde el momento 
en que la Compañía Británica de las Indias 
Orientales tomó el control del comercio del 
subcontinente indio en 1765 hasta 1938, Gran 
Bretaña extrajo aproximadamente 44,6 billo-
nes de dólares del territorio, según la econo-
mista Utsa Patnaik. 

La colonización del sur de Asia también 
influyó en el desarrollo del comercio de espe-
cias. Cuando Kadri comenzó a visitar granjas 
en la India, se dio cuenta de lo poco que había 
cambiado la situación. “Ciento cincuenta años 
después, los agricultores siguen ganando muy 
poco por el cultivo de especias”, afirma. Hoy 
en día, 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 más y se 
mezcla con especias de otras granjas antes de 
ser exportado y vendido a minoristas de Esta-

dos Unidos como una mezcla. Los agricultores 
solo reciben una fracción insignificante del 
precio final de su producto, y las características 
individuales de sus especias ya no se pueden 
distinguir en las mezclas de especias resultan-
tes. Además, las mezclas acaban en las estante-
rías 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 colonización, muchos agriculto-
res han abandonado los conocimientos ances-
trales e indígenas sobre sus tierras y cultivos, 
en detrimento de las especias y aromáticos 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: 
“Había una sensación de: ´¿Cómo pode-
mos reimaginar eso?´” Su respuesta fue 
Diaspora Co.

Un trabajador agríco-
la moliendo cúrcuma 
Pragati tradicional 
durante la cosecha de 
2020 en la granja de 
la familia Kasaraneni 
en Vijayawada, 
Andhra Pradesh, una 
región costera del 
sureste de la India.
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partidarios fue Ben Jacobsen, de Jacobsen Salt 
Co. (JSC), una empresa con sede en Portland, 
Oregón, que vende sales artesanales cosechadas 
en la costa de Oregón. Ben Jacobsen, fundador 
de JSC, afirma que se identificó con la misión de 
Diaspora Co. “A lo largo de la historia, el comer-
cio mundial de especias ha sido uno de los más 
injustos que se conocen, por lo que me pareció 
interesante que Diaspora Co. lo abordara direc-
tamente”, explica. JSC lanzó un condimento 
para palomitas de maíz con cúrcuma utilizando 
la cúrcuma de Diaspora Co. en 2022, lo que con-
virtió a Diaspora Co. en proveedor de JSC.

Diaspora Co. cerró una ronda de finan-
ciación de 1,37 millones de dólares en 2022. 
En adición a Jacobsen, otros inversores con 

ideas afines son Gjelina Group, que gestiona 
los populares restaurantes Gjusta y Gjelina en 
la ciudad de  Los Ángeles. La inyección de ca-
pital permitió a la empresa ampliar su cadena 
de suministros, contratar nuevos integrantes 
para su equipo, rediseñar el envase de sus pro-
ductos y venderlos en un número limitado a 
tiendas de comestibles. La empresa también 
trasladó más tareas de procesamiento de 
Oakland a la India para estar más cerca de sus 
granjas asociadas. 

El apoyo a las granjas y a los trabajadores 
agrícolas que cultivan y cosechan las especias 
y aromáticas de Diaspora Co. siempre ha sido 
fundamental para la misión de la empresa. La 
exitosa ronda de financiación también per-
mitió a Kadri poner en marcha el Fondo para 
Trabajadores Agrícolas, que utiliza los bene-
ficios destinados a mejorar la salud, la educa-
ción y los medios de vida de los trabajadores 
agrícolas de las granjas asociadas a la empresa.

C U M P L I E N D O  T O D O S 
L O S  O B J E T I V O S 

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

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 agrícolas regenerativos que defiende 
Diaspora Co. El agricultor Prabhu Kasarane-
ni ha implementado la ganadería bovina en 
su granja de cúrcuma 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 químicos. 

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

Kumud Dadlani fue contratada para di-
rigir el Fondo para Trabajadores Agrícolas 
cuando se creó en 2022. “Para nosotros era 
importante empezar desde cero y no limi-
tarnos a nuestra comprensión de lo que de-
bía mejorarse”, escribió en una entrada de 
blog sobre los primeros meses del fondo. 
Dadlani se asoció con investigadores para 
encuestar y entrevistar a los trabajadores 
agrícolas sobre sus necesidades en noviem-
bre de 2022, antes de lanzar los primeros 
programas del fondo. Basándose en sus co-
mentarios, en 2023 el fondo ofreció cursos 
de educación financiera para los trabajado-
res agrícolas de tres granjas asociadas y un 
campamento médico para los trabajadores 
agrícolas de curcuma Pragati, donde el per-
sonal de un hospital local ofreció exámenes 
médicos y dentales gratuitos e información 
médica general. 

Para cumplir sus objetivos en el ám-
bito del consumo, Diaspora Co. se centra 

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

R E V O L U C I O N A N D O 
L A  I N D U S T R I A

Tras regresar a Oakland, California, en 
2017, después de su viaje de investigación 
a la India, Kadri fundó Diaspora Co. con 
3,000 dólares procedentes de su devolución 
de impuestos y un pequeño préstamo de su 
padre. Ese mismo año, en la India, fundó 
Diaspora Trading, una empresa de exporta-
ción 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 permitió 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. consistió en ampliar 
la oferta de una sola especie a las docenas que 
ofrece actualmente. El primer producto de la 
empresa, la cúrcuma tradicional Pragati, pro-
cede de la granja familiar Kasaraneni, de terce-
ra generación, situada en Vijayawada, Andhra 
Pradesh, una región costera del sureste de la 
India, que Kadri visitó en 2016. Cuando Dias-
pora Co. comenzó a vender la especia en 2017, 
era el único producto de su línea. En 2019, 
Diaspora Co. comenzó a ofrecer cardamomo 
Baraka, pimienta negra Aranya y chile Guntur 
Sannam, con lo que su línea de productos total 
a cuatro especias. En 2022, el inventario de la 
empresa se había disparado a 40 especias y ma-
salas procedentes de 26 granjas asociadas de la 
India y Sri Lanka.

Diaspora Co. obtuvo un nuevo modelo de fi-
nanciación que le ayudó a multiplicar por diez su 
línea de productos en 2022. La empresa se basó 
en un modelo de preorden durante sus primeros 
cinco años, ofreciendo a los clientes la oportu-
nidad de comprar especias antes de que fueran 
cosechadas y esperar a que llegaran. “En última 
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. buscó inversores ali-
neados con su impacto que les importara su 
compromiso con la agricultura regenerativa, 
los socios agrícolas y las especias únicas y de alta 



21Stanford Social Innovation Review / Summer 2023

en hacer llegar sus especias a los clien-
tes lo más rápido posible y fomentar una 
mejor comprensión de los productos y 
sus orígenes. Los productos de Diaspora 
Co. se encuentran actualmente en las es-
tanterías 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 
compañía también está creando la in-
fraestructura necesaria para dar cabida 
a más ventas al por mayor entre empre-
sas, de modo que sus productos puedan 
aparecer en los menús de restaurantes de 
franquicia o como productos básicos de 
supermercado, como la granola o palo-
mitas de maíz sazonadas.

Para ayudar a los clientes a conocer el 
origen de sus especias, el equipo de Diaspo-
ra Co. está recopilando un libro de recetas 
de sus socios agrícolas, en el que se muestra 
cómo se utilizan las especias en los platos 
caseros de la India y Sri Lanka. “Creo que 
todavía 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, algún día, con la combina-
ción adecuada de transparencia en la cadena 
de suministro, comercio directo, marketing 
y educación, los consumidores que com-
pren pimienta negra en el supermercado 
pensarán en las colinas de Kerala, al lado de 
la costa india de Malabar, donde los pueblos 
indígenas han cosechado la pimienta autóc-
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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Ensamble Artesano: un 
modelo para reactivar la 
economía del sector 
artesanal

E L  2 02 0  F U E  U N  A Ñ O  de definición para la Fundación Haciendas del Mundo Maya (FHMM). Varias tormentas y dos hu-
racanes afectaron la península de Yucatán, y la pandemia por COVID-19 desató una crisis sanitaria que repercutió en otras 
dimensiones de la vida social y económica. 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 ambigüedad eran los elementos más comunes del entorno.

Las características de este nuevo entorno detonaron que la Fundación Haciendas del Mundo Maya, una asociación 
sin fines de lucro que trabaja para expandir las oportunidades de desarrollo de las comunidades de la Península de Yu-
catán, replanteara su enfoque y reinventara su forma de trabajo con las redes conformadas. De ahí surgió una nueva 
metodología de colaboración que combinó la experiencia de intervención participativa adquirida a lo largo de 20 años 
con enfoques de impacto colectivo y pensamiento sistémico. 

En ese contexto emergió Ensamble Artesano, una plataforma mexicana que reúne a artesanas, artesanos, orga-
nizaciones que acompañan procesos de desarrollo en comunidades rurales, y aliados con capitales estratégicos para 
apoyar el desarrollo comunitario. Su objetivo es reactivar la economía del sector artesanal detenida por la pande-

P O R   M I G U E L  TA L AV E R A  •  E D I C I Ó N  D E  A B R A H A M  VÁ Z Q U E Z

E S T U D I O  D E  C A S O
Una mirada profunda al interior de una organización

¡Artículo 
original 

en español!

Este artículo es resultado del Segundo Taller de Estudios de Caso y Piezas de Opinión, organizado por SSIR en Español, Tec de Monterrey, Cemefi, Comunalia, fhi360 y USAid.

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



25 Stanford Social Innovation Review en Español / Año 4 No. 17

total de México (alrededor de 153 mil 437 millones de pesos). Ade-
más, según la Encuesta de Ingreso y Gasto de los Hogares, el gasto 
en artesanías 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 sólo eso, 
el INEGI calculó en 2018 que la población que depende totalmente 
de la venta de artesanías es más de un millón de personas. 

A pesar de su relevancia económica y social  y  del papel do-
minante de comunidades indígenas que viven en zonas de bajos 
ingresos y marginadas (FONART, 2020), el sector artesanal carece 
de programas públicos  para incrementar su competitividad y ac-
ceso a ingresos. Este es un escenario que comparten los sectores 
artesanales latinoamericanos, donde se evidenció que el rompi-
miento de las cadenas productivas y de comercialización provo-
cado por el aislamiento social afectó gravemente a las economías 
del sector artesanal al limitar su acceso a los productos básicos 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 desafío exigía colaboración. Cuando apenas era una 

mia. En esta plataforma, la Fundación Haciendas del Mundo Maya 
ha tenido el rol de gestión, articulación y acceso a mercado desde 
su origen. 

E N S A M B L E  A R T E S A N O :  U N  C O N J U N T O  D E 
F U E R Z A S  P A R A  L A  R E A C T I VA C I Ó N  E C O N Ó M I C A

 Ensamble Artesano emergió como una respuesta disrup-
tiva en medio de la pandemia para atender las necesida-
des de artesanas y artesanos cuya fuente de ingresos se 
redujo o desapareció debido a la repentina caída en las 
ventas de artesanías en los mercados, principalmente 
turísticos. El efecto de esta disminución de ventas se 
tradujo en una pérdida de más 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 artesanías son un sector económico relevante en México. 
La Cuenta Satélite de la Cultura elaborada por INEGI reportó en 
2021 que las artesanías aportaron 20.8% al PIB cultural, 0.6% al PIB 
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Ensamble Artesano trabaja directamente con artesanos de distintas partes de México
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sus medios de vida, teniendo como base la participación activa de las 
comunidades.

En 2005, Fundación Haciendas del Mundo Maya impulsó la crea-
ción de una empresa comercializadora como un instrumento para 
alcanzar su misión: 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 comercialización jus-
ta de artesanías producidas por las empresas sociales, y Traspatio 
Maya se dedica a fomentar la seguridad alimentaria con la produc-
ción sostenible de frutas y hortalizas, maíz, 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 motivó el dise-
ño del programa de Reconstrucción Social del Hábitat, basado en la 
experiencia de la fundación en la reconstrucción de viviendas en la 
Península de Yucatán tras el paso del huracán Isidoro en 2002. Este 
programa facilitó el acceso de familias afectadas por los sismos a ca-
sas dignas, seguras y respetuosas de la tipología y formas de habitar 
de la comunidad Mixe de Coatlán, en Oaxaca. Esta iniciativa lide-
rada por la comunidad fue respaldada por aliados como Fundación 
Alfredo Harp Helú Oaxaca, Fundación ADO, Fundación Merced, 
Fundación W. K. Kellogg, Fundación Privada Solidaridad y el Muni-
cipio de Tehuantepec. 

A N T E  L A  C R I S I S ,  R E S A L T A R  L A  C A U S A

 Rosa, una artesana acompañada por Impacto, 
una organización que participa en Ensamble 
Artesano, dijo: “No habíamos tenido trabajo 
por la enfermedad que ha venido, me afectó mu-
cho porque vivo de la artesanía, de mis telares”. 
Rosa Teresa Hernández vive en Zinacantán, un 
municipio en Los Altos de Chiapas donde 91.2% 

de la población habla al menos una lengua indígena; la tzotzil es 
la principal en la región. Ella es una de las tantas artesanas afec-
tada por el cierre de mercados, que depende de la venta de sus ar-
tesanías para sobrevivir. Igual que Rosa, en México un millón de 
personas dependen totalmente de la venta de artesanías 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”.

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 más cercanos 
de la fundación 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”. 

Así fue como, en 2020, Fundación Haciendas del Mundo Maya y Ta-
ller Maya concibieron Ensamble Artesano. En alianza con México Terri-
torio Creativo, Design Week México y Estafeta, se creó una “plataforma 
colaborativa conformada por una Red de 36 Organizaciones Aliadas y 
proyectos que tienen como punto de encuentro el diseño, la producción 
creativa y el comercio local justo y responsable”. Esta concepción contó 
con la asesoría de Igeneris, una reconocida firma de asesoría comercial.

Ensamble Artesano partió de un ejercicio de pensamiento colectivo 
que sumó inicialmente a esas 36 organizaciones que ya se dedicaban a 
conectar grupos artesanales con oportunidades de ingreso de manera 
regular, y que además cuentan con estrategias y enfoques muy diver-
sos para lograrlo. Algunas tienen un modelo propio de desarrollo co-
munitario al igual que la Fundación Haciendas del Mundo Maya,  otras 
promueven la formación de habilidades empresariales, unas más tie-
nen esquemas de ahorro y préstamo colectivo. En otras, su capital es 
el diseño de productos artesanales, la comunicación y el marketing, o 
la logística. Marilú Hernández, presidenta de Fundación 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 años…para fortalecer un gremio en torno a 
una visión compartida”. 

Ensamble Artesano se expresa como un movimiento donde conflu-
yen una diversidad de seres humanos, patrimonio cultural y distintas 
formas organizativas de activación económica. Además, integra una 
agenda común con el objetivo de “contribuir al mantenimiento de la ac-
tividad artesanal dentro de la economía formal como fuente de ingresos 
en población vulnerable por un período de tres meses a través de dise-
ños innovadores” (FHMM, 2021).”

V O C A C I Ó N  D E  A T E N C I Ó N 
Y  C O L A B O R A C I Ó N 

 

 En 2002, Fundación Haciendas del Mundo Maya se 
constituyó con la misión de “generar acciones que 
promuevan la identidad, el reconocimiento y el res-
cate de la cultura maya, fomentando la superación 
de la pobreza extrema a partir de oportunidades 
de educación, salud y desarrollo económico con la 
participación de la población como promotores 

de sus propios proyectos”. Su vocación colaborativa en la atención a 
emergencias por desastres naturales se institucionalizó a través de una 
metodología de autogestión comunitaria y reconstrucción con enfoque 
de desarrollo humano: el Modelo de Desarrollo Comunitario Integral 
(MDCI) para guiar sus intervenciones en la región.

A través del MDCI, la fundación promueve el desarrollo humano 
desde el fortalecimiento de las habilidades y el trabajo colaborativo 
en contextos comunitarios de la Península de Yucatán.También fo-
menta la autogestión y el autoempleo en proyectos sostenibles que 
propicien la generación de ingresos para las personas y fortalezcan 
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U N A  C A D E N A  D E  VA L O R  M Á S  H O R I Z O N T A L
 

 La cadena de valor del sector artesanal tiene una es-
tructura convencional como la de otros sectores, que 
genera una distribución desigual de ingresos en sus 
distintos eslabones. La pandemia acentuó esa condi-
ción, 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 análisis de cadenas de valor del Banco Mundial permite en-

tender mejor dónde se genera y capta un mayor flujo económico 
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 típicamente no 
participan artesanas y artesanos. Los eslabones que se entrelazan 
uno después del otro son: investigación y desarrollo, diseño y ges-
tión, manufactura, logística, marketing, gestión de marca, ventas 
y servicio al cliente. Conforme a este orden de la cadena, es en el 
primer y último eslabón donde se concentra el mayor valor agrega-
do y los de menor valor son manufactura y logística. La propuesta 
de Ensamble Artesano consiguió aplanar la curva de la “U” con un 
planteamiento de cadena de valor más horizontal, con principios 
de comercio justo y transparencia, que involucra a artesanas y ar-
tesanos en los distintos eslabones, resultando en una mejor distri-
bución del valor y una revalorización  de las etapas de la cadena 
que corresponden tradicionalmente a las artesanas y los artesanos.

 Desde la perspectiva que plantea Ensamble Artesano, el 
diseño artesanal está vinculado directamente a las y los producto-
res, es decir, artesanas y artesanos. Sus creaciones están inspiradas 
en su cultura y entorno social, su cosmovisión y sensibilidad hacia 
la vida,  así como los recursos naturales de sus comunidades. La 
manufactura artesanal depende totalmente de su habilidad en el 
manejo de los materiales y de su maestría en el conocimiento de las 
técnicas tradicionales con las que crean piezas artesanales únicas. 

Así, considerando que las artesanas y los artesanos son clave en la 
cadena de valor artesanal, era fundamental priorizar su reactivación 
económica y dirigir los esfuerzos de una intervención 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 formuló como 
un programa en tres etapas: activación económica, comercialización y 
fortalecimiento, con un impacto económico total de más de 150 millo-
nes de pesos.

La primera etapa fue la de diseño y producción en la que se dispersa-
ron 50 millones de pesos como pago por la producción de una colección 
inédita. En segundo lugar, esa colección con valor en el mercado de 63 
millones de pesos se vende a través de canales físicos y online. Y, por 
último, el monto obtenido por la venta de la colección, menos los costos 
de comercialización, regresa a una bolsa para financiar acciones de for-
talecimiento para el sector artesanal.

La propuesta incluye dos componentes principales: diseño par-
ticipativo y gestión formal y compartida. El primero se refiere a un 
proceso creativo en el que intervienen de manera horizontal artesa-
nas, artesanos, mentores en diseño y curadores.  El segundo es un 

En abril de 2020, cuando Ensamble Artesano se concibió, 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 Organización Mundial de la Salud reportó más de 1.6 millones de 
casos confirmados y más de 100 mil defunciones a causa de la enfermedad 
(Johns Hopkins University, 2020). La dimensión de esta crisis no es ajena 
para nadie: a marzo de 2023, cuando la Universidad Johns Hopkins dejó 
de recopilar datos de seguimiento de la enfermedad, se habían registrado 
más de 676 millones de casos y alrededor de 6.9 millones de vidas perdi-
das; para México se reportaron más de 7.4 millones de contagios y 333 mil 
fallecimientos. Sin duda, fue una crisis sanitaria que se prolongó más allá 
de cualquier expectativa pesimista. 

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

El efecto de la caída del empleo en los ingresos generales repercutió en 
las comunidades artesanales asentadas en localidades rurales: sus ventas 
bajaron repentinamente y tampoco podían salir a vender su producción 
en los mercados urbanos donde normalmente lo harían. Sin embargo, los 
ingresos no eran lo único en riesgo: también corrían peligro el patrimo-
nio y la identidad que resguardan las artesanías mexicanas al reflejar las 
tradiciones y cosmogonía propias de la cultura de las comunidades arte-
sanales.

La fundación concentró esfuerzos para mantener activas las empre-
sas sociales artesanales de México, al menos durante los meses más agu-
dos de la pandemia, con el fin de preservar las fuentes de ingreso de las 
comunidades y proteger su patrimonio cultural. Al desafío se sumaron 
organizaciones de distintos ámbitos sociales como empresas y marcas de 
diseño, un organismo internacional y un colectivo que promueve el dise-
ño como agente de cambio social, todas inspiradas por la experiencia de la 
fundación adquirida durante 20 años de practicar su Modelo de Desarro-
llo Comunitario Integral.   
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“La propuesta de Ensamble 
Artesano consiguió aplanar la curva 
con un planteamiento de cadena de 
valor más horizontal, con principios 
de comercio justo y transparencia, 
que involucra a artesanas y artesanos 
en los distintos eslabones”.              
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componente de gobernanza, necesario para que la operación 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 república, acompañados por 80 organiza-
ciones sociales, 60 diseñadores, además de 20 aliados estratégicos 
y donantes, todos comprometidos con la transformación social en 
México.

