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Prefacio

uestro fundador, el innovador pionero de los cereales para el desayuno, Will Keith

Kellogg, comprendia el poder de la estrategia y su capacidad de transformar una

buena idea en una accién concreta. Cuando cre6 la Fundacién W K. Kellogg (WKKF)
en 1930, buscaba una manera de convertir las ideas en acciones concretas que dieran un giro
positivo a la vida de los nifios. La labor de la Fundacién comenz6 en las comunidades rurales
aledafias a su ciudad natal, Battle Creek, en Michigan. Sin embargo, durante la década de
1930, cuando el Sr. Kellogg viajé a América Latina, se percat6 cudnto beneficiarfa su labor
filantrépica a los nifios y nifias de la region.

Nuestro trabajo en América Latina y el Caribe comenzé en 1942. En su libro titulado
“Para la Gente de América Latina”, Jan Corey Arnett capturd la historia de nuestro trabajo
en la region hasta 1986. El volumen que aqui presentamos, titulado “Aprendizajes y Legados
del Trabajo en el Campo”, de Francisco Tancredi y Frances Hansford, retoma la historia
desde 1986 hasta 2010.

Como el lector podrd descubrir, el texto abarca un periodo en el que la Fundacién
realizé importantes cambios en su estrategia en respuesta al fortalecimiento de la democracia
y de la sociedad civil en los lugares donde tenfamos presencia, asi como a las fuerzas de la
globalizacién y el surgimiento de la tecnologia digital. Hemos aprendido mucho y hecho
adaptaciones a lo largo de nuestro camino. Dando prioridad al desarrollo de la juventud y a
las oportunidades a fin de resolver problemas de mucho tiempo atrds, las ideas han derivado
en acciones realizadas de manera afin a la visién de nuestro fundador. El infundié en nuestro
trabajo una dedicacién al compromiso con la comunidad, recorddndonos que “... solo
mediante la planeacién colaborativa, el estudio inteligente y la accién en grupo, las cuales
son actividades compartidas por toda la comunidad, se pueden lograr resultados duraderos”.

Nuestra labor en América Latina y el Caribe refleja esa sabiduria. Nos enorgullece
presentar las lecciones de nuestro trabajo compartido en las siguientes pdginas. A medida
que nos acercamos al afio 2030 y, por ende, al centenario de nuestra organizacién,
continuamos el legado del Sr. Kellogg para el beneficio de los nifios en todos los aspectos
de nuestra labor internacional.

~ La June Montgomery Tabron
Presidenta y Directora General, Fundaciéon W.K. Kellogg
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Ca P itulo 1 - mtroduccion

el desayuno, cre6 la Fundaciéon W.K. Kellogg (WKKF) como un organismo privado e

independiente. Guiada por su conviccién de que todos los nifios deben tener las mismas
oportunidades para prosperar, la WKKEF trabaja actualmente con diversas comunidades a fin de
crear condiciones propicias para que los pequefios marginados alcancen su médximo potencial en
la escuela, el trabajo y la vida.

La Fundacién obtiene financiamiento principalmente del Fideicomiso de la WKKF, que fue
establecido por el mismo Sr. Kellogg como una entidad independiente, cuyo tinico beneficiario es la
Fundacién. El fideicomiso se establecié con una donacién, que inclufa una participacién sustancial
en el capital de Kellogg Company, que contintia siendo propiedad de la cartera diversificada del
fideicomiso. Si bien la empresa y la Fundacién han disfrutado de una larga relacion, esta tltima se
rige por un consejo independiente de fideicomisarios.

A lo largo de los afios, el programa de actividades de la Fundaciéon L d
Kellogg ha evolucionado continuamente, esforzéndose por ser siempre 0S programas de
innovador y receptivo a las necesidades cambiantes de la sociedad. En la actividades de la
actualidad, la organizacion se encuentra entre las fundaciones privadas .2
mads grandes delgmundo, y otorga subvenciones en los Estados%nidos, Fundacion Keuogg
México, Haiti, el noreste de Brasil y el sur de Africa. han evolucionado

Durante los primeros afios de la Segunda Guerra Mundial, la WKKF .
expandi6 sus subvenciones més alld de Michigan y los Estados Unidos. continuamente en
Al patrocinar mds de 450 becas de estudio en América Latina para respuesta alas
profesionales de la salud, la Fundacién sent6 las bases para un amplio . .
programa de actividades en el hemisferio sur. A finales de la década de nece5|da.des cambiantes
1930, el Sr. Kellogg viajé a Brasil, Uruguay y Argentina con la intencién de la sociedad.
de adquirir una visién realista de los paises en desarrollo. Poco después,
en 1942, la Fundacién comenz¢ a financiar programas fuera de los Estados
Unidos. Los primeros programas reflejaban las lecciones aprendidas durante la primera década de
la Fundacién y se ajustaban a los intereses y preocupaciones del gobierno de Estados Unidos en
esa década. En ese momento, el Departamento de Estado de los Estados Unidos buscaba ampliar
la presencia mundial de dicho pais mediante la creacién de incentivos para que las fundaciones
con sede en el mismo iniciaran programas internacionales. En la devastada Europa posguerra
(décadas de 1940 y 1950), las subvenciones de la Fundacién también ayudaron a restablecer y
modernizar las economias rurales del continente.

Los primeros cuatro donativos que reflejan este enfoque internacional se otorgaron en 1942 a
Brasil y México y ascendieron a un total de USD 450,802 (o USD 6.6 millones si consideramos el
valor del délar en 2015). Dichos donativos se otorgaron a cuatro beneficiarios que patrocinaban
becas en Medicina y Odontologia:

E n 1930, Will Keith Kellogg, un visionario innovador en el sector de los cereales para

* La Universidad de Sao Paulo (USP), en Sao Paulo, Brasil - USD 241,008 (equivalentes a
USD 3.6 millones en 2015).

° La Universidad Federal de Rio Grande do Sul (UFRGS), en Porto Alegre, Brasil - USD
175,774 (equivalentes a USD 2.6 millones en 2015).

¢ La Universidad Nacional Auténoma de México (UNAM), en la Ciudad de México, México
- USD 26,444 (equivalentes a USD 400,000 en 2015).

* El Ministerio de Salud de Brasil, en Brasilia - USD 7,496 (equivalentes a USD 100,000 en 2015).




Desde entonces, la WKKF ha ampliado su labor internacional en ciclos y etapas:

Décadas 1940 1950 1960 1970 1980 1990 2000 2010

América Latina ® ® (] (] (] o ® ®

y el Caribe*

Africa** [ [ ® o
Europa/Asia*** O () ([ [ ®

*Principales paises beneficiarios: Brasil, México y Haiti.
**Principales pafses beneficiarios: Sudéfrica, Zimbabue y Mozambique.
**Principales paises beneficiarios: Austria y China.

De 1942 a 1971, los programas de la WKKF en América Latina y el Caribe fueron dirigidos
desde la oficina principal de la Fundacién en Battle Creek, Michigan. Este programa de
subvenciones hizo énfasis en el desarrollo de lideres locales de América Latina y el Caribe por
medio de becas y programas de liderazgo.

Desde 1972 hasta la actualidad, con un nimero suficiente de lideres de confianza, los ciudadanos
de los paises de América Latina y el Caribe han dirigido los programas desde la oficina regional
de la WKKEF, que se reubicé en varias ocasiones:

e Rio de Janeiro, R] - Brasil (1972 a 1985)
¢ Sao Paulo, SP - Brasil (1985 a 2009)
¢ Ciudad de México, México (2009 a 2018)

Entre 1981 y 1996, los programas para Africa Occidental se dirigieron desde la oficina
principal, en Battle Creek. Los programas de actividades hicieron hincapié en el desarrollo del
liderazgo local en Africa por medio de becas y programas de liderazgo.

De 1996 a 2008, con suficientes lideres de confianza y para ampliar la actividad de la Fundacién,
los ciudadanos de paises africanos dirigieron los programas desde la oficina regional de la WKKF,
ubicada inicialmente en Harare, Zimbabue (1996-2000). Entre 2000 y 2008, la oficina se trasladé a
Pretoria, Sudéfrica.

Los programas europeos y asidticos de la WKKF se dirigieron desde la oficina principal, en
Battle Creek. Desde finales de la década de 1940 hasta finales de la década de 1960, la atencién en
Europa se centré en el desarrollo de las zonas rurales después de la Segunda Guerra Mundial. En
la década de 1990, los donativos otorgados a Europa y Asia apoyaron en gran medida la concesion
de becas de investigacién, principalmente en el &mbito de la salud. Ademds del programa global
de desarrollo de liderazgo (Seminario de Salzburgo), llevado a cabo en Austria, no se realizaron
esfuerzos para realizar inversiones substanciales de la WKKF en China o Europa Oriental.

Ubicacion Historica de las Oficinas

El propésito de esta publicacion es reiterar el compromiso de la Fundacién Kellogg con la
rendicién de cuentas. En 1986, la Fundacién publicé el libro “Para la Gente de América Latina”,
una historia sobre su labor en América Latina y el Caribe. El libro, que abarca la presencia de la
Fundacién en la region entre 1942 y 1986, describe la evolucién de las dreas en las que WKKF ha
centrado su atencién. Comienza con los programas de becas y desarrollo de liderazgo en salud
de las décadas de 1940 y 1950, continda con la gama de programas integrales financiados desde
la década de 1960 hasta la de 1980, y presta especial atencién a los esfuerzos en materia de salud,
alimentacién, agricultura y desarrollo rural.
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Este nuevo libro tiene como objetivo profundizar y compartir los éxitos y desafios que
enfrentaron los colaboradores de la Fundaciéon en América Latina y el Caribe entre 1986 y 2010.
Durante este periodo, el enfoque de la Fundacién se expandié rapidamente en respuesta al
proceso de democratizacién en marcha en toda la regién y al auge de las organizaciones de la
sociedad civil que se dio como consecuencia. Sin perder el enfoque anterior de la WKKEF en los
programas de salud, agricultura, sistemas alimentarios y desarrollo rural (que en algunos casos
incluso aumento), este crecimiento integral acelerado abri6 nuevas dreas de interés: la juventud y
la educacién; la filantropia, el voluntariado y la responsabilidad social empresarial; el desarrollo
nacional y regional; y el aprendizaje, el impacto y el cambio de los sistemas.

En 2008, se produjo una importante transicion institucional. Tras revisar su misién y vision
en 2007 para armonizar su labor con la visién y la intencién del fundador, la WKKF decidi6 al
afo siguiente volver a centrarse en nuevas dreas de trabajo. Al comprometerse con una estrategia
basada en lugares especificos, la Fundacién se propone ahora apoyar a los nifios, las familias y las
comunidades conforme se fortalecen y crean condiciones que impulsen a los nifios vulnerables a
alcanzar el éxito como individuos, asi como personas que contribuyen a la comunidad en general
y ala sociedad. La labor se encamina a la visién de un mundo que aproveche y administre sus
recursos para garantizar que todos los nifios tengan un futuro equitativo y prometedor, un mundo
en el que todos los nifios prosperen.

Con este nuevo enfoque, entre 2009 y 2010 la Fundacién se comprometié a generar apoyos
(durante aproximadamente 20 afios) en los siguientes lugares especificos: Michigan, Nuevo
México, Mississippi y Nueva Orleans en los Estados Unidos; Chiapas y la Peninsula de Yucatdn
en México; y los corredores central y suroeste de Haiti. La decisién se basé en la comprension
inherente de que las desigualdades raciales a menudo juegan un papel causal en las dificultades
que enfrentan los nifios y familias marginados. Este conocimiento dio lugar a un cambio histérico
en la estrategia: la WKKF adoptaria la igualdad racial como un componente subyacente de su
nuevo enfoque y labor a partir de 2009.




En 2015, para recopilar las historias y lecciones aprendidas entre 1986 y 2010 que se detallan
en este libro, entrevistamos a docenas de ex miembros del personal de la Fundacién, beneficiarios
y otros grupos de interés. Sobre todo, buscamos evidencia de lo que sucedia con los programas
apoyados por la WKKEF al terminar nuestro financiamiento. Para ello, se plantearon preguntas
como: ;Cudl fue el impacto percibido? ;Qué legados permanecen hasta la actualidad? ;Qué
lecciones se pueden documentar? ;Cudl fue el papel desempefiado a efectos de sostenibilidad?

Se invit6 a dos ex miembros del personal de la Fundacién para conducir las entrevistas y
escribir los capitulos de este libro.

El Dr. Francisco B. Tancredi de Sao Paulo, Brasil, es un consultor independiente cuyo trabajo
se concentra en proyectos de filantropia empresarial y desarrollo comunitario. Fue director
regional de la Fundacién para los programas de América Latina y el Caribe con sede en la oficina
de la Fundacién en Sao Paulo, Brasil.

Comenzé a colaborar con la Fundacién en 1987 como consultor para los programas de
América Latina y el Caribe y se uni6 al personal en 1994 como director de programas. Como
director regional, hasta su jubilacién en 2008, supervis6 a un equipo de directores de programas
ubicados en varios paises de la regioén, quienes se encargaban de desarrollar los programas y
estrategias de la Fundacion.

Antes de integrarse a la Fundacién, el Dr. Tancredi fungié como catedrético universitario en
Salud Mental Publica, Administracién de la Salud y Planificacién de la Salud en la Facultad de
Salud Publica de la Universidad de Sao Paulo (1973 a 1994); como director de planeacién para
el Departamento de Salud del Gobierno del Estado de Sao Paulo (1983 a1987); y daba consultas
privadas como psiquiatra. En varias ocasiones, fue invitado a colaborar como consultor del
Ministerio de Salud de Brasil para la Organizacién Panamericana de la Salud, en Washington, D.C.
Obtuvo un titulo en Medicina y un doctorado en Salud Publica de la Universidad de Sao Paulo.

La Dra. Frances Hansford es una investigadora y consultora
independiente con mds de 25 afios de experiencia en programas y proyectos
de desarrollo en América Latina, el Caribe, Africa, Asia y Europa. Su
trabajo se centra en la nutricién y los sistemas alimentarios, el desarrollo
sostenible, los medios de subsistencia y cuestiones de género en los paises
en desarrollo y en el Reino Unido. Entre sus clientes podemos mencionar
al Banco Mundial, la Organizacién Mundial de la Salud, el Programa
de las Naciones Unidas para el Desarrollo, el Departamento para el
Desarrollo Internacional del Reino Unido, Oxfam, el Fondo Mundial
para la Naturaleza y Greenpeace. Pasé los primeros afios de su carrera
profesional en Brasil, donde trabajé como asesora de desarrollo comunitario
y coordinadora de monitoreo y evaluaciéon para una ONG de desarrollo
rural comunitario, impartiendo capacitacién a otras organizaciones de base
Dr. Francisco B. Tancredi popular. De 1992 a 2002 trabajé para la Fundacién Kellogg, originalmente

como colaboradora de programas en la oficina de Sao Paulo, Brasil, y
posteriormente como analista de programas para el programa de América Latina y el Caribe,
con sede en la oficina principal de la Fundacién en Battle Creek, Michigan. La Dra. Hansford
cuenta con una maestria en Administracién Publica de la Kennedy School of Government de
la Universidad de Harvard y un doctorado en Estudios de Desarrollo del Departamento de
Desarrollo Internacional de la Universidad de Oxford. Es miembro de City University Food
Research Collaboration y Good Food Oxford y es catedrdtica ocasional de Nutricién Internacional
en la Universidad de Oxford Brookes.

Ademds de realizar extensas entrevistas para este proyecto de investigacién, los doctores
Tancredi y Hansford fueron participantes clave en el trabajo de la Fundacién en América Latina
y el Caribe entre 1986 y 2008. Fueron testigos presenciales de muchas de las lecciones que aqui se
relatan, y sus experiencias enriquecieron
en gran medida este libro.

Los programas de la Fundacién Kellogg en América Latina y el Caribe pasaron por dos ciclos
de programacién durante este periodo. El primero duré aproximadamente 13 afios, de 1986 a
1999. Durante este tiempo, la inversién de la Fundacién en el continente se centr6, sin limites




geograficos intracontinentales, en cuatro programas temdticos principales: salud; agricultura y
sistemas alimentarios; juventud y educacién; y filantropia y voluntariado. Durante la década
de 1990, la Fundacién también puso a prueba un enfoque integrado para el desarrollo local,
combinando todos los programas temédticos mds algunos adicionales en zonas especificas.
Este enfoque integrado constitufa una quinta drea de programacién, con
programas de desarrollo nacional y regional, dirigidos a lugares especificos
de México, Hait{ y la Mancomunidad del Caribe. Al elegir estas cinco areas
de atencién, la WKKF buscé aprovechar el proceso de redemocratizacién
que floreci6 en la mayoria de los paises de América Latina y el Caribe
después del fin de la Guerra Fria. A medida que cafan las dictaduras
militares en el continente, se produjo un auge de las organizaciones de la
sociedad civil. Las nuevas iniciativas no gubernamentales y sin fines de
lucro, encabezadas por lideres de la sociedad civil, venian acompariadas de
nuevos planes para el desarrollo. La salud, la agricultura, la juventud, la
filantropia y el desarrollo regional eran parte de estos planes, y en varios de
estos sectores, la WKKEF, en colaboracién con las nuevas organizaciones de
la sociedad civil, fue clave para lograr el avance y ampliacion del trabajo. R

La década de 1990 se conoce como una década de economia neoliberal Dra. Frances Hansford
en América Latina y el Caribe, que conllevé un crecimiento en la pobreza
y la desigualdad. Para finales de esta década, la region se habia ganado la reputacién de ser el
continente con mayor desigualdad del mundo, dado que el coeficiente de Gini de casi todos
los paises era alto. (Un indicador de la dispersién estadistica que representa la distribucién del
ingreso de los residentes de una nacién. Se trata del indice utilizado con mds frecuencia para
medir la desigualdad. Un coeficiente de Gini de cero equivale a la igualdad perfecta, mientras que
un coeficiente de 1, 0 100 por ciento, equivale a la médxima desigualdad.) El siguiente mapa del
mundo representa esta desigualdad durante el cambio de milenio, a principios de los afios 2000.

Coeficiente de Gini, distribucion de cinco percentiles (estimacion del Banco Mundial, 2002).

<0.17
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Alarmada por estos indicadores de pobreza y desigualdad, en 1999 y 2000 la Fundacién revisé
su enfoque de programacion e inici6é un nuevo ciclo de inversiones que continuaria hasta 2008.
Este nuevo ciclo se concentré en un solo programa: “Alianza con la Juventud para el Desarrollo”.
El programa se sirvié de una perspectiva intergeneracional para centrarse en
las necesidades de los jévenes. Posteriormente se aplicé un enfoque integrado a las inversiones de
la Fundacién, realizadas en determinadas comunidades o microrregiones, donde se financiaron
clusteres de proyectos conjuntamente para hacer frente a la pobreza y la desigualdad. Ademds
de crear programas maés especificos, la WKKF también redujo su alcance geografico. En vez
de otorgar subvenciones en toda Ameérica del Sur, la Fundacién comenzé a hacer énfasis en
tres dreas prioritarias donde se concentraba la pobreza: el sur de México, América Central y el
Caribe; el noreste de Brasil; y las regiones andinas de Ecuador, Pert y Bolivia. No es casualidad
que todos estos lugares fueran un centro de concentracién importante de poblaciones indigenas
o afrodescendientes. Este enfoque también se fundamenté en las lecciones aprendidas en los
programas de desarrollo nacional y regional de la década de 1990, que se habian dirigido a lugares
especificos en México, Haiti y la Mancomunidad del Caribe. En los capitulos 2 al 5 de este libro
analizan los cuatro principales programas temadticos implementados por la Fundacién desde
mediados de la década de 1980 hasta 1999: salud, agricultura y sistemas alimentarios, juventud y
educacion, filantropia y voluntariado.

El Capitulo 2 — El Programa de Salud (1986-2008) se centra en una de las dreas de inversién mas
importantes para la Fundacion: los sistemas de salud. La importancia del trabajo de la Fundacién
es evidente en sus mdltiples legados en materia de salud: la formacién de profesionales sanitarios,
los modelos comunitarios de atencién médica, los sistemas de gestién e informacién sanitaria.

La influencia del trabajo de la WKKF es evidente en muchas universidades destacadas de toda
América Latina y el Caribe. Diversas facultades de Medicina, Enfermeria y Odontologfa de la
regién fueron beneficiarias en algtin momento y sus proyectos ayudaron a que las universidades
crecieran y adquirieran mayor relevancia para sus estudiantes, docentes y la sociedad. Un gran
numero de profesores lideres hoy en dia en estos campos participé en algtn proyecto financiado
por la WKKEF, ya fuera como estudiantes de licenciatura o como jévenes profesionales, y su
visién a futuro se vio marcada por lo que vivieron durante los proyectos. Varios participantes
en los equipos centrales de los proyectos han ascendido a puestos de toma de decisiones



dentro de las universidades y en la administracién publica. Ahora transmiten lo aprendido
en politicas publicas.

El Capitulo 3 — Agricultura, Sistemas Alimentarios y Desarrollo Rural, se enfoca en la importante
contribucién de la Fundacién al disefio y fortalecimiento de las instituciones clave de la region,
incluyendo centros y universidades de investigacion aplicada. Las primeras experiencias de
financiamiento de las organizaciones sin fines de lucro, no gubernamentales y de la sociedad
civil que surgieron alrededor de la regién en el proceso de redemocratizacién de la década de
1980 se centraron en la agricultura y el desarrollo rural. Muchas de ellas eran, en ese momento,
organizaciones incipientes que buscaban afianzarse. El respaldo de la Fundacién les permitié
probar nuevas ideas, establecer su credibilidad y aprovechar el apoyo de otras fuentes. Algunas
se han convertido en autoridades reconocidas en sus dreas de especializacién, guiando el trabajo
de otros en la regién y en Europa, Africa y Asia. Quiza la mayor evidencia de la contribucién de
la WKKEF al desarrollo agricola y rural en la regién de América Latina y el Caribe sea el impacto
de sus actividades en las comunidades rurales en condiciones de pobreza. Como resultado de
sus esfuerzos, las innovaciones se adaptaron e integraron en las practicas de las organizaciones
dirigidas por la comunidad. En dltima instancia, estos programas lograron un alcance geografico
y un impacto sistémico atin mayores una vez que las lecciones aprendidas se incorporaron a las
nuevas politicas y programas puiblicos. Los proyectos de mayor éxito continuaron siendo puntos
de referencia para los programas de la Fundacién incluso después de 2008.

El Capitulo 4 — Los Jévenes y la Educacion: Mejorando las Oportunidades para los [6venes
Marginados, analiza lo que se consideré en aquél momento como el d4rea de menor inversién entre
los cuatro programas temdticos implementados entre mediados de la década de 1980 y 1999. A
pesar de esta percepcidn, este capitulo hace referencia a varios logros importantes de proyectos
financiados por la Fundacién relacionados con la educacién y el desarrollo de la juventud. Tal
vez lo mds notable fue la oportunidad que muchos de los beneficiarios tuvieron de probar y
afinar modelos innovadores de programas de educacién formal y no formal que posteriormente
fueron adoptados y financiados por el Estado. Estos modelos ofrecieron soluciones creativas
a los problemas de acceso y calidad de los sistemas educativos. Y su asimilacién por parte de
los gobiernos locales y nacionales aseguré un mayor alcance y sostenibilidad a lo largo del
tiempo. Estos proyectos contribuyeron claramente a mejorar los resultados del aprendizaje y
las trayectorias de vida de cientos de miles de nifios quienes, por primera vez, tuvieron acceso
a una educacidn de calidad o bien, en muchos casos, a cualquier tipo de educacién. Sus éxitos
son especialmente significativos dada la naturaleza centralizada y jerdrquica de los sistemas
educativos. A lo largo de la historia, los Estados se han resistido a compartir la responsabilidad,
el disefio y la gestion de los programas educativos con la sociedad civil y las organizaciones del
tercer sector.

El programa para jévenes de la Fundacién Kellogg también demostré que, cuando existen las
oportunidades y los estimulos apropiados para su edad, los jévenes de todos los origenes son un
valioso recurso para sus comunidades: aportan energfa, entusiasmo, nuevas ideas y soluciones
innovadoras que a menudo escasean entre los adultos. Las innovaciones que surgieron del cldster
de modelos integrales de desarrollo con jévenes demostraron que cuando estos participan,
pueden ser agentes de cambio en sus comunidades, y protagonistas de su propio desarrollo. Este
aprendizaje sustentaria el programa de la WKKF enfocado en la juventud de los afios 2000, que
llevé el campo del desarrollo de la juventud al siguiente nivel. A diferencia de los proyectos
de la década de 1990, en los que los adultos organizaban programas de desarrollo de liderazgo
y de servicio comunitario para los jévenes, los proyectos financiados después del afio 2000
promovieron cada vez mds proyectos y actividades organizados por y para los jovenes.

El Capitulo 5 — Filantropia, Voluntariado y Responsabilidad Social Empresarial: Ayudando a
Fortalecer el Tercer Sector en América Latina y el Caribe analiza y cita ejemplos del cuarto esfuerzo
mads importante de programacion de actividades a finales de la década de 1980 y durante la
de 1990. En aquel entonces, la WKKEF era el mayor inversionista en filantropia entre todas las
fundaciones privadas internacionales que operaban en la region, y el tinico que invertia en
voluntariado. Una evaluacién independiente realizada para este esfuerzo describié un legado
importante como el nacimiento de un “nuevo movimiento social” de responsabilidad social



empresarial en el continente latinoamericano, con “nuevos valores implicitos de identidad,
autoestima, inclusion, igualdad, participacion, servicio y solidaridad”. Otra evaluacién del sector
sefialé que la WKKEF estaba “a la vanguardia” del desarrollo del tercer sector en el continente,
producto de la visién y el liderazgo de su personal. Estos informes también citan la colocacién
de fondos en manos de lideres prometedores e iniciativas innovadoras, incluyendo nuevas
instituciones como muchas de las asociaciones nacionales de patrocinadores del continente
(equivalentes al Council on Foundations, con sede en los Estados Unidos).

Los Capitulos 6 y 7 se centran en las nuevas dreas de programas estratégicos de desarrollo
a partir de mediados de la década de 1990, como un intento de poner a prueba un enfoque
integrado para todos los principales programas teméticos en lugares especificos de la regién
de América Latina y el Caribe. Este enfoque integrado fue el norte de la programacion de la
Fundacién en la regién durante el periodo 2000-2008. Estos capitulos analizan los programas
para el desarrollo nacional y regional en la década de 1990 y la alianza con los jévenes para el
desarrollo de la comunidad en los afios 2000.

El Capitulo 6 — Programas de Desarrollo Nacional y Regional en la Década de 1990: México, Haiti' y la
Mancomunidad del Caribe se refiere a los enfoques integrados aplicados con cardcter experimental
en esas areas. De cierta manera, estos experimentos con programas de enfoque geografico fueron

precursores de la programacién de actividades basadas en lugares
especificos que la Fundacién ha desarrollado en América Latina y
Estados Unidos desde el afio 2000. Dos objetivos relacionados entre
si inspiraron la creacién de estos programas nacionales y regionales:
aumentar la presencia de la WKKF en estas regiones y mejorar
la calidad y el impacto de la programacién mediante enfoques
integrados en un pafs o una regién determinados. En los casos de
Hait{ y la Mancomunidad del Caribe, la Fundacién logré el primer
objetivo con éxito, pero solo logré parcialmente el segundo. La
estrategia para México fue de naturaleza muy distinta y no puede
evaluarse de la misma manera. La estrategia deliberada para ampliar
y diversificar la programacion fue un éxito, y a finales de la década de
1990 la Fundacién fue reconocida por los mexicanos como un aliado
importante en los esfuerzos para el desarrollo sostenible de la salud, la
agricultura, la filantropia y el voluntariado. El volumen de los recursos
comprometidos y la cantidad de proyectos financiados fueron tan grandes que realizar una
evaluacioén de su calidad e impacto mereceria un capitulo completo.

ElCapitulo 7 - Alianza con la Juventud para el Desarrollo, nos presenta el enfoque de una
estrategia unificada e integrada basada en lugares especificos de América Latina y el Caribe,
que reemplazé a todos los programas del periodo 2000 a 2008. Su principal objetivo era
apoyar iniciativas para jévenes y dirigidas por ellos contra la pobreza a nivel comunitario
en las microrregiones seleccionadas y en las tres zonas geograficas prioritarias mencionadas
anteriormente. A comienzos del milenio, estas eran las regiones en peores condiciones de pobreza
del continente. No es exagerado decir que el enfoque audaz e ingenioso de la WKKF de reclutar
a jovenes lideres para que contribuyeran a romper el ciclo intergeneracional de la pobreza
representaba un cambio de paradigma. Ningtin organismo gubernamental o multilateral ni
ninguna otra fundacién privada habia aplicado esta perspectiva de compromiso y participacién de
los jéovenes en los procesos locales de desarrollo. La calidad de la participacién de los jévenes que
la Fundacién proponia no siempre era facil de entender. Sin embargo, a medida que avanzaba el
trabajo, comenzaron a surgir ejemplos concretos de compromiso y participacion de los jévenes en
clasteres de proyectos dirigidos por la comunidad, lo que facilit6 la tarea de demostrar la l6gica y
los posibles resultados del enfoque de la Fundacion. En el sector filantrépico y de desarrollo social
de la regién de América Latina y el Caribe, este nuevo enfoque fue elogiado y otras fundaciones
privadas lo adoptaron en sus propios programas. A 10 afios de que la WKKF descontinuara este
trabajo, varias de las comunidades en las que se llevé a cabo el programa siguen esforzdndose por
alcanzar sus objetivos originales. En este capitulo compartimos la historia de esta labor, sus éxitos,
sus fracasos y el apoyo que ha recibido por parte de otras fundaciones y de los sectores ptblico y



corporativo.

Los dos udltimos capitulos de este libro
buscan cerrar las brechas y conectar los
puntos de la l6gica detrds de todo este
trabajo.

El Capitulo 8 - Uso de los Instrumentos de
la Filantropia para Aprovechar el Aprendizaje,
el Impacto y el Cambio en los Sistemas es de
particular importancia. Este capitulo examina
con franqueza los esfuerzos de la Fundacién
para otorgar donativos y obtener resultados
en la region de América Latina y el Caribe,
entre 1986 y 2008. Se centra en los esfuerzos
para aprovechar el impacto de los donativos,
es decir, aumentar el impacto colectivo de
los cltsteres de proyectos e iniciativas de
programas, permitiendo que organizaciones
y proyectos individuales trasciendan sus
limites inmediatos y logren un cambio més
amplio en las comunidades, en las politicas
publicas y en los sistemas. Por cada historia
de éxito y cada ejemplo de cambio a nivel
de sistemas, hubo muchas otras iniciativas que no lograron trascender mds alld del nivel local,
aunque quizd lograron importantes resultados inmediatos en sus organizaciones y comunidades.
¢(Podria la Fundacién Kellogg haber usado todo su arsenal de estrategias de concesién de
donativos y sus instrumentos para apoyar de manera mds eficaz mejores iniciativas de cambio en
los sistemas? Si, es posible, y esa es la pregunta que este capitulo pretende abordar.

Dicho lo anterior, es muy dificil evaluar con precisién las oportunidades en cualquier campo
y la Fundacién Kellogg fue creada en 1930 como una fundacién privada e independiente por
el innovador de los cereales para el desayuno Will Keith Kellogg. Guiada por su conviccién de
que todos los nifios deben tener las mismas oportunidades para prosperar, la WKKEF trabaja
actualmente con diversas comunidades a fin de crear condiciones propicias para que los pequefios
marginados alcancen su maximo potencial en la escuela, el trabajo y la vida. No obstante, no
es posible saber de antemano cudles seran las opciones que dardn frutos. La filantropia carece
de las ventajas de los mercados: No existen indicadores claros de desempefio, como los precios
y el equilibrio entre la oferta y la demanda. Con recursos limitados, cada camino que se toma
conlleva el costo de oportunidad de las opciones que se dejan atrds. Desde este punto de vista,
una perspectiva demasiado enfocada en objetivos especificos o tipos de organizaciones puede, de
hecho, haber tenido un impacto menor que el que se logré realmente.

El Capitulo 9 — 2008-2010: La Transicién hacia un Nuevo Programa para América Latina y el Caribe
abarca el periodo de 2008 a 2010 y la transicién hacia un nuevo programa en la regién, que abri6
un nuevo ciclo de inversiones que afect6 a toda la Fundacién después de 2010. El programa
de desarrollo implementado en lugares especificos en las tres dreas geogréficas prioritarias del
continente se eliminé gradualmente antes de alcanzar su madurez. La Fundacién se retiré de la
mayoria de los paises de América Latina y el Caribe, donde habia operado durante 60 afios. El
nivel de recursos financieros asignados a la regién también se redujo drdsticamente. Cuatro de
las cinco oficinas de la region cerraron y la oficina regional central se trasladé de Brasil a México.
Para finales de 2009, casi todo el personal del programa era de reciente ingreso. Una serie de
eventos dio como resultado estos cambios en los programas y operaciones de la Fundacién en la
regién. En 2006, los cambios a nivel directivo en la Fundacién incluyeron la llegada de un nuevo
Director General (CEO). Luego, en 2007, un escdandalo por fraude que involucré al personal de la
oficina de la Fundacién en Sudaéfrica culminé en una revisién completa de las operaciones y las
estructuras de supervisién. Y, como se mencioné anteriormente, entre 2007 y 2008, la Fundaciéon
revisé su mision, visiéon y valores para realinearlos con los establecidos en 1930 por el Sr. Kellogg.




Varios acontecimientos externos también influyeron en la transicion de 2008 a 2010. En particular,
la crisis econémica de 2008 en Estados Unidos se extendié por todo el mundo, y el valor de la
cartera de inversiones de la Fundacién disminuyé entre 15 y 20%, lo que afiadié presién financiera
a todas las actividades de la Fundacién. Esta combinacién de eventos constituyé un punto de
inflexién importante y llevé a la Fundacién a realizar importantes revisiones a su estructura de
programacion, tanto en América Latina y el Caribe como a nivel mundial. En este capitulo se
analizan los matices de la transicién de 2008 a 2010 en el contexto de las lecciones aprendidas en lo
que respecta a los futuros ciclos de programacién de la Fundacién en

el continente.

En general, este libro, escrito entre 2014 y 2016, constituye una reflexién sincera y abierta
sobre la concesién de donativos de parte de una fundacién filantrépica en la regién de América
Latina y el Caribe. Las lecciones aprendidas y los legados presentados aqui proporcionan ejemplos
directos de éxitos y fracasos que no suelen ser analizados ptiblicamente en el mundo de la
filantropia y el desarrollo. En todo momento, procuramos honrar nuestros legados y lecciones,

a nuestros colaboradores y nuestro recorrido juntos, presentando datos y perspectivas de valor
para el campo en su conjunto, y para las generaciones venideras, en cualquier regién del mundo.
Nuestro compromiso imperecedero con el aprendizaje y con generar un impacto positivo se
manifiesta en estas historias.

Con la publicacién de este libro, la WKKEF se abre a un nuevo momento de reflexién para
si misma y para el sector al que atiende. Complementa la historia anterior, “Para la Gente
de América Latina”, y retoma la narrativa donde dicho libro la dejé en 1986, con un estudio
exhaustivo del trabajo de la Fundacién en América Latina y el Caribe hasta el momento de la
redaccién de esta publicacién. Ademds, se encuentra disponible un breve resumen llamado “De
la Idea al Ideario”. Se trata de un documento de 28 paginas que destaca las principales lecciones
aprendidas en la regiéon de América Latina y el Caribe durante este periodo.

El programa de la Fundacién en esta regién es continuo, basado en la visién y el compromiso
a largo plazo de apoyar a los nifios, las familias y las comunidades conforme se fortalecen y crean
condiciones que impulsen a los nifios vulnerables a alcanzar el éxito como individuos y personas
que contribuyen a la comunidad en general y a la sociedad. Esperamos que las préximas historias
sobre nuestra labor actual presenten nuevas lecciones aprendidas y nuevos resultados, con la
misma visién y compromiso. Le deseamos una lectura productiva, y lo invitamos a leer con una
perspectiva critica y analitica.

Rui Mesquita Cordeiro

Director de Programas para América Latina y el Caribe
Fundacién W .K. Kellogg

Septiembre de 2016
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Capitulo 2 - Disefiando Sistemas de Salud para
Sumar Voz y Valor a las Comunidades, 1986 a 2008

a expansion de la democracia en América Latina durante la década de 1990 trajo consigo

una oportunidad para disefiar sistemas de salud abiertos a las propuestas de la comunidad, a

diferencia de los modelos centralizados de épocas anteriores. Para ayudar a impulsar esa vision,
entre 1998 y 2006, la Fundacion Kellogg brindé su apoyo a 314 proyectos de salud en 21 paises
de la region. Los servicios que se ofrecian se centraban principalmente en la atencion primaria en
poblaciones desatendidas: jovenes, pueblos indigenas y comunidades marginadas. Las universidades,
que alguna vez formaron médicos y personal de enfermeria exclusivamente en hospitales, ahora
brindaban capacitacion en clinicas urbanas y rurales para que los profesionales del cuidado de la salud
pudieran comprender mejor las necesidades de primera linea de la comunidad. Al mismo tiempo, los
donativos para el financiamiento de bibliotecas en linea y sistemas de aprendizaje a distancia ayudaban
a los médicos, incluso en los lugares mds remotos, a obtener acceso a los mds recientes avances, técnicas
Yy conocimientos de su campo.

Para comprender la naturaleza y el alcance de los programas de salud de la Fundacién en
América Latina y el Caribe después de 1986, es necesario hacer un breve resumen de la evolucién
de la labor realizada, comenzando con el primer apoyo financiero que otorgé en la regién en 1941.

Al principio, los esfuerzos estaban orientados al fortalecimiento de las capacidades del
cuerpo docente en escuelas de Medicina y Odontologia, por medio de becas de corto plazo.

M3s adelante, los esfuerzos se centraron en el desarrollo de infraestructura, como las bibliotecas

y laboratorios de estas instituciones. La Fundacién promovia las innovaciones dirigidas por
exbecarios. Un ejemplo de esto fue el primer programa de intercambio de estudiantes de Medicina
en la Universidad Federal de Bahia, Brasil, en 1960.

A finales de la década de 1960 y principios de la de 1970, se ajustaron los objetivos, lo que
dio como resultado que los fondos para proyectos especificos sobrepasaran en proporcién a los
destinados al programa de becas. Durante este periodo, la Fundacién apoyé de forma significativa
la atencién médica y dental preventiva, social y comunitaria por medio del patrocinio a los
programas en diferentes instituciones educativas de la region.

Otra inversion clave de la WKKF durante la época fue el apoyo a tres proyectos en Chile
(Universidad de Chile, Universidad de Concepcién y la Pontificia Universidad Catdlica de Chile),
lo que sentaria las bases de la estrategia para la coordinacién de servicios educativos (TSA, por
sus siglas en inglés). Dicha estrategia en los planes de estudio de las facultades de Medicina
resalta la relacién que existe entre la educacién y la atencién médica en las comunidades, y pronto
se convirtié en una estrategia muy valiosa para las universidades y en un sello distintivo de los
programas de la Fundacién en la region.

En el documento Estrategias para Mejorar la Salud en América Latina, la WKKF describié la
TSA como un sistema por medio del cual la formacién profesional y los servicios orientados a
la salud funcionan en conjunto para lograr sus objetivos respectivos y ofrecer a las personas en
las comunidades cercanas acceso a una mejor atencién. Los proyectos llevados a cabo en virtud
de esta estrategia permitieron a los profesores universitarios, investigadores, profesionales
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experimentados y estudiantes de las universidades participantes colaborar de nuevas formas
para mejorar la salud publica. Esta experiencia tuvo un gran impacto en la manera en que los
estudiantes de Medicina, Enfermerfa y Odontologia aprenderfan sobre su profesion.

A principios de la década de 1970, las actividades de la Fundacién en América Latina
y el Caribe se centraron en las profesiones. Sin embargo, y como se hizo notar en el informe
presentado al consejo de fideicomisarios en 1986, estas actividades se convirtieron en canales
multiprofesionales que hacfan hincapié en la atencién médica primaria a nivel comunitario, con
una gran participacion de las universidades.

Por ejemplo, mediante tres donaciones independientes, se financi6 a las facultades de
Medicina, Odontologia y Enfermeria de la Universidad Auténoma de Nuevo Le6n en Monterrey,
Meéxico, para la realizacion de proyectos enfocados en la atencién médica primaria, bajo el
entendido de que dichas facultades llevarian a cabo esfuerzos de colaboracién mutua. El éxito
de los tres proyectos y la experiencia de trabajo conjunto de las tres facultades derivaron en la
implementacién de una segunda fase, en la que las tres instituciones colaboraron en un proyecto
en comun.

Durante la década de 1970, tanto la medicina comunitaria como la estrategia de TSA se
incorporaron en los planes de estudio en diversas escuelas de Medicina y Enfermerfa en América
Latina y el Caribe. La WKKEF apoy¢6 dicho movimiento al financiar docenas de proyectos basados
en la estrategia de TSA y dando prioridad a dos dreas: la atencién médica primaria en las
comunidades y la formacién de profesionales de la salud para administrar los servicios.

La labor recibié reconocimiento internacional en 1978, cuando la Organizacién Mundial de
la Salud (OMS) adopt6 la atencién médica primaria como su principal estrategia para lograr el
objetivo “Salud para Todos en el Afio 2000”, acuerdo celebrado en 1978 durante la Conferencia
Internacional de Atencién Médica Primaria en Almaty, Kazajistdn (antes Alma-Atd, Republica
Socialista Soviética de Kazajistan).

A principios de la década de 1980, junto con sus proyectos principales basados en la
estrategia de TSA con énfasis en las comunidades, la Fundacién continué apoyando el desarrollo
del personal académico en las escuelas de Medicina y Enfermeria a través de programas de becas.
Ademds, en colaboracién con la Organizacién Panamericana de la Salud (OPS), financié dos
grandes centros de tecnologia educativa: el Centro Latinoamericano de Tecnologfa Educacional
para la Salud (CLATES) en Rio de Janeiro y Ciudad de México, y particip6 en la modernizacién de
los sistemas de documentaciéon médica de la Biblioteca Regional de Medicina de la OPS (BIREME),
con sede en Sao Paulo y representacién en varios paises de la region. BIREME cred la Base de
Datos de Literatura Latinoamericana y del Caribe en Ciencias de la Salud (LILACS), una fuente de
informacién integral computarizada que tuvo un impacto importante y positivo sobre la calidad
de los servicios y la investigacién en la region.

Durante la década de 1970 y a principios de la de 1980, la WKKEF jugé un papel
fundamental en promover el establecimiento, desarrollo y crecimiento de las organizaciones mds
influyentes en la educacién médica en América Latina. Entre ellas se encontraban asociaciones
de facultades de Medicina en Brasil y Colombia, la Federacién Panamericana de Asociaciones de
Facultades y Escuelas de Medicina (FEPAFEM) y la misma OPS.

En 1980 se definieron nuevos objetivos, que clasificaron los programas de salud de
América Latina y el Caribe en siete cliisteres para abarcar las principales dreas de interés. Para
1985, estos clisteres comprendian més de 100 proyectos en 16 paises. El apoyo de la Fundacién
Kellogg en la region se enfocé en las siguientes dreas: Atencién Primaria y Medicina Familiar
(31%); Salud Maternoinfantil (21%); Innovacién en la Educacién y Cuidados Dentales (9%);
Enfermeria en Atencién Primaria (3%); Tecnologia Educacional para la Salud (7%); Educacién
para la Administracién de Servicios de Salud (12%) y Desarrollo Integral (17%). Con el tiempo,
cada drea se desarroll6 de manera independiente.

Algunas de estas iniciativas sobresalientes, que con el tiempo se conocerian como
Modelos Comunitarios de Atencién Médica, ya estaban en curso en 1986, punto de partida de
nuestro andlisis. Estos proyectos influyeron notablemente en la creacién de politicas ptiblicas en
la region, lo cual derivo en la asignacién de lideres en puestos clave para reformar los sistemas
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nacionales de salud existentes. Diferentes comunidades en México, Costa Rica, Nicaragua,
Colombia, Pert, Chile, Brasil y Argentina se vieron beneficiadas por proyectos comunitarios
integrales para la atenciéon médica, los cuales eran dirigidos por las més prestigiosas universidades
de la regidn, y sirvieron como modelos para considerar los nuevos enfoques propuestos por los
sistemas de nacionales de salud recién reformados.!

Si bien el programa de la WKKF en América Latina y el Caribe no cambié de manera
significativa después de 1986, se realizaron ajustes con base en la
direccion que tomaban sus programas. En 1987, tras una revisién de los
proyectos a nivel nacional e internacional, el consejo de fideicomisarios
aprobé nuevos objetivos en materia de salud. Entre ellos, se aprobé la
fluoracién de la sal como estrategia de salud bucal para la década de
1990. Aunado a ello, el cltster de Medicina Familiar / Atencién Primaria
se incorpord al clister de Salud Maternoinfantil para crear los modelos
comunitarios de atencién médica integral mencionados anteriormente.

