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NOTA DEL EDITOR

Cambiar auna
economia verde

ERIC NEE

TRADUCCION DE LESLIE CEDENO

adas las multiples crisis que
se han suscitado en afios
recientes, (la pandemia de
la COVID 19, la invasion
rusa a Ucrania, el intento
de golpe de estado del expresidente Do-
nald Trump y la inflacién a nivel global),
le hemos prestado menos atencidn a las
terribles consecuencias del calentamiento
global. O, tal vez, como en el cuento de la
rana en una olla de agua que se calienta
lentamente hasta hervir, simplemente he-
mos aprendido a vivir con ello.

Sin embargo, en esta edicién de la
Stanford Social Innovation Review, estamos
poniendo el calentamiento global sobre la

mesa. El articulo que aparece en la portada
de nuestra edicion de otofio de 2022, “Es
hora de terminar con la industria de com-
bustibles fdsiles”, estd escrito por Andrew J.
Hoffman y Douglas M. Ely, profesor y estu-
diante de posgrado respectivamente en la
Escuela Ross de Negocios y en la Escuela de
Medio Ambiente y Sostenabilidad, ambas de
la Universidad de Michigan.

@ Tecnolégico
de Monterrey

Andrea Gonzilez
EDITORA EN JEFE SSIRN
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DIRECTORA DE DESARROLLO
SOSTENIBLE Y VINCULACION

EDITORAS DE CONTENIDO DIGITAL Dania Gonzélez
Sophia
Enrique Barillas
Ophyr Salazar

EDITORES DE ESTILO

Es un articulo interesante, ya que aborda
el calentamiento global como un problema
comercial, sefialando que la causa princi-
pal del calentamiento global es la industria
de los combustibles fésiles y que uno de
nuestros principales desafios es descubrir
la forma de poner fin a una industria tan
grande y primordial sin provocar otros pro-
blemas sociales. ¢{Qué tipo de problemas? Por
un lado, el impacto que la pérdida de dece-
nas de millones de empleos a nivel global
tendra en los trabajadores y las comunidades
en las que viven. Y, por otro, el efecto que
tendr4 el cierre de pozos petroleros y yaci-
mientos de carbén en las economias de los
paises que dependen en gran medida de la
extraccién de combustibles fosiles.

Incluso si comprendemos la magni-
tud del problema, nuestra capacidad para
manejar la transicién de manera ordenada
serd un desafio. Consideremos lo dificil
que le ha resultado a Estados Unidos en
los ultimos afios proveer un suministro
confiable de electricidad. La energia eléc-
trica es una de las industrias mds regu-
ladas; sin embargo, cada afio se tienen
mds y mds apagones porque no se esta

Carla Aguilar Eric Nee
EDITORA ADJUNTA SSIRN EDITOR EN JEFE SSIR
COMMUNITY MANAGER Sophia Vera
BRAND MANAGER Mariel Grimaldo
DISENADOR WEB José de los Santos

invirtiendo suficiente dinero para mejorar
su fragil y obsoleta red eléctrica, y no se
estdn retirando las viejas plantas de ener-
gia fosil para reemplazarlas con nuevas
centrales eléctricas sostenibles de manera
ordenada.

Y la electricidad representa tan solo
una pequefia parte de la industria de los
combustibles fésiles. Estos también calien-
tan nuestros hogares, oficinas y fébricas;
le dan poder a nuestros carros, camiones y
aviones; y son un ingrediente esencial para
la produccidn de fertilizantes, plasticos y
productos para el hogar. La lista de sus
usos es larga.

En ocasiones, cuando me siento pesi-
mista, pienso que, si no somos capaces
siquiera de poner en orden nuestro sistema
eléctrico, {cdmo podremos manejar el cie-
rre de toda la industria de los combustibles
fésiles? Sin embargo, la mayor parte del
tiempo me siento optimista, y el articulo
de Hoffman y Ely ofrece una forma util e
incluso alentadora de pensar sobre cémo
poner fin a la industria de los combustibles
fésiles y el papel que desempefiaran las
empresas en ese proceso.

Como sefialan los autores, no todas las
empresas y demds partes de la sociedad
involucradas se beneficiaran con esta tran-
sicién. Y no podemos depender solamente
de las fuerzas del mercado para que resuel-
van el problema. Se va a requerir de orga-
nizaciones civiles, movimientos sociales
que alcen la voz y de la participacion del
gobierno y las empresas para que se lle-
ven a cabo los cambios necesarios, y evitar
asi las calamidades que traerd consigo el
calentamiento global.
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QUE HAY DE NUEVO

NUEVOS ENFOQUES AL CAMBIO SOCIAL

DERECHOS HUMANOS

Telemedicina
que salva vidas

NATASHA NOMAN
TRADUCCION DE LETICIA NERIA

a decision del Tribunal Supremo

de Estados Unidos en el caso

Dobbs contra Jackson Women’s
Health Organization (Organizacién de la
Salud de la Mujer de Jackson) en junio,
anulé el derecho federal al aborto ante-
riormente garantizado por la sentencia
Roe contra Wade de 1973, lo que provocd
restricciones y prohibiciones estatales al
aborto en todo el pais.

Pero los avances en la tecnologia
médica han permitido a las personas
embarazadas la oportunidad de optar por
un aborto en casa. Abortion On Demand
(Aborto Bajo Demanda, AOD por sus
siglas en inglés), una nueva empresa de
telemedicina para el aborto, busca supe-
rar algunas de las barreras logisticas para
el aborto ofreciendo pildoras abortivas
por correo, que pueden tardar tan solo 24
horas en llegar.

AOD actualmente opera en 23 estados,
y el costo total de sus servicios oscila entre
239y 289 ddlares por paciente, depen-
diendo de la ley de aborto de cada estado.
Todavia no aceptan seguros médicos.

Este servicio incluye una consulta con un
médico certificado en gineco-obstetricia

o medicina familiar, el paquete de medi-
camentos (que incluye medicinas para el
alivio y las pildoras abortivas, misopros-
tol y Mifeprex —la versién de marca de

la mifepristona—), pruebas de embarazo
para garantizar la eficacia y un seguimiento
general a través de encuestas en mensajes
de texto. AOD también tiene una linea de
atencién médica operando las 24 horas del
dia en caso de problemas médicos.

Jamie Phifer, médico fundador y direc-
tor de AOD, puso en marcha la empresa
en abril de 2021, poco después de que la

administracién del presidente Joe Biden
levantara temporalmente la prohibicién
federal de abortos a través de telemedi-
cina debido a la pandemia de COVID-19.
(La norma anterior exigia que el medi-
camento se suministrara en persona).
Aunque la Administracién de Alimentos
y Medicamentos (FDA por sus siglas en
inglés) decidi6 levantar la prohibicién en
diciembre, 19 estados declararon ilegales
los abortos por telemedicina.

El dia del veredicto de Dobbs, el
Departamento de Justicia de los Estados
Unidos (DOJ por sus siglas en inglés) emi-
tié una declaracién en nombre del fiscal
general de Estados Unidos Merrick Gar-
land para aclarar la seguridad y legalidad
del medicamento: “La FDA ha aprobado
el uso del medicamento Mifepristona. Los
estados no pueden prohibir la Mifepris-
tona basdndose en el desacuerdo con el
juicio de los expertos de la FDA sobre su
seguridad y eficacia”. De hecho, mds de la
mitad de los abortos en Estados Unidos

™ Miembros de Shout Your Abortion
(Grita tu Aborto) reparten refrigerios e in-
formacidn sobre pastillas abortivas en su
puesto de limonada frente a la suprema
corte de Estados Unidos.

fueron realizados mediante medicacion,
segun el Instituto Guttmacher, una orga-
nizacién de investigacion y defensa del
derecho al aborto.

Actualmente, AOD no puede operar en
estados en los que estd prohibido el uso de
pildoras abortivas. “Realmente tenemos
que regirnos por las normas estatales”,
dice Leah Coplon, directora de operacio-
nes clinicas de AOD. “Requerimos que la
paciente tenga una direccién de residencia
[para el medicamento] y que se encuen-
tre en el estado en el momento de su cita;
utilizamos el seguimiento de ubicacién
en nuestra plataforma de telesalud para
que podamos ver en el momento de su
visita, que en realidad se encuentra en un
estado donde es legal”. Las personas que
se encuentran en estados donde es ilegal
pueden seguir adquiriendo pildoras abor-
tivas en el extranjero. La organizacién
sin fines de lucro Aid Access (Acceso a la
Ayuda) ofrece informacién y asesorias en
linea sobre la mejor manera de proceder.

FOTO DE MARY ELLA JOURDAK
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NATASHA NOMAN es una escritora y productora que vive
en la ciudad de Nueva York; ha trabajado en medios y co-
municacion. Su trabajo ha aparecido en publicaciones como
Bloomberg, NBC y Mic.

AOD no necesita los gastos genera-
les de una tipica clinica de aborto, como
instalaciones, un seguro para su edifi-
cio o seguridad contra los manifestantes.
El equipo cuenta actualmente con cua-
tro miembros de tiempo completo y un
pufiado de empleados de tiempo parcial y
por dias, ademds de un pequefio nimero
de contratistas que ayudan con la con-
tabilidad, la tecnologia y el trabajo legal.
Debido a que los gastos generales son sus-
tancialmente mds bajos que los que tienen
los proveedores tradicionales de servicios
de aborto, el modelo de negocio hace que
AOD sea rentable. La organizacién dona
el 60% de sus ganancias a la campafia
de recaudacién de fondos Keep Our Cli-
nics (Mantengan Nuestras Clinicas) de la
Abortion Care Network (Red de Atencién
al Aborto) para apoyar los esfuerzos de
justicia reproductiva en el terreno.

Quienes facilitan el aborto en esta-
dos con leyes de activacién contra su
practica se enfrentan a una posibilidad
ambigua, pero cada vez mds probable, de
enfrentar un riesgo legal. La capacidad de
AQOD para operar en estos estados se ve
obstaculizada gravemente. Los expertos
legales y los defensores de los derechos
reproductivos de todo el pais han expre-
sado su preocupacién de que los fiscales
en los estados con prohibiciones tota-
les puedan llegar a usar datos privados
(como aplicaciones de seguimiento de la
menstruacién, mensajes de texto y el his-
torial de busqueda en internet) para pro-
cesar a cualquier persona implicada en la
facilitacién de un aborto.

La represion tendra el mayor efecto
sobre las poblaciones mds vulnerables,
segiin Amy Weintraub, directora del pro-
grama de derechos reproductivos y sub-
directora de comunicaciones de Progress
Florida, una organizacién sin fines de
lucro que promueve los valores progresis-
tas en todo el estado. “El riesgo es mayor
para las poblaciones que a menudo son
objeto de una vigilancia policial excesiva,
como las personas de color y los inmigran-
tes”, afirma.

KRISTINE WONG (kristinewong.com) es una periodista
multimedia, escritora y editora radicada en el Area de la
Bahia de San Francisco. Ha hecho reportajes para The
Guardian US/UK, Bay Nature, Civil Eats, Sierra Magazine y
Modern Farmer.

El aborto por telemedicina no es legal
en Florida, pero Weintraub subraya que
esta forma de atencién médica es revolu-
cionaria para las personas que viven en
comunidades rurales o mas pobres que,
de otro modo, tendrian que hacer frente
a largos viajes y costos. También enfatiza
la importancia de que el aborto se man-
tenga como parte del sistema de aten-
cion médico de Estados Unidos, incluso
cuando los proveedores se ven obligados
a encontrar métodos nuevos e innovado-
res para practicarlo.

“El aborto es algo normal: una de cada
cuatro mujeres estadounidenses accedera
a este durante sus afios de maternidad”,
menciona. “Forma parte de todo sistema
médico moderno, y las personas necesitan
tener acceso”.

MEDIO AMBIENTE

Sobrepesca con
efectos positivos

KRISTINE WONG

TRADUCCION DE LETICIA NERIA

n el estado de Tabasco, al

sureste de México, una espe-

cie invasora ha amenazado los
medios de vida locales, la diversidad de
especies y las condiciones medioambien-
tales. El pez gato acorazado (apodado
“pez diablo”) es un habitante de los fon-
dos de agua dulce de estanques y rios que
se reproduce rdpidamente y se alimenta
de los huevos de otros peces autdctonos.
Durante varios afios, ha sido una plaga
para los pescadores de Tabasco.

Francisco Félix Mendoza, un pescador

de tercera generacion, not6 al pez diablo
por primera vez durante una inundacién
en 2015. Dos afios después, vio que el pez
diablo se habia reproducido, desplazando a
las especies autéctonas que él, y otros pes-
cadores vendian a residentes y restauran-
tes para ganarse la vida.

@ El director de produccion de Acari Fish, Francisco
Felix Mendoza, filetea un lucio en preparacion de su
procesamiento como comida de Pezzy Pets.

“Solfamos ganar 700 pesos [35 ddla-
res] al dia pescando entre 20 y 25 kilo-
gramos de especies autéctonas, pero una
vez que lleg6 el pez diablo, lo llamamos la
plaga que nadie queria”, cuenta Mendoza.
“Ahora, un pescador tiene suerte si gana
entre 200 y 250 pesos [de 10 a 13 ddlares]
al dia pescando de 5 a 6 kilogramos”.

Mike Mitchell, quien se mudé a
Tabasco en 2014 con una beca Fullbright,
se enterd del pez gato invasor al entre-
vistar a pescadores para su investigacién
sobre el impacto socioecondémico de la
pesca a pequefia escala en Tabasco. “Habia
mucho estigma sobre el pez diablo: desde
que fue creado en un laboratorio, hasta
que a la gente le crecian branquias después
de comerlo”, observa.

En un intento por cambiar actitudes,
Mitchell se asoci6 con la chef local Lupita
Vidal para organizar talleres comunita-
rios sobre cémo se podia cocinar y comer
como fuente de proteina. Sin embargo,
solo unos pocos restaurantes fueron per-
suadidos para comprar filetes.
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En el verano de 2017, Mitchell y Vidal
deshidrataron algunos filetes para conver-
tirlos en cecina, que fue bien recibida por
la familia, amigos y conocidos de Mitchell.
Poco después de inscribirse ese otofio en un
programa de posgrado en estudios de desa-
rrollo en la Universidad de California, Ber-
keley, Mitchell se asocié con su compafiero
de clase Sam Bordia para convertir la cecina
de pescado en un negocio. La empresa Acari
Fish, nombre que recibe el pez diablo en
Brasil, se cre6 en la primavera siguiente.

El éxito lleg6 temprano, en el concurso
Big Ideas del 2018, en el que los estudian-
tes de la UC presentan ideas de negocio
de innovacién social en etapa inicial. Mit-
chell y Bordia recibieron 7,000 délares y
ocho meses de redes de trabajo y tutoria de
empresarios tras haber sido los primeros
finalistas. Los cofundadores también recau-
daron 100,000 ddlares en fondos de arran-
que entre amigos y familiares.

A finales de la primavera de 2018 surgidé
un desafio en la cadena de suministro, justo
antes de que Acari enviara un cargamento
de pez diablo a Chicago para ser procesado.
El gobierno estadounidense les notificé que
México no estaba autorizado para expor-
tar pez gato para consumo humano a los
Estados Unidos. Para eludir esta restric-
cién, Mitchell y Bordia se lanzaron como
empresa canadiense en febrero de 2020.
Sin embargo, cerraron la empresa tras no
poder ganarse a los consumidores cana-
dienses, ni poder comercializar el producto
en persona debido a las restricciones de la
pandemia de COVID-19.

Pero ambos resistieron cuando se ente-
raron de que las regulaciones estadouniden-
ses permitian la importacién de pez gato
de México destinado al consumo animal,
reorientaron su negocio hacia la comida
para mascotas y relanzaron Acari Fish desde
Berkeley, California, en agosto de 2021. La
empresa cuenta ahora con una planta de
procesamiento en Tabasco atendida por
cinco locales, incluido Mendoza quien dirige
la produccién. También depende de unos 10
pescadores locales que le suministran peces
diablo de los lagos cercanos.

AISHA MALIK es una escritora freelance cuyos textos han
aparecido en Refinery29, The Tempest y Lay It Out Magazine,
entre otras publicaciones.

A partir del verano de 2022, Acari ha
extraido alrededor de 85 toneladas de
peces diablo de los lagos de Tabasco para
producir su cecina, ademds de adere-
zos en polvo para alimento de mascotas.
Ambos se comercializan bajo el nombre
de Pezzy Pets y se venden en linea y en
algunas docenas de tiendas locales de
mascotas.

A pesar de estos avances, la empresa
sigue enfrentando diversos retos: la falta
de infraestructura en México para ampliar
la produccién y el escaso financiamiento.
A lo largo del préximo afio Mitchell espera
recaudar 350,000 ddlares de inversores
y de un proyecto de Kickstarter que, en
parte, se utilizardn para cumplir con la

normativa para una segunda planta de
procesamiento que esta estableciendo el
programa de extensién de la Universi-
dad Judrez Auténoma de Tabasco, donde
los estudiantes trabajaran a cambio de
capacitacion.

Mitchell prevé un modelo de franquicia
para futuras plantas de procesamiento en
México.

“Somos agnosticos en lo que refiere a
productos”, explica. “Necesitamos ver qué
producto vendera mas pescado para poder
tener el mayor impacto en esta comu-
nidad. El principal factor de motivacién
detras de lo que hacemos es conseguir que
los pescadores sean autosuficientes y con-
sigan una excelente vida”.

EDUCACION

Revivir la antigua
Greciapara la
educacion moderna

AISHA MALIK

TRADUCCION DE LETICIA NERIA

urante siglos, Grecia fue la

piedra angular de la filosofia
occidental”, afirma Donald Ro-
bertson, fundador del Centro
de la Academia de Platén, una organizacién
sin fines de lucro dedicada a preservar la
historia filoséfica de la nacién.

“Caminar donde se origind la filoso-
fia, seguir los pasos de Platén y Sécrates”,
observa, es “imaginar cémo empezd esta
tradicién”.

El interés de Robertson por la filosofia
comenz6 cuando era adolescente y con-
tinué durante sus estudios de pregrado y
posgrado en la Universidad de Aberdeen,
donde obtuvo su titulo en filosofia antes
de continuar con un posgrado en psicote-
rapia. Autor de Piensa como un emperador
romano: gobierna tus emociones y encuen-
tra la tranquilidad en el caos, Robertson
centrd su formacion en los filésofos de la

antigiiedad porque cree que estos ofre-
cen una sabiduria prictica y una visién de
la vida mas préacticas que los modernos.
Marco Aurelio, Aristételes y Platén, entre
otros antiguos, le ayudaron a procesar la
tragedia de la muerte de su padre. Esta
experiencia personal, que reafirmé su
creencia de que la filosofia ensefia meca-
nismos invaluables para afrontar situacio-
nes, lo inspird para establecer el Centro
de la Academia de Platén en diciembre
de 2021.

La misidén del centro es hacer que
la filosofia antigua, desde el método
Socratico hasta los didlogos de Platén,
que ilustran el método en la practica,
sea accesible y ficilmente digerible para
el publico. Los cursos, actualmente en
desarrollo, se adaptaran a las preocu-
paciones y puntos de interés de hoy en
dia, desde la superacion personal y el
bienestar, hasta el liderazgo empresa-
rial. Para llegar a la mayor cantidad de
personas posible, la organizacién sin
fines de lucro ofrecera oportunidades
de aprendizaje tanto en persona, como
en linea. Para generar interés, el Cen-
tro de la Academia de Platén ofrece
actualmente un curso gratuito en linea
que consta de seis lecciones sobre el
método socrdtico.
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En mayo de 2021, el Centro de la
Academia de Platén realizé su primera
conferencia virtual en torno a las aplica-
ciones précticas de la filosofia, a la que
asistieron unas 500 personas. Entre los
oradores se encontraban el académico
de filosofia clsica, Robin Waterfield, la
profesora de Filosofia de la Universidad
de Creta, Chloe Balla, y la profesora de
Filosofia de la Universidad de Califor-
nia en Santa Barbara, Voula Tsouna. La
profesora de filosofia de la Universidad
de Sheffield, Angie Hobbs, pronunci6 un
discurso de apertura en el que analizé las
técnicas retdricas de los antiguos sofistas
en comparacién con las de los influen-
cers de las redes sociales. Las donaciones
publicas permitieron al centro ofrecer la
entrada a la conferencia de forma gra-
tuita para todos los asistentes.

El éxito del evento impulsé6 a Robert-
son a comenzar a trabajar en una con-
ferencia presencial programada para el
otofio de 2023 en el Parque de la Acade-
mia de Platén. El parque, que es un sitio
arqueoldgico internacional en Atenas, es
visitado tanto por locales como por turis-
tas; y, debido a esto, Robertson considera
que es el lugar perfecto para este evento,
el cual pretende convocar debates filoséfi-
cos en la plaza publica.

La misién educativa de la organiza-
cién sin fines de lucro también incluye un
programa para impulsar el crecimiento
econémico mediante la participacion en
la lucrativa industria del turismo en Gre-
cia, la cual representa el 18% del PIB de
la nacién y da empleo a una quinta parte
de su poblacién. Durante la pandemia de
COVID-19, el turismo mundial sufrié un
gran golpe y la economia de Grecia, que ya
estaba en dificultades, se debilitd ain mas.

La industria del turismo se vio obligada
a pivotar en la pandemia al aprovechar la
tecnologia para llevar a cabo viajes y aven-
turas educativas en linea. El Centro de
la Academia de Plat6n planea aprovechar
esta tendencia con su oferta de cursos y
conferencias en linea, a través de los cua-
les espera atraer a las personas para que

viajen a Grecia. La intencidn, dice la direc-
tora de comunicaciones del centro Kasey
Robertson, es “traer negocios interna-
cionales a Grecia y construir un drea que
podria necesitar algo de desarrollo”. Ella
dice que la organizacién sin fines de lucro
afiadird empleos a la economia al contra-
tar a jévenes locales para que ayuden con
la programacién de eventos.

El centro recibe financiamiento de la
Fundacién Aurelius, una organizacién que
comparte objetivos similares sobre la pre-
servacion de la integridad filoséfica y la
buisqueda de conocimiento. “Nos asocia-
mos y apoyamos el proyecto de la Acade-
mia Platdn, ya que esta iniciativa encaja
perfectamente con nuestra misién”, dice
Justin Stead, quien lanz6 la fundacién en
2019 para promover el estoicismo. “Busca-
mos aumentar el conocimiento y la aplica-
cién del estoicismo entre las generaciones
mas jévenes”, dice, incluyendo a los direc-
tores generales y lideres empresariales que
podrian aplicar los principios estoicos al
“desarrollo de sus planes estratégicos, eje-
cuciones tdcticas e iniciativas culturales o
de trabajo en equipo”.

Ademas de la conferencia presencial en
2023, el centro lanzara oficialmente even-
tos virtuales y presenciales en Atenas con
el apoyo continuo de la Fundacién Aure-
lius, donaciones individuales y voluntarios.
La organizacién sin fines de lucro también
tiene como objetivo recaudar fondos sufi-
cientes para crear un nuevo centro de con-
ferencias cerca del Parque de la Academia
de Platén para albergar todos los eventos
futuros, incluso, potencialmente, la confe-
rencia de 2023.

Robertson es optimista sobre el poten-
cial del centro para despertar el interés
tanto por la filosoffa antigua como por
Grecia en general. “Nuestra esperanza es
que la comunidad en linea crezca hasta
convertirse en un centro para que los
expertos académicos y los autores de
superventas interactlien con una comu-
nidad mas amplia que esté interesada en
la importancia de la filosofia griega en la
actualidad”, afirma.

VALENTINE IWENWANNE (@valentineiwen) es una
periodista de viajes y fotdgrafa nigeriana que hace reportajes
sobre salud global, justicia social, politica y desarrollo en
Nigeria y el Africa subsahariana

SALUD

Ropa interior para
detectar el cancer

VALENTINE IWENWANNE
TRADUCCION DE LETICIA NERIA

1 cancer de mama es el tipo de

cdncer mds comun entre las

mujeres del Africa subsahariana,
con 129,000 nuevos casos diagnosti-
cados en 2020, segun la Organizacién
Mundial de la Salud. En Nigeria, es
la principal causa de muerte por can-
cer entre las mujeres. En 2020, mis de
28,000 mujeres nigerianas fueron diag-
nosticadas con cancer de mama, y mas
de 14,000 murieron por esta enferme-
dad. A la tasa de mortalidad contribuye
la abrumadora falta de seguro médico
entre aproximadamente el 95% de la
poblacion. El pais cuenta con menos de
90 oncodlogos clinicos para proporcionar
tratamiento contra el cdncer a mds de
100,000 pacientes.

La escasez de atencién al cdncer
corresponde a un desconocimiento mds
amplio de la cultura nigeriana sobre el
cancer de mama. “Las mujeres rara vez
acuden a hacerse pruebas de deteccion,
incluso en el Dia Mundial contra el Can-
cer, cuando las ONG ofrecen pruebas
gratuitas”, dice Bolarinwa Kemisola, inge-
niera en robdtica establecida en Abuja y
fundadora de la empresa de tecnologia de
la moda Next Wear Technology (Tecnolo-
gia de Préximo Uso, NWT por sus siglas
en inglés).

En febrero de 2022, Kemisola desarro-
116 un dispositivo de sujetador inteligente
para detectar el cidncer de mama en sus
etapas iniciales. En lugar de acudir a una
clinica u hospital, las mujeres pueden usar
el sostén para realizarse una mamografia
en la privacidad de su hogar.

“Pensé que necesitabamos un dispo-
sitivo portatil que pudiera ayudarnos a
resolver el problema de las mujeres que
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@ La ingeniera Bolaronwa Kemisola trabaja en el
desarrollo de un sostén inteligente en la fase de
prototipado de hardware.

no se autoexaminan los senos en busca de
un bulto cancerigeno y a reducir el costo,
tiempo y la energia que lleva progra-

mar y hacerse una mamografia”, explica
Kemisola.

El sostén inteligente debe llevarse
puesto durante al menos 30 minutos
para completar un escaneo, que puede
determinar si los tumores son benignos
o malignos. Las personas pueden utili-
zar la aplicacidén digital del dispositivo
para acceder a sus resultados y tam-
bién, si es necesario, buscar y agendar
citas virtuales o en persona con médi-
COS cercanos.

Kemisola finan-
cié la investigacién y
el desarrollo del dis-
positivo con aproxi-
madamente 25,000
doélares de su propio
dinero. También ha
recibido apoyo finan-
ciero del Standard
Chartered Bank y
del Ministerio de
Comunicaciones y
Economia Digital
de Nigeria, ademds
de donaciones de
médicos oncdlogos y
patdlogos.

El dispositivo, que
recibird un nombre
una vez que llegue al
mercado comercial,
aun estd en fase de
prototipo y es uno
de los primeros de su
clase en el mundo.

Kemisola y su
colega de NWT
Erinfolami Joseph,
ingeniero en IA'y
robdtica de aprendi-
zaje automatico, rea-
lizaron una prueba
local del dispositivo
con 50 voluntarias
esta primavera. El

dispositivo alcanzé una precision del 86%.
Joseph menciona que ahora estan traba-
jando para aumentar su precisién al menos
95% antes de que salga al mercado.

El dispositivo “se sentia como un sos-
tén normal”, dice Cynthia Agbo, una
voluntaria de 26 afios que participd en el
ensayo. “Mientras lo llevaba puesto, en la
pantalla de la computadora portatil apare-
cia una imagen similar a una longitud de
onda y [...] el resultado lleg6 después de 7
minutos”.

En noviembre, NWT llevara a cabo
un ensayo clinico mas amplio con 2,000
voluntarias de raza negra. Kemisola cree

que el alcance del ensayo generara con-
fianza en el publico en general y, espe-
cificamente, en este grupo demografico,
ya que las mujeres de color tienen una
tasa mds alta de diagnéstico y muerte
por cancer de mama que las mujeres
blancas, y dara visibilidad al dispositivo
y al cdncer de mama.

En espera de los resultados del ensayo
y de financiamiento adicional, Kemi-
sola planea introducir el dispositivo en el
mercado, donde competira con el primer
sostén inteligente del mundo, el OMbra,
creado por la nueva empresa canadiense
OMsignal en 2016, ademds de dispositi-
vos similares disefiados por cientificos en
Suiza y México.

Aunque Kemisola es reacia a compartir
la tecnologia que distingue su dispositivo
de los demas, afirma que “utiliza tecnolo-
gias que no han sido utilizadas en ningun
lugar del mundo”.

Kemisola dice que NWT necesita
“96,000 ddlares para finalizar el prototipo
funcional” y para “llevar a cabo los ensa-
yos clinicos y completar el sistema opera-
tivo [del dispositivo]”.

NWT planea tener listo un producto
minimo viable para un publico objetivo
de mujeres de entre 18 y 65 afios, perso-
nas con predisposicién genética y aque-
llas a las que ya se les ha diagnosticado
cancer de mama, para monitorear su
condicion. Esto permitird a NWT probar
el mercado (a un precio de 75 ddlares
por sujetador) para recibir comentarios
antes de embarcarse en la produccién
total.

NWT tiene la intencién de que el suje-
tador esté disponible para comprarse en
linea a principios de 2023. También se
asociardn con algunas ONG y gobiernos
para que el dispositivo sea accesible para
“la mujer africana promedio, que vive
con menos de 5 dolares al dia”. La meta,
dice, “es distribuir al menos 50 unidades
del sostén en todos los centros de salud
[en Africa] donde las mujeres que no pue-
dan pagarlo puedan tener acceso a este y
hacerse la prueba”.

FOTO CORTESIA DE BOLARINWA KEMISOLA
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PERFILES DE ACCIONES INNOVADORAS

La franquicia
de capacitar
emprendedores

La Street Business School ofrece educacion empresarial y
acompafiamiento a los trabajadores mas pobres del mundo para
ayudarlos a maximizar su potencial de ingresos.

GRAINNE HARRINGTON
TRADUCCION DE LESLIE CEDENO

n 2015, el grupo de redes em-
presariales Approved Index,
con sede en el Reino Unido,
nombré a Uganda: “el pais mas
emprendedor del mundo” con base en da-
tos que mostraban que casi un tercio de los
ugandeses tenian sus propios negocios. Sin
embargo, mientras los medios de comuni-
cacién y multimillonarios como el fundador
de Virgin Group, Richard Branson, elogia-
ron este logro, los ugandeses revelaron otro
lado de la historia: esta estadistica no era
tanto un caso de entusiasmo empresarial
sino una necesidad de supervivencia.

En pocas palabras, en el sector de empleo
formal de Uganda, con horarios regulares,
salarios gravables y prestaciones, no hay
suficientes puestos de trabajo para personas
sin certificado de escuela media superior.
Las personas, entonces, emprenden por ne-
cesidad, improvisando trabajos en el sector
informal como empleados de limpieza de
casas, cocineros y agricultores. Las mujeres,
quienes presentan una tasa de desercion es-
colar mayor a la de los hombres, constituyen
la mayor parte del sector informal.

Existen varias iniciativas de gobierno en
Uganda que ayudan a las mujeres a iniciar
sus propios negocios a través de donaciones
en efectivo. Sin embargo, los estudios indi-
can que, si bien dichas ayudas ofrecen un
impulso inmediato, no logran reducir la po-
breza de forma permanente. En parte, segiin
el Banco Mundial, esto se debe a que dichos

empresarios carecen de mecanismos de apoyo,
tales como acompafiamiento y planificacién fi-
nanciera, necesarios para sostener su negocio.

La Street Business School (Escuela de Ne-
gocios de la Calle, SBS) tiene como objetivo
brindar este apoyo en especifico. La franquicia
social, establecida en 2013 con sede en Kampala,

ofrece a las mujeres emprendedoras capacita-
cién y acompafiamiento a largo plazo de parte
de entrenadores calificados. La SBS ensefia a
las mujeres que trabajan en el sector informal
del pafs a aumentar sus ingresos mediante el
desarrollo de sus habilidades y el fortaleci-
miento de su confianza. La organizacién cree
que el aumentar los ingresos de las mujeres
mads pobres puede generar una riqueza inter-
generacional y un mayor acceso a la educacién
y atencién médica para sus hijos.

La SBS comenzd como una iniciativa
de una ONG estadounidense llamada:

@ Justine Napiija aprendic
habilidades de manejo de
negocios en SBS. Hoy, su
puesto de productos estd
prosperando.

BeadforLife (Cuenta para Toda la Vida).
Devin Hibbard, nativo de Colorado, junto
con su madre, Torkin Wakefield, y una
amiga de la familia, Ginny Jordan, fun-
daron BeadforLife después de una visita a
Uganda en 2004. Un encuentro casual en
un barrio pobre de Kampala con una mujer
que fabricaba hermosas joyas usando cuen-
tas de papel reciclado, desperté la idea de
trabajar con lideres de la comunidad local
para enseflar a hacer joyas a otras mujeres
pobres de esa localidad. La visibilidad que
recibieron por un articulo publicado en la
O Magazine (Revista O) dio como resultado
que la ONG vendiera joyas por un valor de
90,000 ddlares en seis semanas, lo que ins-
pird a los fundadores a expandir su misién
y su alcance.

“Nos dimos cuenta de que no queriamos
trabajar con un solo grupo de 150 mujeres

para siempre, que es el modelo que utilizan
la mayoria de las organizaciones de comer-
cio justo”, relata Hibbard, director ejecutivo
de la SBS. “Vimos esto como una escalera
para salir de la pobreza”.

La visién de los fundadores era que los
joyeros llegaran a independizarse de la
ONG al adquirir las habilidades necesarias
para administrar y mantener un negocio
de manera eficaz. “Queriamos encontrar
la manera de que pudieran graduarse de
BeadforLife y ser autosuficientes. Y queria-
mos llegar a mds mujeres”, explica Hibbard.
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GRAINNE HARRINGTON es una reportera y cineasta que
se encuentra en Uganda; trabaja en Africa Oriental reportan-
do sobre derechos humanos, migracion y la sociedad civil.

“Empezamos a buscar que el programa
incluyera un componente de capacitacién
empresarial que ayudara a las mujeres a
iniciar y mantener una pequefia empresa”.

Una educacién practica

En 2015, Hibbard contratd a un capacitador
para enseflar habilidades empresariales a las
artesanas de BeadforLife. Pero el método
desmoralizé a las alumnas. “La forma en
que se impartian [las clases] no era la apro-
piada para mujeres que quizds no habian
terminado la escuela primaria”, observa
Hibbard. “No parecia haber ninguna capa-
citacién empresarial que estuviera dirigida
al grupo demografico con el que estébamos
trabajando: personas que vivian con un in-
greso promedio de 1.35 délares por dia”.

La solucién de BeadforLife fue dise-
flar una capacitacién para este grupo de-
mogréfico. Iniciaron un largo proceso de
encuestas, pruebas y evaluaciones para
crear un programa que fuera practico y
comprensible para las mujeres a las que
pretendian servir. Primero, consultaron a
las emprendedoras mas pobres de Kampala
para conocer sus necesidades y ambicio-
nes. Luego, la organizacién usé esta in-
formacién para crear un plan de estudios
y capacitar a un equipo de entrenadores
ugandeses. Ellos ofrecen capacitacién co-
mercial personalizada a las empresarias,
a quienes se les ensefla como aplicar las
ideas en sus propios planes empresariales.
El programa ofrece instruccién de medio
tiempo, adaptdndose a las responsabilida-
des laborales y de cuidado de los hijos de
las aprendices a lo largo de seis meses.
Las alumnas tienen acceso indefinido a su
entrenador cada vez que necesiten ayuda,
consejo o aliento.

El plan de estudios se aleja de impartir
teorfas abstractas y se conforma, en cam-
bio, de lecciones con ejemplos relevantes y
pertinentes para las alumnas. Por ejemplo,
las clases de contabilidad, seguimiento y
control, se ilustran mediante alimentos
como frijoles, y las habilidades se explican
a través de analogfas como la de cocinar
frijoles y atenderlos con paciencia.

El desarrollo de la confianza también es
una habilidad critica. “No se consideraban
a si mismas como empresarias 0 como em-
prendedoras”, dice Hibbard. “Nadie en su
vida les habia dicho: ‘Creo en ti””. El pro-
grama llama coaches (entrenadores) tanto
a los capacitadores como a las capacitadas,
con el fin de mostrar que todos son valiosos,
y tienen algo que aprender unos de otros,
sin importar su funcion.

La capacitacion es altamente personali-
zada, y las sesiones se llevan a cabo en los
hogares de las personas. En este intimo en-
torno, las alumnas pueden hablar sobre los
desafios que estdn experimentando y sus
entrenadores pueden asesorarlas sobre los
préximos pasos en funcién de los recursos
que tienen a su disposicién. Por ejemplo, si a
los hijos de una aprendiz les queda pequefia
la ropa, un coach puede sugerir vender la
ropa vieja e invertir ese dinero en su negocio.

Las encuestas de la SBS encontraron que
el 89 por ciento de los graduados de Uganda,
siguen operando su negocio dos afios des-
pués de haberlo iniciado, con un aumento
en ingresos promedio del 211 por ciento.

El caso de Beatrice Akumu, quien se gra-
dud de la SBS en marzo de 2021, es una de las
historias de éxito. Al igual que muchas muje-
res ugandesas, Akumu, de 28 afios, lleva una
pesada carga familiar y, ademds de dos de sus
hermanos menores, cuida de los dos hijos de
su difunta hermana. Su educacién se detuvo al
terminar la escuela primaria, ya que su familia
no tenia el dinero suficiente para enviarla a la
escuela secundaria. Dirige una pequefia pelu-
queria en Kisugu, un barrio pobre de Kampala.
Antes de participar en la SBS, habfa luchado
constantemente por mantenerse a flote.

Akumu dice que solia utilizar los in-
gresos de su salén en gastos personales y
se quedaba sin efectivo para reinvertir en
su negocio. “Para las cosas que usaba en
mi salén (como las trenzas, el shampoo,
y todas las cosas que compraba), no sepa-
raba el capital y las ganancias”, recuerda.
Sin embargo, desde su entrenamiento, sus
ganancias se han casi duplicado. “Aprendi a
ahorrar y empecé a separar mis ganancias
de mi capital”, dice Akumu. “El mantener

registros realmente me ha ayudado a ad-
ministrar muy bien mi dinero. Gracias a la
SBS es que he logrado comprar un lote [de
terreno para vivienda)”.

El franquiciamiento modelo

El modelo de la SBS tuvo tanto éxito que,
en 2013, BeadforLife centrd su misién por
completo en la educacién empresarial. En
2017, ganod el Premio Hero a la mejor orga-
nizacién sin fines de lucro de la Fundacién
PeaceJam, una organizacién juvenil mundial
dirigida por 14 premios Nobel de la Paz. Al
afio siguiente, en 2018, la SBS se separ6 de
BeadforLife y, en 2020, los fundadores ce-
rraron BeadforLife para dedicar su tiempo
y recursos exclusivamente a la SBS.

La transicién de BeadforLife a la SBS re-
quirié cambios organizacionales, incluyendo
la expansién internacional de la junta, com-
puesta originalmente por los tres fundadores
de BeadforLife de los Estados Unidos. También
conllevé al desarrollo de un nuevo modelo de
financiamiento. El cinco por ciento del finan-
ciamiento actual proviene de sus franquicias:
organizaciones que pagan a sus empleados
para que se conviertan en mentores de la SBS.
El resto proviene de donantes individuales y
organizaciones, incluyendo la Segal Family
Foundation (Fundacién de la Familia Segal) y
la Schooner Foundation (Fundacién Schooner).

“Tengo sentimientos muy positivos en
relacién al modelo de expansion [de la SBS]”,
expresa la fideicomisaria de la Fundacion
Schooner, Cynthia Ryan. “Cuando decidie-
ron crecer, encontraron otras organizaciones
con las redes necesarias para poder hacerlo,
en vez de tratar de hacerlo todo ellos solos”.

Hoy en dia, el modelo de franquicia social de
la SBS opera en 27 paises, incluyendo la India,
Guatemala y Filipinas. La oficina de Kampala
sigue siendo la sede principal del programa
académico y la capacitacion, es decir, donde se
desarrollan y prueban nuevos programas. Las
organizaciones asociadas nominan a ciertos em-
pleados para que reciban el plan de estudios y la
capacitacién de la SBS y se conviertan en coa-
ches a un costo de aproximadamente 4,900 d6-
lares por dos empleados. Una vez certificados,
los nuevos coaches de la SBS pueden regresar
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a sus organizaciones e integrar el modelo de
la SBS a sus propios programas de alivio de la
pobreza. Los beneficiarios finales son las mu-
jeres que dirigen pequefias empresas: reciben
capacitacién empresarial y acompafiamiento
de forma gratuita.

Una de las franquicias de la SBS es la
ONG Hope for Children (Esperanza para los
Nifios), con sede en Kampala, la cual trabaja
en la proteccion infantil e incorpora el alivio
de la pobreza a sus programas. Tres de sus
empleados son coaches de 1a SBS. Aisha Kabu-
gho, trabajadora social de Hope for Children,
ha sido coach de la SBS desde 2018. Ella ex-
plica que la ONG utiliza el plan de estudios
de la SBS para ayudar a las madres a incre-
mentar sus oportunidades de generacién de
ingresos para poder permitirse una mejor ali-
mentacion y educacién para sus hijos, y para
ayudar a las personas sin educacién formal
a ganar dinero para estudiar la universidad
o0 adquirir formacién profesional.

La SBS opera segtn el principio de nunca
dar dinero a los beneficiarios, para asi eli-
minar que el dinero sea el incentivo de
la participacién. Si las aprendices care-
cen de capital, los entrenadores de la SBS
las alientan a ofrecer servicios como lavar
ropa, cuidar nifios o cuidar huertos. “Somos
muy transparentes”, dice Evelyn Mwondha,
co-directora de la SBS en Uganda. “Les
decimos: ‘No les vamos a dar limosnas™.

Hibbard dice que la SBS revisé sus pla-
nes a raiz de la pandemia de COVID-19,
reduciendo el ritmo de su expansién para
considerar las pérdidas financieras sufridas
por muchos socios implementadores. No
obstante, la organizacion contintia centrdn-
dose en desarrollar alianzas con grandes
ONG internacionales y en continuar su
expansion en Asia, donde actualmente se
encuentra el 12 por ciento de sus 180 or-
ganizaciones implementadoras asociadas.

“El COVID-19 ha obligado a muchas
personas a volver a la pobreza extrema, [y]
ha afectado desproporcionadamente a mu-
jeres y nifias”, refiere Hibbard. “La gente
se ve obligada a sobrevivir en la economia
informal. La Street Business School est4 al-
tamente disefiada para esas condiciones”.