La operación  de Ensamble Artesano incluyó el trabajo y aporta-
ción de cada uno para completar y profesionalizar los eslabones de 
la cadena de valor. En investigación, diseño y  desarrollo de produc-
to se requerían líderes en la industria de diseño y moda, que fueran 
referentes del diseño en México, por lo que Design Week México y 
México Territorio Creativo se hicieron cargo. El área de diseño y 
gestión lo asumió FHMM desde una perspectiva de red e impacto 
colectivo, integrando al colectivo de 36 organizaciones diversas (Or-
ganizaciones Aliadas, OAs) enfocadas en la generación 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 logís-
tica interna y externa requería un líder en la industria de soluciones 
logísticas y de empaque, por lo que Estafeta se hizo responsable. En 
la construcción de narrativa participó Caralarga integrando su ex-
periencia en posicionamiento de marca en el sector. En marketing 
y gestión de marca, Ensamble Artesano contó con la asesoría espe-
cializada de Igeneris, quien provee consultoría en planes de comu-
nicación, posicionamiento de marca y marketing. Finalmente, para 
ventas y servicio al cliente se requería la gestión, operación y admi-
nistración de ventas, siendo Taller Maya y Fundación Haciendas del 
Mundo Maya quienes aportaron la gestión y sus puntos de venta. 

R E A C T I VA N D O  L A  E C O N O M Í A  D E L  S E C T O R 
A R T E S A N A L

 Las artesanas, los artesanos y sus familias vieron 
en Ensamble Artesano un aliado para seguir pro-
duciendo y generar ingresos cuando la economía 
del sector estaba deprimida. Petra López Aguilar, 
artesana del Estado de México que colabora con 
Musgo, considera que Ensamble Artesano es “una 
ayuda económica para mi familia, ya que con la 

pandemia pues sí fue algo difícil”. 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 difíciles de la pandemia”. 

La reactivación económica para los grupos artesanales en tiem-
pos de pandemia fue posible gracias a un cambio de paradigma “de 
la competencia a la colaboración”.  Pedro Gamboa, colaborador de 
Fundación Haciendas del Mundo Maya y participante en la creación 
y gestión del proyecto, resaltó que “tener una misma visión los arte-
sanos, los diseñadores y las organizaciones, nos permitió un diálogo 
constructivo de mejores prácticas compartidas y una nueva visión 
de futuro”. Ante un escenario de máxima incertidumbre por la pan-
demia, “se decidió que era indispensable contar con organizaciones 
que ya tuvieran conocimiento profundo del territorio y contexto de 
los grupos artesanales, así como un capital social ya construido con 
cada uno. Las organizaciones aliadas pudieran tener diversas figu-
ras, diseñadores, marcas de artesanía, comercializadores, cooperati-
vas, OSCs, y deberían tener una trayectoria verificable de trabajo y 
compromiso con la generación de ingresos sostenibles con los gru-
pos a los que acompañan, perspectiva de trabajo intercultural y en 
apego a derechos humanos” (FHMM, 2021).

El modelo de Ensamble Artesano, inicialmente propuesto por la Fun-
dación Haciendas del Mundo Maya, contempló un período de interven-
ción de 12 meses para la reactivación.  Primero se identificaron aliados, 
luego se convocaron y seleccionaron a las organizaciones aliadas que 
podrían participar, así como a los grupos artesanales; después empezaron 
los trabajos de diseño, producción y logística. Simultáneamente, se des-
plegó una plataforma online para comercializar las piezas y se aprovechó 
la infraestructura física de Taller Maya para ampliar las posibilidades de 
venta. La reactivación económica representó para artesanas y artesanos 
un ejercicio desafiante ya que la coordinación entre Fundación Hacien-
das del Mundo Maya y todas las otras organizaciones ocurrió en un me-
dio casi ajeno a su cotidianidad: canales virtuales para establecer contac-
to, presentarse, hacer acuerdos, hacer un seguimiento, construir diseños 
nuevos, o capacitarse.

El FHMM  estableció los montos de reactivación  a partir de la idea 
de proveer trabajo por tres meses como amortiguamiento a la caída de 
ingresos durante los meses más fuertes del aislamiento por la pandemia. 
“Se tomó como referencia de línea de pobreza por ingreso rural del Con-
sejo Nacional de Evaluación de la Política Pública de Desarrollo Social 
para abril de 2020 situada en 2 mil 467 pesos [... y] se estableció un monto 
por persona de 9 mil [pesos] por los tres meses como meta de reactiva-
ción, con el lineamiento de buscar que la mayor proporción de ese monto 
llegue directo a manos de los participantes adecuando el diseño de pro-
ductos y procesos como sea necesario” (FHMM, 2021). Ello se tradujo en 
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otros 
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70% de ese monto para mano de obra y 30% para materia prima, siendo los 
otros gastos cubiertos por el proyecto. 

En una primera edición 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 irían para artesanas y artesanos mayores de 18 años, 
organizados previamente en grupos, que producen piezas artesana-
les como medio de acceso a ingresos y que operan en la economía 
formal a través de empresas sociales u otras figuras jurídicas. La 
organización aliada que los acompaña sería responsable de la ope-
ración del programa completo con los grupos artesanales en cada 
territorio.

La reactivación como respuesta inmediata a la emergencia se im-
plementó con la suma de esfuerzos de los aliados. La transición de 
la competencia a la colaboración no podía haber ocurrido sin volun-
tades afines; había experiencia de cada una de las 36 organizaciones 
y voluntad para poder compartir e implementar mejores prácticas. 
También nos apoyamos en marcos de referencia de corte social que 
sirvieron de guía: las condiciones de Impacto Colectivo, el Desa-
rrollo Humano, el Aprendizaje Holístico y el Diseño Participativo, 
todos ellos ingredientes fundamentales para que Ensamble Artesa-
no fortaleciera la capacidad creativa del gremio y la transformación 
social. 

 
D I S E Ñ O  P A R T I C I P A T I V O :  U N A  H E R R A M I E N T A 

P A R A  T R A N S F O R M A R  Y  C O N S T R U I R  C O M U N I D A D

 En Ensamble Artesano concebimos el diseño partici-
pativo como una herramienta culturalmente sensible 
con potencial para la transformación social, que de-
tona la creatividad y que construye puentes entre la 
tradición y la innovación que exige el mercado actual. 
Los hermanos Zárate, artesanos alfareros de Michoa-
cán  que colaboran con Tuux México abordaron los 

nuevos diseños como un 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 diseño participativo intervienen distintos roles en la creación 
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 
inspiración. Como es un proceso multidisciplinario y multicultural, se 
tienen que definir canales de comunicación claros y al alcance de los 
participantes, así como definir las voces con poder de decisión. 

 Según Rufina Ortiz, artesana alfarera de Santa María Atzompa, 
Oaxaca, el diseño en Ensamble Artesano,  “es mostrar parte de los 
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colección y pone especial énfasis en la articulación significativa de una agenda 
de fortalecimiento para el sector artesanal mexicano. Llegar a esta fase 
del proyecto revela que Ensamble Artesano es un ejemplo práctico de cómo 
se construye una red de impacto colectivo”.

procesos, de la tradición, de la cultura, pero más de mis raíces. Para 
mí, es parte de dar y sembrar semillas con ellos para que sigan ger-
minando a futuro”. Un ejemplo de diseño participativo es un ejerci-
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 Chiapas y a la sorprendente forma que tienen las flores de 
adornar la selva”. Primero se recolectan fotografías de la vida coti-
diana; segundo, se dibujan siluetas florales; tercero, individualmen-
te, las participantes generan su interpretación de un ramo de flores.   

De ejercicios como este se originaron recomendaciones para la buena 
práctica del diseño participativo en artesanía. Entre ellas se encuentran:

• Hacer las cosas de forma diferente.
• Procurar que al menos la primera sesión de trabajo sea en persona, 

porque el trabajo colaborativo funciona mejor de manera presencial. 
• Lograr que las personas externas al grupo artesanal conozcan pre-

viamente la comunidad: leer, informarse e investigar con anticipación 
para entender el contexto de trabajo e inspiración presente.

• Conocer las tendencias del mercado: estar al tanto de las tendencias 
en el ámbito donde se va a colaborar ya sean productos de moda, mobilia-
rio o decoración.

• Definir desde el principio del proceso cuánto tiempo hay disponible 
para explorar hasta tener un diseño final y los pasos siguientes para tener 
el producto disponible en el mercado.

• Practicar la escucha activa y la gestión de la creatividad: reconocer a 
todos los participantes como diseñadores. 

• Evitar imponer ideas de diseño o inspiración, dejar que las ideas en-
cuentren consenso como parte de un proceso de aprendizaje y explora-
ción de la creatividad.

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

• Mantener un compromiso con la identidad cultural, entendiendo la 
artesanía no solo como la creación de objetos sino como una expresión 
de cultura viva.

• Asumir un compromiso con el desarrollo humano comunitario por-
que el fin último de la artesanía es generar bienestar a través del trabajo y 
la expresión cultural.

R E S U L T A D O S  Q U E  I N S P I R A N

 La intervención en la cadena de valor que planteó En-
samble Artesano no solo permitió aplanar la curva de 
distribución del valor agregado en el sector artesanal: 
también está abonando al rescate de las técnicas ar-
tesanales tradicionales, así como a la revalorización y 
dignificación del trabajo artesanal que, debido a la mar-
ginación que sufren las comunidades en donde se prac-



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

Hoy, la energía de Ensamble Artesano se dirige a la comerciali-
zación de toda la colección y pone especial énfasis en la articulación 
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 práctico de cómo se construye una red de 
impacto colectivo, desde el diseño y establecimiento de una agenda 
común hasta las acciones necesarias para incidir directamente en el 
bienestar de quienes participan en la red. 

Ensamble Artesano está 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 diseño participativo como una herra-
mienta de transformación social, entendida como una metodología que 
fomenta la colaboración entre grupos artesanales y diseñadores para 
crear puntos de encuentro e intercambio intercultural de saberes en el 
proceso de creación de piezas artesanales. Esta sinergia de enfoques 
sobre el impacto colectivo y el diseño participativo para intervenir en 
la cadena de valor está propiciando avanzar hacia nuevas posibilidades 
que amplían mercados y activan el bienestar en el sector artesanal mexi-
cano. 

 

tican, se va relegando a segundo plano. Al mismo tiempo, está tejiendo un 
puente respetuoso entre el diseño contemporáneo 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 diálogo colectivo para compartir necesi-
dades, intereses, retos, mejores prácticas y herramientas hacia un 
desarrollo sostenible, Ensamble Artesano favorece el tránsito de la 
competencia a la colaboración y co-diseña 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 López, artesana fundadora de Kip Tik, 
“Ensamble Artesano nos da la posibilidad de compartir nuestras 
experiencias y conocimientos para fortalecer y preservar más de 20 
técnicas ancestrales que son parte fundamental de nuestra identi-
dad. La fusión de conocimientos, de marcas y artesanos ha creado 
nuevas composiciones técnicas para la innovación de piezas. Esta 
colaboración 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 población que 
depende de la producción artesanal, es nuestra prioridad generar 
redes y alianzas que dejen un impacto integral a largo plazo. La ca-
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Artesana trabaja en el proceso de elaboración de una artesanía textil.



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

Asimismo, al diseñar piezas artesanales para una colección que integra 
piezas creadas a partir de 19 técnicas artesanales tradicionales distintas, 
en diferentes partes del país y con decenas de grupos artesanales, necesa-
riamente se requería un sistema de registro en el que se establecieran los 
costos y especificidades de los productos para garantizar estándares de 
medidas, insumos específicos, 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 está a disposición de artesanas y artesanos para su 
libre uso. 

El distanciamiento social fue el desafío más  significativo durante la pri-
mera edición de Ensamble Artesano porque restringía la cercanía con los 
grupos artesanales en campo. A lo que se sumaba la falta de acceso a me-
canismos de comunicación digital: el acceso a señal de internet es limitado 
en las comunidades rurales artesanales. Además, el manejo de plataformas 
de comunicación en línea 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 desafío y se convirtiera en un capi-
tal adicional de los artesanos.

Si bien Ensamble Artesano nació como una iniciativa para reactivar 
la economía de las comunidades artesanales debilitadas debido a los efec-
tos de una prolongada emergencia sanitaria, la segunda El diseño parti-
cipativo es un ejercicio sinérgico que ocurre a nivel de campo, en el que 
participan artesanas y artesanos, así como diseñadores de arte, de moda 
o interiorismo, abriendo un diálogo entre los saberes de las comunidades 
artesanales y el diseño contemporáneo. Esto ha generado una colección 
inédita de más de mil ochocientos diseños innovadores y una producción 
de más de 30 mil piezas.

 A partir de Ensamble Artesano, también se crearon dos cápsu-
las especiales en respuesta a peticiones específicas y financiadas por do-
nantes en Guerrero y Michoacán. Estás cápsulas desarrollan el modelo de 
tres ejes de Ensamble Artesano en un territorio limitado con una proble-
mática común y, adicionalmente, buscan incidir directamente en la cons-
trucción de tejido social junto a los actores locales clave.

Actualmente, Ensamble Artesano está enfocado en la última etapa de 
la comercialización de los productos generados porque en la medida que 
retornan recursos por la venta de las piezas, el tamaño de la bolsa de recur-
sos disponible para el fortalecimiento del sector aumenta, ampliando las 
posibilidades de alcance de esta etapa del proyecto. Aún está pendiente la 
construcción 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 útiles para las diferen-
tes etapas de la cadena de valor, así como los cursos que se han impartido 
sobre diversas temáticas novedosas, como tendencias de color, empaque y 
costeo de productos. Ensamble Artesano está trabajando en encontrar las 
mejores propuestas para la formación en negocios para el sector artesanal 
para construir esta plataforma, así como para enfrentar otros  desafíos que 
tienen que ver con la visibilización y el acceso a mercados del proyecto más 
allá de las fronteras nacionales, manteniendo la identidad de la marca que 
es Ensamble Artesano  como representante en el exterior  de un colectivo 
de artesanas y artesanos, diseñadores y organizaciones aliadas.   O
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O L O S  D E S A F Í O S  F O R T A L E C E N  Y  S O N  P A R T E  D E L 
T R A B A J O  C O L A B O R A T I V O

 La pandemia se extendió más allá del período de apoyo 
inicial establecido por Ensamble Artesano. Se había 
cumplido la reactivación económica de más de 2 mil 
500 artesanas y artesanos, la comercialización de la pro-
ducción generada todavía 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 prácticas entre pares. 
El éxito y las experiencias de la implementación de este proyecto en 

2020 propiciaron que se generara una segunda edición más eficiente a 
mediados de 2021 que nos permitió innovar más en la co-creación de 
procesos de gestión compartida. Ejercitamos la corresponsabilidad a 
través de la evolución de los órganos 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 órganos que colegian los temas ope-
rativos y estratégicos de la red. Uno técnico, que en la primera edición 
se conformó como Consejo de Contraloría, en cuya mesa se dialoga, se 
emiten opiniones y se toman decisiones sobre la operación cotidiana de 
Ensamble Artesano. Se integró voluntariamente por diez representan-
tes de las organizaciones aliadas, con Fundación 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 visión desde el campo, del gremio. El otro ór-
gano de gobernanza es un Consejo Administrativo que integra a aliados 
estratégicos que formaron parte de la concepción y definición del pro-
pósito de Ensamble Artesano, además de un representante del Consejo 
Técnico. En esta mesa se discuten temas relacionados con la metodolo-
gía, la expansión, o la participación con otras alianzas estratégicas que 
impulsen la consecución de los objetivos.

La implementación de la primera y la segunda vuelta exigió también 
un ejercicio de cocreación constante, así como de monitoreo y evalua-
ción para mantener el proyecto en marcha. La necesidad de contar con 
información que aporte transparencia a todo el sistema y sustente las de-
cisiones que se toman en los diferentes órganos de gobernanza de la red, 
impulsaron la creación de un sistema de información que da cuenta de 
manera organizada, ágil y disponible para todos los actores de la red, so-
bre quiénes son y dónde están los participantes, su caracterización fiscal, 
qué piezas artesanales hacen, y cuáles son los productos diseñados, a partir 
del programa de Ensamble Artesano, que funcionan mejor en el mercado. 
Asimismo, debido a la magnitud de la producción, 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-
formación se convierte en insumo para la toma de decisiones de negocio 
de las artesanas y los artesanos.

La reactivación desde la economía formal es otro elemento que ha sig-
nificado un reto constante en los emprendimientos. En particular, existe 
una tensión en el acceso de los grupos artesanales a los recursos necesarios 
para establecer negocios formales, como la tecnología, los servicios finan-
cieros y la asesoría técnica y profesional. Ensamble Artesano convocó a 
una comunidad de aprendizaje con el acompañamiento técnico y profe-
sional de miembros de la red con experiencia en temas fiscales, con el pro-
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“Si bien Ensamble Artesano nació como una iniciativa para reactivar la 
economía de las comunidades artesanales debilitadas debido a los efectos de 
una prolongada emergencia sanitaria, la segunda edición de esta intervención 
social reforzó el componente de fortalecimiento para generar habilidades 
técnicas y sociales que mejoren la resiliencia del sector”.
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 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 filantrópico. Los retos globales y sistémicos 
pueden abordarse de manera más eficaz con estrategias de propiedad colectiva. 

Estrategias de 
Propiedad

  Colectiva

ES UNA PRÁCTICA HABITUAL QUE LOS FINANCIADORES PRINCIPALES 

DEFINAN LAS AGENDAS,  establezcan las prioridades y determinen cómo 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 ajustándose a las expectativas y requisitos de los donantes, en lugar de hablar 
desde su propia experiencia. Nuestra experiencia en la cocreación y gestión de ini-
ciativas de cambio sistémico en la organización 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 más impor-
tantes del mundo. 

Para que las estrategias generen un cambio transformador, un cambio en 
la forma en que funcionan y se relacionan entre sí 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 transformación re-
quiere una intención compartida entre los socios y los financiadores para re-
equilibrar las dinámicas de poder, trascender los esfuerzos aislados y aceptar 
el desorden y la experimentación. La propiedad compartida comienza como 
un compromiso compartido, basado en una comprensión común de una si-
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y relaciones, la abogacía y la influencia, que poseen una multitud de ac-
tores más allá de los filántropos.

No obstante, las investigaciones realizadas en los últimos años han 
revelado que la financiación es relativamente escasa y difícil de movili-
zar para agendas transformadoras a largo plazo y trabajos relacionados 
con el cambio sistémico, como la abogacía y la organización.1 A menudo, 
las iniciativas con potencial transformador no reciben financiación para 
materializar ese potencial. O, en los raros casos en que se desembolsan 
fondos, los financiadores tienden a sofocar la agilidad, la creatividad, el 
espíritu emprendedor y la acción colaborativa de los socios con incenti-
vos distorsionadores, plazos restrictivos y otros requisitos engorrosos. 
La preocupación 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 más sistémica. Los pioneros de la inversión de impacto y 
una muestra representativa de filántropos, 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-
sión sistémica, una metodología para integrar el pensamiento sistémico 
en la lógica de la inversión y reimaginar los sistemas financieros. Juntos, 
reconocieron que la mayoría de los flujos de capital financiero, incluso 
aquellos que buscan resultados socialmente beneficiosos, perpetúan las 
mentalidades y las dinámicas de poder predominantes en lugar de im-
pulsar la transformación de sistemas como la energía, 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 incluía a la Fundación Bill & Me-
linda Gates, Catalyst 2030 y representantes de Ashoka, Echoing Green, 
la Fundación Skoll y la Fundación Schwab para el Emprendimiento 
Social. El objetivo era presentar a una muestra representativa de más 
de treinta financiadores, diez iniciativas de una selección de líderes 
experimentados en cambio sistémico buscando inversión. Después de 
realizar entrevistas en profundidad con los líderes, presentamos casos 
para financiar su aceleración, incluyendo pruebas de su trayectoria y 
la financiación que necesitaban para ampliar su impacto. También nos 
propusimos obtener información 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 
más 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 financiación.

A pesar de las pruebas sólidas a favor de las 10 iniciativas, solo una 
despertó interés y logró compromisos de financiación. 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 críticas recientes en 
torno a la 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 frustración 
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 

tuación. El resultado es una acción colaborativa que impulsa mejor 
la transformación, ya que los socios de todo el sector tienen mayor 
capacidad de acción y responsabilidad compartida y sus fortalezas 
individuales tienen mayor valor en múltiples objetivos a la vez y sus 
esfuerzos son más ágiles.