Hacia la mitad de la década de 1980, el programa de salud creci6
de manera constante en dimensién e importancia a lo largo de la
regién. El apoyo financiero dedicado a proyectos de salud en la region
crecié gradualmente desde USD 3 millones en 1985 hasta USD 13.9
millones en 1997. (Los proyectos basados en lugares especificos que se
implementaron en el afio 2000 abordaron diferentes dreas de interés,
lo cual impide cuantificar las actividades especificas relacionadas con
la salud). Se incluyeron nuevas dreas de interés (como la Salud de los
Adolescentes), se ampliaron las dreas ya estudiadas y se adoptaron
nuevos enfoques, incluyendo el programa UNI (Asociaciones
Comunitarias para la Formacién de Profesionales Sanitarios).

En 1945, Estados Unidos fue el primer pais en adoptar la fluoracién del agua potable
como politica de salud para prevenir la aparicién de caries. Muchos otros paises han adoptado
desde entonces este método con excelentes resultados. Sin embargo, esta accién no es viable en
poblaciones rurales de paises menos desarrollados, donde los sistemas de abastecimiento de agua
por tuberia son escasos. En estos casos, el costo de afiadir fldor al agua seria muy alto.

En 1955, investigadores suizos descubrieron otra manera de consumir fldor: afiadiéndolo
a la sal de mesa. En 1968, un estudio realizado por la Universidad de Antioquia en Medellin,
Colombia, en colaboracién con la OPS establecié que “el uso de sal fluorada podria tener las
mismas propiedades anti-caries que ingerir agua adicionada con este compuesto”.? Con base
en estos estudios, la OPS publicé una resolucién en 1979 en donde se aconsejaba a los paises
considerar la fluoracién de la sal para prevenir la caries dental, especialmente en situaciones en
donde la fluoracién del agua representa una opcién poco accesible.

El interés de la Fundacién en el cuidado de la salud dental se remonta a la década de 1940.
No es una exageracién afirmar que el desarrollo y avance de la salud bucal en América Latina y el
Caribe se vieron en gran medida impulsados por los esfuerzos de la WKKF. Su apoyo en la mejora
de la infraestructura en facultades de Odontologia, los programas comunitarios de salud bucal y
la introduccién de los programas de fluoracién de la sal en América Latina y el Caribe son claros
ejemplos de cémo el compromiso a largo plazo de una fundacién privada puede ayudar en la
creacion de politicas puiblicas y mejorar el panorama epidemioldgico en una region.

! Estos proyectos y su capacidad de influir en las politicas de salud de la regién se analizan a fondo en la publicacién
de 1986 titulada Para la Gente de América Latina (W.K. Kellogg Foundation, Battle Creek, Michigan, 1986).

2 Estupinan-Day, S. — Promocién de la Salud Bucal - Uso de la Fluoracion de la Sal para Prevenir la Caries Dental.
Publicacién técnica y cientifica No.615, 2005, OPS
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La participacion en la estrategia de fluoracién para la prevencién de las caries comenzé en
la década de 1960, mediante el apoyo a la OPS para promover la fluoracién del agua en los paises
de América Latina. Sin embargo, fue evidente que, en comparacion, la fluoracién de la sal era
menos costosa. Solo una pequefia parte del agua fluorada se destina al consumo humano, lo que
se traduce en mayores costos para el programa, desperdicio de flior y una necesidad continua
de actividades de mantenimiento de las plantas potabilizadoras. Por estas razones, en 1984, la
Fundacién y la OPS crearon un plan conjunto a 15 afios para apoyar iniciativas destinadas al uso
de sal fluorada.

En un principio se brindé apoyo a tres proyectos en este cldster: uno en Lima (Pert), otro
en el Estado de México (México), y un tercero en Costa Rica. Este tiltimo se distingue como
una de las historias de éxito mds interesantes en América Latina y el Caribe. Por medio de un
donativo otorgado en 1984 por la Fundacién, el Ministerio de Salud implement6 un programa
nacional para distribuir sal fluorada. La distribucién se realiz6 mediante una colaboracién entre
el Ministerio y siete plantas procesadoras de sal privadas. La entidad se encargé de la formacién
del personal técnico involucrado, del control de calidad y de la estrategia para proteger las dreas
que ya contaban con suficiente fltior en los sistemas de suministro de agua. Esta primera fase hizo
de Costa Rica el segundo pafs del mundo en adoptar una estrategia nacional para generalizar el
consumo de sal fluorada en la poblacién. En 1988, la WKKEF realiz6 una segunda donacién para
consolidar los avances, y Costa Rica se convirtié en un caso ejemplar de éxito para los demds
paises de América Latina y el Caribe.

En un libro publicado en 2005 por la OPS® y la Fundacién, la Dra. Saskia Estupifidn-Day
plantea una reduccién de 42% en el predominio de las caries en nifios costarricenses de 12 afios de
edad entre 1988 y 1992. Dicha reduccidn llegé al 72% entre 1988 y 1999. Estas cifras son ain mds
significativas dada el alto indice de caries al inicio del programa. En 1988, el indice CPOD, que
mide el promedio de dientes permanentes cariados, perdidos y obturados, fue de 8.4 en nifios de
12 afios.

El programa de fluoracién de la sal comenz6 en el Estado de México en 1986. Para 1992,
la sal fluorada, cuya produccién estuvo a cargo de compaiifas privadas, era ampliamente
utilizada en la regién. Al igual que en Costa Rica, la Secretarfa de Salud fue responsable de
capacitar el personal involucrado en cuanto a la preparacién de la sal y el proceso de control de
calidad. El indice CPOD en nifios de 12 afios registré una disminucién de 46% entre 1987 y 1996.
Lamentablemente, la falta de estudios de evaluacién méds exhaustivos limita la posibilidad de
determinar el impacto del programa a largo plazo.

Gracias al éxito de estos dos programas, la WKKF apoy6 a la OPS con un donativo de més
de un millén de ddlares en 1997 para la implementacién de programas de fluoracién de la sal
en Bolivia, Reptblica Dominicana, Honduras, Panamd, Venezuela, Belice y Paraguay. La OPS
ofreci6 su apoyo en general, que incluy6 estudios de factibilidad y referencia, la capacitacién de
personal técnico, recomendaciones para la industria salinera, control de calidad para el proceso
de fluoracién y asistencia en el desarrollo de estrategias educativas y de comunicacién, asif como
sobre cuestiones legales relacionadas con el proceso. Por su parte, de manera independiente,
los paises fueron responsables de garantizar fondos complementarios y el apoyo por parte de
sus gobiernos y las autoridades competentes para establecer programas de fluoracién de la sal.
También fue necesario convencer a la industria salinera de participar en el programa.

Al dia de hoy, México, Costa Rica, Jamaica y Uruguay cuentan con programas enfocados
en la fluoracién de la sal desde hace més de 20 afios. Para el afio 2001, siete paises mds habian
implementado en su totalidad programas similares, y otros seis se encontraban en las etapas
iniciales. En palabras de la Dra. Estupifidn-Day,* “A la fecha, México y todos los paises centro y
sudamericanos (a excepcién de Argentina, Brasil, Chile y Guayana Francesa) han comenzado,
cuentan con o estdn a punto de lanzar sus propios programas para la fluoracién de la sal”. Por
otra parte, un estudio demostré que cada délar gastado en procesos de fluoracion de la sal trafa
consigo ahorros de hasta USD 250 en tratamientos dentales (Gillespie, 2005).

3Idem

4Idem
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En su estrategia de 1978, “Salud para Todos en el Afio 2000”, la OMS establecié como meta
un indice CPOD por debajo de 3 en nifios de 12 afios de edad. En el transcurso de la siguiente
década, tnicamente seis paises en el continente americano habian logrado dicho objetivo, y 14
tuvieron un indice superior a 5. Para 2004, el panorama cambi6 drasticamente, cuando 29 paises
alcanzaron la meta de la OMS. Solo dos paises tuvieron un indice por encima de 5y, segtin la OPS,
se estimaba que para el afio 2010, 400 millones de personas en América Latina y el Caribe tendrian
acceso a agua o sal fluoradas.® El apoyo que la Fundacién Kellogg ha demostrado a los proyectos
por pais y el financiamiento otorgado a la OPS para difundir y supervisar el avance en la regién
han sido primordiales para lograr estos objetivos de salud publica.

A principios de la década de 1970, las escuelas de administracion empresarial en América
Latina y el Caribe no contaban con planes de estudios enfocados en la administracién de sistemas
de salud. En algunos paises, la responsabilidad de la ensefianza de estos temas recafa en las
facultades de salud ptblica, y pocas inclufan cursos de Administracién Hospitalaria en sus planes
de estudio. La gran mayoria de los hospitales y centros de salud eran gestionados por médicos y
personal de enfermeria, quienes adquirian las habilidades administrativas necesarias de manera
autodidacta.

Esto cambi6 gracias al trabajo conjunto entre la Fundacion Kellogg y un grupo de
académicos e instituciones especialistas en atenciéon médica en la region. De hecho, el desarrollo
de los planes educativos para la administracién de los servicios de salud es uno de los legados
mads importantes de la WKKEF en la regién. Las primeras labores realizadas en el drea se remontan
a 1950, cuando se instauré un proyecto que apoyaba a estudiantes en la Universidad de Sao Paulo.
Fue el primer proyecto de este tipo entre las facultades de Medicina de América Latina y el Caribe,
que se enfocaba en capacitar a administradores de hospitales. Incluido en los planes de estudio de
las facultades de Salud Ptblica, estaba dirigido a profesionales de la salud y se enfocaba en el uso
de preceptos normativos para gestionar unidades hospitalarias.

Para la década de 1970, los hospitales se consideraban parte de un complejo sistema de
atencién médica, y no como entidades independientes. Fue por esto que la Fundacién ajust6
su enfoque para formar “administradores en sistemas de salud", en vez de “administradores
hospitalarios”. Entre 1976 y 1984, brindé su apoyo a ocho proyectos en cinco paises (Argentina,
Brasil, Chile, Colombia y Reptublica Dominicana). Dichos proyectos fueron posibles gracias al
trabajo conjunto entre instituciones de salud (sobre todo hospitales universitarios) y escuelas
de administracién de empresas. El éxito de algunos de estos proyectos aumento el interés de la
Fundacién en expandir su apoyo a diversos proyectos relacionados, conocidos en América Latina
y el Caribe como PROASA, o Programas Avanzados en Administracion de Servicios de Salud.
(Nota: no confundir PROASA con el programa PROAHSA, el cual se menciona posteriormente.)

El rasgo distintivo de los PROASA fue la alianza entre hospitales y facultades de
Administracién con cursos a nivel universitario para profesionales (al principio, casi
exclusivamente, profesionales de la salud) interesados en la administracién de instituciones
sanitarias. A diferencia de otros cursos de administracién de hospitales, estos fomentaban la
participacién del personal del ramo para capacitarse en un ambiente académico. Gracias a esto,
los asistentes aprendian nuevas disciplinas que podian aplicar en un ambiente que ellos conocian
bien.

El primer donativo para fomentar este tipo de programas se otorgé en Sao Paulo, Brasil,
al equipo formado entre la Facultad de Administracién de Empresas de la Fundacién Getulio
Vargas y el Hospital das Clinicas de la Universidad de Sao Paulo. Este apoyo contintia siendo
emblematico de la exitosa implementacién del programa PROAHSA (ver cuadro en pag. 6).

5Idem
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Las instalaciones de la Facultad de Administracion de Empresas de la Fundacién Getulio
Vargas (FGV) se ubican a corta distancia del Hospital das Clinicas de la Universidad de
Sao Paulo (HC), en la ciudad del mismo nombre. Se trata de dos de las instituciones mds
prestigiosas de la region.

En 1976, la WKKEF lanz6 su nuevo método para la ensefianza de administraciéon de servicios
de salud en América Latina y el Caribe. Tanto la FGV como el HC se entusiasmaron con la idea
y unieron fuerzas en un proyecto que combinarfa la gran experiencia de ambas instituciones.
El resultado fue el Programa de Estudios Avanzados en Administracién Hospitalaria y de
Sistemas de Salud, PROAHSA.

Este proyecto implement6 dos programas que siguen vigentes después de 40 afios.

El primero es una residencia de dos afios en administracién hospitalaria a tiempo completo,
que en un principio fue abierta tinicamente para médicos que cumplieran con las normas del
HC, pero en la actualidad, admite a estudiantes de otras dreas. El segundo es un diplomado
de medio tiempo, de un afio, sobre Administracién de Servicios de Salud (conocido como
CEAHS), impartido en la FGV.

Cada institucién contaba con un codirector para el PROAHSA. Gracias al éxito de la
colaboracién de ambas entidades, el PROAHSA fortaleci6 su identidad y logré un lugar
permanente en sus planes de estudio. En 1980, la FGV comenz6 a ofrecer cursos de maestria
y doctorado e incluy6 en sus planes de estudio a nivel licenciatura temas relacionados con
la administracién sanitaria. Muchos estudiantes eligen estas disciplinas para su carrera
profesional. En la década de 1990, la facultad contrat6 por primera vez a un médico como
profesor de tiempo completo para la materia de administracion sanitaria y creé el Centro
de Estudios de Administracién Sanitaria (FGV /Satide) a fin de concentrar ensefianza e
investigacion en el drea, lo cual se convirtié en un modelo para todo el pafs.

Por su parte, ejecutivos de alto nivel del HC ofrecen orientacién académica a los residentes
y comparten con ellos los procesos clave en la gestién de instituciones de atencién médica. Los
cursos del CEAHS se ofrecen en horario vespertino, en consideracion a los profesionales que
trabajan durante el dia.

Este diplomado es uno de los de mayor demanda entre los profesionales en Brasil que
desean especializarse en la administracién de sistemas y servicios de salud. Médicos, personal
de enfermeria, farmacéuticos y otros profesionales con responsabilidades primarias en los
hospitales y clinicas toman el CEAHS para cumplir con los nuevos requerimientos laborales.
El curso incluye procesos administrativos, cultura organizacional, administracién y finanzas de
recursos humanos, gestién de unidades de salud, organizacién de sistemas sanitarios y control
de calidad.

Entre 1977 y 2013, casi 2,000 profesionales tomaron el curso del CEAHS en la FGV y
muchos otros se han certificado en otros cursos impartidos por PROAHSA en diferentes
estados del noreste de Brasil. Mds de 100 profesionales de distintas dreas han cursado maestrias
o doctorados en la Facultad de Administracién de Empresas de la FGV, con enfoque en
administracién sanitaria.

El PROAHSA en Sao Paulo, ha sido uno de los programas mds exitosos que la Fundacién
Kellogg ha apoyado en América Latina. Ha sido una gran contribucién al desarrollo de
la administracién sanitaria en Sao Paulo, en Brasil y en América Latina. El legado que la
Fundacién ha dejado en Brasil incluye el Centro FGV /Satdde, un referente como centro de
excelencia e investigacion en el drea. Los estudiantes certificados por el PROAHSA son
reconocidos ampliamente como profesionales altamente capacitados; y los cinco hospitales més
prestigiosos de Sao Paulo son administrados por uno o més egresados del programa.

Entre los factores principales que han contribuido al éxito del PROAHSA podemos
mencionar: el interés demostrado por el FGV y el HC para crear una alianza; la capacidad
derivada de esta; y el contexto dindmico generado por la reforma al sistema de salud entre 1983 y
1990, que ha impulsado la demanda de personal administrativo en hospitales ptiblicos y privados.
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Por otra parte, el PROASA (no confundir con PROAHSA) se instituy6 en la Universidad
de Chile mediante una colaboracién de la Facultad de Economia y Negocios (FEN) y la Facultad
de Salud Publica. Esta alianza fue exitosa durante 15 afios, hasta 1988, cuando ces6 operaciones
tras la decisién de la Fundacién de descontinuar el apoyo. Durante este periodo se graduaron
143 profesionales a nivel maestria y otros cientos a nivel diplomado. Después de 1998, 1a FEN dejo
de ofrecer la maestria para enfocarse tinicamente en el diplomado, mismo que hasta 2014° habia
capacitado a 5,000 profesionales. La FEN cre6, dentro de su estructura organizacional, el Instituto
de Administracién Sanitaria (IAS), cuyo objetivo era concentrar las actividades de investigacién
y ensefianza en esta disciplina. A pesar de ser relativamente pequefio, el IAS ofrece hasta la fecha
este diplomado, e incluye, dentro de su plan de estudios, cursos sobre economia de la salud. La
FEN también ofrece, desde 2009, una Maestria en Administracién de Empresas con Especialidad
en Administraciéon Sanitaria.

En México, el PROASA comenzé en 1985 mediante la colaboracion de la Escuela de Salud
Publica (ESP) y el Centro de Investigacion de Salud Poblacional (CISP). De forma inesperada,
en 1987 ambas instituciones se fusionaron, para dar paso a la creacién del Instituto Nacional de
Salud Publica (INSP) en Cuernavaca. El PROASA ofreci6 un programa de estudios certificados en
administracion sanitaria a médicos hasta 1989, cuando finaliz6 el primer proyecto financiado por
la WKKEF. En 1990, la Fundacién ofrecié un segundo apoyo financiero (esta vez al INSP) con el fin
de ampliar los programas ofrecidos por el PROASA para que incluyeran maestrias y doctorados.
Lamentablemente, debido a cambios en el liderazgo en ambas organizaciones, el curso fue
suspendido y solo algunos profesionales se graduaron del programa de doctorado. Algunas
universidades privadas comenzaron a ofrecer formacién profesional relacionada con el tema,
pero el nimero de estudiantes era reducido. A diferencia de Brasil, la mayoria de los principales
hospitales en México son administrados por médicos que no cuentan con estudios formales en
materia de gestién.”

En 1986, existian 13 proyectos del PROASA bajo el auspicio de la Fundacién en Argentina,
Brasil, Chile, Colombia, Costa Rica, Reptiblica Dominicana, Perti y México.

Paralelamente, en 1976 y en 1985, otorgé dos donativos a la OPS, destinadas a la supervisién
y asistencia técnica para los proyectos en los paises. La OPS organiz6 talleres y seminarios, y

¢Entrevista con Sylvia Galleguillos, directora del Instituto de Administracién de Salud, FEN, Universidad de Chile,
2014.

7Con base en una entrevista con el Dr. Enrique Ruelas, exdirector de la Escuela de Salud Publica, 2014.
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publicé algunos documentos de interés para el desarrollo curricular del tema. En 1994, a modo
de apoyo a los proyectos UNI (mismos que se abordardn mds adelante en este capitulo), la
WKKEF financié a la OPS para publicar una serie de manuales operativos para los sistemas de
salud locales. Estos manuales abordaban 12 dreas criticas para los administradores de sistemas
sanitarios, enfocdndose principalmente en las unidades de atencién primaria.

En 1987, se llevé a cabo una evaluacién técnica externa® en la que se concluyé que el
liderazgo técnico y politico de los coordinadores del proyecto ayudé a que los PROASA
obtuvieran importancia y reconocimiento a nivel nacional, lo que hizo posible su consolidacién
como proyectos institucionales. Aunado a ello, estos proyectos se convirtieron en ntcleos de
desarrollo para el avance de la administracion sanitaria. La importancia de los PROASA (a
diferencia de los programas tradicionales impartidos en las facultades de Ciencias de la Salud)
queda demostrada dado el papel principal que desempefiaron en la reorganizacién del sector
salud en los paises donde operan, asi como al niimero de alumnos que conforman la masa critica
de profesionales en la region.

La tendencia general hacia la descentralizacion de los sistemas de salud en América Latina
y el Caribe en las décadas de 1980 y 1990 impuso mayores responsabilidades a los centros
de atenciéon médica primaria, y aumenté la demanda de médicos y personal de enfermeria
capacitados para su operacién. En consecuencia, los PROASA desarrollaron un nuevo enfoque
respecto de la ensefianza de la administracion sanitaria. Lo anterior incluy6 temas administrativos,
tales como comportamiento organizacional, planeacién y andlisis de sistemas, economia y finanzas
de la salud, administracién de recursos humanos, control de calidad, asi como organizacién de
sistemas de salud y el uso de la epidemiologia en la administracién sanitaria, entre otros. Con
ello, quedaron obsoletos los sistemas tradicionales de hospitales complejos dirigidos por médicos
reconocidos en el drea clinica, pero sin experiencia en administracién. Ademads, el PROASA
ayudd a atraer a més estudiantes de las dreas administrativas que buscaban desarrollarse
profesionalmente en los sistemas de la atencién médica.

En general, estos programas fueron un punto de inflexién para la ensefianza y practica de la
administracién sanitaria. Anteriormente, las materias de administracion hospitalaria impartidas
en las facultades de Ciencias de la Salud se enfocaban exclusivamente en la institucién como
tal y los reglamentos para su construccién y operacién. El personal docente se conformaba
de profesionales de diferentes ramas de la salud con experiencia en el funcionamiento de
hospitales, en lugar de profesionistas especializados en dreas administrativas. Los PROASA
dieron pie a una nueva era en donde la ensefianza sobre la administracién sanitaria es una
responsabilidad compartida entre las instituciones de atencién médica y las facultades de
administracién. Actualmente, a los estudiantes de administracién de empresas se les familiariza
con este importante campo, y las organizaciones complejas como los hospitales, son operadas por
profesionales capacitados en dreas administrativas.

El portal "Biblioteca Virtual de la Salud" es operado desde el aiio 2000 por el Centro
Latinoamericano y del Caribe de Informacién en Ciencias de la Salud (BIREME) de la OPS. En ella
se encuentra un sinfin de documentos cientificos elaborados en 31 pafses: 23 en América Latina,
cinco en Africa, dos en Europa y uno en Asia. Este portal sirve como punto de acceso a diferentes
e importantes bases de datos relacionadas con las ciencias de la salud. Entre las principales,
se encuentra la Literatura Latinoamericana en Ciencias de la Salud (LILACS), con casi 700,000
registros. Si bien podria pensarse que deberiamos atribuirle a Internet la disponibilidad de tanta
informacion, cabe sefialar que la creacién de esta base de datos requirié de arduo trabajo a lo
largo del tiempo. El apoyo de la WKKF en esta labor es una de las principales contribuciones en
el campo de las tecnologias de la informacion para la literatura cientifica, y uno de sus principales
legados en la regién de América Latina y el Caribe.

$ Informe al Consejo, 02/1988 de Robert DeVries y Marcos Kisil — Educacién en Administracién Sanitaria en América
Latina y el Caribe.

°http:/ /regional.bvsalud.org/ php/index.php?lang=en
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La Fundacién ha sostenido su compromiso de mejorar el acceso a la informacién sobre
ciencias de la salud desde la década de 1950. Se detectd, en aquel entonces, que los estudiantes
de Medicina, Enfermeria y Odontologia de la regién contaban con acceso limitado a libros de
texto en la materia. A su vez, las bibliotecas universitarias no contaban con equipo suficiente para
otorgar un espacio adecuado para el aprendizaje. Se otorgaron varios donativos, particularmente
a las facultades de Enfermeria, para comprar y/o traducir libros de texto. En 1972, 1a OPS, gracias
a un financiamiento de la Fundacién, desarroll6 un programa académico para los bibliotecarios
de la regién, mejorando asf la calidad de los servicios para los estudiantes. Este proyecto fue
fundamental para la creacién de BIREME (antes la Biblioteca Regional de Medicina), uno de los
centros mds prestigiosos a cargo de la OPS.

Ubicado en la Facultad Paulista de Medicina en Sao Paulo, BIREME abri6 sus puertas en
1967 gracias a la colaboracién entre la Biblioteca Nacional de Medicina de los Estados Unidos,
la OPS, el Gobierno de Brasil, el Commonwealth Fund y la Facultad Paulista de Medicina. Su
misién era ayudar a crear un sistema regional para organizar y documentar la informacién médica
existente y conectar a las facultades de Ciencias de la Salud en América Latina con la Biblioteca
Nacional de Medicina de los Estados Unidos, asi como con las principales bases de datos de
relevancia. Una donacién realizada en 1972 permitié a BIREME extender su alcance geografico y
asumir asf un papel principal en la conformacién de una red de bibliotecas de la salud en paises
en toda la region.

Uno de los casos de éxito méas destacados de BIREME fue el desarrollo de la base de datos
de la Literatura Latinoamericana en Ciencias de la Salud (LILACS) en 1986. La literatura médica
latinoamericana era, en aquel entonces, poco organizada, dispersa, con poco reconocimiento a
nivel internacional (menos del 5% de las publicaciones médicas en América Latina y el Caribe se
mencionaban a nivel internacional) y estaba centralizada en las bibliotecas de algunas cuantas
instituciones educativas. LILACS fue una oportunidad que BIREME aprovech¢ para recopilar y
sistematizar esta literatura que, a pesar de ser valiosa, se encontraba en gran medida en un area
gris entre la literatura cientifica oficial y la extraoficial. Al comienzo, 20 centros en la regién se
encargaron de contribuir a LILACS enviando documentos por correo a las oficinas centrales de
la institucién en Sao Paulo. A pesar de los inconvenientes que representd armar este material
(fisicamente), tanto BIREME como sus colaboradores encabezaron la creacién de una base de
datos sélida, que poco después se convirtié en una necesidad primordial para el desarrollo de la
region.

A finales de la década de 1980, el acceso a equipos de cémputo era atin muy limitado en
muchas de las universidades latinoamericanas. El formato CD-ROM era una novedad, y solo se
tenia acceso a Internet desde muy pocos centros de vanguardia tecnolégica. En 1988, la Fundacién
dono USD 1.4 millones a BIREME para abordar un problema critico en el sector salud: las
deficiencias tecnolégicas en los sistemas de informacién y documentacién de la regién. En aquel
entonces, la mayoria de las bibliotecas operaba de manera aislada. Estaban limitadas a su entorno
geografico inmediato y rara vez proporcionaban servicios més alld de su zona institucional. Por
otro lado, los usuarios de las bibliotecas en lugares remotos pocas veces contaban con los accesos
necesarios, los bibliotecarios no contaban con la capacitacién adecuada y la informacién no podia
distribuirse correctamente debido a la falta de tecnologia, lo que afectaba a las dreas académicas
tales como la enfermeria, la salud bucal, la administracion sanitaria y la salud ptblica.

Con el apoyo financiero de la WKKF, BIREME remodel6 su sede principal para instalar
una computadora central. Asimismo, contrat6 expertos para administrar las bases de datos y
producir discos CD-ROM que se enviaron a las bibliotecas afiliadas en América Latina y el Caribe.
Debido a que el acceso a equipos tecnolégicos era muy escaso en esa época, BIREME utilizé
estos fondos para adquirir microcomputadoras y donarlas a diferentes bibliotecas. También se
entregaron lectores de CD-ROM y se capacit6 a los bibliotecarios para utilizar estos formatos de
almacenamiento.

Probablemente la labor mds importante de la WKKF fue ayudar a BIREME a crear una
red sofisticada de bibliotecas enfocadas en ciencias de la salud en la regién. En cada pais que
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particip6, habia al menos un nicleo académico encargado de obtener y seleccionar documentos,
asi como de indexar y almacenar la informacién en la base de datos. BIREME se ocupé de
desarrollar metodologfas y modelos autométicos que fueron posteriormente adoptados por
cada uno de los miembros de la red. Cada pafs tenia la posibilidad de crear su propia base de
datos con informacién sobre ciencias de la salud, compartirla con otros programas nacionales

y acceder a su informacién mediante el intercambio de los CD-ROM producidos en las oficinas
centrales de BIREME. Bdsicamente, la alianza entre BIREME y la WKKEF ratific la importancia
de las bibliotecas. Ayud¢ a la difusién de literatura relacionada con las ciencias de la salud que
se producia en la regién, ampliando el alcance las bases de datos de estas disciplinas, incluyendo
Enfermeria, Odontologia, Salud Ptublica y Administracién Sanitaria. Esto convirtié a LILACS

en una de las principales fuentes de informacién para profesionales e investigadores. Ademads,
mediante el uso de los CD-ROM, BIREME puso al alcance del priblico la informacién médica de
la base de datos norteamericana Medline. Por primera vez, los profesionales e investigadores en
América Latina y el Caribe tenfan acceso al trabajo que sus colegas en otros paises de la regién
habian publicado. Esto permitia el aprendizaje dentro de un contexto local, en vez de limitarlo a
las experiencias de otras latitudes.

Como parte de estos esfuerzos, la WKKF también financié algunos proyectos
correlacionados en México, Brasil y Jamaica. Dado a que el proceso de actualizacién y distribucién
de la base de datos LILACS dependia de una red de bibliotecas, era crucial aumentar la capacidad
de las instituciones para que se encargaran de esa labor. El trabajo en cada pais participante se
coordinaba mediante centros llamados "nticleos nacionales".

En México, el Centro Nacional de Informacién y Documentacién sobre Salud, dependencia
de la Secretarfa de Salud, cre6 una red conformada por siete centros universitarios para
organizar la informacién generada en el pafs. En Brasil, tanto la Facultad de Odontologia como
la Facultad de Salud Ptblica en la Universidad de Sao Paulo coordinaron los esfuerzos de
docenas de bibliotecas universitarias para ordenar la informacién disponible sobre salud ptblica
y administracién sanitaria. En Jamaica, la Universidad de las Antillas colaboré con 19 centros
en siete estados insulares del Caribe de habla inglesa. Estos esfuerzos fueron esenciales para la
conformacién de la base de datos MEDCARIB, enfocada en los documentos generados en esta
region del continente.

El trabajo que la Fundacién ha llevado a cabo en esta drea brinda a los investigadores y
profesionales en América Latina y el Caribe (y otras regiones del mundo) acceso a una amplia
base de datos con conocimientos locales que, de otra forma, pudieron haber pasado inadvertidos.
Ademds de ayudar a distribuir literatura médica no escrita en inglés ni indexada, el proyecto
promovié un sentido de comparierismo y conciencia entre los investigadores latinoamericanos,

a quienes les dio una nueva dimensién que dependia menos de los documentos producidos en
paises desarrollados, cuyos enfoques eran notablemente distintos.

Este programa de la Fundacién consistié en dos fases principales para abordar estos temas.
Durante la primera, entre 1984 y 1995, el programa buscé atender los problemas de salud de
los adolescentes de manera independiente a los pacientes pediatricos y adultos, y capacitar a
profesionales para aplicar dichos conocimientos en las unidades de atencién primaria. En la
segunda, los esfuerzos de la Fundacién se centraron principalmente en la promocién de la salud
con un enfoque totalmente integral para el desarrollo de la adolescencia: La Iniciativa para una
Adolescencia Saludable. En ambas fases, la participacién de la OPS fue fundamental para el éxito
del programa y la difusién de lo aprendido a raiz de su aplicacion.

20



En 1985, dos jovenes profesores adjuntos del Departamento de Medicina Interna de la
Universidad Estatal de Rio de Janeiro (UER]) presentaron una novedosa propuesta al director de
la Fundacién para los programas en América Latina: Crear un pabellén para adolescentes en el
hospital universitario. Ambos habian vuelto recientemente de los Estados Unidos, donde habian
realizado residencias médicas sobre la salud de los adolescentes, una rama de la formacién médica
que en ese momento no existia en Brasil. El director de la WKKF sugirié que la propuesta se
ampliara (algo que el personal hacia para mejorar el impacto potencial de una idea relevante) para
desarrollar una clinica que ofreciera cuidados secundarios de cardcter ambulatorio. Finalmente,
el hospital universitario recibié un donativo de USD 100,000 (mayor al monto solicitado
originalmente) para la implementacién del plan. La clinica desarrollé un nuevo enfoque para la
salud de los adolescentes, sirvié como un recurso para la formacién de
profesionales de la salud en los departamentos sanitarios a nivel estatal
y municipal, y fungié como un centro de estudios para comprender
mejor las necesidades de salud de este grupo etario.

El proyecto significé un cambio fundamental en el cuidado de
la salud de los adolescentes en Brasil. Anteriormente, la referencia a
“necesidades de salud en adolescentes”, suponia casi de inmediato
embarazo precoz o abuso de drogas y alcohol. Ni los pediatras ni los
médicos generales contaban con la formacién suficiente para atender
a adolescentes, cuyas necesidades cafan en un drea gris entre estas dos
especialidades. Sin embargo, el nuevo Nticleo de Estudios de Salud del
Adolescente (NESA) demostré rapidamente que el cuidado de la salud
de los adolescentes es un campo amplio que requiere de enfoques
multidisciplinarios e intersectoriales.

El proyecto estuvo activo entre 1984 y 1987, y se convirtié
réapidamente en el sello distintivo de la labor futura de la Fundacién
en el drea. De hecho, el éxito de esta iniciativa de la UER], entre 1990 y 1995, derivé en donaciones
adicionales por USD 4 millones para financiar ocho proyectos de salud para adolescentes en
Argentina, Bolivia, Chile y Uruguay. Algunos de los objetivos en comtn incluian el desarrollo
de un modelo de atencién médica para los adolescentes en los que la promocién de la salud, la
prevencioén de las enfermedades y la atencién médica primaria conformarian los ejes principales
de todas sus intervenciones. Este esfuerzo ayudé para formar a nuevos profesionales de la salud y
sensibilizar a la comunidad ante los problemas y las necesidades de los jévenes.

Una segunda donacién a la UER] entre 1989 y 1993 sirvié como base para consolidar el
ala para adolescentes y la clinica de servicios ambulatorios. Ademds, se inauguré un centro
comunitario en Morro dos Macacos (comunidad marginada ubicada cerca de la universidad)
que se encargaba de llevar a cabo un programa multinivel que atendia asuntos que abarcaban
desde la prevencion de enfermedades hasta la atencién médica primaria. Esta donacién también
permiti6 llevar a cabo actividades correspondientes a los niveles de atencién secundarios y
terciarios en el hospital universitario. Confiando en un método de TSA, estas instalaciones
sirvieron como campos de prdctica para estudiantes de licenciatura y posgrado. Sin embargo, en
1992, la universidad se vio obligada a abandonar Morro dos Macacos debido a la inseguridad y
violencia que amenazaban a los estudiantes y al personal. La universidad, en colaboracién con
el departamento municipal de salud, reubicé el programa en un drea menos violenta y reanudé
operaciones. Durante los tltimos 30 afios, NESA ha formado a cientos de profesionales de la
salud a nivel municipal y estatal tanto en Rio de Janeiro como en otros estados brasilefios. En
1995, el Departamento de Medicina Interna afiadié una materia relacionada con la salud de los
adolescentes (la primera en Brasil) dentro de su plan de estudios, asf como un programa de
residencias para médicos, personal de enfermeria, trabajadores sociales, psicélogos y nutriélogos.
Actualmente ofrece programas de posgrado a nivel maestria y doctorado.” NESA se ha

10 Entrevista con la Dra. Maria Helena Ruzany, exdirectora de proyectos y directora de NESA, 2014.
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convertido en un referente en Brasil y Sudamérica en el drea de investigacion y ensefianza médica,
convirtiéndose en un actor clave en la narrativa relacionada con el desarrollo de politicas para
adolescentes y jévenes.

En 1991, la facultad de Medicina de la Universidad de Chile, en colaboracién con el
departamento de Salud de Santiago, inici6 las actividades de otro exitoso programa. Este ofrecia
servicios especializados para la atencién médica de los adolescentes, asi como programas de
capacitacién para el personal que colaboraria en trabajo relacionado con la atencién médica de este
grupo etario y sus familias.

El proyecto desarroll6, supervisé y coordiné un modelo de atencién médica integral para
adolescentes en dos centros de atencién primaria en Santiago. Por medio de asociaciones de
vecinos y grupos juveniles, el modelo se integré a las escuelas y a la comunidad a nivel local.

La formacién que el personal de los centros recibié aumenté su sensibilidad ante los problemas
mentales, sociales y fisicos especificos de los adolescentes. Profesores y lideres comunitarios
también fueron capacitados para motivar su participacién en el programa. Las facultades de
Ciencias de la Salud (Medicina, Enfermeria, Trabajo Social y Psicologia) introdujeron la materia de
Salud de los Adolescentes en sus planes de estudio, siguiendo una metodologia educativa practica
("aprender haciendo”). Actualmente, los componentes académicos y de servicios del programa se
encuentran activos, y muchos de los responsables de los grupos orientados a la juventud en Chile
recibieron formacién gracias al proyecto. En 1996, la exdirectora del proyecto se convirtié en la
primera asesora regional en salud de los adolescentes para la OPS, puesto que ocupé hasta 2014.

Como parte del cltster de acciones orientadas a la salud de los adolescentes, el Hospital
General Cosme Argeich y el Centro de Estudios para el Desarrollo Local recibieron fondos para
desarrollar su programa para la salud de los adolescentes en Buenos Aires y en San Pedro.

Ambos proyectos tenfan como objetivo ofrecer atencién primaria y secundaria de calidad para
adolescentes y formar a profesionales de la salud. La atencién primaria se ofrecfa en centros de
salud municipales, sistemas escolares, asociaciones vecinales, grupos juveniles eclesidsticos y
lugares de trabajo. Por otra parte, la atencién secundaria se brindaba en clinicas para pacientes
ambulatorios establecidas con fondos del proyecto en el Hospital General Cosme Argeich

y el hospital comunitario en San Pedro. El personal de hospitales y centros de salud recibia
capacitacién continua, al igual que los lideres comunitarios y los maestros. En San Pedro, el
proyecto establecié un centro juvenil ubicado en un edificio construido por la comunidad y
administrado por jévenes. Tiempo después, el centro se transformé en una ONG (que permanece
activa al dia de hoy), responsable de abordar problemas de la juventud.” Asimismo, el municipio

Entrevista con Olga Niremberg, exdirectora de proyectos, 2014
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cre6 un departamento de desarrollo de la juventud a fin de continuar el trabajo iniciado por

el proyecto. Aligual que en Chile, muchos de los lideres a cargo de los programas juveniles
nacionales en Argentina formaron parte de estos proyectos. Ambos esfuerzos tuvieron un impacto
positivo en sus respectivas instituciones y comunidades, y ambos siguen activos en la actualidad.

En 1992, un donativo de USD 1.5 millones por parte de la Fundacién a la OPS ayudé a
fortalecer el compromiso con la salud de los adolescentes en Argentina, San Vicente, Reptblica
Dominicana, Bolivia, Guatemala y Paraguay. El financiamiento ayudé a establecer programas
nacionales orientados a los adolescentes, asi como a mejorar la educacién y la formacién de
personal sanitario, difundir informacién sobre la salud de los adolescentes y otorgar asistencia
técnica a sus respectivos gobiernos. En cada pais se seleccioné una universidad, asociacién médica
u organismo gubernamental para coordinar el proceso. A manera de catalizadores, su principal
labor fue organizar una red de instituciones para coordinarse y recibir informacién tecnolégica
de otros centros con més experiencia en Argentina, Brasil y Chile, y asi crear una red de
comunicacién mads sofisticada en América Latina. Sin embargo, una evaluacién en 1995. demostré
que no todos los paises que se habian comprometido con implementar un programa de salud de
los adolescentes ofrecfan apoyo de calidad a los profesionales de la salud. No obstante, gracias a
la promocién, creacién de politicas y leyes, asi como a las redes de comunicacién y los temas de
salud emergentes (como la violencia y la resiliencia en los adolescentes), la OPS logré mucho mas
de lo que inicialmente se habia planteado.

Aunado a la difusién de informacién sobre el disefio de los programas sanitarios para los
adolescentes en América Latina y el Caribe, el proyecto tuvo un impacto tanto en la cultura como
en la estructura institucional de la OPS. El director general de aquel entonces dio prioridad a la
salud de los adolescentes en las acciones de la organizacién. Por consiguiente, nombré al primer
asesor general en salud de los adolescentes en 1996, y cre6 una unidad para el desarrollo y la salud
de los adolescentes. Esto ratificé el compromiso que la organizacién tenia para con el programa,
sentando asf las bases para un desarrollo atin mds sustancial de la salud de los adolescentes como
una disciplina diferenciada en América Latina y el Caribe. En la Resolucién sobre la Salud de los
Adolescentes (CD40.R16) aprobada por el 40.° Consejo Directivo de la OPS en 1997, los estados
miembro reconocieron formalmente las necesidades caracteristicas de la poblacién joven y
aprobaron un esquema y plan de accién.” Y, como comenté la Dra. Matilde Maddaleno, asesora
regional en salud de los adolescentes comenté: “El plan de accién (de la OPS) se inspir6 en su
totalidad en el programa de (la Fundacién) Kellogg sobre la salud de los adolescentes. El marco
conceptual, las estrategias, las lineas de accién, todo fue tomado del programa de Salud para
los Adolescentes auspiciado por la Fundacién”."® Posteriormente, el Plan Estratégico de la OPS
2008-2012 y la Agenda de Salud para las Américas reafirmaron la importancia de abordar las
necesidades particulares de los adolescentes y de la juventud.

En 1995, los resultados positivos de los proyectos para la salud de los adolescentes y la
creciente importancia de los problemas relacionados con la juventud y la adolescencia en América
Latina y el Caribe, llevaron a la Fundacién a comenzar una segunda (y mds ambiciosa) fase de
apoyo para dicho fin. Por ello, estableci6 la Iniciativa para una Adolescencia Saludable y se
comprometid a otorgar una ayuda de USD 8.5 millones para consolidar y ampliar los trabajos
previos. En aquel entonces, se estimaba que la poblacién de adolescentes ascenderia a 130 millones
en la region de América Latina y el Caribe para el afio 2000. Los problemas potenciales a los que
este segmento de la poblacién se enfrentaria inclufan analfabetismo, desempleo, abuso de drogas,
embarazos no deseados, enfermedades de transmision sexual, violencia intrafamiliar y urbana y
falta de apoyo familiar. De hecho, la mayoria de los problemas de salud tenian su raiz en factores
ambientales y de comportamiento.

1248.° CONSEJO DIRECTIVO DE LA OPS - 60.° SESION DEL COMITE REGIONAL, Estrategia Regional para Mejorar la
Salud de Adolescentes y J6venes, agosto. 2008

3 Entrevista telefénica con la Dra. Matilde Maddaleno, Asesora Regional en Salud de los Adolescentes de la OPS.
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Cabe sefialar que, en este nuevo enfoque, los adolescentes se concebian como sujetos
de accién y no como objetos. Los adolescentes se consideraban parte de la solucién, y su
participacién, como algo que favoreceria el potencial de los proyectos de influir de manera
positiva en las actitudes y practicas de la comunidad.

La Iniciativa para una Adolescencia Saludable buscaba mejorar la salud de los jévenes en
América Latina y el Caribe. Dicha iniciativa crearia conciencia sobre los problemas que afectan
el desarrollo de la juventud y generaria propuestas de modelos de intervencién a nivel local y
nacional. Estaba conformada por doce proyectos comunitarios que proporcionaban esquemas de
atencién médica integral al mismo tiempo que aprovechaban a las instituciones y organizaciones
comunitarias orientadas a la juventud para brindar servicios y oportunidades de desarrollo
personal cabal. Durante los tres afios de su implementacién, los proyectos participaron en
un programa de apoyo que inclufa un taller de administracién de proyectos, dos talleres de
evaluacién y creacién de redes de servicios, visitas de campo y asesorfa y andlisis por parte de un
equipo de consultores.

En la fase 2, algunos de los mejores proyectos de la primera fase se refinanciaron a fin de
consolidar y ampliar su labor. Por ejemplo, el Hospital General Cosme Argerich promovié una
alianza con la Facultad de Medicina de la Universidad de Buenos Aires y la Sociedad Argentina
de Pediatria. El proyecto tenfa como objetivo mejorar la salud de los adolescentes mediante
un modelo educativo para los profesionales de la salud, asi como a través de la promocién
de la creacién y el fortalecimiento de centros locales en esta drea de accién. La participacién
de la Sociedad de Pediatria fue fundamental para garantizar el apoyo de especialistas en
la consolidacién del programa. Se demostré que los proyectos no solo se enfocaban en los
resultados inmediatos, sino en el potencial que estos tenfan para influir en la creacién de politicas
organizacionales y para promover un cambio en sus sistemas.

Paralelamente, se seleccionaron organizaciones clave en Argentina, Bolivia, Brasil, Chile,
Colombia, Reptiblica Dominicana, Ecuador, México, Nicaragua, Pert y Venezuela con base
en la experiencia satisfactoria de los Seminarios de Desarrollo de Ideas. Dichas organizaciones
se comprometieron a unirse a la iniciativa implementando programas sanitarios para los
adolescentes con un enfoque en la promocién de la salud, la prevencién de enfermedades y la
atencion médica primaria. Sin embargo, su influencia fue més alla del &mbito de la atencién
médica. En un informe al Consejo de Fideicomisarios de la Fundacién se explicé que: “Cada uno
de los programas fue concebido con la idea de que se puede empoderar a la juventud mediante
el disefio y la implementacién de proyectos que brinden oportunidades para reforzar el sentido
de civismo”. Para ello, los proyectos buscaban alentar el disefio de programas integrales para
adolescentes y jovenes; aumentar la participacién de los adolescentes en sus comunidades y en
la sociedad civil; fortalecer las capacidades para mejorar la calidad de los servicios y programas
orientados a ellos; y crear redes de comunicacién social para incluir a familias, organizaciones
comunitarias, organizaciones sin fines de lucro, instituciones de prestacién de servicios,
instituciones comerciales del sector privado y gobiernos locales”."*

En 1997, una antigua beneficiaria de la WKKF, la Fundacién de Organizacién Comunitaria
(FOC) hizo equipo con el Hospital J.F. Mufiiz para emprender un proyecto de adolescencia
saludable en los barrios marginados de Lomas de Zamora, en las afueras de Buenos Aires. La FOC
es una ONG que ha estado presente en dicho distrito desde 1981 y tiene fuertes lazos con esas
comunidades. Originalmente un movimiento comunitario liderado por mujeres profesionales,
la organizacién implementé sus programas empleando a “educadoras sanitarias”. Estas lideres
comunales ensefiaban précticas para la prevencién de enfermedades y fungfan como “animadoras
sociales", a fin de ayudar a los j6venes a llevar estilos de vida saludables y desarrollar habilidades
laborales. El Hospital F.J. Muiz es una instituciéon de salud de nivel terciario especializada
en enfermedades infecciosas (este tipo de instituciones cuentan con especialistas que brindan
servicios médicos avanzados y complejos). En 1990, su departamento de Pediatria inauguré un
pabellén y un programa ambulatorio para adolescentes.