KATHRYN DICKASON es una investigadora asociada y
residente en el Centro de Ballet y Artes de la Universidad de
Nueva York. Escribe sobre cultura, arte y religion.

@ En BhangraLisco, Mosaic

America celebra una colabo-
racion entre artistas tradicio-
nales indios y mexicanos.

Como el arte
fomenta una cultura
de pertenencia

A través de programas de arte y cultura, Mosaic America busca
fomentar el respeto y el intercambio cultural.

KATHRYN DICKASON
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pesar de las representaciones

medidticas de Silicon Valley
como la tierra de los "hermanos
tecnoldgicos”, existe una gran
diversidad de habitantes entre la poblacién
del Area de la Bahia de San Francisco. De
hecho, segun datos del instituto de in-
vestigacién norteamericano PolicyLink y
del Programa para la Equidad Ambiental

y Regional de la Universidad del Sur de
California, las minorias raciales consti-
tuyen la mayor parte de la poblacién de
los nueve condados del Area de la Bahia.
Ademas, la Encuesta sobre la Comunidad
Estadounidense realizada en 2020 informa
que casi el 40 por ciento de los habitantes
del 4rea naci6 en el extranjero.

Sin embargo, a pesar de toda esta diver-
sidad, la segregacion racial y étnica persiste,
no solo en el Area de la Bahia, sino en todo
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Estados Unidos. Esta realidad contradice el
simbolo que se refiere al pais como “crisol
de culturas™ una metdfora utilizada para
proyectar a los Estados Unidos como una
nacién con una asimilacién cultural ar-
moniosa. Sin embargo, para la empresaria
Usha Srinivasan, cofundadora de la organ-
izacién sin fines de lucro Mosaic America,
“Estados Unidos no es un crisol, es un
mosaico”. La idea del mosaico, piensa ella,
representa con mayor precisién la natur-
aleza heterogénea de los Estados Unidos
de América.

Srinivasan y Priya Das fundaron de
manera conjunta esta organizacién sin
fines de lucro, con sede en Saratoga, Cal-
ifornia, en 2016 con el fin de utilizar el
arte como medio para cerrar las brechas
culturales existentes. La mision, refiere
Srinivasan, “es hacer que las comunidades
estadounidenses pasen de la diversidad
a la pertenencia”, es decir, no basta con
incluir a las comunidades minoritarias en
la sociedad, también hay que garantizar
que se sientan bienvenidas y aceptadas.
Para que las personas sientan que per-
tenecen, “deben sentirse igual de em-
poderadas tanto para contribuir como
para exigir a las instituciones sociales,
politicas y culturales del lugar en donde
habitan”, explica Srinivasan. “Y cuando
todos sienten que pertenecen, entonces
hay cohesién social”.

Los eventos de Mosaic America
presentan artistas y lideres comunitarios
del Area de la Bahia que enfatizan los
lazos comunes de su humanidad com-
partida mientras celebran sus diferen-
cias. Por ser una organizacién sin fines
de lucro, los programas que ofrece son
gratuitos para el publico. Sin embargo,
aunque utiliza el arte como herramienta
para promover la pertenencia, no se trata
de una organizacién artistica. Su objetivo
es fomentar la cohesién social, no crear
arte por el arte mismo. Se inicid, en parte,
como una respuesta a las crecientes polar-
izaciones politicas y culturales del pais.

“Queremos ofrecer a las personas una
forma de poder acercarse tal y como son y
crear una comunidad en lugar de mantener
islas culturales”, afirma Srinivasan.

Programas interculturales

El objetivo de Mosaic America es fomentar
la “competencia intercultural” o la apertura
y curiosidad sobre la diversidad cultural
en las comunidades. El término “inter-
cultural” indica una comprensién y un
respeto mutuos por todas las culturas,
en contraste con “multicultural”, que re-
fleja coexistencia, mas no necesariamente
interaccion significativa entre personas
distintas. Para alcanzar su objetivo, la
organizacién presenta eventos basados
en lugares, y entre los artistas que se
presentan se encuentran aquellos de ori-
gen indigena y nativo con conocimiento de
los diversos paisajes agricolas y culturales
del Area de la Bahfa.

Mosaic America ha obtenido fondos o
hecho encargos a cientos de artistas lo-
cales, incluyendo a Ray Furuta, flautista y
compositor quien también se desempefi6
como director musical de Mosaic America.
En 2019, él y sus compaifieros compositores
interpretaron una pieza compuesta por
ellos llamada Precious Scars (Cicatrices
hermosas), la cual reimagind la experiencia
de los campos de confinamiento japoneses
en el contexto de la criminalizacién de los
mexicanos y centroamericanos por parte
de la administracién de Trump.

Proyectos como el de Precious Scars,
explica Furuta, “muestran nuestras sim-
ilitudes a través de nuestras diferencias.
Y creo que ese parecido y esa humanidad
compartida es lo que nos lleva a ese con-
cepto de pertenencia”. Para realizar esta
produccién, era importante para Furuta,
quien tiene ascendencia tanto japonesa
como mexicana, involucrar a artistas de
diferentes origenes culturales. Por eso
escribi6 la musica de Precious Scars junto
con el compositor egipcio Amr Selim y el
compositor mexicano Vico Diaz.

Uno de los eventos mds exitosos de
Mosaic America es el Festival Mosaic, un
evento anual hibrido (en persona y virtual)
cuya oferta artistica destaca las diversas
historias del area de la Bahfa. Segtin Das, el
festival, subvencionado por el National En-
dowment for the Arts (Donativo Nacional
para las Artes) en 2021, tiene como objetivo
hacer que las personas “tomen conciencia
de la diversidad en su drea y, quizds lo mds
importante, se vean representadas”.

Desde su lanzamiento, Mosaic Amer-
ica se ha enfrentado al reto de conven-
cer a los inversionistas de su misién.
“Nadie cree que la pertenencia es una
necesidad indispensable”, dice Das. En
un inicio, los fundadores trabajaban sin
sueldo, dedicando su tiempo y energia a
un esfuerzo que encontraban ennoblece-
dor e indispensable para construir la co-
hesién social.

Sin embargo, rdpidamente se dieron
cuenta de que necesitarian reclutar un
equipo y trabajar con una agencia de mer-
cadotecnia para mantener la actividad de
divulgacién, lo cual requeriria una con-
stante recaudacion de fondos. Sus esfuerzos
valieron la pena y la organizacién comenzé
a recibir subvenciones desde el primer
afio. La primera subvencién ocurrié en
2016 —de la ciudad de San José por 14,250
ddlares— y les permitié pagar a 10 artistas
y grupos para crear obras de arte de man-
era conjunta y generar reservas para fi-
nanciar futuras iniciativas culturales. Este
financiamiento inicial les permiti6 pasar de
depender de voluntarios a contar con dos
empleados asalariados, cuatro contratistas
de medio tiempo y cinco pasantes.

Las subvenciones posteriores
provinieron de la Fundacién David y Lu-
cile Packard, el Instituto DeVos y la Fun-
dacién Knight. Debido a que reconocid
que Mosaic America estd explotando los
activos culturales presentes en el Area
de la Bahia, la Fundacién Knight otorgé
a la organizacién sin fines de lucro una
subvencién de 50,000 ddlares en 2016 y
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de 250,000 tres afios después. Ademads,
en 2021, Mosaic America recibié de la
Fundacién Hewlett una subvenciéon de
adaptacién de 300,000 ddlares; dichos
fondos se les otorgan a organizaciones
del Area de la Bahia que se enfrentan a
los grandes desafios del aumento radical
de los costos inmobiliarios, del acceso
desigual a las artes y de la pandemia de
COVID-19. Segin Adam Fong, oficial del
programa de artes escénicas de Hewlett,
los esfuerzos de Mosaic America para
fortalecer a las comunidades locales la
convirtieron en sujeto beneficiario ideal
de esta subvencién.

La pandemia de COVID-19 presentd un
reto para la organizacién sin fines de lucro,
que tradicionalmente solo habia ofrecido
programas presenciales. Afortunadamente,
una subvencion adicional de 40,000 ddlares
por parte de la Fundacién Knight en 2021,
le proporciono los recursos para crear pro-
gramacion digital y desarrollar un publico
en linea. Las actuaciones digitales son, en
su mayoria, pregrabadas y luego transmit-
idas en vivo, pero también incluyen seg-
mentos interactivos en plataformas como
Zoom, Facebook y YouTube. Hoy, Mosaic
America cuenta con una programacion
hibrida permanente.

Haciendo un mapeo

de la historia artistica

Uno de los proyectos mds recientes de la
organizacién sin fines de lucro es Mosaic
Atlas (Atlas Mosaico), un mapa digital de
organizaciones artisticas, artistas y cen-
tros comunitarios del drea de la Bahia,
que se puso a prueba en 2020. “Nos dimos
cuenta de que los artistas y los creadores
de la cultura se estan alejando cada vez
mds del centro de las ciudades y, por lo
tanto, haciéndose mas marginados”, dice
Das, “y de que a las comunidades cultur-
ales recién establecidas o altamente dis-
tribuidas les resulta dificil organizarse y
saber cémo obtener apoyo de la ciudad y
de otros financiadores”.

Los cofundadores sabian que necesita-
ban una comprensién mas profunda del
patrimonio cultural del Area de la Bahia
a la que tenian acceso. Fue entonces que
contactaron a Jan English-Lueck, profe-
sora de antropologia de la Universidad
Estatal de San José (SJSU, por sus siglas
en inglés), cuya investigacién se enfoca
en la diversidad cultural de Silicon Val-
ley. English-Lueck recomendé a Kerry
Rohrmeier, profesora asistente de plani-
ficacién urbana y regional y experto en
geografia digital de SJSU, para dirigir el
proyecto colaborativo que se convertiria
en Mosaic Atlas.

El proyecto implica un proceso de dos
pasos. En primer lugar, English-Lueck y sus
estudiantes de posgrado han entrevistado a
artistas, curadores y organizaciones artis-
ticas del 4rea de la Bahia. Esta informacién
se estd incorporando a StoryMaps (Mapas
de historias), mapas digitales interacti-
vos que cuentan historias sobre lugares
especificos.

La segunda etapa del proceso le cor-
responde a Rohrmeier y sus estudiantes
de posgrado, quienes estdn disefiando
sistemas de informacién geografica para
mapear datos etnograficos que incluyen
experiencias visuales y auditivas, basadas
en historias. Al hacerlo, estan desarrollando
un software gratuito que estara disponible
en un futuro para cualquier persona con
acceso a Internet, a través del cual se po-
drén explorar las artes y las culturas del
Area de la Bahia. Los usuarios podran
aprender sobre el trabajo y la programacién
de la organizacién sin fines de lucro y los
artistas locales, asi como experimentar
virtualmente el contenido fotografico y
videografico de estos artistas.

El Mosaic Atlas es “mds que solamente
puntos en un mapa”, dice English-Lueck.
“Queriamos crear algo que contara mas la
historia humana”. El atlas integra historias
humanas con experiencias vividas en las
tierras de donde provienen. Gracias a que
incorpora datos del censo y de distritos

escolares, también “agrega un componente
de equidad que no he visto anteriormente”,
aflade Rohrmeier. En otras palabras, el atlas
le da visibilidad a algunas de las comuni-
dades menos visibles.

English-Lueck piensa que el atlas en-
carna la misién de Mosaic America de
abrir caminos para la inclusién. “El atlas
generard un sentido de conexién y pert-
enencia dentro y entre las comunidades
culturales y las barreras generacionales”,
afirma. “Y ese es el aderezo secreto de Mo-
saic America: que las culturas se retinan y
creen algo nuevo”. Este esfuerzo aborda
directamente las islas culturales y de redes
sociales que se han afianzado cada vez
mas en los tltimos afios. “Los habitantes
del Area de la Bahia tienden a mezclarse
socialmente o a vivir entre sus propios
grupos culturales”, explica Das. “Fuera
de las necesidades cotidianas y civicas,
hay muy poca interaccién fiscal con la
infraestructura de la ciudad y social con
otros grupos”.

Se estima que el proyecto Mosaic Atlas
estard abierto al publico en dos afios. La
Fundacién Hewlett financi6 la primera
fase del proyecto, dice Fong, porque “es
el tipo de trabajo fundamental y profundo
que estamos seguros servird y beneficiard
a los artistas locales y a las comunidades
culturales durante muchos afios”.

Durante los préximos dos aifios,
Srinivasan y Das planean usar Mosaic Atlas
para sacar a la luz mds culturas que care-
cen de representacion en Silicon Valley y
otros sitios mas lejanos. Este trabajo se
vera reflejado en su programacion, la cual,
a su vez, “atraerd a estas comunidades a los
eventos de Mosaic”, sostiene Das.

Los fundadores también esperan es-
tablecer capitulos de Mosaic en univer-
sidades y campus corporativos, que son
basicamente sus propias ciudades, con
culturas muy cerradas. “Si nuestro enfo-
que funciona aqui en Silicon Valley”, dice
Srinivasan, “sabemos que funcionara en
otras partes de Estados Unidos”.
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VALENTINE IWENWANNE (@valentineiwen) es una
periodista de viajes y fotégrafa nigeriana que hace reportajes
sobre salud global, justicia social, politica y desarrollo en
Nigeria y el Africa subsahariana.

(1) OMOMI dirige un esfuerzo
de divulgacion para madres en
la Useh Primary Health Center
(Centro de Salud Primario
Useh) en Benin, Nigeria.

Una app para
la maternidad

En Nigeria, una app brinda consultas médicas a madres primerizas,
con el fin de mejorar la salud de las mujeres.

VALENTINE IWENWANNE
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ran casi las once una noche de
abril de 2021 cuando a Aishat
Shoyoye se le rompid la fuente.
Con los brazos de su esposo
rodedndole la cintura, y sentada en la parte
trasera de una motocicleta comercial, Sho-

yoye se trasladé urgentemente a un hospital
universitario a pocos kilémetros de su casa
en Epe, una ciudad en la rivera norte de la
laguna Lekki, en Lagos, Nigeria.

Durante el camino, poco antes de ini-
ciar el trabajo de parto, estuvo practicando
la leccién de respiracién que le habia dado
Agnes, la primera partera multilingiie de
inteligencia artificial (IA) en Nigeria.

“En inglés criollo, la tia Agnes me dijo que
respirara con la boca abierta durante el trabajo
de parto, y que inhalara profundamente por la
nariz y exhalara por la boca si no podia llegar
al hospital a tiempo”, recuerda Shoyoye. Poco
después de la llamada, recibié un mensaje de
texto de seguimiento por parte de la partera
de IA, en el cual le recordaba respirar lenta-
mente durante el trabajo de parto.

Con el deseo de ayudar a mujeres de
bajos ingresos en Nigeria durante su em-
barazo, la experta en tecnologia de la salud
Abisola Oladapo tuvo la idea de desarrollar
a Agnes en 2016. A través de sus teléfonos,
el sistema de inteligencia artificial brinda
soluciones personalizadas a las personas
embarazadas, ya que cuenta con progra-
macién especializada para dar seguimiento
al embarazo asistido, la educacién perina-
tal y la orientacién adicional sobre estilo
de vida a mujeres embarazadas y bebés
desatendidos.

Oladapo, madre de dos hijos, tuvo la
idea de Agnes tras casi perder a su se-
gundo hijo al dar a luz hace aproximada-
mente seis aflos. Su experiencia la inspir6
a pensar en soluciones que se pudieran
reproducir a escala para transformar la
atencion durante el embarazo del futuro
y asi evitar que las mujeres pierdan la vida
o sufran abortos espontaneos o muertes
dentro del vientre.

Los estudios muestran que no tener
acceso a servicios de atencién a la salud
materna supone problemas importantes
para las mujeres en paises en vias de
desarrollo, como lo es Nigeria. En este
pais se dan casi 1,000 muertes maternas
por cada 100,000 partos al afio, lo que
lo coloca en el cuarto lugar del mundo
segun la tasa de mortalidad materna. En
el Africa subsahariana, cada afio se pro-
ducen 1.1 millones de muertes neonatales;
es decir, mas del 45% de las 2.4 millones
de muertes en el mundo.

La tasa de mortalidad neonatal de Nige-
ria es de 38 por cada 1,000 nifios que nacen
vivos, y la cifra aumenta a 132 muertes de
nifios menores de 5 afios por cada 1,000
nacidos vivos. Estas cifras significan que
cada 10 minutos muere 1 mujer nigeriana
durante el parto y que 1 de cada 8 nifios
nigerianos nunca llegard a los 5 afios de
edad, seguin la Encuesta Demografica y de
Salud de Nigeria de 2018.

Las causas relacionadas con dichas tasas
de mortalidad incluyen la falta de acceso a
un centro médico y a atencién especializada

FOTO CORTESIA DE OMOMI
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durante el embarazo. Otras posibles cau-
sas son, también, la hemorragia obstétrica,
eclampsia, sepsis y complicaciones por abor-
tos realizados de forma insegura.

Agnes es solo una de las iniciativas de
baja tecnologia establecidas en los ultimos
afios (incluyendo OMOMI y Babymigo) que
abordan los verdaderos factores detrds de
las tasas de mortalidad materna y neonatal
en Nigeria. Estas iniciativas operan a través
de aplicaciones y otras plataformas digitales
que facilitan el acceso sencillo y gratuito
o de bajo costo a recursos educativos y
médicos, asi como la interaccién con mas
padres y madres primerizos y futuros. Si

nos dimos cuenta de que muchas mujeres
no tienen acceso a Internet”, relata Oladapo.
“Es posible que algunas tengan teléfonos
inteligentes, pero no pueden darse el lujo
de tenerlos siempre conectados a Internet,
gastando datos, y la mayoria usan las fun-
ciones del teléfono que no requieren Inter-
net”. El equipo decidié que no se requeria
de teléfonos inteligentes para proporcionar
a las personas embarazadas la informacién
y los recursos necesarios, y que era posible
llegar a una poblacién mas amplia disefiando
un tipo de programacién que pudiera ob-
tenerse a través de cualquier teléfono que
funcionara.

Redefinir la atencion a la salud prenatal

y materna mediante el uso de la tecnologia

es la forma mas prometedora de transformar
el sistema de salud de Nigeria.

logran implementarse a gran escala, estos
recursos podran ayudar en el futuro a ma-
dres y recién nacidos de Nigeria y lugares
mas lejanos.
La partera virtual
Desde el inicio del proceso de programacion,
Oladapo supo que la educacién seria fun-
damental para obtener resultados en salud
materna, sin embargo, atin faltaba disefiar
una estrategia para que el uso de la tecnolo-
gia permitiera el alcance masivo a personas
embarazadas. La solucién se hizo evidente
durante el confinamiento ocasionado por el
COVID-19 en 2020, cuando ella y la experta
en tecnologia de la salud Michelle Ijomah,
directora de productos de Agnes, junto con
Noel Abotti, profesional de tecnologia finan-
ciera y director de operaciones de Agnes, lle-
varon a cabo sesiones de educacion prenatal
con mujeres embarazadas en las regiones de
Ibeju-Lekki e Ikorodu, en Lagos.

Durante estas sesiones, se dieron cuenta
de que el idioma representaba una barrera
importante para la educacién. “También

Agnes envia a las mujeres embaraza-
das informacién prenatal semanal a través
tanto de mensajes de texto programados
previamente como de notas de voz gra-
badas por parteras, y dirigidas especi-
ficamente a la etapa de embarazo en la
que se encuentra la persona. El equipo de
parteras brinda seguimiento mediante una
llamada telefénica después del nacimiento
para preguntar a madres y padres prime-
rizos sobre su salud y la salud del bebé y
sobre si tienen alguna dificultad con las
instrucciones relativas al posparto. Las
personas embarazadas y las madres y pa-
dres primerizos también pueden llamar a
una linea gratuita de teleconsulta, dispo-
nible las 24 horas del dia, los 7 dias de la
semana, para obtener apoyo adicional por
parte del equipo de parteras de Agnes. La
informacién se encuentra disponible en
varias lenguas nigerianas locales —inclu-
yendo el inglés criollo, el ibo, el hausa y el
yoruba— con el fin de ayudar a superar las
barreras del idioma.

Mbelu Ogochukwu, una de las parteras
de Agnes, explica que la aplicacién ofrece
a las mujeres el conocimiento para ayu-
darlas a desarrollar confianza para dar a
luz en el hospital, ademds de brindarles
recursos para encontrar atencion médica
local y econémica. “Nos encontramos con
mujeres que dan a luz en casa porque [la
mayorfa de ellas] no tienen dinero para ir al
hospital”, sefiala, ya que la mayor parte de
estas mujeres viven por debajo del umbral
internacional de pobreza de 1.90 ddlares
por persona al dfa. “Como resultado, estas
mujeres acuden a las parteras tradiciona-
les. Agnes les ayuda a saber que pueden
acudir al hospital, donde el médico llega a
conocerlas y sabe cémo se encuentran [en
su embarazo]. Disminuye la afluencia de
mujeres en las casas de parto tradicionales
y reduce la tasa de mortalidad”.

La aplicacién Agnes tiene, ademds, carac-
teristicas adicionales, tales como consejos
de salud diarios enviados como llamadas
telefénicas pregrabadas o mensajes de texto,
asi como recordatorios para que los futuros
padres y madres tomen medicamentos y vi-
taminas prenatales y puedan garantizar un
embarazo saludable. También cuenta con una
funcién de recordatorio de vacunacion, que
envia avisos a madres y padres primerizos
para informarles sobre las vacunas necesarias
para sus bebés hasta los 15 meses de edad.

Las subvenciones corporativas financia-
ron el lanzamiento de Agnes, y los gobier-
nos locales, las ONG y las organizaciones
de salud han hecho posible que los servicios
de la aplicacién se ofrezcan gratuitamente o
a bajo costo a los usuarios. El gobierno del
estado de Lagos, por ejemplo, ha otorgado
financiamiento para cubrir llamadas prena-
tales, acceso al servicio de linea telefénica
gratuito, actualizaciones de salud y dos vi-
sitas mensuales a domicilio para que todas
las mujeres registradas con Agnes reciban
la atencién de un especialista.

Esta redefinicién de la atencién a la salud
prenatal y materna mediante el uso de la
tecnologia es la forma mds prometedora de
transformar el sistema de salud de Nigeria.
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Desde su lanzamiento en 2020, Agnes ha
llegado a 1,300 mujeres embarazadas en 60
comunidades en Lagos y el estado de Ogun,
ambos ubicados en el suroeste de Nigeria.
Segun la encuesta interna del equipo a sus
usuarios, el 79 por ciento de las mujeres que
usan Agnes han elegido tener sus bebés en
centros de salud con personal médico ca-
pacitado. Estas mujeres tienen cuatro veces
mayores probabilidades de sobrevivir al em-
barazo que el promedio nacional en Nigeria,
y la tasa de supervivencia de sus bebés esta
un 33% por encima del promedio nacional.

Informacién vital

Cinco aflos antes del lanzamiento de Agnes,
en 2015, se cre6 OMOMI --que en yoruba
significa “Mi hijo”-- por Charles Akhimien
y Emmanuel Owobu, médicos y fundadores
de la empresa de salud digital MOBicure.
La caracteristica que define a OMOMI es
que ofrece acceso a médicos en tiempo real
para que las personas puedan recibir aten-
cién médica e informacién inmediata sobre
la salud materno-infantil.

Los usuarios de la aplicacién pueden se-
leccionar una de las tres opciones de sus-
cripcién cuando necesitan consulta con los
médicos de OMOMLI: 50 centavos por sesion,
1.50 délares por semana o 5 ddlares por
mes. La United States African Development
Foundation (Fundacién para el Desarrollo
Africano de Estados Unidos, USADF, por
sus siglas en inglés), el Departamento de
Estado de los Estados Unidos a través del
Consulado de los Estados Unidos en Lagos,
la Private Sector Health Alliance of Nigeria
(Alianza de Salud del Sector Privado de Ni-
geria) y la empresa biofarmacéutica Merck
brindan apoyo para los costos operativos
y algunos de los servicios gratuitos que se
ofrecen a las madres.

La plataforma para padres Babymigo
fue fundada tres afios después, en 2018,
por la experta en gestién de productos Ade-
loye Olanrewaju y el fisioterapeuta Kemi
Olawoye. Dicha plataforma se convirtié
rdpidamente en una de las comunidades
de padres mas grandes de Nigeria, formada

@ Kemi Olawoye, una
fisioterapeuta, cofundd Babymigo
en 2018 para ofrecerle a los padres
primerizos mejor informacion

de salud.

por mas de 250,000 miembros. En 2018,
Babymigo fue seleccionado como parte de
la primera clase del programa Launchpad
Accelerator (acelerador de plataforma de
lanzamiento) de Google para las nuevas em-
presas africanas. Ademds de inversionistas

privados, entre sus patrocinadores actuales
se encuentran Facebook, el Departamento
de Estado de Estados Unidos y Google.
Babymigo ofrece recursos prenatales y pos-
natales para madres y padres primerizos y
futuros, asi como servicios de conserjeria
que los conectan con expertos médicos y
una plataforma social para que obtengan
informacién de forma colectiva y hagan
preguntas a otras madres y padres acerca
del embarazo, el cuidado de los bebés y el
cuidado de los nifios. La plataforma cobra
una tarifa de acceso general de 7 ddlares
por una consulta virtual con un ginecélogo
o pediatra.

Tanto Olanrewaju como Olawoye tuvie-
ron experiencias personales que los motiva-
ron a crear Babymigo. La tfa de Olanrewaju
perdi6 a su bebé a raiz de complicacio-
nes en el parto, lo que, segin él, podria

haberse evitado si
hubiera tenido la
atencién médica
adecuada y la in-
formacién correcta
sobre la salud del
embarazo. Por su
parte, Olawoye
noté por primera
vez la falta de in-
formacién sobre
salud prenatal y
materna en 2016,
al impartir clases
prenatales en el
departamento de
fisioterapia de un
hospital en Lagos.
Las futuras ma-
dres, relata, se
resistian a asistir
a las clases “por-
que, por cultura,
no crefan en ello”.

Olawoye explica que los mitos culturales
son la causa de varios de los conceptos errd-
neos y de los temores sobre el embarazo y el
parto, especialmente en cuanto a someterse
a una cesdrea (CS por sus siglas en inglés).

“Les pedimos a algunas mujeres que
hablaran de sus experiencias con la CS, y
un aspecto recurrente en todas ellas fue el
miedo”, dice Olawoye. “Una de las mamads
nos dijo que tuvo que orar y ayunar cuando
el médico le dijo que le iban a hacer una
cesdrea”, y esa creencia religiosa le provoco
“incluso mds complicaciones por la falta de
ingesta de alimentos”.

OMOMI y Babymigo ofrecen servicios
similares, sobre todo en lo que se refiere a
brindar informacién y educacién precisas
para combatir esos mitos tan arraigados.
Ambeas aplicaciones permiten que las madres
embarazadas y lactantes reciban respuesta a
cualquier necesidad médica urgente en cues-
tién de minutos, a través de consultas vir-
tuales; es lo que OMOMI llama su funcién
chat-a-doc (charla con un doctor). Y ambas
plataformas brindan servicios gratuitos de

FOTO CORTESIA DE BABYMIGO
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salud materna a mujeres embarazadas a tra-
vés de mensajes de texto SMS, aplicaciones
y sitios web.

Entre las funciones especializadas de
OMOMI se encuentra una calculadora ma-
terna que ayuda a las madres embarazadas
a determinar su etapa de embarazo y fecha
de parto, y a llevar un registro de inmuni-
zacion para programar las futuras fechas de
vacunacién de su bebé. El financiamiento de
la USADF y el Consulado de Estados Unidos
en Nigeria, en asociacién con tres impor-
tantes operadoras de telecomunicaciones
en Nigeria (MTN, Airtel y gmobile), cubren
los cargos del servicio de SMS para ofrecer
informacién de salud personalizada desde
2015. OMOMI también se asoci6 con la Mo-
bile Alliance for Maternal Action (Alianza
Moévil para la Accién Materna o MAMA, por
sus siglas en inglés), un servicio gratuito de
mensajes de texto SMS sobre salud materna
que se ofrecié a mujeres embarazadas en
diferentes etapas del embarazo.

Una caracteristica que distingue a Bab-
ymigo de OMOMI es su amplia red de mds
de 7000 proveedores de servicios loca-
les. La red de Babymigo tiene un alcance
mucho mayor en apoyo y un tiempo de
respuesta mas rapido de lo que pueden
ofrecer los tres médicos de OMOMI, quie-
nes solo responden a las preguntas de las
mamds y hacen recomendaciones a través
de las funciones de Comunidad de Madres
y chat-a-doc.

Entre los proveedores de servicios de
Babymigo se encuentran ginecélogos, con-
sultores de lactancia y pediatras. La aplica-
cién también tiene lo que llama un brazo
de hospital de maternidad, el cual incluye
una lista de hospitales registrados que se
pueden buscar por proximidad geografica.
Las mujeres pueden buscar lugares de ferti-
lizacién in vitro (FIV) y, también, clinicas de
fertilidad a través de la aplicacion. Ademas,
Babymigo tiene una funcién disefiada para
que las madres y padres investiguen y lean
comentarios y recomendaciones sobre mds
de 5000 guarderias y centros Montessori en
los principales estados y ciudades de Nigeria.

Las madres son la

que mejor saben

Tanto OMOMI como Babymigo ofrecen
foros comunitarios para que las madres y
padres futuros y primerizos interacttien con
los médicos y entre si. En estos foros, pue-
den hacer preguntas y compartir experien-
cias personales sobre situaciones durante el
embarazo y la crianza.

El valor de estos foros para madres ra-
dica en la idea comun de que la maternidad
es un periodo critico que cambia la vida
tanto de los padres como de la comunidad.
Se le considera una experiencia de vincula-
cién en la que las madres experimentadas
comparten sus conocimientos sobre la ma-
ternidad con futuras mamas o mamas pri-
merizas. Estos foros estin modernizando
la cultura de la maternidad al expandir las
comunidades de madres mds alld de sus pro-
pias madres, suegras y relaciones con muje-
res cercanas, para que tengan contacto con
miles de otras mujeres que comparten sus
experiencias sobre la maternidad, el parto,
el cuidado de los nifios e incluso el matri-
monio y las relaciones, a través de activas
comunidades en linea.

Nancy Akpobari, madre de dos hijos, ha
sido miembro del foro de la Comunidad de
Madres de OMOMI durante mas de un afio.
Ella utiliza el foro cuando no puede ir al hos-
pital, porque le ofrece respuestas en tiempo
real y consejos de otras madres y médicos.

“La Comunidad de Madres es un foro
tan interesante”, dice, “porque en el mo-
mento en que haces una pregunta, encuen-
tras otras mamds que han tenido problemas
similares a los tuyos y obtienes respuestas
rdpidas de ellas”.

En un inicio, OMOMI cred su comuni-
dad inicamente para madres. Sin embargo,
aproximadamente dos aflos después de su
lanzamiento, los fundadores de OMOMI
se dieron cuenta de las limitaciones y con-
tratiempos de dicha decisién. Un obstdculo
importante era que estas madres no tenian
acceso a asesoria médica por parte de mé-
dicos expertos capacitados. El segundo
problema era que, en lugar de tener una

conversacién bien canalizada que brindara
soluciones claras y directas, “se consultaba
a muchas personas dando respuestas di-
ferentes y, a menudo, contradictorias”, lo
que causaba confusién entre las madres,
recuerda Onyedikachi Nwizu, exdirectora
de operaciones de MOBicure. Para solucio-
narlo, OMOMI creé la funcién chat-a-doc, la
cual le permitia a sus usuarios tener acceso
a médicos y tratamientos, incluidos los me-
dicamentos recetados.

Muhammed Usman, quien comenzo a usar
la aplicacion OMOMI hace un afio, utilizé la
funcién chat-a-doc después de sufrir un aborto
espontdneo en casa. Un médico respondié
rapidamente a su mensaje y discutieron los
préximos pasos, incluyendo la programacién
de una consulta privada. “Me aconsejaron
que viera a un médico para que me hiciera
un escaneo y me medicaran, después de eso
me senti bien”, dice Usman, quien tuvo un
embarazo exitoso un afio después.

Para Babymigo, dice Olawoye, “el ob-
jetivo era tener una comunidad donde el
camino de la crianza y la maternidad se fa-
cilitara. Nos dimos cuenta de que la crianza
de los hijos es uno de los recorridos mas di-
ficiles que existen y del cual no se habla lo
suficiente, y la maternidad requiere mucho,
es por eso que el establecer una comunidad
era muy importante para nosotros”.

En el foro de Babymigo, las mujeres pue-
den hacer preguntas y recibir respuestas
instantaneas de una comunidad de madres,
y pueden comunicarse directamente con va-
rios expertos médicos, incluyendo pediatras,
ginecdlogos y especialistas en nutricién.
También pueden encontrar y conectarse
con varios servicios locales a su alrededor.

Por ejemplo, una de las madres en la
plataforma, publicé una pregunta sobre el
rechazo de su bebé a tomar leche materna y
pidié recomendaciones sobre cdmo amaman-
tar y qué férmula usar como suplemento.

Chizi Enebua, una de las participan-
tes del foro, respondi6é de inmediato y le
aconsej6 que se asegurara de que su bebé
se acoplara bien al amamantar y de que se
vaciara un seno antes de pasar al segundo.
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También aconsejé a la madre que se ase-
gurara de que su bebé fuera amamantado
durante al menos seis meses antes de intro-
ducir alimentacién complementaria.

La implementacién a gran

escala y sus desafios

Para empresas como Agnes, OMOMI y Bab-
ymigo, el redefinir el futuro de la atencién
meédica prenatal y materna en Nigeria me-
diante el aprovechamiento de la tecnologia
es la forma mds prometedora de transformar
todo el sistema de salud del pais.

Aproximadamente el 95 por ciento
de la poblacién de Nigeria carece de se-
guro médico. Menos del 5 por ciento de
los trabajadores del sector formal estan
cubiertos por el National Health Insu-
rance Scheme (Plan Nacional de Seguro
de Salud, NHIS, por sus siglas en inglés),
e incluso menos —- el 3 por ciento-- de
los empleados del sector informal cuenta
con cobertura a través de un seguro de
salud privado voluntario.

La fragil infraestructura del sistema de
salud afiade atin més desafios a las inicia-
tivas que buscan mejorar los resultados en
materia de salud, sobre todo cuando inten-
tan brindar atencién médica a las mujeres
embarazadas. El sistema de salud estd mal
financiado y la emigracién masiva de mé-
dicos calificados afectan la calidad de la
atencién médica en Nigeria.

En Nigeria hay 4 médicos por cada
10,000 pacientes y aproximadamente 16
enfermeras y parteras por cada 10,000
pacientes; esto estd significativamente por
debajo de la recomendacién de la Organi-
zacion Mundial de la Salud, la cual es de 1
médico por cada 600 pacientes, y del umbral
critico de 23 médicos, enfermeras y parteras
por cada 10,000 pacientes.

Debido al deficiente sistema de salud del
pais, los tres equipos de fundadores tienen
la esperanza de aumentar el alcance de sus
empresas y la accesibilidad de sus respec-
tivas plataformas; primero, ampliando la
cantidad de idiomas en los que se ofrecen y,
luego, ampliando sus esfuerzos mds alld de
Nigeria. Agnes, por ejemplo, echd a andar un

plan para volverse global e incluso cambié su
nombre para incorporar esta visién. Segiin
su perfil de LinkedIn, Agnes Global ahora
tiene su sede en Clerkenwell, Inglaterra.

Sin embargo, los continuos problemas
de financiamiento han frenado el progreso.
OMOMI incluso tuvo que descontinuar
su servicio de SMS en 2017 al expandirse
su base de usuarios, se volvié muy cos-
toso mantenerlo. “No podiamos seguir fun-
cionando solo con las subvenciones”, dice
Owobu. “Tenfamos que ser sostenibles para
encontrar una manera de generar ingresos,
de lo contrario el negocio morirfa. Las ma-
dres no ganarfan nada, nadie ganaria nada
con eso, y habria que despedir al perso-
nal”, agrega.

Recientemente, también Owobu y su
equipo remodelaron y cambiaron el nombre
de la funcién chat-a-doc a “ask-a-doc” ("pre-
guntale a un doc”). Y, como era mas barata que
la funcién de SMS, pudieron ofrecerla gratis
a sus usuarios. Melody Eghelen, directora de
productos de OMOMI, dice que el cambio se
realizé principalmente a manera de aclara-
cién para los usuarios de OMOMI, quienes a
menudo acudian por error al foro de la Co-
munidad de Madres buscando la respuesta de
un médico. Aflade que se cred una version del
sitio web expresamente para usuarios que no
tenfan teléfonos inteligentes o que no podian
descargar la aplicacién en los mismos.

En marzo de 2022, el equipo de Baby-
migo mejord su oferta de servicios a través
de Babymigo 2.0, una plataforma de disefio
de uso mds amigable y enfocada en el ser
humano, con mds de 50 grupos comunita-
rios designados por tema e interés, un foro
de preguntas y respuestas, y consultas mé-
dicas personales tanto presenciales como
virtuales. Babymigo 2.0 también ofrece el
plan de seguro Mamacare Pregnancy Plan
(Plan de Embarazo Mamacare), que permite
a los usuarios de Babymigo tener acceso a
los mejores hospitales de maternidades y
cuidado infantiles para el parto y servicios
relacionados a una tarifa muy reducida.

Olawoye afirma que esta nueva plata-
forma permitird que Babymigo continte
ejerciendo una “influencia positiva en los

indices de salud materno-infantil del pais
al brindarles a las personas acceso a la in-
formacién y los recursos correctos”.

Babymigo ha llegado a més de 200,000
usuarios. La aplicacién se ha descargado
30,000 veces y su sitio web amigable para
dispositivos mdviles cuenta con 90,000 usua-
rios registrados, mayormente de Nigeria, y
el resto del Africa subsahariana. El equipo
también tiene planes de expandirse a otros
paises africanos, incluyendo Kenia y Ghana,
en el futuro préximo. Sin embargo, su princi-
pal base de clientes sigue siendo el mercado
nigeriano, y actualmente estdn trabajando
con un grupo de enfoque con madres sobre
las caracteristicas actuales del producto y el
potencial para desarrollar otras nuevas. Los
fundadores de Babymigo dicen que comen-
zaran a implementar sus hallazgos este aflo.

Si bien estas innovaciones brindan solu-
ciones de baja tecnologia para ayudar a las
madres primerizas, los usuarios aun tienen
que lidiar con problemas de red relacionados
con aplicaciones telefénicas y servicios de
telecomunicaciones. A partir de enero de
2021, Nigeria contd con mds de 200 millones
de lineas mdviles activas, segtin la Nigerian
Communications Commission (Comisién
de Comunicaciones de Nigeria, NCC por
sus siglas en inglés), pero las suscripciones
de banda ancha sumaban poco mds de 78
millones en febrero de 2022. Por lo tanto,
soluciones como OMOMI y Babymigo, que
requieren servicio de Internet, permanecen
inaccesibles para muchas madres que po-
drian beneficiarse de la informacién prenatal
y relativa a la maternidad que ofrecen estas
aplicaciones. Sin embargo, los servicios que
se pueden brindar a través de SMS y cédigos
cortos, como los proporcionados por Agnes,
podrian tener un mayor alcance.

A pesar de estas limitaciones, mejorar
las malas condiciones de las madres y los
recién nacidos en Nigeria requiere de esfuer-
zos decididos y colectivos. Los fundadores
de estas tres empresas trabajan con un ob-
jetivo comun: garantizar partos seguros y
construir un continente donde las mujeres
embarazadas y lactantes puedan conectarse
entre si y con expertos desde sus hogares.
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ESTUDIO DE CASO

UNA MIRADA PROFUNDA AL INTERIOR DE UNA ORGANIZACION

Devolver la industria
musical a los musicos

Giana Eckhardt & Tom Wagner

TRADUCCION DE ANGELA MARISCAL

Kobalt Music Group utiliza la tecnologia
para pagarle mas y con eficiencia a los
musicos y, asi, desafiar el dominio de
los grandes sellos discogrédficos. Pero,
Zhasta qué punto se puede cambiar

una industria que se construyo sobre la
explotacion del talento?

a industria musical tiene, por decirlo de forma
amable, fama de ser poco ética. Los vinculos con la
delincuencia organizada, el pago por reproduccién y
las complejas pricticas contables para retener rega-
lias —sobre todo de los musicos de raza negra— han existido
casi desde la llegada de la grabacién sonora comercial a principios
del siglo XX. Tras la Segunda Guerra Mundial, un oligopolio de
grandes sellos discograficos ha limitado la competencia mediante
el control de la produccién, distribucién y comercializacién, y ha
utilizado su poder de mercado para imponer contratos leoninos a
los artistas emergentes.

Aunque en las décadas de 1980 y 1990 se aceleré de manera
inusitada el interés de las empresas por la responsabilidad social, y
los lideres empresariales actuales consideran que es cada vez mds
fundamental para tener éxito en diversos sectores, las enormes
barreras de entrada y la estructura oligopolista de la industria

GIANA ECKHARDT es profesora de mercad- TOM WAGNER es un percusionista y profesor

otecnia en la King's Business School (Escuela  asociado de interpretacién musical y artes

Real de Negocios) en King’s College London. digitales en Royal Holloway, University of
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@ sir Paul McCartney y Dave
Grohl, ambos parte de
Kobalt, interpretan “Get
Back” (“Regresa”) en la ce-
remonia de presentacion de
los Foo Fighters en el Salon
de la Fama del Rock and Roll.
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musical han consolidado un siglo de malas practicas. Los “Tres
Grandes” sellos discogrificos —Sony Music Entertainment, War-
ner Music Group y Universal Music Group— siguen dominando
el negocio, en perjuicio de la mayoria de los musicos.

Sin embargo, ha surgido un competidor para fracturar el oli-
gopolio. Kobalt Music Group, fundado en Londres, ha adoptado
practicas empresariales mds éticas y una mayor responsabilidad
social a través de la tecnologia para lograr el éxito independiente.
Fundada en el afio 2000 por el saxofonista, ingeniero y empre-
sario sueco Willard Ahdritz, Kobalt se puso en marcha con la
transparencia y equidad para los artistas como principios rec-
tores. Desde entonces, ha crecido hasta convertirse en el mayor
editor musical después de los Tres Grandes. Kobalt recaud6 5.8
millones de délares en ingresos de los 519.4 millones que obtuvo
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durante el ejercicio fiscal que concluyé el 30 de junio de 2021,
lo que representa un aumento de casi 72 millones con respecto
al afio anterior. En 2021, sus compositores ganaron veintidds
Grammys, siete Grammys Latinos, nueve premios de la Austra-
lian Recording Industry Association (Asociacién Australiana de
la Industria Discogréfica) y cuatro premios de la Swedish Music
Publishers Association (Asociacién de Editores de Musica de Sue-
cia). La empresa espera generar mds de 600 millones de ddlares
este afio y lo ha hecho al mismo tiempo que le ofrece una mayor
rentabilidad a sus compositores que los Tres Grandes.