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 colaboración. 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 fácilmente 
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 más com-
plejas y urgentes de nuestro tiempo.

Basándonos en nuestra propia experimentación, investigación y 
aprendizaje, buscamos añadir matices a las propuestas recientes a fa-
vor de una filantropía 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 transformación. Más 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 líderes facilitadores fuertes (por 
ejemplo, orquestadores de sistemas). Hemos visto cómo las estrategias 
de PC pueden generar un aprendizaje profundo, innovación colabora-
tiva y cambios profundos en la mentalidad, el poder, las normas, las po-
líticas y las estructuras de los sistemas financieros y económicos. Nos 
entusiasma su potencial para ayudar a configurar y hacer realidad una 
sociedad más justa, inclusiva y regenerativa para todos. 

Limitaciones de las estrategias 
controladas por los financiadores

Los financiadores están experimentando con 
formas alternas de abordar los problemas 
globales. Algunos líderes del ámbito de la fi-
lantropía y la innovación social han descrito 
la filantropía estratégica como un fracaso y 
han pedido enfoques más impulsados por la 
comunidad, mientras que otros sostienen que 
la filantropía estratégica está viva y en mejora 
continua. Se ha escrito mucho sobre el notable 

ritmo y la flexibilidad de la filantropía de MacKenzie Scott, que pone a 
prueba las normas tradicionales sobre cómo y cuánto deben donar los 
financiadores. Philanthropy Together, una iniciativa global para demo-
cratizar y diversificar las donaciones benéficas, ha elevado el perfil de 
las colaboraciones filantrópicas en general y, más específicamente, de 
aquellas enfocadas en la equidad y con rendición de cuentas, así como 
de su potencial único para romper los silos de financiación tradicionales 
y apoyar estratégicamente movimientos completos, además 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 
la inteligencia contextual, la experiencia y habilidades técnicas, las redes 
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uniforme. Tampoco la proliferación de estrategias de financiación dis-
pares entre los distintos financiadores puede proporcionar la coordi-
nación necesaria para un cambio transformador. 

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

• Están demasiado aislados | Los financiadores hablan sin escuchar-
se entre sí, basándose en sus diferentes interpretaciones de la situación 
y de lo que es importante. Tienden a centrarse en objetivos limitados 
en sectores específicos, 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 
a los resultados medibles a corto plazo que pueden atribuirse directa-
mente a sus inversiones, a menudo haciendo suposiciones sobre cómo 
dichos resultados podrían contribuir, a la larga, a algo más grande. Los 
financiadores y los socios no aprovechan al máximo los activos y capa-
cidades de cada uno, incluidos sus respectivos conocimientos y capital 
social.

• Son demasiado rígidos | 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 
mayoría reconoció que el cambio sistémico requiere más y mejor fi-
nanciación en general, y que se han realizado demasiadas donaciones 
de forma aislada y centradas en resultados a corto plazo. De hecho, la 
mayoría reconoció que la transformación de los sistemas (el cambio 
que conduce a cambios de mentalidad, normas, políticas y estructuras) 
requiere múltiples fuentes de financiación para modificar las condicio-
nes del cambio. Llegamos a la conclusión 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. 

éxito o al fracaso. Los donantes a menudo preferían invertir en la con-
secución de resultados que se vinculan directa y concretamente con 
su financiación, 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 denominó “lavado de sistemas”, cuando se aplica 
un lenguaje elevado a trabajos de cambio social que son más modestos 
y de alcance más limitado. Estas reflexiones sugieren que “cambio sis-
témico” se ha convertido en una frase de moda que ha perdido su cone-
xión con su connotación original, la de una transformación significati-
va. La tendencia se agrava cuando los posibles beneficiarios incorporan 
el lenguaje de los sistemas en sus presentaciones para adaptarse mejor a 
las prioridades de los financiadores sin realmente comprender ni abor-
dar un sistema. Esta dinámica socava la credibilidad y el valor del trabajo 
legítimo del cambio sistémico.

La principal reticencia de los financiadores surgió de su convicción 
de que las iniciativas “por el momento, no encajaban en su estrategia”. 
En otras palabras, los financiadores ya habían desarrollado estrategias 
con áreas prioritarias preexistentes o enfoques preferidos, y buscaban 
llenar sus canales de financiación con beneficiarios que se ajustaran a 
ellas. Las iniciativas y los líderes que habíamos reunido no “encajaban” 
con la visión de los financiadores sobre las prioridades estratégicas. Con 
estrategias preexistentes en mano, los financiadores que entrevistamos 
parecían dar por sentado que ellos debían determinar qué trabajo debía 
o no debía avanzar 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 explosión de parti-
cipación de los grupos de interés durante un proceso estratégico con 
plazos limitados que concluye a puerta cerrada tenderá inevitablemen-
te a dar prioridad a las perspectivas, creencias y prejuicios de los que es-
tán 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 posición o perspectiva 

Reunir al ámbito y facilitar el diálogo 
requiere mucho tiempo de organización. 

Pero este trabajo sienta las bases de la confianza 
entre los socios potenciales.
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Características de las estrategias de PC 

Las 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 árbitros finales de qué trabajo debe 
recibir apoyo. Para hacer realidad las posibilidades de transformación 
se necesitan estrategias que todo el conjunto de socios desarrolle con-
juntamente y promueva, en contraposición a estrategias que reflejen 
la visión de una sola organización sobre lo que necesita un sistema. 

Un conjunto de socios y financiadores con una estrategia de PC es 
más eficaz porque comparten una capacidad de acción y responsabili-
dad compartida, la sensación 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 ámbito se determinan de forma conjunta, in-
cluidos los financiadores, y que todo el ámbito 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 ágiles, mostrando las tres características siguientes. 

Convocar a representantes de todo el sector y cocrear una narra-
tiva holística. | 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 visión de primera mano del 
contexto, un interés directo en las consecuencias, y la autoridad y los 
recursos para actuar. Esta reunión suele requerir un catalizador visio-
nario que convoque a los demás, a menudo una voz de confianza en 

el ámbito, un financiador o un convocante neutral. Este catalizador 
es especialmente crucial para reunir a socios que, de otro modo, no lo 
harían; por ejemplo, porque compiten por la financiación. Reunir al 
ámbito y facilitar el diálogo requiere mucho tiempo de organización. 
Al principio, a los invitados les puede resultar difícil ver el propósito 
de la reunión 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 múltiples conversaciones e involucrar a otros actores 
para asegurarse de que todo el sector esté representado. 

La coalición multisectorial Preventing Pandemics at the Source 
(Previniendo Pandemias desde su Origen, PPATS, por sus siglas en in-
glés) ofrece un ejemplo destacado de cómo reunir a partes dispares de 
un sector para crear conjuntamente una estrategia de PC. PPATS co-
menzó a tomar forma a mediados de 2020, cuando la pandemia de CO-
VID-19 cerró las fronteras y las economías de los países. Al observar un 
desafío sistémico crítico pero pasado por alto (el contagio de patógenos 
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-
tora de este artículo), y Nigel Sizer, ex presidente de Rainforest Alliance, 
convocaron a un grupo de 40 líderes destacados de los campos de la 
salud y la conservación a nivel mundial, que representaban una com-
binación de profundo conocimiento técnico y experiencia directa en 
diversos contextos. Con la orientación de científicos y defensores co-
munitarios de la salud y la conservación, el grupo reconoció los amplios, 
prácticos y multiplicadores beneficios de la prevención de la transmi-
sión de patógenos. Al mismo tiempo, sabían que los líderes mundiales 
en materia de salud seguían sin ser conscientes o se mostraban escép-
ticos ante los esfuerzos por abordar la propagación viral, percibían el 
problema como inevitable y tendían a centrarse en la vigilancia y la con-
tención de nuevas enfermedades en los países donde se producen con 
mayor frecuencia los brotes.

El grupo determinó que era necesario un nuevo discurso para enfa-
tizar la importancia de la prevención desde el origen: la prevención de la 
propagación es equitativa y completa porque sus estrategias benefician 
a todo el mundo, en comparación con las herramientas de contención 

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 visión holística, 
en lugar de limitada, de la situación.
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servación o la salud mundial, y se necesitó la 
participación de diversos grupos de interés, 
incluidos quienes trabajan en primera línea 
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 coalición procedie-
ron a difundir ampliamente la narrativa para 
prevenir la propagación, involucrando a múl-
tiples defensores y canales para comunicar 
su mensaje como un punto de referencia fun-
damental dentro y fuera de la coalición, in-
cluyendo el Congreso de los Estados Unidos, 
el G20, la Organización Mundial de la Salud 
y el Banco Mundial. El asesor principal de 
Conservation International para One Heal-
th, Neil Vora, pronunció una TED talk en ju-
lio de 2023 sobre la prevención de pandemias 
en fase inicial, elevando la cuestión más allá 
de los actores del ámbito de la salud. El análi-
sis realizado por uno de los financiadores de 
PPATS reveló un aumento en las menciones 
de los medios de comunicación sobre los 
factores que impulsan la propagación viral 
en relación con las pandemias en 2023; casi 
todas las menciones estaban vinculadas a los 
miembros de la coalición PPATS. 

Más allá del cambio de narrativa, la la-
bor de promoción de PPATS ha resultado 
en varios logros políticos en los últimos tres 
años, ya que el lenguaje de prevención de la 
propagación se ha incorporado a numerosos 
procesos legislativos en los Estados Unidos 
(por ejemplo, la Ley de Prevención de Futu-
ras Pandemias de 2021, la Ley de Preparación 
Internacional para Pandemias y Respuesta al 
COVID-19 de 2021, la Ley de Seguridad Sa-
nitaria Global de 2021 y la Ley de Prevención 
de Pandemias Globales y Bioseguridad), así 
como en diversos mecanismos globales para 
hacer frente a las pandemias. La PPATS tam-
bién coorganiza ahora una Comisión para la 

Prevención de la Propagación Viral con The Lancet, una de las revistas 
médicas más importantes del mundo, con el fin de potenciar la ciencia 
que sustenta la prevención de la propagación.

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 visión holís-
tica, en lugar de limitada, de la situación. Si los copropietarios 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 implicaría alcanzarlas, quizá no habrían 
llegado a una narrativa común y creíble sobre la propagación como 
la causa raíz de las pandemias. Sus posteriores esfuerzos de plani-

(por ejemplo, medicamentos y vacunas), que a menudo se distribuyen 
de forma desigual.3 Además, las medidas para prevenir la propagación, 
como reducir la deforestación, también ayudan a mitigar el cambio cli-
mático y la pérdida de biodiversidad, a una fracción del costo de gestio-
nar una pandemia.4 Por lo tanto, los esfuerzos para abordar de manera 
integral las pandemias deben incluir la prevención (en particular la pre-
vención de la propagación), y no solo la preparación y la respuesta ante 
pandemias. Basada en los conocimientos científicos que establecen el 
origen de las pandemias, la narrativa de la propagación viral guio el tra-
bajo posterior de PPATS, aclarando los principios, los valores comparti-
dos y la justificación de la coalición para un cambio transformador. Pero 
dar forma conjunta a esta narrativa fue un proceso. La prevención de 
la propagación no se discutía habitualmente en ámbitos como la con-
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dor ancla, activamente involucrado, habría permitido al sector actuar 
con mayor eficiencia y determinación.

Establecer objetivos basados en la visión colectiva y las fortalezas 
combinadas para alcanzarlos. | Al igual que la coalición PPATS, 
GroundBreak Coalition, otra iniciativa de transformación de 
propiedad colectiva, surgió tras un largo periodo de compromiso 
y creación de confianza entre una serie de socios que trabajaron 
para alcanzar una narrativa compartida sobre su situación, sus 
retos y su visión de futuro. A diferencia de PPATS, GroundBreak 
se benefició del apoyo financiero de una fundación y del espíritu 
de copropiedad desde el principio. Y, a diferencia de la estrategia 
de propiedad de los financiadores, la estrategia de GroundBreak 
adoptó una visión amplia de las fortalezas de los miembros de la 
coalición, incluidos los socios financieros, reconociendo su po-
tencial y responsabilidad para apoyar múltiples objetivos interre-
lacionados a la vez.

En 2022, la presidenta de la Fundación McKnight, Tonya Allen, 
trató de abordar el racismo sistémico y promover la equidad racial en 
el área de Minneapolis-St. Paul con más de 170 personas y 120 orga-
nizaciones. En grupos de trabajo, debatieron las barreras sistémicas 
para la construcción de comunidades climáticamente inteligentes, in-
cluidas las barreras para la propiedad de viviendas por parte de la po-
blación de raza negra, las viviendas de alquiler, el desarrollo comercial, 
el espíritu empresarial y la preparación para el clima, preguntándose 
qué herramientas y productos financieros, si se ampliaban, podrían 
beneficiar a compradores de viviendas, promotores comerciales, em-
presarios e inquilinos de raza negra.

Desde el principio, la Fundación McKnight trató de cambiar el 
poder mediante un liderazgo inclusivo y facilitador. Apoyado en su 
credibilidad como socio financiero local comprometido con el área 
metropolitana, la fundación abogó por un proceso de cocreación 
con diversas instituciones y movilizó a un pequeño equipo de tres 
coordinadores encargados de alinear los intereses y las contribu-
ciones de diversas instituciones mediante debates intencionados y 
colaborativos. La fundación y el equipo reconocieron que el tipo 
de transformación que buscaban no podía ser logrado por una sola 
entidad, por lo que ayudaron al sector a desarrollar una estructura 
de gobernanza provisional que incluía a 40 representantes de or-
ganizaciones corporativas, cívicas y filantrópicas. Estos líderes si-

ficación de la coalición, toma de decisiones, sensibilización y pro-
moción de políticas se habrían visto obstaculizados sin una visión 
clara y compartida del mundo por el que trabajaban. La estrategia 
de la coalición —y el tiempo y la hábil facilitación dedicados a cul-
tivarla y fomentarla— marcaron la diferencia al garantizar que los 
socios se alinearan en torno a un objetivo común, con una capaci-
dad de acción y una responsabilidad compartidas para lograrlo.

El liderazgo de Sizer como orquestador del sistema de la coali-
ción, junto con el asesoramiento estratégico y la administración de 
Cook, impulsaron el enfoque del sector en una narrativa común. 
Los socios de todo el sector tuvieron que trascender los mandatos 
institucionales y dejar de lado los egos individuales, y aprovechar 
al máximo una oportunidad sin precedentes para lograr un cambio 
transformador en muchas áreas importantes a la vez. La coalición 
PPATS tuvo éxito, en parte, porque los socios de la coalición sa-
bían que una entidad neutral estaba facilitando sus esfuerzos, sin 
competir con ellos por la financiación ni buscar el reconocimien-
to por el éxito de la coalición. De hecho, Sizer y Cook trataron de 
dar ejemplo de humildad y generosidad en toda la coalición 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 más 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 invitó a los financiadores desde el principio, estos decidieron 
no participar en un inicio. Afortunadamente, los miembros de la coa-
lición pudieron compartir activos no financieros (principalmente su 
tiempo como voluntarios) y avanzar durante casi un año antes de que 
llegara la primera ayuda financiera. Sin embargo, sin financiamiento 
para apoyar sus esfuerzos, la coalición perdió un tiempo valioso recau-
dando fondos, tuvo que abordar ciertas prioridades fuera de secuencia y 
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 filántropos 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-

A diferencia de la estrategia de propiedad de los financiadores, 
la estrategia de GroundBreak adoptó 

auna visión amplia de las fortalezas de los miembros 
de la coalición para apoyar múltiples objetivos 

interrelacionados a la vez.
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guen sirviendo a la misión de GroundBreak en la actualidad como 
miembros del consejo de liderazgo de la coalición.

La premisa de GroundBreak se basaba en el contexto local. 
A través del proceso de diseño, el sector de socios desarrolló un 
entendimiento común: las crisis nacionales de injusticias racia-
les, económicas y climáticas comenzaron a gestarse mucho antes 
de que la pandemia de COVID-19 y el asesinato de George Floyd 
por un agente de policía de Minneapolis, en 2020, las llevaran a un 
punto crítico. Por lo tanto, se necesitaría algo más que un cambio 
incremental para lograr un futuro racialmente equitativo en un cli-
ma político 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 coalición GroundBreak tradujeron su visión en 
objetivos que no solo eran específicos, medibles, realistas y con plazos 
determinados, sino también interrelacionados e interdependientes. Es-
tos objetivos incluían, por ejemplo, crear 45,000 nuevos propietarios 
de viviendas BIPOC (acrónimo que hace referencia a comunidades 
afrodescendientes, indígenas y de otras personas de color), y 11,000 
específicas para nuevos propietarios de raza negra, para así garantizar 
que 23,500 familias tuvieran una vivienda estable de renta asequible, y 
concluir 60 nuevos desarrollos comerciales preparados para el cambio 
climático y liderados por personas afrodescendientes. Se calculó que se 
necesitarían aproximadamente 5,300 millones de dólares en compro-
misos de capital en los próximos años para financiar y alcanzar sus obje-
tivos, y se identificaron las herramientas y productos financieros nece-
sarios. Con el apoyo del equipo de coordinación, el grupo calibró estos 
objetivos a la luz de un sistema financiero integrado, en lugar de una 
colección dispersa de objetivos dispares y poco realistas. Concretamen-
te, al tener en cuenta conjuntamente el papel de las subvenciones, las 
garantías, el capital de bajo coste y los programas de crédito para fines 
especiales en un nuevo sistema regional de instrumentos financieros, 
GroundBreak estimó que 1200 millones de dólares en capital flexible 
podrían desbloquear 4100 millones de dólares en capital de mercado 

privado en una década. 
Los objetivos de GroundBreak proporcionaron a los miembros de la 

coalición un punto de vista común desde el cual evaluar sus fortalezas y 
necesidades. Los miembros de la coalición pudieron ver que, trabajan-
do juntos, eran más 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) 
podían servir a múltiples 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 Fundación 
McKnight y otros socios financieros iniciales buscaron reunir el apoyo 
de socios financieros adicionales. En nombre de la coalición, desafiaron 
a otros filántropos, bancos, gobiernos, corporaciones e inversionistas a 
comprometerse a otorgar subvenciones, garantías y capital a bajo costo, 
reconociendo que las instituciones que controlan los mercados finan-
cieros deben desempeñar un papel fundamental en su transformación. 
En octubre de 2023, los socios financieros de la coalición anunciaron 
compromisos de capital por valor de 926,75 millones de dólares, un hito 
inicial que impulsó el camino hacia la realización de la visión 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 
a lo que el investigador del MIT Otto Scharmer y la innovadora social 
Eva Pomeroy describen como el conocimiento de la cuarta persona: 
una percepción mejorada tanto del “todo como del individuo, que hace 
posible la libertad de alinear la atención, la intención y la capacidad de 
acción tanto individuales como colectivas”, lo que “viene acompañado 
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 ágil para garantizar el impulso colectivo. | Las estrate-
gias de transformación son necesariamente adaptativas, ya que deben 
ajustarse a sistemas complejos y dinámicos. Las estrategias de PC son 
especialmente adaptativas porque los socios aprenden continuamente 
y comparten nueva información entre sí. 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 fáciles de resolver.
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datos sobre oportunidades y amenazas, intercambian conocimientos 
y lecciones, involucran a socios de ámbitos adyacentes y se mantienen 
coordinados. 

Durante la pandemia de COVID-19, los miembros de la coalición 
PPATS se reunieron periódicamente para intercambiar y revisar la 
información emergente y perfeccionar su estrategia en respuesta a 
las circunstancias rápidamente cambiantes. Grupos de trabajo ágiles 
y orientados a la acción 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 facultó para tomar decisiones; coordinaron y 
desplegaron sus recursos para abogar por un cambio de política e influir 
en el discurso público sobre la prevención de pandemias. 

La comunicación regular entre los miembros de la coalición PPATS 
reforzó su agilidad, así como su sentido de pertenencia colectiva y res-
ponsabilidad mutua. Gracias a las actualizaciones periódicas, que incluían 
reuniones mensuales de la coalición y boletines informativos regulares, 
los miembros de la coalición pudieron adaptar sus respectivos esfuerzos, 
plantear preguntas o inquietudes y participar y colaborar de forma proac-
tiva entre ellos. A través de comunicaciones regulares en toda la coalición, 
Sizer y Cook reforzaron la narrativa común de la coalición, 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 coalición toma-
ron la iniciativa en nombre de los objetivos del grupo. La comunicación 
constante también ofreció una visión clara de las contribuciones de cada 
miembro, lo que a su vez reforzó la responsabilidad mutua e inspiró a los 
miembros a actuar.