Lomas de Zamora era uno de los asentamientos marginados mads representativos de este

4 Informe al Consejo de Fideicomisarios sobre el clister de Adolescencia Saludable, junio de 2001
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sector en Buenos Aires: 58% del medio millén
de sus habitantes vivia en la pobreza y habian
migrado desde otras regiones del pafs. Entre
los problemas que los adolescentes de esta
zona enfrentaban podemos mencionar: altos
indices de analfabetismo, embarazo precoz y
no deseado, tabaquismo, abuso de alcohol y
drogas, asi como estilos de vida de alto riesgo
y comportamientos violentos. Los residentes
de los cuatro barrios seleccionados para el
proyecto incluyeron a 14,000 familias y 19,000
jévenes entre 10 y 24 afios de edad.

La iniciativa conjunta de la FOC y el
Hospital Muiiiz se enfoco en cuatro dreas
principales: capacitacion, asistencia técnica,
comunicacién y promocién de la salud. Sus
objetivos estaban orientados a fortalecer las
organizaciones juveniles, crear lazos entre
grupos de jovenes, coordinar su trabajo con
el de los sistemas de salud municipales y
provinciales, capacitar a lideres locales en
gestion y planeacién de proyectos, negociacién, propugnacion, liderazgo, recaudacién de fondos y
comunicacion social. Las acciones buscaban ayudar a los jévenes a desarrollar un proyecto de vida
saludable, sensibilizar a la sociedad sobre los problemas de la juventud, incluir a los j6venes en la
agenda publica y ofrecer recomendaciones para el desarrollo de politicas ptiblicas en el 4rea.

Las condiciones laborales adversas (agravadas por una profunda crisis econémica) ayudaron
a que los beneficiarios lograron involucrar a la juventud, a lideres y asociaciones comunales y a los
sistemas educativos y de salud en un animado movimiento para promover mejores oportunidades
para los jévenes y sus familias. En una muestra de solidaridad, por ejemplo, una estacién de radio
FM local ofrecié una hora semanal en su programacion para que los jovenes transmitieran su
propio contenido.

Ademads de que hubo una mejor colaboracién con las instituciones locales, el proyecto
destacaba por el gran compromiso y participaciéon de los jévenes en sus actividades. Los cursos
de capacitacién eran muy bien recibidos, lo cual se reflejaba en la asistencia. Asimismo, los
jovenes mostraban gran disposicién para participar y cooperar en las iniciativas comunitarias.

Por ejemplo, desarrollaron su propia red (la Red de Jévenes Unidos), la cual obtuvo acceso a
foros nacionales relevantes. Como se indic en el informe que un equipo de evaluadores externos
proporcioné a la Fundacién, la invitacion a participar fue “un proceso en el que los jévenes
pasarfan de ser beneficiarios a ser actores clave en los programas...”®

El proyecto no ha sido evaluado nuevamente desde el afio 2002. Si bien la crisis subsiguiente
represent6 un desafio importante, tanto para la FOC como para sus colaboradores, se desconocen
sus consecuencias inmediatas. Sin embargo, es muy probable que la formacién laboral impartida
entre 1997 y 2002 haya preparado bien a los participantes para responder a los efectos destructivos
de una economia en recesién de manera mds eficaz que si no hubieran recibido tal capacitacién. La
FOC contintda con su labor y, hoy por hoy, cuenta con 1,200 jévenes inscritos en sus programas de
formacién profesional.'®

Con base en su experiencia, la fundacién comprendié que seria todo un reto que los
proyectos comunitarios captaran la atencion de los legisladores y personas influyentes a nivel
regional y nacional. A su vez, la OPS enfrentaba dificultades para identificar y supervisar
esfuerzos comunitarios que pudieran demostrar el impacto positivo de las politicas que

> Iniciativa para una Adolescencia Saludable - Evaluacién de cldsteres - Informe del Tercer Afio, Fundacién W.K.
Kellogg, 2002.

16 Sitio Web de la Fundacion de Organizacién Comunitaria www.fundacionfoc.org.ar.
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respaldaba o que deseaba cambiar. Ambas organizaciones vieron una nueva oportunidad para
aliarse: los proyectos comunitarios de la FOC podrian funcionar “de manera ascendente” y la
OPS, “de manera descendente” para aumentar el impacto de determinada iniciativa. Fue asf que,
en 1997, la fundacién hizo una donacién adicional de USD 1.5 millones a la OPS para cumplir con
cinco objetivos:

Desarrollar politicas, leyes y capacidades de propugnacion.
Promover la creacién de planes, programas y servicios para la salud de los adolescentes.

Promover el desarrollo de recursos humanos por medio de la educacién a distancia,
la formacién en el puesto de trabajo y la tecnologfa.

Desarrollar estrategias con medios de comunicacién para promover la salud de los
adolescentes.

Conectar a los siete centros de informacién para la salud de los adolescentes actuales con
los centros de la red de proyectos de UNI (que se describirdn mds adelante).

Los informes posteriores a la implementacién del proyecto indicaron que se cumplié con la
mayoria de estos objetivos. Tanto el ntimero de paises que han promulgado leyes para proteger la
salud de los adolescentes como el de organizaciones que han mejorado su capacidad de llevar a
cabo actividades de propugnacién. La mayoria de los paises contaba con programas estructurados
para la salud de los adolescentes y promovian la colaboracién con otras entidades. Las clases a
distancia se impartian de forma colaborativa entre diferentes universidades de América Latina
y el Caribe que participaban en el programa UNI. Si bien el alcance de estos programas estaba
limitado por el poco acceso a internet, se cosecharon varios éxitos. Por ejemplo, el NESA en Rio
de Janeiro, en colaboracién con el Ministerio de Salud de Brasil, desarrollé diversos médulos
que se impartian en cursos a distancia. El programa permanece activo hasta el dia de hoy, y ha
formado a mds de 400 profesionales en el drea.”” La OPS también financié la publicacién de varias
gufas técnicas ampliamente utilizadas en América Latina y el Caribe. Si bien fue imposible medir
el aumento del uso de los medios masivos en la promocién de los temas de interés, el organismo
informé que se obtuvieron buenos resultados en el establecimiento de una red de periodistas
con produccién de textos apta para los adolescentes. Se establecieron ocho redes con mds de 600
participantes, entre individuos e instituciones. No obstante, el 90% de los encuestados mencioné
que el acceso a la informacién era insuficiente.

Segtn las declaraciones de la OPS al finalizar el proyecto, "los resultados mds importantes
fueron la inclusién de la salud de los adolescentes y su desarrollo a nivel institucional en la
agenda de la Organizacion y de los paises, particularmente en América Central. Aunado eso, otro
paso importante que se tomo fue el crear politicas orientadas a los jovenes con fundamento en el
marco conceptual del desarrollo integral de los adolescentes y el fortalecimiento de los programas
nacionales para su salud".’® Tomando en cuenta que la creacién de politicas y leyes es compleja e
intersectorial, las recomendaciones del informe inclufan que "...para apoyar el proceso de creacién
de politicas enfocadas en la juventud, es necesario construir lazos con los mismos jévenes,
contratar a expertos en el tema de promocién de politicas y ser pacientes". ¥

Los legados mds importantes de los proyectos para la salud de los adolescentes y la
adolescencia saludable fueron la ampliacién de la visién sobre el tema, la influencia de las
acciones sobre las practicas y las politicas en la region y el surgimiento de una nueva generacién
de lideres. Cuando la Fundacién comenz6 a trabajar en el apoyo a proyectos en Brasil y en Chile
en la década de 1980, los marcos conceptuales sobre el tema en América Latina y el Caribe aun
estaban en proceso de desarrollo. Dichos proyectos desafiaban la visién que en aquel entonces se
tenfa sobre la salud de los adolescentes y su vinculacién inmediata con la asistencia en programas
de salud reproductiva, embarazo adolescente y enfermedades de transmisién sexual. A pesar

7 Entrevista con la Dra. Maria Helena Ruzany, exdirectora de proyectos y directora de NESA, 2014.

8 OPS - Proyecto de Apoyo al Desarrollo Integral de Adolescentes y Jévenes en América Latina y el Caribe —
1997-2001. Informe Final sobre el Avance — P053477, Febrero de 2002.
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de que habia opositores a este nuevo enfoque y su marco de trabajo, quienes lo consideraban
demasiado amplio, la resistencia fue disminuyendo a lo largo del tiempo.

Cabe senalar que los proyectos en el primer grupo (salud de los adolescentes) se
relacionaron en un principio con grandes instituciones, lo que ayud¢ a fortalecer la credibilidad
y a desarrollar nuevos enfoques, y se implementaron en grandes ciudades (Buenos Aires, Rio de
Janeiro y Santiago), sin ser estas las dreas mds necesitadas de ayuda. Esta estrategia fue crucial
para aceptar los cambios y preparar una nueva generacién de jévenes lideres en los servicios de
salud y estudiando en las facultades de Medicina y Enfermeria en sus ciudades. Para 1997, esta
nueva visiéon sobre el cuidado de los adolescentes se habia cimentado en el discurso, tanto de las
instituciones como de los profesionales. Es por ello que actualmente es mds facil implementar este
enfoque en comunidades marginales que no cuentan con el apoyo o la visibilidad de las grandes
instituciones.

Durante las décadas de 1980 y 1990 surgié una nueva visién que enfatizaba el cardcter
integral de los servicios de salud para los adolescentes en América Latina y el Caribe. Se
concluy6 que la colaboracién interdisciplinaria era esencial para lograr el avance de dicha
vision. Este concepto se convirtié en un componente clave para el didlogo entre las instituciones
gubernamentales de la regién. Durante buena parte de este periodo (e, inclusive, durante las
primeras décadas de este siglo), las dindmicas demograficas, econémicas, sociales, culturales y
politicas contribuyeron a que surgieran cambios en las condiciones para la juventud en América
Latina y el Caribe. La mayoria de los paises incluyen ahora los asuntos relacionados con la
juventud en su plan nacional. Estos factores jugaron un papel significativo en el desarrollo de
programas para la salud de los adolescentes y politicas enfocadas en los jovenes en la region.

Sin embargo, tanto la OPS como la WKKEF contribuyeron en gran medida, en su papel como
promotores de cambio. El esfuerzo de la OPS para difundir el conocimiento y ayudar a los Estados
Miembro a conceptualizar y dar forma a las politicas enfocadas en los jévenes fue fundamental
para que los programas de salud de los adolescentes y sus politicas nacionales existieran en 36
de las 40 naciones que forman parte de dicha Organizacién. La OPS misma ha sido parte de este
legado. No fue sino hasta 1996 que se formalizo la creacién del puesto de asesor para la juventud.
Anteriormente, el trabajo relacionado con los problemas de salud de los adolescentes (como la
salud mental y reproductiva), estaba dividido de forma desigual entre diferentes unidades, y
como resultado, era mu poco probable que formara parte de los esfuerzos prioritarios en materia
de salud.

La segunda generacién de proyectos (que comprenden la Iniciativa para una Adolescencia
Saludable) marcé la linea entre los planes tradicionales y aquellos enfocados en el desarrollo de la
juventud. A pesar de estar necesariamente orientados a la salud, estos fomentaron la participacién
juvenil para formar alianzas interinstitucionales, ampliando su alcance. Estos fueron los
precursores de los llamados "cltsteres integrales”, los cuales iniciaron operaciones en el afio 2000.
Tanto los cldsteres integrales como los proyectos que se exponen en el Capitulo 4 (Los Jévenes y la
Educacién) influyeron en la WKKF para reajustar el enfoque de sus trabajos y orientarlo hacia uno
basado en lugares, fomentando la participacién juvenil.

Los trabajos que la WKKEF realiza en favor de la salud de los adolescentes son un buen
ejemplo de como la participacién estratégica de una fundacién privada puede mejorar y probar
ideas innovadoras que pueden culminar en reformas a las politicas ptblicas. Esta labor comenzé
con un unico (y exitoso) proyecto entre la UER] y NESA. El proyecto se amplié para colaborar
con otras organizaciones sociales, ya que al principio solo contaba con la participacién de la
Universidad de Chile, el CEADEL y el Hospital General Cosme Argeich (posteriormente se
unieron otras 16 organizaciones), para promover y fortalecer su capacidad de liderazgo. En
un principio, el proyecto involucré a la OPS para refinar, sistematizar y difundir las nuevas
tecnologias sociales que influirfan en los cambios requeridos a nivel gubernamental. A pesar
de que el ciclo de vida del proyecto era de 15 afios, en tan solo una década se logré evidenciar
su efectividad. Por su puesto, otros factores externos (como la toma de conciencia hacia la
importancia de la juventud en el desarrollo de América Latina y el Caribe) y actores clave
contribuyeron al progreso obtenido. Pero no cabe duda que la participacién de la Fundacién
Kellogg fue esencial para facilitar el proceso.
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Modelos Comunitarios Integrales de Atencion Médica: Atencion Médica Primaria,
Sistemas Locales y Formacion de Profesionales de la Salud

Debido a su apoyo en los proyectos comunitarios en América Latina y el Caribe durante
la década de 1960, los programas de la Fundacién Kellogg estaban orientados principalmente a
la promocién de la salud, particularmente en la salud materno-infantil, enfoque prioritario en
su desarrollo. Para finales de la década de 1970 y principios de la de 1980, el trabajo realizado
se habia vuelto mds sofisticado y abarcaba muchas mds dreas. Los proyectos comunitarios de
salud se ampliaron para alinearse con las estrategias de promocién de la salud, la prevencién
de enfermedades y la atenciéon de enfermedades menos complejas, con énfasis en las familias.
Este enfoque derivé en el nacimiento de diferentes proyectos de salud, cuyos modelos inclufan
medicina familiar, medicina comunitaria, atencién médica primaria y participacién ciudadana. La
complejidad de los proyectos fue en aumento hacia 1985, pues sus objetivos buscaban organizar
los sistemas locales de salud que incluian los tres niveles de atencién.® Los proyectos también
lograron mejorar la relacién entre las universidades y los sistemas municipales de salud mediante
los ambientes simulados de aprendizaje de la estrategia TSA (Conexién Aprendizaje-Servicios).
Durante el periodo analizado en este capitulo se debatian los principios y las précticas de la
medicina comunitaria, la atencién médica primaria, la extensién de las coberturas, la participacién
comunitaria, el concepto de sistemas locales de salud y la correcta
formacién de los profesionales de la salud en América Latina y el
Caribe. Estas discusiones ocurrieron entre la década de 1960 y la de
LOS proyecu)s de SaIUd 1990. Participaban en ellas las universidades, la sociedad civil, todos
com unitarios seam pliaron los niveles del gobierno, asociaciones de facultades de medicina,
gremios profesionales y organizaciones multilaterales, como la

para abarcar el fomento OPS y la OMS.
de la Salud la preven Cién M]J Almeida describe las dltimas dos décadas del siglo
! XX como "...dos momentos muy diferentes en los procesos de
de enferm Ed ad es y la reforma en América Latina: a) uno orientado a los principios de
a tenCién de en ferme da deS democratizacién y acceso universal (es decir, cobertura de salud
gratuita para todos los ciudadanos); y b) otro orientado a la

menos com plei as, racionalizacién y contencion de los costos generados por el sector.

. X . El primero de estos momentos ocurrié entre las décadas de 1970 y
haciendo h Incapie en la de 1980. El segundo tomé una mayor fuerza politica a mediados

de la década de 1980 y hasta finales de la de 1990”.*
Practicamente, el programa completo de salud implementado
por la Fundacién en América Latina y el Caribe entre 1986 y 2010
buscaba abordar estas cuestiones. La WKKF comenz¢ a trabajar
con estos programas desde la década de 1970, cuando encabezé un movimiento para que las
universidades de la regién crearan programas extramuros especificos para la salud materna
e infantil en las comunidades marginadas. También ayud¢ en la creacién de incentivos para
los profesores de medicina preventiva/comunitaria y pediatria/obstetricia para exponer a los
estudiantes a la realidad de la atencién médica fuera de un hospital.
Los proyectos que se exponen en esta seccién involucran tanto el desarrollo de modelos
comunitarios de atencién médica como la formacién de los profesionales de la salud. Algunos de
ellos estaban méds enfocados en el desarrollo de modelos de atencién médica de bajo costo, con

las familias.

2 Por su complejidad, los servicios de salud suelen dividirse en tres niveles: el nivel primario se encarga de la
promocién de la salud, la prevencién de enfermedades y el tratamiento de los padecimientos més frecuentes que
no requieren procedimientos o equipos especiales; el nivel secundario abarca las especialidades que se ocupan de
las enfermedades menos comunes y que pueden requerir intervenciones complejas, como cirugias, o bien pueden
requerir equipos mds sofisticados para su diagnéstico; y el terciario estd reservado para situaciones de menor
prevalencia y complejidad, que requieren de un alto grado de especializacién en su diagnéstico y tratamiento.

2 Almeida, MJ — Educacdo Médica e Satide — A Mudanga é Possivel. Segunda edicién. Revisada. ABEM,
Rio de Janeiro, 2011.
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un claro énfasis en atencién médica primaria y la participacién comunitaria. Otros prestaban maés
atencién a la formacién de médicos, personal de enfermeria, dentistas y profesionales relacionados
con el cuidado de la salud. La mayoria de estos planes buscaba desarrollar modelos y mejorar

la educacién profesional. En conjunto, estos proyectos representaban la mayor parte del apoyo
otorgado por la Fundacién en América Latina y el Caribe en la década de 1980. El ntimero de
modelos de atencién médica desarrollados y la calidad de los profesionales lideres en el ramo son,
claramente, las acciones a largo plazo de mayor impacto en la conformacién de los sistemas de
salud de América Latina y el Caribe durante estas décadas.

Las siguientes dos secciones se refieren especificamente a la formacién académica en el
drea de enfermeria y el Programa de UNI. Sin embargo, cabe recalcar que la educacién de los
estudiantes de las carreras de Medicina y Enfermeria, asi como la colaboracién de la OPS, fueron
parte integral para la realizacién de estos proyectos. En ocasiones, los proyectos crecieron de
tal forma que abarcaban a méas de una institucién educativa o departamento dentro de alguna
universidad, evidencia de una amplia gama de metas y aspiraciones a cumplir.

Extender la cobertura bajo la premisa de "salud para todos" fue una idea que se extendié
por América Latina a partir de la década de 1970, lo que influy6 en la dindmica de diferentes
movimientos que apoyaban el cambio social. Las reformas exigfan, primordialmente, que los
sistemas nacionales de salud eliminaran las barreras entre los servicios de atencién médica
brindados por las instituciones de seguridad social y aquellos prestados a la poblacién en general.
Esto conllevaria al nacimiento de un sistema universal de salud tinico de cobertura amplia, en el
que tanto los hospitales como los centros comunitarios de salud llevarian a cabo sus labores por
medio de sistemas efectivos de canalizacién de pacientes. La OPS, junto con la Fundacién Kellogg,
promovio la discusién de estos temas por medio de conferencias, proyectos y reuniones con
expertos que garantizaron su participacion total en la regién.

De hecho, desde 1972 se tiene como premisa principal en las reuniones de los Ministros de
Salud de la regién que "la salud es un derecho humano, y es responsabilidad de los gobiernos
garantizar el acceso igualitario a los servicios de salud."? En 1997, en el marco de la reunién de los
ministros de salud, se resolvié "incorporar la atencién primaria y la participacion de la comunidad
dentro de las estrategias bdsicas de la OPS".* Se consideré que la atencién primaria no se reducia
a consultas médicas para problemas bdsicos, sino que era el resultado de la interaccién de varias
acciones, incluyendo:

Educacién relacionada a los problemas mds comunes de salud y los métodos para
prevenirlos y controlarlos.

Promocién de una buena nutricién y consumo de alimentos adecuados.
Ofrecer suministro de agua potable y servicios bdsicos de salud ptblica.
Atencién a la salud maternoinfantil.

Programas de vacunacién contra las principales enfermedades infecciosas.
Prevencién y control de enfermedades endémicas.

Tratamiento adecuado de enfermedades y lesiones comunes.
Abastecimiento de medicamentos esenciales.

A pesar de lo ambicioso de esta vision, los administradores y planificadores sanitarios la
utilizaron como un enfoque para robustecer el concepto de atencién médica primaria, mds alld de
los servicios médicos de primera linea para las personas mds marginadas (como lo hacian ver sus
detractores). De hecho, si consideramos que la atencién primaria, la participacién de la comunidad
y una sana relacién entre los centros de salud y los hospitales son elementos principales de un
sistema de salud, los administradores tendrian entonces que crear un sistema que involucrara

2 Chaves, MM & Cuthbert, G — Un Hemisferio Unido. Un homenaje de la Fundacién Kellogg a la Organizacién
Panamericana de la Salud con motivo de la celebracién de su 100 aniversario. Battle Creek, Michigan, 2002.

2 E1 mismo
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la participacién de diferentes actores clave. Por lo tanto, tendria que definirse una delimitacién
geografica para las interacciones y convivencia del sistema. En 1989, un estudio de la OPS

sobre tres de los proyectos auspiciados por la WKKF entre 1976 y 1984 (uno en Niterio, Brasil,
otro en Cali, Colombia y uno mds en Monterrey, México) ofrecié resultados que enriquecerian

la discusién sobre el concepto de Sistemas Locales de Salud (SILOS) desarrollado por la
Organizaciéon Panamericana de la Salud. Posteriormente, la OPS promovié el nuevo concepto,

el cual fue adoptado en gran medida por los académicos y los administradores de sistemas de
salud en la mayorfa de los paifses de América Latina y el Caribe. Entre la década de 1980 y la de
1990, los sistemas de salud fueron ampliamente descentralizados. Esto dio como resultado que
los municipios tomaran una mayor responsabilidad para financiar e implementar SILOS en la
region, especialmente en paises cuyos sistemas de salud habrian sufrido reformas significativas.
Brasil, Colombia y Chile son los ejemplos mds representativos de estas reformas, cada uno con su
propia idiosincrasia. Otros paises como México, Perti, Argentina y Reptiblica Dominicana también
sufrieron cambios, aunque en menor grado.

En la década de 1970, la mayoria de los proyectos apoyados por la WKKF surgian en los
departamentos de Medicina Preventiva (posteriormente en escuelas de Enfermeria u Odontologia)
y /o Pediatria. Los estudiantes podian practicar en la comunidad tinicamente si se inscribian
a estos cursos. Los proyectos comunitarios para la salud no necesariamente representaban las
ideas de toda la facultad, y muchas veces los profesores mds tradicionales los consideraban
poco confiables u hostiles. Los centros de salud sede de dichos proyectos formaban parte de
las instalaciones universitarias o eran unidades del sistema local de salud, con un programa de
salud asignado a una facultad de Medicina por medio de convenios. Se les conocfa como "centros
escolares de salud" (centros de saiide escola en portugués). El personal del sistema de salud brindaba
la atencién en colaboracion con los profesores; y en ocasiones se trataba de una labor exclusiva del
profesorado.

En caso de haberlos, los sistemas de canalizacion entre los centros escolares de salud
y las unidades de atencién de segundo nivel eran poco eficientes. Por lo general, los casos
mads complejos recibfan un "pase directo" a las unidades de atencién terciaria en el campus
universitario. El personal de tiempo completo en los centros de salud considerd una ventaja
la interaccién con profesores y estudiantes, mas no lograron acceder a mejores oportunidades
laborales en el drea. Los centros escolares de salud fungian en buena medida como précticas de
campo para la formacion en atencién médica primaria. No obstante, constantemente recibian
criticas debido a que no mostraban la dura realidad que sufrian las unidades de salud dirigidas
por el gobierno, las cuales no contaban con personal, equipo, materiales o sistemas de canalizacién
suficientes. Ademds, los centros escolares de salud representaban altos costos para la instituciéon
educativa a la que pertenecian.

Paulatinamente, hacia finales de la década de 1980, las facultades de Medicina se fueron
alejando de la idea de contar con centros de salud independientes. Las alianzas con los sistemas
locales de salud eran cada vez mds frecuentes (con caracteristicas de "prototipos”, mds que
de "sistemas", dada su poca unificacién). Se firmaron convenios con varias universidades
(nuevamente, representadas por los departamentos de Medicina Social / Preventiva o Pediatria) y
los departamentos de salud estatales o municipales. Existen muchos ejemplos de estas alianzas en
toda la region.

El componente académico de estos proyectos se basaba en un enfoque articulado entre
ensefianza y servicios (TSA). El enfoque TSA inicié como un proyecto de prueba en ciertas
facultades de Medicina auspiciadas por la Fundacién en Chile en la década de 1970. Més tarde,
este enfoque se convirtié en el sello distintivo de los proyectos y en una de las estrategias
pedagdgicas en universidades con programas de ciencias agricolas y de la salud.

El enfoque TSA promueve la participacién temprana de estudiantes en las précticas de
campo como parte de equipos multidisciplinarios. El objetivo era que, bajo la supervisién de
profesores y profesionales en el drea, la brecha entre lo aprendido en los libros y la practica se
redujera considerablemente. Algunas de las actividades mas comunes del enfoque TSA inclufan la
promocion de la salud y el trabajo en equipo, con una orientacién hacia lo preventivo, comunitario
y social. Los estudiantes de Medicina también realizaban dos o tres meses de précticas clinicas
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durante su tltimo afio en el internado. Esta actividad benefici6 a los estudiantes, ayudandoles a
expandir sus nociones sobre los factores socioeconémicos y culturales determinantes y a practicar
los conceptos aprendidos sobre atencién médica primaria. Sin embargo, se cuestionaba si estas
breves interacciones podrian cambiar profundamente las actitudes y comportamientos de los
futuros profesionales. Los alumnos tendian a seguir la dindmica comtn en aquel entonces, de
especializarse en diferentes ramos (tanto en Odontologia, como en Enfermeria y Medicina).

La mayoria de estos proyectos la gestionaron facultades de Medicina en colaboracién con los
servicios locales de salud. Posteriormente, esta participacién incluiria a las escuelas de Medicina.
Gracias a ello, los estudiantes adquirfan experiencia para trabajar con equipos intersectoriales. Los
proyectos ayudaban considerablemente a que los estudiantes de Medicina comprendieran de una
mejor manera el papel y el alcance de otras profesiones dentro del concepto de salud comunitaria
y que los estudiantes de Enfermeria desarrollaran habilidades de liderazgo.

Entre la década de 1970 y la de 1980, la WKKEF llevé a cabo diferentes esfuerzos para
reforzar el cuidado de la salud a nivel de la comunidad, utilizando el enfoque TSA. Algunos
de estos proyectos ayudaron no tinicamente a su entorno inmediato
sino a todo el continente, ya que fomentaban la creacién de mejores
précticas y enfoques para la educacion relacionada con las ciencias
de la salud. En paises como Argentina, Brasil, Chile, Colombia,

México y Pert, estos proyectos sirvieron como referencia para la
creacién de nuevas préacticas académicas. A su vez, desempefiaron
papeles fundamentales para el desarrollo de modelos que derivaron
en reformas de los sistemas de salud, implementadas a finales de la
década de 1980. En el libro publicado por la Fundacién en 1986 "Para
la Gente de América Latina"** se describe el desarrollo y la creciente
complejidad de dichos esfuerzos.

Entre 1980 y 1985, la Fundacién realiz6 una donacién de
9.8 millones de doélares a 24 de estos proyectos en 12 paises de la
regién (Argentina, Brasil, Chile, Colombia, Costa Rica, Republica
Dominicana, Jamaica, México, Panam4, Paraguay, Perti y Santa
Lucia). Diez de ellas continuaban activas en 1986. Ademads, un
donativo de un millén de délares a la OPS garantizaba el soporte
técnico y la formacién en salud maternoinfantil para dichos
proyectos.

Como regla, la Fundacién apoyaba proyectos exitosos durante el tiempo suficiente para
consolidar sus cambios. Por lo tanto, entre 1985 y 1990 era comtin encontrarse con algiin proyecto
que hubiera iniciado a finales de la década de 1970 o inicios de la de 1980 y que hubiera recibido
uno o mds donativos consecutivos durante tres afios. Entre 1986 y 1999, se donaron USD 24.9
millones a 51 proyectos en esta categoria. Algunos se enfocaban en la implementacién de modelos
integrales de atencién médica, otros en la participaciéon de la comunidad y algunos més en la
formacién de promotores de la salud. Sin embargo, todos tenfan como eje central la aplicacién de
los principios de la atencién médica primaria y de la educacién para los profesionales de la salud.

Algunos de los principales beneficiarios de estos proyectos incluyeron a la Universidad
Nacional Auténoma de México, en la Ciudad de México; el Instituto de Ciencias de la Salud
en Medellin, Colombia; la Universidad Industrial de Santander en Bucaramanga, Colombia; la
Universidad del Valle en Cali, Colombia; la Universidad de El Norte en Barranquilla, Colombia;
La Facultad Paulista de Medicina, en Embu, Sao Paulo, Brasil; la Universidad Federal de Rio de
Janeiro, Rio de Janeiro, Brasil; el Ministerio de Salud, en colaboracién con el Sistema de Seguridad
Social en Chorotega, Costa Rica; el Ministerio Provincial de Salud en Cérdoba, Argentina; y la
Universidad Federal de Ceard, en Brasil. El dltimo es un excelente ejemplo de cémo una buena
idea se puede transformar en una politica ptblica.

24 Fundacién W.K. Kellogg — Para la Gente de América Latina, Battle Creek, Michigan, 1986.
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En 1970, Ceara era la segunda entidad mas marginada entre los 27 estados de Brasil.
Ubicada en el noreste drido del pais, Ceard sufria de sequias y una cultura politica retrégrada.
Este estado presenta algunos de los peores indicadores sociales del pafs, como una tasa de
mortalidad infantil de 156 por cada 1,000 nacimientos, una esperanza de vida de solo 43.2 afios,
un indice de analfabetismo del 55% y sistemas de abastecimiento de agua que solo atienden
al 5% de los hogares. La escasez de profesionales de la salud era especialmente grave fuera
de la capital, Fortaleza. Los servicios de salud, en caso de haberlos, a menudo se limitaban
a un edificio sencillo y poco equipado que solo ofrecia consultas basicas y vacunas, con
tinicamente una visita semanal de un médico o una enfermera. En las zonas rurales, muchos de
los problemas de salud los atendian curanderas tradicionales (benzedeiras) y practicantes de la
herbolaria. Las madres recibian ayuda durante el trabajo de parto de una partera tradicional,
generalmente una mujer lider en la comunidad. A un nifio con diarrea y deshidratacién, por
ejemplo, se le podia llevar con la benzedeira para encontrar una cura o "para que lo bendijeran
en su camino al cielo".

En 1976, un donativo de 260,000 délares de la WKKEF a la Universidad Federal de Ceara
(UFC) se destiné a desarrollar un proyecto disefiado por el doctor Galba Araujo, profesor de
obstetricia de la Facultad de Medicina de la Universidad Federal de Ceara (UFC). Conocido
como PROAIS (Programa de Actividades Integradas de Salud), su objetivo consistia en
mejorar la practica de las parteras tradicionales en una localidad de escasos recursos a
32 km de Fortaleza. La implementacién de précticas de mayor higiene y un sistema de
referencia embrionario establecido entre las parteras tradicionales y el departamento de
obstetricia mostraron excelentes resultados. Después de tres afios, la incidencia del tétanos
neonatal y otros problemas frecuentes relacionados con el embarazo y el parto disminuyé
significativamente. Las parteras tradicionales recibieron capacitacién para sustituir los
rituales riesgosos que utilizaban para tratar el cordén umbilical con un tratamiento sencillo
pero higiénico. Aprendieron a detectar problemas de trabajo de parto de forma oportuna
y a canalizar situaciones anormales al hospital universitario. En resumen, en lugar de ser
un riesgo para la salud, las parteras tradicionales se convirtieron en un recurso de salud
informal. Sin embargo, el aprendizaje denominado "transferencia inversa de tecnologia" no
fue un proceso uniforme. Bajo la firme direccién del doctor Araujo, la clinica obstétrica de
la universidad adopté algunas de las précticas culturales profundamente arraigadas de las
parteras tradicionales. Esto inclufa mantener a las mujeres en posicién vertical durante el parto
y amamantar a sus bebés inmediatamente después de su nacimiento.”

Aunque este fue un proyecto demostrativo realizado en un territorio limitado, su éxito y
la excelente relacién que la universidad estableci6 con la comunidad generé mucho interés.

Lo anterior contribuyé a facilitar la segunda fase del proyecto PROAIS. Esta fase, que conté
con el apoyo de una donacién por USD 327,000, abarcé desde 1981 hasta 1984 y ampli6 el
proyecto a otras cinco localidades. En la segunda fase, el equipo del proyecto se apoy6 tanto
de las parteras tradicionales como de los curanderos para establecer un programa de salud
maternoinfantil basado por completo en puestos de salud sencillos (clinicas) y centros de parto
(casas de parto), los cuales fueron construidos y gestionados por asociaciones de la comunidad
bajo la direccién del proyecto, las parteras tradicionales y los curanderos. El programa
consolidé y ampli6 exitosamente la participacion de las parteras tradicionales. Ahora estan
capacitadas para ofrecer atencién prenatal y postnatal, y reclutaron a las benzedeiras (que
literalmente significa "las mujeres que bendicen") para realizar acciones preventivas como
educar a las madres sobre la necesidad de vacunar a sus hijos, los beneficios de la lactancia
materna y la prevencién y el tratamiento de la diarrea (la causa mds comtn de muerte en nifios
menores de cinco afios). El sistema de canalizacién se extendi6 para incluir a los hospitales

de segundo nivel, en caso de haberlos. La relacion entre las parteras tradicionales y la clinica

% Andrade, FMO at al - PROAIS - Programa de atencion médica primaria: el caso de Ceard, en el noreste de
Brasil. Unisa Lat. Am. Rep. 11(2) julio- diciembre de 1995.
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obstétrica creci6 hasta el punto de invitar a las parteras tradicionales a ensefiar sus técnicas y
experiencia a los estudiantes de Medicina. Segtn el Dr. José Malbio Rolim, exdirector adjunto
del proyecto, los profesores aprendieron con las parteras tradicionales "a respetar la fisiologia
del trabajo de parto", lo que fomenté un enfoque mds humanizado.*

Los lideres del proyecto siempre creyeron que, para involucrar a las parteras tradicionales
y a los curanderos como verdaderos aliados en un grupo de trabajo de primera linea, la
universidad debe mostrar respeto por las tradiciones locales. Por ejemplo, los curanderos
recibieron formacién "para prescribir" la solucién de rehidratacion oral casera (aztcar,
sal y agua limpia preparada por la madre o el curandero) como complemento de los
rituales religiosos tradicionales, y no como un sustituto de ellos. (No fue sino hasta 1983
que el Ministerio de Salud adopt6 la practica de producir y distribuir sobres con sales de
rehidratacion oral por medio de los centros de salud.) Segin un informe, el equipo del
proyecto supo que "al contar con la capacitacién y supervisiéon adecuadas, las parteras y los
curanderos tradicionales abandonarfan las practicas potencialmente perjudiciales y aceptarfan
los principios bdsicos de la medicina cientifica".?”

Para 1983, la universidad habia transformado a PROAIS en uno de los proyectos de salud
maternoinfantil més exitosos de América Latina y el Caribe, recibiendo reconocimiento en la
regién. Muchos alcaldes visitaron la universidad en busca de ayuda para establecer "centros
de parto" y para capacitar a las parteras tradicionales y a los curanderos en sus localidades.

Para 1985, PROAIS habia alcanzado la madurez; su siguiente fase requeria la construccién
de un programa integral de atencién primaria de salud que ampliara el trabajo a un segmento
mucho mds extenso de la poblacién. En este caso, se aplicarfan los mismos principios de
respeto por la cultura local que caracterizaron las intervenciones anteriores. Los principales
objetivos de esta nueva fase del PROAIS fueron: promover una mejor atencién médica
primaria; lograr la participaciéon de la comunidad en los programas de salud; desarrollar
tecnologia apropiada para la atencién médica primaria; establecer un sistema de canalizacién
y canalizacién cruzada de los pacientes en situacién de riesgo; capacitar al personal formal
y no formal en la atencién médica primaria; y establecer un modelo de atencién médica
primaria que funcionara correctamente. "PROAIS avanzé gradualmente a partir de la
cooperacién con lideres comunitarios para convertirse en un liderazgo institucional que
involucra a organizaciones de salud locales, regionales y nacionales”, dijo Rolim. A nivel local,
PROALIS inici6 un contacto directo no solo con lideres comunitarios, parteras tradicionales,
curanderos y herbolarios, sino también con maestros de primaria, personal religioso, politicos
y profesionales de la salud.”

Con el fin de enfrentar el desafio de estos nuevos objetivos, la UFC incorporé a nuevos
miembros de la comunidad. Varios jovenes con un nivel mds alto de educacién en las
comunidades se unieron al programa y recibieron capacitacién por parte del proyecto como
"agentes comunitarios de salud" (CHA por sus siglas en inglés). Sus responsabilidades
abarcaron desde la medicién de la presién arterial y la realizacién de encuestas bdsicas de
salud comunitaria para la deteccién oportuna de enfermedades crénicas, hasta la supervisién
de la labor de las parteras tradicionales locales y los curanderos. En los siguientes afios, el
equipo del proyecto sistematizé y documenté cuidadosamente las normas referentes a las
funciones, responsabilidades y limites de accién de los CHA.

En 1986, la universidad recibié una tercera donacién de USD 510,000 para un proyecto
alin mds ambicioso de cuatro afios. Esto ampliaria el programa integral de atencién médica
existente con una fuerte participacién de la comunidad, a 18 localidades en el norte del estado
de Ceara.

2 Entrevista con el Dr. José Malbio Oliveira Rolim, exdirector adjunto del proyecto PROAIS y PRISMA.

¥ Andrade, FMO et al - PROAIS - Programa de atencién médica primaria: el caso de Cear4, en el noreste de
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Casi al mismo tiempo, el estado eligié a un gobernador progresista cuyas prioridades
inclufan mejorar la cobertura y la calidad del sistema de salud estatal. La reforma del
sistema de salud que implement6 hizo hincapié en la descentralizacion de la gestién y
la toma de decisiones por parte de los municipios. Cada uno formo su propio consejo de
salud para identificar necesidades, definir prioridades y ejercer control social. El nuevo
director del departamento de salud del estado, partidario del trabajo de los CHA, invit6 al
equipo del proyecto a ayudar a extender el modelo a 120 de los 184 municipios del estado.
Los departamentos de salud estatales o municipales contrataron a los CHA, quienes se
convirtieron en miembros oficiales del equipo del sistema de salud publica. Cada grupo
de CHA cont6 con la supervisién de una enfermera, quien a su vez informaba al centro de
salud del drea. La interaccién de las enfermeras supervisoras y los CHA con los lideres de la
comunidad, parteras tradicionales, curanderos y herbolarios, fue intensa y productiva.

Durante este tiempo, el equipo central anterior del proyecto mantuvo un papel importante
en el proceso de toma de decisiones del estado. Compartié responsabilidades con los médicos
y enfermeras que recibieron capacitacién en el proyecto para mantener la integridad del
modelo a medida que se expandia con rapidez. Para 1987, los indicadores de salud en Ceard
comenzaron a mejorar drdsticamente. La tasa de mortalidad infantil de 1980, de 111 por cada
1,000 nifios, se redujo a 70 por cada 1,000 nifios en 1990. Para 2013, la cifra era de 16 por cada
1,000 nifios. En el mismo periodo, la esperanza de vida aumenté de 59 afios en 1980 a 62
afios en 1990 y a 73 afios en 2013. Estos son solo dos ejemplos de la gran transformacién en la
atencion médica en Ceard.

En 1991, una dltima donacién de tres afios a la UFC ayud6 a los municipios a mejorar la
gestion de los sistemas de salud y el disefio de programas locales. Esto incluy¢ la capacitacion
de los miembros de la junta municipal de salud y la capacitacién en gestién de los equipos
principales en los centros municipales de salud. En ese momento, el modelo de atencién
médica primaria ya estaba totalmente institucionalizado en el estado y la presencia de la UFC
se redujo. Ademds, dentro de la propia universidad, el prestigio del equipo disminuy6 con el
deceso del doctor Galba Araujo en 1985. Su liderazgo personal y su prestigio fueron factores
determinantes en el apoyo de la universidad a estas iniciativas. Un andlisis posterior sugiere
que el proyecto no recibié apoyo activo de la facultad de otros departamentos y que, con
la muerte del Dr. Araujo, sus partidarios perdieron su capacidad para prolongar su trabajo
dentro de la universidad. La universidad no aproveché el potencial del proyecto para formar
a los estudiantes universitarios. Afortunadamente, para entonces el modelo ya se habia
formalizado en politicas ptiblicas.

En 1995, el Ministerio de Salud de Brasil comenzé a establecer un Programa de Salud de la
Familia (PSF) a nivel nacional, basado en equipos comunitarios organizados por los gobiernos
municipales. Los equipos inclufan un médico familiar, una enfermera y agentes comunitarios
de salud de tiempo completo que debian tener su residencia en las regiones donde prestaban
sus servicios. El PSF sigue la esencia del modelo desarrollado por el proyecto e implementado
por el estado de Ceard. Ahora se extiende a todos los municipios del pais, donde agentes de la
comunidad fungen como trabajadores de salud de primera linea que atienden las cuestiones
rutinarias de la atencién médica durante visitas domiciliarias y que canalizan a los pacientes
con enfermeras y médicos. El sistema facilit6 la difusion generalizada de tecnologias de
atenciéon médica, sencillas y de bajo costo, tales como los programas de medicién para vigilar
el crecimiento saludable de los nifios, encuestas continuas sobre el estado de salud de las
comunidades y la deteccién y el tratamiento oportuno de las enfermedades crénicas.
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La primera donacién a la Universidad Auténoma de Nuevo Leén (UANL), en Monterrey,
México, se realiz6 en 1976 para implementar un programa de atencién primaria multiprofesional
en Guadalupe, un municipio de bajos recursos de 500,000 habitantes en el drea metropolitana de
Monterrey. El programa se disefi6 para atender a la "poblacién en general” (no cubierta por el
Sistema de Seguro Social), que representaba el 35% de la poblacién total. En colaboracién con los
departamentos de salud municipales y estatales, la UANL trabaj6 con una red de 130 centros de
salud afiliados al hospital universitario. Los estudiantes de Medicina, Enfermeria, Odontologia y
Quimica se formaron en esos centros. Una segunda donacién, de 1981 a 1985, permitié a la UANL
implementar un programa de residencia de dos afios en Medicina Familiar para egresados en
Medicina, el primer programa de su tipo en América Latina y el Caribe. Una tercera donacién,
de 1983 a 1989, permitié la creacion de ocho unidades ambulatorias de nivel secundario (centros
ambulatorios) con el fin de vincular de manera més eficiente los tres niveles de atencién. Como
resultado de este esfuerzo de 13 afios, el 95% de la poblacién en general tuvo acceso a servicios
preventivos y curativos. Segtin el informe final de la UANL sobre el proyecto, los indicadores
de mortalidad infantil disminuyeron de 72 por cada 1,000 nacimientos vivos a 19, la mortalidad
materna disminuy6 de 25 por cada 10,000 nacimientos vivos a ocho y la tasa de natalidad se
redujode3.9a1.3.%

En 1986, los estudiantes de Medicina, Enfermerfa, Odontologia y Quimica de los centros
de nivel primario y secundario se beneficiaron enormemente de su experiencia trabajando en
equipos multidisciplinarios en contacto con una gama de profesionales de servicios durante sus
cursos. Tan solo en la facultad de Medicina, y a peticién de los propios alumnos, las disciplinas
de Medicina Interna, Ginecologia y Obstetricia, Pediatria y Salud Mental extendieron el tiempo
de aprendizaje en los centros de salud y en los ambulatorios. El niimero de médicos residentes
admitidos en el programa de Medicina Familiar crecié de 18 en 1976 a 48 en 1988 (en comparacién
con 68 plazas en otras especialidades). Una de las lecciones aprendidas del proyecto fue la
importancia de la estrategia para reducir la brecha entre los profesionales de servicios y la
universidad, y el valor de brindar un ambiente tnico para la educacién continua del personal
de atencién médica. Otra leccién fue que, a pesar de la tendencia a hacer hincapié en la atencién
primaria, el hecho de no poder remitir casos mds complejos a un nivel mds especializado podria
perjudicar la percepcién y el valor de la atencién primaria.* Durante este mismo periodo, la

» Programa de atencién médica integral que hace hincapié en el nivel ambulatorio secundario. Informe final del
proyecto LHGDO01U presentado por la UANL, mayo de 1989.
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Escuela de Enfermeria de la UANL recibié donativos adicionales de la Fundacién para desarrollar
programas exitosos de formacion en enfermeria y desarrollo de liderazgo que eventualmente
también aprovecharon la zona de Guadalupe para su capacitacion. El programa en Guadalupe
continué su exitoso trabajo después de que la donacién concluyera en 1989 y, en 1992, se incluy6
en el grupo de los proyectos de UNI que se abordardn mds adelante en este capitulo.