Mientras que los servicios de transmisién en directo (conoci-
dos como streaming) se centran en quienes compran canciones,
los clientes de Kobalt son quienes las escriben. Su propuesta para
los compositores es sencilla: ofrecerles una potente plataforma
a través de la cual recauda regalias de forma rdpida, precisa y
transparente, y contratos a medida con los que conservan el con-
trol de sus derechos de autor. Esto no ha pasado desapercibido
para los creadores: hoy en dia, Kobalt presta sus servicios a mds
de 700,000 canciones, 30,000 compositores y 500 editores, entre
los que se encuentran figuras como Paul McCartney, Stevie Nicks
y el compositor Max Martin. Ahdritz calcula que, en 20 afios de
actividad, Kobalt ha generado 10,000 millones de délares de valor
para su clientela gracias a pagos mads altos, retencién de derechos
y el incremento de la competencia. “Tengo un nuevo concepto, un
concepto revolucionario en la industria musical”, dice riendo. “iLe
estoy pagando a los artistas!”

A pesar de que los creadores son indispensables para la indus-
tria musical, a menudo son quienes cobran menos y al tltimo. His-
téricamente, esta discrepancia se debe a los contratos ventajosos
—con los que los empleadores poderosos obligan a los creadores
a renunciar a los derechos de su muisica y a aceptar repartos asi-
métricos de las regalfas—, asi como a un sistema de derechos de
autor poco flexible. Esta situacién se vio agravada por la disrup-
ci6n de la era digital a la industria a finales de la década de 1990,
la cual impulsé la devaluacién econémica de la musica. Si bien
algunos pudieron compensar esta situacion con el dinero obtenido
de los espectdculos en vivo, el cierre de los conciertos debido a la
pandemia de COVID-19 puso de manifiesto la precariedad en la
que viven la mayoria de los creadores.

Ademas, la explosién de la musica digital cre6 una supernova de
datos que ha rebasado la forma analdgica de recopilar informacién
de la industria, por lo que los artistas desconocen cudnto se les
debe y cudndo lo recibiran. Ahdritz fundé Kobalt para aclarar esta
situacién. Mds alld de los grandes nombres que forman parte de su
catalogo, Kobalt pretende establecer una clase media de creadores
musicales que son el alma de la industria a través de los principios
fundamentales de Kobalt, “tecnologia, transparencia y confianza”,
los cuales, segun Ahdritz, benefician a todas las partes interesadas
en el ecosistema musical.

El éxito de Kobalt, al valerse de la tecnologia para servir a
los creadores, ofrece un estudio de caso sobre el uso ético de la
tecnologia para lograr la responsabilidad social en una industria
en la que esto ha sido un objetivo dificil de alcanzar. Al hacerlo,
proporciona una hoja de ruta para que otras empresas puedan

replantearse el uso de la tecnologia y aprovechar su poder para
aumentar los ingresos y al mismo tiempo lograr los objetivos de
responsabilidad social. Kobalt demuestra que una estrategia de
este tipo puede constituir un poderoso elemento diferenciador
en el mercado y preparar a las empresas del futuro para el éxito,
incluso en sectores resistentes al cambio.

Un sistema complicado

Para entender la economia de la musica grabada, se debe profun-
dizar en las complejas formas en que la industria explota los dere-
chos de autor. Los socidlogos Simon Frith y Lee Marshall califican
los derechos de autor de la musica como un “paquete de derechos”
que puede comprarse y venderse, y que también puede repartirse
entre varias entidades. Para empezar, el compositor y el intérprete
de una cancion pueden no ser la misma persona. Por ello, los dere-
chos de autor en la musica distinguen entre una composicién, que
es la cancién original, y una grabacién, que es una versién grabada
de esa cancidn. Esta divisién genera dos infraestructuras paralelas
para obtener dinero de una cancién: los editores musicales y los
sellos discogréficos.

El editor se ocupa de la composicién. Segun las circunstancias,
el editor les dara a los compositores un adelanto en efectivo, los
pondra en contacto con los coescritores, registrard la cancién en
las sociedades de gestion colectiva, buscard anuncios, programas
de television y peliculas para promover la cancién, y cobrard las
regalias. A cambio, los editores suelen dar anticipos por un acuerdo
de publicacién o coedicién, y suelen quedarse con una parte del 25
al 50 por ciento de las regalias.

Los sellos discograficos dan anticipos en efectivo a los artistas,
les ayudan a desarrollarse, distribuyen la musica a los minoristas
y servicios de transmisién de musica en directo y supervisan los
esfuerzos de mercadeo. A cambio, los sellos discogréficos por lo
general no solo se quedan con alrededor del 85 % de las regalias,
sino que también retienen los derechos de esas canciones.

Un tercer grupo de actores en el ecosistema de las regalias son
las sociedades de gestién colectiva, como ASCAP y BMI en Estados
Unidos y PRS en el Reino Unido. Estas organizaciones recaudan y
distribuyen las regalias a nombre de los editores y sellos discogra-
ficos y se llevan una parte de estas por hacerlo. Puesto que cada
pais tiene su propio régimen de derechos de autor, los tradmites
burocrdticos hacen que el dinero tarde entre 18 y 24 meses en
llegar a los creadores.

Este complicado sistema de derechos de autor de la musica,
que incorpora multiples entidades asi como tipos y regimenes de
derechos de autor, practicamente invita a que se presenten fric-
ciones transaccionales. La velocidad y el volumen de datos desa-
tados por la revolucidn digital no han hecho mds que amplificar
sus ineficiencias, por lo que los creadores que no tienen cono-
cimientos especializados ni acceso a los datos son vulnerables
a ser explotados por las empresas a través de las cuales fluye
el dinero. Ademas, la proliferacién de intermediarios hace que
muchas partes se lleven tajadas de las regalias, lo que significa
menos dinero para los creadores.
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Como resultado, la revolucién digital ha provocado una serie
de problemas para la industria musical en general y para los artis-
tas en particular. No obstante, la tecnologia ética puede ofrecer
soluciones para seguir la compleja cadena de valor de las cancio-
nes, de modo que los creadores puedan reclamar su parte justa
de los beneficios.

Transmision de musica en directo:
édevaluacion u oportunidad?

Los consumidores pagan cada vez mas por la musica grabada, en
particular a través de servicios con anuncios publicitarios o sus-
cripciones a plataformas de transmisién en directo como Spotify.
Después de 15 afios de declive, debido en gran parte a la pirateria
desenfrenada, los ingresos mundiales de la musica han pasado de
un minimo de 14,000 millones de ddlares en 2014 a 25,900 millo-
nes en 2021. Sin embargo, el internet estd lleno de publicaciones
de creadores que tienen problemas para pagar la renta. Segin una
encuesta reciente de la Ivors Academy (Academia Ivors) y el Musi-
cians’ Union (Sindicato de Musicos) con sede en el Reino Unido, el
82 % de los 8 millones (es decir, 6.5 millones) de artistas en Spotify
ganan menos de 270 ddlares al afio. En cambio, el 0.09 % (7,500)
de los artistas ganan mds de 100,000 délares al afio en la plata-
forma, informa Spotify.

Este problema no es facil de resolver, en parte porque
no existe una metodologia estdndar para valorar una
cancién. Pero aun cuando las diversas partes inte- =
resadas afirman cosas distintas, la mayoria estd de {
acuerdo en que una cancién vale menos de lo que
valia antes de la era de la transmisién en directo. ?
Los criticos de estos servicios seflalan que las &
caracteristicas propias de la transmisién en directo T
devaliian una cancién: en 1999 (el primer afio de
la irrupcién digital en la industria musical, de
acuerdo con la disminucién de ingresos) un album
o disco compacto costaba 15 ddlares. Con el lan-
zamiento de iTunes Store de Apple en 2001, esa
cifra bajé a 9.99 ddlares y las canciones sueltas
costaban 99 centavos de délar. La suscrip-
cién a Spotify en Estados Unidos,
la cual da acceso a mds de
70 millones de canciones,
oscila entre una tarifa
mensual de $4.99 para
estudiantes a $15.99
por un plan familiar
con seis cuentas.

© El cofundador de
Kobalt, Willard Ahdritz,
tiene experiencia en la
industria musical como
musico y compositor.

Dado que el valor de la grabacién de musica estd disminuyendo,
los creadores se han movilizado para que los prestadores de servi-
cios digitales (PSD), como Google, Spotify y Amazon, les paguen
mds. En la actualidad, los servicios de transmisién en directo pagan
el 70% de los ingresos brutos a los creadores. Varios estudios patro-
cinados por los creadores han argumentado que este porcentaje es
demasiado bajo y que las plataformas de transmisién en directo
deberian pagar alrededor del 80%.

Sin embargo, un estudio realizado en 2021 por el gobierno bri-
tanico ilustra un panorama mas complejo: el informe coincide en
que la revolucién digital ha devaluado la musica en los ojos de los
consumidores y los proveedores de servicios de musica. Por otro
lado, también sefiala que los cambios propuestos en el modelo
actual de pago por transmisién en directo solo beneficiardn a unos
pocos creadores. Esto significa que muchos de los problemas a los
que se enfrentan los creadores se encuentran en la “fase previa” a
los servicios que hacen llegar sus canciones al publico.

Ahdritz, por su parte, no ve los servicios como parte del pro-
blema, sino como parte de la solucién. “Estoy muy orgulloso, porque
desde el primer dia, cuando empecé, me di cuenta de que el futuro
era lo digital”, asegura. “Acabard con la pirateria, proporcionara el
producto y hard crecer la industria”. Lo que no tiene sentido, dice,
es que los creadores no reciban su pago debido a los problemas

sistémicos de la industria musical. Para él, centrarse en el

valor de los pagos por transmisién en directo desvia
la atencién de los problemas sistémicos que han
perdurado desde hace mucho tiempo.

En primer lugar, el sector tiene un pro-
blema de déficit de informacién: un sistema
de derechos de autor complicado hace que las
transacciones se pierdan, manipulen o envien
al lugar equivocado. Ademds, los intermedia-
rios y las sociedades de gestién colectiva des-

vian el dinero que de otro modo podria llegar
directamente al creador. El dinero que los crea-
dores obtienen al final con frecuencia no es la
cantidad total que se les debe y tardan meses o afios
en recibirlo. “No podemos tener 200 sociedades
de gestién [en todo el mundo]”, opina
Ahdritz. “Es una estructura errd-
nea”. Por tultimo, los grandes
sellos discograficos llevan
décadas coaccionando a
los artistas para que
firmen convenios
a largo plazo que
les impiden obte-
ner todo su valor
de mercado y les
obligan a renun-
ciar a los derechos
de su musica y a
la mayor parte de
las regalias.



26

Stanford Social Innovation Review en Espariol / Vol. 2, No. 8

La brecha de informacién

Ahdritz cree que un gran nimero de creadores desconfian de la

transmision en directo por falta de informacién, no porque esta
no genere regalias. Los datos que reciben sobre cdmo y dénde
se monetizan sus canciones son a menudo opacos e
incompletos, y las cuentas y los pagos son dema-
siado complejos para entenderlos con facilidad.
Esto lleva a que los creadores sospechen que
no se les paga el dinero que se les debe.
Por lo tanto, construyé Kobalt para facili-
tar el libre flujo de datos a los creadores.
“Quiero todos los datos porque estoy
aqui para pagar”, les dice. Hay que
trabajar mucho para recolectar los
datos y presentarlos de forma que
los artistas puedan utilizarlos para
obtener una compensacion justa.
Una cancién puede generar ingre-
sos de varias maneras, desde su repro-
duccién en conciertos en vivo o en
la radio, hasta la venta de albu-
mes fisicos y descargas digita-
les, pasando por transmisién en
directo. Esos ingresos deben
recaudarse de multiples entida-
des. Por ejemplo, los ingresos
por la transmisién en directo
deben obtenerse de Apple
Music, YouTube (y YouTube
Music), Amazon, SoundCloud
y otros. Una contabilidad
completa requiere la tabula-
cién de miles de millones de
transacciones de bajo valor y

@ Beck (izquierda), Lorde
(centro) y The Weeknd son
algunos de los artistas mds

gran volumen, lo que exige una infraes-
tructura tecnoldgica adecuada para la
tarea.

populares de Kobalt.

A d if
€ Kobalt fiché a Erykah . denllas, se recaudan ,dl erentes
Badu, cantantedeneo-soul,  tipos € importes de regalfas en fun-
en 2020. cién del tipo de derecho de autor, de

activo y del canal o formato a través del cual se consume

el activo. Por ejemplo, una cancién reproducida en

la radio puede obtener regalias diferentes a los

de la misma cancién en un espectdculo en

vivo. Para complicar las cosas, la misma

cancién puede ser propiedad de varias

personas, cada una de las cuales puede

estar representada por un editor y una

sociedad de gestién colectiva diferentes, o

ser interpretada por varias personas, cada

una de las cuales pertenece a un sello
discografico distinto.

La mtsica se consume a nivel

mundial, lo que complica ain

mads la cadena de valor. Una

cancién interpretada en un

festival en Estados Uni-

dos, por ejemplo, gene-

rarfa regalias que serian

recaudadas por una de las

varias agencias de recau-

dacién responsables de

Norteamérica. Si el autor

de esa cancién estd

registrado en el Reino

Unido, seria probable

que esa agencia cana-

lice el pago a través de
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PRS, la mayor sociedad de gestidn colectiva del Reino Unido. De
este modo, ambas agencias se llevarfan una parte, y el creador no
recibirfa su pago hasta pasados dos afios.

Ademds de esta sorprendente complejidad, la industria carece
de un formato homologado para identificar la propiedad de los
derechos de autor de la musica y de una base de datos tnica en
la que se almacenen y acceda a esos datos. Como resultado, una
parte importante de las regalias —entre el 10 y el 40 por ciento—
se paga a las partes equivocadas o acaba en una caja negra porque
no se puede identificar al propietario adecuado.

La industria ha intentado emplear identificadores tinicos, como
el International Standard Recording Code (Cédigo Internacional
Normalizado de Grabacidn, ISRC por sus siglas en inglés) para las
grabaciones de sonido y el International Standard Musical Work
Code (Cédigo Internacional Normalizado de Obras Musicales,
ISWC por sus siglas en inglés) para las obras musicales. También
se estdn explorando otras tecnologias, como la cadena de bloques
(mejor conocida como blockchain). No obstante, estas iniciativas
se debilitan porque los sellos discograficos y los PSD no siempre
proporcionan todos los metadatos requeridos por las sociedades
de gestién colectiva debido a las discrepancias en la manera en
que las partes interesadas etiquetan y utilizan los metadatos.

El resultado es que las empresas tradicionales a través de las
cuales fluye el dinero no tienen la infraestructura tecnoldgica para
manejar un mercado musical digital globalizado. Enormes canti-
dades de dinero se quedan sin cobrar porque se pierden en cajas
negras administrativas o les llegan a cuentagotas a los creadores,
quienes dependen de estos ingresos para subsistir. Peor aun, los
creadores no suelen tener acceso a los datos sobre su musica, lo
que les hace vulnerables a la explotacion.

El modelo de negocio de Kobalt Music Group se basa en dar prio-
ridad a la transparencia en la era digital. Para ello, Kobalt ha creado
una plataforma de facil acceso llamada KTech que le permite a los
artistas hacer un seguimiento de la propiedad de los derechos y las
regalias casi en tiempo real. Esta oferta es la propuesta de venta
unica de Kobalt, lo que explica por qué tantos artistas han estado
trasladando sus catdlogos de canciones a esta empresa. La transpa-
rencia, combinada con la recopilacién de datos casi en tiempo real,
hace posible su principal oferta a los creadores: el control. Sin impor-
tar a cudl servicio esté suscrito un cliente, puede acceder a todos
sus datos casi en tiempo real a través del portal KTech de Kobalt.

Por ejemplo, el DJ y productor Skrillex en una entrevista con
la revista Wired se deshizo en elogios sobre el acceso a la famosa
“caja negra” de las finanzas de la industria musical. “El portal es
una locura”, comentd. “Las actualizaciones de la actividad me dan
una retroalimentacién asombrosa: puedo ver que en Escandinavia
les encanta mi sonido extremo, o que ‘Raise Your Weapon’ (Levanta
tu arma), una cancién que escribi con deadmaus hace cinco afios,
de repente tiene un éxito enorme en Australia”.

El portal también permite que Skrillex controle sus derechos
de sincronizacion para uso en television o cine: “El otro dia, un
productor de cine francés solicité mi cancién ‘Bangarang’, dijo.
“Aparece la oferta de dinero y simplemente lo apruebo alli mismo.
Estd ocurriendo en tiempo real”.

Pero, aun si los creadores tienen acceso a sus datos y los com-
prenden, por lo general no pueden beneficiarse de ellos debido a
los contratos restrictivos. Estos contratos han sido la piedra angu-
lar de la industria musical desde sus inicios; el modelo de negocio
de los Tres Grandes y de otras empresas siempre ha recurrido a
contratos ventajosos. El enfoque ético de Kobalt también aborda
este problema.

Contratos leoninos

Otro factor que contribuye a la precariedad de los creadores es
el reparto de regalias entre los editores y sellos discograficos.
Los grupos de defensa de los creadores sostienen que el reparto
deberia ser 50/50. En la actualidad es de 6/94 a favor de los sellos
discograficos. Este desequilibrio significa que los escritores que no
realizan espectdculos en vivo reciben muy pocos ingresos, y esta
parte se reduce aun mas si los créditos de las canciones se dividen
entre varios autores.

Ahdritz estd de acuerdo con los creadores en que es necesario
un nuevo modelo de reparto de ingresos. “[Los grandes sellos dis-
cograficos] no quieren restablecer el equilibrio porque se quedan
con gran parte del dinero de las grabaciones”, explica. “Pero yo
creo que [deberia ser] 50/50. Asi que la gran pregunta ahora es, en
un mundo digital, épor qué el reparto no va a ser equitativo entre
los compositores y los sellos discogréaficos?”

Los creadores a menudo estan en desacuerdo con las empresas
que los representan comercialmente, como los editores y sellos
discogréficos. Un punto de desencuentro cada vez mayor son los
contratos, que casi siempre han exigido que los artistas cedan los
derechos de sus canciones a la discografica y los han atrapado en
convenios a largo plazo. Esta politica limita el riesgo en el que incu-
rren los sellos discograficos, que invierten grandes recursos en los
artistas emergentes, pero tiene dos efectos perjudiciales para los
creadores. Por un lado, si un artista no tiene éxito, la discografica
dejara de apoyarlo pero puede que no lo libere de su contrato; por
otro lado, también impide que los artistas emergentes ejerzan su
poder de mercado cambidndose de discografica.

“El problema es que siete dlbumes son probablemente toda
tu trayectoria profesional”, indica Ahdritz. “En mi opinién, eso
es una locura. Asf que creo que eso ha generado grandes debates
sobre lo que es justo”.

Los sellos discograficos también limitan su riesgo exigiendo, a
cambio de anticipos de grabacién, que los creadores les cedan los
derechos de sus canciones. Esto es como obtener una hipoteca para
comprar una casa y, una vez pagada, el banco sigue siendo el duefio.

Kobalt hace las cosas de forma diferente: les ofrece a sus crea-
dores un reparto preferente de las regalias y les permite conservar
el control de sus derechos de autor. Esto significa que Kobalt no
obtiene tanto dinero de sus creadores como los editores y sellos
tradicionales. Aun asi, lo contrarresta en cierta medida con la reten-
cion: el 95% de los artistas que estdn con Kobalt deciden extender
sus contratos con la empresa. Esto crea una poderosa diferencia
dentro de la industria, lo que supone un potente incentivo para
que los artistas abandonen a los Tres Grandes para irse a Kobalt.
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El largo camino hacia la rentabilidad

A Ahdritz le apasiona apoyar a los artistas de esta manera
porque él mismo es musico. Nacié en la ciudad sueca de Ore-
bro y crecié con una fascinacién por la musica y la ingenieria.
Estos intereses convergieron con la popularizacién de la musica
pop con sintetizador (conocida como synth-pop) en la década
de 1970 con grupos como Kraftwerk. Tras obtener su grado
de licenciatura en ingenieria eléctrica y servir en el ejército
sueco como ingeniero de software, Ahdritz entr6 en la indus-
tria musical en los afios 80 como saxofonista y compositor del
grupo de dance-pop Andrea Doria, en el que también estaba el
futuro compositor de peliculas de Hollywood Mikael Sandgren.
Al tener cierto éxito a nivel local, la banda firmé un contrato
con un sello discogréfico sueco para distribuir y comercializar
su musica. Cuando, poco después, una discogréafica mds grande
compré ese sello, abandonando al grupo junto con la mayoria
de los otros artistas contratados.

En 1986, afianzado en la escena musical sueca y viviendo la pre-
caria vida de un musico, Ahdritz se asoci6 con el cofundador Klas
Lunding para formar su propio sello y editorial, Telegram. Aunque
Telegram llego a representar a algunos de los mejores artistas de
Suecia, Ahdritz se encontrd con los mismos problemas que habia
experimentado como creador: los complicados cobros de regalias
internacionales y la multitud de intermediarios que se llevaban una
parte de las regalias entrantes le dificultaban pagar a sus artistas
de forma rdpida, precisa y justa. Ademds, la industria musical con-
solidada, en la que los grandes sellos discograficos aprovechaban
sus enormes cuentas bancarias, redes de distribucion internacio-
nal y control sobre los puntos de venta promocionales, hacia casi
imposible que Telegram expandiera su mercado.

Frustrado como artista y empresario, Ahdritz dejé el negocio
de la musica en 1991 y le vendi6 su participacién en Telegram
a su cofundador, que a su vez venderia el sello a Warner Music
Sweden dos afios mds tarde. Ahdritz volvi6 a estudiar, primero
en la Escuela de Economia de Estocolmo y luego en la Stern
School of Business (Escuela de Negocios Stern) de la Univer-
sidad de Nueva York. Después de graduarse, entr6 a trabajar
en LEK Consulting, la consultora londinense lider en fusiones
y adquisiciones. Allf trabaj6 en el desarrollo de un sistema de
seguimiento de pasajeros, vuelos y equipajes para British Airways
y ayudo a que la aerolinea de bajo costo GO de British Airways
desarrollard su sistema de conexién punto a punto. De todas
maneras, su alma de saxofonista hizo que estuviera al tanto
de la industria musical, a la espera de que se presentara una
oportunidad para volver.

Por casualidad, la industria musical estaba a punto de sufrir
un trastorno masivo. La red de pares Napster seguida de las redes
descentralizadas de segunda generaciéon como Kazaa desataron una
ola de pirateria que mermo las finanzas de la industria. Mientras
la industria musical vefa el trdfico de internet de los consumido-
res como una amenaza, Ahdritz veia una oportunidad. El internet
democratizaria la creacién y distribucién de la musica, y acabaria
socavando el oligopolio de las grandes discogréficas y las socieda-
des de gestién colectiva.

La tecnologia solo podia ser revolucionaria si se sustentaba en
practicas transparentes. Ahdritz decidié hacer algo inédito en la
industria musical: maximizaria los ingresos de los creadores al
facilitarles el acceso a todos los datos sobre su musica y ofrecer-
les contratos que les dejasen una mayor parte de las regalias y la
propiedad de sus derechos. Tim Bunting, quien en calidad de socio
general de Balderton Capital dirigié las primeras inversiones de la
empresa en Kobalt, recuerda que la propuesta de Ahdritz era: “Te
voy a pagar 18 meses antes y darte un 25% mas”.

Con este objetivo, Ahdritz fund6 Kobalt en 2000. La empresa se
erigi6 sobre tres principios: primero, que el sector necesitaba una
nueva tecnologia para procesar las transacciones de bajo valor y
gran volumen de los pagos de musica digital; segundo, que la trans-
parencia era imprescindible y, por tanto, los clientes de Kobalt, los
creadores, tendrian acceso a todos sus datos a través de un teléfono
inteligente; tercero, que Kobalt seria ante todo un servicio dedi-
cado a maximizar el flujo de caja de los creadores. Su modelo de
negocio se basaba en la creencia de que la transparencia impulsa
la liquidez, que a su vez impulsa el volumen.

“Cuando se establece la transparencia, el estado de derecho y
las normativas, la gente puede realizar transacciones y eliminar
las fricciones, y el volumen aumenta”, asevera Ahdritz. “Como se
crea este circulo que envia mds dinero a los creadores, entonces
pueden crear mds musica, mejor musica y musica de mayor calidad;
pueden hacer mds giras, tener una base mas grande de seguidores
que compraran mas cosas”.

Al principio, Kobalt solo actuaba como una empresa editorial
administrativa, lo que significa que no posefa ningtin derecho de
autor. Kobalt Music Publishing (KMP) ofrecia servicios administra-
tivos como el seguimiento de la propiedad y el cobro de regalias.
A diferencia de los convenios de publicacién habituales, en los que
el autor cede los derechos de la cancién y el 85% de las regalias,
Kobalt permitia a los creadores conservar sus derechos de autor y
solo tomaba el 15% de las regalias. Ademads, Kobalt no ha obligado
a los creadores a firmar contratos onerosos a largo plazo, como
ocurre en el sector.

En 2011, la empresa cred Kobalt Neighboring Rights (KNR),
que le permitia recaudar regalias sobre las interpretaciones de las
grabaciones en publico. En diciembre, también compré la empresa
britdnica de distribucién digital y servicios para artistas AWAL
(Artists Without a Label, Artistas sin sello discografico). AWAL les
proporciond a los artistas independientes de Kobalt una analitica
avanzada y le dio acceso a Kobalt a los socios minoristas digitales
que tenfan convenios con AWAL, entre los que se estaban PSD
como Spotify y Amazon. Para sus clientes mds importantes, Kobalt
puso en marcha su divisién de Servicios para Artistas y Sellos, que
se encargaba de la gestién de proyectos y mercadeo para buscar
de forma proactiva acuerdos de sincronizacién, en los que una
cancion se utiliza en diversos medios de comunicacién, como peli-
culas o anuncios. Al igual que en el caso de KMP, los convenios
con estas nuevas divisiones eran mds o menos lo contrario de los
acuerdos tradicionales entre artistas y sellos, ya que Kobalt solo
se llevaba una parte del 15 % y el creador conservaba el control
de los derechos de autor.
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En 2014, Kobalt compré AMRA (antes llamada American Mechani-

cal Rights Agency, Agencia Estadounidense de Derechos Mecénicos), y

la convirtié en la agencia de recaudacién de regalias de Kobalt. Aunque
las otras divisiones de Kobalt administraban diferentes aspectos de
los derechos de autor, la empresa seguia dependiendo de agencias de
recaudacién especificas por pais para cobrar regalias. AMRA utiliz
la tecnologia de Kobalt para recaudar regalias digitales
a nivel mundial. Al prescindir de los intermediarios
especificos de cada pafs, Kobalt redujo de forma
considerable las fricciones en la cadena de valor
de una cancidn, lo que le permitia pagarles
mas a los creadores y mas rapido que antes.

“En lugar de que Spotify envie
terabytes y terabytes de datos a 200
sociedades del mundo, yo tomo los

@ Kobalt trabaja con artistas
de toda una variedad de
géneros, incluyendo el can-
tante de country Dierks
Bentley (izquierda), el DJ
Skrillex (centro) y el rapero
Slick Rick.

@ Lanémina de artistas de
Kobalt incluye a Stevie Nicks,
solista y cantante de
Fleetwood Mac.

perspectiva y analisis”.

En 2014, Kobalt se habia conso-
lidado como uno de los principales
editores de musica independiente
y obtuvo el premio al editor inde-
pendiente del afio de Music Week
en 2009, 2010, 2012 y 2013. Su enfo-
que tecnoldgico para la recaudacién
de regalias y el andlisis avanzado de

los datos de los PSD le facilitaron entregar mds regalias, mds
rapido. En 2014, recauddé 140 millones de ddlares en finan-
ciamiento adicional de empresas como MSD Capital y Bal-
derton, y en 2015 recaudé otros 60 millones de délares de
MSD Capital y Google Ventures (ahora GV), la seccién

de inversién de Alphabet, la empresa matriz de Goo-

ARRIBA DERECHA Y EN LA DERECHA: FOTOS CORTESIA DE WIKIMEDIA COMMONS
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archivos de uso global, los cotejo en
Londres y envié una factura entre
Londres y Estocolmo [detallando]
lo que hace Spotify en 180 pai-
ses del mundo”, revela Ahdritz.
En una entrevista con Crunch-
base, el director de tecnologia
Rian Liebenberg explicé que

la relacién tiempo-dinero

era una métrica importante

para Kobalt. “Kobalt era, en

efecto, un motor de registro

y cobro que daba servicio a

la industria musical. Antes

se trataba de ser el banco

de la industria musical.

Ahora, es basicamente

ese servicio bancario

mas un montoén de

gle. De hecho, Kobalt formé parte de la ronda de
inversién inaugural de Google Ventures. Estas
inversiones ayudaron a que Kobalt expandiera
a AWAL y a actualizar su infraestructura tec-
nolégica para manejar el rdpido aumento del
volumen y la complejidad de los datos. En 2015,
rastred un billén de transacciones. En 2018,
rastred cuatro billones.
Kobalt también impulsé el crecimiento
a través de su propia empresa de inversion,
Kobalt Capital Limited (KCL), que invirtié en
derechos musicales mediante adquisiciones
y anticipos. Esta drea de negocios posibi-
litd que Kobalt invirtiera mds dinero en sus
creadores al permitirles vender sus derechos
de autor al valor justo de mercado a cambio
de un capital adicional. La creacién de KLC
fue previsora, ya que el valor de los derechos
musicales se ha disparado en los ultimos
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afios. Sin embargo, Kobalt aun no era rentable. Ahdritz seguia
creyendo en el potencial de la tecnologia ética para transfor-
mar la industria, pero Kobalt necesitaba demostrar su viabili-
dad financiera. A pesar de que habia crecido hasta convertirse
en el mayor editor fuera de los Tres Grandes, llevaba 19 afios
sosteniéndose gracias al financiamiento del capital riesgo, con
un total de 318.49 millones de délares negativos en ganancias
retenidas para demostrar su valor.

Kobalt cambi6 la situacién en 2020, cuando vendié AWAL y
KNR a Sony por 430 millones de ddlares. A partir de la venta,
Kobalt se liberd de la deuda con 315 millones de ddlares en efec-
tivo. También vendié las dos carteras de KLC: la Cartera I, al
fondo de inversion Hipgnosis, por un valor de 322 millones de
ddlares en 2020, con la cual obtuvo una ganancia de 20 millones
de ddlares, y la Cartera II a la empresa lider de inversiéon KKR,,
por 1,100 millones de délares en 2021, que tendra un impacto en
el ejercicio fiscal actual.

La venta de AWAL y de las carteras de KCL no solo pone a
Kobalt fuera de numeros rojos, sino que le permite centrarse en
sus puntos fuertes: la edicién y administracién de los derechos de
autor. KMP experimentd un aumento del 9.7 % en los ingresos
con respecto al afio anterior, hasta los 478.4 millones de délares,
y AMRA tuvo un aumento del 40.3 %, hasta los 109.8 millones de
ddlares, gracias a la expansién del mercado de la transmisién en
directo. En la declaracién inicial del informe anual de Kobalt en
2021, Ahdritz indic6é que iba a redoblar esta estrategia y escribi6
que el logro de la rentabilidad ha “allanado el camino para nuestro
tercer acto: eliminar las fricciones y fugas de dinero en la ultima
parte del pago a los compositores y titulares de derechos con
AMRA, nuestra sociedad digital global.”

Cambio en la industria

En 20 aflos, Kobalt ha utilizado su enfoque ético como ventaja
competitiva, atrayendo tanto a las superestrellas como a los nuevos
talentos independientes a través de contratos justos y flexibles, y
una transparencia de datos radical. Aumentar las regalias no solo
beneficia a los artistas, sino también al publico, ya que menos artis-
tas hambrientos significa que habrd mas musica para disfrutar. El
tamafio de Kobalt la convierte en una formidable defensora de los
creadores musicales, pero también estd aprovechando las tenden-
cias mds amplias de la industria musical.

Una de las corrientes principales es la reduccién de las barre-
ras para entrar en el negocio de la musica a través de internet.
Los creadores ahora pueden utilizar herramientas econémicas y
potentes para llegar a sus seguidores, cultivar una relacién con
ellos y obtener ingresos sin necesidad de recurrir a los sellos dis-
cograficos, y a su vez, los seguidores ahora pueden encontrar a
los creadores de forma mads directa. Esta dindmica estd generando
un conjunto creciente de consumidores potenciales e ingresos, asi
como un nimero cada vez mayor de artistas independientes. Si bien
es cierto que el tamafio de la industria en general estd creciendo,
el segmento independiente de la industria musical es el que mds
rdpido se estd acelerando. Segin TechCrunch, Kobalt estima que

para 2028 mds de 10,000 artistas angloparlantes ganaran mds
de 100,000 ddlares al afio. Al ofrecer a estos artistas soluciones
flexibles y combinadas para la gestién de derechos, Kobalt se ha
posicionado como lider en esttrtis sector creciente de la industria
y ha servido como incentivo para que los Tres Grandes decidan
cambiar o quedarse atras.

Ahora bien, el cambio no ha sido ficil. Como uno de los prime-
ros defensores de la transmisién en directo y de la transformacién
en el ambito de la recaudacién de regalias, Ahdritz se enfrent6 a
una fuerte resistencia tanto de las discograficas como de las socie-
dades de gestion colectiva. Como recordaba hace poco el director
general de Kobalt, Laurent Hubert, sobre los primeros dias de la
transmision en directo en una entrevista con la revista Billboard:
“Por aquel entonces, nadie queria hablar de transparencia ni de la
transformacion digital del negocio, excepto Willard. Era en verdad
revolucionario, y Willard tuvo que librar esa batalla mas de una
vez para hacerla realidad”.

De acuerdo con la nueva presidenta y directora de operacio-
nes de Kobalt, Jeannette Pérez, los conceptos como “transpa-
rencia”, “el artista es primero” y “portal” ahora son habituales
en el sector gracias a Kobalt. En efecto, sobre todo en los ulti-
mos diez afios, han surgido una serie de nuevas empresas con
conocimientos tecnoldgicos que prestan servicios a los artistas
independientes y se adhieren a este punto de vista. Por ejem-
plo, la plataforma estadounidense de distribucién de audio
Bandcamp tiene una “politica de comercio justo en la musica”
a partir de la cual la plataforma se compromete a compensar a
los artistas “de forma justa y transparente” al pagarles el 85 %
de los ingresos por ventas cada dia. La empresa emergente
del musico britdnico Imogen Heap, Mycelia, es un centro de
investigacién y desarrollo que busca crear “un ecosistema de
la industria musical sostenible y vibrante”, y paga el 85% de los
ingresos o el 100% a cambio de una cuota mensual. Hungama,
un servicio de transmision en directo de la India, ha firmado
recientemente un acuerdo de “comercio justo de la musica” con
Indian Performing Right Society Limited (Sociedad India de
Derechos de los Artistas, Intérpretes y Ejecutantes, IPRS por
sus siglas en inglés) para crear una “cadena de valor transpa-
rente y ética para los autores, compositores y todos los titulares
de derechos musicales”.

Las principales editoriales y sociedades de gestién colectiva
también han tomado nota e invirtieron en la infraestructura tec-
nolégica que les permitird recaudar regalias de forma mds eficaz,
compartir los datos de forma mds transparente y entregar las
regalias a los creadores con mayor rapidez. Por ejemplo, Sony
Music puso en marcha una aplicacion mévil en 2017 que les da
a sus artistas acceso en tiempo real a su portal de regalias para
obtener datos sobre sus ganancias. En 2019, introdujo un servicio
de “retiro de dinero” a través del cual los compositores podian
solicitar de inmediato una parte o la totalidad de sus ganancias,
sin incurrir en una cuota, en lugar de esperar a la siguiente fecha
de distribucién.

La compra de AWAL y Kobalt Neighboring Rights que rea-
liz6 Sony, le otorga un mayor acceso al mercado independiente



Stanford Social Innovation Review en Espafiol / Vol. 2, No. 8

31

y permite que AWAL amplie su mercado utilizando la oferta
existente de servicios para artistas de: Sony, The Orchard.
Universal Music Publishing Group y Warner Chappell Music
también establecieron portales de clientes que proporcionan
datos en tiempo real, en 2020 y 2021 respectivamente. Tras
20 aflos de crecimiento y un catdlogo de varios artistas de pri-
mer nivel en ventas, los Tres Grandes ya no pueden ignorar el
modelo de negocio transparente de Kobalt y han empezado a
seguir sus pasos.

Por su parte, Spotify lanzé Spotify Publishing Analytics en
2018, que les permite a los editores acceder a los datos globales de
Spotify con retroalimentacién. En 2021, puso en marcha Noteable,
un conjunto de servicios diseflados para apoyar a los compositores.

El futuro de Kobalt

Kobalt se ha consolidado como lider en el seguimiento y cobro de
derechos de autor. En cambio, ahora se enfrenta a una dura com-
petencia. Los competidores nativos digitales, como la empresa de
derechos de administracién Songtrust y la empresa de distribucién
digital y publicacién de derechos de administracién TuneCore, se
estan abriendo paso en el espacio de los derechos digitales. Por el
momento, estos nuevos actores dependen de sociedades de ges-
tidn colectiva especificas por pais, lo que significa que el sistema
centralizado de Kobalt le permite ofrecer mds transparencia y
tarifas mds bajas.

Ademds, como la competencia de Kobalt sigue mejorando su
infraestructura tecnolégica y adaptdndose a los cambios en los que
Kobalt ha sido pionera, no estd claro si Kobalt podrd mantener su
liderazgo en el mercado del seguimiento de los derechos de autor.
Dada la importancia de la transparencia, existen varias iniciativas
de la industria, como Mechanical Licensing Collective (Colectivo
de Licencias Mecanicas), que tratan de abordar la “desorganizacién
de los datos”. Sin embargo, estas iniciativas requeriran la colabo-
racién de toda la industria.

Por tultimo, permitir que los musicos conserven el control de
sus derechos de autor ha dado lugar a regalias mds elevadas, pero
limita en cierta medida los ingresos potenciales de Kobalt. En todo
caso, aumenta el nimero de personas que pueden hacer carrera
en el mundo de la musica. Por lo tanto, el éxito continuado de
Kobalt dependerd de su capacidad para mantener su liderazgo en
la eficacia de la recaudacién de regalias y su capacidad para alejar
a los nuevos talentos de los convenios editoriales tradicionales que
ofrecen sus competidores.

“Hemos movido el barco”, sefiala Ahdritz. “Hemos educado
a la gente, y la transparencia estd impulsando esto”. Kobalt no
solo es rentable, lo que le permitira continuar con su misién de
fomentar una tecnologia ética en el futuro, sino que ademds,
tras 20 aflos defendiendo la equidad en una industria suma-
mente injusta, ha cambiado el paradigma de lo que los artistas
estdn dispuestos a tolerar. Los Tres Grandes no pueden seguir
operando con modelos de negocio anticuados que explotan a
los artistas, y estdn empezando a cambiar en respuesta a las
innovaciones de Kobalt.

Esta historia tiene implicaciones de las que pueden apren-
der otras empresas e industrias. En primer lugar, demuestra que
renunciar a maximizar los beneficios para poder apoyar a sus
clientes es una estrategia empresarial viable y ganadora. En vez
de limitarse a hablar de la responsabilidad social de las empresas
y tratar de ponerla en prictica mediante iniciativas aisladas como:
plantar drboles para compensar las emisiones de carbono, se puede
implementar un modelo de negocio nuevo que ponga la justicia en
el centro de su forma de actuar. La tecnologia ética puede ser el
nucleo de todo ello. Esta estrategia es posible incluso en las indus-
trias que se han atrincherado en practicas comerciales injustas y en
las que la tecnologia se ha utilizado para maximizar los beneficios
a expensas de los productores.

Kobalt no ha maximizado los beneficios, en comparacién con
los Tres Grandes y otros competidores. Aun asf, como la propuesta
ofrecida a los artistas y a los inversores era tan convincente, pudo
sobrevivir con financiamiento de capital riesgo (los financiadores
estaban convencidos de que un modelo mds ético era el futuro de
la industria musical) y, con el tiempo, llegar a ser rentable gra-
cias a que los artistas se sintieron atraidos por un editor que los
empodera y apoya.

Ahdritz ahora es presidente de KMG y director de inversiones
de Kobalt Capital y sigue invirtiendo en empresas tecnolégicas
éticas de la industria musical. Como padre de tres hijos, Ahdritz
cree que las industrias deben adoptar las normas éticas que exige
la préxima generacion.

“Creo que [los jovenes] estdn muy motivados por hacer lo
correcto, y por la transparencia y la apertura”, apunta Ahdritz.
“Asi que creo que para atraer a esa gente, debemos tener pro-
puestas mucho mejores que las que hemos tenido en el pasado.
Espero poder demostrar con Kobalt que hacer lo correcto es una
gran decisién comercial”.
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Hora de terminar
con la industria de
los combustibles fosiles

Andrew J. Hoffmany Douglas M. Ely

TRADUCCION DE ANGELA MARISCAL

Si queremos sobrevivir a la crisis climatica, se necesita una transicion justa
y ordenada para dejar atras los combustibles fésiles. Los modelos correctos
para esta resolucion son el triaje, la eutanasia y el asilo.

Qué debemos esperar de una empresa de com-
bustibles fésiles socialmente responsable en un mundo
bajo amenaza por el cambio climdtico? La respuesta
es sencilla, pero bastante compleja: esa empresa y los

ejecutivos que la dirigen deben dedicar sus recursos financieros,
técnicos y politicos a una transicién justa y ordenada para aban-
donar los combustibles fosiles. En efecto, los lideres de este sector
deben propiciar el fin de su industria tal y como la conocemos.

¢Cémo debemos pensar sobre cdmo proceder? Sugerimos imple-
mentar modelos adoptados del cuidado compasivo dado por una
persona, sus seres queridos, sus cuidadores y quienes intervienen
en el reconocimiento de los cuidados extremos, si no es que ter-
minales. La sociedad e industria de los combustibles fdsiles se
enfrentan a graves retos. Si la humanidad quiere disfrutar de un
medio ambiente estable a finales de este siglo, no puede continuar
la industria de los combustibles fésiles. Su estado es terminal. Ante
un prondstico tan sombrio, existen tres posibles formas de trata-
miento: triaje, eutanasia y asilo.