GroundBreak se aseguró igualmente de que su estrategia evolucio-
nara con el tiempo y de que sus miembros se mantuvieran informados y 
comprometidos. Cuando GroundBreak pasó de la fase de diseño a la de 
implementación, dio prioridad a la agilidad y a la copropiedad contínua al 
formar los equipos de implementación. Estos incluían organizaciones co-
munitarias junto con expertos técnicos, todos ellos con experiencia pre-
via en áreas cercanas a las áreas 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) basándose en la creencia de que quienes 
están más cerca de los problemas son los más indicados para tomar deci-
siones. Además, el equipo del proyecto GroundBreak generó contenidos 
continuos y específicos para el público e invitó a los miembros de la coali-
ción a aportar sus opiniones y comentarios desde el principio de la inicia-
tiva. Como reflexiona uno de los directores del equipo del proyecto de la 
coalición: “Apenas había límites en cuanto a lo que podíamos invertir en 
comunicaciones”. Al igual que con PPATS, la comunicación continua del 
equipo del proyecto de GroundBreak también fomentó la transparencia 
y la responsabilidad mutua entre los miembros del grupo.

Una orquestación hábil fue esencial para garantizar el impulso de las 
coaliciones PPATS y GroundBreak. Dentro de PPATS, la facilitación de 
Sizer y Cook catalizó el movimiento hacia las metas acordadas y ayu-
dó a cultivar un sentido continuo de copropiedad. Su función incluía 
gestionar las dinámicas relacionales entre bastidores, ayudar a resolver 
posibles conflictos y participar activamente en la en la creación de con-
fianza. También implicaba dar ejemplo de humildad, dejar de lado los 
egos, compartir intencionadamente el poder y participar en una admi-

nistración reflexiva. Sizer, al decidir dejar el cargo de director ejecutivo 
a principios de este año, seleccionó 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 pequeño equipo de 
coordinadores del sistema que crearon espacios para el diálogo conti-
nuo (en línea o en persona), para que los socios identificaran y sopesa-
ran las opciones estratégicas, y para la acción coordinada y el aprendi-
zaje. Los miembros de la coalición tenían la opción y el estímulo, pero 
no la obligación, de utilizar sus respectivas fortalezas para servir a las 
prioridades compartidas del colectivo. 

Liberar la filantropía transformadora

N  uestra principal recomendación, plan-
teada por los agentes del cambio y los 
financiadores del Catalyst Hub, fue 
crear más espacios en los que los dis-
tintos ámbitos pudieran reunirse y, en 
conjunto, dar forma a sus respectivas 
estrategias. Describieron estos espa-
cios como refugios seguros que neu-
tralizaban los desequilibrios de poder 

y animaban a los participantes a comunicarse, afrontar verdades incó-
modas, generar confianza y desarrollar un entendimiento común. Los 
participantes también los describieron como “laboratorios de acción”, 
donde los posibles socios traducían las posibilidades en esfuerzos coor-
dinados para hacerlas realidad. Independientemente de su forma, estos 
espacios cultivaban la capacidad de acción e inculcaban un sentido de 
responsabilidad compartida, lo que llevaba a estos socios potenciales a 
permanecer juntos después de la reunión, 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 
tema y que tratan los retos globales como si fueran menos complejos 
o más fáciles de resolver de lo que son. Colectivamente, debemos re-
visar y examinar nuestros objetivos y prioridades con más frecuen-
cia que cada tres o cinco años. Por difícil que resulte de aceptar para 
muchos, también debemos renunciar a centrarnos exclusivamente 
en las soluciones que se pueden ampliar o replicar más fácilmente. 
Una estrategia de colaboración 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 requirió casi un año 
o más). Las asociaciones y soluciones que surgen de una estrategia 
de colaboración entre organizaciones están diseñadas 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 colaboración. Hoy en día, esta función 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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ción, ayudar a otros a desarrollar una comprensión común de los siste-
mas y cultivar relaciones productivas y de gran confianza. Según nues-
tra experiencia, los candidatos más adecuados suelen aparecer después 
de que los innovadores sociales y sus financiadores se reúnen y evalúan 
su situación. Entonces, a medida que el sector comienza a considerar 
futuros alternativos, cobra importancia la necesidad de un orquestador 
y la relevancia de cualificaciones específicas (conocimientos técnicos y 
relaciones relevantes, además de cualificaciones básicas como habili-
dades de comunicación 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 buscarán activamente desempeñarlo. 

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 intersección 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 colaboración. “Es 
difícil para un orquestador de cambio sistémico hacer su trabajo si se le 
percibe como si compitiera por la financiación con los socios de todo el 
sector que está coordinando”, afirma Tim Hanstad, vicepresidente de la 
Fundación Chandler y cofundador de Landesa. ¿Qué pasaría si no fuera 
así y los coordinadores tuvieran una base estable desde la cual operar? 
En ese caso, ¿qué pasaría si todo el sector contara con una institución 
neutral encargada de crear un espacio para el diálogo, proporcionar un 
hogar a los orquestadores de sistema del sector, facilitar las actividades 
(como el apoyo y las comunicaciones estratégicas) y garantizar la ges-
tión a largo plazo de la agenda del sector? Creemos que los innovadores 
sociales deberían abogar por ello, y que los financiadores que buscan 
apoyar un cambio transformador deberían estar abiertos a ello. 

Lo más 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 la emergencia climática, tienen su origen en problemas sistémicos que 
nos obligan a plantearnos estas preguntas. Estas crisis persistirán y se 
agravarán mientras sigamos pretendiendo que las estrategias individua-
les para abordarlas son la solución.  O 

JORDAN FABYANSKE  es director general de programas de Dalberg Catalyst y 
exasesor estratégico. 
 
SONILA COOK  es directora ejecutiva de Dalberg Catalyst y exasesora estratégica.  
 
MARIAH LEVIN  es directora ejecutiva de The DO School Fellowships. También es 
miembro de la junta directiva de Dalberg Catalyst.

Los autores desean agradecer a varios colaboradores que aportaron ideas y comentarios 
para este artículo: Dan Tuttle, Cynthia Rayner, Ollie Babson, Je!rey Walker, Peter Goldmark, 
Erin Gavin, Neil Vora y Robyn van den Heuvel. Los autores también desean agradecer a Katie 
Baldassar por su colaboración intelectual y su ayuda editorial.

NOTAS

1  Publicaciones como Embracing Complexity: Towards a Shared Understanding of 
Funding Systems Change (Asumir la complejidad: hacia un entendimiento común 
del financiamiento del cambio sistémico), de Catalyst 2030; The Revolution Will 
Not Be Funded (La revolución no será 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 orígenes hasta revolucionar el mundo), de Bridgespan, entre otras, pusieron 
de manifiesto la falta de financiación 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” (Comisión 
The Lancet–PPATS sobre la Prevención de la Transmisión Viral Inicial: Reducir el 
Riesgo de Pandemias a través de la Prevención Primaria), The Lancet, vol. 403, n.º 
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 prevención primaria de las 
pandemias zoonóticas), Science Advances, vol. 8, n.º 5, 2022.
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      Aprendizajes de la 
economía informal                       
                   urbana de                           
                     África

L A S CI U DA DE S A F R IC A NA S A LBERG A N ECONOM Í A S I N FOR M A LE S PRÓS -

PER A S . 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 Etiopía, hasta Yaundé, en Camerún. 
Estas economías representan más de la mitad del empleo en los países de ingre-
sos bajos y medios-bajos, y su importancia aumentará a medida que las ciudades 
africanas reciban una afluencia prevista de 900 millones de habitantes adiciona-
les para 2050. 

Dado que las actividades económicas del sector informal se desarrollan de 
forma clandestina (es decir, no están sujetas a impuestos y carecen de proteccio-
nes formales), los trabajadores y emprendedores informales suelen ser muy vul-
nerables a la delincuencia, la corrupción, la explotación laboral por parte de los 
empleadores y los clientes que eluden el pago. Al mismo tiempo, las economías 
informales desempeñan un papel indispensable, aunque infravalorado, a la 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 
economías 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 economías in-
formales suelen estar dominadas por la idea errónea de que estas eco-

P O R  J O E L  B O T H E L L O  &  T I M  W E I S S 

T R A D U C C I Ó N  L E T I C I A  N E R I A
Ilustraciones de Lincoln Agnew

Las políticas 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 cómo las soluciones 
colectivas existentes fomentan la 

resiliencia empresarial.
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ten muchos talleres de reparación de automóviles en Nairobi, algunos 
incluso en las inmediaciones de Dagoretti Corner. Y lo que es más im-
portante, los clientes que necesitaban mantenimiento o reparación de 
automóviles no solían ir sin previo aviso ni comparar precios. En vez 
de ello, buscaban la recomendación de un cliente existente que tuviera 
relación con un taller de reparación de automóviles específico. 

A primera vista, se podría suponer que el grupo de negocios de 
Dagoretti Corner estaba estancado debido a la falta de especializa-
ción y diferenciación. Sin embargo, nuestra investigación descubrió 
que, por el contrario, los negocios sobrevivían y prosperaban gracias 
a su ubicación conjunta y sus similitudes, lo que les permitía crear un 
sistema informal de bienestar social. Como colaboraban entre sí 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 vínculo 
mutualista que los une) a pesar de encontrarse en un entorno de de-
lincuencia, corrupción y negligencia gubernamental. Esto creó una 
solución local para evitar que los emprendedores, sus trabajadores y 
sus familias cayeran en la pobreza.

Los talleres de reparación de automóviles no competían entre sí, 
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 explicó: “Tenemos un código de respeto. No vayas a 
buscar al cliente de otra persona”. En cambio, ahorraban dinero juntos 
e invertían juntos. Ofrecían aprendizajes a los jóvenes que habían aban-
donado la escuela en las zonas rurales de Kenia. Creaban oportunidades 
de negocio cuando los aprendices se graduaban. Y, quizás lo más impor-
tante de todo, proporcionaban un sistema de seguros informal que cu-
bría 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 invertían 
recursos sustanciales en la colectividad. Al hacerlo, tenían la seguridad 
de que recibirían apoyo siempre que lo necesitaran. 

Dos ejemplos demuestran la importancia de poner en común los re-
cursos. En primer lugar, los negocios de reparación de automóviles de 
Dagoretti Corner ahorraban e invertían juntos. “Tenemos un grupo que 
es como una chama [una asociación informal de ahorro y crédito rota-
torio] para los propietarios de talleres”, nos contó uno de ellos. “Somos 
muchos. Alrededor de 50 miembros”. Aunque las asociaciones similares 
a las chama son comunes en todo el mundo, especialmente en las zonas 
rurales y entre las mujeres, esta chama era única porque estaba com-
puesta por propietarios de negocios que se unieron para poner en co-
mún sus recursos. Los miembros realizaban contribuciones periódicas, 
y a menudo sustanciales, a las asociaciones colectivas como forma de 
aumentar sus recursos, acceder a líneas de crédito entre ellos e invertir 
en actividades empresariales distintas de la reparación de automóviles, 
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 catastróficos que podían llevar a estas poblaciones vulnera-
bles a la ruina financiera. Dado que los planes de seguro formales eran 
inasequibles, los mecánicos se ayudaban entre sí, una ética conocida 
en Kenia como Harambee, que se traduce como “unámonos todos”. El 
propietario de un negocio nos dijo: “Si llega un libro, sin duda tendre-

nomías son espacios caóticos e inmorales que obstaculizan el 
desarrollo y el progreso económicos. Como académicos de es-
cuelas de negocios que estudian el desarrollo económico en 
África, hemos aprendido, por el contrario, que estas economías, 
y específicamente las empresas que las integran, funcionan y se 
mantienen unidas gracias a un orden social que a menudo se pasa 
por alto. Más concretamente, nuestra investigación sobre los ne-
gocios informales en Kenia y Sudáfrica ha puesto de relieve cómo 
los acuerdos de cooperación cumplen funciones económicas 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 prácticas 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 políticas de desarrollo, que 
pretenden sustituir la informalidad por acuerdos económicos formales 
al estilo occidental. Gran parte del desarrollo económico convencional 
se centra en el espíritu empresarial, la innovación, la creación de empleo 
y el crecimiento, y se orienta hacia la transformación de las economías 
informales para suplir lo que se percibe como una carencia. Al hacerlo, 
estas intervenciones corren el riesgo de socavar los sistemas económi-
cos y de bienestar social existentes. Para evitar daños y reforzar lo que 
funciona, los profesionales del desarrollo deben esforzarse mucho más 
por comprender la dinámica de las economías informales urbanas. Co-
menzamos compartiendo las observaciones de nuestra investigación 
sobre dos de estas economías, una en Kenia y otra en Sudáfrica. Mos-
tramos los órdenes sociales ignorados en estos contextos, cómo corren 
el riesgo de ser transformados por el desarrollo convencional basado 
en las necesidades y cómo un enfoque basado en los activos adopta una 
visión fundamentalmente diferente sobre el fortalecimiento de las eco-
nomías informales urbanas. 

PROSPERAR A TRAVÉS 
DE LA SIMILITUD 

LOS N EG O CIOS I N FOR M A LE S SIGU EN U N OR DEN 

SO CI A L . En Nairobi, estudiamos cómo un barrio 
llamado Dagoretti Corner se convirtió en la ubica-
ción de 105 negocios de reparación de automóviles. 
Estos negocios parecían rudimentarios desde el 
exterior, con suelos de tierra compactada, paredes 
de metal corrugado y una caseta para herramien-

tas. También parecían muy similares en otros aspectos: ofrecían los 
mismos servicios, estaban situados en el mismo barrio y parecían 
estar organizados de forma idéntica. A pesar de estas aparentes re-
dundancias, el número de talleres de reparación de automóviles en 
esta zona creció de forma espectacular, pasando de 12 en 2001 a 105 
casi dos décadas después. ¿Cómo se explica la ubicación conjunta de 
estos negocios a tal escala? 

La explicación económica convencional de esta agrupación es que 
proporciona una ubicación estratégica dentro de una ciudad donde las 
personas pueden comparar cómodamente las ofertas de un servicio 
específico. Pero esta explicación no se aplica a este sitio, ya que exis-
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ríodo del apartheid para alojar a sudafricanos negros y mestizos. Como 
resultado del legado del apartheid y la continua exclusión socioeconó-
mica, así como de los altos niveles de inmigración procedente de otras 
regiones de África, 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 más altas del país. 

A pesar de estas vulnerabilidades, el municipio también cuenta con 
una economía informal próspera y en crecimiento. En contraste con las 
desalentadoras cifras de desempleo del censo oficial, Delft South, una 
gran subdivisión del municipio, cuenta por sí sola con 560 empresas por 
kilómetro cuadrado, 18 veces más que el área metropolitana de Nueva 
York. De hecho, entre dos importantes encuestas realizadas en Delft, en 
2011 y 2015, el número de microempresas había aumentado a más del do-
ble, pasando de 824 a 1798 en dos kilómetros cuadrados. Muchos dueños 
de negocios dirigían empresas exitosas, algunas de las cuales crecían e 
incluso se diversificaban hacia otras industrias, pero decidían permane-
cer en Delft. 

En colaboración con la organización sin fines de lucro Sustainable 
Livelihoods Foundation (Fundación 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 cómo sus negocios sobrevivían y superaban los conside-
rables retos a los que se enfrentaban. La SLF fue pionera en un método 
denominado “censo de área pequeña”, que combina datos de encues-
tas, entrevistas, información geoespacial y fotográfica para generar una 
imagen completa de las economías de las comunidades. La recopilación 
de datos, realizada en varias oleadas entre 2010 y 2021, reveló dinámicas 
como la inactividad (los negocios hibernaban durante los periodos de 

baja demanda hasta que mejoraban las condiciones económicas) y la 
aparición 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 vínculos preexistentes 
con Delft.

Con esta información, tratamos de documentar cómo era la activi-
dad económica en Delft. Nos sorprendió descubrir que muchos de estos 
negocios estaban ocultos a la vista del público. Por ejemplo, muchas she-
beens (tabernas clandestinas) carecían 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, policías y/o vecinos 

mos que contribuir. Hoy les toca a ellos, y mañana te tocará a ti. ... Tú 
eres el jefe, así 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 rápida y puntual daba a los trabajadores acceso 
a recursos que de otro modo les habrían 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 aportarían su granito de arena 
para apoyar la causa si les ocurría una desgracia. Sin esta confianza, el 
sistema de bienestar social se derrumbaría y, con él, el vínculo mutualis-
ta que sostenía a los 105 negocios. 

El orden social se generaba de forma autónoma para garantizar la 
supervivencia y la prosperidad de las empresas, a pesar de las condicio-
nes a menudo difíciles que caracterizan a esta economía 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 prácticas de solidaridad entre 
empresas. 

PROSPERAR A TRAVÉS 
DEL OCULTAMIENTO

 

MI EN T R A S R E A LI Z Á BA MOS N U E ST R A I N V E STI-

G ACIÓN en Dagoretti Corner, estudiamos una eco-
nomía informal en Delft, un municipio en las afueras 
de Ciudad del Cabo, Sudáfrica. El objetivo inicial de 
la investigación 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 Sudáfrica, construidos principalmente durante el pe-

¿Cómo podían las empresas sobrevivir y crecer si 
permanecían ocultas?

La respuesta estaba en el apoyo comunitario. Los propietarios 
que habían optado por mantenerse fuera del radar podían 

hacerlo porque habían construido relaciones profundas dentro 
de sus comunidades y no necesitaban promocionar sus negocios.
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xenófobos. Pero ¿cómo podían 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 podían permitírselo porque habían 
establecido relaciones profundas en sus comunidades geográficas, étni-
cas y religiosas y no necesitaban promocionar sus negocios. Solían ser 
sudafricanos de edad avanzada que habían vivido en Delft durante la 
mayor parte de su vida y, por lo tanto, estaban integrados en sus barrios. 
También solían ser mujeres, que tenían menos posibilidades de aventu-
rarse fuera de Delft para establecer su negocio debido a las tareas do-
mésticas y a la amenaza de la violencia de género. Estos propietarios de 
negocios operaban empresas viables pero ocultas (principalmente des-
de sus hogares), evitaban los letreros, mantenían horarios más cortos 
y tenían pocos o ningún empleado. Lo más importante es que podían 
depender de su comunidad no solo para obtener clientela, sino también 
para protegerse de la delincuencia y la corrupción. 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 protegía. 

Por ejemplo, una mujer sudafricana mestiza a la que entrevistamos 
dirigía desde su comedor y sin letrero un negocio de alquiler de artícu-
los para bodas, en Delft South. Tenía casi 60 años 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 chií) de Delft. Como pertenecía a estas comunidades y redes, 
no necesitaba buscar clientes. “A través del boca a boca, la gente de la co-
munidad oye hablar de mí”, dijo. “Siempre estoy ocupada con eventos los 
fines de semana.” 

Las relaciones eran de fundamental importancia entre los nego-
cios más sólidos de Delft. Un mecánico sudafricano de edad avan-
zada al que entrevistamos no tenía escasez de clientes porque él y 
sus hijos eran muy conocidos dentro de la comunidad del spinning 
(el spinning es un deporte automovilístico muy popular en Sudáfri-
ca). Sus clientes se ponían en contacto con él a través de grupos de 
spinning en WhatsApp, así como a través de la iglesia adyacente a su 
negocio. Del mismo modo, un popular pastor de Delft administra-
ba una panadería, una sastrería y un centro tecnológico dentro de 
su iglesia, negocios que no estaban señalizados en el exterior, pero 
que eran conocidos y frecuentados por sus feligreses. En todos es-
tos ejemplos, la integración en la comunidad era fundamental para 
apoyar los negocios y reducir el riesgo. 

Aquellos que no contaban con el apoyo de la comunidad eran más 
vulnerables a los robos de delincuentes de poca monta, a la confisca-
ción de productos por parte de la policía o a la extorsión de las bandas. 
Un migrante nigeriano que tenía un puesto en una calle muy transitada 

vendía artículos diversos, como calcetines, ropa interior y cortauñas. 
Su única comunidad era una iglesia evangélica de otro barrio. Intentaba 
que su negocio fuera visible para los clientes, pero se sentía expuesto a 
los ataques o los robos: “Solía pagar a un miembro de una banda [dinero 
para protección]. Si no pagaba, me quitaba los productos. ... Lo mataron 
[recientemente], pero cualquiera podría ocupar su lugar en cualquier 
momento”. Mientras tanto, la ubicación de su negocio, con mucho trán-
sito peatonal, le reportaba entre 2 y 5 dólares 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 geográficas protegían a los negocios de las amenazas externas. A pesar 
de la menor visibilidad, la integración de estos propietarios garantizaba 
un flujo constante de clientes, lo que permitía a los empresarios crear 
medios de vida para ellos y sus familias, mientras se minimizaba la aten-
ción indeseable. 