Como preludio de una importante reforma de salud en Brasil, en 1983 se disefi¢ el plan de
salud de Acciones Integradas de Salud (AIS) para incorporar los servicios de salud del Ministerio
de Salud con el Instituto de Seguridad Social a nivel federal. En 1984, el plan se ampli6 para
incluir hospitales universitarios publicos e instalaciones de salud ptblica estatales y municipales.
Ese acuerdo marcé el inicio de un esfuerzo para desarrollar sistemas locales de salud, que se
convirtié en la base de la reforma brasilefia de salud. En 1985, la WKKEF realizé una donacién de
USD 976,000 para apoyar una colaboracién entre la Universidad Federal de Rio de Janeiro (UFR]),
el Ministerio de Salud, el Instituto de Seguridad Social y los departamentos de salud estatales y
municipales de Rio de Janeiro. Juntos, implementarian un programa comunitario para una zona
en el norte de la ciudad. El proyecto constaba de cinco objetivos:

Desarrollar un sistema de salud integral y multinstitucional.

Desarrollar dos unidades piloto de atencién médica primaria bajo la responsabilidad
directa de la UFR].

Ofrecer los entornos adecuados para la formacién de los estudiantes en las profesiones de
la salud.

Proporcionar un lugar para la investigacion y el desarrollo en la gestién e implementacién
de la atencién médica por parte de la facultad de la UFR] y egresados.

Brindar educacién continua a los profesionales de la salud.

El proyecto conté con la participacién de profesores y estudiantes de varias escuelas
y departamentos de la UFR], incluyendo Pediatria, Medicina Preventiva, Psiquiatria, Salud
Ocupacional, Enfermerfa, Odontologfa, Farmacia, Nutricién e Ingenierfa Biomédica. La unidad
de atencién primaria dirigida por la UFR] en la comunidad operé un programa integral y sirvié
como un entorno de ensefianza para equipos multidisciplinarios de estudiantes de Enfermeria
Pediatrica, Medicina Comunitaria, Odontologfa, Farmacia y Nutricién. Tres afios después de
su lanzamiento, la UFR] habia institucionalizado completamente el programa y contratado
practicamente a todos los profesionales que participaron en el proyecto. Ademds de mejorar la
prestacion de servicios de salud en la zona, la presencia del proyecto en varios departamentos de
una prestigiosa universidad atrajo la atencién de los responsables de formular politicas y de los
académicos en Brasil, y muchas de las lecciones aprendidas sirvieron de base para el proceso de
reforma del sistema de salud.

La Universidad Industrial de Santander (UIS) ha sido durante mucho tiempo un actor
importante en el entorno de la salud de Bucaramanga, capital del estado colombiano de
Santander. En 1984, 1a Fundacién Kellogg doné USD 359,000 para desarrollar un programa
basado en el trabajo de equipos multidisciplinarios de atencién médica primaria y en un exitoso
programa de salud maternoinfantil previo. En ese momento, el hospital universitario recibia la
mitad del presupuesto de salud del estado. Sin embargo, la mayoria de los pacientes que recibia
presentaban padecimientos prevenibles o que requerian niveles de atencién menos complejos.
El personal del hospital carecia de conocimientos sobre los factores socioeconémicos de la salud,
y los médicos tendifan a enfatizar la cura sobre la prevencién. Por su parte, las comunidades se
mostraban pasivas y poco criticas con relacién al modelo de atencién médica. En 1986, Colombia
inici6é un proceso de descentralizacién con sus primeras elecciones para alcaldes. El proceso de
descentralizacion cre6 las condiciones para la aplicacién de los sistemas locales de salud y para
la correspondiente reforma del sistema de salud en todo el pais. El programa atencién médica
primaria de la UIS demostré la viabilidad de un sistema mas eficiente en funcién de los costos
y basado en el trabajo de equipos multidisciplinarios enfocados en los hogares, las escuelas y
los entornos de trabajo. En 1989, una segunda donacién (USD 518,000) extendi6 el modelo a los
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21 centros de salud del pais y a dos unidades municipales de segundo nivel. El resultado global
fue un modelo ampliamente utilizado para la ensefianza, que constituyé la base de un curso

de gestion sanitaria incorporado por la universidad. Ademads, al modelo del proyecto para el
aseguramiento de la calidad de los servicios de atencién primaria se le conoce por ser "quizds el
mejor ejemplo de América Latina".®!

En 1983, 1a Universidad de Chile en Santiago desarrollé un modelo de atencién médica
primaria rural y familiar para la formacién de profesionales de la salud en Medicina, Enfermerfa,
Odontologfa y Trabajo Social. El modelo atendi6 a cinco comunidades rurales de la provincia de
Chapacoal, aproximadamente a 96 km de la universidad. Las comunidades tenfan una poblacién
dispersa de 58,000 habitantes, muchos de los cuales eran pequefios agricultores con bajos ingresos.
Se brindaba atencién familiar en los centros de salud de la ciudad, asi como en las localidades
rurales, que recibfan visitas periédicas del equipo de salud. La colaboracién entre el equipo del
proyecto y las autoridades municipales fue un elemento clave para atender a esas poblaciones.
Durante las précticas en rotacion, los estudiantes de Medicina, Enfermeria y Nutricién vivian en
las comunidades y se desplazaban a puntos distantes para prestar servicios basicos. En la facultad
de Medicina, la pasantia rural se convirtié posteriormente en un requisito obligatorio del plan de
estudios.

Este exitoso programa recibié apoyo adicional de la Fundacién entre 1988 y 1992 y aporté
una nueva dimensién a la educacién de los profesionales de la salud. El modelo de atencién
médica primaria se siguié desarrollando y uno de los aspectos mds destacados del programa fue
la calidad de la capacitacién clinica en un entorno rural. Aunque la rotacién de los estudiantes en
el programa se aplicé dnicamente al final del curso, el modelo de précticas represent6 un gran
avance en la educacion de los profesionales de la salud: un enfoque familiar y multidisciplinario
del plan de estudios y una exposicién significativa a los servicios de salud locales y de la
comunidad. En el mercado laboral en Chile el 75% de los egresados de las escuelas de Medicina
trabajan en entornos de atencién primaria, lo que hace de este modelo de educacién médica una
contribucién significativa al desarrollo de los sistemas de locales de salud. La eficacia y calidad
de los servicios de salud a nivel municipal mejoraron gracias a la presencia de estudiantes
universitarios y al apoyo administrativo del proyecto. El modelo se replicé posteriormente en
la Region de Salud V y se difundi6 a nivel nacional después de nominar al Dr. Patricio Silva, su
subdirector, como viceministro de salud.

Desde sus primeros trabajos en América Latina y el Caribe, la Fundacién Kellogg recibié
reconocimiento por su papel fundamental en el desarrollo de la profesiéon de Enfermeria en
toda la region. El programa de esta disciplina es uno de los mejores ejemplos de colaboracién
interregional entre Estados Unidos, América Latina y el Caribe. Por medio de su liderazgo
estratégico, la Fundacién promovié el intercambio de ideas y précticas entre muchas escuelas de
enfermeria del continente, lo que contribuy¢ al sélido desarrollo de la profesion en América Latina
y el Caribe.

En colaboracién con la Fundacién Rockefeller después de la Segunda Guerra Mundial, el
apoyo a los programas universitarios jugé un papel importante en la mejora de la calidad de la
educacién de enfermeria. Pero con el tiempo, ese apoyo disminuy6 a medida que otras cuestiones
relacionadas con la salud adquirieron prioridad.® En la década de 1990, muchos paises de
América Latina y el Caribe sufrieron una escasez de enfermeras con formacién universitaria. Las
enfermeras con formacién universitaria generalmente trabajaban exclusivamente para grandes
hospitales en las dreas de administracion y terapia intensiva. La mayor parte de la atencién de los
pacientes, tanto en el hospital como en la comunidad, estaba a cargo de auxiliares y ayudantes
de enfermeria.

¥ Fundacién W.K. Kellogg — Proyecto P000198 — Resumen del estado de cierre, julio de 1993.

2 Informe presentado al Consejo — Desarrollo de la enfermeria para los servicios de salud basados en la comunidad: una
perspectiva internacional. Fundacién W.K. Kellogg, abril de 1990
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Ao largo de la década de 1970, la WKKEF invirti6 en una serie de proyectos de enfermeria
que abordaban especificamente el desarrollo de enfoques educativos y la mejora de las
experiencias académicas. Los nueve Centros de Tecnologia Educativa (CTE) establecidos en varios
paises entre 1976 y 1979 encabezaron una revolucién en los métodos de ensefianza y en el disefio
de los planes de estudio y se consideran en gran medida responsables del aumento de la calidad
de la educacién de enfermeria en la regién.® El financiamiento permitié que varias escuelas de
Enfermeria formaran parte de las universidades y apoyo el desarrollo de programas de maestria
para ayudar a las enfermeras a ascender en la jerarquia profesional y a dirigir a mds personas en
su formacién y servicios.*

Como parte de sus esfuerzos por apoyar los modelos comunitarios de medicina familiar
y atencién médica primaria, la Fundacién comenzé a respaldar las iniciativas de enfermerfa
comunitaria, abriendo nuevas vias para que las enfermeras trabajaran en la atencién médica
primaria. A finales de la década de 1970 y principios de 1980, las principales escuelas de
enfermeria de Argentina, Brasil, Chile, Colombia, Costa Rica, Ecuador, México y Puerto Rico
recibieron donativos para mejorar los métodos educativos y los planes de estudio y desarrollar

modelos comunitarios de atencién maternoinfantil. Como se menciond

anteriormente, varias escuelas también participaron en proyectos

mads amplios de medicina familiar y atencién médica primaria, en

colaboracién con las escuelas de Medicina, para desarrollar modelos de

enfermerfa comunitaria.

Por ejemplo, la Universidad Federal de Minas Gerais (UFMG), en

Belo Horizonte, Brasil, y la UANL, en Monterrey, México, desarrollaron

experiencias extraordinarias en el campo de la enfermeria comunitaria

como parte de los proyectos de atencién médica primaria y de medicina

familiar que se realizan dentro de las universidades. En el programa

de Guadalupe en Monterrey (mencionado en la seccién seis de este

capitulo), la escuela de Enfermeria se convirtié en un valioso aliado,

y se introdujo el trabajo académico en enfermeria comunitaria de

atencién médica primaria en el curriculum universitario. En Belo

Horizonte, Brasil, la Escuela de Enfermeria de la UFMG formé parte

de una iniciativa para llevar los servicios de atencién médica primaria
a las comunidades rurales. El programa de Practicas Rurales fue un esfuerzo conjunto de las
escuelas de Enfermeria y Medicina, en colaboracién con el departamento de salud del estado, y
se basé completamente en un enfoque de atencién médica primaria. Aunque varios proyectos
basados en la estrategia de atencién médica primaria estaban activos en América Latina y el
Caribe a finales de la década de 1970 y principios de la de 1980, era poco comtin en ese momento
que las escuelas de Medicina y Enfermerfa colaboraran con esas iniciativas. En América Latina
y el Caribe, las enfermeras atin se consideraban en gran medida como auxiliares de los médicos.
Seguin Marcos Kisil, exdirector de los Programas de la WKKF para América Latina y el Caribe, la
profesién necesitaba desarrollar atin mas su liderazgo para consolidarse como aliada en equipos
multidisciplinarios y asumir el papel que le corresponde en el campo de la atencién médica
primaria.®

En 1984, una donacién de USD 400,000 buscé fomentar el trabajo en red entre las escuelas de
enfermeria para desarrollar el liderazgo en enfermerfa comunitaria y atencién médica primaria,
y para construir redes de proyectos de enfermeria. Inicialmente, dos conferencias -una en marzo
de 1985 en Caracas, Venezuela, y otra en septiembre de 1985 en Guanajuato, México. atrajeron

33 Entrevista con Roseni Sena, exrectora de la Escuela de Enfermerfa de la UFMG y exconsultora para la WKKE,
2014.

34 Arnett, Jan Corey — Para la Gente de América Latina: La Fundacién W.K. Kellogg y su colaboracién con los pueblos de

América Latina para la mejora del bienestar humano.Publicado por la W.K. Kellogg Foundation, Battle Creek, Michigan,
1986.

35 Entrevista con Marcos Kisil, exdirector del Programa para América Latina y el Caribe en la Fundacién Kellogg,
2014.
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a lideres de toda la regién para dar visibilidad a la participaciéon de la enfermeria en la atencién
médica primaria. A esas reuniones le siguié inmediatamente una serie de seminarios itinerantes
destinados a sensibilizar a los lideres de la profesién sobre el papel vital de las enfermeras en la
atencién primaria. Por ejemplo, en octubre de 1985, un pequefo grupo de enfermeras de América
Latina y el Caribe se unio a tres enfermeras estadounidenses para visitar proyectos en Chile,
Colombia, México, Carolina del Norte e Illinois. Posteriormente, se propusieron acciones para
aumentar la participacién de las enfermeras en los programas de atencién médica primaria. Los
seminarios itinerantes y las conferencias internacionales dieron a las enfermeras latinoamericanas
la oportunidad de conocerse, discutir problemas y preocupaciones comunes y desarrollar ideas
para enfrentar los principales problemas regionales relacionados con la enfermerfa.

A partir de 1985, nuevas ideas y preocupaciones comenzaron a incidir en el pensamiento
del personal de la Fundacién. Para entonces, ya se tenfa una idea mds clara de la insuficiente
participacion general de las enfermeras en la atencién médica primaria, situacién que requerfa
especial atencién. Al mismo tiempo, se nombré a un nuevo director para su programa en
América Latina y el Caribe y a una enfermera como directora de sus programas de salud con
sede en los Estados Unidos. El producto de este nuevo pensamiento y liderazgo fue una fructifera
colaboracién e intercambio de experiencias entre las dos regiones, que duré més de 10 afios y que
derivo en un crecimiento constante para el programa de desarrollo de enfermeria de América
Latina y el Caribe.

Por ejemplo, a finales de 1985, un pequefio grupo de lideres de exitosos proyectos de
enfermeria financiados por fundaciones en Brasil, Chile, Colombia y México recibié una
invitacién para formar un grupo ad-hoc para recomendar nuevas estrategias para el desarrollo
de la enfermeria. Después de varias reuniones y visitas de campo, el grupo acordé tres objetivos
principales que guiarian el nuevo programa:

Desarrollo del liderazgo individual e institucional. Las enfermeras necesitaban aumentar
sus calificaciones académicas y desarrollar habilidades de liderazgo para mejorar su
participacion y direccién en los programas de atencion médica primaria. Las escuelas de
enfermeria necesitaban elevar el nivel académico de su profesorado para tener una mayor
presencia dentro de la universidad.

Definir mejor el papel de las enfermeras y la relacién de la profesién con otras
profesiones de atencién médica primaria. El trabajo de las enfermeras debe redefinirse y
su participacién en equipos multidisciplinarios y en la gestién de los centros de atencién
médica primaria debe mejorarse.

Intensificar la adaptacion de los planes de estudios de enfermeria por parte de las
instituciones para alcanzar los objetivos mencionados, incluyendo el crecimiento de los
programas de postgrado.®

A pesar de reconocer la importancia de la plena participaciéon de las enfermeras en la
prestacion de servicios de atencion médica primaria, los desafios que plantea la incorporacién de
la educacién y los servicios en este campo de la practica eran complejos. Se necesitaban enfoques
especializados para preparar a las enfermeras para la prestacion de atencién médica primaria.
Esos enfoques debian reflejar la perspectiva de que el papel de la enfermeria a nivel internacional
estaba estrechamente vinculado a las funciones culturales de la mujer, y que las oportunidades
eran limitadas para las mujeres que buscaban educacién y experiencia fuera de sus comunidades.
Al desarrollar el papel de la enfermerfa, resultaba importante crear redes internacionales que
enriquecieran la experiencia y reforzaran la participacion de las enfermeras como miembros
integrales del equipo de prestacién de servicios de atencién médica primaria. Se debia hacer
énfasis en el desarrollo del liderazgo autéctono para dirigir los cambios, tanto en la educacién
como en la practica.*”

En diciembre de 1986, 1a Fundacién realizé una donacién de USD 600,000 (seguida de
otros USD 712,000 en 1988) para apoyar el desarrollo del liderazgo en enfermeria para la atencién

36 El mismo

¥ Fundacién W.K. Kellogg— Documento interno: En diciembre se presenté al Consejo de Fideicomisarios una
recomendacién general sobre la consignacién de créditos. 1986.
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médica primaria en América Latina. Se elaboré un plan de accién multifacético que inclufa el
desarrollo del liderazgo, la formacién de enfermeras en la atencién médica primaria, el desarrollo
de la educacion de postgrado, la vinculacién de CTE con la practica y la educacién en atencién
médica primaria, el desarrollo de redes de informacién y formas de fomentar el cambio en la
regulacién de la educacién y la practica de enfermeria en toda la regién. Como paso inicial, en
1987 la escuela de Enfermeria de la UFMG en Brasil recibié 195,000 délares para realizar una
encuesta de todos los programas de enfermeria de bachillerato (cerca de 225) que se pudieron
identificar en toda América Latina.

De acuerdo con un informe de la Fundacién en 1990, la UFMG recopil6 informacion sobre la
necesidad de formacién avanzada para el profesorado y programas potenciales para desarrollar
estudios de postgrado, y elaborar un catdlogo de programas universitarios en América Latina. En
septiembre de 1987, la UFMG organizé un grupo consultivo en Barbacena, Brasil, para discutir
los hallazgos de la encuesta y las estrategias de liderazgo para el desarrollo de la enfermeria en la
atencién primaria. Uno de los productos de estas platicas fue el concepto de Polos de Desarrollo
en Enfermeria (PRODEN). Se trataba de lugares estratégicamente ubicados en subregiones de
América Latina con potencial de crecimiento y apoyo institucional que contribuirian al desarrollo
de la enfermeria.* Un polo de desarrollo estuvo representado por una escuela de renombre
que encabez6 un conjunto de instituciones. Se comprometié a mejorar la salud mediante una
mayor participacién de las enfermeras en la atencién primaria, la mejora de los modelos de
servicios de enfermerfa y nuevos mecanismos para la educacién del personal de enfermerfa. Una
de las principales prioridades fue la mejora de la formacién y de los cuidados de enfermeria.
Cada PRODEN contaria con un conjunto adecuado de recursos humanos para la docencia, la
investigacion y la coordinacién de las experiencias de aprendizaje de los servicios de salud en el
contexto de la participacion de la enfermerfa en la prestaciéon de servicios de atencién primaria en
América Latina. Los PRODEN debian:

Desarrollar modelos innovadores de enfermeria en atencién médica primaria utilizando la
estrategia de articulacién de ensefianza y servicios (TSA).

Incorporar los conceptos de atencién médica primaria en el programa educativo bésico.

Desarrollar programas de enfermeria de posgrado con énfasis en atencion médica
primaria.

Desarrollar programas sistematicos de educacién continua para todos los niveles del
personal de enfermerfa.

Desarrollar tecnologia innovadora para su aplicacién en instituciones de ensefianza y
servicios.

Promover la investigaciéon y publicacion de literatura de enfermerfa convencional y no
convencional.

Fomentar las actividades de trabajo en red.

En 1987, después de una extensa revisién y visitas a las escuelas de enfermeria, la Fundacién
seleccioné cinco instituciones para albergar un PRODEN. Estas fueron la Universidad Auténoma
de Nuevo Leén (UNAL), Monterrey, México; la Universidad Federal de Minas Gerais (UFMG),
Belo Horizonte, Brasil; la Universidad del Valle (UV), Cali, Colombia; la Universidad Catdlica de
Chile (PUC-Chile), Santiago, Chile; y la Escuela de Enfermeria de la Universidad Federal de Santa
Catarina (FUSC), Florianépolis, Brasil.

Paralelamente a la iniciativa PRODEN, la Fundacién realizé una donacién en 1998 a la
Escuela Universitaria de Enfermeria de Puerto Rico. Con la ayuda de la Universidad de Texas
en Galveston, la escuela implementé un programa de doctorado bilingtie (en espariol e inglés)
que ofreci6é una nueva oportunidad para las enfermeras de América Latina y el Caribe que
se habian abstenido de solicitar ingreso en las universidades de EUA debido a la barrera del

% Informe al Consejo — Desarrollo de la enfermeria para servicios de salud basados en la comunidad: una perspectiva
internacional, W.K. Foundation, abril de 1990.
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idioma. El programa fue un recurso importante, ya que en ese momento no habia programas de
doctorado disponibles en América Latina y el Caribe que hicieran hincapié en la atencién médica
primaria. Ademds, el programa puertorriquefio combiné acertadamente los beneficios del enfoque
cientifico de los programas basados en los Estados Unidos con los del enfoque mds orientado
a la comunidad que prevalece en los paises de América Latina y el Caribe. Como resultado, el
programa ayudo a derribar el estereotipo que asume que los enfoques de Estados Unidos son
preferibles a los enfoques no tradicionales de América Latina.*

Estas cinco propuestas de PRODEN se elaboraron para promover tres objetivos generales:

Mejorar la educacion instituyendo programas de educacién continua y estableciendo y/o
mejorando los programas de postgrado.

Formar, en cada una de las dreas de influencia del PRODEN, una red de colaboracién
de escuelas de Enfermeria con el objetivo de ofrecer experiencia y asistencia técnica para
mejorar los programas universitarios.

Facilitar el acceso de las bibliotecas de las escuelas participantes a bancos de datos sobre
temas de enfermeria (en relacién con el proyecto LILACS desarrollado por BIREME con el
apoyo de la Fundacién Kellogg).

Las propuestas para la implementacién de los PRODEN aprobadas a finales de 1989
demostraron el amplio abanico de posibilidades que ofrece la naturaleza y la experiencia de cada
escuela. Por ejemplo, PRODEN-Monterrey contaba con las condiciones para adoptar un enfoque
integral y convertirse en un polo de desarrollo para la region noreste de México. PRODEN-Belo
Horizonte desarroll6 un plan para reorientar la educacién bésica de enfermeria hacia la atencién
primaria como primera prioridad. PRODEN-Cali contaba con recursos sustanciales para aplicar a
la educacién continua, mientras que PRODEN-Chile tenia mds recursos para aplicar a la préctica
de la atencién médica primaria que los demés programas.** PRODEN-Florianépolis exploré la
formacién de posgrado del profesorado. En conjunto, entre 1990 y 1997, la Fundacién otorgé
5.9 millones de délares a los cinco PRODEN para varios proyectos consecutivos (incluyendo el
esfuerzo de aprendizaje a distancia iniciado en 1994 y descrito a continuacién).

PRODEN-Chile, con sede en la Escuela de Enfermeria de la Universidad Catdlica de
Chile, inici6 su programa de cuatro afios en 1990. Se fortalecié el plan de estudios universitarios
con un mayor contenido de la atencién médica primaria. Los estudiantes se beneficiaron
de las précticas de la TSA, incluyendo el papel de enfermeras de servicio como tutorasy,
simultdneamente, la participacién del profesorado en la prestacién de servicios de enfermeria en
centros de salud urbanos y rurales. La escuela también implement6 un curso de diplomado en
Enfermeria de Atencién Primaria, que se sigue ofreciendo como un*' programa de aprendizaje
combinado.”? La escuela trabaj6 en red con otras instituciones en Chile y América Latina para
proyectar su presencia e influencia en la regién. Colaboré con las Escuelas de Enfermeria
de Montevideo, Uruguay, y la Universidad Nacional de Rosario, Argentina, para disefiar
conjuntamente una maestria en Enfermeria para las tres universidades. La junta universitaria
aprob¢ el programa de postgrado chileno en 2005 y, en Uruguay, la Escuela de Enfermeria ofrecié
programas de maestria en Salud Comunitaria, Gestion de Sistemas de Salud y Salud Mental. #

El drea de influencia de PRODEN-Cali, con sede en la Escuela de Enfermeria de la
Universidad del Valle, abarcé ocho estados del suroeste de Colombia, 1o que representa una cuarta
parte de la poblacién del pafs. El departamento proporcioné un importante punto de referencia

% Resumen de la declaracién de cierre del proyecto, por Helen H. Grace, documento interno de la Fundacién W.K.
Kellogg, 1992.
4 El mismo

1 En el enfoque de "aprendizaje mixto" de la educacién continua, el curso mezcla momentos de ensefianza presencial
con los de la tipica educacién a distancia.

2 http:/ / www.educacioncontinua.uc.cl/17798-ficha-diplomado-en-atencion-primaria-y-salud-familiar

# http:/ /www.fenf.edu.uy /images/ posgrado /2014 / maestrias / plan%20maestria%2020-jul-2011.pdf
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para el desarrollo de la enfermerfa en toda América Latina gracias a su CTE, establecido en 1982, y
a su nuevo programa de maestria en Enfermeria, establecido en 1967, que recibi6 becarios de todas
América Latina. En el proyecto participaron las tres escuelas de enfermeria de la regién: Cali,
Narifio y Cauca. PRODEN-Cali introdujo un enfoque de aprendizaje a distancia en el programa
de maestria, creando cinco centros de aprendizaje externos y gradudndose 82 enfermeras durante
el programa de cuatro afios. También ofrecié un diplomado a 200 enfermeras y un programa de
educacién continua a mds de 2,500 profesionales en los cinco centros externos. En 2005 y después
de 12 afios de experiencia con una plataforma de educacién a distancia, la Escuela de Enfermeria
de Cali decidi6 adoptar un enfoque de aprendizaje mixto para su programa de maestria.

La Escuela de Enfermeria de la Universidad Auténoma de Nuevo Leén adquirié una amplia
experiencia en enfermeria de atencién primaria y construy6 una fuerte reputacién entre las
escuelas de enfermerfa de América Latina y el Caribe antes de recibir a PRODEN en Monterrey.
Su programa de maestria ya contaba con un amplio reconocimiento en México y en el extranjero.
La escuela se comprometié a dirigir el PRODEN compuesto por 11 escuelas de enfermeria
en los tres estados del noreste de México (Nuevo Ledén, Tamaulipas y Coahuila). PRODEN-
Monterrey se enfocé en la preparacién de una nueva generacién de profesores y enfermeras de
servicio por medio de un programa de maestria y en ayudar a todas las escuelas del grupo a
redisefiar y refinar sus planes de estudios universitarios con el fin de incorporar mds elementos
de enfermeria comunitaria y de atencién médica primaria. En menor medida, también invirtieron
en la formacién de auxiliares de enfermeria en atencién primaria. Entre los principales logros
del PRODEN se encuentran el desarrollo de un sistema computarizado de informacién para la
enfermeria comunitaria y el marco conceptual de la enfermerfa.

La Escuela de Enfermeria de la Universidad Federal de Minas Gerais también adquiri6
un amplio conocimiento en la préctica y ensefianza de la enfermeria comunitaria y la atencién
primaria y se convirtié en una de las principales escuelas de enfermerifa de América Latina y el
Caribe. En 1989, la escuela se comprometi6 a alojar y dirigir PRODEN-Belo Horizonte, lo que
benefici6 a otras siete escuelas del estado. El programa tuvo éxito y después de solo cuatro afios
el nimero de profesores con doctorado en esas escuelas aumenté a més del doble. El diplomado
ofrecido por la Escuela de Enfermeria de la UFMG se convirtié en un programa de maestria con
énfasis en la atenciéon médica primaria. PRODEN-Belo Horizonte también capacité a enfermeras
auxiliares y enfermeras de servicio en practicas de enfermerfa comunitaria y familiar.

En 1993, tres afios después del inicio de esos cuatro PRODEN, la Escuela de Enfermeria de
la Universidad Federal de Santa Catarina (UFSC) dirigi6 la formacién de un polo de desarrollo
basado en un consorcio de seis escuelas de enfermeria en los estados del sur de Brasil. Conocido
por su acrénimo, REPENSUL, el programa buscé principalmente mejorar las calificaciones de
la facultad de Enfermeria. Se enfocé en implementar el programa de doctorado de la UFSC en
Enfermeria y en ampliar el programa de maestria de la UFSC a las otras cinco escuelas. Esto
produjo un ndmero considerable de profesores con estudios de postgrado, quienes continuaron el
proceso de desarrollo institucional. Un enfoque creativo para compartir el tiempo del profesorado
entre las escuelas permiti6 el uso 6ptimo de ese recurso escaso por parte de las seis escuelas
participantes. La noticia del impacto del modelo de distribucién de recursos de REPENSUL
llegé pronto al Ministerio de Educacién, el cual lo formalizé y recomendé a otras universidades
federales en el pafs. Pero el trabajo de REPENSUL trascendié més alld del intercambio de
recursos. El consorcio también revisé los programas universitarios de las seis escuelas y reorient6
la educacién de enfermeria para adoptar un enfoque de atencién primaria que valorara el
trabajo comunitario. REPENSUL también implement6 un programa de especializacién a nivel
diplomatico utilizando metodologfas de aprendizaje a distancia. En muchos sentidos, REPENSUL
fue un programa innovador y un ejemplo notable de colaboracién multiinstitucional. Al compartir
su experiencia, se convirtié en un punto de referencia para la educacién de enfermeria a nivel
nacional y en toda América Latina.

Los PRODEN fueron un componente clave de un plan de trabajo multifacético iniciado
por la Fundacién en 1987 para consolidar sus logros anteriores en el desarrollo de la enfermerfa.
Ayudaron a consolidar importantes programas dirigidos a mejorar la educacién de Enfermeria
y a elevar el nivel de capacitacién de las enfermeras de servicio y de la facultad de Enfermeria.
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Desde la década de 1990 y hasta el nuevo milenio, introdujeron muchos otros programas de
maestria y doctorado en América Latina y el Caribe, con y sin el apoyo de la WKKE. El legado de
los PRODEN: instituciones y liderazgo sélidos, y el mayor prestigio y autoestima de la profesién
de enfermeria, elementos esenciales para mejorar el papel de las enfermeras en la prestacién de
servicios de atencién primaria y en la gestion de SILOS para mejorar la salud.

La Facultad de Enfermeria de la Universidad Nacional de Colombia (UNC) en Bogotd,
Colombia, a pesar de no ser un PRODEN, también fue un colaborador importante en el desarrollo
de la educacién y la practica de la enfermeria durante ese periodo. En 1989, la Fundacién otorgé
USD 724,000 a la Escuela de Enfermeria de la UNC para mejorar los servicios de salud para los
90,000 residentes de la seccién de San Blas en Bogotd. La donacién ayudé a la UNC a establecer
un modelo maternoinfantil centrado en la familia para la atencién médica y la formacién en las
profesiones de la salud, basado en una estrategia de atencién primaria. Por medio del proyecto, la
UNC cre6é un modelo de atencién de enfermeria de atencion primaria que se utilizé para capacitar
a estudiantes universitarios de enfermerfa. En 1993, la Fundacién destiné otros USD 691,000 para
fortalecer ese modelo de enfermerfa comunitaria y capacitar a estudiantes universitarios de la
UNC en preparacion para dreas de enfermeria, nutricién, psicologia, odontologia y medicina.

Los PRODEN incluyeron la participacion de paises con una fuerte tradiciéon de
enfermeria, una sélida base institucional para la educacién en enfermeria y una masa critica
de emprendedores dispuestos a mejorar la calidad de la educacién. Sin embargo, otros paises
de la regién carecen de instituciones debidamente calificadas y del liderazgo necesario para
aplicar iniciativas y reformas similares. Esos paises tienen planes de estudios de enfermerfa més
deficientes, un marco conceptual mads frégil para orientar la labor de las enfermeras y escasos
recursos didécticos. Sobre todo, la prestacion efectiva de cuidados en esos pafses depende en gran
medida del trabajo de las enfermeras auxiliares y de los ayudantes. Por ejemplo, en Venezuela,
el 68% del personal de enfermerifa era un auxiliar de enfermerfa con educacién primaria, el 30%
contaba con un cierto nivel de educacién secundaria, y solo el 2% tenia educacién universitaria.
La provincia de Santa Fe en el noroeste de Argentina solo contaba con 1,146 enfermeras para
una poblacién de 500,000 habitantes. De ellas, solo el 1% tenia un titulo en enfermeria; el 7% eran
enfermeras de practica, el 90% eran asistentes de enfermeria y el 2% eran ayudantes.

En 1990, junto con el apoyo a los cuatro PRODEN, la Fundacién doné a la OPS USD
400,000 para coordinar los esfuerzos de capacitaciéon de enfermeras en atencién maternoinfantil
en Bolivia, Reptiblica Dominicana, Guatemala, Paraguay, Venezuela y Ecuador. El plan de
coordinacion se basé en programas de educacién continua. Se seleccioné una escuela rectora en
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cada pafs y se estableci6 una red con uno de los PRODEN, el cual, a su vez, ofrecié apoyo en los
métodos educativos y en el disefio de los planes de estudio. La OPS también apoy6 los esfuerzos
de las escuelas para adquirir equipo educativo y libros. Por medio de este programa, cientos de
enfermeras de servicio, profesores y auxiliares de enfermeria recibieron formacién en los seis
paises utilizando un enfoque de TSA. Las escuelas también revisaron sus planes de estudio,
afiadiendo elementos de obstetricia, pediatria y ciencias sociales.

En Argentina, pocas enfermeras contaban con una licenciatura. Los programas universitarios
solo estaban disponibles en la capital nacional, 1o que hacia casi imposible el acceso de los
estudiantes en el interior. Ademads, los planes de estudio existentes se centraban en la atencién
terciaria. Basdndose en las lecciones aprendidas de un exitoso proyecto anterior financiado por
la Fundacién en 1987, la Universidad de Rosario, ubicada en la capital de la provincia de Santa
Fe, recibié una segunda donacién en 1990 para implementar un programa de licenciatura a
distancia para enfermeras en dreas rurales. Durante tres afios, las solicitudes de estudiantes de la
universidad aumentaron de 30 a 640, lo que permitié que un ntimero significativo de enfermeras
formadas en la practica obtuviera un titulo de licenciatura.

La provincia de Rio Negro en el suroeste de Argentina también carecia de oportunidades
educativas y contaba con escasos profesionales. Con el apoyo de la WKKEF, el Consejo Provincial
de Salud Ptublica implementé un programa basado en la TSA en la Escuela Secundaria de
Enfermeria que impartfa un curso de enfermeria profesional de nivel de preparatoria a los
asistentes de enfermeria. La provincia de Chubut en la Patagonia argentina también se enfrentaba
a una escasez de profesionales de la enfermerfa. Con una densidad demografica de solo 6.4
habitantes por kilémetro cuadrado, los 350,000 habitantes de esta provincia dependian de los
servicios de 751 trabajadores de enfermeria, de los cuales solo dos tenfan un titulo universitario
en enfermeria. Los demds trabajadores eran asistentes de enfermeria que lograron pasar de
"ayudantes" por medio de un esfuerzo educativo dirigido por el departamento provincial de salud
publica. En 1995, una donacién de USD 255,000 al Departamento Provincial de Recursos Humanos
ayudé a poner en marcha un programa educativo de dos afios, también basado en una estrategia
de TSA, para que los asistentes de enfermerfa alcanzaran el nivel profesional de enfermeria.

En 1993, el apoyo de la Fundacién ayudé a la Escuela de Enfermeria de la Universidad
del Zulia, en Maracaibo, Venezuela, a dirigir un esfuerzo nacional para actualizar los planes
de estudios de enfermeria y desarrollar un programa de profesionalizacién a distancia para el
personal auxiliar de enfermeria. Zulia estableci6 colaboraciones con otras escuelas de enfermeria
y departamentos de salud en cuatro estados y desarrollé un programa para capacitar a tres
niveles de asistentes de enfermerfa. El programa se basé en una metodologia de aprendizaje
mixto y utilizé centros de ensefianza externos en los cuatro estados para capacitar a mas de 1,400
trabajadores. En 1994, la Escuela de Enfermeria de la Universidad de Honduras implementé un
programa de diplomado "especializado" de un afio en las dreas de salud materno-infantil, salud
familiar y atencion integral para nifios y adolescentes. Las enfermeras que se graduaron por medio
de este programa se desempefiaron como instructoras de auxiliares de enfermeria en cursos de
menor duracién. El programa se disefié con el objetivo de incluir una gran cantidad de lecciones a
distancia, lo que redujo los costos y evité la ausencia prolongada de los participantes.

Dada la falta de enfermeras calificadas en muchos paises de América Latina y el Caribe y
los resultados positivos obtenidos por muchos de los proyectos mencionados anteriormente, la
WKKEF asigné USD 5.4 millones en 1994 para establecer una iniciativa de educacién de enfermeria
a distancia. El nuevo programa se dirigio a instituciones educativas comprometidas con la
formacién de un mayor niimero de enfermeras, tanto a nivel de licenciatura como de posgrado,
mediante el desarrollo de métodos educativos innovadores y programas de aprendizaje a
distancia que impartieran formacién a los estudiantes en lugares remotos. Uno de los principales
objetivos de esos proyectos fue la formacién continua para que las ayudantes se convirtieran en
auxiliares de enfermeria, y las auxiliares de enfermeria calificadas se convirtieran en enfermeras
(o enfermeras practicas, dependiendo de la terminologia utilizada en cada pais). Con el fin de
fortalecer el esfuerzo regional, la Universidad Estatal de California, Dominguez Hills, uno de los
principales proveedores de aprendizaje a distancia en enfermeria, ofrecié un instituto de verano
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de seis semanas en 1995 para las facultades de nueve escuelas de enfermeria de América Latina y
el Caribe. El objetivo fue incorporar ideas autéctonas para impulsar el potencial de la educacién a
distancia y proporcionar apoyo técnico para la implementacién del programa.

Los proyectos de este nuevo grupo se localizaron en Argentina, Colombia, Brasil, México,
Venezuela, Centroamérica (incluyendo Panamd, Honduras, Nicaragua, Guatemala, El Salvador,
Costa Rica y la Reptiblica Dominicana) y el Caribe. Se centraron en una mezcla de contextos
sociales y geograficos y un grupo diverso de centros de capacitaciéon de enfermeria, desde densas
dreas urbanas hasta lugares remotos con poblaciones dispersas. Las instituciones participantes
incluyeron universidades, departamentos de servicios de salud, asociaciones de enfermeria,
sindicatos de auxiliares de enfermeria y redes de enfermeria. Todas tenfan el compromiso de
desarrollar los recursos humanos para la enfermeria en multiples niveles educativos. Las escuelas
de enfermeria mejor desarrolladas de América Latina y el Caribe se unieron a la Universidad
Estatal de California para brindar apoyo técnico y asesorfa.

La paradéjica combinacién de un sector socio-econémico fuerte, con una severa escasez
de profesionales de enfermeria, hizo de Argentina uno de los lugares mds importantes para este
esfuerzo. Como se menciond anteriormente, en 1990 la Escuela de Enfermeria de la Universidad
de Rosario desarroll6 un exitoso programa de licenciatura a distancia. Con una nueva donacién en
1994, Rosario extendi6 su modelo a tres provincias vecinas (Salta, Misiones y Santiago del Estero).
En 1996, la WKKEF financié un grupo de universidades ptblicas y departamentos de salud en
las provincias de Chubut, Neuquén, Rio Negro y Tierra del Fuego para que pudieran replicar el
modelo de aprendizaje a distancia de Rosario.

La ausencia de programas de posgrado en enfermeria en Argentina, tan solo en 1995, puso
en peligro los esfuerzos por ampliar la educacién de enfermeria en el pais. En ese momento, solo
15 enfermeras en todo el pafs contaban con maestrias. A partir de sus logros anteriores, una nueva
donacién en 1998 permiti6 a la Escuela de Enfermerfa de Rosario iniciar la primera maestria en
enfermeria en Argentina. Ante la ausencia de profesores calificados, la escuela invité a profesores
de otras universidades argentinas y a profesores de enfermeria de otras partes de América Latina.
El primer grupo de 27 estudiantes del programa consistié en profesores de escuelas de enfermeria
de Rosario, Salta, Santiago del Estero y Misiones, quienes necesitaban urgentemente mejorar
las calificaciones de su facultad. En 2014, Rosario y otras tres universidades ptblicas argentinas
ofrecieron maestrias y doctorados en enfermeria.

En Brasil, Colombia y México, los PRODEN también se unieron al grupo de proyectos
de aprendizaje a distancia. Un enfoque comtin de los proyectos encabezados por PRODEN-
Monterrey, PRODEN-Cali, PRODEN-Belo Horizonte y REPENSUL fue la capacitacién para
mejorar las calificaciones profesionales de los auxiliares y ayudantes de enfermerfa, asi como
la ampliacién del acceso de las enfermeras de nivel técnico a los programas de estudios de
licenciatura en ciencias.

En 1997, lideres de enfermeria de Costa Rica, El Salvador, Guatemala, Honduras, Nicaragua,
Panamad y la Reptiblica Dominicana se reunieron en la Ciudad de Panamé para proponer una
estrategia regional con el fin de establecer redes y fortalecer los esfuerzos de cada pais. Se
designé a la Escuela de Enfermeria de la Universidad de Panamd para dirigir la iniciativa. La
Fundacién ofreci6 el apoyo de un grupo de consultores de América Latina y el Caribe altamente
calificados y doné fondos para escuelas de enfermeria en la Universidad Federal de Minas
Gerais (Brasil) y la Universidad Nacional de Colombia en Bogotd. Para continuar apoyando el
proyecto regional, la Fundacién realiz6 una donaciéon de USD 810,000 en 1998 por medio de la
Universidad de Panamd, dirigida a escuelas de enfermeria y técnicas, departamentos de salud
y asociaciones de enfermeria de esos siete paises. En esencia, el grupo pretendia aprovechar el
trabajo en red y el intercambio de conocimientos para movilizar a las organizaciones locales.
Llevaria a cabo programas para capacitar al personal de enfermerfa no profesional, estableceria
programas de educacién continua y aplicaria metodologias de aprendizaje activo para el personal
de servicios. Esta iniciativa también recibi6 el apoyo de la OPS, la JICA, la Comunidad Europea
y las principales organizaciones locales. Sin embargo, las ambiciosas metas del grupo se vieron
limitadas por los desafios de las organizaciones locales y sus entornos politicos, asi como por el
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escaso desarrollo de las escuelas y las instituciones de enfermeria. En dltima instancia, solo cuatro
paises (Republica Dominicana, Honduras, Guatemala y Nicaragua) implementaron el programa
para profesionalizar a los auxiliares de enfermerfa.

En general, y considerando el gran ntimero de miembros de personal auxiliar capacitado, los
resultados inmediatos de los proyectos de aprendizaje a distancia fueron muy positivos: Se elevé
la calidad de Ia atencién de enfermeria y se reforzo la atencién primaria y la salud familiar. Pero
el legado mas importante fue la creacion de un nuevo plantel de lideres de enfermeria dentro del
contexto nacional y regional de cada proyecto. Provenian del mundo académico, de los servicios
de salud y de las asociaciones de enfermerfa, y continuaron conduciendo la expansién de los
métodos activos de educacion. Los proyectos ayudaron a demostrar que el aprendizaje a distancia
puede ofrecer mejores oportunidades para llegar a un ntimero significativo de personas de una
manera rentable.

En 1996, inspirada por el éxito del Programa Internacional de Liderazgo de Kellogg
(KILP por sus siglas en inglés), la Fundacién otorgé USD 1.9 millones al Consejo Internacional

de Enfermeras (CIE), la asociacion internacional de asociaciones
de enfermeras con sede en Ginebra, Suiza, para implementar el
Programa de Liderazgo para el Cambio. Este esfuerzo de cinco afios
buscé desarrollar las habilidades de liderazgo de las enfermeras,
para incluir su visién, actitud y estilo de liderazgo, asi como
sus habilidades de gestién, comunicacién, toma de decisiones y
resolucién de conflictos. El programa seleccioné a 35 enfermeras de
14 paises de América Latina y el Caribe de habla inglesa y las reunié
en equipos nacionales. Se organizaron encuentros internacionales y
subregionales para debatir sobre el liderazgo, la red y las estrategias
propuestas por los equipos nacionales, asf como para elaborar
planes nacionales de desarrollo del liderazgo. Aunque el CIE no
prest6 apoyo de seguimiento, todos los equipos, excepto dos,
elaboraron planes nacionales y précticamente todos los participantes
intervinieron en actividades de liderazgo a nivel nacional, regional u
organizativo durante el programa. *
El programa del CIE fue una de las muchas iniciativas de la
WKKEF para desarrollar el liderazgo de la enfermeria. De hecho, el
desarrollo del liderazgo ha sido siempre un enfoque importante
para la Fundacién y fue un componente esencial de casi todos los
proyectos de enfermeria. Hasta 1990, el programa de Becas de
Estudio fue la principal plataforma para ofrecer oportunidades de egreso a lideres potenciales en
todas las dreas de los programas. Otorgé becas que permitieron a los profesionales de la salud,
principalmente médicos y dentistas, estudiar postgrados en universidades de Estados Unidos. Sin
embargo, las enfermeras no se habian beneficiado demasiado con ese programa, probablemente
debido a la barrera del idioma y al compromiso a largo plazo que requieren los estudios de
postgrado. Por ello, en 1990, el personal de América Latina y el Caribe comenz6 a incentivar
a los beneficiarios a destinar fondos en los presupuestos de sus proyectos para oportunidades
educativas a corto plazo. La Fundacién cubriria los gastos de los seminarios itinerantes, los
cursos de certificacién o diplomados en el extranjero y la asistencia a talleres y conferencias
internacionales. Estas oportunidades, junto con una invitacién para que los becados nominaran
a candidatos a la beca, ayudaron a aumentar significativamente el ntimero de enfermeras y
profesores que pudieron ampliar su horizonte mds alld de su alma mater. En la década de 1990 y
en aflos posteriores, se identificé y encausé a enfermeras con potencial de liderazgo por medio de
estos mecanismos.