Presentamos esta evaluacién para provocar un debate sobre un
dilema muy real al que nos enfrentamos como sociedad. Estamos
ante una crisis existencial que requiere de accién radical si que-
remos responder con el alcance y la escala adecuados. La idea de
que cualquier sector industrial dé lugar a su propia desaparicion
nos plantea algunas cuestiones inusuales y dificiles que tienen
relevancia tanto para la gestién empresarial como para la educa-
cién empresarial. La magnitud de esta tarea especifica lo hace atn
mads dificil: no hay sector industrial mds complejo e integrado para
emprender este ejercicio que el de los combustibles fdsiles, de la
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misma manera que no hay problema mds complejo e integrado para
motivar este ejercicio que el cambio climdtico. Si somos capaces de
abordar estas cuestiones, podremos vislumbrar mejor el extraor-
dinario reto sistémico que tenemos ante nosotros.

El primer paso en el tratamiento compasivo de una enfermedad
terminal es ayudar al paciente y a sus seres queridos a aceptar la
realidad de que el paciente estd muy enfermo, tal vez a punto de
morir, y necesita cuidados extremos. Tres conjuntos de conside-
raciones motivan un prondstico terminal para la industria de los
combustibles fdsiles.

Reconocer el pleno alcance del problema | EI cambio climético
es mds que un problema medioambiental. Representa un colapso
sistémico con inmensas consecuencias para la vida en este planeta.
No se trata de una hipérbole: es la evaluacién de los principales
cientificos de todo el mundo, y esta conclusién cambiard para
siempre la naturaleza de nuestras economias. La actividad hu-
mana estd incrementando la concentracién atmosférica de diéxido
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de carbono, que resulta en un aumento de 1°C en la temperatura
promedio de la superficie del planeta desde la era preindustrial,’
y estamos teniendo dificultades para contener el calentamiento
continuado hasta los 2°C a mediados de siglo. Este aumento de
temperatura provocard una mayor inestabilidad meteorolégica y
climdtica, incluyendo: sequias, incendios forestales, inseguridad
alimentaria, escasez de agua, inundaciones costeras, proliferacién
de enfermedades y agitacién social.

El cambio climético es uno de los nueve limites planetarios
que los cientificos han identificado y nos advierten que cruzamos
a costa de nuestra seguridad. Estos limites representan “umbrales
por debajo de los cuales la humanidad puede operar de manera
segura y mds alld de los cuales no se puede confiar en la esta-
bilidad de los sistemas planetarios”. Estos “indicadores clave de
desempefio” (KPI por sus siglas en inglés) del planeta, como los
denomina Gail Whiteman, profesora de administracién en la Uni-
versidad de Lancaster, sefialan que hay peligro.> Al sobrepasar los
limites sostenibles de uso del sistema terrestre, de los contaminan-
tes (entre ellos, los plasticos), los residuos de nitrégeno y fésforo,
y las nuevas emisiones quimicas estamos provocando una reduc-
cién de los indices de productividad agricola, la degradacién de
los ecosistemas marinos y, sobre todo, un aumento de los indices
de extincién de especies. Este ultimo impacto, que los cientificos
han nombrado la “sexta extincién masiva”, podria provocar la des-
aparicion de la mitad de las especies que actualmente habitan en
el mundo para el afio 2100.3 Al igual que las catdstrofes naturales
extinguieron a los dinosaurios, las especies viables se enfrentan hoy
a una catastrofe similar debido a las acciones humanas que estan
alterando los ecosistemas del planeta.* En resumen, a través del
crecimiento de nuestra poblacién y de la economia que la sustenta,
ahora influimos en la biosfera de formas sistémicas que no tienen
precedentes y que atin no comprendemos del todo.

Si no cesa, es probable que el cambio climdtico cause dafios
econdémicos mundiales por un valor estimado a la fecha de hasta
22.5 billones de ddlares para 21005 en pérdidas de productividad
laboral, disminucién del rendimiento de los cultivos, escasez de
alimentos, muertes prematuras, dafios materiales, desmantela-
miento de redes de infraestructura, escasez de agua, contaminacién
atmosférica, inundaciones e incendios, por mencionar algunos. El
Banco de Pagos Internacionales, una organizacién coordinadora
que agrupa a los bancos centrales del mundo, advirtié en 2020 que
el cambio climdtico podria generar una desarticulacién econédmica
de las mds graves en la historia.®

Debemos reducir, eliminar e incluso recuperar en gran medida
las emisiones de gases de efecto invernadero si queremos estabi-
lizar la temperatura global. Segun Dimitri Zenghelis, economista
de la Universidad de Cambridge, un objetivo tan radical como
este “significa que habra que cambiar la forma y la estructura del
capitalismo moderno”; ya que el sector de los combustibles f6siles
sustenta gran parte de nuestra economia actual. Ademads de este
diagndstico pragmdtico, nos enfrentamos al prondstico moral de
que las nefastas consecuencias de la inaccién recaerdn injusta-
mente en la mayoria de la humanidad, tanto ahora como en el
futuro, debido a una pequefia minorfa. Como se pregunta el acti-
vista climatico Duane Elgin, “¢Cudndo expresard la humanidad su
indignacién moral por el hecho de que es incorrecto devastar un

planeta entero para incontables generaciones venideras solo para
satisfacer los deseos consumistas de una fraccién de la humanidad
en el lapso de una sola vida?”.?

Reconocer el alcance limitado de las soluciones en politica econémica |
Para hacer frente al cambio climatico, los economistas recomiendan
la tarificacién del carbono para crear sefiales de mercado que orienten
la estrategia corporativa y la actividad empresarial hacia actividades
menos intensivas en el uso de carbono. Aunque es una herramienta
importante para abordar este problema, no sera suficiente para ca-
talizar el cambio masivo de los sistemas que reducira las emisiones
de carbono a cero en el tiempo necesario. Solo propiciara cambios
incrementales, y estos no cambiaran de fondo al sistema que originé
el problema; al contrario, seguirdn empeorandolo.

Para empezar, estos ajustes del mercado tratan el sistema eco-
némico aislado del sistema planetario. Esa es una premisa falsa.
Ambos sistemas son inextricables, pese a que cambian a ritmos
drasticamente diferentes. El ritmo de cambio del sistema planetario
debe dictar el ritmo de cambio del sistema econdémico, y no al revés.
En 2021, la concentracion atmosférica media mundial de CO2 fue
de 413.2 partes por millén (ppm), la cual marc6 un nuevo récord,
con un salto de 3.3 ppm sobre el nivel de 2019, y un incremento
de 150% por encima del nivel en la era preindustrial. Este fue el
quinto aumento anual mds alto en los 63 afios de registros que ha
llevado a cabo la Administraciéon Nacional Ocednica y Atmosférica
en Estados Unidos, a pesar de la desaceleracién econdmica mundial
provocada por la pandemia de COVID-19.° La temperatura media
mundial alcanzé 1.1°C por encima del nivel en la época preindus-
trial, y tanto las emisiones como la temperatura estdn aumentando
con independencia del ritmo de cambio de nuestra economia. Para
empeorar las cosas, el ritmo de aumento de la concentracién de
CO2 ahora es mds rdpido que las 2 ppm anuales que los cientificos
habfan previsto en el pasado.”

Si no asumimos el reto del cambio climadtico antes de 2030, los
dafios al clima mundial serdn irreversibles.” Los modelos cientifi-
cos advierten que una concentracién de CO2 de 450 ppm es fac-
tible que produzca un aumento de la temperatura promedio por
encima de los 2°C, el nivel fijado por la comunidad internacional
como el umbral “peligroso”. Si alcanzamos los 3°C, el riesgo de
que se produzcan “puntos de inflexién” irreversibles aumentara
de manera drdstica, lo que dard lugar al colapso de las capas de
hielo, la elevacién del nivel del mar y una sustancial extincién de
las especies.” En nuestra trayectoria actual, el incremento de la
temperatura podria superar los 4°C a finales de siglo.” Esta es la
escala temporal en la que debe producirse el cambio del sistema
economico.

En lugar de tomar medidas drésticas e inmediatas, esperamos
que se desarrollen soluciones de mercado mientras el planeta
atraviesa los umbrales medioambientales criticos. No basta con
adaptarnos o innovar para salir de esta crisis: la vida humana no
puede sobrevivir en una temperatura de bulbo humedo superior
a 35°C, un umbral que algunas regiones del mundo ya han supe-
rado. En mayo de 2022, por ejemplo, India y Pakistdn soportaron
a una ola de calor sin precedentes que, segin los expertos, puso
a prueba “los limites de la capacidad de supervivencia humana.”
Incluso si dejdramos de incrementar el CO2 hoy, la temperatura
seguiria subiendo, ya que las emisiones liberadas con anteriori-
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dad siguen sobrecalentando la atmoésfera.’s En dltima instancia,
la realidad cientifica y pragmdtica dictan que dejemos de quemar
combustibles fésiles. Este cambio debe producirse con mayor cele-
ridad de lo que las soluciones en politica econdmica por si mismas
pueden concretar.

Aceptar que reducir significativamente las emisiones de gases de
efecto invernadero presenta un reto existencial para la industria | La
légica econdmica de la produccién de hidrocarburos se basa en ex-
ternalizar los costos para la vida humana y no humana. Mientras
las empresas de combustibles fésiles luchan sin éxito por ser parte
de la solucién climatica, solo proponen respuestas incrementales y
limitadas que no abordan el problema de fondo.

Primero, varias empresas de combustibles fésiles (y otros emi-
sores de carbono, como los fabricantes de cemento) tienen puestas
sus esperanzas en las tecnologias de captura y almacenamiento de
carbono (CAC) para compensar sus emisiones. Sin embargo, estas
tecnologias atin no estdn listas para comercializarse; de hecho, la
mayoria emiten mds CO2 del que capturan. En opinién de muchos
expertos, segin un articulo publicado en The Climate Herald, “no
es posible que la mayoria de los métodos de captura y uso del car-
bono reduzcan suficientemente las emisiones industriales de CO2
a tiempo para apoyar los objetivos del Acuerdo de Paris.”¢ Seria
insensato apostar el futuro a una tecnologia no probada.

Segundo, y lo mds importante, aunque 12 de las mayores empre-
sas de combustibles fésiles del mundo tienen previsto reducir
sus emisiones de carbono y metano en 50 millones de toneladas
métricas anuales para 2025, estos objetivos no son vinculantes y
no incluyen las emisiones de Alcance 3, es decir, las que se emiten
cuando se quema el petréleo, la gasolina y el diésel que venden las
empresas.” En el caso de ExxonMobil, por ejemplo, las emisiones
de Alcance 3 representan alrededor del 90% de la huella de carbono
de la empresa.® Otra de las grandes petroleras, bp, también se ha
comprometido a lograr la neutralidad de carbono, lo que incluye
una reduccién del 20% de algunas emisiones de Alcance 3, pero
la empresa define esas emisiones de forma restrictiva, como solo
aquellas en las que la empresa tiene una participacién de capital:
en concreto, las emisiones de CO2 procedentes de la combustién
de la produccién de petréleo crudo, gas natural y liquidos de gas
natural.”® El reto para cualquier empresa de combustibles fosiles
de lograr la neutralidad neta real es monumental y casi imposible.
Reducir a cero las emisiones de Alcance 3 en las fases posterio-
res plantea un reto existencial para la industria y exige que esas
empresas cierren o vendan sus activos de combustibles fdsiles.

La historia ha marcado la desaparicién repetida de sectores que en
su momento fueron présperos debido a las fuerzas competitivas
de lo que Joseph Schumpeter llamé “destruccién creativa”,?® en la
que el mercado “permanentemente revoluciona la estructura eco-
némica desde dentro, al permanentemente destruir a la anterior y
permanentemente crear una nueva”. La industria de las maquinas
de escribir desapareci6 con el auge de las computadoras personales,
y la industria de los focos incandescentes se ha atenuado a medida
que las alternativas de iluminacién de ahorro de energia, como las
lamparas fluorescentes compactas (LFC) y los diodos emisores de
luz (conocidos como LED), son mds competitivas en precio.

La destruccion creativa también ha obligado a que empresas
individuales se recreen a si mismas. La multinacional finlandesa
Nokia se fundé en 1865 como una fébrica de papel, y desde enton-
ces se ha expandido a los sectores del cable, botas de hule, neu-
maticos y, por ultimo, hardware y software de telecomunicaciones.
La empresa 3M empezd en 1902 como Minnesota Mining and
Manufacturing Company (Empresa Minera y Manufacturera de
Minnesota), y fabricaba lijas y muelas abrasivas; hoy la empresa
fabrica una amplia variedad de productos, como equipos de pro-
teccién personal, peliculas para ventanas, productos dentales y de
ortodoncia, productos médicos, productos para cuidado y mante-
nimiento automotriz, software para el cuidado de la salud y notas
Post-it. Estos ejemplos representan la adaptacién a las cambiantes
condiciones del mercado, no la desaparicién de sectores enteros
por razones ajenas al mercado.

Al mismo tiempo hemos sido testigos del fin de sectores especi-
ficos debido a la regulacién gubernamental, como la legislacién en
Estados Unidos que prohibi6 el uso del dicloro difenil tricloretano
(DDT) en 1972, con lo que se destruyd la industria del asbesto
en 1989 y que hoy en dia estd a punto de acabar con la industria
de las sustancias perfluoroalquiladas y polifluoroalquiladas (PFAS
por sus siglas en inglés). No obstante, estos sectores no estaban
tan entrelazados con la economia y sociedad mundial como los
combustibles fésiles.>

En la actualidad, una vasta red fisica, econdmica y politica
sustenta al sector del petrdleo, carbdn, gas y los productos qui-
micos relacionados. Esta red no puede sustituirse sin una enorme
disrupcién politica, social y tecnolédgica. Asi que, en lugar de una
“destruccioén creativa”, nos enfrentamos al reto de gestionar una
“destruccién compasiva”, en la que guiemos todos los elementos
complejos y expansivos del sector de los combustibles fésiles a
través de una transicién justa y ordenada hacia una economia
libre de carbono.

Desde que las maquinas de vapor impulsadas por carbén dieron
lugar a la Revolucién Industrial, los combustibles fosiles han pro-
porcionado la energia que impulsa la mayor parte de la actividad
econdémica mundial. Si bien disponemos de fuentes de energia
nuclear y renovables, casi el 80% del consumo de energia prima-
ria sigue siendo de combustibles basados en el carbono, y acabar
con ello no serd fécil. El director ejecutivo de BlackRock, Larry
Fink, advierte: “Despojar sectores enteros —o simplemente pasar
los activos intensivos en carbono de los mercados publicos a los
privados— no hara que el mundo llegue al cero neto”. Centrarse
solo en reducir la oferta y no la demanda, argumenta, no hara sino
aumentar los precios de la energia y fomentar una reaccién mas
fuerte contra los esfuerzos de la energia verde.>> Pero la comple-
jidad, centralidad e interconexién de los combustibles fésiles en
la economia crea una paradoja. La desaparicién del sector debe
orquestarse con cuidado, y eso llevara tiempo. Por el contrario, la
urgencia impuesta por los cambios que ya se estdn llevando a cabo
en el entorno natural obliga a emprender el desenlace con rapidez.

El paciente necesita atencién urgente. Para considerar este tipo
de cuidado, reconocemos que las empresas han sido dotadas de
ciertos derechos y responsabilidades de los que tradicionalmente
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han disfrutado los seres humanos y nos planteamos la siguiente
pregunta obvia: si una empresa fuera una persona, ¢puede ser asis-
tida en la muerte igual que una persona? Y, en ese caso, écomo le
brindamos atencién compasiva y consuelo al paciente moribundo,
asi como a los afectados por su fallecimiento? Para responder a
estas preguntas, proponemos tres modelos diferentes.

Triaje | Nuestro primer modelo, el triaje, es un enfoque que re-
quiere tomar decisiones dificiles ante prioridades contradictorias
y recursos limitados. De acuerdo con la guia del Departamento de
Defensa de Estados Unidos sobre la cirugfa de guerra de emergen-
cia, el triaje implica “un proceso de clasificacién para identificar y
priorizar el tratamiento dadas las limitaciones de la situacién actual,
la misién y los recursos disponibles (tiempo, equipos, suministros,
personal y capacidad de evacuacién).” Conlleva la asignacién de
tratamientos para los distintos padecimientos del paciente y, en
casos mds extremos, la decisién de extirpar un miembro u 6rgano
enfermo. ¢Cémo podria aplicarse el triaje corporativo a una em-
presa de combustibles fdsiles?

Encontramos un ejemplo reciente de 2021, cuando el inversor
Third Point inst6 a que Royal Dutch Shell se dividiera en “multiples
empresas independientes”, al separar las lineas de negocio sosteni-
bles de las lineas de combustibles fésiles tradicionales. Third Point
sostuvo que la amputacién del negocio de extraccion, disefiada para
maximizar la supervivencia de Shell, obligaria a la empresa a acele-
rar el cambio hacia negocios con menores emisiones de carbono, al
mismo tiempo que presentaria una vision para la supervivencia de
la corporacion después de la “operacién”.* En este caso, un inver-
sor externo prescribi6 el enfoque basado en el triaje, pero algunas
empresas en otros sectores se lo han implementado a si mismas.
Tras la invasion rusa a Ucrania en 2022, bp abandond su participa-
cion del 19.75% en la empresa rusa de combustibles fosiles Rosneft,
incurriendo en cargos de hasta 25,000 millones de ddlares.*s

Ahora bien, el triaje también puede dar lugar a un nuevo tipo
de entidad, con lo que se vuelve realmente transformador. En 2022,
un multimillonario y una empresa canadiense de gestién de activos
lanzaron una inusual oferta conjunta para tomar el mando de la
compafifa energética australiana AGL Energy y convertirla en una
empresa de energias renovables al cerrar sus centrales eléctricas
de carbén antes de lo previsto.? Del mismo modo, CVS Pharmacy
utilizé el triaje en 2014 para pasar de ser una farmacia a una
empresa de atencién médica al poner fin a la venta de tabaco. A
pesar de que el tabaco constituia una parte rentable del negocio
en ese momento, el presidente y director ejecutivo Larry Merlo
declaré que “la venta de productos de tabaco es incompatible con
nuestro propdsito”, que era “ayudar a las personas en su camino
hacia tener una mejor salud.””

Eutanasia | Nuestro segundo modelo, la eutanasia, se define en
el diccionario Merriam-Webster como “el acto o practica de matar
o permitir la muerte de individuos irremediablemente enfermos o
heridos (como personas o animales domésticos) de una forma casi
indolora por razones de piedad.”®

La idea no es ajena a la economia. John Maynard Keynes pidié
en una ocasién “la eutanasia de la clase rentista”, aquellos que
extraen beneficios o rentas pero no crean riqueza en la econo-
mia agregada® y que, en palabras de Joseph Stiglitz, “destruyen
la riqueza como resultado de quitdrsela a otros”3° En la actuali-

dad, las empresas de combustibles fosiles producen petréleo que
se quema para sostener nuestra economia pero crean emisiones
de gases de efecto invernadero que estdn destruyendo la riqueza
de otros, a través del aumento de sequias, incendios forestales,
inseguridad alimentaria, escasez de agua, inundaciones costeras,
proliferacién de enfermedades y agitacién social que pueden deri-
varse de la quema del petrdleo. Un futuro en el que abordemos
el cambio climdtico puede requerir la eutanasia de todo el sector.

Decidir sobre la eutanasia empresarial de forma compasiva exige
un proceso deliberativo. Para los pacientes humanos, las decisiones
sobre la eutanasia requieren protocolos que incluyen un diagndstico
terminal, la certificacion de un médico de consulta, un examen
psicolégico y una explicacién de las alternativas, incluidos los cui-
dados paliativos, el asilo y las opciones de tratamiento del dolor.
Para los pacientes corporativos puede ser necesario un protocolo
similar. Lo mds probable es que ese protocolo esté guiado por el
gobierno, pero debe incluir al paciente y a los afectados.

Por ejemplo, en 1964, el Director General de Salud Publica en
Estados Unidos recomendd que se establecieran controles drasticos
sobre el consumo del cigarro para proteger la salud publica. Las
empresas tabacaleras como R.J. Reynolds y Brown & Williamson
se arriesgaban a perder miles de millones de délares en ingresos
si los cigarros tenian relacién con el céncer, y desarrollaron una
campafla multiple para sembrar dudas y confusién en la ciencia del
cancer causado por el cigarro* Como resultado, pasaron cuatro
décadas hasta que los cigarros fueron controlados mediante regu-
lacién gubernamental, y un sinntimero de personas se enfermaron
o murieron como consecuencia de ello. Por fin, en 1998, las cua-
tro mayores empresas tabacaleras en Estados Unidos firmaron el
Acuerdo Marco de Conciliacién (MSA, por sus siglas en inglés), que
obligaba a las empresas a realizar pagos anuales a los 46 estados
participantes en compensacién por los costos médicos derivados
de la atencién a personas con enfermedades relacionadas con el
tabaquismo. EI MSA también disolvi6 varios grupos comerciales
del tabaco (como el Tobacco Institute [Instituto del Tabaco]) y
prohibié la mayoria de las formas de publicidad del tabaco.>*

Un paso importante en la eutanasia es aceptar la decisién
extrema a la que se enfrentan el paciente, el médico y los afectados
por el resultado. Varios actores de la industria de los combustibles
fésiles han negado la ciencia climdtica y han financiado campafias
de desinformacién y desorientacién, tal como lo hizo la industria
tabacalera, para impedir que se tomen medidas contra el cambio
climdtico.? Hoy en dia, el sector de los combustibles fésiles sigue
desviando la responsabilidad de las empresas y utiliza la retdrica
de la demanda de los consumidores para individualizar la respon-
sabilidad.3* No estd preparado para afrontar el prondstico al que
se enfrentd la industria tabacalera. En cambio, sigue centrandose
en lo que mejor sabe hacer: encontrar, extraer, refinar y comer-
cializar combustibles fosiles.

De hecho, las empresas de combustibles fdsiles han tomado
pocas medidas climdticas concretas y siguen explotando los mer-
cados de combustibles f6siles, segtin un estudio reciente de sus
informes anuales, ingresos y gastos.® Por ejemplo, ante el declive
de los mercados de combustibles fésiles precipitado por, entre otras
cosas, la electrificacién de la flota automovilistica, las empresas
de combustibles fésiles han buscado nuevos mercados. En parti-
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cular, la atencién se estd desplazando
a la produccién quimica y, de manera
particular, a los plasticos. El Foro Eco-
ndémico Mundial predice que se duplicara
la produccién de plasticos para 2035 y
se cuadruplicard para 2050, y proyecta
que para 2050 los océanos del mundo
contendrdn mds pldstico que peces (en
peso0).3 Esta transicién no es mds que
un desplazamiento del problema, ya que

Diez consideraciones
estratégicas para
gestionar el fin de los
combustibles fosiles

La transicién ordenada de la industria del petro-
leoy el gas requiere que se gestione la empresa
de forma individual, la economia en general, y el
gobierno y la sociedad en términos méas amplios.

salvar a la empresa. Aunque la quiebra y
liquidacién son situaciones a las que se
enfrentan muchos de ellos, estas deci-
siones no se toman cuando las empresas
individuales tienen solidez financiera.
Pero al igual que los médicos que se pre-
ocupan cada vez mds por la calidad de
vida, no solo por prolongar su duracién,
los lideres empresariales deben hacer lo
mismo, y determinar cudndo no existe

puede reducir la medida en que cruza-
mos un limite planetario (cambio cli- 4
mdtico) y aumentar la medida en que

cruzamos otro (nueva entidad o conta- 9,
.

minacién quimica).
El paciente niega su estado termi- 3.

nal y se dedica a negociar. Por ejemplo, cambio.

Provocar el fin de todo el sector mediante la
colaboracién empresarial.

Proteger a los trabajadores y evitar la fuga de
mano de obra durante la transicién.

Superar la resistencia politica y social al

un camino viable que pueda equilibrar las
necesidades de la Tierra y la humanidad
con las de la empresa. Deben planear la
muerte de una organizacion, una decisién
que afecta a muchas de las partes inte-
resadas de multiples maneras y, para los
mas cercanos, es un proceso emocional

la esperanza de que la industria de los
combustibles fésiles se salvara gracias a
la captura y almacenamiento de carbono,
se asemeja a la de un enfermo terminal
que espera una cura milagrosa. Los lide-
res de la industria también utilizan la
excusa de “la culpa la tiene la demanda”
para evitar asumir responsabilidades.?”

4. Tenerencuenta el pleno alcance del impacto
financiero de la transicion.
5. Controlar el destino de los productos utiliza-
dosy no utilizados.
. Proteger a los trabajadores indirectos de las
industrias relacionadas.

similar. Los empleados a menudo vincu-
lan su identidad a su trabajo, y decidir
dejarlo ir y seguir adelante puede ser un
reto para ellos. Para los clientes, inver-
sores, proveedores y otros, esa decisién
critica también puede ser problematica.

Estan surgiendo indicios de que este
régimen de tratamiento es posible, ya que

Pocas horas después de la invasion rusa
a Ucrania el 24 de febrero de 2022, el
American Petroleum Institute (Instituto
Estadounidense del Petréleo, API por 7
sus siglas en inglés) comenzd a pedirle
a la Casa Blanca que “garantizara la
seguridad energética en el pais y en el

comunidades.

ras especificas.

Mantener la justicia y equidad para todas las
8. Retirar, rehabilitar y reutilizar infraestructu-

Q. Aprovechar el poder de los gobiernos.

algunos lideres del sector de los com-
bustibles fésiles estdn debatiendo si su
pronostico es terminal. Mientras muchos
siguen en una de las cuatro primeras
etapas del duelo que la psiquiatra Elisa-
beth Kiibler-Ross asoci6 con aceptar la
muerte —negacion, ira, negociacién y

extranjero” al permitir mds perforacio-
nes de petroleo y gas en tierras publi-
cas, ampliar las perforaciones en aguas
estadounidenses y reducir las regula-
ciones que limitan la actividad de los
combustibles fésiles.3® El sector de los
combustibles fosiles da pocos indicios
de que puede regularse a si mismo a la hora de encontrar, extraer,
refinar y comercializar combustibles fésiles. Sin embargo, al igual
que la industria tabacalera en el pasado, las empresas de combus-
tibles fésiles ahora deben hacer frente a las demandas que han
interpuesto los procuradores estatales por engafiar al publico sobre
el cambio climdtico y los peligros del uso de combustibles fdsiles.®

Asilo | Nuestro tercer modelo, el asilo, puede activarse si el pa-
ciente llega a aceptar su estado terminal. El US National Institute
on Aging (Instituto Nacional sobre el Envejecimiento de Estados
Unidos) explica el asilo como un régimen de tratamiento que “pro-
porciona cuidados integrales de confort, asi como apoyo a la fami-
lia, pero ... deja de realizar intentos para curar la enfermedad de
la persona. Se le brinda asilo a una persona con una enfermedad
terminal cuyo médico considera que le quedan seis meses de vida
o menos si la enfermedad sigue su curso natural*°

De la misma manera que los médicos estdn entrenados para
salvar al paciente, los lideres empresariales estan entrenados para

10. Renovar la educacién empresarial como si las
personasy el planeta realmente importaran.

depresién—, otros estdn avanzando hacia
la aceptacién* de que la ciencia del cam-
bio climatico es real y que su industria es
la principal causa de la crisis. Por ejemplo,
la Agencia Internacional de la Energia,
un grupo multilateral cuyo mandato es
garantizar la seguridad y la estabilidad
energéticas a nivel mundial, public6é un informe en 2021 en el que
exhortaba a que se detuvieran de inmediato las inversiones en
nuevos proyectos de petrdleo y gas natural, y que se pusiera fin
a la venta de nuevos vehiculos de gasolina y diésel para 2035, de
modo que la industria energética mundial pudiera alcanzar el cero
neto de emisiones de carbono para 2050.%

Para este proceso deliberativo es fundamental la nocién de con-
trol y dignidad, algo que los asilos intentan proporcionar mediante
la gestién de las complejidades fisicas, sociales y emocionales. El
nucleo del enfoque de la atencién en un asilo es la “creencia de que
cada uno de nosotros tiene derecho a morir sin dolor y con digni-
dad, y de que las familias recibirdn el apoyo necesario para ello™
a través de cuidados compasivos, asesoria y apoyo a los familiares
y amigos de los pacientes. Del mismo modo, el asilo corporativo
puede ayudar a quienes forman parte de una empresa o sector, o
estan asociados a ellos, a aceptar y planear para el final de la vida
que conocen y a mirar hacia lo que estd por venir.
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Cualquiera que sea la forma que adopte, la muerte no es solo
un final, sino el principio de una transformacién a otro estado,
ya sea la transicién espiritual del alma o la transicién fisica del
cuerpo. En este sentido, nos preguntamos si en verdad muere la
compleja red que constituye el sector de los combustibles fésiles o
se transforma en algo nuevo. Al igual que en la donacién de drga-
nos, algunos de los activos econdémicos y humanos del sector pue-
den redistribuirse hacia algiin nuevo propdsito. Las personas que
trabajan en el sector tienen una increible experiencia financiera,
analitica y geofisica que puede (y deberia) ser reconocida como
un activo potencial para un futuro sostenible. Ademas, el valor de
marca de los logotipos de Shell, ExxonMobil y bp tienen un valor
de legado para atraer a los propietarios de automéviles eléctricos
a las estaciones de recarga como simbolos de reabastecimiento.
Incluso algunos activos fisicos se reutilizaran. En 2021, se com-
pré una refineria de petréleo inactiva en Terranova, Canada, que
serd reconvertida para fabricar biocombustibles a partir de aceite
de cocina usado, aceite de maiz y grasa animal.* El proceso que
nos lleve a este resultado debe fundamentarse en el trato compa-
sivo, el consentimiento informado y deliberado, y la consulta con
las partes afectadas y otros.

Las proyecciones sobre cuanto dinero se necesita para una transi-
cién energética que abandone los combustibles fosiles en las proxi-
mas tres décadas oscilan entre 100 y 150 billones de délares.* Esta
cantidad representa tanto oportunidades empresariales histdricas
como desarticulaciones masivas con problemas colaterales que
deben ser gestionadas para una transicién justa y ordenada. Los
modelos de triaje, eutanasia o asilo representan un desafio nuevo e
inusual para el gestor empresarial. Un proceso de atencién y trata-
miento compasivos requiere que el lider comprenda la complejidad
del ecosistema empresarial e identifique los puntos de apoyo para
la innovacién y el cambio en al menos cuatro niveles: la empresa,
la economia, la sociedad en su conjunto y, en tltima instancia, el
propio liderazgo. En concreto, sugerimos 10 conjuntos de consi-
deraciones y preguntas criticas.

Las implicaciones del triaje, la eutanasia o el asilo para una empresa
son graves y requieren una cuidadosa deliberacién para una tran-
sicion ordenada. Los directivos de las empresas se enfrentan a
una serie de consideraciones al asumir la responsabilidad de cémo
este régimen de tratamiento puede afectar a sus empleados y a las
comunidades en las que operan.

1. Ocasionar el fin de todo el sector mediante la colaboracion empre-
sarial. El cierre del sector de los combustibles fdsiles exigira la
participacién y colaboracién de un amplio abanico de actores. No
solo tendran que participar empresas publicas como ExxonMobil,
bp, Total SA y Chevron, sino también las petroleras nacionales que
sustentan las economias de paises como China, Arabia Saudita,
Rusia, Brasil, India, Irdn y Venezuela. Si una empresa de combus-
tibles fésiles dejara de producir, otra ocuparia su lugar, una que
podria tener menos escrupulos respecto a las normas medioam-
bientales, sociales, de seguridad y politicas. Este nivel de coopera-
cién mundial es de una magnitud sin precedentes.

Un modelo empresarial para gestionar la accidén colectiva es la
“colaboracién precompetitiva”, en la que los lideres de la industria
trabajan para llegar a un consenso sobre el rumbo del sector de los
combustibles fosiles y de la economia en su conjunto para el futuro.+
La colaboracién precompetitiva utiliza un marco interactivo y cola-
borativo que retine a todos los actores relevantes para coordinar sus
preocupaciones, prioridades y acciones. De este modo, la atencién
puede ir mds alld de las soluciones incrementales para abordar las
causas profundas de los problemas desde multiples y diversos puntos
de vista. Como tal, no solo deben formar parte de este proceso los
directores ejecutivos de las empresas de combustibles fdsiles alre-
dedor del mundo, sino también representantes de gobiernos, asocia-
ciones comerciales, centros de investigacion, colectivos de activismo
medioambiental, grupos indigenas locales y otras tantas partes.

2. Proteger a los trabajadores y evitar la fuga de mano de obra
durante la transicién. De la misma manera que el cuidado compa-
sivo de un paciente moribundo requiere consolar a los familiares
y amigos, una transicién justa y ordenada significa no dejar atrds
a ninguna persona.# Cuando una empresa anuncia un plan para
poner fin a sus actividades relacionadas con los combustibles fésiles,
ése irdn de la empresa los empleados que tienen oportunidades en
otros lugares, dejandola escasa de talento para ejecutar sus planes?
¢Cémo se gestionara la pérdida de puestos de trabajo? Algunas
competencias no tendran dificultad en transferirse a otro campo
(por ejemplo, los contadores y vendedores), mientras que otras son
muy especificas al sector (por ejemplo, los peones en los campos
petroliferos). El nimero estimado de personas que trabajan en el
sector de los combustibles fosiles varia bastante, y oscila entre 1
millén* y 2.6 millones.* La Oficina de Estadisticas Laborales de
Estados Unidos calcula que 565,000 personas trabajan en el sector
de la minerfa, la explotacién de canteras y la extraccién de petroéleo
y gas, y 133,300 personas trabajan en el subsector de la extraccién
de petroleo y gas.®® Si se eliminara en gran medida el consumo de
combustibles fésiles durante un periodo de 20 afios (un escenario
extremo), algunos economistas calculan que se perderian un prome-
dio de 53,600 puestos de trabajo al afio.”* La Agencia Internacional
de Energias Renovables calcula que casi 8 millones de empleos en
la industria de los combustibles fdsiles podrian verse directamente
desplazados en todo el mundo para el afio 2050.5

A medida que las industrias de combustibles fdsiles vayan deca-
yendo, la transicién debe gestionarse con dignidad, ofreciéndoles a los
trabajadores desplazados oportunidades de empleo, educacién y pen-
siones para agradecerles su contribucién a la creacién de un mundo
moderno. Este esfuerzo también podria dar pie a que se identifiquen
oportunidades paralelas en industrias que necesitan competencias
similares (por ejemplo, perforacién geotérmica, seguimiento de la
captura de carbono, nuevas prioridades de los grupos de presion).
Igual que ocurre cuando un paciente estd muriendo, tenemos que
asegurarnos de que sus dependientes reciben los cuidados necesarios.
Estos cuidados requieren una visién clara y un plan de transicion
que fomente la inclusién y catalice una reforma a largo plazo que
energice a los empleados con talento con nuevos retos que afrontar.

3. Superar la resistencia politica y social al cambio. El declive y
final del sector de los combustibles fésiles precipitara reacciones
politicas, econdmicas y sociales. Quienes salgan perdiendo durante
la transicién luchardn con tenacidad para proteger lo que tienen.
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En varios estados de la unién americana, el grupo de presién
conservador American Legislative Exchange Council (Consejo de
Intercambio Legislativo de Estados Unidos, ALEC por sus siglas
en inglés) estd recomendando que entren en vigor leyes para ela-
borar listas negras de empresas que boicotean la industria de los
combustibles fésiles con el fin de proteger a las empresas de la
venta de acciones y otras medidas destinadas a abordar la crisis
climdtica.® En una carta abierta emitida en enero de 2022 dirigida
al contralor de cuentas publicas en Texas, Glenn Hegar, el vice-
gobernador del mismo estado, Dan Patrick, le llamé la atencién a
Fink, director general de BlackRock, por “discriminar de manera
arbitraria a la industria del petréleo y el gas” y declaré: “Si Wall
Street le da la espalda a Texas y a nuestra prospera industria del
petrdleo y el gas, Texas no hard negocios con Wall Street.”* La
industria de los combustibles fésiles es central para la economia
y cultura de estados como Texas, y el cimiento de la prosperidad
nacional y el poder geopolitico de naciones como Arabia Saudita,
Venezuela y Rusia. El liderazgo empresarial tendrd que identificar
a las partes interesadas y hacer que se involucren en la transicién
y sus consecuencias. Al igual que la planeacién del final de la vida
implica la preparacién de un testamento, una transicién justa y
ordenada incluye un plan para ayudar a los que se quedan atrds.

Los efectos del triaje empresarial, la eutanasia o el asilo no se
limitan a las propias empresas que se someten a estos procesos.
La industria de los combustibles fésiles tiene repercusiones en la
economia general que deben gestionarse, del mismo modo que
deben negociarse las repercusiones de un moribundo en sus fami-
liares, amigos y colegas.

4. Tener en cuenta el pleno alcance del impacto financiero de la
transicién. El sector emergente de las energias limpias estd cre-
ciendo con rapidez. Algunos cdlculos estiman que casi 3.3 millo-
nes de estadounidenses conforman la base de empleo formal, con
lo que superan en nimero a los trabajadores de los combustibles
fésiles en mds de 3 a 1.5 Este crecimiento estd impulsado en gran
parte por la innovacién tecnolégica y las decisiones politicas. El
costo promedio de la energia edlica bajé de 7 centavos por kWh en
2009 a menos de 2 centavos en 2019.% El costo de la energia solar
fotovoltaica disminuydé un 99% entre 1980 y 2012.5 Sin embargo,
en 2020, el sector internacional de las energfas renovables obtuvo
unos ingresos de 692,800 millones de délares,® mientras que los
ingresos mundiales del petroleo y el gas alcanzaron alrededor de
2.1 billones de ddlares.® Los investigadores de mercado estiman
una tasa de crecimiento anual compuesto (TCAC) para las energias
renovables de mas del 8% entre 2021 y 2030,% pero de menos del
2% para el petréleo durante el mismo periodo.”* A medida que el
mercado se transforma, el sector de los combustibles fosiles, como
base de la energia para la economia moderna, debe desempefiar un
papel significativo tanto en el proceso como en el resultado de la
transicién energética que estd en progreso, incluida la redistribu-
cién de los activos financieros.

Las 10 empresas de combustibles fdsiles lideres en el mundo disfru-
tan de una capitalizacién bursétil de 3.3 billones de ddlares.®* Sesenta
de los bancos comerciales y de inversién mds grandes en el mundo

invirtieron en conjunto 3.8 billones de ddlares en combustibles fosi-
les entre 2016 y 2020.% En los primeros nueve meses de 2021, las 24
mayores empresas de petrdleo y gas obtuvieron 174,000 millones de
délares en ganancias, y 11 de ellas pagaron 36,500 millones de déla-
res a los accionistas de forma colectiva.** ¢Cémo se mantendran y se
realizara la transicién de estas inversiones? Si una empresa anuncia
un plan para poner fin a sus actividades relacionadas con los com-
bustibles fésiles, ése irdn los inversores de la empresa, dejandola sin
capital para ejecutar sus planes? Del mismo modo, ¢los inversores que
permanezcan en la empresa veran cémo disminuye su capital? Por
ultimo, ¢deberfa compensarse a las empresas de combustibles fdsiles
y a sus inversores por los combustibles fésiles que permanecen en el
suelo, el combustible que fue considerado en la valoracién de estas
empresas y fue el que atrajo a los inversores en primera instancia?

5. Controlar el destino de los productos utilizados y no utilizados.
Existen 1.65 billones de barriles de reservas probadas de petrdleo en
el mundo, que equivalen a 46.6 veces los niveles de consumo anual
mundial y durardn al menos otros 50 afios.* La Agencia Internacio-
nal de la Energia prevé un pico de demanda entre 2020 y 2040; la
Organizacién de Paises Exportadores de Petréleo (OPEP) prevé un
aumento de la demanda, seguido de un periodo de estancamiento
después de 2035. Si se quema ese petréleo, los modelos cientificos
predicen que no podremos mantener las temperaturas planetarias
en niveles seguros para la vida humana. Entonces, é{cémo gestionar
lo que se convertird en un “activo en desuso”, al mismo tiempo que
evitamos el mercado negro y buscamos una solucién equitativa?
¢Qué impedird que los desertores extraigan ese valioso petréleo?

Las respuestas a estas preguntas deben incluir limitaciones de
la oferta (en otras palabras, la implementacién de prohibiciones de
extraccion), limitaciones de la demanda (es decir, la reduccién del
valor del petréleo gracias a las alternativas) y, en aras de la equidad,
requisitos variables en todo el mundo que les permitan a algunas
naciones en desarrollo quemar petrdleo durante un periodo de
transicién prescrito mientras tratan de satisfacer sus necesidades
primarias. A nivel local, podemos reducir los dafios econémicos si
intentamos adecuar las necesidades a los conocimientos especiali-
zados (por ejemplo, las plantas geotérmicas necesitan expertos en
perforacion, mientras que las nuevas empresas energéticas necesitan
expertos en comunicaciones y sistemas energéticos).

6. Proteger a los trabajadores indirectos de las industrias relacio-
nadas. Por cada trabajador que se ve directamente afectado por
el fin del sector de los combustibles fésiles, se deben considerar
otros puestos de trabajo que dependen de ese sector. En India,
cada minero del carbdén asalariado genera hasta 10 empleos loca-
les adicionales a través de su consumo. Si se pierde el empleo del
minero del carbén, también desaparecen otros empleos locales.®
En Estados Unidos, la industria de los combustibles fésiles genera
casi 7.2 millones de empleos indirectos. Por ejemplo, la industria
del petrdleo y el gas natural adquiere bienes de capital a diversos
proveedores estadounidenses; estos generan ingresos de 177,000
millones de délares en nuevos equipos y estructuras.®” Incluso las
empresas que dicen rechazar los combustibles fésiles (por ejem-
plo, los fabricantes de ropa) dependen de productos petroquimicos
derivados del petrdleo y el gas natural. Este tipo de impactos puede
tener un alcance regional, y los esfuerzos para proteger las econo-
mias regionales deberian formar parte de la transicién energética.
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Se vuelve mds dificil tomar decisiones sobre el triaje, la eutanasia
y el asilo para una empresa no solo por estas consideraciones, sino
también por otras repercusiones sociales complejas. Los lideres de
las empresas deben tener en cuenta el proceso y la distribucién
de estas repercusiones para sopesar la equidad de quienes carga-
rédn con los costos.