INCONVENIENTES DE LOS 
ENFOQUES CONVENCIONALES

NU E ST ROS H A LL A ZG OS EN Dagoretti Corner y Delft 
indicaron que estas economías informales funciona-
ban dentro de órdenes sociales que los profesionales 
del desarrollo convencionales solían ignorar. Lo que 
facilitaba su existencia no eran tanto las acciones de los 

propietarios de negocios individuales como lo que había entre ellos: sus 
relaciones con otros negocios y las comunidades en las que estaban in-
tegrados. En las economías informales, el apoyo mutuo y la integración 
en la comunidad creaban una capa protectora alrededor de los negocios 
y sus propietarios, lo que les permitía sobrevivir y prosperar. 

Estas ideas nos enseñaron que estos sistemas estaban y siguen es-
tando en conflicto con las políticas 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 socioeconómico. Las intervencio-
nes se dirigen principalmente a los empresarios y sus negocios y tienen 
como objetivo inducir el crecimiento empresarial, la diferenciación y 
la formalización con la esperanza de permitir un desarrollo económi-
co más amplio y, a través de los ingresos fiscales, el desarrollo social. 
Aunque bienintencionadas, estas aspiraciones tienden a basarse en 
supuestos implícitos sobre cómo deberían y podrían ser las actividades 
económicas 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 economías infor-

Los sistemas de economía informal están en asincronía con y corren el riesgo de 
verse interrumpidos por las políticas de desarrollo dominantes de los gobiernos, las 

agencias de ayuda y los actores con fines de lucro. Dichos enfoques se basan en nor-
mas y medidas de progreso socioeconómico de origen occidental.
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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 obstáculo 
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 estándar 
de referencia de los economistas del de-
sarrollo) asignan apoyo o intervención 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. Además de las posibles divi-
siones sociales que esta dinámica 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-
trías socioeconómicas antes invisibles. 

Más allá 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 títulos de propiedad (es 
decir, derechos de propiedad) de forma 
aleatoria reveló que estas personas eran 
más 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 títulos. En otras palabras, 
el espíritu colectivista en este contexto se vio erosionado por la intro-
ducción 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 está desplazando a la institu-
ción tradicional de las reinas del mercado ghanesas, mujeres que regu-
lan sectores que van desde los tomates hasta los textiles. La creación de 
puestos de mercado formalizados ha provocado escasez, lo que ha limi-

males, lo que puede erosionar los lazos simbióticos y comunitarios que 
protegen a los trabajadores informales y a los propietarios de negocios. 

La construcción de “necesidades” en una economía informal crea 
una base para la intervención externa (por ejemplo, las teorías del cam-
bio de los especialistas en desarrollo). Los beneficiarios previstos de 
estas iniciativas suelen ser los empresarios individuales y sus negocios.7 
Por ejemplo, los programas de desarrollo empresarial liderados por el 
Banco Mundial se centran en identificar fórmulas 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 más personas y generar mayores ventas y bene-
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nos centráramos 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 

UNA V ISIÓN BA SA DA en los activos ofrece una al-
ternativa convincente. Desde su aparición en el 
ámbito del desarrollo comunitario a principios 
de la década de 1990, este enfoque ha cuestiona-
do la perspectiva predominante de que los ba-
rrios estadounidenses están llenos de víctimas y 
problemas que hay que solucionar. En cambio, 

los defensores de la visión basada en los activos adoptan un enfoque 
centrado en esta pregunta: ¿qué ha hecho la comunidad para mejorar 
las cosas? Plantear esta pregunta cambia el enfoque de una problemati-
zación de fuera hacia dentro (lo cual crea una base para la intervención 
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 múltiples tipos de recursos infravalorados dentro 
de las comunidades (por ejemplo, el capital humano individual, las his-
torias y los espacios), la perspectiva basada en los activos se centra en el 
capital social, es decir, en la creación y el fortalecimiento de las relacio-
nes y la confianza entre los miembros de la comunidad. La formación 
de redes y asociaciones comunitarias es lo que permite a los habitantes 
abordar los problemas en sus propios términos. Cuando la atención se 
centra en las relaciones en lugar de en los actores individuales, el papel 
de la intervención externa pasa de la imposición directa a la facilitación 
y el apoyo de los acuerdos e iniciativas sociales existentes. 

El enfoque basado en los activos es una lente generativa que permite 
evaluar cómo se sostienen las economías 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 órdenes sociales que 
dan forma a los negocios en estos contextos. Por ejemplo, las prácticas 
empresariales únicas que garantizan la supervivencia en las economías 
informales urbanas no deben conceptualizarse simplemente como obs-
táculos para el crecimiento, sino que deben considerarse como posibles 
salvaguardias que pueden evitar que las personas caigan en la pobreza, 
incluso en las condiciones más duras. Del mismo modo, una perspectiva 
basada en los activos examina cómo los emprendedores se ven favoreci-
dos, en lugar de limitados, por su integración en la comunidad. Cuando 
nos alejamos de “lo que debería ser”, surge una apreciación más profun-
da de “lo que es.

En la práctica, un enfoque basado en los activos evaluaría y luego in-
tervendría en Dagoretti Corner de una manera fundamentalmente di-
ferente a un enfoque más convencional, basado en las necesidades. Las 
metodologías centradas en la comunidad podrían identificar cómo ope-
ran las empresas en Dagoretti Corner para captar de manera integral los 
vínculos  asociados creados por los negocios y luego identificar formas 
en las que estos podrían fortalecerse aún más. Un enfoque basado en los 

tado el número de participantes que pueden operar en el nuevo merca-
do, dispersando a los vendedores por múltiples ubicaciones y, 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 vendían minutos de telefonía móvil o artícu-
los de consumo individual Por lo tanto, un problema crucial es la pro-
pensión 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 economía informal funcionar 
eficazmente. 

Dagoretti Corner y Delft son igualmente vulnerables a las in-
tervenciones de desarrollo. Con sus 105 talleres de reparación de 
automóviles ubicados en el mismo lugar, Dagoretti Corner pare-
ce, desde una perspectiva occidental, estar organizado de mane-
ra ineficiente y carecer de dinámica competitiva. Basándose en 
los principios de los manuales de organización industrial y ges-
tión estratégica, la solución convencional consistiría en indicar 
a los mecánicos que se distribuyan de forma más uniforme por 
la ciudad para evitar la competencia directa, que quizá se fusio-
nen y desarrollen economías de escala, o que se especialicen en 
un servicio o fabricante de vehículos concreto para diferenciarse 
de otros mecánicos. Impulsar la diferenciación, ya sea en térmi-
nos de experiencia en marcas de automóviles o de costos, podría 
sentar las bases para la especialización, la eficiencia y, en última 
instancia, la rentabilidad y el crecimiento, generando una posible 
vía para salir de la pobreza. Aparentemente, formalizar el clúster 
también contribuiría a este objetivo, ya que proporcionaría acce-
so a financiamiento para el crecimiento o transmitiría una ma-
yor legitimidad a los clientes potenciales. Sin embargo, impulsar 
una agenda de desarrollo tan amplia probablemente destruiría 
el sistema informal de bienestar social, junto con sus garantías 
económicas y sociales. Si bien unos pocos mecánicos podrían be-
neficiarse de este acuerdo, la mayoría correría 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 confundiría la falta de visibilidad de los 
negocios con una ausencia total de actividad empresarial. Las interven-
ciones que promueven la formalización serían potencialmente contra-
producentes. Por ejemplo, la formalización en los municipios implica 
costosos trámites burocráticos, como la recalificación de terrenos y la 
aprobación de construcciones, que hacen que el negocio sea más visible 
para el Estado. El proceso también envía una señal 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 economía informal. Se plantean cuestiones similares con las recetas 
para el crecimiento: perseguir el crecimiento (por ejemplo, buscando 
más clientes o contratando más personal) aumentaría la atención de los 
vecinos envidiosos, así como de las partes interesadas que se dedican a la 
extracción de recursos, como los delincuentes o los funcionarios corrup-
tos, que podrían exigir dinero a cambio de protección. Tales intervencio-
nes generarían una atención indeseable y empeorarían la situación 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 pasaría si 
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con las fortalezas existentes de las economías informales, en lugar de 
contra ellas. Esto significa valorar y mejorar las capacidades colectivas 
de resolución 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, más 
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

UN EN FO QU E BA SA D O en los activos evita las innova-
ciones radicales que prometen sacar rápidamente a las 
personas de la pobreza. En su lugar, el enfoque identifi-
ca y refuerza (y, en algunos casos, fomenta mejoras in-
crementales) las prácticas, los procesos y los acuerdos 

locales en curso que ya están permitiendo la resiliencia a gran escala. A 
continuación, indicamos cómo un enfoque basado en los activos ofrece 
oportunidades para replantearse el desarrollo económico actual en las 
economías informales urbanas. Al hacerlo, buscamos reforzar la capaci-
dad existente de estos entornos para salvaguardar las actividades eco-
nómicas y generar medios de vida para sus habitantes.

Oportunidad 1: Reorientar el enfoque de cartera. | En los últimos 
años, la práctica del desarrollo económico ha comenzado a adoptar un 
enfoque de cartera, que consiste en implementar múltiples intervencio-
nes en paralelo, en lugar de centrarse en un único punto de cambio.  Este 
enfoque reconoce que las economías informales son sistemas dinámi-

cos e interconectados, únicos en cada entorno, y que la participación 
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 economías informales son interdependientes y que 
la experiencia vivida da forma a la actividad empresarial. 

Sin embargo, incluso en este paradigma, la filosofía subyacente del 
enfoque de cartera se basa en necesidades insatisfechas, en las que las 
economías informales se consideran sistemas problemáticos y deficien-
tes que requieren múltiples intervenciones. Aunque la comunidad local 
participa, el agente externo sigue siendo el protagonista que se dedica, 
por ejemplo, a realizar etnografías rápidas (es decir, observaciones de 
campo breves que tienen lugar durante unas pocas semanas, en lugar de 

activos reconocería que los negocios de reparación de automóviles cre-
cen juntos y que, por lo tanto, cualquier intervención para mejorar las 
habilidades de organización y comercialización debería garantizar que 
las normas anticompetitivas entre las empresas se mantengan intactas y 
que todas las empresas se beneficien. Las intervenciones podrían tener 
como objetivo reforzar los planes de seguros informales para aumentar 
su capacidad de apoyar rápidamente a los propietarios de negocios en 
dificultades, a los mecánicos y a sus familias. Esta prestación informal 
de bienestar social es especialmente importante, dados los recientes ex-
perimentos que demuestran que los kenianos no utilizan las políticas 
sanitarias formales, incluso cuando se ofrecen de forma gratuita. 

Un enfoque basado en los activos también podría ayudar a las em-
presas a identificar sus propias vulnerabilidades, así 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 mecánicos de automó-
viles. La reputación, por ejemplo, es un arma de doble filo en Dagoretti 
Corner: los mecánicos son muy eficaces a la hora de tratar y juzgar co-
lectivamente las conductas indebidas, que van desde el robo hasta los 
trabajos de reparación de mala calidad o los mecánicos ebrios, con el 
fin de proteger la reputación de Dagoretti Corner como refugio seguro 
para la mano de obra de alta calidad. Sin embargo, los mecánicos suelen 
tener coches abandonados en sus talleres, cubiertos de gruesas capas 
de polvo, que a veces ocupan más de la mitad de su espacio de trabajo. 
Estos coches suelen repararse, pero sus propietarios nunca los recogen. 
Dada la 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 propondría el desarrollo 
de una norma colectiva para deshacerse de dichos vehículos de manera 
que se preserve la reputación, la legitimidad y la integridad de Dagoretti 
Corner.

En Delft, un enfoque basado en los activos se centraría en fortale-
cer el tejido social y económico existente, en lugar de mejorar la viabi-
lidad económica de los empresarios y las empresas individuales. Por 
ejemplo, se formó una asociación de vigilancia vecinal llamada Com-
munity Policy Forum (Foro de Políticas Comunitarias, CPF por sus si-
glas en inglés) para patrullar las calles de Delft por la noche 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 conocían y respetaban. Estos mecanismos de justicia y go-
bernanza basados en la comunidad tienen el potencial de recibir más 
apoyo y ampliarse. 

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

Fortalecer la capacidad de las economías urbanas informales 
para absorber el gran flujo de migrantes que se prevé llegue a las 
ciudades africanas podría implicar investigar los sistemas 
informales de aprendizaje y encontrar maneras de aumentar 
su capacidad para capacitar e integrar a más trabajadores.
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las oportunidades de aprovechamiento indebido y robo. 

Oportunidad 2: Reconocer el desarrollo humano en las econo-
mías informales. | Un enfoque basado en los activos proporciona una 
base útil para comprender cómo las economías 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 número 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 mecánicos de automóviles de Nairobi. Aquí, las 
redes informales de familias extensas tienden a facilitar la conexión 
entre la mano de obra no cualificada y las oportunidades de forma-
ción. Los aprendices se forman en el puesto de trabajo durante dos 
o tres años, preparándose para poner en marcha su propio negocio o 
convertirse en mecánicos en otro taller. En Delft existen redes simi-
lares para ciudadanos extranjeros, como los somalíes, que utilizan las 
redes de parentesco para crear puestos de aprendizaje para los soma-
líes recién llegados o construir cadenas de suministro de bajo costo.

Reforzar la capacidad de las economías 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 más 
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 podría ser el 
apoyo a oportunidades de formación in situ que se adapten a los apren-
dices allí donde se encuentran, en lugar de crear costosas escuelas téc-
nicas y hacer que se matriculen en ellas. En las economías informales, el 

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

A nivel elemental, un enfoque basado en los activos podría hacer un 
balance de las capacidades, habilidades y otros activos de una economía 
informal antes de lanzar cualquier tipo de intervención. 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 prácticas ayudan a reforzar la confianza de los emprende-
dores en lo que están haciendo y que está funcionando.

los meses o años que suelen durar las etnografías típicas) 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 economía infor-
mal. Tomemos como ejemplo el acceso al crédito para el crecimiento 
empresarial, un problema antiguo y bien establecido en las economías 
informales. Un enfoque de cartera convencional abogaría no solo por 
el acceso a las instituciones financieras, sino también por la formación 
en materia financiera y contable de los empresarios. Por el contrario, 
un enfoque basado en los activos reconocería 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 países afri-
canos (en Kenia se denominan chamas y en Sudáfrica, 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 comenzaría por reforzar los acuerdos financieros existentes y 
encontrar formas productivas de interactuar con ellos. Las inter-
venciones en este ámbito podrían centrarse en identificar y probar 
estructuras de gobernanza más sólidas que mejoren la capacidad 
de las ROSCA para satisfacer las necesidades financieras de sus 
miembros, al tiempo que se reducen los riesgos y, por extensión, 
los tipos de interés. Por otra parte, en países como Kenia, donde 
existe una mayor confianza en las finanzas móviles, las tecnologías 
digitales pueden desempeñar un papel importante al permitir a los 
miembros supervisar los pagos en una cuenta bancaria móvil co-

mún, lo que requiere controles y contrapesos para las retiradas de 
fondos y, por lo tanto, genera más seguridad para todos los miem-
bros de las ROSCA. En este caso, las intervenciones de desarrollo 
interactúan con los acuerdos existentes, en lugar de sustituirlos.

Además, 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 más. Un ejemplo de ello es el sis-
tema hawala, un sistema informal de distribución de dinero muy utili-
zado entre la población musulmana, que las agencias de ayuda aprove-
charon para desembolsar grandes sumas de dinero en Afganistán, en 
lugar de desarrollar sus propias capacidades y requisitos de informa-
ción. El rico ecosistema de sistemas preexistentes de puesta en común 
y distribución de dinero que rige las economías informales urbanas 
puede, en lugar de ser sustituido por completo, reforzarse al reducir 

La filosofía de desarrollo basada en las necesidades se sustenta 
en la idea 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 

por reforzar el suelo.



Oportunidad 3: Crear y colaborar con organizaciones comunita-
rias que den prioridad a la investigación. | Las iniciativas convencio-
nales de recopilación de datos han sido implementadas principalmente 
por agencias estatales o consultores expertos contratados, lo 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-
ción de su barrio. Sin embargo, estos enfoques son problemáticos, dado 
que los habitantes de las economías informales suelen estar marginados 
y son vulnerables, por lo que desconfían 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 colaboración. 

Vemos una oportunidad para desarrollar la capacidad de investiga-
ción a largo plazo a través de organizaciones comunitarias impulsadas 
por la investigación. 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 comenzó estudiando de forma in-
ductiva la dinámica de la economía de los municipios, libre de las agen-
das de los donantes. La organización sin fines de lucro adoptó métodos 
cuidadosos de entrada en los municipios con su censo de áreas peque-
ñas, contratando y formando a lugareños para realizar un trabajo de 
campo sistemático, calle por calle. Incluso los pequeños detalles, como 
la forma en que SLF entró 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 
colaboración con los habitantes de los municipios, en consonancia con 
el espíritu de respetar los conocimientos y la experiencia locales, lo que 
permitió a los miembros de la comunidad definir lo que constituye una 
“solución” o un “éxito.” 

SLF no solo identificó los activos existentes de Delft, sino que tam-
bién cocreó nuevas soluciones que la población de Delft consideró 
valiosas. Por ejemplo, SLF participó en un proyecto llamado Safe She-
beens, en el que colaboró 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 símbolo fácilmente 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 prácticas empresariales) y 
de responsabilidad colectiva (al hacerse responsables mutuamente del 
mantenimiento del orden en sus respectivos shebeens). 

El trabajo de SLF en múltiples municipios revela que no hay dos eco-
nomías informales urbanas iguales. Esta observación contrasta con gran 
parte del trabajo de desarrollo y la investigación que se centra en la co-
laboración con laboratorios de investigación 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 redirigiría parte de este esfuerzo para apoyar 
a las organizaciones comunitarias impulsadas por la investigación; en 
este caso, el objetivo sería revelar conocimientos específicos del contexto 
sobre el orden social de las economías 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 
creación de capacidad de investigación inductiva, lo que puede ser más 
rentable que las intervenciones amplias y en múltiples sitios y, lo que es 
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más importante, puede generar conocimientos críticos e inesperados. 

Oportunidad 4: Delimitar la formalización, la profesionali-
zación y el crecimiento. | Un enfoque basado en los activos no está 
necesariamente peleado con la formalización, la profesionalización 
empresarial o el crecimiento. Más bien, estas transformaciones deben 
producirse sin socavar los sistemas de apoyo social y económico exis-
tentes. Las investigaciones realizadas en el mercado de La Salada, en 
Buenos Aires, Argentina, han demostrado que el mercado está estruc-
turado para ofrecer a los recién llegados no solo una barrera de entrada 
baja, sino también vías para ampliar sus negocios hacia estructuras cada 
vez más formales. Se delimitan áreas específicas para los negocios de 
mayor rendimiento, que disfrutan de una mayor visibilidad y un mayor 
tráfico 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 había salido recientemente de pri-
sión y que publicaba y vendía sus productos en Facebook Marketplace. 
Una artesana que fabricaba joyas con pedrería decidió abandonar Delft 
para vender sus productos los fines de semana en un paseo marítimo 
de Ciudad del Cabo. Estos ejemplos ilustran vías de crecimiento que ya 
existen y que no desafían las normas colectivistas, sino que se ajustan a 
ellas. Cuando se refuerzan estas vías, la transición hacia el crecimiento 
resulta más fácil para las empresas informales y los sistemas de bienes-
tar existentes permanecen intactos.

UN CAMBIO DE MENTALIDAD

LA FI L OS OFÍ A DEL DE SA R ROLL O BA SA D O en las ne-
cesidades se basa en la idea 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 preguntándose: “¿De qué manera 
las personas y las empresas se protegen mutuamente de los peores efec-
tos de la pobreza?”

Este cambio analítico invita a apreciar cómo las empresas y las comu-
nidades en las que están integradas facilitan la supervivencia y la prospe-
ridad en condiciones difíciles. Una vez que se desarrolla una comprensión 
integral y sensible al contexto de las soluciones preexistentes, y se prue-
ban medidas que pueden fortalecer aún más estas soluciones, las políticas 
de desarrollo convencionales pueden identificar enfoques para facilitar la 
movilidad ascendente y la acumulación de recursos. Por lo tanto, el tra-
bajo para fortalecer las economías 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 
de la pobreza. O
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La filantropía 
estratégica está 
viva y sana
Una reciente descripción crítica de la 
filantropía estratégica resulta irreconoci-
ble para quienes la practicamos.

P O R  J O D I  N E L S O N  Y  FAY  T W E R S K Y

T R A D U C C I Ó N  D E  C A R L O S  C A L L E S

 El artículo de portada del últi-
mo número de SSIR, «La fi-
lantropía estratégica fracasó 
¿Ahora qué?», nos recordó la 

respuesta de Mark Twain a un rumor so-
bre su muerte, publicado en el New York 
Journal en 1897. Cuando un periodista 
le pidió su opinión al respecto, Twain 
respondió: “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 
filantropía estratégica prematuramente 
y sin pruebas convincentes.