# Proyecto P039080 — Fase 1 — Liderazgo para el cambio - Informe final, preparado por el Consejo Internacional de Enfer-
meras, marzo 2001.
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Después de iniciar el programa de UNI en 1992, el enfoque del programa de desarrollo
de enfermeria se reorient6 hacia los proyectos de UNI. A excepcién de los PRODEN vy los
proyectos de formacién a distancia, el ntimero de becas a escuelas de enfermerfa disminuy6
considerablemente. Sin embargo, los recursos para el desarrollo de la enfermeria no cesaron,
ya que, como se menciond anteriormente, las escuelas de enfermeria participaron de manera
vinculante en los proyectos de UNI. Los UNI crearon un clima energético y dindmico para
introducir cambios en los planes de estudio haciendo hincapié en la atencién médica primaria
y el trabajo multidisciplinario, pero centrdndose en los estudios universitarios.

La bisqueda de una formacién correcta de los profesionales de la salud, en particular
de los médicos, contintia hasta la fecha. Para hacer realidad el ideal de un sistema de atencién
médica primaria accesible y asequible que se centre en la promocién y la prevencién se necesitan
profesionales que apoyen esta visién y que retinan las cualidades y aptitudes necesarias para
actuar en consecuencia. En palabras del Dr. Charles Boelen, excoordinador del Programa de
Recursos Humanos para la Salud de la Organizacién Mundial de la Salud, un "médico de cinco
estrellas" debe contar con las habilidades de un proveedor de cuidados, un tomador de decisiones,
un comunicador, un lider de la comunidad y un gerente.®

Las insuficiencias de las practicas actuales no son producto exclusivo de una educacién
sanitaria deficiente o de sistemas de salud mal organizados. En realidad, existe una interaccién
compleja entre al menos tres categorfas de variables: las relacionadas con la forma en que se
organizan y pagan los sistemas de salud; las relacionadas con las précticas y los enfoques que
prevalecen en los servicios de atencién médica; y las relacionadas con la forma en que se capacita
a los profesionales de la salud. Para mejorar las practicas es necesario mejorar la formacién de los
profesionales y la forma en que se organizan los servicios. Por ejemplo, una mejora significativa
en la organizacion de los servicios de salud generaria una demanda por mejores practicas, lo que
presionaria al sistema educativo a mejorar la preparacion de sus egresados. Del mismo modo, los
egresados con mejor formacién crearfan una nueva cultura de servicios y ejercerfan presién para
lograr una mejor organizacion. En sintesis, las acciones encaminadas a mejorar solo un elemento
de la ecuacién podrian no conducir a la transformacién deseada.

La mayoria de las universidades del mundo titulan profesionales de la salud alejados del
perfil del "doctor de cinco estrellas". A pesar de todos los esfuerzos para promover y difundir
la atencién primaria y familiar, la capacitacion médica contintia enfatizando las tecnologias
hospitalarias, en lugar del trabajo realizado en las comunidades donde los médicos servirdn y
desplegaran servicios con tecnologia mds sencilla, pero altamente efectivos si se fundamentan en
buenas habilidades clinicas. Se ha culpado a las universidades de ser instituciones excluyentes,
insensibles a las necesidades apremiantes de la sociedad de contar con sistemas de salud més
eficaces en funcién de los costos y con una atencién médica mas humanizada. Por otra parte, las
facultades de medicina culpan a los sistemas de salud de estar mal estructurados y de no ofrecer
a los profesionales de la medicina las condiciones adecuadas para aplicar adecuadamente sus
conocimientos.

En 1988, la Federacién Mundial de Educacién Médica (WFME por sus siglas en inglés)
organizé una Cumbre Mundial sobre Educacién Médica en Edimburgo, Escocia. La perspectiva
de las escuelas de Medicina de América Latina y el Caribe se reflej6 en el estudio "Educacién
Médica en las Américas",*® elaborado por la Asociacién Brasilefia de Escuelas de Medicina
(ABEM) y patrocinado por la WKKEF. Al final de la Cumbre, la WEME publicé la "Declaraciéon

* Doctores por la salud: una estrategia mundial de la OMS para cambiar la educacion y la prdctica médica para la salud de
todos.

Ginebra, Organizacién Mundial de la Salud, 1996 (documento inédito WHO/HRH/96.1, de la Divisién de
organizacion y gestion de los sistemas de salud).

4 Chaves, MM & Rosa, AR - Educagio Médica nas Américas — o Desafio dos Anos 90, Cortez Editora, 1990.
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de Edimburgo”, que representaba el consenso de los participantes sobre las reformas de la
educacién médica necesarias para alcanzar el objetivo de "Salud para todos" establecido por la
OMS en 1978. La Declaracién respondia en gran medida a las recomendaciones formuladas en el
estudio de la ABEM. Entre otros puntos, se discutié la necesidad de ampliar la gama de entornos
educativos, tomar las necesidades nacionales de salud como base para el disefio de los planes de
estudio, y adoptar métodos de aprendizaje activos para capacitar a los profesores de medicina
como educadores y enfatizar de nuevo la prevencién y la promocién. También se propuso la
coordinacién entre las facultades de Medicina y los sistemas de atencién médica, la formacién
multidisciplinaria y el trabajo en equipo (es decir, equipos integrados por diferentes profesiones
de la salud), asi como la oferta de formacién continua. La declaracién promueve la idea de una
intervencion holistica para optimizar los resultados.

Paralelamente al estudio de la ABEM, la Fundacién también encargé en 1987 la realizacién
de un conjunto de estudios para evaluar el estado de la educacién en enfermeria, odontologfa y
gestion de la salud en diversas dreas de la regién de América Latina y
el Caribe. Los resultados no difirieron significativamente de los relacionados con la
educacién médica.

Los programas de la Fundacién siempre han enfatizado la promocién y prevencién de la
salud, la medicina familiar, la atencién primaria, la participacion comunitaria y el enfoque TSA
como los pilares principales de su estrategia para mejorar la atencién médica. La declaracién de
la WEME reforz6 el énfasis de la WKKEF en esos pilares. También dej6 en claro la necesidad de
ampliar el alcance del programa de salud, de invertir més en el desarrollo de métodos educativos
y de fomentar un mayor compromiso de las universidades con sus comunidades y los servicios de
salud locales. A pesar de los avances en estos &mbitos, la ensefianza de la medicina comunitaria
y familiar, asi como la promocién y prevencién de la salud, atin se limita a unas pocas disciplinas
dentro de los departamentos de medicina preventiva y social, enfermeria y odontologia. Con
frecuencia, las précticas en estas dreas se ofrecfan como optativas, lo que limitaba su capacidad para
contrarrestar el interés de los jévenes estudiantes universitarios por la medicina de alta tecnologfa.
Las colaboraciones con los servicios locales de salud solfan limitarse a los centros de atencién
médica primaria, donde los estudiantes recibian gran parte de su formacién. En estos entornos, los
estudiantes y profesores rara vez mostraron un compromiso a largo plazo con la salud general de la
comunidad.
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A finales de 1990, después de una evaluacién exhaustiva, se cre6 un nuevo programa para
toda la Fundacién: Asociaciones Comunitarias para la Educacién de las Profesiones de la Salud. El
programa se emprendi6 casi simultdneamente en América Latina y el Caribe, en el sur de Africa
y en los Estados Unidos, las tres regiones en las que operaba la Fundacién en ese momento. El
compromiso de construir alianzas entre universidades, comunidades y sistemas locales de salud
para reorientar la educacién de los profesionales de la salud los unié. Sin embargo, cada regién
tenia la libertad de disefiar una estrategia y una metodologia que se adaptara a sus necesidades.

En 1991, tras las consultas entre el personal de América Latina y el Caribe, los educadores y
los administradores de la salud de toda la regién, el personal propuso un nuevo programa para
desarrollar atin més el trabajo realizado en la regién. El programa combind las recomendaciones
de la WEME presentadas en Edimburgo con las propias de la region de América Latina y el
Caribe, tal como se detalla en el estudio Educacién Médica en las Américas sobre educacién
de enfermeras, dentistas y administradores de la salud. El nuevo programa se denominé UNI,
las siglas en espafiol y portugués de "una nueva iniciativa". El nombre también significaba un
enfoque unido que representaba la relacion entre los tres actores a los que se dirige el programa: la
universidad, la comunidad y el sistema local de salud. UNI tenia tres objetivos:

Crear sinergia entre la educacién para la salud, la prestacién de servicios de salud y la
participacion y el desarrollo de la comunidad.

Forjar modelos replicables y fomentar una fuerte red de proyectos, creando una masa
critica de creadores del cambio.

Construir mecanismos de apoyo flexibles durante la formulacién, implementacién,
desarrollo, evaluacién e intercambio de informacién para mejorar las posibilidades de
éxito de los proyectos individuales y de los proyectos en su conjunto.

Como expresan los autores en Educacién de los Profesionales de la Salud en América Latina.
Teoria y Prdctica en un Proceso de Cambio: Una Perspectiva Critica , "La formulacién e implementacién
del Programa UNI solo fueron posibles porque el programa llegé en un momento oportuno de la
historia".#” En el contexto del apoyo de la Fundacién a los programas de salud de América Latina
y el Caribe, parece claro que UNI logré refinar los esfuerzos anteriores y sintetizar su estrategia a
largo plazo para mejorar los sistemas de salud, fomentar la participacién de la comunidad en los
asuntos relacionados con la salud y orientar la educacién de las profesiones de la salud hacia la
promocién y prevencion de la salud, y una atencién mds humanizada.

La Fundacién comprendié que se requeria un esfuerzo sustancial para ayudar a las
universidades a adoptar enfoques educativos modernos y activos y mejorar las habilidades de
ensefianza de su profesorado. Los enfoques de aprendizaje basado en problemas, aprendizaje
centrado en el estudiante y de aprender a aprender debian sustituir al enfoque de ensefianza en el
aula que era la norma, en la que los estudiantes eran receptores pasivos del conocimiento. Ademds
de los nuevos métodos de ensefianza, los entornos de aprendizaje tendrian que diversificarse. Las
escuelas debian colaborar con las comunidades para ofrecer a los estudiantes oportunidades de
aprender sobre factores socioeconémicos y culturales de la salud y la complejidad de los niveles
de salud y enfermedad en disciplinas especificas y en la practica general. Las practicas tendrian
que centrarse en los servicios de salud de nivel primario y secundario en vez de en el hospital
de nivel terciario. Asimismo, las practicas debian centrarse en el aprendizaje multidisciplinario y
el trabajo multiprofesional. Los sistemas locales de salud debian lograr una mejor coordinacién
entre los niveles de atencién primaria, secundaria y terciaria, y reconocer la importancia de la
atencién primaria y la medicina familiar para mejorar el estado de salud de los pobladores de
las comunidades. Las comunidades debian aumentar sus habilidades de liderazgo para mejorar
la calidad de sus interacciones con los servicios de salud y, en el mejor de los casos, con la
universidad. Ademds, los proyectos de UNI deberian concebirse como verdaderas alianzas entre
la universidad, el sistema local de salud y la comunidad a la que ambos prestan servicios. Estas
asociaciones tendrian que ser una conexién permanente entre los tres actores, basandose en una

¥ Chaves, MM and Kisil, M - Origenes, Conceptos y Desarrollo, en Almeida M et al. — Educacion de los Profesionales de
la Salud en América Latina. Teoria y Prdctica en un Movimiento por el Cambio: una Mirada Critica, Network Publications,
2001.
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estructura organizacional que favoreciera el didlogo, la adopcién conjunta de decisiones y la
btisqueda permanente de consenso.

Los alcances de estos requisitos son evidencia de la magnitud del desafio que UNI plantea
ante los sistemas locales de salud, las comunidades y, en particular, las universidades, que a
menudo perciben a las comunidades y a los servicios de salud de nivel primario como entornos
para sus practicas, en lugar de colaboradores que merecen su compromiso. El reto para los
sistemas locales de salud fue disefiar e implementar programas de salud, mejorar la calidad
y efectividad de su trabajo y considerar a la comunidad como un aliado. El desafio para las
comunidades fue cambiar de un modelo de comodidad de exigir mds y mejores servicios hacia
la participacién en un proceso conjunto de toma de decisiones para elegir y priorizar las metas a
lograr con los escasos recursos disponibles. Lo que UNI propuso para todos los involucrados fue
una relacién novedosa y emocionante, mds compleja que las relaciones bilaterales del pasado.
(Imagen 1)

Este fue algo mds que un modelo estandar ofrecido por la Fundacién. UNI aport6 un extenso
conjunto de ideas para ayudar a las instituciones a desarrollar una educacién mds apropiada para
los profesionales de la salud, sistemas de salud mds eficaces y rentables y una participacién mds
efectiva de la comunidad en las cuestiones relacionadas con la salud.

Componentes de los Proyectos de UNI

Universidad

Articulacion de los
servicios de ensefanza

Programas de extension
universitaria

Proyecto
de UNI

Servicios

de salud Comunidad

Atencion primaria
de la salud

Imagen 1 — de Chaves, M y Kisil, M — Conceptualizacion de los proyectos en el Programa UNI,
Fundacion W.K. Kellogg, 1994

Posiblemente algunas universidades de América Latina y el Caribe no concibieron la
dimension completa de estos desafios al introducir el Programa UNI. Es posible que otras hayan
entendido el programa inicialmente como una versién renovada de los proyectos tradicionales
de TSA. Pero, con el paso del tiempo, los participantes descubrieron diferencias significativas
entre los proyectos, algunas bastante sutiles y perceptibles solo para aquellos que habian trabajado
en los proyectos anteriores de TSA. Las diferencias, que se resumen a continuacion, describen
un enfoque mds profundo con un mayor potencial para derivar en transformaciones en las
instituciones.
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Proyectos de TSA Proyectos de UNI

1.

Involucraba solo un departamento,

generalmente, medicina preventiva

o pediatria, enfermeria comunitaria,
odontologia social.

1.

Involucra a todos los departamentos tanto en
los ciclos basicos como en los clinicos.

racional por parte del sistema local de salud,
ya que los centros de salud académicos
dependian del hospital escuela y de otros
recursos universitarios para derivar pacientes
y lograr la maxima eficacia.

2. Unainiciativa de una sola facultad, 2. Dos o mas facultades o especialidades
generalmente de medicina o de enfermeria. involucradas en el mismo conjunto de

actividades.

3. Favorece la dicotomia entre generalistay 3. Propone una formacién holistica, “general” e
especialista. independiente de la especialidad del futuro

profesionista.

4. Se crearon nuevos entornos de aprendizaje 4. Propone nuevos entornos de aprendizaje y
ademas de los clasicos hospitales de nuevos métodos para enseiiary evaluar a los
ensefianza (centros de salud comunitarios), estudiantes.
sin necesidad de establecer nuevos métodos
de ensefianza adecuados a los nuevos
entornos.

5. La planificacion y gestion de los proyectos 5. La “paternidad” y la gestion de los proyectos
era esencialmente responsabilidad de la se consideraban una responsabilidad
universidad. compartida entre la universidad, los servicios

de salud y la comunidad.

6. Adopté un enfoque multidisciplinario de la 6. Propone un enfoque pedagégico
ensefianza. multidisciplinario y multiprofesional.

7. Laexposicion de los estudiantes a nuevos 7. Propone la participacion obligatoriay
entornos de aprendizaje a menudo se produce continua del alumno a lo largo del curso.
de forma esporadica (rotaciones concentradas
en determinadas fases de un curso), o en
una Gltima etapa, durante las practicas o las
asignaturas optativas.

8. Se favorecio la creacién de centros de 8. Fomenta el aprendizaje dentro del sistema
salud académicos como una extension local de salud, sin centros de salud
de la universidad hacia la comunidad, a académicos. Cada unidad de salud en la
menudo administrados y financiados por comunidad es un entorno de ensefianza/
la universidad (o por medio de fondos de aprendizaje en potenciay cada uno esta
donacion) y generalmente independientes del administrado por la autoridad local de salud.
resto del sistema de atencion médica.

9. Los proyectos no requerian una organizacion 9. Requiere una organizacion racional del

sistema local de salud para brindar a los
estudiantes la oportunidad de detectar

lo que les sucede a los pacientes y a los
profesionistas en la vida real en los distintos
niveles del sistema de salud

exigencias emergentes de un grupo de proyectos.

UNI se concibié como una "iniciativa" en el marco de la Fundacién. Ademds de financiar
un grupo de asociaciones de UNI, la Fundacién destin recursos a una serie de proyectos y

actividades, como la creacién de redes que ayudarian a las colaboraciones a madurar y tener éxito.
El programa de apoyo era flexible, ya que tenfa que satisfacer las necesidades detectadas y las




El programa se dio a conocer en 1991 en una conferencia de la Federacion Panamericana
de Asociaciones de Facultades de Medicina (PAFAMS por sus siglas en inglés) en Costa Rica. La
Fundacién envié cartas a aproximadamente 800 escuelas de Medicina, Enfermeria, Odontologfa,
Salud Publica y Administracién de la Salud en América Latina y el Caribe, describiendo las ideas
centrales del programa e invitando a las instituciones interesadas a presentar una propuesta
preliminar que cumpliera con criterios especificos: Las propuestas preliminares debian identificar
posibles colaboradores para incluir una o mas escuelas dentro de una universidad ptblica, un
sistema local de salud y una comunidad representada por una o mds asociaciones comunitarias.
Las escuelas universitarias de Medicina y Enfermeria debfan participar de forma obligatoria y
no se considerarfa ninguna propuesta presentada por un solo departamento. Las cartas también
precisaban que, en su caso, se concederia una donacién a la universidad a nombre de todos los
socios, y que el uso de los fondos se decidirfa conjuntamente de acuerdo con una propuesta.

Se recibieron casi 150 propuestas preliminares que fueron analizadas por un panel de
expertos. Basdandose en la experiencia de los programas de TSA, se evalud el potencial de
los candidatos para formar asociaciones estables e incidir en el entorno para la educacién de
los profesionales de la salud en sus respectivos paises. El panel seleccioné a 15 asociaciones
propuestas para formar el primer grupo de proyectos de UNI que se iniciaria en septiembre de
1992. Se eligieron otras ocho propuestas de zonas menos desarrolladas de América Latina y el
Caribe, para un segundo grupo que comenzaria en 1994. Se invit6 al primer grupo a una serie
de tres seminarios durante un periodo de nueve meses en los que las instituciones presentaron
sus ideas iniciales y, con apoyo de un grupo de expertos de América Latina y el Caribe,
perfeccionaron dichas ideas sobre una base no competitiva. Se inst6 a las instituciones a que
incluyeran a sus representantes de mas alto nivel, reforzando la idea de que el programa debia
reflejar el compromiso de toda la institucién y no solo de una parte de ella.

Los tres seminarios sirvieron para identificar los retos y las posibles estrategias a aplicar en
cada proyecto. El "desafio” se definié de manera amplia: no solo cémo introducir nuevos métodos
de ensefianza o mecanismos de participacién comunitaria o programas de salud, sino también
cémo crear alianzas y un ambiente propicio para la transformacién a largo plazo. Uno de los
mayores desafios fue la identificacién de formas de incidir en la cultura de las instituciones. UNI
requerirfa cambios de comportamiento y organizacionales que condujeran a una nueva visién
del papel de cada socio en la construccién de un sistema de salud justo, eficiente y asequible, con
el apoyo de universidades dispuestas a formar a profesionales capaces de operar ese sistema. El
establecimiento de una colaboracién de trabajo con organizaciones comunitarias fue otro gran
desafio para las universidades y los servicios de salud. Desde el principio, los proyectos de UNI
se disefiaron con el fin de reflejar la participacién equitativa de los tres actores: Las delegaciones
que asistirfan a los seminarios y otras actividades inclufan representantes de los tres. Ademads,
se inst6 a las colaboraciones a formar comités tripartitos en todos los niveles de la gobernanza
de los proyectos. Este enfoque demostré ser un activo importante y un legado perdurable en las
comunidades, las universidades y los servicios de salud.

Las ocho propuestas seleccionadas para el segundo grupo se sujetaron a un proceso similar
entre 1993 y 1994, y comenzaron a recibir fondos en 1994.

La Fundacién asumi6 que el programa durarfa aproximadamente 10 afios, con fondos
destinados gradualmente en funcién de los avances logrados. Cada proyecto recibié inicialmente
una donacién a tres afios para la aplicacién de las reformas propuestas. Los 18 proyectos
que tuvieron éxito en la primera fase recibieron una segunda donacién de tres afios para la
consolidacién de las reformas. En los casos en que los resultados se consideraron dignos de
difusién, se concedi6é una tercera donacion para seguir consolidando las reformas, difundir los
resultados e informar a los responsables de la formulacién de politicas. Los tltimos donativos a
proyectos de UNI se otorgaron en 2002.

Inicialmente, se asigné un total de USD 25.7 millones para 15 proyectos en el primer
grupo y USD 9.8 millones para ocho proyectos en el segundo grupo. El segundo y tercer ciclo
de donaciones ascendi6 a otros USD 13.8 millones. Se invirtieron mas de USD 5 millones en
donativos y actividades destinadas a apoyar el desarrollo de proyectos. En total, la Fundacién
invirtié6 mas de USD 54 millones en el Programa UNL
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Los 23 proyectos de UNI se distribuyeron en 11 paises:

Colaboracion ID del proyecto  Grupo de
(nombre de la universidad beneficiaria) UNI
México 1. Universidad Autonoma de Nuevo Leén, UNI Monterrey 1
Monterrey UNI Colima 1
2. Universidad Auténoma de Colima, Colima UNI Xochimilco 1
3. Universidad Auténoma Metropolitana UNI Mérida 2
Xochimilco, Ciudad de México
4. Universidad Auténoma de Yucatan, Mérida
Nicaragua 1. Universidad Nacional Auténoma de UNI Leén 1
Nicaragua Ledn, Ledn
Venezuela 1. Universidad Centroccidental Lisandro UNI Barquisimeto
Alvarado, Barquisimeto UNI Maracaibo
2. Universidad del Zulia, Maracaibo
Colombia 1. Universidad de Antioquia, Medellin UNI Rionegro 1
2. Universidad del Valle, Cali UNI Cali
3. Universidad del Norte, Barranquilla UNI Barranquilla 2
Ecuador 1. Universidad Central de Ecuador, Quito UNI Ecuador 2
Perd 1. Universidad Nacional de Trujillo, Trujillo UNI Trujillo 1
Chile 1. Universidad de Chile, Santiago UNI Santiago 1
2. Universidad de la Frontera, Temuco UNI Temuco 1
Bolivia 1. Universidad Mayor, Real y Pontificia de UNI Sucre 2
San Francisco Xavier de Chuquisaca, Sucre
Brasil 1. Universidad Federal de Rio Grande del UNI Natal 2
Norte, Natal
2. Universidad Federal de Bahia, Salvador UNI Bahia 2
3. Universidad de Brasilia. Brasilia UNI Brasilia 1
4. Facultad de Medicina de Marilia, Marilia UNI Marilia 1
5. Universidad Estatal Paulista, Botucatu UNI Botucatu 1
6. Universidad Estatal de Londrina, Londrina UNI Londrina 1
Argentina 1. Universidad Nacional de Tucuman, Tucuman | UNI Tucuméan 1
Uruguay 1. Universidad de la Repiblica, Montevideo UNI Montevideo 1

Nota: Por diversas razones, los proyectos UNI-Xochimilco, UNI-Santiago y UNI-Montevideo en el
primer claster y UNI-Sucre y UNI-Quito en el segundo no alcanzaron los objetivos esperados en la
primera fase y no recibieron mds apoyo.
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Estos 23 proyectos lograron movilizar a un gran nimero de personas y organizaciones en
torno al ideario de UNI (conjunto de ideas que dan soporte a un determinado enfoque). Ademads
de los campos de la medicina y la enfermeria, cuya representacion era un requisito, odontologia
participd en 16 proyectos y nutricién en 10. Otros campos aliados tuvieron una representacion
mas esporadica. En principio, las universidades optaron por una estrategia que no obligaba la
representacion de los cursos y profesores en el proyecto, por lo que la participacién fue diversa.
Dos escuelas (UNI Londrina y UNI Marilia) optaron por una reforma curricular integral basada
en el enfoque de Aprendizaje Basado en Problemas (ABP). Debido al alcance y la naturaleza de
la reforma del programa de estudios en el modelo ABP, el 100% de los cursos y departamentos
de ciencias médicas se involucraron forzosamente en estos cambios. De otra manera, el programa
PBL dindmico/integrado no podria haberse implementado.

Debido a que los nuevos enfoques educativos y los entornos de aprendizaje diversificados
se introdujeron gradualmente, comenzando desde el inicio de un campo de estudio, no todos
los estudiantes participaron. De un universo de més de 53,000 estudiantes en 15 campos
profesionales, aproximadamente 20,000 participaron en cierta medida en las actividades de
UNI. En general, la mitad de todos los estudiantes de enfermeria (7,600) participaron en UNI,
mientras que solo el 33% (26,000) de los estudiantes de medicina participaron. De un universo
de 372 centros de atencién primaria y 90 instalaciones de segundo nivel en 23 territorios que
atienden a mds de tres millones de personas, el 41% de los centros de atencién primaria y el 48%
de los hospitales de segundo nivel participaron en el esfuerzo de UNL De 1,183 organizaciones
comunitarias en esas dreas, el 43% se adhiri6 a las asociaciones. En 1996, casi tres afios después del
lanzamiento del primer grupo de proyectos de UNI, la relaciéon® entre aceptacién y resistencia del
ideario y el trabajo de UNI fue de 15-1 entre el profesorado, 25-1 entre los estudiantes, 96-1 entre
los profesionales de los servicios de salud y 80-1 entre los lideres comunitarios.*

# Numero de personas encuestadas que se opusieron a las ideas o estrategias propuestas por el programa UNI frente

a las que declararon su aceptacién o apoyo a las mismas.

4 Datos del Informe de evaluacion de cliisteres - Tercer afio, 1 de mayo de 997. Fundacién W.K. Kellogg, Documento
interno
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ESTUDIO DE CASO

Los principales resultados de los programas de UNI pueden resumirse en seis
dimensiones. Tres de ellas (reformas educativas, desarrollo del sistema local de salud y
desarrollo comunitario) estaban directamente relacionadas con los objetivos finales de los
proyectos, y tres estaban relacionadas con el desarrollo organizacional y el networking,.

Reformas educativas. Todos los proyectos de UNI rindieron frutos en la educacién
universitaria. El principal cambio fue la tendencia en todos los proyectos a evolucionar
desde la vision tradicional de la ensefianza hacia una de aprendizaje. Es decir, ofrecer a
los estudiantes oportunidades para buscar y construir el conocimiento en vez de recibirlo
pasivamente. Todos los proyectos de UNI adoptaron los dos pilares principales del programa:
la formacién en equipos multiprofesionales y el uso extensivo de los servicios sociales y de
salud de las comunidades como entornos de aprendizaje. La propuesta de la Fundacién era
que el aprendizaje debia producirse en todos los niveles del sistema de salud, sin inclinarse
hacia el hospital universitario ni los centros de atencién primaria.

Cada proyecto de UNI logré importantes avances en cuanto a la diversificaciéon
del entorno de aprendizaje y de utilizacién de la red de sistemas locales de salud como
herramienta a lo largo de todo el curso. Hacia el final de su segundo afio, los proyectos
de UNI en el primer grupo demostraron aumentos de hasta un 500% en el porcentaje de
horas curriculares impartidas en centros de atencién primaria y secundaria y en entornos
comunitarios. Para todas las especialidades involucradas en el programa, los centros de
atencién primaria se convirtieron en un punto central para la ensefianza de la atencién
familiar y comunitaria.

Las alianzas con los sistemas locales de salud fueron cruciales para crear esas nuevas
oportunidades. Un efecto sorprendente de la forma en que los profesionales de la salud y la
comunidad participaron en la ensefianza fue el aumento del potencial para que los futuros
profesionales de la salud tuvieran relaciones mds profundas con los usuarios que atendian.
Esto fue elemental para superar los problemas comunes, como la comprensién insuficiente
de los médicos de las realidades practicas de la comunidad y un compromiso insuficiente con
los pacientes y el alivio de su dolor y sufrimiento. En resumen, estas colaboraciones ayudaron
a construir un nuevo espiritu entre los futuros profesionales y sus escuelas. La capacitacién
se volvié mds dindmica y proactiva, llevandose a cabo en lugares donde los estudiantes
aprendieron a ser agentes de cambio en sus comunidades.

Los proyectos también crearon bibliotecas mejoradas con acceso gratuito y facil a bases
de datos médicas. Algunos proyectos crearon laboratorios de desarrollo de habilidades para
el aprendizaje activo en las carreras de Enfermeria y Medicina. Las reformas mads relevantes
incluyeron la introduccién de métodos de ensefianza innovadores, por lo que varias escuelas
actualizaron los planes de estudios de estas carreras. Incorporaron contenido nuevo, asf como
cursos de ética, antropologfia, estructura y funcién de los sistemas nacionales y locales de
salud y otros temas sociales anteriormente ausentes en la formacién. Los planes de estudio
actualizados se centraron en una definicién mds clara de los perfiles profesionales, con base
en un enfoque multidisciplinario y en una matriz epidemiolégica de las necesidades. Por
ejemplo, en UNI-Nicaragua, UNI-Barranquilla, UNI-Salvador y UNI-Colima, la comunidad
particip6 activamente en la definicién de los problemas de salud que debian ser estudiados y
resueltos por los estudiantes durante su prdctica.

Ademads de los avances en los contenidos y los entornos de aprendizaje, los proyectos
de UNI introdujeron innovaciones en los métodos de ensefianza y aprendizaje, dejando un
legado importante, especialmente en las facultades de Medicina y Enfermeria. UNI-Monterrey
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incorpordé tecnologia especializada de video en los centros de salud con fines educativos,
proporcionando una infraestructura educativa excepcional en un entorno de atencién primaria.
UNI-Nicaragua introdujo las "pirdmides de estudiantes multiprofesionales”, un modelo
innovador en el que estudiantes de diferentes especialidades y en distintas etapas de sus
estudios realizaban su practica comunitaria en equipos multiprofesionales bajo el liderazgo

de estudiantes de tltimo afio. Esto multiplicé el alcance y la eficacia del trabajo de supervisién
realizado por los profesores en las comunidades.

Las reformas mds importantes ocurrieron con la introduccién de métodos activos de
enseflanza y aprendizaje, con énfasis en el método ABP. Aunque muchos lideres de proyectos
UNI estaban conscientes de la necesidad de reformar los métodos de ensefianza, con frecuencia
tenfan menos claridad sobre la direccién de esas reformas. Las facultades de Enfermeria ya
tenfan cierta experiencia con el enfoque orientado a los problemas, en el que los estudiantes
se enfrentan a un problema de salud real y se les exige que lo investiguen y elaboren hipétesis
que respondan a las preguntas planteadas por la situacién.” Pero la gran mayorifa de las
escuelas seguia utilizando métodos de aprendizaje pasivo. En agosto de 1993, la Fundacion
patrociné una visita de una semana a los proyectos de UNI por parte de una delegacién de
la facultad de Medicina de la Universidad McMaster en Hamilton, Canadd, una instituciéon
innovadora reconocida internacionalmente por el uso de ABP en el plan de estudios de
Medicina. Esa visita, los didlogos y el networking que se produjeron a continuacién, tuvieron
un profundo efecto en los proyectos de UNL Varias escuelas mostraron interés en la formacién
de su profesorado con métodos de educacion activa, asi como en explorar la introduccién de
aprendizaje activo en sus cursos. Por medio de las donaciones al programa de UNI, en 1994
la Fundacién contraté al Departamento de Educacion Médica de la Universidad de Dundee
en Escocia para impartir un curso introductorio de aprendizaje a distancia sobre métodos de
educacién médica para 180 profesores de los 23 proyectos de UNI. Tras esa introduccién, se
seleccioné a 60 participantes para que asistieran a un diplomado a distancia, y a 12 se les otorgé
una beca para cursar un programa de maestria en Dundee. La Fundacién también patrociné
a un profesor de McMaster durante un afio sabdtico en Brasil, como consultor de los seis
proyectos locales de UNI. En 1999, por medio de una beca de la Fundacién, el Departamento
de Educacion Médica de la Universidad de Illinois en Chicago ofrecié un programa de maestria
de dos afios. Se estructurd en cuatro bloques de tres semanas de duracién con actividades a
distancia para 17 candidatos en Brasil, el pais donde los nuevos enfoques del aprendizaje activo
habian tenido un gran impacto en los proyectos de UNL

El resultado de estas reformas fue positivo. En Brasil, seis proyectos de UNI introdujeron,
en parte, los nuevos aprendizajes. El ABP también se introdujo en partes del plan de estudios
de varias facultades de Medicina, entre ellas UNI-Medellin, UNI-Trujillo, UNI-Cali, UNI-
Barquisimeto y UNI-Barranquilla. Dado que UNI no invit6 explicitamente a las facultades
a emprender reformas radicales en sus enfoques educativos, algunos grupos introdujeron
innovaciones limitadas sin un impacto general en el plan de estudio. En UNI-Londrina, UNI-
Marilia, UNI-Barranquilla y UNI-Colima se llevaron a cabo reformas radicales en la educacién
de Medicina y Enfermeria, y en UNI-Salvador, UNI-Natal y UNI-Mérida en la educacién de
Enfermerfa.

Los ejemplos mds notables de las reformas fueron UNI-Londrina y UNI-Marilia, que
se han convertido en modelos de reforma curricular que han sido replicados por muchas
facultades de Medicina brasilefias. Como dijo un exdirector de proyecto de UNI: "De las 240
facultades de medicina actuales en Brasil, alrededor de 90 tienen un curriculo de ABP basado
en las experiencias de los proyectos de UNI y esto es un claro legado del Programa de UNI
en el pais".* El Programa de UNI lleg6é en un momento en que la Facultad de Medicina de
Marilia en el estado de Sao Paulo estaba considerando la necesidad de realizar cambios en su
plan de estudios. Segtin el rector de la facultad y director de UNI-Marilia: "La influencia del

% “Problematizacién” en espafiol y “problematizagdo” en portugués.

51 Entrevista con José Lucio M. Machado, exdirector del proyecto UNI-Botucatu, enero de 2015.
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Programa de UNI fue vital para decidir realizar una reforma basada en el enfoque ABP, y los
desarrolladores de la metodologia dentro de la facultad fueron formados inicialmente por
medio del programa de apoyo ofrecido por la Fundacién Kellogg a los proyectos de UNI”.** En
1997 Marilia se convirtié en la primera facultad de Medicina en Brasil en implementar un plan
de estudios totalmente basado en el método ABP. El plan de estudios de ABP, que obtuvo una

reaccién favorable de apenas el 20% del profesorado cuando se introdujo el modelo en 1993,
ya contaba con el apoyo del 89% del mismo en 2002 cuando el rector concluyé su periodo.>
Con la implementacién de estos cambios, la facultad fue ampliamente reconocida en Brasil y
su reputacion crecié exponencialmente. Los aprendizajes obtenidos por el ejemplo de UNI-
Manila fueron replicados luego en otras facultades. Y, gracias a la labor constante de sus
antiguos dirigentes en otras instituciones educativas, esas ensefianzas siguen influyendo en la

formacion de muchos profesionales de la salud en todo el pais.

Sistemas Locales de Salud: La diferencia mds notable entre
UNI y los proyectos de TSA anteriores fue que no habia centros de
salud académicos administrados por la universidad. La ensefianza y
el aprendizaje ocurrian en el sistema local de salud, que operaba bajo
la jurisdicciéon y administracién de la autoridad municipal. El ndmero
y la diversidad de unidades de salud involucradas en el programa era
impresionante. Con mds de 200 organizaciones de salud involucradas
en el programa, en 23 sistemas locales de salud en 11 paises, y con
diferentes grados de organizacién, desarrollo y sofisticacién, nadie
esperaba un avance uniforme en todos los proyectos. Brasil y Colombia
fueron los dos paises donde el movimiento de descentralizacién hacia el
nivel municipal avanzé, creando una necesidad apremiante de formacion
en administracién y liderazgo. La mayoria de los proyectos organizaron
cursos de formacién de corta duracién en Administracion de la Salud
para el personal de las unidades de atencién primaria. Esa formacién
resultd ser necesaria y ttil para mejorar la calidad de la administracion.
Adicionalmente, en 1994, la Fundacion realizé una donacién de USD

230,000 a la OPS para preparar un conjunto de 12 "Manuales Operativos para Sistemas Locales
de Salud", enfocados en una amplia gama de temas de interés para los sistemas locales de
salud (SILOS). Este material se distribuy6 ampliamente entre los proyectos de UNI y otros

SILOS en los 11 paises en los que UNI operaba.

Los cambios mds importantes a los sistemas locales de salud se relacionaron con
su organizacién y précticas. Entre ellas, la busqueda de nuevos socios (organizaciones y
lideres comunitarios, profesores y otras instituciones ptblicas y privadas) y el desarrollo
de nuevas actividades y estrategias para las necesidades emergentes con un claro enfoque
en la promocién de la salud y la prevencién de enfermedades. Junto con las politicas de
descentralizacién, los proyectos de UNI jugaron un papel central en la reorganizacion de la
relacién de los subsistemas gubernamentales de atenciéon médica, construyendo un modelo
mds sistémico de SILOS que racionaliz6 los esfuerzos, haciéndolos mds eficientes. El desarrollo
de sistemas de informacién de la salud con fines de gestiéon y epidemiolégicos facilité los
sistemas de referencia y la definicién de prioridades. El creciente poder de decisién de los
comités de salud locales ("LHC"), y el uso generalizado de herramientas de planificacién
y evaluacién, permitieron a las unidades de salud aumentar la cantidad y la calidad de
su trabajo. Todo ello contribuy6 a una mayor eficiencia y credibilidad del sistema como
tal. La satisfaccion de los clientes mejoré significativamente como resultado de un mayor
compromiso de los profesionales, programas mds efectivos, servicios de mayor calidad y

En 1997, Marilia

se convirtio en la
primera facultad de
medicina brasilena
en implementar un
plan de estudios
completamente
basado en el
método ABP.

52 Entrevista con José Roberto Padilha, exrector de la facultad y director del Proyecto UNI-Marilia, enero de

2015.

5 El mismo
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un mayor respeto por las prioridades de las comunidades. El aumento en la capacidad de

las unidades de atencién primaria y secundaria fue el responsable de reorientar el flujo de
clientes. La cirugifa ambulatoria, la atencién domiciliaria, las salas de emergencia simplificadas
y descentralizadas, los especialistas visitantes en las unidades de atencién primaria, la
automatizacion de las pruebas de laboratorio y los sistemas de referencia, asf como el uso de
los recursos de la comunidad, fueron algunas de las dreas en las que se realizaron mejoras.
Estos servicios ayudaron a aliviar la carga de los hospitales y las salas de emergencia y
aumentaron la fiabilidad de las unidades de atencién primaria.

Los comités de salud locales organizados por proyectos de UNI brindaron una excelente
oportunidad para la interaccién entre la comunidad, profesionales y administradores de la
salud y representantes de la universidad. Normalmente, un comité local de salud revisaria
los programas, evaluaria la satisfaccion del consumidor y la calidad general de los servicios,
canalizarfa las demandas y decidirfa qué lineas de trabajo priorizar. Las autoridades de
salud locales no solo aceptaron si no que ademads fomentaron la participacién de los comités.
Notaron que su contribucién era fundamental para mejorar la credibilidad del sistema.

Los nuevos enfoques de los programas requerian cambios en las précticas de los
profesionales. UNI elevé con éxito la motivacién de los profesionales en los niveles de
atencién primaria y secundaria. Un mayor compromiso con la clientela acompari6 las
crecientes responsabilidades delegadas a profesionales y para profesionales. La mayoria
de los profesionales acept6 la urgencia de enfatizar la medicina familiar con un enfoque
preventivo y educativo, y han realizado acciones relacionadas a esto con la comunidad. Sin
embargo, como se sefial6 en una evaluacién temprana de las dimensiones estratégicas del
programa: "Hay poca evidencia registrada del trabajo en equipos multiprofesionales como
grupos estructurados... Mds frecuentemente, las expresiones "trabajo multiprofesional" o
"equipo multiprofesional" se utilizan de manera inespecifica para describir actividades tales
como reuniones y discusiones... No es claro si todos los proyectos tienen una visién clara del
significado del trabajo multiprofesional y de sus implicaciones en cuanto a los procesos de
administracién y de los requisitos de formacién". >

La presencia continua de profesores y alumnos en los SILOS también fue un estimulo
para incrementar la calidad y motivacién. UNI abrié muchas nuevas oportunidades para que
los profesionales de la salud participaran activamente en las actividades de ensefianza. Esta
atmosfera académica en unidades de nivel bdsico y medio, promovié un ambiente positivo
para los estudiantes, profesores y profesionales.

Entre los cambios se encuentran:

Los participantes de UNI-Londrina desarrollaron equipos multiprofesionales de
atenciéon a domicilio, que permitieron el alta temprana de los pacientes y una mayor
eficiencia y enfoque mds humano para los enfermos crénicos.

En UNI-Salvador, el sistema local de salud, la universidad y la comunidad colaboraron
en estrategias innovadoras destinadas a reducir las muertes accidentales. Esta
iniciativa condujo a un proyecto para reducir la violencia en la comunidad.

UNI-Londrina, UNI-Marilia y UNI-Monterrey implementaron sistemas automatizados
de referencia y contrarreferencia.

UNI-Monterrey, UNI-Barquisimeto y UNI-Barranquilla desarrollaron sistemas
eficientes de informacién de la salud que facilitan la evaluacién y la planificacién.

En UNI-Botucatu, procedimientos mas complejos, como la endoscopfia o las cirugfas
oftalmolégicas, se realizaron en una clinica ambulatoria, lo que redujo drdsticamente
las listas de espera.

5 Dussault, G. - Evaluacién Preliminar de las Dimensiones Estratégicas del Programa UNI, en Almeida, M, Feu-
erwerker, L, Llanos, M - Educacién de los Profesionales de la Salud en América Latina.

58



No hay estudios sobre el impacto general de los desarrollos de UNI en el estado de salud
de las 23 comunidades, y esto fue una debilidad del programa. Se realizaron pocos y dispersos
estudios dentro de los proyectos, y la evaluacién de los grupos tematicos no fue disefiada para
capturar ese impacto. Sin embargo, algunas estadisticas reportadas por proyectos de UNI
proveen evidencia de servicios de salud mejorados y mds efectivos, por ejemplo:

En UNI-Medellin, la mortalidad infantil perinatal se redujo a la mitad (de 9.8 a 4.9
muertes por cada 1,000 nacimientos).

En UNI-Londrina el indice global de mortalidad infantil se redujo en un 40% (de 28.7 a
16.6 muertes por cada 1,000 nacimientos); en un drea muy pobre del proyecto, esa tasa
se redujo en un 78% (de 59.3 a 12.9 muertes por cada 1,000 nacimientos).

En UNI-Botucatu, el indice de mortalidad infantil perinatal descendié de 11.8 a 7.0 por
cada 1,000 nacimientos, y la tasa de mortalidad materna se redujo en dos tercios (de
62 a 18 muertes por cada 100,000 partos) tras la reactivacion por parte del proyecto de
UNI de la sala de obstetricia del hospital comunitario.