7. Mantener la justicia y equidad para todas las comunidades.
Millones de puestos de trabajo de la industria de los combustibles
fésiles podrian verse desplazados para el afio 2050. No obstante,
estos desplazamientos no se producirdn de manera uniforme y
afectardn a algunas comunidades mds que a otras. En Wyoming,
por ejemplo, casi 8,400 personas trabajan en el sector del carb6n®®
y casi 68,000 en los de gas natural y petréleo;® estas industrias
constituyen en total alrededor del 16.6% de los puestos de trabajo
en el estado” A su vez, mas de la mitad de los ingresos fiscales
estatales y locales proceden del sector de los combustibles fésiles.””
Otros estados que en gran medida dependen de esta industria son
Oklahoma, Dakota del Norte, Texas, Luisiana, Alaska, Nuevo México
y Virginia Occidental. Las economias de estos estados podrian que-
dar devastadas si la industria decayera y no se tomaran medidas
para compensar el impacto econdémico; de forma muy parecida a
como la desaparicién de puestos de trabajo en la industria de la
manufactura convirtid a las economias del medio oeste de Estados
Unidos en el “rust belt” (cinturén de éxido) en la década de 1980.
Los combustibles fdsiles siguen siendo una fuente de empleo de
enorme importancia en todo el mundo, y los puestos de trabajo
relacionados con los combustibles fésiles suelen ofrecer salarios
mads altos y mejores prestaciones que la mayoria de los empleos.”

A medida que la industria de los combustibles fésiles disminuya
o desaparezca, éicémo se protegerdn las economias de los paises
en desarrollo? ¢éPodrdn invertir en infraestructuras necesarias para
convertir sus economias a combustibles y empleos no basados en
el carbono? ¢Pueden protegerse de los esfuerzos de las partes inte-
resadas en los combustibles fésiles para obtener ganancias por los
ingresos perdidos? En 2021, las empresas de combustibles fdsiles
interpusieron demandas a los gobiernos de todo el mundo por mds
de 18,000 millones de délares después de que las medidas contra
el cambio climdtico pusieron en riesgo sus beneficios. Presenta-
ron estas demandas bajo el amparo del Tratado sobre la Carta de
la Energia, y los procesos judiciales se llevan a cabo en el Centro
Internacional de Arreglo de Diferencias Relativas a Inversiones, una
rama del Banco Mundial que est4 fuera del alcance de los sistemas
juridicos nacionales de los paises.s

8. Retirar, rehabilitar y reutilizar infraestructuras especificas. Tam-
bién debemos abordar la enorme infraestructura heredada del sector
de los combustibles fésiles. Solo en Estados Unidos existen mds de
3.2 millones de kilémetros de oleoductos de combustibles fésiles,
129 refinerias de petrdleo operativas,s miles de vagones de tren y
camiones cisterna, cerca de 542,000 tanques de almacenamiento
subterraneos” y un nimero similar de tanques de almacenamiento
en superficie,/” y mds de 150,000 estaciones de servicio (el 95%
de las cuales son propiedad de operadores independientes)”® para
abastecer de combustible a 287 millones de automéviles registrados
y 38 millones de camiones. A nivel mundial, existen mas de 600
refinerias en funcionamiento” y 810 buques grandes portadores de

crudo (very large crude carriers o VLCC por sus siglas en inglés),
los cuales pueden transportar mas de dos millones de barriles de
crudo. ¢Cémo se redistribuirdn o retiraran estos activos? Ademas,
se avecina un enorme legado de residuos peligrosos procedentes
de la mineria del carbdn; la exploracién, refineria y transporte de
petrdleo, y la explotacién de gas de lutitas que requerird una reha-
bilitacién integral. éQuién pagara por ello?

9. Sacarle provecho al poder de los gobiernos. La transicién ener-
gética que esta en progreso requiere la participacién y cooperacién
sin precedentes de los gobiernos de todo el mundo. Tienen, y deben
seguir desempefiando, un papel fundamental a la hora de determi-
nar el ritmo de innovacién hacia tecnologias sin carbono mediante
politicas fiscales, subsidios, garantias de préstamos, contratacién
publica y apoyo a la investigacién y el desarrollo.*> Cuando menos,
los gobiernos deben mantener su compromiso con los objetivos de
reduccién de carbono, como los fijados por el Acuerdo de Paris
de 2015, para enviarles sefiales de mercado claras a las empre-
sas. La petrolera noruega Equinor ha dejado claro que para cum-
plir su objetivo de destinar mds de la mitad de sus gastos brutos
anuales a energias renovables o soluciones bajas en carbono para
2030, necesita que los lideres europeos y mundiales cumplan sus
compromisos climaticos.® Los gobiernos también deben reducir,
eliminar o reconvertir los 423,000 millones de délares anuales en
subsidios a la industria de los combustibles fdsiles,** ayudar a los
trabajadores de la industria de los combustibles fésiles en situacién
de riesgo econdmico a través de sesiones de reconversion profesio-
nal, apoyos a las empresas locales e inversiones en infraestructuras
asociadas.® Por ultimo, el poder del gobierno no debe ceder frente
a las empresas de combustibles fésiles y su poder de presién, quie-
nes desembolsan casi 200 millones de ddlares al afio para retrasar,
controlar o bloquear las politicas que abordan el cambio climdtico.®

En ultima instancia, las decisiones sobre triaje, eutanasia y asilo
empresariales requieren una nueva forma de liderazgo corporativo.
La formacién de los lideres empresariales debe actualizarse para
abarcar todas las facetas de los cambios sistémicos que tales deci-
siones conllevan, incluidas las transformaciones de la corporacion,
la economia y la sociedad.

10. Renovar la educacién empresarial como si las personas y el
planeta realmente importaran.®s Como ponen de manifiesto estas
graves formas de tratamiento —el triaje, eutanasia y asilo— y la
lista de cuestiones criticas relacionadas, la transicién para aban-
donar el sector de los combustibles fésiles es un reto sistémico
monumental. Requerird un liderazgo firme y reflexivo por parte de
todo el sector de los combustibles fdsiles, asi como de los lideres
empresariales, gubernamentales y la sociedad civil. Ademas, cabe
destacar que requerird una reevaluacién de coémo formamos a esos
futuros lideres. Estas necesidades deben guiar la transformacién
de la educacién empresarial.

Un gran nimero de escuelas de negocios en Estados Unidos,*
la Unién Europea® y otros paises han empezado a reconocer la
creciente urgencia del cambio climdtico y estdn incorporando
este problema de forma mds central en sus planes de estudios. En
particular, esta visién estd motivada por la magnitud del cambio
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de mercado que exige el cambio climdtico, que podria ascender a
26 billones de ddlares hasta 2030 y crear 65 millones de nuevos
puestos de trabajo con bajas emisiones de carbono. Estas escuelas
también tienen apremio por evitar mds de 700,000 muertes pre-
maturas que serian resultado de la contaminacién atmosférica.®
En respuesta, estdn orientando sus planes de estudio hacia el desa-
rrollo de nuevos productos, servicios y practicas, y examinando
formas de transformar los modelos empresariales, la tecnologia
e innovaci6n.®

Si bien estos esfuerzos son criticos, estdn pasando por alto un
componente clave al centrarse solo en un lado de la ecuacién: la
oportunidad financiera o el ganar-ganar. En general, las escuelas
tienden a prestarle poca atencion, si es que se le presta alguna,
al otro lado de la ecuacién: el eventual ganar-perder en algunos
sectores.”® Dada esta brecha, no estdn preparando a los estudian-
tes para liderar una transicion justa y ordenada, la cual requerird
tomar decisiones dificiles si queremos abordar el alcance pleno de
nuestros problemas climdticos. Las escuelas de negocios ensefian
a los estudiantes a crear, hacer crecer y mantener empresas, no
a cerrarlas. A los lideres empresariales del mafiana hay que ense-
fiarles a hacer algo que las generaciones anteriores rara vez hicie-
ron: deben empezar a pensar de forma critica sobre el papel de
las empresas en la sociedad, su papel como gestores en la direc-
cién de esas empresas y el sistema general en el que ejerceran
su oficio.”* Como afirmaba Donald David, decano de la Escuela
de Negocios de Harvard, en su ensayo “Business Responsibilities
in an Uncertain World” (Responsabilidades empresariales en un
mundo incierto) publicado en 1949, las empresas necesitan lideres
que hagan que sus empresas formen parte de la “buena sociedad”
y participen de forma constructiva en los 4mbitos mas amplios de
la comunidad y la nacién.”

La serie de consideraciones que hemos ofrecido, y otras tantas
mds, abren nuevas vias de investigacién para ensefiar aspectos
importantes del papel de las empresas en la sociedad y su fun-
cionamiento en el siglo XXI. La capacidad para desmantelar una
industria tan compleja e integrada como el sector de los combus-
tibles fésiles puede ayudarles a los estudiantes a desarrollar una
comprensiéon mas profunda de la compleja red que es la empresa
multinacional moderna. Emprender una tarea de esta naturaleza
mientras la empresa sigue siendo viable desde el punto de vista
financiero nos lleva a un nuevo terreno, distinto de las conside-
raciones mas directas de la quiebra y la liquidacién. Al igual que
un mecdnico puede aprender la complejidad de un motor de com-
bustién interna al desmontarlo, un directivo al que se le ensefie
a desmantelar a conciencia una empresa y su sector estard mejor
preparado para entender cémo construir otra empresa o sector
con mayor éxito. La crisis climdtica actual ofrece la oportunidad
perfecta para reimaginar la educacién empresarial y la forma en
que conceptualiza sectores enteros, la economia y la naturaleza
del propio capitalismo.

Al momento de afrontar el final controlado del sector de los com-
bustibles fésiles, nos enfrentamos a un sinfin de cuestiones tan
complejas y entrelazadas como el propio problema del cambio cli-
matico y el sector de los combustibles fésiles, que es su principal

causa. Si somos capaces de abordar estas cuestiones, podremos
vislumbrar mejor la magnitud del reto sistémico que tenemos
ante nosotros y podremos empezar a aplicar medidas que estén a
la altura del desafio. Si no podemos, tendremos que resignarnos a
seguir dependiendo del sector de los combustibles fésiles e invocar
a la calamidad medioambiental y econdmica.

Las cuestiones que planteamos en este texto caben en el debate
mas amplio que aborda el papel de la empresa en el entorno poli-
tico y de mercado actual y el futuro del capitalismo. Empleados,
inversores, compafifas de seguros y otras partes interesadas esperan
cada vez mds que las empresas desempefien un papel mas impor-
tante a la hora de abordar los retos sociales y medioambientales
de nuestros dias. En su carta anual a los directores ejecutivos de
las empresas que cotizan en bolsa, Fink, director ejecutivo de Blac-
kRock, escribié en 2018 que tienen la responsabilidad no solo de
obtener beneficios, sino de hacer “una contribucién positiva a la
sociedad.”? La Business Roundtable (Mesa Redonda Empresarial),*
el Foro Econémico Mundial®s y otros grupos han pronunciado
declaraciones similares. Con este telén de fondo, écémo ponen en
practica las empresas de combustibles fdsiles tales aspiraciones?

Deben actuar. Las empresas responsables de los combustibles
fésiles se enfrentan a la realidad pragmadtica de que el sector, tal
y como lo conocemos ahora, debe terminar. Debemos recurrir al
mercado, y trabajar con él, para llevar a cabo esta resolucién. El
mercado —compuesto por empresas, gobiernos, organizaciones no
gubernamentales y las numerosas partes interesadas en las tran-
sacciones del mercado, como consumidores, proveedores, compra-
dores, compaiiias de seguros, bancos, por mencionar algunos— es
la fuerza organizativa mds poderosa de la Tierra, y las empresas
son la entidad mds poderosa dentro de él. Aun cuando el gobierno
es un drbitro importante y fundamental del mercado, las empre-
sas trascienden las fronteras nacionales y gestionan recursos que
superan los de varias naciones. En efecto, si el mercado no aporta
soluciones, no habrd soluciones.”® E1 mercado estd provocando el
cambio climatico y debemos dirigirlo para detenerlo.
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COomo construir
redes de colaboracion
mas resilientes

Michelle Shumate y Katherine R. Cooper

TRADUCCION DE RODRIGO NAVARRO

llustracién de Kathleen Fu

1 espacio de oficina que la coautora Michelle
Shumate visité era amplio y moderno. Albergaba a
muchas de las mds de 100 organizaciones sin fines
de lucro relacionadas con la educacién que conforman
The Literacy Organization (Organizacién para la Alfabetizacion).
Después de un recorrido, Shumate entro a la sala de juntas con
el director ejecutivo, Jerry, para conversar sobre el motivo por el
cual la habia mandado llamar." Ambos conversaron sobre los desa-
fios que las redes de impacto social suelen enfrentar, incluyendo
los costos asociados con su operacién y la dificultad de determi-
nar si sus esfuerzos estdn haciendo alguna diferencia. El queria
saber si ella podria ayudar a The Literacy Organization a medir
su impacto social.
Jerry iba a estar decepcionado. “Me gusta la misién de la red,
y el espacio es impresionante,” le dijo ella. “Pero los vinculos
entre las actividades que estdn haciendo y el impacto social que
su red dice tener son tenues en el mejor de los casos. Dudo que
estén consiguiendo el impacto social que dicen tener. Sus orga-
nizaciones afiliadas puede que estén teniendo ese impacto, pero
su red no.” Ella se ofrecié a apoyar a The Literacy Organization
para que evaluara el trabajo de desarrollo de capacidades que
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estaban realizando para sus organizaciones sin fines de lucro
afiliadas, lo cual ella consideré como la auténtica contribucién
de la red. Pero sugirié que atribuirle impacto social —es decir,
mejoras en los resultados educativos de la ciudad— al trabajo de
la red seria poco sincero.

No mucho después de esta junta, la pandemia de COVID-19
cerrd el hermoso espacio de oficinas compartidas que a los lide-
res les encantaba mostrar a los financiadores y a los potenciales
socios de la red. Entonces, el 25 de mayo de 2020, el asesinato
de George Floyd y las protestas que desatd, pusieron en eviden-
cia la blancura de los miembros de la red, lo que los llevé a con-
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siderar si estaban desafiando a las estructuras de poder dentro
de una ciudad econémica y racialmente diversa. Y un importante
financiador redujo sus contribuciones a los gastos de operacién
debido a su propia crisis financiera. En conjunto, estas circuns-
tancias demostraron ser demasiado desafiantes para superarlas.
En tultima instancia, The Literacy Organization se disolvio, para
el desconsuelo de Jerry y de los muchos lideres organizacionales
que habian iniciado la red.

Esta historia no es unica. En nuestras investigaciones hemos
estudiado a cientos de redes, coaliciones y proyectos colaborativos
que se organizan de acuerdo con sus objetivos de impacto social.
Hemos combinado los aprendizajes de décadas de investigacion
a la par de nuevas investigaciones —incluyendo un estudio mul-
tianual de redes con base en la comunidad que examina el cam-
bio en redes— para escribir un nuevo libro, Networks for Social
Impact (Redes para el Impacto Social). Muchas de las mas de 50
redes que estudiamos en el proyecto Networks for Social Impact
in Education (Redes para el Impacto Social en Educacién)* y su
libro resultante’ fueron sometidas a lo que
llamamos un “momento de encrucijada.”

Estos momentos no eran solo desafios

El disefio de red no es tan conocido como el disefio organi-
zacional tradicional. Los disefios de redes difieren uno del otro
de varias maneras. Algunas ostentan la afiliacién de varios cien-
tos de organizaciones, mientras que otras tienen poco menos
de una docena de miembros. Algunas redes estdn compuestas
de organizaciones sin fines de lucro trabajando conjuntamente.
Otras incluyen negocios, agencias gubernamentales y organiza-
ciones sin fines de lucro. Una organizacién de apoyo centralizado
gobierna algunas redes al supervisar las funciones administra-
tivas de la red, mientras que otras redes —con frecuencia las
mas pequefias o las que incluyen a los miembros de la comu-
nidad— toman decisiones colectivamente. Algunas redes emer-
gen de lideres locales tratando de abordar un problema local
emergente. Otras estdn formadas por grupos paraguas de ser-
vicios técnicos —por ejemplo, AmericaServes (Estados Unidos
Atiende), StriveTogether (Luchemos Juntos), The Campaign for
Grade-Level Reading (Campafia de Nivelacién de Lectura)— que
trabajan con lideres locales.

comunes, como retirar miembros o el
desarrollo de una nueva iniciativa. Y no
todos ellos estaban relacionados con agita-
ciones generalizadas, como la ocasionada
por la COVID-19. Pero todos plantearon
problemas de “hacer o morir” para las
redes que estudiamos.

¢Como pueden las redes de impacto
social sobrevivir e incluso prosperar
durante estos momentos de encrucijada?
Nuestra investigacién sugiere que casi
todas las redes los enfrentan, y las deci-
siones previas que realizan influyen en sus opciones y, por exten-
sién, en sus resultados. Las redes que prueban ser resilientes
adoptan practicas que las preparan para las preguntas que todas
las redes tendran que enfrentar cuando lleguen estos momentos.
Estas descentralizan su liderazgo, identifican y alinean su teorfa de
cambio con los recursos, y desarrollan estrategias para gestionar
el conflicto de manera efectiva. Y cuando llega el momento de la
encrucijada, los lideres efectivos de la red dicen la verdad y guian
a sus miembros organizacionales a través de un conjunto de pre-
guntas fundamentales de manera que las resuelven.

Las redes de impacto social son grupos de tres o mdas orga-
nizaciones enfocadas en un propdsito en comun. Existen en
el espacio liminal entre la autonomia y la interdependencia
de las organizaciones afiliadas. Como resultado, gestionar
momentos de encrucijada como un lider de red es mas desa-
fiante que abordarlos por organizaciones. Los lideres de red
tienen todas las responsabilidades de los lideres de una orga-
nizacién tradicional de impacto social, pero raramente tienen
la misma autoridad.

Los lideres de redes entienden que las
dinamicas que enfrentan estan sujetas al
cambio, anticipan potenciales desafios, y
SJormulan planes estratégicos para superarlos.

La diferencia mas importante entre estas redes es su teoria
de cambio, o la manera en que ellas tratan de relacionarse con el
problema que estdn tratando de abordar. Las redes pueden enfo-
carse en una sola teoria de cambio o utilizar multiples enfoques
para relacionarse con el problema. Esto puede ser por estrategias
simultdneas: por ejemplo, en redes grandes o bien financiadas con
los recursos para perseguir multiples enfoques. Otras redes pueden
tomar un enfoque secuencial y adoptar diferentes teorias de cambio
segln evolucione su entendimiento del problema. En Networks for
Social Impact (Redes para el Impacto Social), describimos las cinco
teorfas de cambio mds comunes que las redes adoptan.

Las teorias de cambio basadas en proyectos se enfocan en crear
y entregar un nuevo programa o producto como resultado de la
actividad conjunta de las redes. Por ejemplo, Ready, Set, Parent!
(iPreparados, Listos, a Criar!), es una colaboracién que incluye a
Every Person Influences Children (Todas las Personas Influyen
en los Nifios), Baker Victory Services (Servicios Baker Victory), y
Catholic Health (Salud Catdlica), que se asociaron para crear un
programa de apoyo postparto para los nuevos padres. Las teorias
de cambio basadas en proyectos son las menos complicadas de las
cinco, en el sentido de que una red forma y pone en marcha un
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proyecto nuevo y definido, y luego disuelve o reduce su involucra-
miento una vez que el proyecto estd terminado. El impacto social
de la red depende de la calidad o servicio del programa.

Las teorias de cambio basadas en catalizadores operan cuando las
redes tratan de llevar a otro nivel una practica efectiva. Mientras
que las organizaciones individuales también aumentan sus préc-
ticas efectivas, las redes basadas en catalizadores resultan en una
solucién a nivel de red. La Graduate! Network (Red iGraduate!)
es un buen ejemplo. Su modelo inicial prescribe fundar una red
comunitaria para ayudar a los “reingresos ” —personas que comen-
zaron educacién postsecundaria pero que la abandonaron antes de
completar el grado— a terminar su educacién. La red incluye a
lideres universitarios, financiadores locales, agencias de desarrollo
econdmico, consejos de inversién en mano de obra, empleadores
interesados en ampliar su fuerza laboral, lideres de la ciudad, agen-
cias de asesoramiento crediticio al consumidor, bibliotecas y otros
“espacios publicos” en la comunidad, y organizaciones sin fines de
lucro locales. El modelo originado en Filadelfia ha sido replicado
en 41 comunidades y gracias a sus esfuerzos ha alcanzado a mds
de 8o,000reingresos .

En contraste, las teorias de cambio basadas en politicas dependen
de un cambio legislativo y regulatorio por medio de presién directa
o popular al gobierno y de desafios legales. Tales redes generan
impacto social cuando sus actividades tienen éxito. Tomemos, por
ejemplo, RE-AMP, una red fundada en 2004 que tiene mds de 130
organizaciones afiliadas a lo largo del Medio Oeste de los Estados
Unidos. El objetivo de RE-AMP es reducir de manera equitativa las
emisiones de gas invernadero de la regién. Ha aumentado la canti-
dad de energfa renovable producida en el Medio Oeste por medio
de esfuerzos de defensa a nivel estatal, ha bloqueado el desarrollo
de nuevas centrales eléctricas de carbén, y ha desmantelado cen-
trales eléctricas de carbdn existentes.

Redes como RE-AMP, las cuales utilizan una teoria de cam-
bio basada en politicas, suelen ser grandes y se involucran en
la planificacién de campafias conjuntas para influir en objetivos
especificos. Los miembros de RE-AMP, por ejemplo, no solo se
concentran en prioridades legislativas estatales especificas, sino
que también coordinan sus esfuerzos a lo largo de los estados.
Tales acciones colectivas les permiten a las redes basadas en
politicas conseguir un mayor éxito en influenciar politicas, en
comparacién con lo que pueden conseguir por su cuenta organi-
zaciones individuales afiliadas.

Las teorias de cambio basadas en aprendizaje se enfocan en mejo-
rar la calidad de los servicios que las organizaciones ya ofrecen.
El Center for Communities That Care (Centro para las Comu-
nidades que se Preocupan) utiliza este enfoque de modelo para
sus coaliciones a lo largo de los Estados Unidos. Depende de los
lideres de la comunidad —quienes pueden representar escuelas,
servicios médicos, organizaciones sin fines de lucro, el sistema de
justicia, o gobiernos locales— para aprender practicas basadas en
evidencias para reducir el comportamiento riesgoso de la juven-
tud, incluyendo el abuso de sustancias. Su impacto social depende
del grado en que las organizaciones afiliadas aprendan y adopten
tales practicas basadas en evidencias en todas sus comunidades.

Las redes tienen la ventaja sobre las organizaciones individua-
les de recolectar desempefios comparables y datos de actividad en
una serie de organizaciones similares. (Cuando una organizacién
individual recolecta informacién de manera independiente, no
suele tener ningtn punto de referencia aparte de su desempefio
pasado). La Chicago Benchmarking Collaborative (Colaboracién de
Evaluacién Comparativa de Chicago) utiliza un enfoque de apren-
dizaje comparativo, aunque sus organizaciones afiliadas difieren en
su objetivo y clientela. Algunas organizaciones afiliadas atienden
a adultos, mientras que otras se enfocan en la nifiez temprana, y
debido a que estos grupos operan en vecindarios diferentes, las
poblaciones que atienden varian en términos de raza, etnicidad y
lengua nativa. Pero en vez de enfocarse en solo lo que sus orga-
nizaciones estaban haciendo, los lideres tenian la curiosidad de si
combinar esfuerzos marcarfa una mayor diferencia en Chicago. Las
organizaciones afiliadas identificaron resultados educacionales y
de programa que pudieran ser medidos en todas sus organizacio-
nes. Sin embargo, la red no se detuvo en la recoleccién de datos.
Los miembros también se comprometieron a compartir précticas,
a revisar sus resultados, y a establecer objetivos conjuntos. Cada
miembro incorporé en su plan de mejora organizacional por lo
menos una practica que aprendi6é de otro miembro de la colabo-
racién. Su actividad en redes permiti6 a los miembros comparar
informacién de manera mas robusta, tener una mejor percepcion
de sus resultados, aprender y aplicar diferentes estrategias y, en
dltima instancia, mejorar los resultados educacionales de los clien-
tes de su organizacién.

Finalmente, las teorias de cambio de alineacién de sistemas coor-
dinan los servicios en conjunto de las organizaciones afiliadas y
exploran las deficiencias en el servicio. Comparadas con las teorias
de cambio que dependen de poner en marcha un nuevo proyecto,
escalar una préctica, introducir politicas, o facilitar el aprendizaje
de los miembros, estas redes aplican una comparacién y ajuste
mas sistémicos de los esfuerzos organizacionales existentes. Las
actividades organizacionales pueden ser reducidas, combinadas, o
alteradas para crear un enfoque mds integral que sirve a un entorno
mas amplio que el de los beneficiarios de una organizacion indivi-
dual. Las redes de alineacién de sistemas hacen un impacto social
solo cuando los programas trabajan en conjunto para mejorar los
resultados en toda la poblacién.

Algunas inversiones federales recientes en sistemas coordinados
de cuidado sugieren que mds redes estdn intentando la alineacién
de sistemas.* Por ejemplo, el programa Continuum of Care (Continuo
de Cuidados) del Departamento de Vivienda y Desarrollo Urbano
de Estados Unidos crea una red de proveedores de viviendas para
reubicar rapidamente a individuos y familias sin hogar. La hoja
de ruta de los Centros de Servicios de Medicare y Medicaid para
los estados ofrece orientacion al utilizar las exenciones de la Sec-
cién 1115 de Medicaid para ayudar a las redes a que establezcan
sus propias maneras de abordar los determinantes sociales de la
salud y alinear las prestaciones, programas y servicios de todas
las organizaciones.

AmericaServes, por ejemplo, apoya a 11 redes que atienden a
veteranos, a miembros del servicio militar que estdn en la tran-
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sicién de servicio activo a la vida civil, y a familias de militares.
Sus sistemas de cuidado aseguran que ninguna remisién a otra
organizacién de la red sea abandonada. La organizacién utiliza
una tecnologia de referencia de recursos comunitarios de circuito
cerrado’ que hace un seguimiento del estado de cada remision.
Cada red tiene un centro de coordinacién que monitorea el estado
de las remisiones y puede actuar cuando una se estanca. Esta
coordinacién permite a los miembros de la red ofrecer retro-
alimentacién mds especifica de manera mdas rdpida. El tiempo
promedio para recibir respuesta a una remisién de una organi-
zacién de servicios para veteranos de la red AmericaServes es
de menos de 48 horas, una increible mejora con respecto a las
listas de espera que son comunes en los servicios de veteranos.
AmericaServes utiliza una teorfa de cambio de alineacién de sis-
temas, en la que ninguna organizacién participante ha creado
un programa o servicio nuevo. En cambio, sus redes mejoran el
acceso a y la coordinacién de servicios. Utilizan una plataforma
de referencia de recursos comunitarios compartidos y un centro
de coordinacién dedicado para hacer, rastrear y gestionar las
remisiones entre organizaciones.

Las redes se forman a partir de un interés en comun con res-
pecto a un problema social y de la creencia de que las organi-
zaciones pueden conseguir un impacto al trabajar en conjunto.
Articular una teoria de cambio suele ser suficiente para captar a
algunos miembros y atraer algo de financiacién. Sin embargo, una
vez que el trabajo estd en marcha, las redes suelen someterse a un
cambio. Algunas redes tratardn de mantener su estructura y teo-
ria de cambio inicial para honrar su compromiso original con los
financiadores o la comunidad en la que opera la red. Otras experi-
mentan con multiples teorias de cambio mientras perciben lo que
es posible dentro de sus comunidades, antes de aterrizar en una
o una combinacién de dos. Algunas veces las redes actualizan sus
modelos con base en lo que aprendieron, un tipo de maduracién
de la red. Estas experiencias son comunes mientras las redes hacen
frente a los cambios ya sean internos o externos a la red. Pero en
otras ocasiones, las redes enfrentan un momento de encrucijada
que las lleva a cuestionarse casi todas sus decisiones previas sobre
cémo operard la red; y si, en su actual forma, puede sobrevivir lo
suficiente como para conseguir algin impacto.

Las redes se enfrentan al cambio constante. Los miembros indi-
viduales y las organizaciones van y vienen dentro de la red. Los
recursos organizacionales y de red cambian. Las redes también
operan en entornos fluctuantes. Las problemadticas sociales cam-
bian segun la opinién publica, el liderazgo politico y los preceden-
tes legales influyen en nuestro entendimiento respecto al contorno
de los problemas y sus posibles soluciones. Los lideres de redes
entienden que las dindmicas que enfrentan estdn sujetas al cam-
bio, anticipan potenciales desafios, y formulan planes estratégicos
para superarlos.

Los momentos de encrucijadas difieren de los predicamentos
cotidianos que los lideres de redes enfrentan. Son eventos radi-
cales y disruptivos que cuestionan los presupuestos de trabajo de

la red. Como las investigadoras Deborah Agostino, Michela Arna-
boldi, y Martina Dal Molin escriben en su articulo sobre el tema:
“Si se supera el desafio de la encrucijada, entonces una nueva fase
en la colaboracion comienza; de lo contrario, la colaboracion se
disolverd.” En los ultimos cinco afios de nuestra investigacidn,
hemos identificado cinco momentos de encrucijada comunes que
las redes enfrentan. La mayoria de las redes no experimentaran
todos estos momentos, pero casi todas las redes experimentaran
por lo menos uno.

Los financiadores recortan su apoyo | Muchas redes de impacto
social dependen de subvenciones durante sus primeros afios. Las
subvenciones les ayudan a escalar su trabajo de los esfuerzos vo-
luntarios de algunas pocas organizaciones a contratar un equipo
que administre y dirija la red. Sin embargo, la dependencia en las
subvenciones puede crear un ciclo de auge o caida.

Muchas redes maduras enfrentan un momento de encrucijada
cuando dependen demasiado de un solo donante para continuar con
su trabajo. Estos donantes suelen ser los financiadores fundadores
e incluso pueden haber jugado un papel importante en establecer
la red en primer lugar. Cuando estas relaciones de financiacién
terminan, la red puede enfrentar una crisis.

Tomemos, por ejemplo, a la Flint and Genesee Literacy Network
(Red de Alfabetizacién Flint y Genesee) y su esfuerzo por mejorar
los resultados en educacién en su comunidad de Michigan. La red
perdid una subvencién nacional al mismo tiempo que el liderazgo
de esta experimento una rotacién de personal. La combinacion de
estos dos eventos dejé a la red tratando de averiguar cémo podrian
continuar con su trabajo sin su mayor financiamiento. En dltima
instancia, los miembros de la red que se quedaron cambiaron a una
teoria de cambio basada en proyectos que se apoyé en estudiantes
que estudian y trabajan en la escuela universitaria local y en los
programas de AmeriCorps.

Eventos importantes interrumpen las actividades de la red | En
los tltimos dos afios, las redes de impacto social se han tenido que
adaptar a dos acontecimientos significativos: la pandemia de CO-
VID-19 y el ajuste de cuentas racial y nacional posterior al asesinato
de George Floyd. El primero forzé a muchos programas y servicios
de organizaciones afiliadas a volverse virtuales o parar porque no
podian llevarse a cabo en persona. Emergieron nuevas necesida-
des, como la inseguridad alimentaria y la necesidad de conexién a
internet para los estudiantes, lo que movilizé a algunas redes y a
sus organizaciones afiliadas a que asumieran nuevas actividades.
El movimiento de Black Lives Matter provocd que muchas orga-
nizaciones y partes interesadas miraran de manera critica a quién
facilitaba y participaba en las redes de impacto social, y a quiénes
estas redes intentaban atender.

Muchas redes de impacto social con las que hemos trabajado
han experimentado una encrucijada durante los tltimos dos afios,
especialmente las redes educacionales que atienden a estudiantes de
jardin de nifios y educacién primaria y secundaria. Muchas redes
de acceso a universidades locales (local college access networks,
LCAN), por ejemplo, cesaron por completo sus actividades durante
la pandemia. Estas alianzas de acceso universitario basadas en la
comunidad trabajan de manera cercana con negocios, gobierno,
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comunidad, y lideres en educacién. Muchos distritos escolares y
escuelas con los que trabajaron experimentaron sus propias crisis
relacionadas con la COVID y ya no podian permitirse el tiempo y
la energia necesaria para dedicarse al acceso universitario.

Un lider visionario se retira | Cambios en el liderazgo pueden
presentar desafios existenciales para algunas redes, especialmente
si las redes pierden un defensor: un lider fundador, visionario o
transformador. A pesar de que las redes de impacto social operan
por medio de esfuerzos coordinados y colectivos, muchas de las
iniciativas de cambio social estdn asociadas con lideres individuales
quienes pueden convencer a otros de unirse a la causa.

Las organizaciones afiliadas y los financiadores pueden inter-
pretar la partida de un lider de la red como si esta perdiera su
vision. Los participantes de la red pueden sentir ansiedad por que
la partida del lider lleve a una disminucién en el impulso, la finan-
ciacién y las conexiones. Debido a que los lideres de la red suelen
llevar su experiencia a un area que les apasiona, a los miembros
de la red les puede preocupar que carezcan del entusiasmo o la
experiencia para ejecutar el objetivo de la red tal como fue definida

y que puede ser mas eficiente dirigirlas de manera independiente.
Por ejemplo, en dos redes de educacién que estudiamos, el distrito
escolar interioriz6 el trabajo de la red. En la Hartford Partner-
ship for Student Success (Asociacién de Hartford para el Exito
de los Estudiantes) en Connecticut, un nuevo superintendente
de escuelas estaba tan impresionado por el proyecto comunitario
escolar que decidieron internalizar el trabajo y se comprometieron
a financiar la iniciativa. El superintendente expandio el trabajo a
otras escuelas, incrementando el nimero de estudiantes que reci-
ben los servicios. A pesar de que el trabajo seguird vivo dentro
de las escuelas, la red desempefié un rol disminuido. De manera
similar, My Brother’s Keeper (El Guardidn de mi Hermano), de
Mount Vernon, Nueva York, comenzé como un proyecto de red,
pero el distrito escolar, el agente que recibe los fondos del estado,
se apropi6 de él. Debido a que el distrito tenia que mostrarle los
resultados de su trabajo a su financiador para asi continuar reci-
biendo financiamiento, descubri6 que era mds sencillo poner en
marcha internamente los programas que trabajar con la diversa
coalicién comunitaria de la red.

La fatiga de las reuniones lleva al agota-
miento de los miembros | Muchas de las redes
que estudiamos estdn al tanto de que tratan

Como investigadores que hace tiempo

hemos estudiado redes colaborativas y,
ocasionalmente, participado en dichas

actividades, entendemos la tendencia
a sobreestimar la buena voluntad
de los participantes.

inicialmente. En Pittsfield Promise, una red basada en la educa-
cién, la partida de varios lideres importantes generd preocupacion
de que se fueran a perder otros participantes de la red. Muchos
socios organizacionales se habian unido a la red debido a la insis-
tencia de estos individuos. Cuando estos primeros defensores de
Pittsfield Promise dejaron sus respectivas organizaciones y, por lo
tanto, la red, algunos de los miembros restantes cuestionaron su
propio compromiso con esta.

Una organizacién poderosa absorbe el trabajo de lared | Los lideres
de la red suelen intermediar entre los miembros mas poderosos de
la red y los menos poderosos. Debido a que las redes estan basadas
en un acuerdo voluntario entre las organizaciones, el director de
la red —si es que la red tiene uno— suele tener muy poca autori-
dad sobre lo que hacen las organizaciones. En algunos casos, las
organizaciones mds poderosas pueden absorber el trabajo de la red.

Tales organizaciones poderosas suelen reconocer que los pro-
gramas de la red caen dentro del drea de su competencia nuclear

de satisfacer una serie de demandas conflic-

tivas. En uno de los dilemas mas comunes,

los lideres de la red tratan de demostrar su

progreso a una comunidad ansiosa por es-

parcir el cambio social al resaltar los logros

mads pequerios de la red. Sin embargo, el otro

lado de estos proyectos iniciales es que los

lideres de la red suelen tener dificultades

para poner algo en marcha de manera apre-

surada si muchas partes interesadas estan

involucradas. Los investigadores de redes se

refieren a esta dificultad como una tensién

entre la eficiencia de la red y la inclusién’

Muchas de las redes que seguimos deciden

gestionar este dilema mediante reuniones

regulares abiertas a cualquier parte interesada. En el corto plazo,

estas juntas pueden energizar a las personas y proveer una sensa-

cién de transparencia e inclusién cuando se abren para todos. Sin

embargo, las reuniones consumen tiempo, a pesar de los mejores

esfuerzos de los lideres por mantener las reuniones en horarios

convenientes y en lugares de acceso sencillo. Asi que, en el largo
plazo esto puede llevar al agotamiento entre los miembros.

Tomemos el ejemplo de Education for All (Educacién para

Todos)?, otra red enfocada en la comunidad dirigida a mejorar

los resultados educacionales desde la edad temprana hasta la

preparacion universitaria y profesional. En un esfuerzo por ser

accesible tanto para los lideres organizacionales y miembros de la

comunidad, Education for All llevaba a cabo tres tipos diferentes

de juntas: reuniones entre lideres organizacionales para tomar

decisiones relevantes a su trabajo, grandes reuniones informati-

vas para aquellos que querian actualizaciones pero quizds estaban

menos involucrados en las actividades de la red, y reuniones para
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equipos de accién conformados por miembros de la organizacién
y la comunidad quienes querfan estar mds involucrados. Sensibles
a la preocupacion de que las personas pudieran sentirse relegadas
si se perdian una junta, incluso convocaban a sesiones informales
de actualizacién antes de las reuniones informativas: juntas para
ponerse al dia con las reuniones anteriores. A pesar de que han
intentado ser inclusivos, los lideres de Education for All eventual-
mente se dieron cuenta de que la “fatiga por reuniones” afect6 a
los participantes.

Las redes con frecuencia experimentan rotacién de personal,
algo que ya hemos reconocido en nuestra investigacién desde hace
mucho tiempo.® A pesar de las muchas
maneras de involucrarse, ninguna estruc-

resilientes al choque de un momento de encrucijada. Consideremos
a Family Succes Alliance (Alianza para Exito Familiar) en el con-
dado de Orange, Carolina del Norte, la cual se enfoca en romper
el ciclo de pobreza, y la Campaign for Grade-Level Reading (Cam-
pafia de Nivelacién de Lectura) en Marshalltown, Iowa, la cual se
enfoca en mejorar los puntajes de lectura de tercer grado. Ambas
redes dependen de estructuras descentralizadas que permiten que
la actividad de la red continte incluso cuando salen los lideres
centrales. En ambas redes, el liderazgo descentralizado también
incluye empoderar diferentes tipos de grupos de interés. En el
caso de Family Success Alliance, por ejemplo, el involucramiento

tura de reuniones garantiza la participacién
o un sentido de inclusién entre todas las
partes interesadas de la red. Los lideres de
Education for All estaban consternados de
que algunos vieran su estructura de reu-
niones inclusivas como un sustituto para
el progreso de la red. Los lideres de la red
discutieron sus esfuerzos para reclutar par-
ticipantes de la comunidad en una reunidn,
solo para enterarse de que su estructura
de reuniones habia alejado a esas personas.
Muchos miembros de la comunidad creen
que, en vez de provocar el cambio social,
“todo [lo que la red hace] es hablar.”

Ya sea que los miembros se fatiguen o que una red pierda su
financiacién, los momentos de encrucijada ponen el futuro de
una red en peligro. La red debe hacer un cambio significativo en
cédmo opera o bien disolverse. Sin embargo, nuestra investigacién
descubrié que algunas redes se comprometen con practicas que
las hacen mas resilientes antes de que el momento de encrucijada
llegue. Tales redes se enfocan en reducir riesgos asociados con
el liderazgo centralizado de la red, teorias de cambio ambiguas,
y atencién inadecuada al manejo del conflicto. En resumen, las
redes resilientes hacen inversiones para aislar su red del choque
de un momento de encrucijada. Ofrecemos tres recomendaciones
generales que estdn basadas en las estrategias que hemos probado
como efectivas.

Considerar descentralizar el liderazgo de la red | Cualquier red
resiliente debe resistir a la rotacién de personal de miembros indi-
viduales, incluyendo la de lideres transformacionales y fundadores.
Algunas de las redes que estudiamos dependen del liderazgo cen-
tralizado. Este enfoque depende demasiado de una cabeza o una
organizacion de apoyo centralizado, en la cual los lideres de la red
comunmente toman decisiones consultando a otros miembros de
la red. En redes con gobiernos centrales, el cambio de liderazgo
comunmente altera la red.*

Alternativamente, algunas redes se basaban en estructuras de
liderazgo descentralizadas que distribuyen la gobernanza en toda
la red. Nuestra investigacién descubrié que estas redes eran mds

No hay manera de aislar completamente
a una red contra una crisis; de hecho,
ninguna red seria de impacto social
deberia esperar conseguir sus objetivos
sin superar obstdculos

de diferentes organizaciones para supervisar la programacién y el
involucramiento de los grupos de interés de la comunidad —tales
como un consejo de padres— aseguré que hubieran diferentes
tipos de jugadores con roles de liderazgo, en vez de solo una figura
titular de la red. En Marshalltown, el empoderar coaliciones comu-
nitarias y construir lazos entre diferentes miembros permiti6 a la
red continuar después de que su lider original, quien habia estado
en el timén de una organizacién local por 40 afios, se retirara.

Identificar y alinear la teoria de cambio de la red con recursos |
Algunas redes nunca identifican con exactitud cémo sus activi-
dades llevaran al impacto social que quieren lograr. Al identifi-
car su teoria del cambio, una red puede hacer un mejor frente
a los cambios en financiacién, liderazgo, operaciones y mds, y
puede preguntar cémo puede continuar actuando de una manera
que apoye su teoria de cambio, incluso si tiene que cambiar su
plan original.

Las redes deben comenzar por determinar cudl de las cinco
teorfas de cambio van a adoptar, pero no deberfan parar ahi. Las
redes sélidas mapean su teoria de cambio utilizando mapeo a la
inversa, en el que identifican su objetivo y cdmo los resultados de
sus actividades influyen ese objetivo.” Las redes mas sélidas iden-
tifican los indicadores de éxito principales y secundarios para que
puedan probar la validez de su teoria de cambio.