Kramer y Phillips definen la filantropía 
estratégica como donaciones benéficas des-
tinadas a crear soluciones duraderas para 
los problemas sociales del país. 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 
filantrópico son incapaces de resolver sus 
propios problemas, que los donantes ricos 
tienen la sabiduría 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 filantropía estratégica en los crecientes 
retos sociales del país (EE.UU.) y sostienen 

que debería sustituirse por una “filantropía 
del empoderamiento”, una combinación de 
transferencias incondicionales de efectivo, 
educación y movilización de votantes, y 
tácticas de impacto colectivo que den a las 
personas la capacidad de ayudarse a sí mis-
mas. Advierten que la filantropía estratégica 
es peligrosa porque “distrae la atención 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 
filantropía estratégica. Consideramos 
que la descripción de Kramer y Phillips 
es una caricatura burda que confunde la 
labor de la filantropía con la del gobierno. 
Quizás lo más importante es que descar-
tan el papel fundamental de la filantropía 
en la sociedad, ignoran la evidencia que 
sustenta el rol de la filantropía en el cam-
bio social exitoso y no reconocen cómo 
los filántropos y los profesionales en el 
campo han aprendido y mejorado con el 
tiempo. Analizaremos estos puntos uno 
por uno.

No conocemos ninguna fundación, ni 
siquiera la más 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 
críticas 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 única del gobierno 

para abordar problemas 
de alcance nacional, no-
sotros vimos cómo la 
filantropía ayudaba a 
cubrir las brechas de 
financiamiento, acele-
raba la distribución de 
suministros médicos 
de protección tan nece-
sarios en comunidades 
vulnerables e impulsaba 
el acceso a las vacunas 
en todo el mundo. Por 
ejemplo, COVAX cerró 
a finales de 2023 tras 
haber entregado casi 
2000 millones de dosis 
de vacunas a 146 países 

y haber evitado aproximadamente 2.7 millo-
nes de muertes en países de bajos ingresos. La 
filantropía contribuyó de manera importante 
a este esfuerzo con la Coalition for Epidemic 
Preparedness Innovations (Coalición para las 
Innovaciones en Preparación para Epidemias, 
CEPI, por sus siglas en inglés), que financió 
vacunas candidatas y apoyó los esfuerzos de 
distribución mundial.

Hoy vemos que la filantropía asume un 
papel complementario similar, al ayudar a las 
comunidades de bajos ingresos a acceder a 
los beneficios de la energía limpia. Muchas 
fundaciones están apoyando a organizaciones 
medioambientales nacionales y de base para 
garantizar que una parte justa de los 394 000 
millones de dólares en incentivos fiscales y sub-
venciones de la Ley Federal de Reducción de la 

P U N T O  D E  V I S T A
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Inflación (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 filantropía, que no deja espacio para 
comprender a fondo un problema antes 
de decidir qué hacer y cómo hacerlo; un 
tipo de análisis que es fundamental para 
la filantropía estratégica.  Su sugerencia 
de que la movilización y la educación de 
los votantes son medios suficientes para 
mejorar la democracia de nuestro país 
ilustra los límites de su análisis. La edu-
cación y la movilización de los votantes 
son importantes para la salud de nuestra 
democracia y, a menudo, son formas efi-
caces de aumentar la participación elec-
toral. Pero hay cuestiones estructurales 
más profundas en juego. Por ejemplo, el 
sistema electoral del país (que incluye pri-
marias partidistas, distritos uninominales 
y votación por mayoría simple en muchos 
estados) crea incentivos competitivos 
que llevan a los partidos y a los votantes 
a adoptar posiciones extremistas. Muchos 
funcionarios electos, organizaciones sin 
fines de lucro, investigadores y fundacio-
nes están colaborando para reformar este 
sistema de incentivos subyacente tanto en 
los estados azules (que votan mayormen-
te por el Partido Demócrata) como en los 
rojos (que votan por Partido Republica-
no) de todo el país. Al seleccionar ciertas 
tácticas como las únicas soluciones a los 
desafíos de nuestra democracia, Kramer 
y Phillips descartan una comprensión in-
tegral del problema y pasan por alto las 
numerosas soluciones innovadoras que 
necesitan del apoyo filantrópico para te-
ner éxito. 

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

cursos. GiveDirectly, la organización sin fines 
de lucro que ayudó a popularizar la idea de dar 
dinero en efectivo a las personas en situación 
de pobreza, se puso en marcha en 2012 con 
una subvención de Google y,  posteriormente, 
de la organización filantrópica Good Ventu-
res. Su éxito y su liderazgo intelectual en la 
lucha contra la pobreza destacan otra venta-
ja de la filantropía estratégica. El estudio de 
12 años que aún conduce la organización en 
torno a los efectos a largo plazo del ingreso 
universal ha sido financiado por fundaciones 
que practican la filantropía 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 
colaboración única para la que la filantropía es 
especialmente adecuada. Contrario al argu-
mento de Kramer y Phillips, las transferencias 
de efectivo no representan una alternativa a la 
filantropía estratégica, sino que han sido posi-
bles gracias a ella. 

Hay muchas historias de impacto so-
cial en las que la filantropía ha ayudado 
a lograr cambios a gran escala, y Kra-
mer y Phillips las ignoran. La filantropía 
ha llenado importantes vacíos, ha propor-
cionado capital de riesgo paciente y ha 
apoyado a científicos, defensores, líderes 
comunitarios y organizaciones sin fines 
de lucro para que se adapten a los cam-
biantes contextos políticos y financieros. 
(La iniciativa «Audacious Philanthropy» 
de Bridgespan hace un magnífico trabajo 
al describir estas y otras historias de co-
laboraciones exitosas). Destacaremos a 
continuación tres de las funciones funda-
mentales que ha desempeñado la filantro-
pía estratégica en los esfuerzos colectivos 
por mejorar la vida de las personas. 
       Ampliar los movimientos nacionales 
para mejorar la salud de las personas. 
La filantropía se asoció con defensores, orga-
nizaciones sin fines de lucro, investigadores, 
entre otros, para crear el área de los cuidados 
paliativos y ayudar a impulsar la adopción ge-
neralizada de los servicios de emergencia 911 
y de la RCP. Estos esfuerzos son catalizados 
por la filantropía y ampliados por el gobierno 
y los mercados. 

Apoyar movimientos sociales para 
cambiar las normas nacionales y la po-
lítica gubernamental.  Las fundaciones res-
paldaron a organizaciones de la sociedad civil, 
promotores de movimientos y campañas de 
defensa pública para contribuir al fin del apar-

theid en Sudáfrica 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 colaboración con activistas 
y la actuación con el equilibrio adecuado entre 
paciencia y urgencia.. 

Abordar las fallas del mercado que 
dejan a los países de bajos ingresos sin 
vacunas esenciales. Aunque los países 
desarrollados controlaron la poliomieli-
tis en la década de 1960, la enfermedad se 
propagó en los países pobres a principios 
y mediados de la década de los 2000. La 
filantropía revitalizó la inmunización glo-
bal, atrayendo a donantes gubernamenta-
les para duplicar el gasto mundial y redu-
ciendo de manera significativa el número 
de personas afectadas por la poliomielitis 
cada año.

Nuestra visión de la filantropía estra-
tégica es muy diferente a la presentada 
por Kramer y Phillips. En nuestra organi-
zación, 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 
inversión 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 
comprensión de un problema, primero em-
prendemos un viaje de aprendizaje: leemos 
la literatura, consultamos distintas fuentes 
de información y nos acercamos a líderes 
comunitarios y de organizaciones sin fi-
nes de lucro, expertos, profesionales en el 
campo, líderes cívicos y otros actores rele-
vantes. Nuestras estrategias proporcionan 
enfoque y límites para la toma de decisio-
nes, ya que no podemos financiar todo. Y, 
una vez que lanzamos nuestras estrategias, 
seguimos recopilando y utilizando retroa-
limentación 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 dicotomía 
entre la filantropía estratégica y el apoyo a 
las agencias comunitarias. Nosotras cree-
mos fervientemente en ambas.
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IA para el bien 
social
La IA puede tener diversos usos dentro 
del sector social, pero necesitamos eva-
luaciones rigurosas de su impacto para 
garantizar que promueve el bienestar 
social.

P O R  I Q B A L  D H A L I WA L  &  M I C H A E L  H O U 

T R A D U C C I Ó N  D E   V I C T O R I A  V I D A L

 L a inteligencia artificial (IA) tiene 
el potencial de transformar nues-
tras vidas. Al igual que Internet, es 
una tecnología de uso general que 

abarca todos los sectores, es ampliamente ac-
cesible, tiene un bajo costo marginal de añadir 
usuarios y mejora constantemente. Las em-
presas tecnológicas están desarrollando rápi-
damente más modelos de IA avanzados que se 
están infiltrando en nuestras vidas personales 
y en nuestro trabajo.

La IA también está penetrando rápidamen-
te en el sector social. Los gobiernos, las empre-
sas sociales y las ONG están incorporando la IA 
a sus programas, mientras que los fondos públi-
cos y los donantes se esfuerzan por entender 
dónde invertir. Por ejemplo, la IA se está utili-
zando para mejorar los diagnósticos 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 a los gobiernos 
a detectar el fraude fiscal y permitir a los aseso-
res agrícolas personalizar sus consejos. 

Pero el sector social también está plaga-
do de ejemplos de las últimas dos décadas 
de tecnologías promocionadas como so-
luciones milagrosas que no cumplieron las 
expectativas, como One Laptop Per Child 
(“Una Laptop por Niño”), recordatorios 
por SMS para la toma de medicamentos y 
las estufas sin humo para reducir la conta-
minación 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 años de riguro-
sas evaluaciones de impacto y ampliarse de 
manera informada mediante evaluaciones 
simultáneas. 

En concreto, los responsables de 
implementar estos programas deben 
prestar atención a tres elementos. En 
primer lugar, deben utilizar los conoci-
mientos obtenidos de la investigación 
sobre dónde es probable que la IA ten-
ga un mayor impacto social. Décadas de 
investigación mediante ensayos contro-
lados aleatorios y otros trabajos empí-
ricos rigurosos nos han proporcionado 
conocimientos sobre dónde y cómo la 
IA puede desempeñar un papel más efi-
caz en los programas sociales.

En segundo lugar, deben incorporar las 
lecciones de la investi

gación sobre cómo integrar eficazmente 
la IA en los programas sociales existentes. 
Contamos con décadas de investigación so-
bre cuándo y por qué las tecnologías tienen 

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

En tercer lugar, debemos promover la 
evaluación rigurosa de la IA en el sector so-
cial para difundir información fiable sobre lo 
que funciona y lo que no. Debemos motivar 
a los usuarios, las empresas tecnológicas y 
los donantes a realizar evaluaciones inde-
pendientes, rigurosas y simultáneas de apli-
caciones prometedoras de IA en todos los 
sectores sociales (incluido el impacto en los 

Entre las muchas lecciones que hemos 
aprendido a lo largo de los años de otras fun-
daciones, organizaciones sin fines de lucro, 
líderes del cambio social y comunidades en 
las que hemos viajado, vivido y trabajado, hay 
algunas que sabemos que comparten muchas 
organizaciones filantrópicas. 

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

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

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

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

• Mide y evalúa para aprender y mejorar, 
no para demostrar o difamar.

• Mantente alineado desde el inicio y de 
manera constante con los beneficiarios sobre 
lo que se está 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 filantropía. En lugar 
de recurrir a una visión paternalista de la fi-
lantropía como un instrumento de los ricos 
para frenar el cambio progresista, concluimos 
retrocediendo aún más, hasta la etimología 
griega de la palabra. En su significado original 
griego, la palabra filantropía significa amor a 
la humanidad. En el peor de los casos, el artí-
culo de Kramer y Phillips parece un intento de 
polarizar. Ya hay suficiente polarización en el 
resto del mundo, no hay necesidad de crear 
divisiones innecesarias en un campo que está 
destinado a apoyar el amor a la humanidad. 
En cambio, centrémonos en lo que la filan-
tropía puede hacer mejor cuando está en su 
mejor momento: servir, apoyar, resolver, cata-
lizar, innovar y asociarse con otros para lograr 
cambios significativos en la comunidad, la na-
ción y el planeta. O
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propios trabajadores); extraer conclusiones 
de múltiples estudios; y difundir esas conclu-
siones para que se puedan maximizar los be-
neficios de la IA, así como  comprender y mi-
nimizar sus perjuicios. Tomar estas medidas 
también puede ayudar a generar confianza 
en la IA entre los actores del sector social y, 
de manera más general, entre los participan-
tes de los programa. 

C I N C O  V Í A S

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 Tecnológico 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 IA para au-

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

Mejor segmentación y predicción de nece-
sidades | Los programas sociales utilizan di-
versas herramientas para identificar quiénes 
deben ser los participantes, ya sean destina-
tarios de recursos específicos 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 más necesitan 
apoyo o los que tienen más probabilidades de 
tener éxito al participar en ese programa.

Por ejemplo, en la India, los hogares 
de bajos ingresos de las zonas remotas 
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son especialmente vulnerables a las 
inundaciones, que pueden alterar o des-
truir vidas y causar daños costosos. En 
el Bajo Ganges, más de nueve millones 
de personas se ven afectadas por cada 
inundación. Pero puede que no esté 
claro qué comunidades necesitan más 
ayuda, y los recursos y la capacidad para 
proporcionar ayuda suelen ser escasos. 
En colaboración con Google, los inves-
tigadores afiliados a J-PAL están eva-
luando un modelo de IA en Bihar que 
pronostica las inundaciones. El mode-
lo predice las ubicaciones de las inun-
daciones y los niveles de agua, y envía 
alertas a los smartphones de las zonas 
afectadas. Estas advertencias ayudan 
a los hogares en riesgo a prepararse y 
evacuar, y podrían permitir al gobierno 
dirigir de forma preventiva los recursos 

para mejorar la resiliencia en las zonas 
rurales. Por supuesto, estos programas 
deben tener cuidado de no utilizar da-
tos de entrenamiento erróneos o mode-
los programados incorrectamente que 
podrían dar lugar a que quienes más ne-
cesitan o son más propensos a utilizar el 
servicio no tengan acceso a él.

Aumentar el acceso a los servicios | La 
mayoría 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 más personas, especialmente en 
zonas remotas o con recursos limitados.

Por ejemplo, no hay suficientes asesores 
agrícolas disponibles para visitar a todos 
los pequeños agricultores y ofrecerles reco-
mendaciones. Pero J-PAL está financiando 
una investigación que actualmente evalúa 
los avances en el machine learning que per-

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

aquellos que más se beneficiarían de 
este tipo de servicios. Pero también debe-
mos asegurarnos de que la gente confíe en 
esta nueva tecnología y en sus recomenda-
ciones. 

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

de los trabajadores de primera línea y permi-
tirles realizar más trabajos de alto impacto.

Por ejemplo, los trabajadores comunitarios 
de la salud son una fuente crucial de atención 
básica en el Sur Global, que sufre una escasez 
de médicos. Pero es posible que un trabajador 
comunitario de la salud no tenga un título ofi-
cial en medicina ni un grupo de colegas experi-
mentados con quienes consultar sobre un caso 
médico. Un modelo debidamente entrenado 
podría proporcionar asistencia en el diagnósti-
co, protocolos de tratamiento basados en la evi-
dencia y una clasificación inteligente de los pa-
cientes, lo que daría lugar a mejores resultados 
de salud.  Los investigadores afiliados a J-PAL 
proponen el desarrollo de una herramienta de 
detección automatizada que utilice el machine 
learning  para predecir los resultados de prue-
bas diagnósticas costosas y consideradas “el 
estándar de referencia” (por ejemplo, un eco-
cardiograma o un electrocardiograma) a partir 
de datos proporcionados por pruebas móviles 
menos costosas (por ejemplo, una herramienta 
móvil de electrocardiograma o un control de 
la presión arterial y la frecuencia cardíaca) que 
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Necesitamos saber qué funciona y qué no cuando intentamos 
infundir en nuestros programas sociales existentes una nueva tecnología 
de uso general como la IA o diseñar nuevos programas basados en ella.
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pueden realizarse en el domicilio del paciente. 
Reducir los sesgos y garantizar la equidad  |  

Es cierto que los algoritmos pueden tener 
sesgos, pero no son inherentemente sesga-
dos, y podemos eliminar estos problemas 
mediante una buena ingeniería. 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 distribución 
más 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 contratación, 
pueden estar plagados de sesgos. Por otra par-
te, los algoritmos diseñados para seleccionar 
a los candidatos en función de su potencial, 
en lugar de favorecer simplemente a aquellos 
con currículos convencionales, pueden uti-
lizarse para abordar estos sesgos y obtener 
resultados más equitativos. Pero para garan-
tizar buenos resultados, es necesario realizar 
evaluaciones rigurosas que aseguren que los 
algoritmos no están, en realidad, magnifican-
do los sesgos existentes.

Aumentar los recursos y la eficiencia para 
abordar los retos más grandes | La lucha con-
tra el cambio climático 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 económicos de la pan-
demia y al alto gasto en programas de apo-
yo. Este problema fiscal exige que los países 
mejoren la recaudación mediante un mayor 
cumplimiento de los impuestos. En este sen-
tido, la IA puede ayudar con las auditorías de 
los registros fiscales (algo que antes era te-
dioso, laborioso y costoso) y convertirlas en 
procesos rápidos y asequibles. Esto libera a 
los recaudadores de impuestos para que rea-
licen tareas para las que los seres humanos 
son más adecuados y reduce la necesidad de 
contratar más 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 podría 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 IA a expensas de los au-
ditores humanos.

I A  B A S A D A  E N  L A  E V I D E N C I A

Aunque todos estamos justificadamente entu-
siasmados con el impacto potencial que la IA 
puede tener en estas áreas, aún está por verse 
su impacto real en la lucha contra la pobreza 
y el cambio climático. Además, siguen exis-
tiendo dudas sobre los efectos de la IA en el 
mercado laboral y el bienestar. ¿Desplazará 
puestos de trabajo o ayudará a las personas 
menos cualificadas a ascender en la cadena 
de productividad e ingresos? ¿Trasladará em-
pleos desde los países de altos ingresos hacia 
los de ingresos bajos y medios, o devolverá los 
empleos trasladados al extranjero a los países 
más prósperos? ¿Las estructuras fiscales ac-
tuales, que favorecen la inversión de capital y 
penalizan el empleo, harán que la IA pase de 
ser un potenciador de las habilidades a un 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-
nología de uso general como la IA o diseñar 
nuevos programas basados en ella.  Gracias a 
más de dos décadas construyendo el campo 
de evaluaciones de impacto rigurosas en co-
laboración con implementadores, donantes 
y comunidades locales, podemos orientar el 
rumbo de la IA aprendiendo de evaluaciones 
pasadas y diseñando desde el principio progra-
mas de IA respaldados por evidencia.  O
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De la ideación al 
impacto: 
financiamiento 
en etapas
El obtener financiamiento efectivo no 
ocurre de un salto: requiere acompañar a 
los programas en cada fase, con la flexibi-
lidad para probar, ajustar y crecer.

P O R  L O Ï C  WAT I N E  &  L U C Y  R I M M I N G T O N 

T R A D U C C I Ó N  D E  D A N I A  A H E D O

 E l panorama de la financiación está 
dominado actualmente por dos 
tendencias: la antigua forma de 
requisitos de presentación de in-

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

El problema de los requisitos de presen-
tación 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 estándar que a menudo se centran 
en el alcance del programa. Esta obligación 
empuja a algunos a distorsionar sus progra-
mas para alinearlos con los indicadores espe-
rados y a otros a ampliar los programas antes 
de tener ninguna garantía de que funcionen. 
Una de las cuestiones más preocupantes es la 
tendencia a aferrarse a un plan predefinido, 
en lugar de desarrollar el enfoque más eficaz 
mediante pruebas, aprendizaje y adaptación 
a los retos y oportunidades.

En el otro extremo del espectro se en-
cuentra la filantropía 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 presentación de informes. A pesar 
de estas ventajas, algunos financiadores, en 
particular los donantes públicos, tienen que 
exigir un nivel de rendición de cuentas que 
hace que esta opción sea compleja. Incluso 
sin el factor de la rendición de cuentas, al-
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después de la formación.
A los pocos meses de comenzar la for-

mación, Rising Horizons observa que los 
alumnos no están muy comprometidos 
con las sesiones y se entera de que no es-
tán aplicando los conceptos que se impar-
ten. Sin embargo, Rising Horizons sigue 
adelante con el plan, sintiendo la obliga-
ción de impartir la formación durante un 
año completo y completar la evaluación 
de impacto.