La iniciativa de UNI produjo sus cambios mads visibles y de
mayor alcance en esta drea, tanto en la forma en que las comunidades participaron en temas
relacionados con la salud como en otros aspectos del empoderamiento de la comunidad.
UNI no propuso capacitar a los agentes de salud de la comunidad, como lo habian hecho
muchos proyectos de TSA. En lugar de un enfoque condescendiente a la participacion de la
comunidad, como se ha visto en proyectos anteriores de TSA, los proyectos de UNI fueron
capaces de movilizar a las organizaciones comunitarias y a los sistemas de salud para
establecer nuevos umbrales y patrones de participacién. Las personas tomaron conciencia de
los factores determinantes de su salud y se les alenté para desempefiar un papel activo. Al
comprender que el acceso al conocimiento y la informacion es vital para la democratizacion
de las relaciones, las comunidades buscaron informacién sobre una amplia gama de temas.
Los proyectos apoyaron la formacién en numerosas dreas, incluyendo leyes y reglamentos
federales, estatales y locales que afectan la vida comunitaria, derechos sociales, administracion,
planificacion estratégica, negociacion, defensa, evaluacién, trabajo en equipo y una larga lista
de problemas de salud. Acostumbrados durante mucho tiempo a asumir un papel pasivo,
las asociaciones comunitarias y los individuos respondieron positivamente a estos esfuerzos,
y se volvieron méds capaces y eficientes en su capacidad de exigir y seleccionar prioridades.
Las lecciones aprendidas van mucho mds alld de cuestiones de salud: UNI promovié una
reevaluacion de las relaciones entre los ciudadanos, los servicios sociales y las universidades.
En lugar de simplemente exigir soluciones de arriba hacia abajo, las comunidades se inclinaron
mds a trabajar con las autoridades locales y a buscar formas de colaboracién para resolver
problemas que van desde la eliminacién de la basura hasta la limitada disponibilidad de los
médicos. Las comunidades desarrollaron un nuevo sentido de pertenencia a la universidad
local y vieron con orgullo su colaboracién. El aumento del nivel de participacién también
requerfa cambios en la forma en que las universidades y los servicios de salud vefan a la
comunidad y su posible contribucién a la solucién de los problemas de salud. En los proyectos
de UNI, la universidad, los servicios de salud y las comunidades se esforzaron por aprender
y reconocer los conocimientos de los demds colaboradores y construir soluciones nuevas y
originales con base en esta diversidad.

Ademads de una mayor capacidad para negociar con los sistemas de salud y participar
en los comités locales de salud, los esfuerzos de desarrollo del liderazgo aumentaron la
capacidad de las comunidades de implementar sus propias iniciativas de salud, a
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menudo con un enfoque mds holistico. Entre las iniciativas comunitarias se encontraron
campafias como “Medio ambiente limpio” y “Estilos de vida saludables” iniciativas de las
comunidades. La estrategia principal de los proyectos de UNI fue aumentar la capacidad

de las comunidades para negociar con sus aliados inmediatos y ampliar sus perspectivas de
fomento de la salud y prevencién de enfermedades. Numerosos proyectos también invirtieron
en liderazgo y desarrollo organizacional y adquisicién de habilidades como estrategia para
impulsar el desarrollo econémico y aumentar el capital social y humano. Los talleres de
liderazgo y generacién de ingresos se llevaron a cabo en varios proyectos. La asistencia de los
colaboradores de UNI (en particular, la universidad) en situaciones en las que la comunidad
tenfa que negociar con otros actores sociales o agencias gubernamentales era comtn.

El grado de desarrollo de la participacién comunitaria y de las colaboraciones fue desigual
entre los proyectos. Cuando las condiciones sociopoliticas locales lo permitian, por ejemplo,
en Brasil y Colombia, donde la representacion de la comunidad en los comités locales de salud
estaba regulada por ley, los proyectos comenzaron con relaciones efectivas. En otros entornos,
las comunidades se vieron inhibidas y su participacién y didlogo con otros colaboradores
avanzaron a un ritmo mads lento y con menos éxito. La actitud de las universidades hacia sus
colaboradores también estaba condicionada por factores determinantes culturales. En Nicaragua,
UNI-Leén presentd un caso ejemplar de organizacién y participacién comunitaria. El Movimiento
Comunal Nicaragiiense (MCN), legado del periodo del Sandinismo en la década de 1980, fue
un movimiento bien organizado de asociaciones vecinales con alcance nacional. Con una larga
tradicion de trabajo comunitario y campafias de solidaridad, el MCN era el colaborador méds
experimentado y organizado cuando UNI-Leon comenzd, y su participacion era esencial para
la cohesién de la colaboracién. Hacia el final de UNI, el consenso general entre los lideres de los
proyectos, el personal, los consultores y los evaluadores, fue que el componente comunitario de
los proyectos de UNI habia logrado un avance notable. Dej6 un legado que afectaria al futuro y
creé mecanismos de didlogo que podrfan reproducirse facilmente en otros contextos. Los talleres
de sistematizacién ofrecidos por la Fundacién después del afio 2000 ayudaron a los lideres
comunitarios a aprender un nuevo método para traducir sus experiencias positivas en materiales
para su difusion. Desafortunadamente, la culminacién de ese programa hizo imposible medir el
impacto de dicha actividad.

El Programa de UNI mostré en su alcance la

complejidad de implementar cambios significativos en grandes organizaciones. Las universidades
publicas de América Latina y el Caribe son instituciones grandes y auténomas con estructuras
organizacionales que permiten una gran autonomia y creatividad, pero que a la vez plantean
muchos obstéculos para el cambio cultural. El sistema de titularidad, el sistema electoral en el que
los rectores y jefes de departamento suelen ser electos por sus pares, y el mandato relativamente
corto (generalmente de cuatro afios) tienden a amplificar las dificultades que enfrentan las
grandes organizaciones para superar la resistencia al cambio y aplicar politicas a largo plazo. Por
otra parte, los sistemas locales de salud dependen demasiado de la variabilidad de la politica local
y a menudo estan dirigidos por protegidos politicos. Los lideres de los proyectos de UNI fueron
profesores en campos relacionados con la salud, administradores de sistemas de salud y lideres
comunitarios. No eran expertos en cambio organizacional (aunque muchos de ellos mostraron
notables dones, incluyendo habilidades de liderazgo para fomentar el cambio). Lucharon para
convencer a los antiguos profesores de que adoptaran la nueva visién y se comprometieran
con nuevas formas de trabajo, y la comunicacién interna fue una parte clave de su esfuerzo.
Sin embargo, en general, el ideario de UNI fue muy bien aceptado en todas las instituciones y la
labor propuesta por los proyectos no enfrenté una fuerte oposicién dentro de las universidades
y los sistemas locales de salud. La indiferencia y la falta de motivacién para el cambio eran més
comunes que la oposicién misma.
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Aunque la aceptaciéon generalmente fue alta, era evidente que la aplicacién real de las
reformas dependia del desarrollo del liderazgo y de nuevas habilidades. Por ejemplo, para
implementar un enfoque de aprendizaje centrado en el estudiante, o promover el trabajo en
equipos multiprofesionales, se requiere una preparaciéon cuidadosa del profesorado universitario
y de los profesionales de los servicios de salud. Del mismo modo, la mejora de la administraciéon
de las unidades de salud requiere una formacién basica en administraciéon de la salud para
enfermeras y médicos.

Incluso con esos desafios, como lo expres6 un andlisis independiente: "Algunos grupos
implementaron las innovaciones de manera tan efectiva que lograron guiar a sus instituciones
por un camino de verdadera transformacién. Llegaron a la fase de consolidacién del proyecto
[entre 1997 y 1998], no solo con formas de trabajo mds relevantes y relaciones multinstitucionales
mads dgiles, sino también con instituciones mejor capacitadas y mds efectivas, y con participantes
y personal que posefan un conjunto de actitudes y valores mds adecuados a los desafios
contemporaneos inherentes a la educacién de los profesionales de la salud".%®

El ejercicio de las colaboraciones puede ser la mejor expresion de esas transformaciones
organizacionales. Las colaboraciones realizadas por los proyectos de UNI difieren en calidad
y profundidad de las observadas en los proyectos de TSA. Todos los proyectos de UNI
implementaron una estructura administrativa que cre6 muchos casos de toma de decisiones
conjunta en todos los niveles jerdrquicos de las organizaciones. Los presupuestos y subprogramas
fueron discutidos y acordados por comités tripartitos, con la plena participacién de representantes
de diferentes dmbitos. Los proyectos desarrollaron conjuntos de normas para esos comités, lo que
evitd la fragmentacién de los fondos y el aislamiento de los colaboradores. No obstante, ningtin
colaborador puede exigir su parte de la donacién para uso individual o para separarse de la
alianza. Los mejores ejemplos de alianzas de UNI se observaron en Nicaragua, Londrina, Botucatu
y Medellin, donde se establecieron relaciones altamente democrdticas entre los tres colaboradores
en todos los niveles del proyecto. En estos casos, la planificacién, la presupuestacién, la
programacion de las actividades, la ejecucién y evaluacion de los proyectos tenfan una base
tripartita sélida y se llevaban a cabo de manera transparente.

Un ejemplo particularmente bueno del espiritu de toma de decisiones compartido ocurrié
en UNI-Londrina, donde se establecié un fondo de USD 100,000 en la facultad de medicina para
apoyar pequefios proyectos de investigacion sobre practicas de salud comunitaria a cargo de
grupos multiprofesionales de estudiantes supervisados por un profesor. El fondo sirvié como un

% Tancredi FB — Prefacio de Almeida M, Feuerwerker, L. y Llanos, M (editores)- Educacién de los Profesionales de la
Salud en América Latina. Teoria y Prdctica en un Movimiento por el Cambio: una Mirada Critica,, Network Publications,
Maastricht, 2001.

61



incentivo para desarrollar el compromiso y las habilidades de investigacion de los estudiantes

y aumentar sus conocimientos sobre las necesidades de la comunidad. Las solicitudes para

las pequerias donaciones fueron revisadas y aprobadas por un panel interno que incluyé a un
representante de la comunidad. Aunque sus habilidades de lectura y escritura eran limitadas, la
representante de la comunidad expresé claramente los puntos de vista de la comunidad sobre
los objetivos de investigacion relevantes para ellos. Como resultado, la universidad se conecté
mds con su comunidad y se hizo mds relevante para su contexto, impartiendo una gran leccién a
profesores y estudiantes.

Sin ser tan draméticos como el ejemplo anterior, en todos los proyectos se observé que las
universidades y los servicios de salud desarrollaron una relacién bidireccional mds equitativa
con sus comunidades. En 1997, para institucionalizar sus nuevas relaciones y dar continuidad
a los objetivos de UNI, UNI-Botucatu cre6 una fundacién cuya junta directiva contaba con una
representacion equitativa de los tres colaboradores del proyecto. Desde la perspectiva de América
Latina, una fundacién incorporada conjuntamente por una universidad publica tradicional, un
municipio y una federacién de asociaciones comunitarias fue un logro poco comtn. Aunque el
compromiso con el ideario original de UNI se desvaneci6 dentro de la facultad de Medicina y
las asociaciones comunitarias, al concluir el financiamiento de la WKKF, a la fecha de redaccién
de este documento, la Fundacién local (www.fundacaouni.org.br) se mantiene activa y es
responsable de la gestién de la red de centros de atencién médica y del programa de salud
familiar en el municipio.

La evaluacién de clasteres (es decir, la realizacién de una evaluacién general
de un grupo de proyectos similares) surgié en Estados Unidos a finales de la década de 1980.
Todavia era bastante nuevo en 1992-94, cuando UNI aplic6 por primera vez esta metodologia en
América Latina y el Caribe. La evaluacién de UNI se llev a cabo por un equipo de expertos de
América Latina y el Caribe, e involucré a los evaluadores internos de los proyectos de UNI en la
recoleccién de datos locales. La matriz de evaluacién de los clisteres era muy compleja y, como
era demasiado pronto para esperar cambios efectivos en el perfil de los estudiantes graduados,
los evaluadores buscaron cambios organizacionales entre los tres colaboradores y su alianza
que pudieran allanar el camino para la realizaciéon de reformas sostenibles. Los criterios fueron
principalmente cualitativos, y cada proyecto disefié su propio modelo interno de seguimiento y
evaluacién que se centré en los procesos y resultados inmediatos. Para “echar un vistazo desde
el balcén” a un gran conjunto de proyectos, como se describe metaféricamente una evaluacién
de clisteres, el equipo necesitaba recopilar una gran cantidad de informacién de los 23 proyectos
de UNI, incluyendo datos duros y puntos de vista subjetivos. Para hacer frente a este desafio, el
equipo de evaluacién de cldsteres colaboré con los equipos de evaluacién interna para facilitar la
reunién de datos.

La estrategia tuvo efectos positivos y negativos. Por un lado, estimulé a los evaluadores
internos a dar mds importancia a los objetivos a largo plazo, en lugar de limitarse a destacar los
procesos y los resultados inmediatos. Por otra parte, al "internalizar" la matriz de evaluacién de
clasteres, los evaluadores perdieron parte de su creatividad. A menudo se sentfan incidentales en
lugar de integrales en la evaluacién de los grupos. Asimismo, a pesar de todos los esfuerzos por
comunicar lo contrario, muchos proyectos percibieron la evaluacién de cldsteres como un juicio
sobre su progreso y atributos, lo que podria amenazar su capacidad de recibir otra donacién de
UNI més alla de la primera fase. En 1997, la Fundacién encargé un estudio de metaevaluacion de
la evaluacién de clisteres que recomendaba formas de mejorar su eficacia y su relacién con los
proyectos. Incluso tras la adopcién de las recomendaciones, la evaluacién de clisteres no cumplié
las expectativas en relacién con la cuestién principal: ;Han creado los proyectos condiciones
en las que el cambio implementado es sostenible? Las evaluaciones internas tenfan un alcance
mads limitado y, con miltiples variaciones entre los proyectos, demostraron ser instrumentos de
crecimiento organizacional, en particular entre las organizaciones comunitarias.
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El networking fue un componente particularmente importante del apoyo
ofrecido a los proyectos de UNI. Ademds de la gran red de proyectos de UNI, la Fundacién
patrocind varias redes temadticas y subregionales. Se realizaron reuniones de networking con
organizaciones comunitarias, con representantes de los sistemas locales de salud, profesorado
involucrado en la reforma curricular y estudiantes. Esas reuniones demostraron ser una estrategia
eficaz para establecer conexiones de gran arraigo entre los participantes. Las actividades de
networking entre los participantes continuaron a lo largo del programa, incluso sin el estimulo
ofrecido por las reuniones presenciales. También se promovié el networking por medio de un
sitio web de UNI y de un boletin de UNI, el cual era gestionado y editado originalmente por UNI-
Temuco y, mds tarde, por UNI-Londrina.

La Fundacién también involucré a los proyectos de UNI en redes internacionales. A partir
de 1993, la Fundacién promovié los vinculos entre los proyectos de UNI y los renombrados
centros de educaciéon médica de Norteamérica® y Europa (Universidad McMaster, en Canadd,

y Universidad de Dundee, en Escocia). Poco después, la WKKF construy6 un puente entre

los proyectos de UNI y la Red de Instituciones Educativas de Ciencias de la Salud dirigidas a

la Comunidad, con sede en la Universidad de Maastricht, Paises Bajos, y el Departamento de
Educacion Médica de la Universidad de Illinois en Chicago. La participacién de delegaciones del
proyecto de UNI en conferencias internacionales sobre educacién médica en Asia, Europa y los
Estados Unidos atrajo la atencién de educadores médicos de todo el mundo. Como consecuencia,
la conferencia bienal de la red se celebré en Ciudad de México en 1997 y en Londrina, Brasil, en
2001. Por medio de estas conexiones, los proyectos de educacién de las profesiones de salud de
América Latina y el Caribe, asi como su experiencia con el enfoque de TSA, ganaron visibilidad y
reconocimiento a nivel mundial. Esas relaciones funcionaron como un canal de dos vias: para los
proyectos de UNI, dieron a conocer metodologias educativas muy necesarias y una visién més
amplia de las reformas que se proponen en todo el mundo; para los delegados de otras naciones,
los boletines y la participacion activa de UNI en las conferencias internacionales difundieron la
noticia de este movimiento masivo de salud en curso en América Latina.

A nivel nacional, el entorno de networking variaba. Por ejemplo, con solamente un proyecto
en Nicaragua y Ecuador, no existian las condiciones para formar una red local. Pero el tinico
proyecto de UNI en Argentina (Tucumdn) desperto el interés de una asociaciéon de facultades de
medicina, que adopté reformas educativas en linea con el ideario de UNI

Brasil, Colombia y México, con varios proyectos de UNI, lograron formar redes locales
activas. En Colombia, la red sigue activa. En Brasil en 1997, una red de proyectos de UNI (Rede
UNI) formada en 1993, unié fuerzas con una red existente de proyectos de TSA (Rede IDA),
establecida en la década de 1980 para crear “Rede UNIDA", literalmente, la Red Unida. Se
convirti6 en la voz més importante en la educacién de las profesiones de la salud en Brasil desde
la década de 1990 hasta el siglo*’. La Red UNIDA (www.redeunida.org.br) continué su trabajo
y creci6 significativamente después de que finaliz6 el apoyo de la WKKEF al Programa de UNI.

En el afio 2000, UNIDA se asoci6 con la Asociacién Brasilefia de Educaciéon Médica (ABEM)

para evaluar el curriculo de las facultades de medicina brasilefias en todo el pafs y recomendar
directrices curriculares al Ministerio de Educacién. Estas directrices — basadas en gran medida en
la experiencia de los proyectos de UNI de Brasil - fueron adoptadas en 2001 por los Ministerios de
Educacién y Salud para 14 carreras relacionadas con la salud.

Conjuntamente con sus contrapartes financiadas por la WKKF en Estados Unidos y el sur de
Africa, UNI fue la mayor inversién jamdas realizada para alinear la educacién de los profesionales
de la salud con los requisitos de los sistemas locales de salud, y con las estrategias de la OMS para
lograr el objetivo de “Salud para Todos”. UNI movilizé a cientos de profesores y profesionales,
estudiantes y lideres comunitarios, e innové de numerosas maneras sin precedentes durante sus
10 afios de existencia. De no haber sido descontinuado en el afio 2000, cuando el programa de la
Fundacién en América Latina y el Caribe cambi6 su enfoque hacia un desarrollo basado en un
lugar con la participacién de los jévenes, el programa de UNI probablemente se habria mejorado

% “The Network" tiene actualmente su sede en Bélgica y ahora se llama "The Network - Towards Unity for Health".
(http:/ /www.the-networktufh.org/), 2015.
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atin mds y se habria extendido a otros sitios. Se habrian formado nuevas generaciones de
proyectos de UNI y el impacto general en América Latina y el Caribe habria sido probablemente
mads pronunciado.

El programa de UNI dej6 un legado en la regién y muchas lecciones aprendidas. Su logro
mads importante fue la formacién de alianzas que lograron avances significativos al reformar el
modo en que las universidades se relacionaban con el sector salud y las comunidades. Segtin la
Educacion de los Profesionales de la Salud en América Latina: “Para América Latina, los UNI
fueron fundamentales para recuperar el sentido de lo que es posible modificar a fin de mejorar la
educacién de los profesionales de la salud. Ademds, aparte de ser una estrategia dirigida a un fin
especifico, la construccién de alianzas entre la universidad, los servicios de salud y la comunidad,
revel6 nuevas vias para la reconstruccién de las relaciones entre la universidad y su contexto
- vias que ya estan siendo recorridas por otros departamentos universitarios. Carreras como
arquitectura, derecho y servicios sociales han adoptado el ideario de UNI y ya estdn participando
en los proyectos o estdn creando sus propias areas de accién. Y asi, gradualmente, la universidad
se estd haciendo mds relevante y en sintonia con las necesidades de las comunidades.” El aspecto
mds innovador de esas colaboraciones es la integracion, y la calidad de las mismas (transparencia,
apertura y respeto) es un factor clave para su éxito. Adicionalmente, el hecho de que se haya
preservado y fortalecido el vinculo con los servicios de salud bdsica y la comunidad, confirié una
ventaja al curriculo latinoamericano de ABP sobre otros curriculos similares en Estados Unidos y
Europa.

Los proyectos participantes eran miembros de una animada red que conferfa un sentimiento
de pertenencia a un grupo que luchaba por ampliar las fronteras de la educacién en las
profesiones de la salud. Aunque notables, incluso revolucionarias, el ABP y otras metodologias
de aprendizaje activo relacionadas no fueron las tinicas indicaciones importantes de progreso.

La participacién de los estudiantes y del profesorado en las actividades de la comunidad

creci6 significativamente. Se hicieron avances en la exposicion de los estudiantes a la realidad
epidemioldgica a la que se enfrentarian después de su graduacion. Y aunque algunos proyectos
concentraron demasiado su atencién en servicios de primer nivel, esto puede haber sido una
debilidad inevitable: Para verdaderamente modificar el perfil educativo profesional habria sido
necesario cambiar las practicas y las relaciones en todos los entornos de aprendizaje, incluidos los
hospitales y los centros ambulatorios en todo el espectro de especialidades.

En general, UNI dej6 huellas importantes que apuntan en la direccién que ha tomado la
educacién médica y de enfermerfa en América Latina y el Caribe.

Los avances en la organizacién de los sistemas locales de salud fueron desiguales entre
los proyectos y, en general, el legado que se dejo en esta drea no fue tan impactante como el
de los componentes académicos y comunitarios. La mayoria de los proyectos de UNI fueron
capaces de implementar programas bien disefiados y eficientes para la promocién de la salud
y la deteccién temprana de enfermedades en las unidades de atencién primaria con buenos
resultados, pero esto era algo que los proyectos de TSA ya habian logrado. Los mecanismos de
referencia y contrarreferencia, asi como una mejor articulacion entre los diferentes niveles de
atencién quedaron por debajo de las expectativas iniciales. En paises en los que se estdn llevando
a cabo amplias reformas del sistema de salud, las politicas e innovaciones introducidas por los
proyectos de UNT han servido de modelo para su replicacion. En otros paises, sin embargo, los
sistemas locales, si es que existian, estaban menos organizados y dependian en menor medida de
decisiones centralizadas, y estaban poco abiertos a cambios significativos en cuanto a organizacién
y articulacién. Por tltimo, la escasez de recursos locales, tanto materiales como profesionales,
fue una realidad desafiante para varios proyectos en zonas menos desarrolladas. Sus resultados
positivos se limitaron a programas mejorados en unos pocos centros de atencién primaria, pero se
vieron eclipsados por la falta de organizacién del sistema local de salud.

% Tancredi, FB — Prefacio de Almeida M, Feuerwerker, L y Llanos, M (editores)- Educacién de los Profesionales de la
Salud en América Latina. Teoria y Prdctica en un Movimiento por el Cambio: una Mirada Critica, Network Publications,
Maastricht, 2001.
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El desarrollo de las comunidades como aliados fundamentales en la atencién de la salud fue
una clara fortaleza del programa de UNI. Una de las principales lecciones aprendidas fue que la
capacidad de interactuar con el sistema local de salud se desarrollaba mejor en paralelo con el de
lideres que tuvieran una perspectiva mds amplia. En conjunto, contribuyeron a aumentar el capital
social y el progreso en otras dreas, como la cultura politica y el espiritu de emprendimiento.

En el lapso de su relativamente corta vida, el legado de UNI dejé docenas de lideres
experimentados en el &mbito académico, en los sistemas locales de salud y en las comunidades.
Junto con las innumerables oportunidades para el desarrollo del liderazgo que ofrecen las
actividades internas y de networking, la Fundacién ofrecid, por medio del programa de apoyo
de UNI, recursos para la formacién formal de liderazgo por medio de programas educativos a
corto o largo plazo. Esa estrategia formé una cohorte de jovenes lideres con formaciéon médica
que actualmente estdn difundiendo el ideario UNI y ayudando a las facultades de medicina y
enfermerfa del continente a revisar sus planes de estudio e introducir métodos de aprendizaje
activos y los elementos de la formacién multiprofesional e interdisciplinaria. El impacto del
trabajo de estos jovenes lideres ya se puede cuantificar en lugares como Brasil, donde mds de un
tercio de las facultades de medicina adoptan un enfoque ABP, y donde el Ministerio de Educacién
establece directrices basadas en el modelo de UNI para instituciones ptblicas y privadas que
forman a los profesionales de la salud. Y es probable que sea ain més sustancial en las préximas
décadas.

En 1984, cuando la Fundacién decidi6 hacer una mayor inversién en la creacién de redes
para sus proyectos financiados, la tecnologfa de las comunicaciones era primitiva en comparacién
con la actual. Las personas dependian de los servicios postales, las revistas cientificas o las
reuniones presenciales para compartir sus experiencias. La importancia del networking como
estrategia para mejorar el impacto potencial de los proyectos sociales no fue bien comprendida.
Como se menciond al inicio de este capitulo, en ese momento la Fundacién apoyaba cerca de 100
proyectos activos de salud en América Latina y el Caribe, distribuidos en siete grupos de acuerdo
a las principales dreas de interés:

Atencién médica primaria y medicina familiar.

Salud maternoinfantil.

Innovaciones en la educacién dental y en la prestacién de servicios dentales.
Enfermeria de atencién médica primaria.

Tecnologia educativa para la salud.

Educacién para la administracion de servicios de salud.

Desarrollo integral.

Ademads del trabajo del personal, los consultores y las organizaciones regionales (como la
OPS y PAFAMS) que compartian permanentemente con los proyectos las experiencias y lecciones
aprendidas en diversos contextos, los beneficiarios de las donaciones no contaban con mecanismos
e incentivos bien establecidos para mantenerse conectados entre si.

La Fundacién identific6 el networking como una estrategia poderosa. Mediante el
intercambio de experiencias y la difusién de los resultados de los grupos de proyectos, el
networking podria mejorar las posibilidades de que los proyectos logren resultados positivos.

El networking ayuda a conectar y empoderar a una masa critica de lideres e instituciones para
informar mejor a los responsables de la toma de decisiones y ayudar a formar las politicas
publicas. En reconocimiento a esto, en diciembre de 1984, la Fundacién aprobé un fondo inicial de
USD 1.4 millones (asignacién general de fondos) para fomentar la formacién de redes en esos siete
grupos de proyectos. Los fondos se utilizaron para organizar seminarios itinerantes y reuniones
regionales entre representantes de proyectos activos y pasados, para pequefias donaciones
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destinadas a consolidar y/o difundir

un logro pertinente de proyectos
exitosos y para ofrecer una estructura
organizacional minima para diversas
actividades de formacién de redes. Tanto
los proyectos activos como los anteriores
formaban parte de las actividades

de networking. Se esperaba que esos
grupos se integraran gradualmente

a una importante red de proyectos
multiprofesionales, interdisciplinarios

y con una misién determinada, que

seria mucho mds capaz de alcanzar

los objetivos de programacion de la
WKKEF en la década de 1980. En el caso
de la red de enfermerfa de atencién
primaria, debido a la necesidad especial
de empoderar a las facultades de
enfermeria, también se utilizaron fondos
para desarrollar seminarios de liderazgo
e identificar a un grupo de lideres de
enfermeria en la regién. Ese esfuerzo fue
seguido por asignaciones generales, especificamente para desarrollar el liderazgo de la enfermeria,
como se discutié en la seccion anterior.

Durante los tres afios siguientes, la Fundacién apoyé el surgimiento de varias redes que
compartian intereses comunes, estableciendo una nueva fase del programa de América Latina y
el Caribe en donde las actividades de networking se convirtieron gradualmente en algo habitual
en la vida de los proyectos. Inicialmente, para estimular el surgimiento de redes autosostenibles,
la WKKF tom la iniciativa de conectar a lideres e instituciones mediante la organizacién de
reuniones y conferencias de networking entre los beneficiarios de los donativos. En 1988, se
aprobé una segunda asignacion general (USD 1.6 millones) para seguir desarrollando esa labor.
Para entonces, los beneficiarios ya habian interiorizado la cultura del networking, y tanto las
redes nacionales como las basadas en intereses comenzaron a florecer con el apoyo financiero de
la Fundacién. Ademads de los donativos concedidos especificamente para iniciar o mantener los
secretariados de las redes, a principio de la década de 1990 la mayoria de los presupuestos de
los proyectos inclufan una partida presupuestaria para actividades de networking. Esta partida
representaba aproximadamente el 5% del presupuesto total y se utilizaba para asistir a reuniones,
conferencias y visitas grupales a otros proyectos.

Entre 1984 y 1991 se probo la estructuracion de redes en Argentina, Brasil, Chile, Colombia
y México. En su mayoria iniciaron como una red nacional, financiada por fundaciones, especifica
para cada proyecto. Pero como la mayorfa de los proyectos se referian a la educacién de las
profesiones de la salud basada en el enfoque de TSA y en la atencién médica primaria/sistemas
locales de salud, las redes pronto convergieron en torno a esos temas. Los primeros intentos
de involucrar proyectos de salud dental y de administracion de la salud en esas redes no
evolucionaron como se esperaba.

Las redes mds notables y productivas fueron las implementadas en Brasil y Colombia,
probablemente debido al gran ndmero de proyectos financiados y a que los sistemas de salud
de esos paises estaban pasando por reformas importantes. Las redes en Colombia y Brasil
desempefiaron un papel importante en la formulacién de las politicas ptiblicas del momento.

La red brasilena de proyectos de salud universitarios de TSA, denominada Red IDA, por su
acrénimo de Integracién de Servicios de Ensefianza en portugués, fue la més exitosa. Creada en
1986, la Red IDA tuvo como sede la Universidad Federal de Minas Gerais, como parte del trabajo
inicial para formar redes. Las organizaciones que la integran determinaron que el secretariado

66



de la red — formado por un grupo de profesores voluntarios apoyados por un pequefio

personal administrativo — rotarfa entre las universidades afiliadas cada tres afios. Después de

la Universidad Federal de Minas Gerais, la funcién pasé a la Universidad Federal de Rio de
Janeiro, a la Facultad Paulista de Medicina y a la Universidad Federal de Bahia, manteniendo
siempre un alto nivel de actividad y presencia en el &mbito nacional. Durante todo el periodo

de implementacién de la reforma del sistema de salud, la Red IDA fue una voz respetada y su
presencia fue una necesidad en la mayoria de los debates politicos y normativos, en particular los
relativos a la preparacién de la fuerza de trabajo. También desempefié un papel importante en la
difusion del enfoque de TSA para la educacion de las profesiones de la salud.

Como se menciond anteriormente, en 1997 la red local creada por los seis proyectos
brasilefios de UNI unié fuerzas con la Red IDA, creando la Red UNIDA. Desde su creacion,
UNIDA fue un iméan para los profesionales de la salud, los lideres comunitarios y las
organizaciones académicas y de servicios que se ocupan de la salud colectiva y de la difusiéon
de las prdacticas de TSA. También se convirtié en un importante foro para la generacién de
lideres formados en los proyectos de TSA y UNI de las décadas de 1980 y 1990. Actualmente, la
Red UNIDA cuenta con el apoyo financiero del Ministerio de Salud y las organizaciones que la
integran. Mantiene la tradicién de un secretariado rotativo, organiza una conferencia nacional
bienal (la conferencia de 2014 tuvo mds de 5,000 participantes) y en 2013 abrié una oficina editorial
que patrocina la publicacién de literatura indigena sobre salud colectiva.

La enfermeria fue otra drea en la que la WKKEF realiz6 importantes inversiones en
networking. La labor tuvo un comienzo modesto en 1985 con la identificacién de lideres
académicos de enfermeria e intercambios entre personal de enfermerfa de América Latina y el
Caribe y de Estados Unidos. Esos contactos iniciales fueron vitales para sentar las bases de una
red de lideres de enfermeria en la regién. Las conexiones crecieron constantemente en los afios
siguientes, ya que la Fundacién patrociné una gran serie de reuniones de networking que se
centraron en aspectos de la educacién de enfermeria y la practica de la enfermerfa para la AMP.
De hecho, junto con el desarrollo del liderazgo, el networking fue una estrategia clave para
promover la mejora de los curriculos y de las practicas de enfermeria en toda América Latina y
el Caribe. Fue en gran medida responsable de los movimientos de cambio en Argentina, Brasil,
Chile, Colombia, México y los paises centroamericanos. El trabajo que realizaron los PRODEN, en
sus propios paises y en Centroamérica y el Caribe, tipificé la forma en que el networking puede
difundir el conocimiento y las mejores practicas, desarrollar el liderazgo y crear un sentido de
pertenencia que construye el respeto por los individuos y sus profesiones.

Entre 1992 y 2000, la escuela de enfermeria de la Universidad Nacional de Colombia
coordiné la Red de Enfermerfa de América Latina (REAL) con el apoyo de la WKKF. Con un
nodo en cada uno de los cinco PRODEN, la red estaba muy activa y edit6 un boletin de la red. Sin
embargo, REAL no pasé la prueba de la sostenibilidad y su trabajo se desvanecié gradualmente y
fue desmantelada una vez finalizado el apoyo de la Fundacién.

En general, la inversién en el networking arrojé excelentes resultados. Las experiencias
compartidas, la suma de las fortalezas de sus integrantes y un sentimiento mutuo de pertenencia a
un grupo de movimientos innovadores, dieron a la mirfada de proyectos de salud de ese periodo
la voz y la visibilidad que necesitaban para influir en las précticas institucionales y las politicas
publicas. Como agencia de financiamiento privada, la Fundacién fue lider en el fomento del
networking como estrategia clave para desarrollar el liderazgo y potenciar la innovacién social.
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Entre 1986 y 2008, la Fundacién doné mds de USD 139 millones a 314 proyectos de salud en
América Latina y el Caribe; el 95% de esa cantidad se otorgé antes del cambio de siglo, cuando
la Fundacién replanted el enfoque de su trabajo en América Latina y el Caribe. Los proyectos se
extendieron a 21 paises. Estas cifras son impresionantes per se: ninguna otra organizacién privada
invirti6 tanto en la regién.

Mas allé de estas cifras, la importancia de la labor de la Fundacién se percibe en sus
numerosos legados: en la educacién de las profesiones de la salud, en los modelos de atencién
médica dirigidos a las comunidades, en la administracién de la salud, en los sistemas de
informacién de la salud y en la fluoracién de la sal.

Los logros sobresalientes del programa de América Latina y el Caribe de 1941 a 1985 se
difundieron, replicaron y ampliaron incluso después de ese periodo. La sélida base del trabajo
realizado permiti6 el rdpido crecimiento y expansién de los programas de salud en 1986 y
mas alld, acompafnando el crecimiento de los activos de la Fundacién. Se incorporé personal
nuevo al programa de América Latina y el Caribe, y los miembros del personal fueron ubicados
estratégicamente en varios paises de la regién. La nueva estructura situé a mas personal cerca
de las dreas en las que prestaban sus servicios, y permitié a la WKKF aumentar rdpidamente los
fondos disponibles para los programas de salud de América Latina y el Caribe.

El programa de salud de la Fundacién allané un camino de reformas cuyas huellas
permanecen en muchas universidades destacadas de América Latina y el Caribe. Docenas de
facultades de medicina, enfermeria y odontologia de la regién fueron beneficiarias en algtin
momento y sus proyectos ayudaron a que las universidades crecieran y adquirieran mayor
relevancia para sus constituyentes. Gran parte de los profesores lideres de hoy en dia en estos
campos participaron en algtn proyecto financiado por la Fundacién como estudiantes de
licenciatura o como jévenes profesionales, y su visién a futuro se vio influenciada por lo que
experimentaron. Diversos miembros de los equipos centrales del proyecto han ascendido a
puestos de direccién en la administracién publica o en las universidades, donde han incorporado
las lecciones aprendidas en las politicas ptblicas.

En Brasil, muchos de los lideres que encabezaron la reforma del sistema de salud durante el
periodo de conceptualizacién e implementacién temprana participaron en los primeros proyectos
de TSA que probaron los enfoques de la atencién médica primaria y la medicina familiar. En
Argentina, Chile, Colombia, México y Perd, algunos participantes anteriores de proyectos
financiados por la WKKEF alcanzaron posiciones importantes en sus profesiones y ayudaron a
difundir su aprendizaje.

Entre los logros visibles de tantos proyectos y el legado de los lideres formados y las fuertes
instituciones apoyadas, la contribucién de la Fundacién Kellogg al desarrollo de la salud en
América Latina y el Caribe, es incuestionable y ampliamente reconocida por quienes ejercen su
labor en los campos de la enfermeria, la educacién en las profesiones de la salud, la administraciéon
de la salud, la salud dental, la salud de los adolescentes y de la comunidad.

Cuando la Fundacién redefini6 su direccién en 1999, enfatizando la participacién de los
jévenes en proyectos de desarrollo basado en un lugar, el personal de América Latina y el Caribe
redisefié su programa regional en consecuencia. La implementacién del nuevo enfoque comenzé
en el afio 2000 y el apoyo de la WKKEF a proyectos de salud tipicos disminuy6 gradualmente. Si
bien la labor relacionada con la salud de los adolescentes y la adolescencia sana podia trasladarse
a los nuevos proyectos basados en un lugar, se interrumpi6 la labor en dreas como el desarrollo de
la enfermeria, la administracién de la salud y la educacién de las profesiones de la salud. Dichos
programas de salud fueron eliminados a un ritmo adecuado, respetando los compromisos previos
de la Fundacién con las iniciativas activas. Hasta 2003, la Fundacién otorgé donativos para el
cierre del programa de UNIy de la educacién de enfermerfa a distancia que se encontraba en
curso. Los proyectos activos en algunas de estas dreas temdticas continuaron hasta 2006.

Numerosos lideres de la regién lamentaron la decisién de la Fundacién y admitieron que
la zona estaba perdiendo a un importante jugador estratégico.
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Capitulo 3 — Sanando a la Tierra y a su Gente:
La Agricultura, los Sistemas Alimentarios y el
Desarrollo Rural como Herramientas para el Cambio

Resumen

ingresos, existe un vinculo directo entre la salud ambiental y la salud humana. Cuando la tierra

sufre a causa de prdcticas destructivas como la agricultura de tala y quema, pueden producirse
escasez de alimentos y desnutricion. Los proyectos de la WKKF en agricultura, sistemas alimentarios y
desarrollo rural se centraron en la mejora de la productividad y rentabilidad
de la agricultura a pequefia escala, protegiendo al mismo tiempo el medio .
ambiente. Las instituciones y universidades cuya ensefianza e investigacion Cuando la tle':ra .SUfre
se habian centrado anteriormente en granjas a gran escala aprendieron a causa de practicas
a involucrar a las comunidades. Alentaron prdcticas holisticas como la destructivas como la
reforestacion, que restaurd las tierras dafiadas, y la mejora del saneamiento, .

agricultura de tala

que protegio la salud de los nifios y las fuentes de agua por igual.
y quema, pueden

producirse escasez

Alolargo de la historia de la Fundacién Kellogg en América de alim e.n.tf)s y
Latina y el Caribe, la agricultura y el desarrollo rural han constituido desnutricion.
la segunda drea de mayor creacién de programas en cuanto a cantidad
de donaciones e inversiones financieras. Entre 1986 y 2008,% la Fundacién
invirtié aproximadamente USD 106 millones® mediante 345 subvenciones® con un valor
promedio de aproximadamente USD 307,000 cada una. Junto con la salud, fue también una de las
dreas de programacion mds complejas. Presentaba un gran ndmero de clisteres de proyectos e
iniciativas, un grupo diverso de beneficiarios y una amplia gama de estrategias de programacion,
incluyendo becas individuales, desarrollo de liderazgo e institucional, subvenciones y actividades
de apoyo para proyectos comunitarios.

La evolucién de las inversiones de la Fundacién en agricultura y desarrollo rural antes de
1986 estd bien documentada en el libro de 1986, “Para la gente de América Latina”.®! Pero para
comprender plenamente su desarrollo posterior, puede ser titil proporcionar un breve resumen
del periodo.

Durante la primera mitad del siglo en la regién de América Latina y el Caribe, desde
principios de la década de 1940 hasta alrededor de 1990, la Fundacién estuvo dominada por
programas para mejorar la atenciéon médica y la educacién en las profesiones de la salud. Desde
el principio, también se reconocié la importancia de una buena nutricién como base para la salud,
y el papel de la agricultura en la provisién de un suministro adecuado y sostenible de alimentos

[ )ara los millones de latinoamericanos que dependen de pequefias granjas para su alimentacion e

Introduccion

% Proyectos que comenzaron en estos afos.

% Esto es después de eliminar una importante suma atipica, una donaciéon de USD 10 millones otorgada a
la Universidad EARTH en 2006. Si se incluye este proyecto, el total invertido asciende a aproximadamente
USD 116 millones, con un valor promedio de donacién de aproximadamente USD 335,000.

¢ Lasdonaciones incluyen fondos para proyectos y actividades de apoyo (como programas de desarrollo del
liderazgo, reuniones de trabajo en red y seminarios itinerantes).

6! Fundacién W.K. Kellogg, 1986. Para la Gente de América Latina. La Fundacién W. K. Kellogg y su colaboracién
con los pueblos de América Latina para la mejora del bienestar humano. Este parrafo se basa en el contenido
del libro.
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sanos. La primera donacién en América Latina fue otorgada al gobierno mexicano en 1943 para
mejorar la nutricién de los nifios a través de un programa de almuerzos escolares, y se otorgaron
varias subvenciones para fortalecer el trabajo de los institutos de nutricién a finales de la década
de 1940.

En las décadas de 1950 y 1960, el interés de la Fundacién se amplié para incluir explicitamente
la nutricién y la agricultura. Entre sus inversiones se encontraban becas para que profesionales
agricolas estudien en Estados Unidos; subvenciones para mejorar la calidad de la educacién en las
escuelas de agricultura (para incluir la formacién en técnicas de investigacién y establecimiento
de programas de extensién rural con el fin de desarrollar y diseminar tecnologfas agricolas
apropiadas); y fondos para equipo y libros, que con frecuencia no se encontraban disponibles.

En la década de 1970, el apoyo de la WKKE se extendi6 por primera vez a organizaciones,
generalmente universidades u organismos ptblicos, que se dedican a integrar los programas
de salud y agricultura en las comunidades rurales. Esto evolucioné hasta convertirse en la
financiacién de la Fundacién para proyectos comunitarios integrales de desarrollo rural desde
finales de la década de 1970 hasta la década de 1990.

Los primeros programas de agricultura de la Fundacién en América Latina y el Caribe
reflejaron estrechamente el interés personal del Sr. Kellogg y su compromiso con la administracién
prudente de los recursos naturales y la calidad de vida rural. Incluso antes de establecer la
Fundacién, su inversién habia convertido tierras de cultivo muy erosionadas en lo que ahora es el
Bosque Kellogg, y proporcioné apoyo para la construccién de la Facultad de Agricultura Kellogg
en Gull Lake, Michigan. Uno de los primeros proyectos de la Fundacién en Estados Unidos, el
Proyecto de Salud Comunitaria de Michigan, se centré en mejorar los servicios ptblicos y la
calidad de vida en las zonas rurales de la zona centro-sur de Michigan.

Los programas de la Fundacién para la agricultura y el desarrollo rural ganaron impulso
en la region de América Latina y el Caribe a partir de 1990. En 1988 se contraté a un director de
programa para América Latina con experiencia en agricultura y desarrollo rural. En 1990, con
la aprobacién de la Junta Directiva de la estrategia de sistemas alimentarios y desarrollo rural
de América Latina y el Caribe, la Fundacién introdujo un programa integral de agricultura y
desarrollo rural. El objetivo general de los programas de sistemas alimentarios era “...ayudar a
satisfacer las necesidades de una alimentacién adecuada, asegurando al mismo tiempo que los

sistemas de produccién alimentarios sean sostenibles y respetuosos con el medio ambiente” >

62 Plan de programacién para la década de 1990. Versioén revisada, enero de 1994.
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El objetivo de los programas de desarrollo rural era promover “...un proceso comunitario...para
abordar la produccion e ingesta de alimentos, la generacion de ingresos, la educacién, el desarrollo
de la juventud, la mejora de la salud, los problemas ambientales, el desarrollo del liderazgo y sus
interrelaciones, y la mejora del bienestar de la comunidad a través de su empoderamiento para
sostener el proceso de desarrollo”.®® El creciente interés en la agricultura y el desarrollo rural
representdé una preocupacion explicita por lograr “... un mejor equilibrio entre las diferentes dreas
de interés de programacién de la Fundacién”,® canalizando mads fondos a la agricultura y otras
dreas de programas relacionadas con la salud. Adicionalmente, la inversién de la Fundacién en

la region creci6 en general desde principios de la década de 1980 hasta mediados de la década de
1990. En 1993, el financiamiento para la agricultura y el desarrollo rural habia aumentado hasta
representar mds de un tercio del total del financiamiento de América Latina y el Caribe,

en comparacién con una cuarta parte en 1983.

La mayoria de los proyectos financiados en esta drea se centraron en la agricultura y el
desarrollo en lugares asolados por una gran pobreza, en condiciones ecoldgicas frédgiles donde los
problemas de produccién alimentaria eran mayores, como las regiones semidridas con escasez de
lluvias y regiones montafiosas con topografia accidentada. En lugar de apoyar a los campesinos
sin tierras o a agricultores de gran escala, la mayor parte de la ayuda se dirigi6, directa o
indirectamente, a los pequefios agricultores con acceso a al menos una pequefia parcela de
tierra apta para el cultivo, un grupo que histéricamente no ha sido beneficiario de las politicas y
servicios publicos. Muchos proyectos tenian por objeto ampliar las oportunidades de desarrollo de
las mujeres en comunidades rurales, los jovenes o las poblaciones tradicionalmente marginadas,
como los grupos indigenas, a menudo excluidos de las inversiones ptblicas y privadas. Detras
de todos estos esfuerzos existia un interés constante de mejorar la calidad de vida rural mediante
un enfoque “centrado en las personas”, de modo que las poblaciones y comunidades rurales
pudieran funcionar como los principales agentes de su propio desarrollo.

En las siguientes secciones se describe la evolucién de los programas para la agricultura y
el desarrollo rural en América Latina y el Caribe desde 1986 hasta 2008.%> Una serie de proyectos
y estudios de caso ejemplares ilustran el desarrollo y los éxitos de los programas en la regién.
Muchos otros no se citan debido a limitaciones de espacio. Los proyectos se han clasificado dentro
de los temas generales que abordaron, reconociendo que esto tiende a ser una simplificacién
excesiva de los proyectos que, en realidad, eran complejos y multifacéticos, y que abordaban
varias preocupaciones de manera simultdnea.