Tal proceso requiere que los lideres sean realistas sobre como
su teoria de cambio corresponde con los recursos que poseen o
pueden desarrollar. Los momentos de encrucijada cominmente
tienen que ver con la fluctuacién de recursos o con conflictos
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de la red entre los miembros o la comunidad. Pero antes de que
los momentos de encrucijadas ocurran, los lideres de red pueden
reflexionar respecto a si tienen los recursos que necesitan para
sostener la red. En una era donde las organizaciones sin fines
de lucro y las iniciativas de impacto social suelen tener la carga
de hacer mds con menos recursos, escoger una teoria de cambio
particular puede ser incluso liberador. Tal decisién puede liberar
a la red de aquello que no realiza bien para enfocarse en aquello
que si realiza bien. Articular una teoria de cambio también ofrece
el beneficio de la rendicién de cuentas a los financiadores y a los
grupos de interés de la comunidad que estén interesados en apo-
yar o evaluar los esfuerzos de la red.

Las teorias de cambio basadas en proyectos generalmente
requieren de menos recursos, y con el tiempo los proyectos pue-
den ser dirigidos independientemente de la red que les dio vida.
En contraste, la alineacion de sistemas es una teoria de cambio con
un horizonte a largo plazo. Los lideres de redes que buscan una
alineacién de sistemas apoyados por subvenciones de corto plazo
o que carecen de la participacién de lideres gubernamentales se
encuentran en una posicién precaria. Como los negocios desca-
pitalizados, las redes que no logran alinear su teoria de cambio
con sus recursos existentes son mds vulnerables a la disolucién.

Establecer enfoques para lidiar con el conflicto | Como investi-
gadores que hace tiempo hemos estudiado redes colaborativas vy,
ocasionalmente, participado en dichas actividades, entendemos la
tendencia a sobreestimar la buena voluntad de los participantes.
Muchas redes asumen que el interés compartido en mejorar los
resultados educacionales o de salud, por ejemplo, serd lo suficien-
temente fuerte para superar cualquier potencial discordia.

El conflicto es fundamental para las redes. Los desacuerdos
inevitablemente surgen entre individuos y entre organizaciones
con diferentes objetivos y procedimientos operativos. Los miem-
bros de la comunidad tal vez no adopten el enfoque de la red. Una
de las mejores preparaciones para el conflicto es adoptar procesos
formales de toma de decisiones que incorporen la expectativa de
que la toma de decisiones sea activa o inclusiva, tal como hace la
toma de decisiones consensuada.'”” La toma de decisiones consen-
suada requiere de un poco mds de tiempo, y puede desalentar a
miembros de la red ansiosos por ver cambios en sus comunidades.
Pero el proceso asegura que se escuche a los miembros de la red,
entiendan cémo se toman las decisiones, y sean menos propensos
a abandonar la organizacién debido a la manera en la que una deci-
sién fue resuelta. Procesos formales de toma de decisiones ayudan
a balancear intereses poderosos en la red y crean un procedimiento
estandar para manejar muchos tipos de conflictos.

Los lideres de la red también deberian desarrollar habilidades
para la gestién de conflictos. Los lideres deberian aprender sobre
asesoramiento de conflictos, un proceso en el que los gerentes
determinan la naturaleza de un conflicto y las posibilidades para
su intervencién. Deberfan de evaluar sus estilos para la gestién de
conflictos y aprender estrategias especificas, como tomar perspec-
tiva o diplomacia itinerante.

Ademds, hemos visto que algunas redes se benefician de un
mediador externo cuando el conflicto excede las habilidades del

lider de la red o cuando el conflicto parece particularmente arrai-
gado. Por ejemplo, cuando AgeWell Pittsburg (Envejecer Bien de
Pittsburg) anticip6é un conflicto respecto a cerrar o reposicionar
programas para que se ajustaran mejor a los objetivos de la red,
utilizaron a otra agencia para mantener a los socios involucrados.

A los lideres de impacto social les parece dificil admitir que han
alcanzado un momento de encrucijada. Es comin que sientan
conmocion y dolor por el hecho de que han perdido la manera en
la que la red operaba en el pasado. Ellos se preguntan cémo pudo
haber llegado ese momento. Los lideres efectivos reconocen el
momento y dicen la verdad al respecto. La utilizan para responder
a preguntas fundamentales, como:

m ¢Por qué nuestra red necesita existir?

m ¢Qué impacto social buscamos hacer, y cudl es nuestra teoria
de cambio?

m ¢{Como nuestra red deberia tomar decisiones?

m ¢{Cémo financiaremos el trabajo?

En algunas ocasiones los lideres pueden responder a estas pre-
guntas con rapidez, especialmente cuando su red ya se ha preparado
para esa crisis de confianza. Si la red ya ha articulado su teoria de
cambio, la manera en que tomara decisiones dificiles, y su valor
para la comunidad y los miembros de la red, entonces puede tomar
los momentos de encrucijada como una oportunidad para revisar
y volver a comprometerse con los objetivos de la red. En las redes
donde la respuesta a estas preguntas es ambigua o estd en cons-
tante cambio, un momento de encrucijada puede ser paralizante
y requerir de meses de conversaciones para reconstituir a la red,
si es que ocurre del todo.

Consideremos a la Coalition for New Britain’s Youth (Coalicién
por la Juventud de Nueva Bretafia), una red de educacién desde la
cuna hasta la carrera profesional que se enfoca en la preparacién
universitaria o profesional en Connecticut. Cuando comenzamos a
hablar con esta red en 2017, habia estado en operacién por cerca de
16 afios y tenfa una organizacién de apoyo centralizado con poco
personal, incluyendo un director ejecutivo. Cuando entrevistamos
a la red en 2020, habia experimentado un momento de encrucijada.
El personal habia dejado la organizacién, y la red habia adoptado
una nueva misién, visién, valores y estructura. Mientras que la
coalicién se habia enfocado previamente en los resultados educa-
cionales, la nueva misién y valores se enfocan en apoyar a familias
enteras y en poner al centro la voz de los jévenes. Sin embargo, el
cambio mads significativo fue que se les pidié a los financiadores
que no participaran en las reuniones de la coalicién, como siempre
lo habia hecho. En cambio, los alentaron a participar en un grupo
aparte de recomendaciones de los financiadores. La transicién
requirié de mas de un afio.

No todas las redes tienen las mismas opciones durante un
momento de encrucijada. El tipo de momentos de encrucijada y
las decisiones que hace una red antes de enfrentar uno determina
sus opciones. Llamamos a este principio “dependencia de la ruta.”
Una red que adopta una estructura de gobierno, misién, o teorfa de
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cambio completamente nuevas no estd simplemente rebobinando
un reloj o empezando desde cero. Reconstituir una red suele ser
mas dificil que comenzar una.

Por ejemplo, las redes con teorias de cambio de proyecto, poli-
ticas o catdlisis experimentan momentos de encrucijada de manera
diferente que las redes con teorias de cambio de aprendizaje o de
alineacién de sistemas. Segun nuestras investigaciones, las redes
que requieren que sus organizaciones afiliadas tomen tareas mas
alla de sus operaciones diarias o actividades normales son mds vul-
nerables a los momentos de encrucijada. Participar en campafias
conjuntas, por ejemplo, suele estar fuera del dominio normal de las
organizaciones. Las teorias de cambio de catdlisis, en particular,
frecuentemente requieren de miembros de la red que vean mas alld
de sus esfuerzos locales para aumentar su impacto.

Cuando una red opera un solo programa, un momento de
encrucijada suele resultar en su cierre, como fue el caso de
Ready, Set, Parent! De hecho, cuando las compafifas asegurado-
ras redujeron el tiempo de los padres en el hospital, los socios
ya no tuvieron los recursos financieros o el tiempo para apoyar
el programa. En tltima instancia, la sociedad se disolvié. Que el
programa se haya terminado no refleja que no haya demanda por
el programa o por el esfuerzo de los socios; Ready, Set, Parent!
fue galardonada con el Lodestar Foundation’s Collaboration Prize
(Premio a la Colaboracién de la Fundacién Lodestar). Pero un
historial de éxitos y una lista de socios comprometidos no siem-
pre son suficientes para mantener aflote una red durante un
momento de encrucijada.

Las redes que se basan principalmente en teorias de cambio
de aprendizaje y de alineacién de sistemas se enfocan en mejorar
las operaciones existentes de las organizaciones involucradas. Esas
mejoras pueden llegar mediante la adquisicién de mejores practicas
o esfuerzos de alineacién con otros programas. Ambas teorias de
cambio apoyan el trabajo organizacional existente y, como tal, son
menos vulnerables a momentos de encrucijada.

La pandemia de COVID-19 presenté un momento de encruci-
jada para muchas de las redes que estudiamos, poniendo a prueba
su resiliencia y flexibilidad. Por ejemplo, durante el primer afio
de la COVID-19, nuestro equipo de investigacién entrevisté al
personal de 11 locales de la red AmericaServes. Como ya men-
cionamos, estas redes proveen una remision sin errores para 21
diferentes tipos de beneficios, programas y servicios, que van
desde alimento hasta alojamiento y enriquecimiento espiritual.
Este sistema implica que a los clientes nunca se les dice que deben
contactar a alguien mds para recibir ese servicio, porque cualquier
proveedor puede hacer la remisién. Durante la pandemia, muchas
de las organizaciones afiliadas que atienden a veteranos cerra-
ron sus puertas durante un tiempo y hubo personal trabajando
de manera remota, pero sus redes rdpidamente se adaptaron a
las necesidades emergentes con nuevas estrategias para cumplir
con los mismos objetivos.

PAServes, una red de AmericaServes, dejé de poder dar
seguimiento en persona para encontrar veteranos en necesidad.
Ademds, una de las organizaciones afiliadas de la red no podia
ofrecer sus programas durante mds tiempo porque no funciona-

rian en su versién remota. Asi que PAServes cambié. Tomaron
las listas de veteranos que habian visto en eventos comunitarios
y comenzaron el mercadeo por correo electrénico para hacerles
saber de la disponibilidad de recursos de alimento y servicios
bésicos. Esto alent6 al programa de su socio mds cercano para
ofrecer alimento y suministro de medicamentos, algo que nunca
habian hecho antes. Y afiadié un nuevo y exhaustivo sistema de
deteccién de entrada para abordar mds necesidades concurrentes
(por ejemplo, necesidades de alojamiento, alimento, y asisten-
cia de empleo); lo que, al mismo tiempo, mejord su eficiencia
al momento de lidiar con la nueva afluencia de clientes. Como
PAServes sabia que su red tenia impacto social al vincular a los
veteranos con multiples servicios que satisficieran sus necesi-
dades, pudo cambiar rapidamente. Y continuaron interviniendo
en la red porque las organizaciones que atienden a veteranos
reconocieron que PAServes vinculaba a veteranos con los ser-
vicios que ellos ya ofrecian.

¢Qué significa para una red negociar bien un momento de encru-
cijada? Sobresale una red que estudiamos: Voyage, de Wilmington,
en Carolina del Norte. La teorfa de cambio de Voyage esta creando
caminos para una juventud y familias exitosas. Voyage presenta
una teoria de cambio hibrida conformada por la coordinacién de
varios organismos (es decir basado en proyectos) y su programa
insignia de defensores de alcance comunitario (por ejemplo, alinea-
cién de sistemas). Un defensor de alcance comunitario trabaja con
una familia para identificar sus activos y metas. Juntos, trabajan
en un plan de accién para el éxito, y el defensor ayuda a conectar
a la familia con beneficios, programas y servicios apropiados que
proveen los miembros de la red.

En los afios precedentes a su momento de encrucijada, Voyage
tomo algunos pasos que después sirvieron bien a la red. Primero,
el liderazgo de Voyage describié su teoria de cambio en sus
documentos fundacionales y su pagina web para que su enfoque
fuera conocido por todos. Segundo, Voyage ensamblé multiples
equipos de accién y consejos comunitarios. Al hacerlo, descen-
tralizé su liderazgo al repartir los roles y responsabilidades en
toda la red, en vez de confiar demasiado en una figura central.
Tercero, Voyage abordé el conflicto que amenazaba la viabilidad
de la red en sus primeras etapas. Cuando las organizaciones sin
fines de lucro locales estaban preocupadas de que la red soca-
varia los esfuerzos organizacionales —un conflicto familiar en
nuestra investigacién— Voyage se tomd el tiempo para superar
estas preocupaciones y construir confianza.

El momento de encrucijada de Voyage comenzé cuando el lider
transformacional dejé la red. El nuevo director ejecutivo dirigié
la red hacia un enfoque mads holistico, el cual se fijaba en las
relaciones, familia, comunidades e instituciones que influyen en
sus vidas cotidianas. Cambi6 su nombre para reflejar sus valores
transformados, de Blue Ribbon Commission to End Youth Vio-
lence (Comision Cinta Azul para Acabar con la Violencia Juvenil)
a Voyage. La red ha continuado creciendo desde su transicion,
con m4s del doble del total de estudiantes en su programa, y estd



expandiendo el numero de familias que atiende. En 2017, cerca de
30 organizaciones participaron en la red; para 2019, ese niimero
se ha incrementado a 51. La experiencia de Voyage, impregnada
de una preparacion adecuada, contrasta fuertemente con The
Literacy Organization.

Los lideres de redes pueden estar seguros de que eventual-
mente experimentardn un momento de encrucijada, sugiere nuestra
investigacién. Algunas veces estos lideres pueden anticipar estos
momentos, mientras que en otras ocasiones una crisis los sorpren-
derd. Algunas redes cerraran, ya sea porque el esfuerzo ha llegado
a su limite o porque la red no estd construida para sobrevivir la
crisis. Otras redes se ajustaran y prosperaran. Un periodo de reti-
rada estratégica no se desperdicia en redes que pueden cambiar. En
este sentido, los lideres de red demuestran que la red es receptiva
a las necesidades y a la comunidad y se enfoca en el verdadero
valor que tiene para ofrecer.

No hay manera de aislar completamente a una red contra una
crisis; de hecho, ninguna red seria de impacto social deberia esperar
conseguir sus objetivos sin superar obstdculos. Sin embargo, las
redes resilientes navegan estos momentos, seguras de que pueden
seguir atendiendo a sus comunidades. E] momento de encrucijada
puede que los transforme, pero emergen mas enfocados que antes
en su teoria de cambio y sus valores.
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A través de una experiencia de seis meses que une, capacita y acompana a equipos
conformados por lideres de gobiernos locales y emprendedores, surge un proyecto de
digitalizacion inclusiva para el turismo en comunidades rurales en Toro Toro, Bolivia.

odeados de una biodiversidad unica, valles, cas-
cadas, cafiones profundos y huellas de dinosaurios,
26 comunidades viven en el parque nacional de Toro
Toro, en Potosi, Bolivia.

Los nativos conservan una cultura que se remonta miles de
afios atrds. El Parque Nacional Toro Toro tiene enormes atractivos
paleontolégicos, arqueoldgicos y naturales, al punto de que varios
expertos hablan de una nueva maravilla del mundo.

Hoy, este espacio lo cuidan sus guardianes histdricos, la pobla-
cién originaria quechua, quienes protegen su ecosistema y estan en
constante busqueda de oportunidades para conservar sus saberes
ancestrales. Mientras trabajan para preservar este espacio, también
anhelan abrir su lugar al mundo: quieren ser los protagonistas del
desarrollo econémico del lugar vy, a su vez, generar nuevas opor-
tunidades laborales.

Sin embargo, el Parque Nacional de Toro Toro convive con un
gran desafio: cada vez hay menos personas que viven en la zona
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tienen el interés por preservar y mantener viva la cultura y los
patrimonios histdricos. “En los tltimos afios hemos visto cémo
las personas de nuestra comunidad han ido migrando a la ciudad,
dejando Toro Toro por la falta de atencién a nuestro destino turis-
tico. Comunicar todos los atractivos turisticos que tenemos es una
tarea pendiente y urgente para la supervivencia de nuestra cultura
y para la preservacién de nuestro ecosistema natural”, comentd
Tomds Calahuma, gufa turistico en Toro Toro.

Problemas estructurales y multidimensionales como los de Toro
Toro, hay infinidad en nuestra regién. Estos problemas son difi-
ciles de resolver desde algtn sector de la sociedad por separado,

sobre todo si lo que se busca es una
solucién integral y sostenible.
Para ser catalizadores de la bus-

@ Lacultura quechua estd
en riesgo de perderse.

queda de respuestas a estos desafios, nacié AYNI, que en que-
chua significa “reciprocidad” o, en otras palabras, “aquellos que
dan reciben de forma natural y constante”. AYNI es una alianza
global de organizaciones que, desde distintas dpticas, facilita pro-
cesos para disefiar soluciones locales con un enfoque sistémico
y colaborativo, es decir, un enfoque que profundiza en las raices
de un problema y hace participes a los multiples actores que se
enfrentan este desafio particular.
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AYNI surge de la colaboracién entre diversas organizaciones y
busca catalizar soluciones a los desafios sociales de nuestra region
a través de redes de colaboracién conformadas por distintos acto-
res y sectores de la comunidad.

Para formar esta alianza se unieron Ashoka (organizacién
global que potencia a emprendedores sociales con impacto sis-
témico), CoLab (Laboratorio de Innovacién Social de la Univer-
sidad Catdlica de Chile), Via Educacién (organizacién mexicana
de formacién de liderazgos sistémicos) y RIL - Red de Inno-
vacién Local (organizacién de base Argentina que acompaifia
a gobiernos locales a transformar sus ciudades a través de la
innovacién publica).

Estas cuatro organizaciones, ancldndose en sus saberes, estruc-
turaron el Programa de Innovadores Locales: un viaje metodold-
gico y de desarrollo de habilidades personales como la empatia, la
humildad y trabajo en equipo, indispensables para que distintos
actores claves de la sociedad puedan participar en procesos colec-
tivos de toma de decisiones.

O Tomds Calahuma, guia Durante el programa se disefian

turistico del parque iniciativas a partir de un verdadero
nacional Toro Toro, es miembro entendimiento del problema y sus
de la comunidad quechua.

causas de origen. Ademads, se forman
equipos de trabajo que incluyen a distintos actores que dan nueva luz y
perspectiva a las comunidades como la de Toro Toro, las cuales, entre
ansiosas y desesperanzas ven persistir en el tiempo sus problematicas.
El programa capacita a lideres locales en una metodologia lla-
mada “innovacién sistémica”, la cual ayuda a comprender mejor
las causas y origenes de un problema social, las reglas que operan
en ese contexto, los actores involucrados y las puntas de palanca
que podrian lograr soluciones de raiz y no simplemente curar
“sintomas”. Ademads, los lideres son acompafiados por un equipo
de facilitadores, mentores y expertos en el disefio de soluciones.
AYNI propuso a los equipos atravesar un proceso con caracte-
risticas Unicas y transformadoras. Estas fueron algunas de ellas:
Duplas de trabajo | E1 Programa convocé a duplas de trabajo,
necesariamente conformadas por un representante de gobierno

FOTO CORTESIA DE LAS AUTORAS
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local y un/a emprendedor/a social que compartian un objetivo o
visién comun.

Este requisito se baso6 en la necesidad identificada de unir dos
opticas o ldgicas de trabajo que normalmente trabajan aisladas y
pierden gran capacidad de impacto de sus acciones. Cada uno de
los actores tiene maneras de abordar las problemdticas que, comple-
mentdndose, logran una comprensién multidimensional del desafio.

Un ejemplo de estas duplas de trabajo fue la que se formé con
Caminnos, una organizacién boliviana que tiene el propésito de
generar nuevos modelos econémicos para el desarrollo local de
comunidades rurales. Caminnos invit6 a sumarse al Programa
a la Municipalidad de Toro Toro y al SERNAP (Servicio Nacio-
nal de Areas Protegidas), asi como a los gufas turisticos Beatriz
Quispe y Tomds Calahuma, quienes fueron integrantes claves
para entender las légicas locales y las oportunidades en el terri-
torio de Toro Toro.

La diversidad del equipo de trabajo fue una gran oportunidad
para poder intercambiar y potenciar saberes y practicas. Por ejem-
plo, los guias turisticos del SERNAP tenian un amplio conocimiento
arqueologico del parque, mientras el equipo de Caminnos liderd
el camino metodoldgico, invitando distintos actores a las redes de
cambio, marcando el ritmo del trabajo colaborativo, y sosteniendo
el nexo con el facilitador de AYNI.

A su vez, durante todo el proceso, el equipo de Caminnos
buscé alianzas con distintos actores que pudieran fortalecer su
iniciativa: el SERNAP, emprendedores que trabajan en el rubro
turistico, artistas digitales, y organizaciones que trabajan con
activos de blockchain NFT (Non Fungible Token, por sus siglas
en inglés), entre otros.

Alejandro Trujillo, director ejecutivo de Caminnos y emprende-
dor social de Ashoka, manifesté: “Trabajar [en colaboracién] con
el municipio hizo cambiar totalmente nuestra percepcién del sec-
tor publico y del poder de las alianzas. Antes, si podiamos evitar
trabajar con instituciones publicas, lo evitdbamos. Pero encontra-
mos intrapreneurs dentro de esas instituciones que hoy funcionan
como un fuerte aliado”.

Los primeros objetivos que las duplas tuvieron que enfrentar
fueron:

m Comprender la problemdtica en profundidad: A través de una
serie de herramientas de innovacion sistémica se estable-

cieron preguntas para profundizar en el desafio a trabajar:
se generd una escalera de abstraccién, un mapa de empatia,
un mapa de influencia, un camino del usuario y, finalmente,
se elabord una hipétesis. Los equipos analizaron, profun-
dizaron y debatieron el problema propuesto; asi cémo el
sistema del que emergid, sus actores, sus causas raiz y sus
consecuencias.

m Explorar y validar territorialmente: Para conocer como viven
esta problemdtica los diversos actores que forman parte del
sistema, el equipo no solo formuld una serie de hipdtesis,

sino que sali6 al territorio a conseguir mds informacién sobre
el contexto y vivencias de los protagonistas. Dependiendo de
las hipétesis, se eligieron las herramientas de validacién.

En el caso de Toro Toro, se realizaron encuestas a la poblacion
local y entrevistas en profundidad a personas relacionadas con el
turismo local, asi como a los jévenes de la localidad. También se
buscé informacién sobre ingresos turisticos y la capacidad turistica
de los pueblos del drea protegida de Toro Toro.

Redes de cambio | Un gran distintivo en este proceso de disefio
de soluciones fue la generacién de redes de cambio, un elemento
inspirado en la metodologia de CoCreative Consulting, consul-
tora especializada en ofrecer soluciones de innovacién sostenibles
en diversos sectores de la sociedad. A través de este modelo, un
grupo de actores vinculados a la temdtica abordada desafiaron y
acompafiaron los avances de las duplas de trabajo, y aseguraron
que todo el proceso fuera co-construido, abierto y participativo.

Las duplas de trabajo y sus equipos fueron acompafiadas por
facilitadores y expertos en el desarrollo de las actividades propues-
tas. Estas nucleaban a los actores locales més relevantes en relacién
con la problemitica trabajada, incluyendo a personas impactadas
por la misma. Las redes de cambio intervinieron en tres instan-
cias del proceso:

m Primera red de cambio: En la primera red de cambio cada
actor relevante fue convocado para validar las conclusio-
nes a las que llegaron, debatieron sobre las dimensiones de
la problematica y definieron su “visién de éxito”. La red
trajo una bocanada de aire fresco: nuevas miradas sobre
la problemadtica y preguntas sobre las certezas que habian
encontrado.

En el caso de Toro Toro, en esta primera red participaron per-
sonas de Caminnos, SERNAP, lideres del municipio, académicos,
especialistas en turismo y del sector privado y emprendedores
locales. De este modo, los lideres del municipio manifestaron que
su preocupacién principal era la falta de espacios de coordina-
cién entre los habitantes del municipio y las autoridades, lo cual
impedia el progreso en el turismo; el cuerpo de guardaparques
del SERNAP expresé que no existia inversion local para activi-
dades productivas y turisticas que promovieron la difusién de los
atractivos histdricos del parque. Por su parte, los emprendedores
de la comunidad reclamaron que existia una falta de espacios en
donde la comunidad pueda manifestar sus intereses y necesidades
con respecto al desarrollo comunitario y a la implementacién de
iniciativas vinculadas al desarrollo sostenible. Ante este pano-
rama, la conformacién de una red de cambio fue una invitaciéon
transformadora en si misma.

Después de este espacio de intercambio, se abrieron nuevas
miradas sobre la problemadtica y el equipo arribé a la conclusién
que era necesario crear proyectos de emprendimiento comunita-
rio, digitalizar la vocacién turistica y el acervo cultural del par-
que nacional Toro Toro, y diversificar las vias y modos de acceso
a su riqueza local.

“Comenz6 a gestarse algo inédito en el rubro turistico de
Bolivia. Nunca antes se habia conformado una mesa de trabajo
articulada tan diversa y multiactoral, en la que cada actor pudo
compatibilizar sus objetivos institucionales y sumar importantes
aportes para innovar a través de una nueva propuesta que genera
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un impacto socio-econdémico para la comunidad, cumpliendo con
la normativa ambiental del SERNAP y permitiendo a iniciativas
privadas desarrollar actividades empresariales de forma conjunta
con los beneficiarios y el aval de las comunidades”, coment6 Paola
Guzmadn Rolddn, coordinadora de proyectos en Caminnos.

m Segunda red de cambio: En la segunda red de cambio ocurrié
la ideacién de iniciativas. Se impulsé a cada equipo a convo-
car nuevamente a los actores mapeados, afianzando que las
decisiones mas estructurales del proceso de disefio fueran
realizadas de manera colectiva y participativa.

En el caso de Toro Toro, después de varias dindmicas de idea-
cién colectiva, la red llegd a la conclusién que para potenciar el
turismo del parque nacional se podrian digitalizar los productos
y servicios de las comunidades de Toro Toro. De esta forma, esta-
rian cuidando los atractivos naturales, y al mismo tiempo, globali-
zdndolos y dando lugar al desarrollo de emprendimientos locales.

Como préximo paso en el programa, los equipos prototiparon
las iniciativas priorizadas. De esta manera, fue posible tener indi-
cios de la viabilidad y resultados que estas iniciativas, en escala,
pueden llegar a tener. En el caso de Toro Toro, el equipo diseild
una obra de arte digital, elaborada por los mismos habitantes de la
ciudad, en la cual se visualizaba un recorrido virtual por las obras
de arte y sitios turisticos del territorio.

Este material se compartié con otras organizaciones que se dedi-
can a la venta de NFT y experiencias de inmersidn. Asi, a través
de este primer prototipo, se descubrio el interés que la poblacién
joven del lugar tenfa en mostrar su cultura de esta forma, y pudie-
ron ver que esto les podia generar ingresos econdmicos.

Gracias a una alianza que generd a partir de las redes de cambio,
el Parque Nacional de Toro Toro cre6 un recorrido virtual: “Vive
la tierra de Dinosaurios”, colaborando con el equipo de Esariri
(una plataforma digital que ofrece experiencias turisticas virtua-
les). En esta experiencia turistica virtual, dos guardaparques gufan
al usuario por los atractivos naturales y arqueoldgicos de la zona.
Conoce la iniciativa aqui: https://esariri.com/Experiencia/dinosaurios/

m Tercera red de cambio: La gran fortaleza de esta propuesta
estuvo sostenida por el paso a paso estructurado e itera-
tivo que propuso la metodologia de disefio, pero también, y
sobre todo, por la apertura y participacién de sus redes de
cambio a implementar estrategias innovadoras. En el caso
de Toro Toro, las estrategias estuvieron relacionadas con la
tecnologia y la digitalizacién, algo totalmente novedoso en
la localidad.

Por ejemplo, Toro Toro presentdé CAMINNOS ANCESTRALES,
un proyecto enfocado en un modelo de digitalizacién inclusiva
del turismo y comunidades rurales. Esta iniciativa comprendié
dos actividades: por un lado, la experiencia virtual “Vive la tierra
de Dinosaurios”, mencionada anteriormente y, por el otro lado, la
creacion de piezas de arte NFT que actualmente se encuentran a
la venta en la blockchain.

“La capacitacién sobre NFT y sobre experiencias turisticas digi-
tales nos permitié ingresar a un mundo que antes no conocfamos.

Hoy sabemos que el internet, los medios digitales y las redes sociales
son herramientas que pueden ayudarnos a potenciar el turismo y
a difundir nuestra cultura a nivel mundial.”, conté Beatriz Quispe,
guardaparques del Parque Nacional de Toro Toro.

Relatores locales | En el 2022 hubo una gran novedad en el Pro-
grama: la creacién de una comunidad de relatores locales. Para
seguir potenciando las iniciativas, se propuso a los equipos que
asignen a un especialista en comunicacién para que, durante los
6 meses de trabajo, recibiera talleres y capacitaciones sobre cémo
generar contenido de impacto y cudles son las mejores estrategias
para visibilizar las iniciativas a nivel local.

Los relatores enfrentaron distintos desafios donde fueron regis-
trando a través de videos testimonios del equipo de disefio, de las
personas afectadas por la problemadtica, tomas del contexto, entre
otros contenidos. Fueron ellos los encargados de armar los videos
pitch finales de sus equipos. Como proyecto final, los equipos
tuvieron que armar un video que resumiera la iniciativa y cuyo
objetivo fue captar la atencién de posibles inversores y actores que
quisieran involucrarse en el proyecto.

Marketplace para financiamiento | La propuesta completa de AYNI
esta compuesta por un marketplace: un espacio que conecta las
iniciativas que surgen del Programa con fondos de impacto para
que se logren implementar. El equipo de AYNI acompaiia a las
iniciativas en rondas de financiamiento, seguimiento en la imple-
mentacion y evaluacién de los proyectos.

En este punto radica la capacidad de ampliar masivamente el
impacto de las innovaciones locales disefiadas y, asi, de darle solu-
cién a las problemidticas de nuestras ciudades y, épor qué no?, del
mundo. El éxito de un equipo se evaltia y registra en esta ronda
de financiamiento y se convierte en la luz de faro para todos los
equipos que participaron del Programa. Asi, todos los participantes
de la red de innovacién de Toto Toro quedaron como miembros
de la Comunidad Global de Innovadores Locales.

Sobre el futuro de AYNI

Cada afio, el Programa crece mas: aumenta la cantidad de equipos
que transitan el recorrido y terminan con una iniciativa poderosa.
En el 2022, el Programa tuvo su versién en inglés y alcanz6 paises
de Africa y Asia. A su vez, AYNI est4 generando una Comunidad
de Innovadores Locales: un Programa y un espacio de capacita-
cién, seguimiento y conexién entre los proyectos que surgieron
del Programa de Innovadores Locales.

En este 2023, ya se seleccionaron 100 equipos de 92 ciudades de
todo el mundo para recorrer este camino que los llevara a generar
iniciativas con verdadera capacidad de transformacion.

Aprender a conocer en profundidad las causas y las raices de
un problema; conocer cercanamente las necesidades de las perso-
nas afectadas por la problemadtica; y conocer iniciativas en otras
ciudades del mundo, son algunos de los aprendizajes que resaltan
algunos protagonistas del Programa.

“Para los pobladores de Toro Toro, AYNI es mas que una
expresion, es una forma de vida en comunidad, la cooperacién de
sus miembros para el crecimiento” sostiene Alejandro Trujillo.
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PERSPECTIVAS DESDE EL FRENTE

Mujeres lideres
indigenas y artesanas

iARTICULO

ORIGINAL EN
ESPANOL!

de Los Altos de Chiapas

Al tiempo que preservan conocimientos y técnicas tradicionales
para la creacion de textiles, estas mujeres indigenas de Los Altos de
Chiapas han logrado sostener y expandir sus negocios con el apoyo

de The Hunger Project Mexico.

DIANA DELGADILLO
Y SYLVIA HERNANDEZ

a artesania textil mexicana es
reconocida y admirada en el
mundo entero. Es una actividad

que, en su mayorfia, es realizada
por mujeres de origen indigena. Ellas pre-
servan los conocimientos y técnicas tradi-
cionales sobre el telar de cintura, el teflido
de hilos de tintes naturales, y la profunda
cosmovisién que expresan mediante sus
bordados. En San Cristébal de las Casas,
en Chiapas, al sureste de México, existen
diversos grupos y cooperativas de textiles y
bordados artesanales, los cuales representan
una fuente de ingresos para mujeres de la
regién. Sin embargo, sus actividades se dan
bajo estructuras de desigualdad econdémica
y de género que es necesario visibilizar y
transformar.

La cooperativa J’pas Joloviletik (Las que
Hacen Tejido, en tsotsil), tiene una historia de
40 afios de trabajo y aprendizajes en que las
mujeres se mantienen firmes en el objetivo de
asegurar ingresos, mejorar procesos y trans-
formar su estructura de gobernanza. Como
parte de este proceso, crearon una segunda
cooperativa, Mujeres Hilando Futuros, la cual
apuntalé sus procesos de organizacién interna.

La experiencia de estas dos cooperativas,
acompafiadas por The Hunger Project México
(THP-México), aporta elementos de reflexion y
aprendizaje sobre cémo fortalecer los vinculos
entre comunidades, cooperativas y organiza-
ciones sociales.

Dos cooperativas,

una organizacién social

Jpas Joloviletik fue creada en 1982, como ini-
ciativa del Instituto Nacional Indigenista (INI),
una instancia gubernamental que la manejé
durante sus primeros afios. Las socias artesa-
nas producian prendas, pero no alcanzaban a
percibir una remuneracién por la inversién de
su tiempo, talentos y recursos. Sin un fortale-
cimiento de su organizacién interna, tuvieron
afios de pérdidas, robos y abuso de confianza.
A pesar de ello, las socias no dejaron que J’pas
Joloviletik desapareciera, una resiliencia que
caracteriza a miles de PYMES y cooperativas
de nuestro pais.

Cuando ellas decidieron comenzar a tomar
accidn, se enfrentaron a diversas complicacio-
nes: organizarse internamente; cumplir con
requisitos legales, administrativos y fiscales;
y definir claramente su modelo de negocios
y propuesta de valor. A ello, se sumé el hecho
de que las socias fueran mujeres indigenas de
origen tsotsil, lo que complejizé ain mds el

@ Las socias de la cooperativa
participan en una dindmica de
comunicacion y trabajo en equipo.

* Nota

Dentro de THP, nos referimos a
nuestras socias como “lideresas”,
independientemente de las formas
lingUisticas dominantes conside-
radas como validas. Cuando en
las comunidades preguntamos
quiénes son lideres, regularmente
las respuestas refieren a hombres
en puestos de toma de decisién y
poder. Esto impide que ellas se vean
representadas y piensen que sea
posible ocupar esos espacios en los
que, tradicionalmente, hay hombres.
Con el término lideresa, en cambio,
visibilizamos la existencia de otros
liderazgos horizontales e igualitarios,
en donde las mujeres ejercen sus
derechos de participacién.

arranque de la cooperativa, dado el contexto
de discriminacién étnica, racial y de género
que subyace en el pais.

Entre 2007 y 2008, THP-México comenzé
actividades en los Altos de Chiapas y conoci-
mos a las socias de J’pas Joloviletik. Conjunta-
mente, exploramos la posibilidad de construir
una relacién de sociedad y lograr que las socias
confiaran en que este no serfa otro proceso que
las defraudara. No fue sencillo ni mucho menos
rapido. Pero hacia 2010, ellas tuvieron la visién
de trabajar con nosotras entre sus prioridades.

Por medio del Taller de Visién Compromiso
y Accién (TVCA), el cual es la piedra angular
de THP y tiene como objetivo que las personas
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se atrevan a crear una visién de futuro que les
inspire, las socias definieron que se enfocarfan
en mejorar sus habilidades de lectoescritura y
matematicas basicas, para mejorar el entendi-
miento de su negocio. Ademas, decidieron cuidar
y mejorar su salud y alimentacién.

Desde ese momento, y conforme fuimos
avanzando en proyectos con sus comunida-
des y con la cooperativa, nos acercamos a
eso que ellas definieron como su visién. Para
THP-México, este proceso sirvié como evi-
dencia para respaldar lo que hemos planteado
en nuestro modelo “Desarrollo Liderado por
las Comunidades con Perspectiva de Género
(DLC-PG)”. El DLC-PG estd basado y sostenido
en los conocimientos tradicionales y liderazgos
locales. Tiene once caracteristicas, que inclu-
yen: la participacién y la inclusién; la voz (y
agencia) de las personas; bienes comunitarios;
fortalecimiento de capacidades; sostenibilidad;
capacidad de transformacién; planificacién y
accion colectiva; rendicion de cuentas; lide-
razgo comunitario; adaptacién y colaboracién.

Para generar desarrollo local, es fundamental
saber como viven las mujeres en el dia a dia y
qué transformaciones generan a nivel individual y
colectivo. En el caso de las mujeres de J’pas Jolo-
viletik, ellas han podido reconocer la importancia
de participar y tomar decisiones relacionadas con
sus negocios. Esto se hace visible cuando cada
una toma su cuaderno, pluma y calculadora para
participar de la rendicién de cuentas sobre los
gastos y ganancias que generan.

Estas acciones y actitudes que les hacen
darse cuenta de que pueden construir una
relacién diferente con organizaciones como
THP-México. A partir de ello, es que presenta-
mos 3 reflexiones concretas sobre este modelo
de vinculacién con las comunidades indigenas
en los altos de Chiapas.

Las socias liderean sus prioridades
En el modelo DLC-PG, son las socias quienes
definieron sus prioridades, pues ellas estan
logrando que se pongan al servicio del bien
comun. El TVCA es muy relevante en este
proceso. Por ejemplo, para ellas era importante
cuidar y mejorar la salud y alimentacién de
las artesanas, debido a los largos periodos que
ellas pasan frente al fuego, o acarreando la lefia

DIANA DELGADILLO RAMIREZ es estudiosa del derecho
a la alimentacion, la igualdad de género, y los modelos

de desarrollo comunitario alternativos. Ha colaborado en
instituciones académicas como el Instituto Mora, la UNAM

necesaria para encender el fogén que se utiliza
para su trabajo. Asi, en conjunto con ellas, ins-
talamos 58 estufas ahorradoras que requerian
menos lefia, que evitaban el humo dentro de la
casa y que reducian los accidentes domésticos.

En 2021, se logrd la creacién de una segunda
cooperativa: Mujeres Hilando Futuros. Las hijas
y nietas de las socias fundadoras también defi-
nieron sus propias prioridades y decidieron que,
para reducir algunos costos de materia primera,
crearfan una tienda de hilos y establecerfan una
relacién directa con la empresa proveedora.
Ademés, crearon un espacio seguro para que
las socias fueran tratadas con respeto y dig-
nidad en el momento de compra, pues siendo
mujeres indigenas no siempre son bien recibidas
ni tratadas con dignidad en los comercios. Por
ejemplo, muchas veces no se les permitia expre-
sarse en su propia lengua ni tocar la mercancia.

Estas mujeres, quienes viven en comunida-
des de seis municipios de Los Altos (Aldama,
Chamula, Huixtdn, Larrdinzar, Pantelh6 y
Zinacantan), se han apropiado de su tienda
en San Cristobal y contintian adquiriendo las
capacidades necesarias para alcanzar y sostener
sus metas. THP-México no interviene en sus
decisiones, ni ordena que se modifiquen las
dindmicas de poder. Lo que hacemos, es cues-
tionar, brindar asistencia técnica y facilitar que
sean ellas mismas quienes vayan guiando sus
procesos y quienes logren hacerlos sostenibles.

En 2018, esbozamos la ruta para que su
relacién con THP-México pasara a otra fase
y las cooperativas pudieran asumirse como
un grupo autosuficiente. Estas prioridades
estaban dirigidas a mejorar la tienda fisica,
a digitalizar la empresa y a lograr el pago
directo de prendas.

Estas prioridades fueron alcanzadas en un
90%, lo que indica que atin hay dreas de mejora.
Y aunque desde THP-México podriamos haber
pensado en otras prioridades, nuestro eje de
accién se dirige a que las personas puedan
decidir por si mismas.

La tnica manera de garantizar la sosteni-
bilidad de cualquier proyecto es que sean las
socias quienes lidereen sus propios procesos.
Las organizaciones sociales, mas que dirigir lo
que las personas deben hacer, necesitamos enfo-
car nuestro trabajo en reconocer los procesos

y en la Agencia Mexicana de Cooperacién Internacional
para el Desarrollo (AMEXCID). Actualmente, es directora de
Operaciones en The Hunger Project México.

organizativos funcionales, los valores que los
arropan y, a partir de ahi, dar la asistencia
técnica necesaria.

Las socias codisefan

una estrategia de salida

La alianza entre las socias y THP-México no
siempre ha sido sencilla, pues ha implicado
cuestionar y modificar comportamientos tra-
dicionales, como el rol de las mujeres indige-
nas dentro de una asamblea. El trabajo de las
organizaciones con las comunidades, necesa-
riamente, implica procesos de largo aliento
que promuevan cambios de comportamiento
y garanticen que exista un entorno propicio
para que se sostengan en el tiempo. Esa es
nuestra apuesta al buscar la autonomia, auto-
suficiencia y sostenibilidad de los procesos de
acompafiamiento.

Al mismo tiempo, es sumamente relevante
codisefiar los limites. No podemos, de nin-
guna manera, fortalecer la préctica de que el
apoyo de las organizaciones es permanente, 0
que nos quedemos mas de lo razonable en el
acompafiamiento.

Por ello, luego de mds de 12 afios de tra-
bajo con las socias de Chiapas, identificamos el
momento de definir el siguiente paso en la rela-
cién: las cooperativas pasarian por el proceso de
graduacion, que, dentro de la metodologia de THP,
implica el que las comunidades puedan enfrentar,
de manera auténoma, los problemas que se vayan
presentando. Esto se conoce como estrategia de
salida. La graduacién ocurrié en agosto de 2022,
cuando las 56 socias que actualmente forman J’pas
Joloviletik y Mujeres Hilando Futuros alcanza-
ron ocho prioridades definidas por ellas mismas.
Este hito de graduacién nos permitié identificar
logros y retos en el proceso, ddndonos elementos
para participar en debates sobre qué elementos
debieran tener las relaciones entre comunidades
indigenas y organizaciones sociales para detonar
procesos de desarrollo sostenible.

La estrategia de salida

debe romper barreras

y fortalecer a las comunidades
Tomando en cuenta que las organizaciones no
podemos permanecer en un territorio eterna-
mente, es necesario ser responsables y construir
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una relacién que considere una estrategia de
salida. Las organizaciones que colaboran con
comunidades deben tener una estrategia de
salida clara y es necesario desarrollarla en
conjunto con las comunidades con las que
trabaja. Esto evitard cualquier relacién de
poder y dependencia, y hard mas eficiente
nuestro trabajo.