Casi dos años después de que comen-
zara la formación, 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-
grama y este se desmorona.

Desafortunadamente, este resultado es 
típico 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 funcionará, sin dar espacio 
para obtener comentarios, probar y ajustar 
antes de la implementación a gran escala.

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

 
L A  M E J O R  M A N E R A

Después de ver repetidamente este tipo de 
situaciones, se nos ocurrió un nuevo marco 
para guiar a los financiadores y ejecutores 
en el proceso de ampliación de las interven-
ciones. Este marco se aleja de los requisitos 
únicos para el seguimiento, la evaluación 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 
solución. Este paso puede incluir actividades 
como la evaluación de necesidades, la revisión 
de la bibliografía o las pruebas de usuario.

Perfeccionar  |  La segunda etapa 
consiste en pulir los detalles de la in-
tervención mediante pruebas piloto 
a pequeña escala, con el objetivo de 
lograr resultados y efectos iniciales, 
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A gunos sostienen que la aversión a reportar 
cifras en la filantropía basada en la confian-
za es una corrección excesiva, como argu-
mentó recientemente Kevin Starr en esta 
revista. Por último, muchos financiadores 
también quieren mejorar la concesión de 
subvenciones en el futuro o generar ideas y 
pruebas que beneficien al sector. Por estas 
razones, eliminar los requisitos de presen-
tación de informes puede no ser siempre 
una opción que un financiador quiera con-
siderar. 

En IPA (Innovaciones para la Acción 
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, 
evaluación 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 orientación sobre cómo 
apoyar a sus beneficiarios en el desarro-
llo y la ampliación de soluciones efica-
ces, a menudo les animamos a adoptar 
un enfoque más flexible y adaptativo. 
Con este fin, hemos creado el Marco 
de Aprendizaje por Etapas para alinear 

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

L O  Q U E  N O  F U N C I O N A

Durante los últimos ocho años hemos traba-
jado en más de 20 países con socios de todos 
los sectores y observamos constantemente 
que los programas se saltan o aceleran pasos 

críticos del aprendizaje.
Consideremos el siguien-

te escenario ficticio, aunque 
típico: un financiador se 
compromete a abordar los 
retos del empleo en Áfri-
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 algún 
país, una ONG (Organiza-
ción No Gubernamental), 
(que llamaremos Rising Ho-
rizons) quiere llevar a cabo 
un programa de formación 
centrado en el desarrollo de 
las habilidades de las perso-
nas propietarias de pequeñas 
empresas de su red. Con la 
financiación, la ONG contra-
ta instructores para impartir 
formación en habilidades 
empresariales a 3,000 perso-
nas propietarias de pequeñas 

empresas. El programa consiste en sesio-
nes mensuales a lo largo de un año, que 
abarcan todos los aspectos básicos de la 
gestión empresarial: contabilidad, gestión 
financiera, marketing, gestión empre-
sarial: contabilidad, gestión financiera, 
marketing, gestión de recursos humanos 
y formalización.

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 formación 
en los resultados empresariales seis meses 
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decidió ayudar a establecer una asociación 
entre Rising Horizons y ese organismo 
gubernamental para adaptar el concepto 
a este contexto. También se incorporó un 
socio de MEL para ayudar con la creación 
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/implementación 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 
prácticas en este nuevo contexto, el progra-
ma se amplió a todo el país, y Rising Hori-
zons y el socio de MEL permanecieron allí 

durante algún tiempo para ayudar a garanti-
zar la calidad de la implementación. El pro-
grama continuó formando a nuevos grupos 
de emprendedores en todo el país después 
de que los socios se marcharan.

Esto puede parecer un trabajo arduo, y lo 
es. Pero apresurarse en el proceso y saltarse 
pasos a menudo conduce al fracaso, a la 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 difícil saber 
qué tipo de esfuerzo de aprendizaje sugerir 
y financiar, y cuándo hacerlo. Basándonos en 
nuestra experiencia de trabajo con tantos fi-
nanciadores y ejecutores a lo largo de los años, 
esperamos que este marco pueda proporcio-
nar pautas útiles para desarrollar planes de 
aprendizaje adecuados y crear programas más 
sólidos que satisfagan las necesidades de las 
personas que viven en la pobreza.  O
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como cambios en los conocimientos y 
las prácticas, que se produzcan rápida-
mente y, por lo tanto, puedan servir de 
base para esas iteraciones rápidas y de 
bajo coste.

Probar  | Después de encontrar una 
versión de la intervención que produzca 
los resultados iniciales previstos, esta eta-
pa consiste en una evaluación 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 

intervención a nuevos contextos o a nuevos 
implementadores.

Ampliar  | Una vez que un programa pro-
bado está funcionando a gran escala, las activi-
dades de aprendizaje pueden centrarse en un 
seguimiento continuo más típico para garan-
tizar una implementación de calidad.

Para ilustrar el marco, volvamos al esce-
nario de Rising Horizons. Imaginemos que, 
en lugar de lanzarse a impartir la formación 
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 
animó a Rising Horizons a iterar tantas veces 
como fuera necesario, esperando simplemen-
te un informe sobre el nivel de éxito de la ite-
ración de la formación que obtendrían a los 18 
meses. 

Imaginemos además que, como resultado, 
durante esa fase inicial de ideación, Rising Ho-
rizons utilizó una evaluación de necesidades 
para comprender qué habilidades les faltaban 
realmente a las personas propietarias de las 
empresas y descubrió que, en realidad, po-
seían muchas de las habilidades empresariales 
básicas. Supongamos que Rising Horizons 
también revisó la literatura emergente que 
indicaba que una formación bien impartida en 

habilidades sociales, como la comunicación, 
las habilidades interpersonales, la mentalidad 
emprendedora y la iniciativa personal, había 
tenido efectos prometedores en las pequeñas 
empresas.

A continuación, imagina que Rising Ho-
rizons perfeccionó el diseño del programa: 
durante más de un año, probó diferentes ite-
raciones a pequeña escala, poniendo a prueba 
la formación en habilidades técnicas, la for-
mación en habilidades sociales y ambas. Para 
cada iteración, recopiló datos sobre la partici-
pación y los conocimientos, ganancias y prác-
ticas comerciales. (Se necesita mucho más 
tiempo y una evaluación de impacto adecuada 
para medir si estos cambios se traducen en 
mayores ganancias o crecimiento comercial, y 

aún no era el momento para ello). Perfeccio-
naron tanto la versión 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 además que, una vez que Ri-
sing Horizons alcanzó niveles satisfactorios 
de conocimiento y práctica y se sintió prepa-
rado para demostrar su impacto, el financia-
dor acordó 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-
brió que la formación en habilidades sociales 
tenía un impacto positivo, mientras que la 
formación en habilidades técnicas no. A con-
tinuación, el financiador apoyó a Rising Hori-
zons para ampliar el programa de habilidades 
sociales a miles de empresarios de todo el país. 

De cara al futuro, imaginemos que el 
financiador desea ampliar el enfoque a un 
país 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 financiación y el perso-
nal necesarios para apoyar a las pequeñas 
empresas de esta manera. El financiador 

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

Teniendo esto en cuenta, quiero instar a 
los líderes de las organizaciones sin fines de 
lucro a que utilicen este ejemplo como un 
momento de reflexión para analizar sobre su 
propia organización y aprender o reaprender 
algunas lecciones que les ayudarán a antici-
parse y evitar, o a domar de forma más eficaz, 
las noticias que acompañan a cualquier crisis 
futura.

A  L O S  M E D I O S  D E 
C O M U N I C A C I Ó N  L E S 

E N C A N T A N  L O S  E S C Á N D A L O S . . .
 Y  S I  T E  E N F R E N T A S  A  L A S 

P E R S O N A S  P O D E R O S A S , 
P R E P Á R A T E  P A R A  L A S 

R E A C C I O N E S  A D V E R S A S

Hay escándalos y personas deshones-
tas en todos los sectores. El sector de las 
organizaciones sin fines de lucro no es una 
excepción, y esas historias deben contarse.  
Pero por cada escándalo hay miles de líderes 
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, catástrofes inminentes, 
investigaciones de asesinatos y divisiones po-
líticas, los dos últimos minutos de cada noche 
se dedican a lo que se conoce como “Ame-
rica Strong”, que relatan vivencias sobre la 
resiliencia y la reconstrucción nacional. Casi 
todas estas breves historias se centran en el 
trabajo de una organización sin fines de lucro, 
y yo encuentro esperanza en ellas. ¡Pero pen-
semos en esa proporción de 14 a 1!

Este desequilibrio —la falta de visibilidad 
del papel clave que desempeñan las organiza-
ciones sin fines de lucro frente a los medios 
de comunicación que se centran principal-
mente en el fraude, las malas prácticas y los 
excesos— tiene un resultado que disminuye 
la confianza en el sector y su liderazgo. Una 
disminución en la confianza siempre conduce 
a una disminución de los recursos.

Cómo 
gestionar 
crisis de 
imagen 
pública en 
ONGs
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 organización 
sin fines de lucro GLAAD.

P O R  J O A N  G A R R Y

T R A D U C C I Ó N  D E  S A R A H I  M O R E N O

 La gestión 
de crisis 
es uno de 
los temas 

más importantes y, 
sin embargo, me-
nos debatidos en 
el sector social en 
general. Hablar de 
los peores escena-
rios posibles puede 
resultar incómodo. 
Pero la imagen pú-
blica de su orga-
nización, y la ne-
cesidad de crear 
impacto, obligan a 
mantener esas conversaciones.

Cuando realizo labores de gestión de 
crisis, animo a la administración y al per-
sonal de las organizaciones a elaborar una 
lista de los titulares más devastadores que 
podrían aparecer en la portada de su pe-
riódico 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 comunicación. Estar prepara-
do para ese tipo de ataques debería ser una 

responsabilidad fundamental de liderazgo. 
Por ejemplo, GLAAD, una organización líder 
en la defensa de los derechos LGBTQ (con 
unas cifras de recaudación de fondos con las 
que la mayoría de las organizaciones LGBTQ 
solo pueden soñar), se ha visto recientemente 
en el punto de mira. Un titular que podría haber 
sido escrito en uno de esos manuales de ejerci-
cio en gestión de crisis apareció en la portada 
del New York Times: “Un patrón de gastos ex-
travagantes en una importante organización 
sin fines de lucro L.G.B.T.Q.”

No hace falta que diga que esto es una mala 
noticia. Tengo un gran aprecio por esta orga-
nización; pasé una década allí como directora 
ejecutiva, especializándome en el poder de 
los medios de comunicación para cambiar 
corazones y mentes. Pero aunque hoy en día 
centré mi trabajo en el sector sin fines de lucro 
de forma más amplia —soy una experta reco-
nocida en liderazgo para las organizaciones 
sin fines de lucro, mentora ejecutiva para di-
rectores ejecutivos 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 
cómo GLAAD ha denunciado enérgicamente 
al Times por su cobertura sesgada e injusta de 
las noticias transgénero.

Creo que los fundadores de GLAAD se ha-
brían sentido orgullosos de lo resistente y te-
naz que ha sido GLAAD, y cuando los líderes 
de GLAAD han sugerido que este artículo de 
denuncia es una reacción a esta presión causa-
da, he prestado atención.

Sin embargo, está claro que yo no soy el 
público objetivo de las revelaciones escanda-
losas de las organizaciones sin fines de lucro, 
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tes, lo que podría dar lugar a grandes donacio-
nes plurianuales o quizás a una donación pla-
nificada. Tener una base en Cape Cod durante 
un período de tiempo permitiría a un director 
ejecutivo relacionarse con otros líderes LGBT 
en Cape Cod o en Boston. De manera interna, 
la decisión podría parecer casi sencilla.

Ahora añádase la perspectiva. ¿Cuál es el 
contexto mediático en el que se presentará 
una decisión como esta? ¿Qué historia cuenta 
sobre la organización? La inversión de 25,000 
dólares puede ser fácil 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-
ma aislada, y no en el contexto de otros gastos 
que podrían aumentar el escrutinio, la organi-
zación puede volverse vulnerable. ¡Una mala 
imagen puede poner en peligro su reputación 
pública!

E L  L I D E R A Z G O  E N  U N A 
O R G A N I Z A C I Ó N  N O  D E P E N D E

 S O L O  D E  U N A  P E R S O N A

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

Los exagerados regalos en retención–y 
la historia en la que se pueden convertir–son 
solo un riesgo. Los miembros de la adminis-
tración le dirán que es difícil encontrar gran-
des directores generales y que las transiciones 
de liderazgo sacuden las organizaciones hasta 
su núcleo. ¡No se equivocan en absoluto! Pero 
las transiciones son inevitables y las organiza-
ciones son más que sus líderes. Precisamente 
porque las administraciones pueden centrar-
se excesivamente en la persona que ocupa el 
puesto más alto, se requiere intención y disci-

Si tu organización ha crecido rápidamen-
te en sus ingresos, es necesario examinar 
más detenidamente tus gastos. ¿Pasarían tus 
gastos la prueba de alguien que busca causar 
problemas? Si tu trabajo consiste en enfrentar 
la atención de los poderosos, ya sean funcio-
narios electos, distritos escolares o los propios 
medios de comunicación, debes de ser lo más 
intencional como sea posible para planificar 
cómo podrían responder estas entidades y 
cómo eso podría afectar a tu organización. 

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

T O D A S  L A S  D E C I S I O N E S 
T I E N E N  U N A  P E R S P E C T I VA . 
L A  P E R S P E C T I VA  I M P O R T A

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 ánimo 
de lucro deben considerar las decisiones desde 
la perspectiva de los estatutos, la planificación 
de la sucesión, la evaluación de programas, el 
desarrollo del liderazgo y el análisis compara-
tivo. Pero, tal y como identifica Board Source, 
hay otras dos responsabilidades que siempre 
deben tenerse en cuenta: “estar

atentos a los riesgos” y “mejorar la imagen 
pública de la organización”. Una junta directi-
va debe considerar el

contexto en el que se tomará una decisión 
y debe prestar atención a la historia que cuen-
ta sobre la organización. A eso lo llamamos 
“perspectiva”.

Consideremos una cláusula del contrato 
de la directora general de GLAAD que ofrece 
una asignación anual de 25,000 dólares para 
un alquiler de verano en Provincetown. Pue-
do imaginarme, de buena fe, perfectamente 
cómo se propuso y aprobó esa idea.  Ellis via-
ja mucho y está lejos de su esposa e hijos; el 
arrendamiento de un lugar como ese le ofre-
cería estabilidad, algo de tiempo para cuidar-
se y proximidad a una comunidad que apoya 
generosamente las causas LGBT. Quizás se 
discutió que la la casa se podría utilizar para 
cenas, tal vez para cultivar y atender a donan-
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plina para garantizar que se lleven a cabo pla-
nes de desarrollo del liderazgo y de sucesión, 
no solo para prepararse para esa crisis (antes 
de que llegue), sino para apoyar a los líderes 
emergentes y garantizar la sostenibilidad de la 
organización.

La elaboración de un plan de desarrollo 
del liderazgo en toda la organización 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 demás. Las organizaciones cuya fortuna 
crece con una sola persona pueden caer con la 
misma sintonía. 

L O S  M I E M B R O S  D E  L A 
A D M I N I S T R A C I Ó N  D E B E N 

C O M P R E N D E R  S U  F U N C I Ó N 
Y  E S T A R  P R E P A R A D O S 
P A R A  D E S E M P E Ñ A R L A

Uno de los mayores errores que come-
temos en nuestro sector es no tener claro en 
qué consiste el trabajo de la administración de 
las de las organizaciones sin fines de lucro (ni 
invertir en educación y formación para que 
puedan desempeñar bien estas importantes 
funciones). Dado que nuestro sector contra-
ta desde una posición de escasez, el éxito de 
un comité de nominaciones se mide a menu-
do por el número de nuevos miembros de la 
junta directiva, en lugar de por la calidad, la 
diversidad o el compromiso de los candidatos. 
Además, podemos restar importancia a la res-
ponsabilidad que ello conlleva, creyendo que 
promocionar el servicio en la junta como una 
función seria e importante función importan-
te llevará 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-
nización.

Más miembros de la junta directiva de-
ben comprender sus funciones y responsa-
bilidades, todos los días 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 “pródromos”: indicios o datos de 
problemas que aún 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-
cupación planteada solo por unos pocos (o 
simplemente porque es demasiado difícil con-
siderar las consecuencias), la situación puede 
agravarse hasta convertirse en una crisis que 
se podría haber evitado. Al estar fuera del fun-
cionamiento diario de la organización– encar-
gados de la sostenibilidad a largo plazo de la 
organización en su conjunto— significa que 
las juntas directivas suelen estar en posiciones 
de detectar cosas que nadie más ve.

Cuando los miembros de la junta direc-
tiva comprenden el alcance total de sus res-
ponsabilidades, miran mucho más allá del 
crecimiento de la recaudación de fondos y se 
fijan en otras métricas importantes de una 
organización sin fines de lucro próspera: la 
gestión financiera, la innovación de los pro-
gramas, la evaluación sólida de los programas, 
el desarrollo del liderazgo y la planificación de 
la sucesión, entre otras cosas. Una organiza-
ción que experimenta un rápido crecimiento 
puede perder de vista el tipo de atención a la 
gestión de gastos que era esencial cuando ha-
bía menos recursos. Sin embargo, las organi-
zaciones sin fines de lucro pueden prosperar 
con presupuestos reducidos y tener graves 
deficiencias con presupuestos muy elevados; 
es responsabilidad de la junta directiva mirar 
más allá de la línea presupuestaria.

E S T É  P R E P A R A D O

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. Mañana podría ser tu 
organización o una que te importe mucho. 
Considera los aprendizajes que nos deja esta 
crisis y actúa rápido 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 líderes de algunas de las 

organizaciones sin ánimo de lucro más destaca-

das del país. También es fundadora de Nonprofit 

Leadership Lab, el mejor sitio web de membresía 

online con contenido y comunidad para directivos 

y personal de organizaciones sin fines de lucro.
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A C T I V I S M O

Cómo las 
empresas 
sociales 
pueden 
defender sus 
intereses
P O R  C H A N A  R . 

S C H O E N B E R G E R

T R A D U C C I Ó N  D E 

L E T I C I A  N E R I A

Las investigaciones demuestran 

que las empresas sociales son 

actores políticos que buscan 

influir en las políticas públicas y 

las normas socioculturales. 

 Las empresas sociales (or-
ganizaciones que realizan 
actividades empresariales 

para buscar el bien social) no 
suelen ser reconocidas como 
actores políticos. Sin embargo, 
una nueva investigación busca 
cambiar esta situación analizan-
do cómo y por qué se involucran 
en la defensa de causas sociales.. 

“Esta investigación subraya la 
importancia de reconocer las acti-
vidades políticas de las empresas 
sociales y ofrece nuevas perspec-
tivas para estudiar la organización 
híbrida y a las organizaciones que 
abordan retos sociales comple-
jos”, escriben los investigadores. 
“Al destacar el papel fundamental 
de la incidencia, nuestro estudio 
contribuye a una comprensión 

más amplia de cómo las empresas 
sociales impulsan el cambio 
social, no solo a través de la pres-
tación directa de servicios, sino 
también al configurar el entorno 
sociopolítico más amplio”.

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

“Llevo 25 años investigan-
do sobre empresas sociales 
y emprendimiento”, afirma 
Mair. “Una pregunta que sigue 
sin respuesta es: ¿por qué no 
analizamos explícitamente el 
aspecto político?”. Dado que la 
forma más eficaz de resolver los 
problemas sociales es influir en 
quienes ejercen el poder oficial, 
tiene sentido que las empresas 
sociales participen en la política, 
por lo que era importante que la 
investigación analizara esta vía 
hacia el activismo. Las empresas 
sociales no operan en el vacío”, 
afirma.

Para averiguar si las em-
presas sociales se dedican a la 
defensa de causas, cómo lo hacen 
y en qué medida, los investiga-
dores recurrieron a datos de una 
encuesta realizada en 2015 a 718 

empresas sociales de siete países 
europeos: Alemania, Hungría, 
Portugal, Rumanía, España, Sue-
cia y el Reino Unido. Cada una 
de estas organizaciones tenía 
una misión social declarada, uno 
o más trabajadores de tiempo 
completo y actividades comer-
ciales que generaban al menos el 
5% de los ingresos. 

Analistas locales entrevista-
ron a cada empresa y les hicieron 
preguntas adicionales en línea. 
Las entidades estaban repartidas 
por los distintos países y aborda-
ban problemas en uno de estos 
seis ámbitos: cultura, educación, 
salud, servicios sociales, medio 
ambiente y desarrollo humano. 
Los investigadores preguntaron 
específicamente a las empresas 
si participaban en alguna de 
estas dos formas de incidencia: la 
incidencia en políticas dirigida al 
gobierno y a los legisladores, y la 
incidencia sociocultural dirigida 
a la sociedad en general para 
influir en las creencias, actitudes 
y normas.