Desde sus inicios en la region, una de las principales preocupaciones de la Fundacién
fue fortalecer la capacidad de las principales instituciones de alcance regional. En cuanto a
agricultura, alent6 a las instituciones a ser mds pertinentes y receptivas a las necesidades y
aspiraciones de los pequefios agricultores y las comunidades rurales, comprometiéndose a atender
mejor sus necesidades, tanto en las proximidades de las instituciones como en otros lugares.
Esto frecuentemente implicaba inspirar y apoyar a las instituciones a medida que reorientaban
su enfoque y sus précticas.

Se pueden destacar dos ejemplos en particular. En 1949, la Fundacién ayudé a crear el
Instituto de Nutricion para Centroamérica y Panamé (INCAP), con sede en la Ciudad de
Guatemala, Guatemala. Durante los siguientes 40 afios, en colaboracién con la OPS y los
gobiernos de la regién, la WKKEF proporcioné apoyo para las instalaciones fisicas, el desarrollo
del personal, por medio de becas y académicos visitantes, y asistencia a los paises miembros en
el disefio de politicas y programas de nutricion para hacer frente a las altas tasas de desnutricién
en Centroamérica.®® A comienzos de la década de 1990, la Fundacién inst6 al INCAP a cambiar

 fdem
¢ Plan para América Latina y el Caribe para la década de 1990. 20 de diciembre de 1990.
8 Ver capitulo 9 para entender cémo se organizaron los programas de América Latina y el Caribe a partir de 2008.

5 Informacion sobre INCAP de la visita del consejo de fideicomisarios en 2001: Centroamérica 10 al 18 de octubre, 2001.
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el enfoque de la generacién de conocimientos y documentos cientificos a la aplicacién de
conocimientos en proyectos comunitarios y a abordar los problemas de nutriciéon mediante
enfoques ascendentes. Las becas ayudaron a crear un nuevo plantel de personal dedicado a

la comunidad. Mediante una serie de donaciones se apoyaron los esfuerzos que van desde

el desarrollo de un modelo de difusién para la transferencia de tecnologfas de produccién
alimentaria hasta un proyecto piloto comunitario que utiliza enfoques participativos para
mejorar los medios de subsistencia y la seguridad alimentaria, y la elaboracién de médulos

de formacién de docentes y materiales diddcticos que incorporan la nutricién en los planes de
estudio de las escuelas primarias. Durante més de 60 afios, y con la ayuda de la WKKF, el INCAP
ha evolucionado de ser esencialmente una organizacién de investigacién a una institucién con
una sélida capacidad de desarrollo comunitario y alta credibilidad ante los responsables de la
formulacién de politicas y toma de decisiones.

El segundo ejemplo de apoyo de la Fundacién para la reorientacién institucional es el Centro
Internacional de Agricultura Tropical (CIAT), con sede en Cali, Colombia. La WKKF apoy6 al
CIAT desde sus primeros dias, comenzando con una subvencién en 1968 para establecer un centro
de educacién continua y un programa para proporcionar experiencia practica en produccién
agricola a los recién egresados de la universidad. Durante la década de 1970, la Fundacién
apoyo los primeros avances en la generacion y difusién de conocimientos y tecnologias para la
produccién agricola en entornos tropicales frégiles.

Con las subvenciones de la Fundacién a principios de la década de 1990, se alent6 al CIAT
a reinventarse a si mismo. De este modo, dejé de ser una institucién formal de investigacién
centrada en la investigacion bdsica de cultivos de primera necesidad para convertirse en una
institucién orientada al desarrollo que presta servicios directamente a los pequefios agricultores.
El CIAT desarroll6 un innovador enfoque participativo conocido como CIAL (Comité de
Investigacion Agricola Local), que retine a agricultores y técnicos de organizaciones locales para
resolver problemas locales, al mismo tiempo que forja vinculos entre este sistema de investigacién
comunitario y las instituciones de investigacion agricola de cardcter formal a nivel subnacional
y nacional. EI CIAT experimento y perfeccioné el enfoque en varios paises y luego invirtié
fuertemente en su sistematizacién y difusién. Hoy en dia es utilizado para diferentes propésitos
por organizaciones de todo el mundo (mds informacién en el Recuadro 1).

Recuadro 1:

El CIAT forma parte de un grupo de 15 instituciones internacionales de investigacion que conforman
el Grupo Consultivo sobre Investigacion Agricola Internacional (CGIAR). Fue un precursor entre las
instituciones del CGIAR en el desarrollo de una metodologia participativa respaldada por la WKKEF para
crear conocimiento mediante el trabajo directo con pequerios agricultores y el comité CIAL. Los comités
del CIAL abordan muchos tipos de problemas, desde el desarrollo de nuevas variedades de semillas y
nuevas formas de riego hasta la diversificacion de la produccion, la adicion de valor a los productos
agricolas y el desarrollo de nuevas estrategias de comercializacion. En el noreste de Brasil, el CLAT
ayudé a los productores de mandioca a plantar variedades mejoradas y a desarrollar nuevas estrategias
de procesamiento para convertir las raices frescas en productos secos, agregando asi valor a su producto y
ayuddndoles a incursionar en nuevos nichos de mercado.

La colaboracion directa con los agricultores fomentada por los comités ha acortado el ciclo de
investigacion para probar nuevas semillas y acelerado la adopcion de nuevas tecnologias por parte de los
agricultores. Una evaluacion realizada en 2004 sobre el impacto de CLIAL en la vida de los agricultores
de Honduras® reveld que los miembros de CIAL tenian mds probabilidades que otros miembros de la
comunidad de aumentar sus rendimientos de cultivos de maiz y frijoles. Dos tercios de la poblacién de
las comunidades con CIAL consideraron que su calidad de vida habia mejorado desde que se establecio el
CIAL. (En comparacion con un tercio en las comunidades donde no habia presencia de CIAL). Se estimé
que los CIAL también desemperiaban un papel decisivo en la creacién de empresas agricolas y en la toma
de decisiones a nivel local a través de vinculos con organizaciones ajenas a sus comunidades.

67 CIAT, 2004. Sostener los CIAL: Ampliar las lecciones aprendidas de los servicios de investigacién agricola comuni-
taria en América Latina. Informe final a la Fundacién W.K. Kellogg.
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Con apoyo de la Fundacion mediante varias donaciones, el CIAT puso a prueba y perfecciond el
enfoque en varios paises y luego invirtio fuertemente en su sistematizacion y difusion. Para el asio 2000,
habia facilitado la creacion de 250 CIAL en ocho paises de América Latina, capacitado a mds de 300
profesionales del sector agricola para apoyar a los CIAL, e involucrado a mds de 40 instituciones piiblicas
y privadas, en su mayoria universidades y organismos piiblicos, en apoyo de los grupos locales de CIAL.%
Desde entonces, la metodologia se ha extendido a varios paises africanos y asidticos.

Las donaciones adicionales ayudaron al CIAT a ampliar la aplicacion de su prdctica participativa
mds alld de la tecnologia agricola. Una de las aplicaciones ayudo a mejorar la calidad de los programas
de educacion superior para jévenes en comunidades rurales colombianas al introducir un enfoque
de investigacion participativa en el programa gubernamental de Centros Regionales de Educacion
Superior (CERES). El programa implementd mds instruccion prdctica que los programas de educacion
convencionales, y simultdneamente ayudo a los jovenes rurales a establecer empresas rurales y a
desarrollar habilidades empresariales y de liderazgo. A partir del aiio 2000, el CIAT desemperio un
papel fundamental en los programas de la Fundacion al introducir el enfoque CIAL en los Centros de
Demostracion de Agro-Tecnologia (CAIS) y mediante un enfoque para movilizar a las comunidades e
instituciones locales para formar alianzas estratégicas como parte de los programas de la Fundacion que
estdn basados en un lugar.

Gracias a los esfuerzos del CIAT por sistematizar y difundir el enfoque del CIAL, éste ha sido
ampliamente implementado y adaptado. Es utilizado por las instituciones del CGIAR para desarrollar
nuevas variedades de plantas en los programas de Seleccion Participativa de Variedades, particularmente
con mujeres agricultoras. Los Servicios Catdlicos de Socorro capacitan ahora a las organizaciones de
agricultores y a los lideres en un conjunto de habilidades bdsicas derivadas de este enfoque, mientras que
la Fundacion Gates las utiliza para otorgar donaciones y varias ONG de América Latina y el Caribe las
utilizan para promover la adaptacion al cambio climdtico.*

Segtin un miembro del personal del CIAT, el apoyo financiero e intelectual de la Fundacién
fue fundamental para convencer al CIAT de que podia producir una ciencia mds eficaz mediante la
participacion de los productores y la integracion de las perspectivas de las ciencias sociales. Sus métodos
participativos de generacion y difusion de conocimientos fueron muy innovadores en su momento.
Desafortunadamente, cuando el CIAT enfrenté una crisis de financiamiento relacionada con la recesion
en el 2008, la organizacion se vio obligada a reducir su compromiso de involucrarse con las comunidades.
Sin embargo, el método CIAL perdura en las numerosas manifestaciones descritas anteriormente.

A mediados de la década de 1980 se prest6é mayor atencién a la mejora de la calidad
de los programas de licenciatura en las principales facultades de agricultura de la region.
Tradicionalmente, estas universidades ofrecian una educacién principalmente teérica, un enfoque
de ensefianza muy apropiado para trabajar con agricultores de gran escala. Con las subvenciones
de la WKKF, comenzaron a modificar la formacién, los planes de estudio y la practica de los
docentes mediante la incorporacién de un modelo de “articulacién de los servicios de ensefianza”
(TSA por sus siglas en inglés). El enfoque TSA es mds pertinente y responde mejor a las
necesidades educativas y de desarrollo de las comunidades, en particular de las poblaciones de
bajos recursos. (Véase el Capitulo 2 para ejemplos de como las universidades de América Latina y
el Caribe utilizaron la filosoffa TSA para desarrollar programas comunitarios para la educacion de
las profesiones de la salud). En este caso, el enfoque TSA alent6 a las universidades a desarrollar
servicios de difusion y proyectos de desarrollo rural en las comunidades rurales vecinas que
pudieran proporcionar experiencia practica a los estudiantes. Esta interaccién permitié que
los estudiantes estuvieran mds atentos a las necesidades de las comunidades rurales y de los
pequeios agricultores, al mismo tiempo que promovian el desarrollo comunitario.

% P80514 CIAT IFR, 3 de mayo de 2000.

¢ Entrevista con Jaqueline Ashby.
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Se invirtieron recursos significativos en tres universidades, incluyendo la Escuela Agricola
Panamericana, mejor conocida como Zamorano, una universidad en Honduras enfocada en la
agricultura de secano y el Instituto Superior de Agricultura (ISA) en la Reptiblica Dominicana.
La tercera universidad fue la Escuela de Agricultura de la Region Tropical Hliimeda, conocida por
sus siglas EARTH, en Costa Rica, que se enfocé en la agricultura en ambientes tropicales fragiles.
La Fundacién Kellogg ha estado involucrada con EARTH desde 1984, cuando financié un estudio
de factibilidad previo a la creaciéon de la universidad.

Ademds de la educacién continua, los centros de formacién y el desarrollo de la ensefianza
y la difusién al estilo TSA, la Fundacién proporcioné a cada universidad fondos de becas
equivalentes durante las décadas de 1990 y 2000. Esto beneficiaria a los estudiantes desfavorecidos
de los paises mds pobres de América Latina y el Caribe que, de otro modo, no podrian permitirse
una educacién universitaria. E1 ISA otorgé sus becas especificamente a estudiantes haitianos
con buenos antecedentes académicos, necesidad financiera, demostrando asi compromiso con
sus comunidades y potencial de liderazgo. En EARTH, los candidatos para las becas fueron
nominados por sus comunidades. A lo largo de la década de 1990, las becas se concedieron en
gran medida como reaccién a la demanda espontdnea.

La Fundacién adopt6 un enfoque mads estratégico en 2002, cuando, como estrategia de
desarrollo del personal, comenzé a otorgar becas a personas que trabajaban en proyectos
financiados por la Fundacién en dreas geograficas prioritarias. Esta estrategia también estaba
dirigida a las mujeres como receptoras de al menos el 50% de las becas de cada universidad,
asi como a los estudiantes de grupos africanos e indigenas especificos. Una donacién de
USD 10 millones a EARTH en 2006 establecié un fondo de becas que financiaria algunas becas
a perpetuidad, a la vez que impulsaba la oferta de becas de otros financiadores.

Estas subvenciones proporcionaron un impulso importante para la transformacién
radical de las identidades y funciones de los centros de ensefianza superior, incluidos cambios
fundamentales en los estilos de ensefianza e implicaciones de gran alcance para las estructuras
institucionales, las rutinas y la asignacion de recursos. Los centros de ensefianza superior se
prepararon mejor para preparar a los futuros profesionales a fin de que puedan hacer frente
a los complejos problemas de la agricultura y el desarrollo rural en las comunidades de bajos
recursos de América Latina y el Caribe. Capacitaron a algunos de los jévenes méas desfavorecidos
de la regién, que regresaron a trabajar en granjas familiares o para una ONG, servicios de
difusion e instituciones ptblicas. También se convirtieron en actores clave en el desarrollo de
las comunidades rurales de su entorno y fomentaron el desarrollo y la aplicacién de practicas y
tecnologias agricolas innovadoras.

Un grupo de proyectos para mejorar la calidad de la formacién vocacional agricola en los
bachilleratos se vincul6 estrechamente con los esfuerzos para mejorar los programas de titulacién
universitaria. Los bachilleratos formaron a jévenes de las zonas rurales para ser agricultores y
técnicos agricolas. En muchos sentidos, los técnicos desempefiaron un papel mds importante en
la promocién del desarrollo agricola y rural en sus comunidades de origen que los graduados
universitarios, que tenfan mds probabilidades de acceder a puestos de trabajo en organizaciones
alejadas de sus comunidades. Las donaciones concedidas a partir de finales de la década de
1980 se destinaron normalmente a la mejora de la infraestructura, instalaciones y equipo y a la
introduccién de un enfoque practico de la ensefianza basado en el aprendizaje practico. Al igual
que la orientacién TSA en universidades agricolas, al proporcionar servicios de formacién y
extension a los agricultores de las comunidades rurales vecinas, este enfoque también proporcioné
un aprendizaje practico para los estudiantes.

Este modelo fue adoptado mediante subvenciones a facultades agricolas salesianas en
Argentina, Brasil, Chile, Haiti y Venezuela, luego de que un equipo de consultores de la
Fundacién indicara que la red de facultades agricolas salesianas tenfa un gran potencial para
satisfacer la necesidad de técnicos agricolas de la regién. Entre las donaciones se encuentran
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dos a la Congregacién Salesiana de Cap Haitien, Haitf en 1994 y 1997, para establecer un
programa modelo de educacién vocacional agricola en la Escuela Agricola de la Fundaciéon
Vincent. La escuela se ha mantenido mads alld del financiamiento inicial de la WKKF gracias a
una combinacién de apoyos publicos y privados y, en particular, con los ingresos de la granja
escuela. Satisface una importante laguna en la educacién haitiana y en la extensién rural. Los
estudiantes acuden de todo el pafs, y la mayoria regresan a casa para trabajar en granjas familiares
u organizaciones comunitarias tras finalizar sus estudios. Algunos de ellos han sido becados
por la Fundacién Kellogg para continuar sus estudios superiores en el ISA 0 Zamorano. Una
donacién a la Facultad de Agronomia de la Universidad de Sao Paulo le permiti6 establecer un
modelo similar con seis facultades de agricultura de nivel secundario en el estado de Sao Paulo.
Como beneficio adicional, el proyecto ofreci6 pasantias para estudiantes universitarios que
trabajaban junto a estudiantes de secundaria y profesorado en el centro de educacién continua
de la universidad y con servicios de extensién en las comunidades.

Algunas subvenciones, como las otorgadas a la Fundacién Cruzada
Patagonica en Argentina y a la Fundacién Vida Rural en Chile, se
destinaron especificamente a la formacion técnica de nifias y mujeres
rurales en edad escolar. Los estudiantes que asisten a la escuela agricola
para mujeres dirigida por la Fundacién Vida Rural ayudaron a las
agricultoras de las comunidades vecinas a diversificar sus actividades
generadoras de ingresos y a obtener financiacién local. Los estudiantes
también ayudaron a desarrollar organizaciones comunitarias al vincular
a las organizaciones locales con el gobierno y organizaciones clave del
sector privado. La Escuela de la Fundacién Vincent también tuvo éxito
en la captacién de estudiantes femeninas. De ser virtualmente nula en
1991, la asistencia femenina creci6 hasta representar el 25% del cuerpo
estudiantil en 2001.

Durante la década de 1990, otras donaciones ayudaron a establecer
y expandir la Escuela Rural Familiar en el Cono Sur de Sudamérica.
Desarrollada en Francia en 1935,7° la escuela ofrece un modelo alternativo
de educacién rural que es mds pertinente a las realidades de la vida rural. Los alumnos alternan
un mes de aprendizaje en la escuela y un mes de aplicacién de lo que han aprendido en sus
comunidades de origen y en las granjas familiares. El modelo utiliza el mismo principio de
aprendizaje mediante la practica descrita anteriormente y también beneficia a los agricultores, ya
que los estudiantes acttian como educadores en sus comunidades de origen. Las subvenciones de
la WKKF también permitieron a dos instituciones clave, el Movimiento de Educacién Promocional
de Espirito Santo (MEPES) en Brasil y la Asociacién para la Promocién de Escuelas de la Familia
Agricola (APEFA) en Argentina, extender el modelo en sus respectivos paises. Las donaciones
permitieron a MEPES y APEFA mejorar y extender la formacién de los docentes mediante cursos
de corta duracién y métodos de aprendizaje a distancia, mejorar la calidad y la distribucién de
los materiales didacticos y ofrecer un apoyo continuo a las escuelas de todo el pais en su empefio
por fortalecer la integraciéon con sus comunidades. MEPES brind¢ asistencia a 92 escuelas y a
29 escuelas de APEFA, cada una en seis estados.

Estos proyectos implementaron con éxito dos estrategias paralelas para mejorar la educacién
y calidad de vida rural. Proporcionaron formacién vocacional a los jévenes de las zonas rurales,
incluidas las nifias, con escasas oportunidades educativas, y motivaron a los jévenes a permanecer
en sus comunidades en lugar de emigrar a las ciudades en busca de empleo. De esta manera,
educaron a la préxima generacién de agricultores en practicas agricolas econdmicamente viables
y ambientalmente racionales y proporcionaron una visién mas amplia de desarrollo para ellos
y sus comunidades. Paralelamente, proporcionaron a los agricultores actuales la formacién y
asistencia técnica necesarias para adoptar nuevas précticas y tecnologias agricolas, a menudo
en combinacién con el fortalecimiento de la capacidad en esferas como la nutricién, la salud, la
alfabetizacién y la organizacién comunitaria.

70 Verhttp:/ /educador.brasilescola.com/ politica-educacional / escola-familia-agricola.htm
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A lo largo de la década de 1990, la Fundacién dio su apoyo a una serie de proyectos cuyo
objetivo era ayudar a los pequefios agricultores a desarrollar sistemas agricolas integrados (SAI
o IFS por sus siglas en inglés). El término se utilizé en programas de los Estados Unidos y de
América Latina y el Caribe para describir las combinaciones de practicas agricolas sostenibles
y eficientes en el uso de recursos que pudieran incrementar la productividad de la tierra y
la rentabilidad para los agricultores, a la vez que se protegiera al medio ambiente para las
generaciones presentes y futuras. La estrategia en América Latina y el Caribe se desarroll6 como
respuesta a los problemas que aquejan a los agricultores de bajos recursos involucrados en la
produccién a pequefia escala en la regién. Uno de los problemas mds dafiinos es la agricultura
de tala y quema en la cual se destruye la vegetacioén nativa a cambio de incrementos breves en
la produccién de cultivos. Asimismo, los periodos inactivos cortos, la rotacién inadecuada de
cultivos y el uso excesivo de fertilizantes quimicos contribuyeron a una productividad en declive
de la tierra en muchas comunidades rurales. Ademds, muchos agricultores de bajos recursos solo
produjeron algunos cultivos bdsicos, lo cual condujo a una base no diversificada de la produccién
agricola. Para agravar el asunto, los agricultores tenfan poca capacidad para procesar sus cultivos
con el fin de aumentar su valor comercial y su vida de anaquel. Cada uno de estos problemas
contribuyé a la desnutricion persistente y a la migracién temporal en las comunidades rurales en
condicién de pobreza siendo que los hombres, en particular, se trasladaban en busca de trabajo.

Estos proyectos tenfan dos objetivos en general. Uno de ellos era desarrollar y compartir
el uso de las tecnologias adecuadas: soluciones a los problemas de produccién locales,
frecuentemente en ambientes ecolégicos dificiles y frégiles, lo cual priorizaba el conocimiento y
los insumos locales a la vez que disminuia o eliminaba la dependencia en los agroquimicos.

El segundo objetivo era desarrollar la capacidad de solucién de problemas a nivel local y abordar
las barreras sociales, econémicas y politicas que evitaban que los agricultores adoptaran nuevas
précticas y tecnologfas. Subyacente a estos proyectos se encontraba el vacio que dejaron los
servicios de investigacion y extensién agricola tradicionales, los cuales desarrollaron enfoques
generalizados principalmente al servicio de los grandes productores comerciales. En contraste, los
proyectos de la WKKEF buscaron el desarrollo de modelos alternativos de investigacién, extensién
y diseminacién rural que pusieran a prueba y diseminaran las tecnologias hechas a la medida para
los problemas muy especificos al contexto.

Una serie de subvenciones respaldaron a las ONG en el desarrollo de modelos de extensién
rural comunitaria enfocdndose en los extensionistas comunitarios. Las ONG identificaron a los
agricultores que demostraban tener un potencial de liderazgo y un interés natural en los métodos
de produccién para luego capacitarlos en el desarrollo y prueba de tecnologias apropiadas a la
localidad. Estos extensionistas laicos brindaron su apoyo y asistencia técnica a los productores
locales, ayuddndoles a adoptar nuevos métodos y, con frecuencia, usando sus propias granjas
como lotes de demostracién. Muchas ONG también establecieron centros de capacitacién y
demostracién centralizados que ofrecian tanto formacién para los extensionistas como cursos
cortos para los agricultores.

El conjunto de proyectos de SAI arroj6 resultados en diversos frentes. Los agricultores
involucrados directamente en el desarrollo de tecnologfas mostraron gran creatividad e
innovacién; en algunas ocasiones desarrollaron enfoques nuevos a nivel local, en otras adaptaron
tecnologias existentes a las condiciones locales. Se promovieron las técnicas de agricultura
sostenible tales como el uso de composta organica en lugar de fertilizantes quimicos, rotacién de
cultivos, labranza minima y periodos inactivos adecuados entre siembras. Todas estas practicas
restauran y conservan la fertilidad de la tierra e incrementan su productividad mientras que
fomentan el regreso de las especies endémicas, incluyendo aves e insectos benéficos que ayudan
a controlar plagas y enfermedades.

Se desarrollaron sistemas de irrigacién alternativos, incluyendo la irrigacién por goteo
y por aspersion y la construccién de bombas manuales sencillas capaces de extraer el agua
desde profundidades de hasta 30 metros. Estos sistemas permitieron un cultivo méds intenso,
particularmente de vegetales en lotes pequefios, y un aumento en la produccién durante todo
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el afio. Los productores del proyecto de SAI también adoptaron métodos econémicos para

el cultivo y almacenamiento de agua pluvial para usarla a lo largo del afio, usando tanques
fabricados en hierro y cemento con capacidad de retener hasta 20,000 litros de agua pluvial.
Ademiés se introdujeron sistemas innovadores de gestién de animales, incluyendo la cohabitacién
de pollos y conejos, préctica que puede reducir el riesgo de enfermedades en las aves, ya que
fortalece su sistema inmune.

El enfoque "de productor a productor" dio resultados positivos al superar la resistencia
a nuevos enfoques, tal vez mds que con los sistemas convencionales de extensién dirigidos
por profesionales. Su efecto también fue multiplicador, ya que el numero de extensionistas
comunitarios fue mayor que el nimero de profesionales que se contratarfan en un servicio
convencional. Muchos beneficiarios de las donaciones observaron que el enfoque de productor
a productor les permitia llegar a muchos mds agricultores que los propuestos originalmente.

Por otro lado, algunos de los beneficiarios reportaron tener una baja adopcién de nuevas
tecnologias y cultivos, asf como dificultades para persuadir a los productores a que cambiaran
sus practicas tradicionales profundamente enraizadas. Tal fue el caso entre el grupo de indigenas
K’iche’ en la regién de El Petén en Guatemala, poblacién que recibi6 el servicio de Altertec, Inc.
Esta organizacion sin fines de lucro presta sus servicios a pequefios agricultores quienes, de
manera entendible, pueden haber sido renuentes al riesgo y a la innovacién en las secuelas de
una tumultuosa guerra civil.

A pesar de ciertas excepciones, la introduccién y difusién de tecnologfas alternativas si
generaron resultados. Los beneficiarios de subvenciones de la WKKF reportaron signos de
reversion en la degradacién ambiental, aumento de productividad de la tierra, dos y hasta tres
cosechas anuales donde antes solo hubo una y la diversificacién de la produccién agricola para
incluir més cultivos basicos y de vegetales. También se observaron los efectos complementarios
deseados. Los beneficiarios reportaron un aumento en sus ingresos y una reduccién de la
migracién temporal a medida que los agricultores empezaron a notar cémo la agricultura
anual podia mejorar la salud y nutricién familiar gracias a una alimentacién mds diversa. El
proyecto financiado por la WKKF para introducir précticas agricolas alternativas por la Unién de
Organizaciones de la Sierra Judrez de Oaxaca, C.S. (UNOSJO) en la regién montariosa Sierra de
Judrez al sur de México fue uno de los mds exitosos y duraderos (ver el Recuadro 2).

Recuadro 2:

Establecida en 1990, la UNOSJO representa a 18 organizaciones comunitarias que prestan asistencia
a los agricultores zapotecas de bajos recursos para la produccion de cultivos alimentarios en pendientes
inclinadas. Con el la WKKE, la UNOSJO probé la eficacia de dos formas de irrigacion en pendientes
inclinadas: irrigacion por aspersion, que conduce el agua de niveles mds altos a mds bajos, e irrigacion
por goteo. Ambos métodos dependen de la fuerza de gravedad para propulsar el agua por mangueras y
requieren de una cantidad minima de equipo e infraestructura; ast, los productores suelen recuperar el
costo del equipo en un plazo de dos afios. Los dos métodos de irrigacion funcionaron bien. Se establecio
una banca comunitaria para otorgar préstamos pequeiios que ayudaran a los productores a invertir en
sistemas de irrigacion pequerios. Los agricultores pudieron diversificarse del cultivo de café como cultivo
comercial (que ya no era redituable debido a la fuerte caida de su precio en los mercados internacionales) y
también plantaron drboles frutales, mds maiz blanco, frijol y vegetales. La produccion de milpas se triplico
y los agricultores pudieron producir dos cultivos de vegetales al afio, generando ast verduras frescas
todo el afio. Los ingresos aumentaron, la migracion temporal se detuvo, la desnutricion cayd de manera
importante y muchos hogares se hicieron autosuficientes con excedentes que podian vender a precio. La
demanda de los servicios de la UNOSJO era alta y esta ONG mds que duplicé el niimero de hogares a los
que atendia, de 200 a 429, por el efecto multiplicador de sus extensionistas comunitarios.
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Otras ONG mexicanas se interesaron en aprender sobre los enfoques de la UNOSJO y, a través
de visitas de intercambio, se adopté la metodologia de desarrollo y diseminacion de tecnologias en otras
regiones. La UNOS]O recibié varias subvenciones de otras fundaciones a lo largo de la década de 1990
para consolidar su labor; incluso, el director del proyecto participé en varios eventos de networking y
programas de desarrollo del liderazgo. El director reconoce la importancia del apoyo de la Fundacién
Kellogg, que les brindd a él y a otros miembros de la UNOSJO la oportunidad de conectar y aprender
de personas y organizaciones ajenos a su contexto inmediato, ast como de formularse una visién mucho
mds amplia. Hoy en dia, la UNOS]O estd reconocida como autoridad en la agricultura en laderas.
Esta proporciona asistencia técnica al programa del gobierno del estado llamado Oaxaca Orgdnica y ha
asesorado al gobierno federal en el desarrollo de su programa Milpa Intercalada con Arboles Frutales
(MIAF). En 2013, la UNOSJO creé una nueva organizacion, el Centro Internacional para la Agricultura
en Patios, que ofrece cursos sobre prdcticas orgdnicas en pequeria escala para los lideres de la region de
América Latina y el Caribe y de Europa. La UNOSJO es prdcticamente autosostenible gracias a la venta
de servicios, ya que solo recibe un financiamiento limitado de los gobiernos federal y estatal.

Algunos beneficiarios lograron atraer la atencién de gobiernos locales o nacionales y
convencerlos de incorporar nuevas tecnologias en politicas y programas publicos. La visita del
Subsecretario de Desarrollo Rural de México en 1996 sirvié como catalizador para la iniciativa del
Ministerio de Agricultura para escalar proyectos piloto exitosos de desarrollo rural. La UNOSJO
fue la primera ONG que recibi6é un financiamiento bajo esta iniciativa del gobierno, permitiéndole
expandir sus servicios a 27 comunidades en 15 municipios. Un segundo ejemplo se puede
observar en otro beneficiario de la Fundacién, ALTEPETL, que habia ayudado a los agricultores
del grupo étnico ndhuatl en el Estado de Guerrero a introducir précticas de conservacién de
suelos, a diversificar sus cultivos e incrementar la productividad de cultivos bésicos, frutas y
vegetales.

Este conjunto de proyectos estuvo entre los primeros en poner a prueba la eficacia de las
ONG como beneficiarios de subvenciones dirigidas a promover el desarrollo y empoderamiento
comunitario. Lo anterior demostré el potencial que tienen las ONG de trabajar con las
comunidades mds estrechamente que las universidades o institutos de investigacién para
desarrollar tecnologias para los pequefios agricultores que representen soluciones adecuadas a
los problemas locales e incrementen la probabilidad de que estos adopten nuevos enfoques.

El enfoque de Desarrollo Rural Integral (DRI o IRD por sus siglas en inglés) surgié en la
regién de América Latina y el Caribe a finales de la década de 1970 al reconocer la falla de las
estrategias mds fragmentadas para atacar la pobreza rural. Durante las décadas de 1960 y 1970, se
utilizaron tres estrategias individuales para ayudar a que las poblaciones rurales se beneficiaran
del crecimiento econémico sin precedentes que se vivia en la region: la redistribucién de la tierra,
programas para incrementar la produccién agricola y programas de desarrollo comunitario en
pequefia escala. Ninguno de ellos tuvo un impacto notorio en la disminucién de la pobreza rural
o en detener la migracion en masa de la poblacion rural que buscaba trabajo en las urbes. Con el
DRI, el énfasis se cambi6 para colocarlo en un enfoque mads integral. El Banco Mundial, la ONU,
las organizaciones bilaterales e instituciones internacionales privadas, todos hicieron grandes
inversiones de recursos para integrar esfuerzos y crecer la productividad agricola, con mejores
servicios de salud y educacién y esfuerzos para organizar y empoderar a las comunidades rurales.
La comunidad internacional ratificé este enfoque formalmente durante la Conferencia Mundial
sobre Reforma Agraria y Desarrollo Rural de las Naciones Unidas, sostenida en Roma en 1979.

Las primeras subvenciones de la WKKF para el DRI, entre finales de la década de 1970
y principios de la década de 1990, fueron otorgados casi exclusivamente a universidades.

Estos enfatizaban la salud, la produccién alimentaria y la nutricién, a veces en conjunto con la
educacién (educacion bdsica y alfabetizacién) pero siempre dentro del contexto de la organizacién
comunitaria y el liderazgo local. Su objetivo era incrementar la capacidad de resolucién de
problemas a nivel local y los procesos de desarrollo comunitario colectivos y autodirigidos.
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En 19897 se presentd un informe provisional sobre el progreso de 12 proyectos iniciales que
evalu6 el progreso en dos ejes: el impacto en las comunidades rurales y el impacto en las
organizaciones beneficiarias.

Se determiné que el impacto en las comunidades fue mixto. Los mejores resultados se
observaron en los componentes de salud de los proyectos. Esto no fue sorpresa ya que cinco
de los nueve proyectos universitarios habian comenzado como proyectos de salud.
Colectivamente, los proyectos inclufan ejemplos de integracién de ensefianza y servicios,
participacion de alumnos y profesorado en la actividad de servicio, formacién de equipos
interdisciplinarios y mejora de la calidad y alcance de servicios para la atencién médica primaria.
El progreso del componente agricola, por otro lado, fue més limitado. Algunos proyectos
universitarios trabajaron exitosamente con los agricultores para mejorar las précticas agricolas,
introducir variedades de cultivos y plantar jardines escolares y del hogar. Pero en general, fue
dificil para las universidades lograr un involucramiento directo con las comunidades rurales de
modo que se integraran el conocimiento y practicas locales con los expertos para incrementar
la productividad agricola. Los proyectos tuvieron cierto éxito en sus esfuerzos de mejorar la
nutricién, en especial en aquellos que relacionaron el trabajo agricola directamente con las
necesidades de nutricion de las familias. No obstante, la educacion se consideré como el eslabén
mads débil, con poca innovacién y progreso muy lento. No hubo una evaluacién de la capacidad
de los proyectos para promover la organizacién y empoderamiento comunitarios ni los efectos
sinérgicos del nuevo enfoque integrado en el desarrollo comunitario rural.

Desde el principio se reconocié que estos proyectos iniciales podrian tener un efecto mayor
y mds duradero en las universidades que en las comunidades. Al colocar los proyectos de DRI
dentro de las universidades, se presentaron multiples oportunidades para la WKKE. Esto les
ayudaria a desarrollar una orientacién de su servicio al desarrollo rural, similar al enfoque de TSA
que habia funcionado tan bien para las facultades de medicina y los colegios agricolas. La idea
de la extensién rural se legitimarfa, algo poco comtn en las universidades de América Latina y el
Caribe, y promoveria el trabajo en equipo multidisciplinario necesario para abordar los complejos
desaffos politicos, sociales, econémicos y técnicos del desarrollo comunitario rural. También tenia

7 Desarrollo Rural Integrado en América Latina. Informe al Consejo. Blas Santos, Marcos Kisil, Dan Moore.
19 de octubre de 1989.
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mucho sentido en términos estratégicos. El negocio central de las universidades es el de formar

a los profesionistas del futuro, mientras que una orientacién de servicio practico en la ensefianza

universitaria prepara a los profesionistas con un entendimiento mds profundo de los problemas

del mundo real y un compromiso mds robusto con el servicio a las comunidades. El trabajo con

universidades tiene un efecto multiplicador mayor que el trabajo con otros tipos

de organizaciones, dado que los graduados universitarios entran al servicio aportando su

experiencia universitaria. El trabajo con universidades aumenta las oportunidades de tener un

impacto sostenido si se institucionalizan los cambios, de modo que contintien mads alld del ciclo

de financiamiento de un proyecto. En cuanto a la extensién comunitaria, si se institucionaliza, esto

implica que las universidades podrian llenar el vacio dejado por los recortes a los servicios

de extensién rural del gobierno.

Como objetivo central, los proyectos de DRI financiados por la WKKF buscaban catalizar

un cambio de grandes alcances en la ensefianza universitaria y en la extension. El profesorado y

los alumnos de toda la universidad, incluyendo las facultades de agricultura, salud, nutricién,

educacién y disciplinas relacionadas, se unirfan para trabajar directamente en las comunidades

locales. Aplicarfan los enfoques tedricos reflejados en sus nuevos programas de estudios y se

harian responsables de integrar la extension en las estructuras universitarias, en sus rutinas y en la

distribucién de recursos.

Hubo una serie de proyectos iniciales que tuvieron éxito en impulsar un cambio institucional

importante. La Universidad Nacional de Tucuman al norte de Argentina fue una de ellas, y tal
vez la mds notoria por los grandes cambios que produjo dentro de la
universidad misma. La universidad recibi6 varias subvenciones desde
1988 y hasta finales de la década de 1990 para cambiar la direccién de
su formacién en desarrollo y salud rural. Estos proyectos generaron
resultados valiosos y los estudiantes actuales de Tucuman son por lo
general profesionistas capaces y respetados, con un buen entendimiento
y compromiso con la solucién de problemas del desarrollo rural.

El propésito dual del primer proyecto de DRI en Tucuman fue
institucionalizar un programa de pasantias multidisciplinario para los
estudiantes y, a su vez, ayudar a siete comunidades rurales cercanas
a mejorar en las dreas de salud, produccién alimentaria y educacién.

La pasantfa constaba de un curso de preparaciéon multidisciplinaria

de cuatro meses seguido por una residencia de 12 meses en uno de los

pueblos. El proyecto tuvo una buena acogida en los mds altos niveles del
liderazgo de la universidad, donde ya existia el impetu de reformar la universidad para responder
mejor a su entorno social. La iniciativa surgi6 primero del profesorado de la facultad de medicina
con el apoyo de la facultad de agronomia; las facultades de enfermeria, odontologia, arquitectura,
nutricién, psicologia, educacién, trabajo social, economia y educacién fisica se incorporaron en
etapas posteriores. A diferencia de la mayoria de proyectos universitarios basados en una o dos
disciplinas cuando mucho, este fue un verdadero esfuerzo multidisciplinario. Casi todas las
facultades revisaron sus programas de ensefianza para incorporar la aplicacién mds practica del
conocimiento que se promovia en el programa de pasantias. Las comunidades aledafias vieron
un aumento en la cobertura de servicios de salud y mads intervenciones preventivas, nuevos
centros de salud y odontologia, mejores resultados de aprendizaje en escuelas y la creacién de
organizaciones comunitarias para ayudar a las comunidades a dirigir sus propios procesos de
desarrollo.

Segtn el informe, el factor comtin entre los proyectos universitarios exitosos fue un

compromiso sélido de parte de los niveles altos del liderazgo para legitimar e institucionalizar
la extensién como una parte esencial de la ensefianza. Las universidades que no lograron adoptar
nuevas précticas de ensefianza batallaron con la falta de compromiso del liderazgo con la idea
central de la extension institucionalizada. Tal fue el caso de las universidades de Guanajuato,
Pelotas y Piaui. En Guanajuato, la administracién central ofrecié poco apoyo y pocos incentivos
para que el personal incorporara la extensién en sus rutinas de ensefianza. De manera similar,
en Pelotas, los esfuerzos comprometidos de un individuo visionario no se reflejaron en un mayor
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compromiso institucional. Y en Piaui, las politicas internas de la universidad socavaron los
esfuerzos. El objetivo de la Fundacién de catalizar el cambio institucional y curricular en toda la
universidad era ambicioso. Las dificultades que enfrentaron estas universidades sirvieron para
resaltar los logros monumentales de aquellas universidades que si lograron adoptar y poner en
marcha un cambio institucional significativo.

Tres de los 12 proyectos evaluados en 1989 eran dirigidos por ONG. Esto permitié hacer una
comparacion del éxito relativo de los proyectos dirigidos por ONG versus aquellos dirigidos por
universidades. El informe hall6 que las universidades eran buenas para conceptualizar y articular
problemas y estrategias relacionadas, mientras que las ONG eran menos capaces de articular la
teorfa y justificacion que soportaban sus acciones. Sin embargo, las ONG eran mds efectivas en
llevar los planes a la accién y desarrollar relaciones de colaboracién cercanas con las comunidades
para desarrollar soluciones innovadoras a los problemas locales. En general, las ONG tuvieron
mads éxito en alcanzar sus objetivos establecidos.

El informe de 1989 sobre los primeros proyectos de DRI concluyé que el desarrollo rural
integrado podria tener una promocién mds efectiva a través de asociaciones multiinstitucionales
que hicieran uso de las fortalezas comparativas de distintas organizaciones. Las universidades
deberian involucrarse por los motivos estratégicos descritos con anterioridad pero, de manera
ideal, deberfan trabajar con organizaciones comunitarias de base popular y ONG intermediarias
para aportar el conocimiento técnico requerido para trabajar estrechamente con las comunidades
rurales. Un proyecto inicial de DRI, dirigido por Plan Sierra en la Reptiblica Dominicana,
ejemplificé este enfoque multiinstitucional. Plan Sierra es un consejo privado independiente
establecido y atin respaldado por el Ministerio de Agricultura, la Universidad Catélica Madre
y Maestra de Santiago y el Instituto Superior de Agricultura. Establecido en 1979, el consejo ha
trabajado continuamente en dos frentes relacionados: la gestién de recursos naturales y la mejora
de la calidad de vida de los habitantes rurales de la regién (ver el recuadro 3).

Recuadro 3:

Desde sus inicios, Plan Sierra ha sido reconocido como uno de los proyectos destacados de DRI a
nivel mundial, y la pericia de su personal en administracion sostenible de la tierra y bosques, ast como en
desarrollo social, son muy populares. Plan Sierra comenzé con los programas para promover la silvicultura
social, conservacion de suelos y produccién agricola sostenible y diversificada en respuesta a los afios de
deforestacion y degradacion de la tierra ocurridos en la Sierra, la cordillera cercana a Santiago en la zona
norte-centro de la Repuiblica Dominicana. Estos programas eran de importancia nacional, ya que la Sierra
es el drea principal de captacion de agua dulce del pais y el desgaste de los bosques y tierras de cultivo
habia aumentado la frecuencia y gravedad de las sequias y reducido la produccion alimentaria. Plan Sierra
también ha trabajado para mejorar la calidad de vida de los 120,000 habitantes rurales de la Sierra a través
de programas para la mejora de la salud, educacion y organizacion comunitaria.

La Fundacion otorgo tres donaciones entre 1981 y 1990. La primera otorgd el financiamiento para
establecer un servicio rural de entrega de servicios de salud con 10 clinicas en algunas de las zonas mds
aisladas de la Sierra, junto con capacitacion para parteras y trabajadores comunitarios de la salud, ast como
comités de salud comunitaria establecidos para supervisar las clinicas. Los fondos de la segunda donacion
se utilizaron para mejorar la produccion alimentaria, los ingresos de los agricultores y la alimentacion
de los hogares, promoviendo la agricultura orgdnica, los sistemas comunitarios de aguas y un modelo de
produccion en laderas a lo largo de los contornos de las colinas para reducir la erosion del suelo. La tercera
se enfocé en la educacion formal e informal. La esfera formal incluyé apoyo para la formacién de maestros
y la creacion de asociaciones de padres y maestros. En la esfera informal se incluyé la capacitacion en
métodos agricolas y administracion de negocios, en particular para jévenes y mujeres, educacion de la salud
con énfasis en la nutricion, salubridad y manejo del agua, y formacion en liderazgo para las asociaciones
de productores y comités comunitarios de salud.
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Los resultados de Plan Sierra han sido destacados. Los métodos sostenibles de agricultura y
silvicultura han sido adoptados exitosamente, la productividad ha aumentado y la produccion se ha
diversificado, se ha reforestado significativamente y se ha reabastecido la cuenca. Las tasas de enfermedades
infecciosas y mortalidad materna han caido con el uso de prdcticas preventivas, la nutricion ha mejorado
y las clinicas establecidas por Plan Sierra se han integrado al sistema de salud gubernamental. Los
elementos de educacion ambiental y nutricional desarrollados por Plan Sierra se han incorporado al
programa de estudios nacional. Se han establecido organizaciones comunitarias de varios tipos, consejos
de desarrollo locales, asociaciones de agricultores y silvicultores, comités de salud, grupos de créditos para
mujeres y centros juveniles, cuya direccion sigue siendo principalmente auténoma y que, con el tiempo,
han desarrollado la capacidad de negociar con instancias piiblicas. Tal vez lo mds importante sea que los
habitantes de Sierra han llegado a creer, gradualmente, que tienen el control de sus propias vidas gracias
a los procesos de prueba lentos y a la adopcion de técnicas de produccion efectivas y sostenibles para luego
organizarse y buscar mejoras posteriores.

Plan Sierra sigue operando en la region, donde actualmente se estd reposicionando como facilitador en
vez de implementador del desarrollo en la Sierra. Estd invirtiendo mucho en su propia fuerza institucional
con sistemas de vanguardia de planeacién, evaluacion y contabilidad, con el apoyo de una subvencion de
mds de USD 13 millones de la Agencia Francesa de Desarrollo.

Las contribuciones de la WKKF a la evolucion de Plan Sierra cuentan con un amplio reconocimiento.
En 2002, el entonces director ejecutivo de Plan Sierra, Fermin Ramirez, declaré que ”...la Fundacion
Kellogg ha sido la piedra angular no solo del desarrollo de Plan Sierra sino del desarrollo de este region del
pais”.”? Las contribuciones de la Fundacion se reparten en tres categorias: financiamiento de programas
centrales en los primeros afios de Plan Sierra, que también sirvié para atraer financiamientos adicionales;
fortalecimiento institucional, principalmente a través de inversiones en la capacitacion del personal, como
participacion en seminarios e intercambios internacionales; ademds de la contribucion intelectual de los
directores de programa de la Fundacion al desarrollo general de la Fundacion, en particular estimulando
al personal de Plan Sierra para trabajar de manera integrada en todos sus programas ecolégicos y sociales.