Jpas Joloviletik, Mujeres Hilando Futu-
ros y THP-México fuimos construyendo la
manera en que colaborarfamos después de
la graduacién. Este proceso no fue sencillo.
Hizo evidente cudles son las fortalezas de
la relacidn, asi como aquellas areas que son
mds complicadas de alcanzar no solo por la
manera como se definié el trabajo, sino por
el contexto local, las practicas tradicionales
y otras condiciones estructurales, como la
discriminacién.

Durante afios de trabajo conjunto, las
socias fueron rompiendo y traspasando barre-
ras comunitarias, identificando estructuras
mentales y otras estructuras de desigualdad
que les afectaban, ya que ellas decidieron
salir de sus comunidades y tener una tienda
fisica. Avanzaron y creyeron en su rol como
empresarias, como mujeres que tienen la
capacidad de realizar tramites en el banco,
en las notarias, frente a la autoridad fiscal.
Todo esto, tomando en cuenta que su pri-
mera lengua no es el espafiol.

En palabras de Antonia Herndndez Gonza-
lez, socia artesana de la comunidad de Tentic:
“A mi me gusta aprender cosas nuevas. Yo
soy parte de las comisiones de fotografia y
computacién. Hay cosas que no sabfa hacer
y por primera vez estoy intentando y me
gusta. Hemos practicado mucho para poder
entender cédmo hacerlas mejor. Sé que hay
cosas que aun me falta por aprender y me
encantaria seguirlas aprendiendo. Me siento
bien y feliz porque sé que este es el principio
de lo mucho que puedo aprender”

Nos enfrentamos a un contexto donde a
las mujeres indigenas se les repite de manera
constante: “no pueden”. Frente a esta falta de
confianza que transmite la cultura dominante,
cuando les dijimos que THP ya no estarfa
en la comunidad, el temor se hizo presente.
Romper esta barrera adicional, en la que la

JAMES MORRISSEY es un investigador experimentado que
trabaja temas sobre energia, clima e industria extractiva en
Oxfam América.

SHERILYN MACGREGOR es profesora de politica medioam-
biental en la Universidad de Manchester.

relacién entre las cooperativas y THP-Mé-
xico se darfa bajo otros términos, visibilizo la
necesidad de redefinir y traducir conceptos.

Trabajamos en traducir e interpretar con-
ceptos como “desarrollo sostenible”, y tam-
bién tuvimos que realizarlo con la nocién
de “graduacién”. Sobre todo, tuvimos que
romper la idea de que la estrategia de salida
que plantedbamos en esta relacién de socias
era terminar la relacién con THP-México. Al
principio, la nocién de la estrategia de salida
tuvo una connotacién negativa, la cual tomé
mucho tiempo transformar.

Por esta razdn, construir una a estrategia
de salida en colaboracién con las socias fue
relevante como parte de la apuesta metodo-
l6gica del DLC-PG, porque contribuyo a crear
las condiciones que no generaran una relacién
de dependencia ni de subordinacién. Nues-
tra experiencia con Jpas Joloviletik nos ha
llevado a creer que esta es una herramienta
fundamental para promover la autosuficiencia
de las comunidades.

Como afirma Rosa Santiz Ruiz, socia arte-
sana de la comunidad de Nachig: “La principal
idea que hemos trabajado es dejar de pensar
que no podemos. Hoy estamos viendo todo
lo que hemos hecho: han sido muchas cosas y
aun faltan algunas cosas, pero vamos a lograr
hacerlo. Yo me encuentro muy feliz porque
después de afios, estoy aqui para poder ver
la graduacién. La paciencia y el trabajo nos
han hecho llegar aqui y me da gusto poder
verlo suceder”.

Entre lecciones y
transformaciones

Quince afios de trabajo nos han dejado una
enorme cantidad de lecciones, de aprendi-
zajes y reflexiones. Aqui compartimos tres
aprendizajes en concreto que, desde nuestra
mirada, abren la posibilidad de contribuir a
mejorar el ecosistema de colaboracién entre
comunidades indigenas, cooperativas y orga-
nizaciones sociales. Ademas, ofrecen eviden-
cia de que estas relaciones pueden darse en
términos mas horizontales, donde no existan
relaciones de subordinacién ni dependencia, y
donde sean las miradas locales las que defi-
nan el horizonte.

SEEMA ARORA-JONSSON es profesora de desarrollo rural
en la Universidad Sueca de Ciencias Agricolas.

La crisis
climaticay
como afecta
en los roles
de cuidado

En la lucha contra el cambio cli-
matico se deben buscar inicia-
tivas para que los cuidados no
representen una carga excesiva
para las mujeres y nifias.

JAMES MORRISSEY, SHERILYN
MACGREGOR Y SEEMA
ARORA-JONSSON

TRADUCCION DE ANGELA MARISCAL

a clausura de la 66* sesién de

la Comisién de la Condicién

Juridica y Social de la Mujer

de las Naciones Unidas fue en

marzo de este afio. El tema de la sesion fue:
“Cambio climatico, medio ambiente, reduc-
cién del riesgo de desastres”. Se reconoci6
el dafio desproporcionado que sufriran las
mujeres y nifias a causa del cambio clima-
tico, asi como el papel central que desempe-
fiardn en el logro del desarrollo sostenible.
Aunque las afirmaciones de la sesién son
acertadas e importantes, un nuevo informe de
Oxfam sostiene que sin un enfoque central en
el trabajo de cuidados dentro de esta agenda,
los esfuerzos dirigidos al nexo entre cambio cli-
mético y género podrian terminar arraigando
la desigualdad de género en lugar de abordarla.
El “trabajo de cuidados” se refiere al trabajo
diario y generacional que los seres humanos
realizan para renovar y mantener la vida, las
sociedades y los entornos. Incluye el trabajo
remunerado y no remunerado en el cuidado
directo de las personas (por ejemplo, aseo, ali-
mentacién y atencién al bienestar psicolégico),
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asi como las actividades indirectas que pro-
porcionan las condiciones necesarias para
el cuidado (por ejemplo, cocinar, limpiar y
hacer el mandado). El trabajo de cuidados es
en gran medida invisible en comparacién con
los aspectos “productivos” del trabajo, por lo
general redituables, que tienden a dominar las
politicas publicas. No existen limites estrictos
entre el trabajo de cuidados y el productivo,
y las mismas personas se dedican a ambos.

En todo el mundo, el trabajo de cuidados
suele recaer de forma desproporcionada en
mujeres y nifias. Los datos de las encuestas indi-
can que las mujeres y nifias tienden a trabajar
mas horas en total que los hombres, debido a
la responsabilidad afiadida que asumen en las
tareas de cuidado. En vista de que el trabajo
de cuidados esta infravalorado, las mujeres ven
como se limitan sus posibilidades de alcanzar
una igualdad econémica y politica. Les queda
poco tiempo para dedicarse a la generacion
de ingresos o actividades como la educacién,
la participacién civica y el ocio.

Las privaciones derivadas de esto consti-
tuyen la “crisis de los cuidados”, segtin acadé-
micos, organizaciones feministas y un nimero
creciente de grupos mayoritarios, como las
Naciones Unidas y el Banco Mundial. Pese
a que algunos datos indican que hoy en dia
la distribucién del trabajo de cuidados en las
sociedades y los hogares es menos desigual, es
probable que el cambio climdtico empeore la
crisis de cuidados actual. No podemos seguir
tratando los impactos injustos del cambio cli-
mitico sin abordar de manera simultinea las
disparidades en el trabajo de cuidados.

Esfuerzos de mitigacion
y adaptacién
Los impactos del cambio climdtico en la crisis
de cuidados se manifestardn a través de tres
vias. Primero, el cambio climético aumentara la
cantidad de trabajo de cuidados que serd nece-
sario. Por ejemplo, el aumento de la frecuencia
de los fenémenos meteorolégicos extremos dard
lugar a mayores lesiones humanas, enferme-
dades, desnutricién y angustia psicolégica, lo
cual incrementard la necesidad de cuidados.
Segundo, el cambio climético dificulta la pres-
tacién de cuidados. Por ejemplo, los cuidadores

que padecen hambre, enfermedades, dolores fisi-
cos o estrés psicoldgico serdn menos capaces de
dedicarse a la labor de cuidados. Ademas, las con-
diciones meteoroldgicas extremas pueden alterar
las infraestructuras que sustentan el trabajo de
cuidados (por ejemplo, escuelas, hospitales, agua
e infraestructura de saneamiento), lo que, a su
vez, hard més ardua la prestacién de cuidados.
Tercero, el cambio climatico amenaza con
agravar las injusticias que ya existen en torno
a la responsabilidad desigual del trabajo de cui-
dados. Por ejemplo, las mujeres corren el riesgo
de ser agredidas sexualmente cuando salen de
su casa a lugares lejanos para buscar agua y
combustible. Si el cambio climatico provoca
la necesidad de recorrer distancias mds largas
para recoger agua 'y combustible, no hard mas
que agravar el riesgo de violencia de género.
Ademss, los datos del Banco Mundial sugieren
que hay un ntimero cada vez mayor de hoga-
res encabezados por muijeres en los paises de
ingresos bajos y medio-bajos, lo que puede ser
resultado del empeoramiento de las condicio-
nes climdticas y de las normas relativas a la
migracién masculina. Si las normas patriarcales
establecidas persisten en las dreas donde los
miembros masculinos del hogar se han ido, de
manera que el acceso y control de las mujeres
sobre los recursos comunales es limitado, las
tareas productivas de los hogares encabezados

ﬁ

por mujeres se vuelven mds arduas, lo cual
agrava drasticamente las injusticias actuales
en torno a su desproporcionada responsabili-
dad en el trabajo de cuidados.

Se prevé que el papel del cambio climético
en el agravamiento de la crisis de cuidados
serd mas severo entre las alrededor de dos mil
millones de personas que viven en paises de
ingresos bajos y se dedican a la agricultura de
subsistencia. Estas poblaciones suelen ser las
que menos acceso tienen a las infraestructu-
ras de prestacién de cuidados, como escuelas,
hospitales, suministro de agua y electricidad.
También deben asumir cargas adicionales en
el cuidado del medio ambiente, por ejemplo,
al cuidar los huertos comunitarios, mantener
los recursos forestales y preservar las redes
sociales esenciales para la subsistencia. Los
efectos nocivos del cambio climatico pueden
dificultar varias de estas tareas de cuidados.

Si bien el cambio climético seguird agra-
vando la crisis de cuidados actual, los esfuer-
zos para abordar el cambio climdtico podrian,
paraddjicamente, hacer lo mismo. Tanto los
esfuerzos de mitigaciéon como de adapta-
cién que modifican el acceso a los recursos o
requieren cambios de comportamiento pue-
den intervenir en la prestacién de cuidados
y corren el riesgo de enraizar la desigualdad
de género. Por ejemplo, las précticas agricolas
que dependen del compos-
taje o la lombricultura para
reducir el uso de fertilizantes
industriales pueden, si estdn
mal disefiadas, ser una carga
adicional de tiempo para los
cuidadores.

Asimismo, varias iniciativas
climaticas integran programas
educativos o de concienciacién
que requieren mucho tiempo
y que pueden imponer una
carga adicional para quienes
tienen mayores responsabilida-
des de cuidado. Cabe destacar
que incluso los programas de
empoderamiento econémico
dirigidos a mujeres han igno-
rado las normas sociales que
dictan la responsabilidad del
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trabajo de cuidados, lo cual ha provocado una
mayor demanda de tiempo para las mujeres.

Por tltimo, los esfuerzos que conllevan
proteger al medio ambiente del uso humano
para combatir el cambio climatico, como los
programas climdticos que restringen la presen-
cia de personas en los bosques, pueden acabar
privando a las poblaciones de oportunidades
econdmicas. En estos casos, las mujeres suelen
verse obligadas a afiadir tareas econdmicamente
remuneradas a su actual trabajo de cuidados.

Es probable que los esfuerzos para abordar
el cambio climdtico que ignoran la dindmica de
los cuidados resulten en uno de dos escenarios.
Por un lado, si las innovaciones requieren cam-
bios de comportamiento o la adopcién de nuevas
tecnologias, simplemente seran ignoradas si se
vuelven una carga excesiva de tiempo para las
personas. Por otro lado, si tales intervenciones
son inevitables, los datos sugieren que por lo
regular a las mujeres les va peor que antes de
que se implementara la intervencion.

El marco de las 5R

Sin duda, no podemos posponer ni sacrificar
nuestras ambiciones en la lucha mundial con-
tra el cambio climdtico. Es necesario que las
naciones industrializadas, las cuales tienen
mayor responsabilidad sobre el cambio clima-
tico y mayor capacidad para afrontarlo, realicen
esfuerzos agresivos de mitigacién. Ademas,
es necesario aumentar de forma significativa
el financiamiento de la lucha contra el cam-
bio climdtico para apoyar a las naciones mds
pobres y vulnerables del mundo.

Sin embargo, estos esfuerzos deben tener
en cuenta la forma en que se realiza el trabajo
de cuidados en distintas sociedades. Debemos
disefiar iniciativas climdticas que aborden tanto
las necesidades de adaptacién como de miti-
gacién, y que aborden las fuerzas sistémicas
que dan forma a la distribucién desigual del
trabajo de cuidados. Desafortunadamente, es
poco probable que consigamos este objetivo
doble si nos limitamos a retocar las iniciativas
climaticas con el pretexto de ser “sensibles a la
cuestién de género”. Los factores estructura-
les que determinan la distribucién del trabajo
de cuidados son muy especificos al contexto,
y estan arraigados en distintos conjuntos de

normas y relaciones de género, asi como en
una serie de factores estructurales que inte-
ractian entre si, como la clase, raza, etnia y
orientacién sexual.

Ademis de este complejo panorama, debemos
tener cuidado con la forma en que se caracterizan
las injusticias que rodean el trabajo de cuidados.
Si bien es cierto que la responsabilidad del tra-
bajo de cuidados recae en las mujeres de manera
desproporcionada e impulsa las desigualdades
estructurales de género, dedicarse al trabajo de
cuidados puede ser una fuente importante de
sentido y estatus social. Esto complejiza la nocién
simplista de buscar “liberar” a las mujeres de
las responsabilidades del cuidado.

Las iniciativas climdticas deben valorar
cémo las responsabilidades de los cuidadores
moldean el sustento de vida y bienestar indi-
vidual. Este requisito exige que centremos las
voces y perspectivas de los cuidadores en las
fases de disefio, implementacién y evaluacién
de las iniciativas climaticas. Con el fin de garan-
tizar que tenemos en cuenta sus necesidades,
recomendamos el marco de las 5R que tiene
su origen en el trabajo de la cientifica social
Diane Elson y el Programa de las Naciones
Unidas para el Desarrollo: 1) Reconocimiento
de la importancia del trabajo de cuidados en
la sociedad y las injusticias asociadas a la res-
ponsabilidad desproporcionada de las mujeres
para llevarlo a cabo; 2) reduccion de la carga
global de los cuidados, de manera que las muje-
res tengan mds tiempo para dedicarse a otras
prioridades; 3) redistribucion de la responsabili-
dad del trabajo de cuidados, ya sea cambiando
las normas que asignan las responsabilidades
interseccionales de género del trabajo de cui-
dados (es decir, normalizdndolo como un tra-
bajo que los hombres y nifios desempefian en
igualdad de condiciones) o haciendo colectivo
el trabajo de cuidados mediante, por ejemplo,
la inversién gubernamental en infraestruc-
turas de cuidados, como escuelas, atencién
médica, suministro de agua y saneamiento; 4)
representacion de los cuidadores —a través de
organizaciones politicas y facilitando su par-
ticipacién— para que puedan dar forma a los
programas y politicas que les afectan directa-
mente; y 5) recompensa a los cuidadores por el
trabajo de cuidados que realizan mediante una

remuneracién directa (un enfoque que suscita
cierta controversia) o mediante la concesién
de derechos bisicos.

En el contexto del cambio climético, el marco
de las 5R sugiere tres areas de prioridad estra-
tégica. En primer lugar, apoyar las inversiones
en tecnologias e infraestructuras que reduzcan
la mano de obra y que los cuidadores conside-
ren necesarias para mitigar la doble crisis del
clima y del trabajo de cuidados; por ejemplo,
infraestructuras de energfa y agua o tecnolo-
glas agricolas que minimicen la mano de obra.

En segundo lugar, invertir en infraestruc-
turas sociales y mecanismos de apoyo a largo
plazo, como garantias laborales, pensiones, pro-
gramas de transferencia de efectivo y activos,
y microseguros. Entre las poblaciones de bajos
ingresos de los paises menos industrializados,
estos mecanismos tienden a implementarse solo
de forma limitada y en tiempos de crisis severa.
Dada la serie de riesgos cada vez mds complejos
e interrelacionados a los que se enfrentan las
personas en situacion de pobreza y vulnerabi-
lidad, los enfoques estrechos y limitados serdn
insuficientes para aumentar la resiliencia de los
mds pobres y marginales, y mitigar los desafios
agravados a los que se enfrentan los cuidadores.

En tercer lugar, seguir trabajando para vin-
cular las iniciativas climéticas con los esfuer-
zos para compartir el trabajo de cuidados
de manera mds equitativa en el hogar, por
ejemplo, al impulsar el cambio de las normas
de género (de manera que todas las tareas se
consideren igualmente aceptables para hom-
bres y mujeres), como parte de la agenda para
el cambio climdtico.

A algunos lectores les puede sorprender
que la agenda dominante sea tan insensible a
las cuestiones relacionadas con el trabajo de
cuidados y la desigualdad. Es cierto que es un
reto combinar los esfuerzos de mitigacién y
adaptacion al clima prestando atencién a las
dindmicas de los cuidados. No hacerlo podria
significar que los esfuerzos de cambio clima-
tico con perspectiva de género intensifiquen
la desigualdad de género, en vez de suprimirla,
causando mds dafio a las mujeres y nifias de
todo el mundo. Asimismo, este fracaso podria
terminar socavando los propios esfuerzos en
materia de cambio climdtico.
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El teorema de Bayes
para la justicia social

El teorema de Bayes brinda evidencia para que la filantropia genere

mayor impacto y justicia social.
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e 2015 a 2021, dirigf la con-

cesion de fondos de justicia

penal para Open Philanthropy

(Filantropia Abierta), cuyo en-
foque de financiamiento tiene como base el
altruismo eficaz. Esta filosofia favorece el
uso de las mejores pruebas y argumentos
para maximizar el impacto de los dona-
tivos. Para justificar las donaciones, tuve
que utilizar herramientas y métodos ra-
cionalistas para donar dinero a una causa
de justicia social.

Los mundos del racionalismo y la justicia
social no suelen cruzarse. De hecho, quienes
financian la justicia social pueden ver las herra-
mientas racionalistas con cierta sospecha. He
visto cémo los financiadores retroceden ante
la idea de establecer un objetivo numérico y
medir el progreso hacia esa meta. Colegas
filantropos expresaron su simpatia cuando
describi: cémo predecir los porcentajes de
éxito de los donativos, como calcular el rendi-
miento de la inversién de los mismos y cémo
evaluar rigurosamente en dénde los délares
tendrian un mayor impacto.

Estos enfoques pueden parecer muy aje-
nos al esfuerzo que da prioridad a la justicia
social, lo que puede suscitar el temor de que
las estrategias y las campafias de los organi-
zadores y los lideres de los movimientos se
descarten para favorecer el conteo riguroso.

Pese a estas inquietudes, estas métricas no
me detuvieron. Durante mis seis afios en la
fundacién, consegui que Open Philanthropy
concediera mas de 150 millones de délares
en donativos, incluyendo decenas de millo-
nes de ddlares para la organizacién, aboga-
cfa y trabajo politico, que muchas veces era
dirigido por lideres de raza negra y personas

que habfan estado en prisién. Hoy en difa uti-
lizo las mismas herramientas como director
de Just Impact Advisors (Asesores de Just
Impact), un grupo de gestién de donativos
y asesoramiento a donantes que trabaja para
poner fin al encarcelamiento masivo, y que
recibe financiacién inicial de Open Philan-
thropy y otros donantes. Los métodos racio-
nalistas me ayudan a tomar decisiones mas
inteligentes sobre inversiones innovadoras
que quiza podria omitir al emplear métodos
ma4s convencionales.

Planteo que la filantropia de la justicia
social podria beneficiarse al adoptar enfo-
ques racionalistas. Podriamos empezar con
el teorema de Bayes, llamado asi por Tho-
mas Bayes, un estadistico inglés del siglo
XVIII. La teorfa bayesiana permite corre-
gir nuestros prejuicios al ofrecer un marco

para examinar lo que creemos y por qué
lo creemos, asi como qué haria falta para
cambiar de opinién.

Preguntas bayesianas

para la filantropia

En los dmbitos de teoria de probabilidad y
estadistica, el teorema de Bayes es una férmula
para calcular la probabilidad de que algo sea
verdadero a partir del conocimiento previo, o
de las creencias sobre determinadas condicio-
nes que pueden estar relacionadas sobre ese
hecho. De este modo, permite “actualizar”
las predicciones o teorias existentes a partir
de informacién o evidencia complementaria.

Por ejemplo, imagina que alguien te mues-
tra la foto de un habitante de Estados Unidos
y te pregunta qué crees que sea mds probable,
que esta persona sea un agricultor o un biblio-
tecario, y qué tan seguro estas de esa suposi-
cién. Te cuentan que esta persona es un lector
avido. Es razonable pensar que la mayorfa de
los bibliotecarios son probablemente lectores
4vidos, por lo que estds un 70% seguro de que
esa persona es un bibliotecario. Sin embargo,
nos falta un dato crucial: écuantos biblioteca-
rios viven en Estados Unidos en comparacién
con el nimero de agricultores? Resulta que
hay alrededor de 12 veces mds agricultores
que bibliotecarios. Y si ain hubiera el doble de
bibliotecarios que son lectores dvidos, alguien
que es un lector avido sigue teniendo muchas
mas probabilidades de ser agricultor.

A la probabilidad de que una persona al
azar sea agricultor o bibliote-
cario se le conoce como “pre-
misa”™ es un hecho o creencia
sobre el mundo antes de obte-
ner pruebas (como los habitos
de lectura). Antes de saber
en qué forma la evidencia
debe definir nuestras creen-
cias, tenemos que indagar y
examinar nuestras premisas.
A veces, las premisas son
hechos sobre el mundo que
podemos consultar, como la
proporcién real de agriculto-
res y bibliotecarios. En otras
ocasiones estas premisas son
hechos dificiles de precisar,
pero podemos hacer algunas
conjeturas. Y otras veces estas
premisas son creencias sobre

ILUSTRACION DE CHRIS GASH
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el mundo que hemos construido a través de
la experiencia.

A partir de las premisas, podemos hacer
predicciones, por ejemplo, si alguien en parti-
cular es agricultor o bibliotecario. Contar con
nueva evidencia, es decir, saber si alguien es
un 4vido lector, nos permite corregir nuestra
prediccién sobre un caso en particular. Tam-
bién podemos ajustar nuestras premisas, ya
sea buscando algo o examinando si las prue-
bas que hemos visto a lo largo del tiempo
sobre diferentes casos coinciden realmente
con nuestras premisas.

Este proceso, que consiste en descubrir
nuestras premisas y, posteriormente, decidir

tiempo, podemos comparar la realidad con las
probabilidades que hemos considerado, saber
hasta qué punto fuimos precisos y hacer los
ajustes pertinentes. Todo el proceso consiste
en comparar lo que tenfamos previsto con lo
que pudimos observar. De modo que si las
predicciones del 20% se cumplen 6 de cada 10
veces, estamos actuando con demasiada cau-
tela, y si las predicciones del 90% se cumplen
solo la mitad de las veces, podemos modificar
hacia abajo nuestro nivel de confianza para ese
tipo de condiciones.

Adoptar el pensamiento influenciado por
Bayes puede ayudar a los financiadores a
superar el temor al riesgo y los prejuicios que

Adoptar el pensamiento influenciado por
Bayes puede ayudar los financiadores superan
la aversion al riesgo y el sesgo que obstaculizan
nuestros esfuerzos para invertir en el trabajo

de justicia.

c6mo la evidencia modificara nuestras predic-
ciones o premisas, es algo que hacemos siem-
pre de manera implicita y, sin embargo, casi
nunca examinamos el proceso. Esta tenden-
cia deja muchas suposiciones sin comprobar,
lo que abre un espacio para el sesgo, y esto
puede entenebrecer el andlisis de una decision.

El enfoque de Bayes no implica que ten-
gamos que medir todo cuantitativamente. En
cambio, es una forma de utilizar nimeros para
expresar niveles de incertidumbre. Por ejemplo,
si creemos que es bastante probable que algo
suceda, podriamos darle una probabilidad del
60%. En 6 de cada 10 réplicas de una situacién
particular, podrfamos decir que este evento
sucederd. Si el evento no es probable, pero
aun asf tiene una posibilidad real, podriamos
evaluarlo con una probabilidad del 20%, mien-
tras que si estamos extremadamente seguros
que este evento ocurrird, podriamos decir un
90%. Consideremos este enfoque como una
herramienta para hacer transparentes nuestras
intuiciones, creencias y predicciones. Con el

obstaculizan nuestras iniciativas de inversién
en materia de justicia.

¢Cémo podemos aplicar el método de Bayes
a la filantropia? Consideremos que una donacién
es como una prediccidn: una especie de apuesta
en la que un determinado resultado sucedera
si le asignamos dinero. Estas son algunas de
las preguntas que deberiamos hacernos a la
hora de decidir si debemos financiar y qué
cantidad aportar:

m (Cudles son mis premisas?

m {Cudles son mis predicciones? ¢Cual es
el nivel de certeza de las mismas?

m ¢Qué tipo de evidencia puede modifi-
car mi prediccién?

m ¢Qué tipo de evidencia puede modifi-
car mis premisas?

Si no estds acostumbrado a pensar de esta
manera, al principio puede resultar incémodo,
pero realmente ayudard a despejar tus ideas.

Por ejemplo, digamos que otorgamos un
donativo para financiar una campafia que busca

el cierre de una prisién. Nuestra evaluacién
(con base en las declaraciones del beneficia-
rio) es que la cdrcel tiene un 20% de proba-
bilidad de cerrar si cuentan con una campafia
de financiamiento. Consideramos que hay un
25% de probabilidad de que la alcaldesa haga
una declaracién publica afirmando que la
carcel debe cerrarse, y si esta declaracién se
lleva a cabo, la probabilidad de que la cércel
realmente se cierre serd del 50% (prediccion).
Después de mucho trabajo, los principales orga-
nizadores de la campafia logran reunirse con
la alcaldesa, quien hace comentarios positivos
sobre la campafia, y dice que hard un anuncio
publico (evidencia). Si consideramos que la
alcaldesa generalmente cumple con este tipo
de compromisos adquiridos en una reunién
(premisa), podemos modificar nuestra predic-
cién de que la alcaldesa declarard el cierre a
un 90%. Ese ajuste también modifica positiva-
mente nuestra prediccién sobre el éxito de la
campafia de cierre de la prision, que pasa del
20% a casi el 50%, iuna mejora enorme! Este
resultado permitirfa aumentar el donativo. Sin
embargo, si sabemos que, regularmente, la
alcaldesa declara de manera optimista en las
reuniones, pero luego no cumple lo que dice
(premisa distinta), entonces probablemente
debamos esperar hasta que contemos con
resultados mas tangibles antes de modificar
nuestra opinién. Conocer el entorno a partir
de las evaluaciones sobre el terreno es cru-
cial para determinar el impacto que tendrd
la nueva informacion.

El teorema de Bayes

como marco de justicia

El teorema de Bayes ofrece un poderoso
método para definir y actualizar nuestras
creencias con base en la evidencia, asi como
para cuestionar las premisas utilizadas por
mucho tiempo acerca de cémo se produce
el cambio. Por ejemplo, las premisas de los
financiadores pueden impulsarlos a evaluar
de manera inadecuada los donativos como
si tuvieran un “alto riesgo” de fracaso, o a
establecer métricas que no son relevantes
para modificar las predicciones sobre el éxito
de los donativos, lo que puede distorsionar el
esfuerzo de los beneficiarios.
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Consideremos dos premisas que he escu-
chado muchas veces y sus respectivas modi-
ficaciones. La primera: “duplicar el presupuesto
de una institucion provoca un desastre”. Esta
afirmacién puede ser cierta, pero no siempre
lo es, y deberia afinarse para dar lugar a los
casos en los que este hecho podria conducir a
un crecimiento transformador con alto impacto.
Segundo: “los organizadores no tendrdn éxito si
trabajan tras bambalinas con agentes internos
del gobierno”. Este prejuicio contra los orga-
nizadores del financiamiento por la falta de
estrategia se presenta con frecuencia en la
filantropia orientada a la politica.

Esta premisa, con base en los acuerdos
politicos actuales, no contempla la posibili-
dad de un cambio en los criterios de calculo.
Por ejemplo, cuando los organizadores de
la comunidad de Los Angeles recaudaron
y emplearon una gran cantidad de délares
501(c)(4)* en una iniciativa electoral a nivel

local, la County Board of Supervisors (Junta
de Supervisores del Condado) alter¢ sus cal-
culos politicos, comenzd a responder positi-
vamente a los organizadores y dio marcha
atras en su postura sobre la construccién
de una carcel de miles de millones de ddla-
res. Anteriormente, muchos financiadores
habian considerado que esta campafia era
imposible de ganar.

El enfoque de Bayes nos ayuda a elegir las
métricas pertinentes que debemos utilizar al
pronosticar si una donacién tiene probabili-
dades de éxito. Por ejemplo, celebrar cierto
numero de reuniones con un colectivo, ées
el tipo de evidencia necesaria para modificar
nuestra evaluacién sobre el éxito del donativo
(para reducir el encarcelamiento, o cualquiera
que sea nuestro objetivo)? De no ser asi, no
debemos mostrar a los beneficiarios que nos
interesamos particularmente por ellos, tampoco
debemos considerarlos e incluso no debemos

tomar decisiones sobre la renovacién de dona-
tivos en torno a ellos. En cambio, deberiamos
preguntar a los beneficiarios y a otras per-
sonas expertas, cudles evidencias lograrfan
modificar su prediccién sobre si tendran mas
o menos probabilidades de éxito. Eso es lo que
debemos medir.

Las premisas de los financiadores con base
en experiencias anteriores deben replantearse
ante las nuevas evidencias. Si nos esforzamos
por ser transparentes respecto a nuestras
suposiciones y hacemos predicciones minu-
ciosas sobre lo que deberia ocurrir en caso
de estar en lo cierto, entonces podriamos ver
con mayor claridad cuando las evidencias nos
demuestren que estamos equivocados. Adop-
tar el pensamiento influenciado por Bayes
puede ayudar a los financiadores a superar
el temor al riesgo y los prejuicios que obsta-
culizan nuestras iniciativas de inversién en
materia de justicia.

@ Tecnoldgico
de Monterrey
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LO MAS DESTACADO DE LAS REVISTAS ACADEMICAS

NEGOCIOS

La lucha de las Empresas B
vy la responsabilidad social

CHANA R. SCHOENBERGER
TRADUCCION DE LETICIA NERIA

ado que las empresas, espe-

cialmente las que cotizan en la

bolsa, adoptan criterios ambien-
tales, sociales y de gobernanza (ASG),
los mercados estan empezando a valo-
rar la adhesién de una empresa a valo-
res mas que al estricto capitalismo de los
accionistas.

Un articulo nuevo observa las empre-
sas que estan en el centro de un movi-
miento para crear empresas legalmente
obligadas a defender los valores ASG.
Conocidas como corporaciones benéficas,
o B Corps, estas empresas obtienen una
certificacién formal de la organizacién
sin fines de lucro B Lab (Laboratorio B),
que demuestra su lealtad para pro-
mover un bien publico a un rango
mas amplio de partes interesa-
das, mas alld de los propietarios
de sus acciones.

Los autores, Suntae
Kim, profesor adjunto
de Gestién y Orga-
nizacién en el
Boston College, y
Todd Schifeling,
profesor adjunto
de Gestion en la
Escuela de Negocios
Fox de la Universi-
dad de Temple, analiza-
ron los efectos entre las
B Corps y las empresas
tradicionales . A través
del uso de bases de datos
de empresas, contaron los despi-
dos masivos, la desigualdad de ingresos
entre los ejecutivos y los trabajadores
con salario promedio, y la recompra de

acciones, todo ello evidencia del cldsico
comportamiento industrial capitalista
de los accionistas. Al comparar estos
datos con el directorio de B Corps del
B Lab, descubrieron que mientras mas
empresas de un sector presentaban
estos comportamientos, mayor era la
prevalencia de la formacién de B Corp
en el sector.

De manera similar, midieron la adop-
cién publica de la responsabilidad social

CHANA R. SCHOENBERGER es una periodista radicada

en la Ciudad de Nueva York. Escribe sobre temas de negocios,

finanzas e investigacion académica. Encuéntrala en Twitter:
@schoenberger.

empresarial (RSE) por parte de las cor-
poraciones al observar las marcas regis-
tradas, la reputacion publica de la RSE
y las adquisiciones de empresas relacio-
nadas con la RSE. Los datos mostra-
ron que una mayor actividad de RSE en
un sector aumenta la formacién de B
Corp. Las empresas con fines de lucro
aparentemente estaban reaccionando al
nivel de interés del mercado por la RSE
mostrando publicamente su adhesién

a la idea, y durante el mismo periodo,
las empresas con mentalidad social se
movian para codificar su propia RSE de
buena fe al solicitar la rigurosa certifica-
cién B Corp.

Los autores encontraron que las B
Corps dieron dos razones principales
para solicitar la certificacién. En pri-
mer lugar, “quieren ir en contra de
esta corporacion hipercapitalista, de
sangre fria y maximizadora del valor
del accionista, y ‘cambiar el mundo’”,
dice Kim. La segunda razén estd

relacionada con la autentici-

sas con fines de lucro
utilizaban la sos-
tenibilidad como
tactica de merca-
dotecnia, estas B
Corps se sentian

tentables origina-
les” y querian ser
reconocidas por sus

largo plazo, comenta.
Kim se interes6 por
el estudio de las B Corps
cuando el movimiento estaba comen-
zando alrededor de 2010, mientras era
estudiante de posgrado en la Escuela
de Negocios Ross de la Universidad de
Michigan. “Estas B Corps estaban sur-
giendo no solo contra las corporacio-
nes que maximizaban accionistas, sino
también contra estas corporaciones que

dad. Mientras las empre-

“las empresas sus-

esfuerzos arraigados a
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estaban adoptando la sostenibilidad y la
publicidad, y realizaban muchas acciones
relacionadas con la RSE”, menciona.

El interés de las B Corps por dife-
renciarse de las empresas ordinarias, fue
uno de los hallazgos mas sorprendentes
que demostro la investigacion, comenta
Kim. También fue inesperado cémo la
ola de B Corp cambi6 con el tiempo,
manteniendo “un delicado balance entre
expandir el movimiento y preservar
su ethos original”. Los primeros movi-
mientos alternativos, como el comercio
justo o la agricultura orgénica, se cen-
traron en la expansién, dejando entrar a
jugadores existentes como Starbucks o
Nestlé. Como resultado, “sus estandares
se han diluido y sus movimientos han
sido cooptados por los titulares”, dice
Kim. Por el contrario, los partidarios de
B Corp tomaron un camino intermedio,
ampliando un poco sus filas sin diluir sus
certificaciones

Estos hallazgos tienen implicaciones
mas amplias para la teoria industrial.
Los investigadores concluyen que “la
contramovilizacién de los titulares no
solo mitiga las amenazas a su dominio
a corto plazo, sino que también esti-
mula la evolucién de los movimientos
de los adversarios, sembrando desafios
revitalizados a largo plazo. Por lo tanto,
la contestacién continda no a pesar de
la resistencia de los titulares, sino gra-
cias a ella”.

Las empresas regulares y las B
Corps siguen luchando por el domi-
nio de la etiqueta ASG, una batalla que
no terminara hasta que los capitalistas
centrados en los accionistas cambien
por completo sus estructuras organi-
zativas, lo que los alinearia mds con el
capitalismo de las partes interesadas,
concluyen los investigadores.

“El caso de las B Corp plantea la
posibilidad de que la aceptacién mera-
mente ostensible de las criticas por
parte de las empresas pueda vigorizar

inadvertidamente a la oposicion, posi-
blemente empeorando la crisis a largo
plazo”, escriben los investigadores. “Para
evitar un peligro mayor, los lideres de las
empresas tendrian que hacer frente a las
criticas de manera auténtica, modificando
no solo la fachada, sino la esencia de sus
operaciones”.

La importancia del articulo radica
en su hallazgo de que los esfuerzos de
las empresas centradas en los accionis-
tas por parecer sostenibles por moda,
hicieron que las empresas orientadas a
las partes interesadas estuvieran aun
mads determinadas en impulsar su movi-
miento contra esta forma de gobierno,
dice Michael Lounsbury, profesor de la
Escuela de Negocios de la Universidad
de Alberta.

“El articulo de Kim y Schifeling mues-
tra que si se adopta una visién institu-
cional mds amplia del movimiento de la
RSE, se puede ver cémo los esfuerzos
de las empresas por responder a la RSE
de forma meramente simbdlica pueden
catalizar nuevos movimientos de reforma
(como el movimiento B Corp) que pue-
den, en combinacion, conducir a un cam-
bio mds sustantivo a nivel de sistema a
favor del capitalismo de las partes intere-
sadas”, dice Lounsbury.

La investigacién también apunta a
un nuevo hallazgo sobre el modo en que
las organizaciones reaccionan a los desa-
fios del exterior, afiade Loundsbury: “Su
articulo sugiere que, a medida que una
ola de movimiento da lugar a una nueva
ola, la trayectoria del cambio institu-
cional también puede pasar de formas
de cambio mads evolutivas, a otras mas
revolucionarias”.

Suntae Kim y Todd Schifeling, “Good Corp, Bad Corp,
and the Rise of B Corps: How Market Incumbents’ Di-
verse Responses Reinvigorate Challengers” (“Buenas
corporaciones, malas corporaciones y el ascenso de las
B Corps: como las diversas respuestas de los titulares
del mercado revitalizan a los retadores”), Administrative
Science Quarterly, 2022.

FILANTROPIA

ZDonar tiempo o
donar dinero?

CHANA R. SCHOENBERGER
TRADUCCION DE LETICIA NERIA

I Por qué los donantes solidarios
prefieren apoyar a las orga-
nizaciones sin fines de lucro

ofreciendo su tiempo en lugar de dar
dinero, incluso cuando las organizacio-
nes sin fines de lucro preferirian recibir
un cheque? ¢Y cémo pueden las organi-
zaciones sin fines de lucro motivarles a
cambiar a la donacién de dinero?

En un nuevo articulo, dos investiga-
dores de mercadotecnia examinan la base
psicoldgica de esta preferencia de los
donantes. John Costello, profesor adjunto
de Mercadotecnia en el Colegio de Nego-
cios Mendoza de la Universidad de Notre
Dame, y Selin Malkoc, profesora adjunta
de Mercadotecnia en el Colegio de Nego-
cios Fisher de la Universidad Estatal de
Ohio, realizaron una serie de siete dife-
rentes estudios para probar los motivos
que llevan a los posibles donantes a ele-
gir entre dar dinero o tiempo. La raiz
de la cuestién es el tema de control per-
cibido: a los donantes les gusta tener el
control sobre sus donaciones y se ven a
si mismos con un mayor control sobre su
tiempo donado.

“Consideramos que los donantes
potenciales sienten un mayor con-
trol personal sobre sus donaciones de
tiempo (frente a las de dinero), lo que
genera un mayor interés por donar y
a una mayor cantidad de donaciones”,
escriben.

Una vez que los donantes sienten
que estan perdiendo el control sobre
la forma en que se usaria su dinero, a
menudo deciden sustituirlo por tiempo
de voluntariado. Esto les permite apo-
yar a una organizacion sin fines de
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lucro mientras tienen acceso directo

a lo que la organizacién de benefi-
cencia estd haciendo con los recursos
donados, ademas de dirigir sus propias
actividades.

“Nuestros resultados muestran que,
cuando la sensacién de control de los
donantes se ve amenazada, las donacio-
nes de tiempo pueden utilizarse como
una estrategia compensatoria y que sim-
ples intervenciones lingiiisticas pueden
aumentar el control percibido y las dona-
ciones monetarias, las cuales encontra-
mos que normalmente se retrasan con el
tiempo”, escriben.

Malkoc, que estudia cémo el tiempo
afecta el comportamiento del consumi-
dor, empezd a investigar esta cuestion
con Costello porque se dieron cuenta
que “no podemos separarnos a noso-
tros mismos de nuestro propio tiempo”,
dice. Ambos se preguntaron: “?Es posi-
ble que seamos mas propensos a donar
tiempo porque es parte integral de lo
que somos?”

Ofrecer tareas de voluntariado es
una especie de tdctica de mercadotecnia
para las organizaciones sin fines de lucro
como primer paso hacia una mayor parti-
cipacién. “En mayor parte, es una forma
de involucrar a las personas para que
puedan dar dinero o dar algo mds”, men-
ciona Malkoc.

El factor critico es cémo se com-
porta la gente cuando se enfrenta a la
eleccion de dar dinero o tiempo para
apoyar a una causa. “Cuando pienso
en dar dinero, literalmente me ima-
gino a mi misma separdndome de é1”,
dice Malkoc. Lo opuesto ocurre con el
voluntariado: “Cuando doy tiempo, no
pierdo el control sobre ese tiempo que
estoy dando”.

Costello y Malkoc han realizado 40
estudios a lo largo de su investigacién
sobre este fenémeno, y han revelado sis-
temdaticamente el mismo efecto. “Rea-
lizamos mucha investigacién y es raro

encontrar algo tan robusto”, afirma
Malkoc, quien sefiala que este fue el
aspecto mas sorprendente de la investiga-
cién para ella.

Los resultados tienen sentido, dice
ella, debido a la necesidad humana
innata de ejercer control sobre nuestro
entorno. Cuando elegimos ser fildntro-
pos, preferimos regalar el recurso que
nos permite mantener nuestra sensa-
cién de control.