Aunque los datos de cada 
país revelaron diferentes dis-
tribuciones entre la incidencia 
sociocultural y la política, los 
resultados mostraron que la 
mayoría de las empresas sociales 
entrevistadas participaban acti-
vamente en labores de inciden-
cia: el 76% afirmó que defendía 
cuestiones socioculturales y el 
62% mencionó que trabajaba en 
políticas, mientras que solo el 8% 
dijo que no participaba en ningu-
na actividad de incidencia.

El estudio también mostró 
que su activismo estaba 

correlacionado con la presión 
presupuestaria del gobierno. Si 
el gasto público disminuía en 
un área problemática concreta 
atendida por una empresa social, 
era más probable que la organi-
zación recurriera a la incidencia, 
interviniendo para atraer mayor 
atención sobre el tema. 

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

Un hallazgo particularmente 
interesante del artículo 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 
ello, mientras que las organi-
zaciones sin fines de lucro más 
tradicionales se enfrentan a un 
financiamiento más restrictivo”, 
afirma Jennifer Mosley, profeso-
ra de la Crown Family School of 
Social Work, Policy, and Practice 
(Escuela Crown Family de Tra-
bajo Social, Políticas y Prácticas) 
de la Universidad de Chicago. 

Mosley elogia la forma en 
que Mair y Rathert utilizan la 
idea de “mercados con fines 
públicos” para diseñar nue-

I N V E S T I G A C I Ó N
Lo más destacado de las revistas académicas
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N vas variables que predicen la 
participación de las empresas 
sociales en la política, mostrando 
cómo 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 más confianza en su 
modelo”.

El estudio también destaca 
cómo las empresas sociales ven 
su lugar entre las organizaciones 
sin fines de lucro y las empresas. 
“Básicamente, cuanto más se ven 
a sí 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 investigación 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 político de las empresas socia-

les: un estudio basado en fenómenos 

de la defensa sociocultural y política), 

de Johanna Mair y Nikolas Rathert, 

Journal of Management Studies, 

próximo a publicarse.

C U L T U R A 
O R G A N I Z A C I O N A L

Cómo luce 
un lugar de 
trabajo no 
jerárquico
P O R  C H A N A  R . 

S C H O E N B E R G E R

T R A D U C C I Ó N  D E 

L E T I C I A  N E R I A

Las empresas que adoptan 

estructuras organizativas no 

jerárquicas requieren esfuerzos 

deliberados y una planificación 

colectiva para tener éxito.

 ¿Cómo pueden las organiza-
ciones otorgar a los trabaja-
dores más poder de decisión 

y limitar los excesos de los direc-
tivos y ejecutivos sin caer en los 
patrones jerárquicos habituales? 
Un nuevo artículo analiza a una 
empresa estadounidense para 
reconocer qué sucede cuando 
se sustituye una estructura de 
gestión corporativa tradicional 
por una estructura no jerárquica 
basada en funciones de trabajo 
explícitas, 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-
ción o sus miembros, sino algo 
construyen una organización y 
sus miembros”, escribe el autor, 
Michael Y. Lee, profesor adjunto 
de Comportamiento organiza-
cional en el INSEAD de Francia.

Lee formuló la pregunta de 
investigación que sustenta el 
artículo a partir de sus inicios 
como becario Coro en Asuntos 
Públicos, justo después de 
terminar su licenciatura en la 
Universidad de Harvard. Bajo la 
premisa de la filosofía democrá-
tica de John Dewey, el progra-
ma se centra en la formación 
experiencial de una docena de 
becarios, enseñándoles, entre 
otras cosas, cómo alcanzar el 
consenso, facilitar reuniones de 
grupos grandes y realizar tareas 
sin recurrir a la jerarquía, lo que 
Lee describió como “una expe-
riencia con mucha creatividad e 
increíblemente poderosa.”

Cuando finalizó el programa, 
Lee trabajó para varias organiza-
ciones, tanto sin fines como con 
fines de lucro, pero sintió que 
las estructuras jerárquicas de 
estas impedían el rendimiento 
del grupo. Decidió obtener un 

doctorado en gestión en la Har-
vard Business School, y su tesis 
se concentró en responder cómo 
los individuos pueden gestionar 
el rendimiento de toda una 
organización. Para estudiar esta 
cuestión, buscó una empresa en 
la que investigar. 

Pocas empresas tienen 
estructuras de gestión verdadera-
mente descentralizadas. Zappos, 
la cadena minorista de calzado 
que compró Amazon, utilizó fa-
mosamente este principio al que 
denominó “holocracia”, pero la 
empresa de comercio electrónico 
con sede en Las Vegas rechazó la 
solicitud de Lee de aparecer en 
un estudio de caso. En su lugar, 
encontró otra empresa, CashCo, 
que estaba realizando un cambio 
formal en su estructura organiza-
cional y adoptando la holocracia. 

La empresa con sede en 
el este de Estados Unidos, 
dedicada a elaborar productos 
de hardware que gestionan 
moneda física y digital, permitió 
a Lee pasar 18 meses realizando 
un estudio etnográfico de sus 
prácticas de gestión, mismo que 
comenzó seis semanas después 
de que CashCo hiciera la 
transición a la nueva estructu-
ra descentralizada. Pasó una 
semana in situ cada mes durante 
los primeros seis meses, luego 
visitó la empresa cada dos meses 
durante seis meses y realizó una 
visita final. Entre cada visita, 
llevó a cabo entrevistas virtuales, 
observó reuniones a distancia y 
analizó datos de archivo. 

El hallazgo más sorprenden-
te de su investigación, dice Lee, 
fue la cantidad de estructura y 
trabajo colectivo que se requería 
para que la iniciativa de descen-
tralización tuviera éxito, al hacer 
explícitas las funciones y añadir 
barreras de protección en torno 
a la autoridad. Este trabajo, que 
incluía un conjunto de normas 
documentadas y constantemen-
te actualizadas disponibles en 
una plataforma en línea, ayudó 

tanto a los antiguos trabajadores 
de línea como a los antiguos 
directivos a saber lo que se espe-
raba de ellos en el nuevo sistema. 
De lo contrario, los trabajadores 
a menudo 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 descentralización], la gente 
siguió atribuyendo autoridad a 
las personas que antes estaban 
en el poder, incluso cuando ya no 
lo tenían”, afirma Lee.

CashCo abordó este proble-
ma definiendo las funciones de 
manera más clara y continua, lo 
que hizo que las interacciones 
en el lugar de trabajo fueran más 
igualitarias y menos centradas 
en las personas implicadas. La 
empresa intentó garantizar que 
fuera la función del trabajador 
la que le confiriera el poder 
de decisión, y no su antigua 
posición jerárquica dentro de la 
estructura corporativa. 

En un mundo en el que la 
jerarquía se inculca desde las 
primeras relaciones entre padres 
e hijos y entre profesores y alum-
nos, es importante que sigamos 
experimentando con diferentes 
estructuras organizacionales 
a medida que evoluciona el 
lugar de trabajo, afirma Julia 
DiBenigno, profesora de Com-
portamiento Organizacional en 
la Universidad de Yale, quien re-
cientemente asignó este artículo 
a los estudiantes de su curso de 
doctorado en Comportamiento 
Organizacional. 

Aunque cabría esperar que 
una organización sin jefes fuera 
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más bien una adocracia, el estu-
dio concluye que la descentra-
lización requiere una planifica-
ción deliberada y un refuerzo a 
lo largo del tiempo, lo que refuta 
la creencia popular, comenta 
DiBenigno.

“El profesor Lee demuestra 
que trabajar de forma autónoma, 
sin la aprobación de los directi-
vos en cada acción y negociando 
las responsabilidades de forma 
independiente con los compa-
ñeros, requiere de un esfuerzo 
colectivo sostenido e intencio-
nado”, asegura también. “Su 
investigación arroja luz sobre las 
prácticas de comportamiento a 
nivel micro como esenciales para 
el éxito en un sistema de este 
tipo, que incluye cómo los indivi-
duos pueden ‘trabajar desde sus 
funciones’ en lugar de ‘trabajar 
desde su rango’ de forma eficaz”. 

Este estudio servirá de 
base para el próximo proyecto 
de investigación de Lee, una 
revisión de qué le sucedió a una 
organización descentralizada 
cuando de forma repentina tuvo 
que imponer una estructura más 
jerárquica para sobrevivir du-
rante la pandemia de COVID-19. 
El cambio provocó que diversos 
trabajadores desconfiaran del 
compromiso de la organización 
con la igualdad en el lugar de tra-
bajo. “Algunos lo consideraron 
una traición”, afirma Lee.  O

CHANA R. SCHOENBERGER  es 

periodista y vive en la ciudad de Nueva 

York. Escribe sobre negocios, finanzas 

e investigación 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: prácticas y límites al 

ir más allá de la jerarquía), de Michael 

Lee, Administrative Science Quarterly, 

vol. 69, n.º 3, 2024.
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Una guía para 
la liberación
Aida Mariam Davis, fundadora de De-
colonize Design, desafía los paradigmas 
coloniales para ofrecer un nuevo camino 
hacia la liberación de los pueblos negros, 
indígenas y oprimidos.

R E S E Ñ A  D E  A R I A  F L O R A N T

T R A D U C C I Ó N  D E  F E R N A N D A  I R I A R T E

 L a última década ha traído 
consigo avances reales en 
materia de justicia racial en 
Estados Unidos. Los esta-

dounidenses han sido testigos de lo-
gros políticos tangibles: experimentos 
para desinvertir en la policía y rein-
vertir en las comunidades; políticas 
públicas locales y estatales sobre re-
paraciones; las órdenes 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 misión con 
sus prácticas operativas, y este objetivo 
requiere la sanación individual de sus 
miembros. Como escribí en “Building 
a Reparative Organization and Nation” 
(Construir una organización y una nación 
reparadoras), las personas que forman 
parte de organizaciones de movimientos 
sociales que están construyendo poder 
y, por lo tanto, lidiando con el trauma 
históricamente 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 
perpetúen los ciclos de daño. Muy a me-
nudo, esta carga recae sobre quienes so-
portan el peso más pesado de la opresión 
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 están 
abriendo este camino, y el primer li-
bro de Aida Mariam Davis, Kindred 
Creation: Parables and Paradigms for 
Freedom (Creación africana: parábo-
las y paradigmas para la liberación), 
continúa en esta línea. El libro traza 
un camino hacia la sanación de los 
pueblos negros y oprimidos a través 
de un proceso colectivo de desafío 
al colonialismo. El libro “va radical-
mente a la raíz para comprender las 
circunstancias, crear nuevos lazos, 

estudiar y luchar juntos y, lo más im-
portante, cuidar el desarrollo espiri-
tual propio y ajeno”, explica Davis. 
Crear este vínculo “no se trata de 
reformar o descolonizar el diseño”, 
añade Davis, con un sutil guiño a su 
trabajo como fundadora de la consul-
tora Decolonize Design. Más bien, “se 
trata de recuperar quiénes somos... 
sin la imposición de la sociedad co-
lonizadora, y se trata de custodiar 
las prácticas culturales y la sabiduría 
indígenas africanas”. En esencia, este 
libro recuerda a los pueblos negros, 
indígenas y oprimidos cuánto poder 
tenemos sobre nuestra propia sana-
ción y cómo la libertad que buscamos 
está 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, así como recuperar las 
culturas y la sabiduría para crear nue-
vas formas de relacionarnos— presen-
ta una guía de prácticas de liberación 
para los negros, los indígenas y los 
pueblos oprimidos. Las ideas de Davis 
nacen de los textos de escritores y pen-
sadores de diferentes épocas, géneros 
y geografías: se inspira en la poesía y la 
prosa,  parábolas y profecías, así como 
en conceptos del diseño organizacional 
y el liderazgo. 

La primera práctica, re-membrar, im-
plica descolonizar nuestras mentes al 
aprender de la historia y el pensamien-
to negro e indígena. Davis explica que el 
guion es “deliberado para demostrar la 
función 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 cuán 
profundamente el marco colonialista 
impregna nuestras vidas, al tiempo que 

Edición en inglés de Kindred Creation: Parables and 
Paradigms for Freedom—Black Worldmaking to Reclaim Our 

Heritage and Humanity
POR AIDA MARIAM DAVIS

224 PÁGINAS, NORTH ATLANTIC BOOKS, 2024
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S 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 reconexión permite lo que ella 
denomina un “cambio de paradigma”: la 
tierra es “cultural y recíproca”, no “co-
mercial y mercantilizable”. Es difícil 
subestimar el impacto potencial de tal 
cambio de paradigma, especialmente en 
lo que respecta al mundo natural. Ima-
ginemos, por ejemplo, lo fácil que sería 
abordar la crisis climática si los sistemas 
económicos y democráticos mundiales 
se construyeran para reforzar la tierra 
como cultural y recíproca, no como co-
mercial y mercantilizable.

Davis describe varias estrategias 
para re-membrar, entre ellas cambiar el 
marco colonialista sobre cómo los indi-
viduos entienden el mundo. “La historia 
de la esclavitud y el genocidio no debe 
considerarse historia negra o indígena”, 
sostiene Davis, «sino más bien historia 
blanca, ya que es el pasado violento, 

horrible y vergonzoso de los colonos 
blancos». Este replanteamiento de la 
historia es pedagógico y abre un mundo 
de preguntas y posibilidades: ¿qué pasa-
ría 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 único pro-
pósito fuera crear agentes de reparación 
de ese daño? ¿Qué pasaría si ofrecieran 
una vía para desligar la blanquitud de la 
supremacía blanca? 

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

de resistencia. Este trabajo comienza 
por “definirse a uno mismo por uno 
mismo”, escribe Davis. “Nadie está 
más cerca de tu experiencia vital que 
tú. Nadie entiende las experiencias 
decisivas, los recuerdos, los traumas, 
las alegrías y las circunstancias que te 
han llevado a donde estás hoy, nadie 
excepto tú”. Si re-membrar establece 
una aspiración hacia un nuevo modelo 
operativo, rechazar aclara las prácti-
cas de alejarse del statu quo y acercar-
se a esa aspiración. Rechazar el statu 
quo genera tensión y, por lo tanto, re-
quiere un sentido de propósito ancla-
do y fundamentado que solo se puede 
lograr a través de una comprensión 
íntima 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 inclusión, 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 
revelación durante el proceso de escritura 
del libro, lo que la llevó a cambiar el título 

de Descolonizar el diseño a Kindred Crea-
tion. La distinción es sutil pero clara: crear 
tiene una energía diferente, más 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 visión a futuro. 
Describe formas críticas de recuperar la 
libertad a través de las relaciones, la na-
rración de historias y los cuidados. 

La promesa de Kindred Creation 
reside en cómo entreteje el diseño en 

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

Por ejemplo, Davis describe cómo 
la blanquitud ha sido diseñada como 
una herramienta para acumular y 
mantener el poder (“fue una cons-
trucción social diseñada para estable-
cer una supuesta superioridad de un 
grupo sobre los demás”) y describe 
por separado cómo la resistencia de 
los pueblos oprimidos facilita “la res-
tauración de la dignidad del opresor 
al permitirle reparar el daño”. 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 supremacía 
blanca, es un bálsamo definitivo re-
cordar que la superioridad blanca es 
ridícula, 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 señalar 
ejemplos de pensamiento colonia-

lista, el libro carece de un análisis más 
profundo sobre por qué ciertos ejemplos 
son perjudiciales. Por ejemplo, Davis ca-
lifica la clase «Diseñar para pertenecer» 
de la Stanford d.school como “insultan-
te” e “intelectualmente perezosa” por-
que no ofrece “cuidado, intención y rigor 
a los más perjudicados por la subyuga-
ción, la explotación y la violencia”. Como 
graduada de la Universidad de Stanford, 
estoy muy consciente de las prácticas y 
el legado problemáticos de la institución; 
por ejemplo, el presidente y rector fun-
dador, David Starr Jordan, fue un desta-
cado eugenista. Sin embargo, Davis no 
explica por qué o cómo la clase es insul-

Davis rechaza la narrativa del colonialismo 
de asentamiento, pues considera que 

no puede repararse.
Pero, ¿es realmente posible un rechazo total?
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tante, por lo que la afirmación sigue sin 
estar fundamentada. 

Además, este libro está escrito ex-
presamente para personas negras, in-
dígenas 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, indígenas y oprimidas necesitamos 
obras que sean solo para nosotros y que 
no se centren en los opresores. Sin em-
bargo, esto crea una tensión fundamen-
tal, porque ¿quién, en 2024 en Estados 
Unidos, es únicamente opresor u opri-
mido? Siguiendo la dirección de Davis 
de afirmar las identidades completas y 
complejas de todas las personas, me re-
sulta difícil clasificar a la mayoría de las 
personas como únicamente una cosa u 
otra.

Tomándome a mí misma como ejemplo, 
las múltiples identidades que tengo como 
mujer negra, mestiza y directora ejecutiva 
de una organización sin ánimo de lucro 
complican la dicotomía opresor/oprimido. 
En la mayoría de los ámbitos 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 organización 
sin ánimo 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 organización centrada 
en erradicar la anti-negrura de la que de-
pende el capitalismo racial para funcionar. 

Estas realidades crean cuestiones 
complejas, tácticas y trascendentales con 
las que lucho cada día. Intento poner en 
práctica 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 país [Esta-
dos Unidos] y lo que se le debe al pueblo 
negro. “Rechazar” implica contrariar las 
estructuras institucionales del statu quo 
y construir una organización 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 organización sin 
ánimo de lucro que acelera el movimiento 
para la reparación 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 búsqueda de mi propia 
libertad y la de los demás, sigo anhelando 
más 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 parábola 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 ahí. 
Me quedé con ganas de más: ¿es realmente 
posible un rechazo total? ¿Qué otros cami-
nos y roles existen? ¿Cómo los desempeña-
mos? ¿Cómo pueden trabajar juntas perso-
nas con diferentes puestos?

Para reparar el mundo, creo profunda-
mente que nos necesitamos a todos noso-
tros, desempeñando diferentes funciones. 
Algunos en la mesa distraen a nuestros 
opresores mientras socavan la madera por 
debajo. Otros, en la habitación contigua, 
construyen una nueva mesa. Otros diseñan 
una estructura que no es una mesa en ab-
soluto, sino algo nuevo. Y debemos estar 
estratégicamente conectados y en profunda 
relación 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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RAÍCES SOSTENIBLES
F O T O G R A F Í A  Y  T E X T O  D E  I N É S  VA L L E  •  E D I C I Ó N  D E  S A R A H Í  M O R E N O 

En Jonactepec, Morelos, México, la tierra sigue siendo el centro de la vida. Mi tío, agricultor de toda la vida, utiliza la yunta con toros 
para arar el campo, una práctica ancestral que conecta generaciones.

La fotografía muestra un origen que pocas veces se reconoce: el esfuerzo humano detrás de los alimentos que consumimos. En un 
contexto donde la industrialización y el abandono del campo amenazan las raíces rurales, la yunta visibiliza un desafío social y ambiental: 
la falta de reconocimiento a los modos de vida y las tradiciones comunitarias. Su labor es resistencia y solución, pues, al trabajar con 
métodos sostenibles, preserva el equilibrio con la tierra y promueve una forma de vida más consciente.

A diferencia de las máquinas agrícolas motorizadas, la yunta reduce la emisión de combustibles fósiles y evita la compactación del 
terreno, preservando su humedad y productividad. Además, mantiene los suelos fértiles a través de la descomposición natural de la 
materia orgánica, evitando el uso de agroquímicos contaminantes y protegiendo la biodiversidad. 

INÉS DEL VALLE   artista visual y estudiante de la licenciatura de Comunicación en el Tecnológico de Monterrey. Además, desarrolla proyectos per-

sonales como Inés y Miel, dedicado a la creación de postres estéticos y conceptuales, y Voz de Inés, un proyecto de poesía y activismo emocional. 

Mirada SSIR en Español
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Patrocina una serie
Visibiliza los aprendizajes y labor social de 
tu organización, e impulsa una serie de 
artículos sobre los desafíos y soluciones con 
los que mides tu impacto social.  

Dona a la revista
Sé parte de una comunidad filantrópica 
convencida en perfeccionar prácticas y 
acercar herramientas para hacer de la 
región hispanohablante un lugar donde se 
habla de innovación social.  

Invita a SSIR en 
Español como media 
partner
Difundimos tus eventos y programas para 
compartir los mejores momentos con 
nuestra comunidad especializada. 

Escríbenos a
  
ssir-es@servicios.tec.mx



tec.mx/ruta-
azul