¢Qué pueden hacer con estos resul-
tados las organizaciones sin fines de
lucro que prefieren las donaciones
monetarias sobre el voluntariado? Los
investigadores probaron diferentes
intervenciones, incluyendo distintas
opciones de lenguaje en las solicitudes,
que afectarian a los donantes poten-
ciales. Preparar a alguien para donar
dinero requiere que “destaquemos la
separacién entre yo y mi recurso”,
explica Malkoc. La palabra que mejor
funciond fue “gastar”. Segun los aca-
démicos: “Si le pides a la gente que dé
dinero y que dé tiempo, la gente estard
dispuesta a dar tiempo”. Si les pides
que gasten dinero o que gasten tiempo
en una caridad, las personas gastardan
dinero”. Aunque la eleccién de pala-
bras parece intrascendente, permite al
oyente cambiar su percepcion.

“Cuando las personas hablan de dar,
en realidad estdn hablando de un inter-
cambio: control, otras personas decidiran
qué se hace con él. Mientras que cuando
piensan en gastar, las personas solo pien-
san en si mismas”, dice Malkoc.

John P. Costello y Selin A. Malkoc, “Why Are Donors
More Generous with Time Than Money? The Role of
Perceived Control over Donations on Charitable Gi-
ving” (“:Por qué los donantes son mds generosos con
el tiempo que con el dinero? El papel del control perci-
bido sobre los donativos en las donaciones de benefi-
cencia”), Journal of Consumer Research, 2022.

DANIELA BLEI es historiadora, escritora y editora de libros
académicos. Sus escritos pueden consultarse en daniela-blei.
com/writing. Publica en Twitter esporddicamente: @
tothelastpage

DESARROLLO ECONOMICO

El impacto
del dinero en la
primera infancia

DANIELA BLEI
TRADUCCION DE LETICIA NERIA

n los tultimos afios, un creciente

numero de investigaciones en

ciencias sociales y del compor-
tamiento ha enfatizado la importancia
del cuidado y la educacién de la primera
infancia para el bienestar familiar y social.
Un amplio estudio, Baby’s First Years
(Los Primeros Afios del Bebé), es una
colaboracién interdisciplinaria en curso
entre investigadores de seis instituciones
disefiada para “evaluar el impacto de la
reduccion de la pobreza en la vida familiar
y el desarrollo cognitivo, emocional y cere-
bral de los bebés y los nifios pequefios”.
Los hallazgos iniciales del estudio ya han
confirmado que algunas politicas dirigidas
a los nifios pequefios pueden tener profun-
dos efectos positivos a largo plazo.

Un nuevo articulo de Andrew Barr,
profesor de Economia en la Universidad
A&M de Texas; Jonathan Eggleston, eco-
nomista de la Oficina del Censo de Esta-
dos Unidos, y Alexander A. Smith, profe-
sor de Economia en la Academia Militar
de Estados Unidos, West Point, se suma
a este conjunto de investigaciones. Espe-
cificamente, el articulo muestra que el
primer afio de vida de un bebé es critico;
la liquidez adicional, incluso una pequefia
transferencia en efectivo, para los padres
primerizos con bajos ingresos puede signi-
ficar una enorme diferencia en el bienestar
a largo plazo de sus hijos.

Los investigadores examinaron la ele-
gibilidad para el Crédito tributario por
ingreso del trabajo, a partir de una mues-
tra de familias de bajos ingresos, cuyos
hijos nacieron alrededor del umbral del
1 de enero. Centrandose en el periodo
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comprendido entre 1993 y 1998, y haciendo
un seguimiento de dos grupos, aquellos ele-
gibles para beneficios en efectivo en el pri-
mer afio de vida del nifio y los que tienen
un hijo nacido al otro lado del umbral del 1
de enero (lo que no los hace elegibles hasta
después de su primer cumpleafios), los
investigadores observaron un incremento
de los ingresos de los padres y evidencia de
un aumento significativo en la estabilidad
matrimonial, lo que probablemente contri-
buyé a mejorar los resultados de los nifios
del primer grupo. Aprovechando los datos
fiscales, pudieron seguir a los nifios hasta
la edad adulta para estimar los efectos de
los recursos adicionales en el primer aiio.
Los datos mostraron un aumento signifi-
cativo (entre el 1% y el 2%) en los ingresos
de los nifios cuyas familias recibieron la
transferencia de efectivo en el primer afio
de vida, lo que compensé lo invertido por
el gobierno.

“Los montos de las transferencias en
ddlares no son enormes, pero en relacion
con los ingresos promedio de las fami-
lias que estudiamos, son significativos”,

dice Andrew Barr.
“Y llega en un
momento de
intenso estrés des-
pués del nacimiento
de un hijo, cuando los
ingresos pueden ser
menores”.
La prestacién que
recibieron las familias
ascendid a unos 1,300 ddla-
res, o el 10% de sus ingre-
sos laborales. Cuando los
hogares con menos ingre-
sos se enfrentan a
impactos negativos,
como una factura
médica o un des-
empleo repentino,
incluso un pequefio
subsidio reduce el estrés
financiero y proporciona un apoyo
adicional que puede mejorar los resulta-
dos de los nifios mds adelante en la vida,
segun Barr y sus colegas.

“Aunque un numero creciente de
estudios han vinculado el aumento de
los ingresos con mejoras en la salud, el
comportamiento y el éxito escolar de los
nifios, este es uno de los primeros estu-
dios en investigar el efecto del aumento
en los ingresos familiares durante el pri-
mer afio de vida de los hijos”, afirma
Greg J. Duncan, economista y profesor
distinguido de la Escuela de Educacién
de la Universidad de California en Irvine.
“Sabemos que el desarrollo de los nifios es
especialmente sensible a las adversidades
de los primeros afios de vida. Este estudio
muestra que mitigar la adversidad econo-
mica en los primeros afios de vida parece
traer ventajas para toda la vida”.

Junto con los datos del censo de Esta-
dos Unidos, los investigadores analizaron
los datos administrativos de escuelas en
Carolina del Norte para comprender los
efectos a mediano plazo de la transfe-
rencia de dinero en efectivo. Esta fuente
de datos permitié a los investigadores

observar de forma separada los resulta-
dos de los exdmenes, las suspensiones

y las tasas de graduacién, mismos que
mejoraron en los nifios cuyas familias
recibieron el subsidio. Sus hallazgos ayu-
daron a explicar la magnitud de los efec-
tos que observaron para el aumento en
los ingresos mds adelante en su vida.

La investigacién de estos académicos
sugiere que los beneficios fiscales rela-
cionados con los hijos deberfan estar
disponibles inmediatamente, en lugar
de estar estructurados en funcién del
momento en que se produce el cambio
de afio fiscal. “Hay pruebas convincentes
de que en este periodo inicial, la transi-
cién a la paternidad es realmente impor-
tante”, dice Barr. “Todavia podriamos
utilizar mas investigaciones para estu-
diar los efectos de los beneficios poten-
ciales para el segundo o tercer hijo, o si
es en la transicién a la paternidad donde
el impacto es mayor”. Las familias con
mayores ingresos también reciben bene-
ficios fiscales, explica Barr, normalmente
a través de la exencién por dependiente,
pero estas familias suelen tener menos
limitaciones de liquidez lo que significa
que los cambios similares a largo plazo
no son tan perceptibles, si es que lo son.

Los investigadores también encontraron
que el impacto del subsidio en el primer
afio de vida fue incluso atin mds alto para
los hombres. Algunos estudios han indicado
que el entorno de la primera infancia tiene
una mayor influencia en los varones; pero
otros factores, como la edad del matrimo-
nio y la proporcién relativa de ingresos de
las mujeres que presentan una declaracién
conjunta, podrian explicar las diferencias de
género. Para aportar evidencia concluyente,
serdn necesarias futuras investigaciones,
afirma Barr.

Andrew Barr, Jonathan Eggleston y Alexander A. Smi-
th, “Investing in Infants: The Lasting Effects of Cash
Transfers to New Families” (“Invertir en los nifios:
los efectos duraderos de las transferencias monetarias
a las nuevas familias”) The Quarterly Journal of Econo-
mics (2022).
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INVERSION DE IMPACTO

Redefinir las
alianzas entre
comunidades
y corporativos

DANIELA BLEI
TRADUCCION DE LETICIA NERIA

ace diez afios, Cristina B. Gibson

se unié a un viaje de estudios

de la Universidad de Australia
Occidental, donde era un nuevo miembro
del profesorado. El programa, disefiado
para fomentar la colaboracién entre aca-
démicos y organizaciones, facilitaba las
visitas del profesorado a algunas de las
mayores empresas del pais. Durante el
recorrido, Gibson comparti6 un largo viaje
en automavil con un director de relaciones
corporativas, quien habl6 extensamente
sobre los retos a los que se enfrentaba en
su empresa minera, especialmente al tra-
bajar con socios indigenas de la comuni-
dad que también eran propietarios de tie-
rras. Comunicarse y establecer relaciones
con los socios de la comunidad indigena
era complicado, dijo el director, debido a
la larga historia de opresién y marginacién
hacia los pueblos indigenas en Australia.

La conversacién inspird la ambiciosa

investigacion de Gibson acerca del impacto
social. En una nueva publicacién, Gibson,
ahora profesora de Gestién en la Escuela
de Negocios Graziadio de la Universidad
de Pepperdine (California), presenta un
modelo basado en evidencia para desarro-
llar y mantener asociaciones entre empre-
sas y comunidades mutuamente benefi-
ciosas. En todo el mundo, las empresas
invierten miles de millones de ddlares en
las comunidades en las que desarrollan sus
negocios, “pero a menudo se trata de un
enfoque aislado o de igualdad de condi-
ciones”, comenta Gibson, “y los fondos no
abordan las prioridades y necesidades de
la comunidad”. En algunos casos, la inver-
sién hace mds dafio que bien, segin han
demostrado los investigadores de gestién.
Para evitar dichos enfoques fallidos, Gibson

ide6 un programa que exigia a los parti-
cipantes de las empresas pasar entre seis
semanas a tres meses viviendo en comuni-
dades —muchas de ellas rurales, remotas y
en condicién de vulnerabilidad— con el fin
de establecer vinculos significativos con los
socios locales de la zona.

“En este espectacular articulo, Gibson
plantea una pregunta importante”, dice
Alan Meyer, profesor emérito de Gestién
en el Colegio de Negocios Lundquist de la
Universidad de Oregén. ““¢Cémo contribuye
la implementacién de la inversién comuni-
taria corporativa al desarrollo mutuo de las
empresas y las comunidades?’ La metodolo-
gia y el enfoque de construccién de mode-
los de Gibson desentrafian el proceso reci-
proco del cambio social”.

Iniciando con un pufiado de pequefias
empresas, Gibson recluté a una organiza-
cién sin fines de lucro para que sirviera
como intermediario entre las comunida-
des indigenas con necesidades especificas
de experiencia, y las empresas australianas
con la experiencia necesaria. “Lo que dis-
tingue a este programa de otros es que los
miembros de la comunidad identificaron las
prioridades”, dice Gibson. “Este no fue un
conjunto de expertos externos que llegaron
a decir a las comunidades cémo desarrollar
su comunidad”. Gibson pronto estuvo tra-
bajando con un consorcio conformado por
once de las empresas mds grandes de Aus-
tralia, las cuales buscaban lograr un mayor
impacto social y un rendimiento sostenido
de sus inversiones en la comunidad.

Después, Gibson utilizé6 métodos cua-
litativos (entrevistas, notas de observa-
cién, narraciones y diarios de reflexion)
para estudiar qué estaba sucediendo en la
comunidad. También monitored el com-
portamiento de los participantes de la
empresa y observo lo que ocurria dentro
de la corporacién de manera mas amplia.

“Los voluntarios de las empresas se con-
virtieron en miembros de la comunidad”,
explica Gibson. “Las empresas continuaron
pagando sus sueldos, aunque no estaban
haciendo sus trabajos corporativos. En su
lugar, realizaban trabajos en la comunidad,
pasaban tiempo socializando con los miem-
bros de esta, comian juntos, iban a eventos

culturales y deportivos, y hacfan las cosas
habituales que la gente hace en sus vecinda-
rios”. Este enfoque simbiético estimul6 cam-
bios de comportamiento que tuvieron un
impacto a largo plazo tanto para las empre-
sas como para las comunidades.

Después de analizar los datos, Gibson
elaboré una teorfa sobre el éxito del desarro-
Ilo en conjunto, segun la cual los procesos
relacionales, como “la adopcién de perspecti-
vas mutuas, el respeto reciproco y la defensa
comunitaria”, generaron efectos positivos
para ambas partes. Los socios indigenas
ganaron dignidad, proactividad, planificacién
estratégica y capacidad. Por su parte, los
socios corporativos vieron aumentos en las
competencias interculturales, mejoras en el
comportamiento estratégico y conocimientos
sobre dénde debian ubicarse las operaciones
y cémo debfan desarrollarse. La profundidad
y longevidad del desarrollo sorprendié a las
empresas, a los socios indigenas e incluso
a Gibson. “Asi como habia temor por parte
de los voluntarios corporativos, también lo
habia por parte de los socios indigenas”,
menciona ella.

El proyecto ha dado lugar a nuevas ins-
talaciones de atencién a la tercera edad y la
juventud, programas de alfabetizacién y cam-
pafias sobre nutricién y abuso de sustancias,
asi como a un aumento de las tasas de gra-
duacién a nivel preparatoria y a una reduccion
de la delincuencia en las comunidades. Por
el lado corporativo, hubo mejoras en el des-
empefio de los empleados, se reforzo el com-
promiso con la organizacién y se obtuvieron
beneficios para la reputacién de la empresa.
El modelo de Gibson sugiere que la voluntad
de comprometerse con la comunidad y pasar
tiempo en entender sus prioridades para dise-
flar iniciativas en conjunto puede crear un
impacto profundo y duradero.

“El respeto de Gibson por sus infor-
mantes indigenas, asi como el de las
empresas que estudio, es ejemplar e inspi-
rador”, dice Meyer. “Investigaciones como
esta hacen del mundo un lugar mejor”.
Cristina B. Gibson, “Investing in Communities: Forging
New Ground in Corporate Community Co-Development
through Relational and Psychological Pathways” (“Invertir
en las comunidades: forjar un nuevo terreno en el codesa-

rrollo comunitario empresarial a través de vias relacionales
y psicoldgicas”), Academy of Management Journal (2022).
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TITULOS NUEVOS Y DESTACADOS

Privacidad digital: como
los gobiernos y empresas
abusan de nuestros datos

Este libro investiga las maneras en que gobiernos y empresas abu-

san de nuestros datos personales.

NAVNEET ALANG

TRADUCCION DE JORGE TREVINO

principios de este afio, el co-

lumnista del Washington Post

Geoffrey Fowler intentd leer

las politicas de privacidad de
las aplicaciones que utiliza habitualmente
en su teléfono. La tarea resultd ser practi-
camente imposible debido a la interminable
terminologia juridica. Segtin investigadores
de la Universidad Carnegie Mellon, el usua-
rio promedio de Internet tardaria 244 horas
en leer todas las politicas de privacidad de
todos los sitios web que visita en un afio.
Por ello, no es sorpresa que casi el 60% de
los estadounidenses sefialen sentirse con-
fundidos acerca de sus derechos de priva-
cidad al navegar por internet, de acuerdo
a un informe del Centro de Investigacion
Pew de 2019. Los ciudadanos no tienen
claro qué actividades digitales guardan un
registro que luego puede ser utilizado por
empresas y terceros.

Toda nuestra actividad en redes sociales
(nuestros “me gusta”, contactos, habitos,
imagenes, publicaciones e historias), asi como
nuestras busquedas en linea, alimentan un
registro digital que estd en constante creci-
miento. Esta constante narrativa no solo le
dice a los demas quiénes somos, sino también
lo que intentamos aparentar. En cierto modo,
esto se convierte en una autobiografia que
serd contada y escrita por los demds.

Este vinculo entre el ser humano y su
intimidad es lo que inspira el nuevo libro
de Danielle Keats Citron, The Fight for Pri-
vacy: Protecting Dignity, Identity, and Love in
the Digital Age (La lucha por la privacidad:

proteger la dignidad, la identidad y el amor
en la era digital). Como catedrdtica dis-
tinguida en Derecho de la Universidad de
Virginia, por la Jefferson Scholars Foundation
Schenck (Fundacién de Becarios Jefferson
Schenck), Citron explora cémo la “privaci-
dad intima” se ve afectada por las empre-
sas y terceros que pueden acceder y vender
datos personales legalmente, ya que estos
datos no estdn contemplados en la ley de
proteccion del consumidor estadounidense.

Citron sostiene que la privacidad intima
representa un segundo yo o un yo digital y,
por lo tanto, debe protegerse como un de-
recho civil. La privacidad, explica, no solo
se refiere a la seguridad financiera, sino
también a aspectos de nuestra intimidad:
mensajes privados y registros de busquedas
personales que facilitan informacién médica

The Fight for Privacy: Protecting Dignity,
Identity, and Love in the Digital Age
(La lucha por la privacidad: proteger la dignidad,
la identidad y el amor en la era digital)
Danielle Keats Citron.
304 paginas, WW. Norton & Company, 2022

NAVNEET ALANG es un critico de la tecnologia y la cultura
que vive en Toronto.

o sexual sobre nuestro cuerpo, desde busque-
das sobre sintomas de salud hasta imagenes
que compartimos en aplicaciones de citas.

Para Citron, la privacidad intima es
fundamental para la expresion y el descu-
brimiento del individuo. Su concepto de
privacidad engloba dos de sus usos: confi-
dencialidad y autonomia corporal. La pri-
vacidad intima también facilita nuestra
habilidad para construir relaciones intimas
con los demds. “Nuestras relaciones cerca-
nas son fundamentales para el florecimiento
humano”, observa, “y la privacidad intima
es necesaria para su desarrollo”.

Los ejemplos que presenta ilustran cémo
se viola nuestra intimidad, y de qué forma
nos vemos perjudicados, ya que nuestra pri-
vacidad intima no es un derecho civil. Por
ejemplo, alguna ex pareja intima podria uti-
lizar imagenes de desnudos para chantaje o
venganza. Los Voyeristas pueden capturar
imdgenes intimas a escondidas y distribuirlas
como si nada, lo que puede ser capitalizado
por empresas para obtener un beneficio.
Asimismo, el gobierno puede recopilar datos
intimos para que sus residentes sean pena-
lizados, algo que sucede desde la reciente
decisién del Tribunal Supremo que anulé el
derecho federal al aborto y que ha permitido
a los estados promulgar leyes para rastrear
e identificar a las personas que buscan en
internet informacion sobre salud reproduc-
tiva y asistencia relacionada con el aborto.

El concepto de identidad de Citron como
producto de la fusién de un cuerpo fisico y un
conjunto de informacién estd profundamente
arraigado, sobre todo en tecnologia. En su
nivel mas basico, el nacimiento de la escritura
provoco una especie de externalizacién del
yo en palabras, primero sobre pieles y papel,
y luego en pantallas. Generamos piezas de
informacion sobre nosotros mismos, no solo
por escrito, sino ahora en conjuntos de datos.
Sin embargo, alguien mds —-otra estructura
de poder—- tendra su propia interpretacion
y uso de esta informacidn. Por lo tanto, esta
identidad es un espacio de disputa del poder.

Por tanto, el libro de Citron trata de re-
plantear la forma en que pensamos en la
identidad, ya sea el cuerpo fisico, el discurso
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0 los datos, y cémo las estructuras de poder
se ocupan de esa identidad y la protegen.
Existe cierta tensién inherente ante la idea
de un “yo” informatico, porque es a la vez
una coleccién de lo que somos y una masa
de datos sobre nosotros, que se puede utilizar
para todo: desde ofrecernos anuncios relati-
vamente inofensivos hasta cosas mucho mas
dafiinas como localizarnos, invadir nuestra
intimidad y exponernos a situaciones peligro-
sas. Cuando el individuo es una coleccién de
puntos de datos, cada uno con diversos gra-
dos de valor monetario, entonces el “ser” se
convierte invariablemente en una mercancia.

Citron examina cémo se vulnera la inti-

Los efectos de este tipo de invasién pueden
ser escalofriantes, ya que, una vez que se
vende la informacidn, puede ser utilizada de
forma inesperada y nociva. Como escribe Ci-
tron: “Un hombre dijo a Vox que eliminé su
estado de VIH de su perfil de Grindr porque
cuando las “personas equivocadas” se ente-
ran, sus vidas, carreras y relaciones familia-
res corren peligro”. El impacto de invadir
asi la privacidad no se limita inicamente a
las consecuencias imprevistas. También es
importante que sabemos que es posible que
exista una invasién de la privacidad cada vez
que nos conectamos a Internet, lo que nos
ha hecho sentir ansiedad y temor.

El ser digital es constitutivo de la persona humana,
argumenta Citron, por lo que es momento
que la ley se ponga al corriente y nos proteja.

midad en dos dimensiones: las violaciones
del sector privado y las violaciones interper-
sonales. Ambas son distintas, pero coinci-
den, ya que las empresas pueden apropiarse
de la informacién privada que se comparte
en linea sin consentimiento a fin de utili-
zarla para su beneficio.

“Spying Inc.” es como la autora deno-
mina a las empresas del sector privado,
incluidas las redes sociales, que se apro-
vechan de nuestra privacidad intima al
recopilar datos personales y luego (ya sea
por descuido o por la explotacion de va-
cios legales), vender esta informacién a los
intermediarios de datos, que son las em-
presas que recopilan y venden esos datos
a los anunciantes. La ironia de Spying Inc.,
sefiala Citron, es que precisamente la forma
en que operan es una razén importante
por la que surgié el concepto de privacidad
intima por primera vez.

Grindr, por ejemplo, no solo recopila los
datos de sus usuarios sobre sus caracteristi-
cas fisicas, estado del VIH e identidades se-
xuales y de género, sino que también vende
esos datos a intermediarios de datos exter-
nos, que luego los venden al mejor postor.

Los titanes que constituyen Spying Inc.
——empresas como Facebook, Amazon y Goo-
gle—— justifican su mercantilizacién de los
datos personales como una necesidad em-
presarial para que sus servicios de redes so-
ciales puedan seguir siendo gratuitos para el
publico. “En la actualidad, muchas empresas
no cobran (ni necesitan hacerlo) tarifas por
el servicio, ya que obtienen ingresos a través
de la venta a terceros de los datos intimos”,
explica Citron. Esta es la ética libertaria de
Silicon Valley ——“el mantra de que la infor-
macion debe ser libre”-- aplicada a los datos
que, segtin ella, “crea las condiciones que per-
miten la vigilancia de nuestra vida intima”.

En su opinién, la privacidad de la inti-
midad debe ser un derecho civil, por lo que
Citron asegura que proteger nuestros datos
mas intimos implica que algunos servicios
digitales no deberian existir, al menos no
de forma gratuita. Reconoce el lado nega-
tivo de este argumento: “es cierto que al
prohibir la venta a terceros es posible que
surjan nuevas tarifas de suscripcién, y con
ello una cantidad considerable de personas
que no podrian cubrir ese costo”. Una alter-
nativa que sugiere es que el sector social y

el gobierno cubran las brechas, tal vez algo
similar a los vales de transporte subsidiados
por el Estado. Este rumbo quizd propicie
unas redes sociales menos democraticas que
las que hay ahora, pero Citron se muestra
bastante dogmadtica en su preocupacién
por la proteccién de los datos. “Incluso
cuando esas alternativas no son viables, la
proteccién de la intimidad sigue siendo la
prioridad”, dice. “El que algunos no cuen-
ten con este tipo de servicios vale la pena
por el beneficio que representa para todos”.

Si la privacidad intima se constituye como
un derecho civil, sostiene, entonces la ley serfa
un escudo contra la naturaleza invasiva de
las grandes tecnologfas y el Estado, asi como
contra los actos de violencia interpersonal. Al
abordar la esfera interpersonal, Citron analiza
varios casos de contenido pornografico venga-
tivo, es decir, cuando las personas utilizan con
rencor imdgenes sensibles o reveladoras que
fueron intercambiadas durante una relacién
para chantajear o simplemente perjudicar a
sus ex parejas; este es un acto perpetrado en
su inmensa mayorfa por hombres contra mu-
jeres. Los sitios web que almacenan contenido
pornografico vengativo utilizan imdgenes sin
consentimiento para obtener enormes ganan-
cias y se encuentran legalmente protegidos
por la Primera Enmienda.

La circulacién de estas imdgenes suele
tener consecuencias para la victima y no
para el agresor. En uno de los ejemplos que
muestra Citron, la directora de un instituto
fue despedida al ser publicadas sus fotogra-
fias posando desnuda, ya que el Departa-
mento de Educacién de Nueva York declaré
que esas imdgenes trafan consigo una pu-
blicidad negativa para el instituto. En otro
caso, el decano de un programa le aconsejé
a una estudiante de posgrado que cambiara
su nombre, esto después de que su ex pareja
publicé imdgenes de ella desnuda en internet.
Otros ejemplos implican extorsion con expa-
rejas abusivas que envian imdgenes intimas
a los contactos profesionales y personales de
su expareja. Estas invasiones a la privacidad
tienen como resultado el castigo, la humi-
llacién y la censura social de las victimas.
Citron explica que las victimas “tienen su
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autoestima destrozada. Las victimas sienten
haber perdido el control sobre sus cuerpos,
sus mentes y relaciones intimas, esto es, que
su autonomia sexual ha quedado anulada”.

Citron ofrece recomendaciones sobre
cémo se podria consagrar la privacidad en
la ley y la manera de abordar las posibles
discrepancias con la Primera Enmienda y
la Seccién 230, que garantiza la inmunidad
legal y financiera a las plataformas digitales.
La autora propone cuatro reglas para pro-
teger la privacidad intima segtin la ley. La
primera es que: “los organismos no podran
recoger datos intimos... a menos que al ha-
cerlo cumplan un propdsito legitimo”. Esta
norma ayudaria, por ejemplo, a impedir que
un sitio web almacene imagenes que han sido
compartidas sin consentimiento. La segunda
norma establece que: los organismos no po-
drén recopilar datos no intimos a menos que
obtengan un consentimiento claro y signi-
ficativo, lo que, posiblemente, invalidaria la
practica actual de lectura rapida de una poli-
tica de privacidad para luego hacer clic en el
botdn de aceptacién al final de la pagina. La
tercera norma que propone Citron: obligaria a
las empresas a cumplir con los compromisos
de no discriminacién y lealtad para garanti-
zar que el sector privado “otorgue prioridad
al bienestar de las personas a la hora de ges-
tionar sus datos intimos”, escribe. La ultima
norma establece: una relacion directa entre
el individuo y las empresas, de modo que si
se rompe un acuerdo de privacidad, existe
una estructura legal clara por la que se puede
buscar justicia o compensacion.

The Fight for Privacy (La Lucha por la
Privacidad) es, en definitiva, un llamado a la
accién para los activistas, el publico y, sobre
todo, los legisladores. En este sentido, es un
libro muy efectivo y, quizas igualmente im-
portante, sumamente humano. Al sustentar
lo que en ultima instancia es un argumento
sobre el derecho y la politica, el libro de Ci-
tron se esfuerza por replantear la conver-
sacion sobre la privacidad, pasando de los
datos abstractos hasta nuestros elementos
mds intimos. El yo digital forma parte del ser
humano, sostiene Citron, por lo que es hora
de que la ley se ponga al dia y lo proteja.

Contagiar el

cambio social
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Ruha Benjamin dice que el cambio social comienza desde el
interior del individuo y luego se expande a partir de sus lazos con

otras personas.
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s atrevido utilizar la metdfora

de un virus para representar

un nuevo enfoque de cambio

social. Sin embargo, esto es pre-

cisamente lo que hace Ruha Benjamin en su

nuevo y convincente libro: Viral Justice: How

We Grow the World We Want (Justicia Viral:
cémo cultivar el mundo que queremos).

“Los virus no son nuestro enemigo a

vencer”, afirma Benjamin, profesora de es-

tudios afroamericanos en la Universidad de

Princeton y directora fundadora del Ida B.

Wells Just Data Lab (Laboratorio de Datos

Justos Ida B.). En Viral Justice, Benjamin

Viral Justice: How We Grow
the World We Want
(Justicia Viral: cémo cultivar
el mundo que queremos)
Ruha Benjamin
392 péginas, Princeton University Press, 2022

enfoca el concepto de virus no como una
enfermedad mortal y contagiosa, sino como
un modelo para la construccién colectiva del
mundo: lo que ella denomina “reworlding”,
esto es la reorganizacién de nuestros valo-
res y prioridades.

La viralidad es el principio regulador de
su teorfa de cambio social: la propagacién
viral que comienza con un individuo y se
expande hacia el exterior a través de los
lazos con otras personas, influyendo posi-
tivamente en sus elecciones y acciones. En
definitiva, la visién de Benjamin “invita a
que cada uno de nosotros se plantee de
forma individual cé6mo participamos en
sistemas injustos cuando, en teoria, defen-
demos la justicia”. Al hacer lo anterior, el
virus ya no es algo que nos afecta, sino que
es algo sobre lo que tenemos algun poder.
“Este es un llamado a la accién para que
los individuos reclamen el poder sobre la
forma en que nuestras ideas, habitos y ac-
ciones son moldeadas por-- el entorno que
nos rodea, sefala.

Combinando la autobiografia y los es-
tudios socioldgicos, Benjamin analiza las
capas de discriminacién dentro de los sis-
temas de atencién médica, educacién y
encarcelamiento en Estados Unidos, y asi
muestra como los abusos sistémicos recu-
rren a “multiples caminos para afectarnos
profundamente”. La autora comienza con
su historia personal para ilustrar el temor
constante a la violencia que experimentan
los estadounidenses de raza negra. “Pasé
la mayor parte de mi infancia durmiendo
a la defensiva”, comenta. “Las balas imagi-
narias interrumpian mis suefios noche tras
noche. Por eso me afecté tanto la muerte de
Breonna a manos de la policia en mitad de
la noche”. Breonna Taylor estaba dormida
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en su cama cuando recibié un disparo fatal
por parte de la policia que, afirmando estar
en busca de traficantes de drogas, descargd
20 disparos en su casa en Louisville, Ken-
tucky, en marzo de 2020. El argumento y
los ejemplos que se presentan a lo largo
del libro profundizan sobre este tema del
peligro: no solo sobre la realidad de la vio-
lencia y los efectos intergeneracionales de la
misma, sino también sobre el miedo cons-
tante arraigado a nivel celular.

Estos efectos acumulativos se conocen
como “erosién”, un término acufiado por la
profesora de salud mental Arline Geronimus,
y que Benjamin utiliza para describir “cémo

dolor de la misma manera que los blancos.
Culpar a este tipo de pretextos destaca la
importancia de que el concepto de erosién
se utilice como una “idea de salud publica
y como un esquema para comprender y
cuestionar el modo en que las vidas y el
futuro de todos se ven afectados por el ra-
cismo contra las personas de raza negra”,
afirma Benjamin.

La erosion también es producto de si-
glos de esclavitud, encarcelamiento, asi
como de supervision y control de por vida.
Esta violencia de Estado es una brutalidad
instituida que, segiin Benjamin, causa un
aumento en la presién arterial, un enve-

Las ultimas paginas de Viral Justice son
testamento de la resiliencia humana, y de como
encontrar el significado de los pequeiios actos

Yy cultivar un jardin a partir de una semilla.

encarnamos los factores de estrés y de opre-
sién en el entorno mas amplio y cdmo este
proceso causa enfermedades que se podrian
evitar y muertes prematuras”. Explica que
estos factores de estrés y opresién, que
producen diversos tipos de desigualdad se
originan en los sistemas humanos. “Los en-
tornos hostiles se crean y vuelven a crear
a diario a través de las interacciones entre
instituciones e individuos”, comenta.

La “erosi6n”, al igual que el concepto
de virus, tiene una connotacién tanto posi-
tiva como negativa: la erosién deteriora un
cuerpo, pero el término también se utiliza
para hablar de la persistencia, algo asi como
“resistir la tempestad”.

El racismo arraigado en el sistema de
salud, por ejemplo, se disimula bajo los
pretextos tan recurrentes y erréneos sobre
enfermedades prenatales atribuidas a la ge-
nética, presuntas inseguridades sobre va-
cunas y tratamientos médicos, ademds del
argumento de la “piel gruesa” de la raza
negra que “no se agrieta”, para sugerir que
la comunidad afroamericana no siente el

jecimiento acelerado y problemas de salud
mental. Por lo tanto, insiste, las disparidades
raciales en materia de salud no son biold-
gicas, sino que se producen socialmente a
lo largo del tiempo.

Si bien el cambio estructural, inmerso en
la burocracia y los procesos politicos, es de
por si lento, Viral Justice no cae en la des-
esperacién. En cambio, Benjamin cree que
la autoconciencia y la rendicién de cuentas
son los puntos de partida para erradicar
estos abusos sistémicos. “Empezando por
nuestro propio entorno”, afirma, “identifi-
quemos nuestros terrenos, lleguemos a la
raiz de lo que nos aqueja, aceptemos nues-
tra interconexién y, finalmente, crezcamos
de una buena vez”.

Asfi pues, Benjamin propone una especie
de ejercicio autogestionado que se cultiva a
lo largo del tiempo, con el fin de compen-
sar la ineficacia institucional. “Resulta que
transformar las condiciones no requiere po-
deres mdgicos., solo requiere que empece-
mos a planificar, fortaleciéndonos los unos a
los otros, reimaginando nuestros vinculos”,

comenta. “Atendiendo a las alternativas que
queremos que florezcan y promoviendo el
amor en todo lo que hacemos”.

Benjamin sefiala que “la amenaza jamas
fue el hombre de la calle o el del otro lado de
la frontera. La amenaza siempre fue el hom-
bre en el espejo”. Por lo tanto, ella propone:
“requiere cultivar nuevos habitos interna-
mente, sembrar caminos de restauracion
para estar juntos de forma interpersonal,
desenraizar las pricticas de desigualdad a
nivel institucional, y plantar otras posibili-
dades a nivel estructural”.

Por supuesto, esta estrategia depende
de la voluntad personal de cambiar uno
mismo —-de trabajar en uno mismo-- para
mejorar la salud y el bienestar de la nacién.
Ante el aumento de la violencia contra las
comunidades marginadas y una mayor divi-
sién politica, este optimismo quiza resulte
en ocasiones algo excesivo para el lector.
Pero la viralidad, subraya Benjamin, es el
camino por el que podemos avanzar y que
nos puede ayudar a vislumbrar nuestra ca-
pacidad individual para hacer realidad el
cambio sistémico y social. El concepto de
viralidad refleja el poder de las relaciones
y las conexiones interpersonales. El trabajo
interno comienza por hacernos preguntas,
interrogando nuestras creencias y el len-
guaje que utilizamos. El microcambio puede
producirse mediante el uso intencionado de
un lenguaje orientado a la justicia, o expre-
siones que sefialen la injusticia sistémica de
manera explicita. “Si es propietario de un
pequefio negocio”, afirma Benjamin, “tal
vez empiece por colgar un cartel de neén
que diga: ‘La supremacia blanca morird
hasta el dia que los blancos consideren que
es un problema de blancos que ellos mis-
mos deben resolver, en lugar de creer que
es un problema de afroamericanos con el
que deben ser empaticos’, tal y como hizo
Glory Hole [Doughnuts] en la calle Gerrard
de Toronto.”

Las soluciones propuestas por Benjamin
para las injusticias sistémicas y la erosién,
apuntan a alcanzar la abolicién. Por ejem-
plo, para poner fin a la violencia del Estado
y al efecto desgastante del control policial
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y la vigilancia racista, sostiene que, “la jus-
ticia en este contexto no tiene que ver con
la reforma de la policia. Tiene que ver con
la abolicién gradual de una institucién que
naci6 de las patrullas de esclavos y se man-
tuvo viva sobre los mitos del virtuosismo y
la necesidad”. Ella insiste en la importancia
de no financiar y eventualmente abolir “la
vigilancia y el castigo [y] el sistema carce-
lario”, y afiade que “un elemento central de
la empatia por la justicia viral va de la mano
de los intentos de abolicién destinados a
crear un mundo sin policias”.

En lugar de la actividad policial, Ben-
jamin sugiere una mayor inversién guber-
namental y organizacional en servicios
sociales. En Seattle, por ejemplo, el Seattle
Solidarity Budget (Presupuesto de Solida-
ridad de Seattle), una coalicién de mas de
200 organizaciones que se creé durante
las protestas de 2020 contra la violencia
policial, sefiala Benjamin, no otorga “mds
dinero a la policia para la vigilancia”, sino
que invierte en tecnologia de interés pu-
blico, “en el cual los comisarios digitales
trabajan en conjunto con los miembros de
la comunidad”.

Bajo la creencia de que los presupuestos
son “documentos morales” que reflejan los
valores de una ciudad, un estado o una na-
cidn, el Solidarity Budget “celebré reuniones
de educacién publica, se reunié en el Ayun-
tamiento, [y] testificé en las reuniones del
consejo de la ciudad”. El trabajo en conjunto
de la coalicién con las comunidades locales
y el gobierno municipal dio como resultado
“la reduccién del presupuesto asignado a la
policia durante dos afios consecutivos, a la
vez que se obtuvieron inversiones para los
habitantes mds marginados de la ciudad”,
entre ellas, la creacién de un programa pi-
loto que garantiza un ingreso bdsico.

Sin embargo, teniendo en cuenta que
los presupuestos federales anuales para la
policia y el sistema penitenciario han au-
mentado en miles de millones de délares
desde la década de 1970, y que muy pocos
politicos han expresado alguna intencién
relacionada con la abolicién de la policia,

estas soluciones pueden parecer nada menos
que simples ilusiones. Al mismo tiempo, la
confianza publica en la policfa estd en su
punto mds bajo, segin una encuesta de
Gallup de 2020. Por tanto, la transforma-
ci6én de la opinién publica podria presagiar
cambios en la politica y la financiacién de
los cuerpos policiales en los préximos afios.

Al leer la crénica de Benjamin sobre la
esclavitud de los afroamericanos, yo, como
escritora que vive en Pakistdn, me acordé
del fantasma de la colonizacién global del
Imperio Britdnico y de los efectos erosio-
nantes de las politicas opresivas que aun
hierven a fuego lento bajo la superficie en
muchos paises, incluido el subcontinente
indio: India, Pakistan y Bangladesh. La his-
toria de los excesos imperiales del Reino
Unido sigue en gran parte sin aparecer en
los libros de texto escolares, lo que sugiere
una falta de remordimiento e introspeccién
nacional por parte de este pais. Por ello, la
idea de las indemnizaciones parece desca-
bellada cuando mucha gente estd, cuando
mucho, dispuesta a reconocer superficial-
mente los errores, pero no a apoyar las
compensaciones.

Por lo tanto, coincido con Benjamin
en que es imposible un renacimiento de
Estados Unidos, o del Reino Unido, o de
cualquier otro pais imperialista, hasta que
sus instituciones aborden y reparen lo que
ella denomina “las mentiras fundacionales
(como el mito de la meritocracia) sobre
las que se han construido nuestras socie-
dades”. En cambio, sostiene, necesitamos
entornos de aprendizaje transformadores
que “establezcan pilares distintos, ladrillo
a ladrillo, en los corazones y las mentes de
los jévenes, cuya confianza solo podemos
ganar diciendo la verdad”.

Entre las recomendaciones de Benjamin
para este renacimiento de la educacién se
encuentra el redefinir las escuelas “como
laboratorios para el crecimiento de la em-
patia y la solidaridad”; invertir en “procesos
de mediacién y justicia restauradora” en las
escuelas; dar prioridad a la “contratacién y
retencién de profesores de raza negra”; e

integrar “la historia de la raza negra y los
estudios étnicos en los planes de estudio”.
Este ultimo consejo, por supuesto, es ac-
tualmente un punto de controversia critica
en todo Estados Unidos, ya que los padres
y profesores (malinterpretando la ense-
fianza de la historia bajo el estandarte de
la “teoria critica de la raza”) desacreditan
el educar a los nifios sobre las innumera-
bles historias que han sido silenciadas en
Estados Unidos.

Las ultimas péaginas de Viral Justice son
testamento de la resiliencia humana, y de
cédmo encontrar el significado de los peque-
fios actos, infundir belleza en lo cotidiano
y cultivar un jardin a partir de una semilla.
Cuando un individuo estd ahi para otro,
un barrio se convierte en una comunidad,
una comunidad en una ciudad, una ciudad
en un pafs, un pais en un continente y un
continente en el mundo.

Los actos de bondad interpersonales se
multiplican hasta convertirse en empatia
colectiva, con lo que se pone en marcha el
proceso de renacimiento que plantea Ben-
jamin, segun el cual todo acto de apoyo y
ayuda es importante. “Viral Justice”, dice,
“no tiene que ver con la distopia, ni con
la utopia, sino con la ustopia”. (Ustopia es
un juego de palabras que se traduce como
“nuestra utopia”).

En una época en la que el coronavirus
ha desplegado una nueva realidad en donde
el distanciamiento social y las mascarillas
se han convertido en la nueva normali-
dad y, en la que, como sociedad, atin no
hemos llorado a todos los que se fueron
a causa del virus y muchos de ellos sin
poder despedirse, sin un ultimo abrazo y
sin los ultimos actos sociales o religiosos,
necesitamos recordar el “nosotros” en lo
que parecen ser nuestros mundos cada vez
mads aislados. Viral

Justice de Benjamin es esa “belleza obsti-
nada, una alegria que se niega a arrodillarse
en la derrota” en un mundo afectado por
la pandemia, y en un pais como Estados
Unidos contaminado por el racismo y la
discriminacién por el tono de piel.
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ULTIMA MIRADA

IMAGENES QUE INSPIRAN

El caos después
de Roe vs. Wade

MARCIE BIANCO
TRADUCCION DE ANDREA GONZALEZ

Foto por Gina Ferazzi / Los Angeles Times via Getty Images

1 médico Alan Braid avisa a sus pacientes en la sala de
espera del Alamo Women’s Reproductive Services (Centro
Alamo de Servicios Reproductivos para las Mujeres) en
San Antonio, Texas, que ya no puede proveerles servicios
de aborto. Esto sucedid la mafiana del 24 de junio de 2022, cuando
la Suprema Corte de los Estados Unidos dictamind su decisién en el
caso Dobbs v. Jackson Women ‘s Health Organization y revoco la decisién
tomada en los casos Roe v. Wade y Planned Parenthood of Southeastern
Pennsylvania v. Casey. La decisién de la corte detond un caos legal,
meédico y psicoldgico, desencadenando leyes restrictivas en todo
Estados Unidos. La incertidumbre sobre cudndo entraria en vigor la ley
estatal de 1925, 1a cual prohibe el aborto, oblig6 a Braid a rechazar a
sus pacientes tras emitirse el fallo.
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