En 1993, la Fundacién comenzé a planear una nueva fase para sus programas de desarrollo
rural. Bajo el nombre de Iniciativa UNIR, el objetivo generalizado de este esfuerzo era "...estimular
un esfuerzo interdisciplinario y colaborativo entre comunidades selectas, instancias ptblicas y
privadas y universidades, en el cual estas tltimas tomarian el papel de catalizador para abordar
las necesidades bésicas del desarrollo rural por medio de modelos de innovacién".” Lo anterior
se tradujo en dos metas centrales. Una era cambiar la forma de ensefianza para los estudiantes
universitarios de agricultura y sus disciplinas relacionadas con tal de darles una mejor formacién
que les ayudara a abordar los problemas rurales. En la préctica, esto implicaba el desarrollo de
una orientacién al servicio. Los estudiantes de varias disciplinas dejarian el sal6n de clases para
aprender juntos a resolver problemas en proyectos comunitarios, desarrollando una metodologia
de accién/reflexién en la que profesorado y alumnos discutirian y aprenderian de su trabajo con
las comunidades. Los programas de estudios reformados reflejarian este enfoque. La segunda
meta era desarrollar modelos de desarrollo rural capaces de atacar la pobreza rural con las
siguientes acciones:

Crear capacidades en las comunidades locales para formar su propia trayectoria

de desarrollo, utilizar los recursos locales y negociar con instituciones ptblicas de
servicio responsables de proporcionar servicios basicos.

Fortalecer la capacidad de las instituciones para atender las necesidades y demandas

locales.

7”2 Ver el sitio web del aniversario 75 de la WKKF

73 Plan de programacién para la década de 1990. Versién revisada, enero de 1994.
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Crear vinculos entre las comunidades, el gobierno local y las instituciones ptiblicas
a través del didlogo y la accién facilitados por la universidad.

Con estos fines, cada proyecto se organizé en tres componentes interrelacionados: un
proyecto comunitario rural, un componente académico y un componente de servicio.

La iniciativa aprovechd las lecciones aprendidas de los proyectos iniciales de DRI y de los
proyectos de mejora de la educacién profesional en colegios agricolas. Esta tomé como modelo,

a grandes rasgos, el Programa UNI de la Fundacién, el cual promovia alianzas estratégicas
similares para mejorar la educacién de los profesionales de la salud. En particular, tomé como
base la recomendacién central de la evaluacién de DRI de 1989: promover las asociaciones
multiinstitucionales para el desarrollo rural; mantener un enfoque en los roles criticos de la
universidad en la formacién de practicantes y lideres futuros, y actuar como catalizador del
desarrollo, y como conciliador entre los grupos de interés principales. Lo que distingui6 a

la Iniciativa UNIR fue su intencién de construir asociaciones donde las comunidades fueran
protagonistas como arquitectos de sus propios procesos de desarrollo, en vez de fungir como
objetos de procesos de desarrollo dirigidos por otros.

Entre 1994 y 1999, se financiaron 15 proyectos en 12 paises.” Al igual que con otras
iniciativas de programas en América Latina y el Caribe implementadas en la década de 1990,
el personal del proyecto UNIR recibi6é apoyos considerables a modo de talleres de formacién
de habilidades, reuniones de networking, seminarios itinerantes y oportunidades para asistir
a reuniones internacionales. El factor constante de todas estas actividades fue la oportunidad
de interactuar y discutir ideas con el personal de la Fundacién y sus consultores. Asimismo,
muchos de los miembros del personal del proyecto UNIR terminaron sus maestrias gracias a uno
de dos programas de aprendizaje a distancia financiados por la Fundacién, uno en métodos de
produccion sostenible y otro en administracién de proyectos y organizacién comunitaria.

El financiamiento de proyectos y actividades complementarias sumé un total de USD 19.3
millones.

En 1997, a tres aflos del comienzo de la iniciativa, se condujo una evaluacién provisional del
progreso del primer grupo de 12 proyectos para determinar, también, cémo fortalecer dichos
proyectos y sus actividades complementarias. El estudio hall6 que, en general, los resultados de
los proyectos estaban por debajo de lo esperado. En el componente académico, la participacién
estudiantil y del profesorado en proyectos comunitarios estaba muy por debajo de los niveles
deseados, aunque los evaluadores reconocieron que habia progreso en comparacién con una
extensién comunitaria virtualmente inexistente y que se manifestaba un alto grado de satisfaccién
y entendimiento de los problemas rurales entre los participantes. En el componente de servicio,
con la excepcién de dos proyectos de mayor duracién, casi no se observé progreso en las
actividades para acercar a comunidades e instituciones ptblicas. La evaluacién determiné que
el componente comunitario era el mds robusto.

Algunas universidades trabajaban exitosamente con las comunidades para promover
actividades generadoras de ingresos y fortalecer estrategias de mercadotecnia, aunque el progreso
era menor en las dreas de salud y educacion. Este hallazgo fue algo sorprendente dado que
los proyectos iniciales de DRI conducidos por universidades habian tenido dificultades en la
transformacién de planes en acciones concretas en las comunidades. Los evaluadores creyeron
que los proyectos comunitarios UNIR habian sido més exitosos que los proyectos anteriores por la
naturaleza proactiva de la iniciativa y la mayor inversién en tiempo del personal y recursos de la
Fundacién para guiar a las universidades en sus esfuerzos de extensién. Al comparar el progreso
de los tres componentes, también observaron que era relativamente mads facil crear cambios en las
comunidades que en las instituciones académicas o en las instancias gubernamentales.

La evaluacion cit6, ademads, una serie de diferencias en el desempefio de los proyectos.
Aquellos que recibieron financiamiento de la WKKF para un proyecto de DRI inicial tenfan un
mejor desempefio; el cambio institucional que se buscaba a través de la Iniciativa UNIR requeria
tiempo. Los proyectos UNIR en los paises mds vulnerables tenfan un desempefio por debajo de
lo esperado; claramente, la pobreza contextual era un factor restrictivo. En las universidades
mds pequefias y en las universidades con mds recursos se observaban signos prometedores

74 Esta dltima es la fecha de inicio de la tltima donacién de UNIR; la ultima financiacién del proyecto finaliz6 en 2004.
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del cambio institucional. Y donde se habian implementado nuevos enfoques de ensefianza y
extension, esto habia sido, en general, a través del contacto personal entre los lideres del proyecto
y otros miembros del profesorado. La amplia institucionalizacion de nuevos enfoques que UNIR
aspiraba lograr en profesorados muiltiples atin no se evidenciaba. La recomendacién central de
la evaluacién fue la de renovar esfuerzos para asegurar los compromisos institucionales de parte
de los rectores y presidentes universitarios para poder instigar los cambios deseados al mds alto
nivel.

No hubo maés evaluaciones de grupos de los 15 proyectos UNIR, pero los informes de
proyecto y resimenes de informes realizados por los directores de programa de la Fundacién
arrojan luz a los logros de los proyectos, asi como a las dificultades que enfrentaron y que, en
algunos casos, no lograron vencer. Cada proyecto tuvo dreas fuertes y débiles, condicionadas por
los factores institucionales y contextuales.

En cuanto al primer objetivo de UNIR, el de alterar radicalmente los enfoques de ensefianza
universitarios, todas las universidades que recibieron financiamientos implementaron proyectos
de desarrollo extensionista en comunidades rurales circundantes. Estos funcionaron como
laboratorios de aprendizaje para estudiantes y profesorado de distintas disciplinas. En la
iniciativa general, mds de 8,000 estudiantes y cientos de miembros del profesorado participaron
en proyectos comunitarios, cada uno con dos o hasta 12 disciplinas involucradas abarcando
las ciencias agricolas y veterinarias, las ciencias sociales y las humanidades.” Este fue un logro
importante en América Latina y el Caribe, donde histéricamente las universidades se aislaban
de su entorno social y la ensefianza del desarrollo se limitaba a disciplinas individuales en
términos abstractos en general. Como ya se ha mencionado, en cuanto a los proyectos de
atributos similares, el enfoque tuvo un efecto multiplicador. Fue indudable que la mayoria de los
estudiantes participantes lograron un mejor entendimiento de los temas rurales y desarrollaron
un mayor compromiso de ayudar a superar los problemas de las sociedades rurales, mas que
quienes no participaron en proyectos comunitarios. Los estudiantes llevaron dicho entendimiento
y compromiso con ellos a sus roles futuros como practicantes y lideres. El proyecto también dio
vida a una nueva generacién de lideres académicos entre los profesores jovenes que participaron
en UNIR, con una visién de mayor respuesta al entorno social. Es posible que el mayor éxito en
este sentido fuera el de la universidad agraria nacional La Molina en Lima, Pert. Estudiantes y
profesorado se movilizaron en grandes nimeros para trabajar en sus proyectos comunitarios.
Las comunidades locales afectadas por el proyecto, mismas que en algtin momento percibieran
a la universidad como una entidad distante e irrelevante para ellos, llegaron a considerarla una
institucién comprometida con ayudar a las comunidades aledafias.

Algunas universidades tuvieron éxito en la institucionalizacion de los enfoques de ensefianza
promovidos en UNIR. La extensién comunitaria y la metodologia de accion-reflexién se
incorporaron a los planes de estudios de 10 programas de licenciatura en la Universidad Austral
de Chile en Valdivia, donde cada estudiante cubri6 entre 34 y 68 horas de trabajo comunitario por
semestre. Cada escuela cont6 con una partida presupuestaria para la extensién comunitaria y un
consejo de profesores con un representante de cada escuela para supervisar el programa. En La
Molina, al igual que en la Universidad Nacional de Costa Rica, se lograron cambios en pro de la
institucionalizacién de los nuevos enfoques de ensefianza.

En cuanto al segundo objetivo de UNIR, el desarrollo de modelos de desarrollo rural
capaces de atacar la pobreza rural vinculando a las comunidades con los gobiernos locales e
instancias publicas, el progreso fue mixto. Varias universidades ayudaron a establecer proyectos
comunitarios que trascendieran su rol como laboratorios vivos para brindar beneficios reales
a las poblaciones rurales. La mayor fortaleza de los proyectos fue la promocién de actividades
generadoras de ingresos e integracién en los mercados, aunque algunas también ayudaron a
mejorar la educacién bésica y la salud. Pero solo dos universidades fueron realmente eficientes
en el desarrollo de capacidades comunitarias para organizarse y negociar con agentes externos
y acercarlos a las comunidades. Una de ellas fue la Universidad Nacional de Tucuman. Tanto
estudiantes como profesorado ayudaron a los grupos de comunidades aledafas a desarrollar sus

7> América Latina y el Caribe. Actualizacion de la programacién y plan para 2000-2005. Apéndice F,
15-16 de septiembre, 1999.
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habilidades para disefiar y administrar sus propios proyectos y para negociar exitosamente con las
autoridades locales, nacionales e incluso con donantes internacionales. El proyecto fue organizado
por el Banco Mundial como ejemplo sobresaliente de una alianza estratégica para reducir la
pobreza rural.

La Universidad Nacional de Costa Rica en Heredia tuvo éxito en unir a las comunidades y las
autoridades municipales en la planeacién para el desarrollo local y ayudé al gobierno nacional a
preparar un plan de desarrollo para la regién. La universidad también forj6 lazos entre la entidad
del gobierno para la lucha contra la pobreza y las comunidades rurales en las que trabajaba.

Hacia el final del proyecto, la agencia habia alterado radicalmente sus estrategias para incorporar
enfoques de desarrollo rural ya demostrados por el proyecto UNIR. Este fue uno de los primeros
ejemplos de cambios al sistema resultantes de la programacién de la WKKEF en la region.

No obstante, al final de la iniciativa, el personal de la Fundacién concluyé que fallé en su
labor de superar la resistencia a su ambiciosa meta de institucionalizar nuevos métodos de
ensefianza para las disciplinas académicas relevantes al desarrollo rural. Ademds, el grado de
préctica interdisciplinaria y el ntimero de estudiantes y profesorado de diversas disciplinas
participantes en la extensién comunitaria se mantuvieron muy por debajo de los niveles deseados.
Se observé una serie de obstdculos para alcanzar estos objetivos. Muchos proyectos universitarios
no obtuvieron el compromiso de los niveles méds altos, es decir, de los presidentes y rectores
de las universidades. En otros, la rotacién frecuente de personal a nivel directivo fue un factor
perturbador. Para muchas universidades de América Latina y el Caribe que luchaban por
sobrevivir a las constantes crisis econémicas y ajustes estructurales, el cambio no era prioritario, y
no contaban con los recursos necesarios para respaldar dicho cambio. Las universidades ubicadas
en paises mds vulnerables, o en nicleos de pobreza en paises mds ricos, vieron que sus esfuerzos
por fortalecer la colaboracién entre comunidades y agentes eran en gran medida ineficaces ante el
nivel de pobreza de las comunidades e incluso de las instancias ptiblicas mismas. La inestabilidad
politica y econémica de ciertas dreas, como Haiti, intensific6 estas dificultades.

El personal de la Fundacién reconocié que, si bien no se habian alcanzado las metas y
objetivos ambiciosos de la iniciativa, UNIR habia tenido éxito en ciertas dreas. Demostr6 que
era posible lograr un cambio institucional importante en las universidades. Reveld, ademads,
que las universidades podian actuar como catalizadores importantes para la colaboracién y el
cambio en sus dreas, dadas las condiciones adecuadas: compromiso de alto nivel, continuidad
en la administracién de la universidad, recursos suficientes para iniciar proyectos a niveles
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comunitarios y de instituciones, estabilidad politica y econémica relativa y el tiempo suficiente
para que el cambio ocurriera y fuera institucionalizado. Por tltimo, a través de UNIR, los
proyectos llegaron a miles de estudiantes y personal de toda la regién que luego esparcieron
nuevos enfoques de ensefianza y desarrollo rural.

A principios de la década de 1990, el personal de la Fundaciéon empezé a explorar
opciones de una nueva iniciativa de programacién para atacar la desnutricién entre los pequefios
agricultores rurales (es decir, que tenfan una pequefia granja con una mezcla de cultivos
comerciales y para subsistir) en la regiéon de América Latina y el Caribe. La nutricién en América
Latina y el Caribe no era una preocupacién nueva para la Fundacién. La primera donacién de
la WKKF en América Latina se otorgd al gobierno de México en 1943 con el fin de mejorar la
nutricién infantil por medio de un programa de comidas escolares. A esta le siguieron varias
subvenciones para fortalecer a los institutos para la nutricién en Guatemala, México y Ecuador.
Los primeros proyectos de la Fundacién para la atencién médica ptblica mostraron un interés
subyacente en la nutricién infantil y el rol de la agricultura en el abastecimiento alimentario
sano y sostenible. La necesidad de mejorar la disponibilidad alimentaria al igual que la nutricién
estuvo implicita en subvenciones méds recientes para mejorar los sistemas agricolas y promover el
desarrollo rural.

La Iniciativa para la Nutricion Humana (INH o HNI en inglés) fue nueva en cuanto a
que se enfocaba por completo en el sistema alimentario, de la produccién al consumo, junto
con un énfasis en las comunidades productoras de alimentos que son el ntcleo del sistema.
Buscaba comprender las causas de la desnutricién, asf como superar los obstaculos ante la
seguridad alimentaria entre las poblaciones rurales en una época en que, a pesar del crecimiento
y recuperacién econémicos de la regién, la inseguridad alimentaria persistia, las tasas de
desnutricién eran altas y el consumo desmedido de ciertos grupos alimenticios emergifa entre las
poblaciones de bajos recursos, frecuentemente en combinacién con la inseguridad alimentaria.

A nivel ideolégico, la iniciativa se alineaba muy de cerca con el movimiento por la soberania
alimentaria originado con Via Campesina, el movimiento internacional de campesinos fundado
en 1993. En particular, identific6 los efectos negativos de las politicas de liberalizacién comercial
que abrieron los mercados alimentarios a la competencia global y eliminaron los aranceles en
importaciones. Junto con las politicas agricolas y los subsidios que favorecian la produccién de
monocultivos a gran escala de productos bdsicos, los pequefios agricultores quedaron vulnerables
ante la fluctuaciéon de la demanda y la caida de los precios.

La meta general de la INH era demostrar la viabilidad de la agricultura a pequefia escala. Esta
demostraria que, aplicando métodos ambientalmente sostenibles y con el acceso adecuado a una
minima cantidad de recursos, un lote pequefo de terreno, tecnologfas de bajo costo, agua, capital,
informacién y trabajo en familia, los pequefios agricultores podrian llevar a sus hogares una
nutricién segura y diversa, asi como abastecer a los mercados locales en una economfa cada vez
mads globalizada. Para lograr esto, la iniciativa promovio cuatro estrategias integradas: producciéon
alimentaria utilizando métodos agricolas intensos en lotes pequefios, educacién nutricional,
organizacién comunitaria y la rotacién de fondos para préstamos comunitarios para inversiones
pequeiias de capital.

Entre 1996 y 2004, 74 organizaciones en 14 paises recibieron financiamiento;”® casi todas las
subvenciones fueron para ONG pequeiias con fuertes lazos con las comunidades rurales. Para
demostrar la viabilidad de los pequefios productores en condiciones diversas y casi siempre
adversas, las subvenciones se distribuyeron en una amplia gama de zonas agroecolégicas,
desde las regiones dridas del norte de México a las zonas montafiosas de los Andes y las dreas
semitropicales de Brasil.

El personal de los beneficiarios particip6 en talleres de fortalecimiento de capacidades,

76 Esta dltima fecha es la de inicio de la tltima donacién para Nutricién Humana; la dltima financiacién del proyecto
finaliz6 en 2007.
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reuniones de networking y seminarios itinerantes disefiados para respaldar y fortalecer proyectos
individuales. Se presté apoyo especificamente para la evaluacién y sistematizaciéon de proyectos,
y algunos miembros del personal tomaron parte en una o dos oportunidades de aprendizaje
disefiadas para fortalecer la capacidad de liderazgo. El primero fue un curso de diez meses en
desarrollo del liderazgo que involucré una semana de estudios en los Programas Académicos

y Profesionales para las Américas (LASPAU) de la Universidad de Harvard y tres semanas en

la INCAE Business School en Costa Rica, seguido por nueve meses de aplicacién practica y
tiempo para preparar una tesis escrita. El segundo fue una maestria multidisciplinaria de dos
afios a distancia en desarrollo comunitario sostenible, ofrecida por LASPAU y la Universidad
Nacional de Costa Rica. La Fundacién invirtié USD 16.3 millones en proyectos y actividades
complementarias.

Las estrategias para incrementar la produccién se enfocaron en
dreas de tierra pequefias, incluyendo el traspatio, es decir, el drea que
rodea el hogar y que casi nunca se usa para producir alimento. Se
desarrollaron varias ecotecnologias que posibilitaban la produccién
intensiva en lotes pequefios sin degradar los recursos naturales con
el fin de superar los retos que cominmente enfrentan los pequefios
agricultores. Estas incluyen el acceso al agua, fertilizante organico y
fuentes econémicas de energia sostenible. Las mismas se promovieron
en combinacién con précticas agricolas agroecoldgicas, tales como
cultivos intercalados, estrategias mixtas para plantas y animales,
manejo de maleza y cubierta de suelos y el uso de productos organicos.

En 1998, gracias a una subvencién otorgada al Grupo para Promover

la Educacién y el Desarrollo Sustentable (GRUPEDSAC), se cre6 un
centro regional de demostracién y capacitacion en México. El conjunto
completo de ecotecnologias se ensamblé en el centro GRUPEDSAC y un
grupo de educadores ayud¢ a los lideres de proyecto de la INH a crear
estrategias para introducir estas tecnologfas en las comunidades de
origen de los productores.

Algunos proyectos también introdujeron medios y métodos para
conservar alimentos crudos como una forma de aumentar su valor
nutricional y comercial, asf como su disponibilidad fuera de temporada. Esto incluyé procesos
para germinar granos, deshidratar frutos y vegetales y ahumar carne y pescado. En Huancayo,
Pert, por ejemplo, el Centro de Promocién de la Mujer (CEPROM) proporciond el equipo para
procesar quinoa y tarwi; el centro promovié entre la gente el incorporar estos granos tradicionales
en su alimentacién, a la vez que contribufan a mejorar sus ingresos.

La educacién nutricional fue un componente central de la mayoria de los proyectos,
frecuentemente en combinacién con un enfoque en la prevencién para la salud. El enfoque fue
en la relacién entre los alimentos, la nutricién y la salud, la importancia de una alimentacién con
frutas y verduras y el valor nutricional de alimentos locales como la chaya, el amaranto, la quinoa
y las variedades locales de papas y tubérculos, muchos de los cuales se habian abandonado
a cambio de las calorfas vacias de los alimentos industrializados. La INH aplicé numerosos
enfoques tales como agregar la educacioén nutricional a la cartera de los trabajadores comunitarios
de la salud, realizar eventos comunitarios que usaran el arte y el teatro, y la enseflanza que en
general se desenvolvia alrededor de actividades de jardineria en el huerto escolar.

El financiamiento otorgado a Sanut, A.C., en el Estado de Morelos en México, permitié a
la organizacién aplicar un programa piloto de nutricién para madres con hijos desnutridos;
este piloto estuvo dirigido por las trabajadoras comunitarias de la salud. El programa incluy6
educacién sobre précticas para alimentar a bebés y nifios pequefios, en particular, sobre la
importancia de la lactancia como tnico alimento hasta los 6 meses de edad, y de la desparasitaciéon
y el uso de suplementos de vitamina A y hierro. Tras una visitaa GRUPEDSAC, algunos de los
trabajadores de la salud dieron apoyo a las madres para que sembraran sus huertos y ayudaron
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a los maestros a hacer 1o mismo en las escuelas de gobierno. Las evaluaciones mensuales de la
nutricién de nifios en estas comunidades indicaron el éxito del programa en la reduccién de la
desnutricién severa y moderada en nifios menores de cinco afios. Una subvencién hecha a INCAP
permitié al personal crear un programa piloto de formacién de maestros y desarrollar materiales
educativos para cinco paises centroamericanos que habian incorporado la educacién nutricional
en los programas de estudios de las escuelas primarias suscritas en la Iniciativa de Escuelas
Saludables de la OPS. Ensefiar sobre nutricion en las escuelas tiene la doble funcién de educar a
una nueva generacion y asegurar la transmisién del conocimiento y de précticas nuevas que los
nifios pueden compartir con sus familias.

El microfinanciamiento no fue parte de la estrategia inicial de la INH. Este se agregé en
1998 al hacerse evidente que una de las barreras principales ante la adopcién de tecnologias
adecuadas por parte de los pequenos agricultores era la falta de capital para invertir en equipo
e insumos. Para el afio 2001, el 60% de los proyectos de la INH habian implementado algtn tipo
de fondo gestionado por la comunidad. En estos se ofrecian préstamos pequefios de 100 a 200
doélares en promedio con tasas de interés bajas del 0 al 5% mensual y periodos de pago flexibles.
Los préstamos eran gestionados por comités comunitarios en base rotativa, donde la presiéon de
pares y la confianza sustituian el uso de capital fisico como garantia. Junto con los préstamos se
solfa ofrecer una formacién en administracién de empresas y financiera y en mercadotecnia. Una
encuesta con muestreo de 31 proyectos hallé que la tasa de pago estaba por arriba del 95% y que la
tasa de incumplimiento era menor al 2%.”

La Asociaciéon de Productores Rurales RioSul del sur de Brasil implement6 uno de los
esquemas de microfinanciamiento mds exitosos: la Cooperativa de Crédito Cresol. Antes de
cumplir un afio, la cooperativa contaba con 265 miembros organizados en 38 fondos comunitarios.
La fuerza de la cooperativa provenia en parte de su capacidad de hacer uso de una metodologia
ya probada por el sistema regional de Cresol Itaperugu, el cual requiere que todos los miembros
asistan a juntas mensuales y hagan un depésito al mes, sin importar cudn pequefio.” La
Cooperativa Cresol ha seguido creciendo, ya es autosuficiente econémicamente y ofrece una gama
completa de servicios financieros a sus miembros, incluyendo cuentas de ahorro, préstamos y
seguros (ver http:/ / www.cresolcentral.com.br/).

Los beneficios de los programas de microcréditos excedieron por mucho la inversién en
tecnologias a pequefia escala. En muchos casos, los préstamos permitieron que los productores
rurales fueran mds alld de la produccién de subsistencia y lograran excedentes para comercializar,
agregar valor a sus productos y establecer pequefios negocios como tiendas comunitarias,
panaderias y manufactura de juguetes o telas. Estos generaron ganancias, diversificaron las
fuentes de ingreso, dispersaron el riesgo y ayudaron a los hogares a satisfacer sus necesidades
de la vida diaria. La habilidad de producir alimentos nutritivos para el consumo en casa,
impulsar los ingresos del hogar e incrementar el poder adquisitivo fueron piezas importantes del
rompecabezas de cémo aumentar la seguridad alimentaria de las familias. Este fondo comunitario
también present6 a muchos miembros con su primera oportunidad de acumular ahorros, lo que
a su vez incrementd el capital disponible para préstamos. En ocasiones, las pequefias empresas
establecidas con préstamos generaron empleos locales y dieron vida nueva a las economias
locales por medio del flujo adicional de efectivo, bienes y servicios. Con frecuencia los préstamos
permitieron a mujeres y jévenes, quienes comtinmente son excluidos de los empleos formales,
establecer una actividad productiva y una fuente regular de ingreso.

Todos los proyectos buscaron establecer o fortalecer a las organizaciones comunitarias.
Algunos trabajaron con cooperativas o asociaciones de productores para aumentar su poder
de negociacion, asegurar mejores precios y eliminar a los intermediarios de la cadena de

77 Diaz-Cisneros, H., 2004. Los Fondos Revolventes en la Iniciativa de Nutricién Humana de la Fundacién Kellogg.

78 Sanches, Adoniram, 2002. Construyendo Nuevos Caminos. Sistematizacién de la Experiencia de Nutricién
Humana y Microfinanciamiento Rural de los Agricultores y Agricultores Familiares del Valle del Ribeira, Estado de
Parand, Brasil.
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abastecimiento. Otros ayudaron a los grupos de mujeres o jévenes a asegurar el acceso a recursos
para poder establecer una actividad productiva, a veces en combinacién con un grupo de crédito y
ahorros. Sea cual fuere el grupo de poblacién o formato de la organizacién, el impetu subyacente
fue el de alentar a los habitantes rurales a que acogieran el poder de la accién colectiva como
la forma de fortalecer su modus vivendi, facilitar el acceso a recursos y negociar con agentes
politicos locales y, a la larga, iniciar los procesos dirigidos localmente para el desarrollo sostenible.
Una de los iniciativas mds integrales y emblemaéticas para mejorar la nutricion familiar fue la
llevada a cabo por la Asociacién de Pequefios Agricultores del Municipio de Valente (APAEB) en
el noreste de Brasil. La APAEB se estableci6 en 1980 cuando un grupo de pequefios agricultores
se unieron para asegurar mejores precios para su cultivo principal: el sisal. Su objetivo mas
extenso era el de ayudar a los pequefios agricultores de la regién a sobrevivir y prosperar en las
condiciones semidridas y propensas a la sequfa de la zona. A mediados y finales de la década
de 1990, dos subvenciones de la WKKF ayudaron a la asociacién a introducir cabras a la regién
como una nueva fuente no solo de ingreso sino de proteina. Posteriormente, obtuvieron un valor
agregado con la comercializacién de sus derivados: carne, leche, yogurt y queso de cabra, pieles
y productos de cuero. Los fondos se utilizaron para ofrecer créditos y asistencia técnica, asf
como para establecer una granja de cabras para ayudar a los productores a adaptar tecnologias
nuevas. Estas inclufan, principalmente, captacién de agua pluvial y energia solar como medios
para mejorar la salud y fertilidad de las cabras y la calidad de sus productos, ademads de asegurar
precios mds altos y una mayor participacién de mercado. El resultado fue un incremento del 142%
en las ventas de carne de cabra entre los afios 2000 y 2002 y un aumento del 500% en el precio de
las pieles de cabra entre 1998 y 2002.7? Con los fondos de la WKKF, la APAEB también establecié
la Escuela de la Familia Rural, que ofrecfa el modelo de educacién rural descrito previamente,
en el cual los alumnos alternaban entre el salén de clases y las granjas de sus familias. Con un
préstamo significativo del Banco Nacional de Desarrollo Econémico y Social (BNDES) de Brasil,
la organizacién abrié una fébrica de tapetes de sisal, los cuales se exportan a todo el mundo.
En conjunto, estas tres iniciativas ayudaron a revertir la gran migracién fuera de la regién que
comenzd en la década de 1970 y 1980 y revitaliz6 la economia con la generacién de més de 800
empleos. Junto con la nutricién mejorada, algunos hogares agricultores vieron un incremento en
su ingreso del doble o hasta més.®

En 2000-2001, 1a Universidad Auténoma Chapingo de México condujo una evaluacién
independiente de los efectos socioeconémicos de los proyectos en una muestra aleatoria de 21
proyectos en 10 paises, cuatro afios después de que se financiaran los primeros proyectos.’! Ya que
no se recopilaron datos de referencia (lo cual hubiera sido imposible dado que el financiamiento
de proyectos fue progresivo), los datos de encuesta obtenidos de una muestra de 1440 hogares
(10 a 15% de los hogares de cada proyecto) reflejaron las percepciones de cambio de los
encuestados desde el inicio del proyecto. Los datos sugieren que los proyectos estaban cumpliendo
sus objetivos primarios: El1 69% de los hogares reporté un aumento en la produccién alimentaria;
69% reporté un incremento en su ingreso y 63% de mejora en la nutricién de los miembros del
hogar, mientras que el 48% declaré una mejora especifica en la nutricién de los nifios menores de
cinco afios. Solo el 3% de los hogares report6 no haberse beneficiado del proyecto.

Los datos también indicaron que mds de la mitad del ingreso agricola del hogar provenia de
la produccidn en traspatios, un hallazgo importante ya que la mayoria de los hogares no habian
usado sus patios para producir alimento antes del programa. Una revisién de los resultados®

7" APAEB P62838 resumen de cierre, 12 de junio, 2003.
80 Ver el sitio web del 75 aniversario de la WKKEF.

81 Ver Colegio de Postgraduados, 2007. Proyectos de la Iniciativa de Nutricién Humana de la Fundacién W.K.
Kellogg. Evaluacién Socioeconémica; Fundacion W.K Kellogg, no date. Programa de Nutricao Humana (1994-2002).
Seguranca Alimentar e Desenvolvimento.

82 Ver Myren y Felstehausen, 2002. Una revision de los métodos utilizados y los resultados de una evaluacién so-
cioeconémica de 21 proyectos comunitarios de nutricién humana llevados a cabo en América Latina y el Caribe con
el apoyo de la Fundacién W.K. Kellogg. Los consultores visitaron ocho de los proyectos mexicanos incluidos en la
evaluacién.
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por parte de expertos destacé dos factores importantes subyacentes a estos logros. Uno fue el
papel clave de las organizaciones comunitarias en facilitar a estos hogares el acceso a los insumos
agricolas y a oportunidades de generacién de ingresos no agricolas. El segundo fue el rol critico
desempenado por las mujeres tanto en la produccién como en el

consumo: ademds de ser responsables de cultivar vegetales y criar animales pequefios en sus
patios, ellas debian procesar y preparar los alimentos ademds de cuidar a sus hijos.

Un ejercicio paralelo para sistematizar las experiencias de un grupo de 17 proyectos gener6
datos cualitativos sobre los procesos subyacentes a los logros del proyecto. (La sistematizacién
es una metodologia participativa por medio de la cual los lideres del proyecto y los participantes
reflexionan sobre su viaje colectivo para luego articularlo. Asf se promueve el aprendizaje, la
toma de responsabilidades y la capacidad de replantear estrategias contra objetivos nuevos
u originales. Ademds, genera informacién que se puede usar como base para la opinién y
politicas publicas). Los proyectos seleccionados representan los ambientes agroecoldgicos y
étnicos diversos que abarca la iniciativa. Ocho lideres de proyecto recibieron capacitacién en la
metodologia y facilitaron el proceso en sus propios proyectos, a la vez que capacitaban a otros
nueve lideres de proyecto para hacer lo mismo. Cada proyecto generé su propio estudio de caso;
igualmente, se elabor6 una sintesis a nivel de iniciativa de las lecciones aprendidas en todos los
proyectos.® El estudio a nivel de iniciativa ilustré los métodos para aprovechar las sinergias
entre las cuatro estrategias centrales del proyecto: tecnologfas alternativas para la produccién
alimentaria, educacién nutricional, organizacién comunitaria y microfinanciamiento, siendo la
educacion el factor clave destacado en todas las dreas. La educacién fue esencial para la adopcién
y el uso correcto de tecnologfas nuevas, para mejorar la nutricién, para la buena administracién de
préstamos y para el uso efectivo de la accién comunitaria.

La colaboracién estrecha de la Fundacién con los lideres del proyecto de nutricién dio paso a
dos estrategias complementarias. La primera fue la incorporacién de la Red de América Latina y el
Caribe para la Seguridad Alimentaria y Desarrollo Sostenible conocida como RedLayc (ver http:/ /
redlayc.blogspot.co.uk/). La idea de establecer una red surgié en la tltima sesién de networking
del proyecto en 2002. Esta emergi6 en reconocimiento de la necesidad de crear una masa critica

8 Ver ROMPIENDO BARRERAS (Sistematizacién de la iniciativa de nutricién humana. Un ejercicio de aprendizaje
en un conjunto de proyectos sociales en América Latina y el Caribe). Preparado por la Red de Seguridad Alimentaria
y Desarrollo Rural Sostenible en Latinoamérica y el Caribe — RedLAyC.
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de organizaciones que pudieran sostener y avanzar los logros de los proyectos de nutricién

mads alld del financiamiento de la WKKEF. La RedLayc consistfa en cinco redes subregionales con
varios representantes de cada subred que formaban un grupo directivo regional. El enfoque
principal se colocé en el fortalecimiento de los ambientes politicos que permitieran el progreso
de la produccién alimentaria sostenible de pequefios agricultores como estrategia para reducir la
hambruna y la inseguridad alimentaria en la regién. Para ayudar a que los miembros del comité
directivo tuvieran un mejor entendimiento de los procesos politicos, la WKKEF financié

un seminario itinerante para que el grupo directivo se reuniera con los practicantes y legisladores
brasilefios de la administracién de Lula que apoyaban la agricultura familiar. Desde entonces,
algunos de los lideres de la red han tomado roles importantes en la politica nacional o local o0 han
dirigido movimientos nacionales para el cambio politico. Aunque las reuniones en persona no

se han realizado desde 2010, muchos lideres de la red se mantienen en contacto e intercambian
informacién y conocimientos por medios electrénicos.®

La segunda estrategia fue el establecimiento en 2002 de 17 Centros de Demostracién y
Capacitacién de Agrotecnologia (conocidos como CAIS); estos centros eran adyacentes a algunos
de los proyectos mds exitosos de INH en ocho paises. Las tasas bajas de adopcién tecnoldgica
por parte de los agricultores se planteaba como uno de los desafios principales en casi todos los
proyectos. Los CAIS se establecieron para enfrentar una de las barreras ante la adopcién que
observaron los directores de programa de la Fundacién durante las visitas a campo: la falta de
continuidad en la educacién y la asistencia. Los CAIS ofrecfan cursos de capacitacion cortos en
un centro de demostracién centralizado y brindaban asistencia técnica continua in situ. También
capacitaban a los agricultores voluntarios, en particular a los jévenes, que tenfan la voluntad de
probar nuevas tecnologias en sus propias parcelas y ofrecer asistencia técnica a sus compafieros,
con lo que la asistencia técnica estarfa disponible para las comunidades mds distantes. Una meta
secundaria de los CAIS era servir de base a las politicas ptiblicas demostrando a los legisladores
visitantes que las tecnologias de bajo costo eran eficaces para ayudar al sustento de los pequefios
agricultores. Los CAIS también ofrecfan formacién para lideres y técnicos de otras organizaciones,
publicas, privadas y sin fines de lucro, a modo de expandir atin mds su alcance y ayudar a generar
ingresos por medio de la venta de bienes y servicios, con la meta final se lograr una sostenibilidad
financiera auténoma.

La combinacién del proyecto y las estrategias complementarias empleadas para abordar la
desnutricién entre los pequefios agricultores generé una masa critica de organizaciones y lideres
en toda la regién que, en colaboracién mutua y con las comunidades con las que trabajaban,
habian identificado soluciones para vencer la inseguridad alimentaria y mejorar la nutricién.

La mayoria de los proyectos contribuyé de manera importante al desarrollo local. Tal como
indicé un equipo del proyecto en su informe de sistematizacién, en la misién de romper el ciclo
de pobreza, los programas para mejorar la nutricién y la salud eran tan importantes como las
acciones para aumentar el ingreso. Con frecuencia actuaban como punto de entrada para dar paso
a otros proyectos de desarrollo mds integrales.®

Muchas organizaciones tuvieron éxito en la expansién de su alcance fuera de sus
comunidades locales con la introduccién de sus enfoques en otras organizaciones, ocupando
puestos de liderazgo en la politica o en movimientos politicos clave e influyendo en los
legisladores para obtener el apoyo para los pequefios agricultores. GRUPEDSAC, por ejemplo,
ha sido ampliamente reconocido como autoridad en la agricultura agroecolégica y en el uso de
ecotecnologias, ademds recibe visitantes de todo México, de otros paises de América Latina y el
Caribe e incluso de Europa. Varios gobiernos centroamericanos incorporaron un componente de
nutricién en el programa de estudios de las escuelas primarias del modelo de escuelas saludables
basado en las metodologfas y materiales desarrollados por el INCAP. La administracién federal
del programa de microcréditos de Brasil para los pequefios agricultores, el Programa Nacional

8 Entrevista con Manuel Rabasa.

% Sanches, Adoniram, 2002. Construyendo Nuevos Caminos. Sistematizacién de la Experiencia de Nutricién
Humana y Microfinanciamiento Rural de los Agricultores y Agricultores Familiares del Valle del Ribeira, Estado de
Parand, Brasil.
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para Fortalecer la Agricultura Familiar (PRONAF), se model6 con las estrategias puestas a prueba
por el proyecto RioSul. El recién electo Presidente de Brasil, Luiz Indcio Lula da Silva, invit6

a uno de los administradores del proyecto RioSul a tomar el puesto de director del PRONAF;
posteriormente fue el Ministro de Desarrollo Rural durante el segundo mandato del gobierno de
Lula. Estos son solo algunos ejemplos de cémo las organizaciones beneficiarias de financiamiento
de la WKKEF lograron fortalecer el apoyo politico para los pequefios agricultores y la nutricién en
la region.

A mediados de la década de 1990, la atencién se centré en el establecimiento de un
sistema de informacién digital de vanguardia a nivel regional para la agricultura y sus campos
relacionados. El objetivo era emplear tecnologias de bajo costo y féciles de usar que llevaran
informacién no tradicional a los usuarios ajenos a los circulos académicos. El ptblico estaria
compuesto principalmente de pequefos y medianos agricultores, organizaciones comunitarias
y extensionistas y trabajadores del desarrollo, quienes obtendrian acceso gratuito a las
obras académicas y a la llamada literatura gris que suele quedar excluida de los sistemas de
informacion. Detrds de este objetivo se tenfa la preocupacién de que, con la internacionalizacién
del comercio y la creciente competencia global, los pequefios agricultores y sus organizaciones
podrian ser sacados del mercado a menos que tuvieran acceso rapido a la informacién actualizada
técnica y del mercado. La diseminacién proactiva de la informacién a usuarios potenciales sobre
los beneficios del uso del sistema era un elemento central de la propuesta. Su visién contemplaba
el uso de una variedad de mecanismos como correos electrénicos dirigidos y la distribucién de
material impreso, discos flexibles y CD-ROM para llegar a los usuarios que no tuvieran acceso
a las tecnologfas electrénicas. El trabajo crecié con el éxito de la Fundacién para establecer la
Biblioteca Regional de Medicina BIREME en las décadas de 1970 y 1980.

Se otorgaron tres subvenciones, las dos primeras en 1995. Una fue a la Universidad de Sao
Paulo, a la Escuela de Agricultura Luiz de Queiroz (ESALQ) en Piracicaba, sureste de Brasil, con
tal de implementar un sistema de informacién que atendiera mejor a las necesidades informativas
de los extensionistas rurales, de agricultores y organizaciones comunitarias en el estado de
Sao Paulo. La segunda fue para que el CIAT recopilara, procesara y distribuyera literatura gris
relevante a los agricultores y organizaciones comunitarias rurales en toda la zona de los trépicos
americanos. El CIAT operaba por medio de dos nodos centrales: uno en el CIAT de Colombia y
el otro en el Instituto Interamericano de Cooperacién para la Agricultura (IICA) en Costa Rica. Se
contaba también con 12 nodos satélite en Brasil, Bolivia, Colombia y Venezuela. Los programas
de formacién para personal y usuarios eran clave para asegurar un uso extenso de los sistemas.
Ambos se consideraron modelos exitosos de sistemas informativos digitales, con la capacidad
de llegar a los pequefios agricultores, a las organizaciones comunitarias y a los profesionales del
desarrollo que los apoyaban.

En 1998, la Fundacién realiz6 una donacién grande al IICA para establecer el Sistema de
Informacién y Documentacién Agricola de América Latina y el Caribe (SIDALC) a nivel regional.
Este incluia cinco centros regionales en los paises mds grandes de América Latina y el Caribe al
igual que un sistema nacional organizado por una universidad con el apoyo de los ministerios
de agricultura de los paises miembro del IICA. A la conclusién del proyecto, se habian instalado
sistemas de informacién nacionales, con una base de datos con més de 1.5 millones de entradas,
en mds de 300 bibliotecas en 14 paises. En colaboracién con el Centro Agronémico Tropical de
Investigacion y Ensefianza (CATIE), el IICA ha seguido robusteciendo el sistema. E1 SIDALC
ahora cuenta con 170 afiliados institucionales en 22 paises de América Latina y el Caribe y en
Estados Unidos, y mantiene una mega base de datos con mds de 2.7 millones de materiales de
referencia. Manifiesta ser "...una de las fuentes mds importantes de conocimiento e informacion
para la agricultura en América Latina y el Caribe, tanto en linea como fuera de ella".

(Ver http:/ /www.sidalc.net).

92



Un grupo independiente de proyectos se dedicé a mejorar el acceso y a desarrollar la
capacidad de comunidades rurales para usar las tecnologfas de la informacién y comunicacién.
Este fue el medio para llegar a un fin: empoderar a las poblaciones rurales garantizando la
disponibilidad de la informacién y el conocimiento que podrian usar para aumentar su ingreso,
involucrarse en el aprendizaje de por vida dentro y fuera de las instituciones educativas y crecer la
organizacién comunitaria y la participacién civica. Las tecnologfas de la informacién de potencial
utilidad en las comunidades rurales incluyeron radio, teléfonos celulares y computadoras con
conectividad al internet y a redes sociales. Se otorgaron varias subvenciones en las décadas de
1980 y 1990 enfocadas en el uso de la tecnologfa para mejorar el acceso de los agricultores a
la informacién sobre mercados, insumos y precios, permitiéndoles competir en los mercados
globalizados. En 1986, la Fundacién otorgé subvenciones a la ESALQ en Sao Paulo, Brasil, y a
la Universidad Catélica de Chile para el desarrollo de software que ayudara a los extensionistas
a ayudar a los agricultores en la toma de decisiones informadas sobre la seleccién de cultivos,
crianza de animales y tiempos oportunos de ventas, y para aumentar su poder de negociacién en
el punto de venta con base en la informacién sobre el costo actual y el precio del producto. Otro
subgrupo de donaciones se usé para adquirir radios comunitarios para transmitir informacién
local y regional en comunidades rurales remotas y, a veces, sin electricidad, donde los radios de
baterfa fueran la dnica conexién con el mundo exterior. Algunos de estos proyectos ensefiaron a
los residentes rurales a transmitir sus propios programas de radio como una forma de hacer crecer
su voz y su participacién en los temas civicos locales.

A finales de la década de 1990 comenz6 un grupo adicional de proyectos que financiaron
centros comunitarios equipados con tecnologfa conocidos por diferentes nombres, como centros
de informacién, de comunicaciones o de aprendizaje. Los fondos cubrieron la infraestructura y
el equipo, incluyendo computadoras con acceso rapido al Internet y lineas telefénicas, los costos
operativos y la formacién en alfabetizacién computacional. Los centros tenian varios objetivos.
Por ejemplo, el Centro de Salud y Desarrollo Integrados (CSDI) de Hait{ abrié un centro de
comunicaciones con el fin de conectar a la aldea rural de Cerca-Carvejal, que no contaba con
lineas telefénicas ni acceso al internet, con el mundo exterior. El centro permitié a los residentes
comunicarse con familiares a distancia mientras que a los jévenes les dio acceso a un mundo
nuevo de conocimiento previamente inaccesible. La formacién en alfabetizacién digital que se
ofrecia en tres centros comunitarios de aprendizaje establecidos en el Estado de Oaxaca por el
Instituto Tecnoldgico de Monterrey (ITESM) presenté nuevas oportunidades de empleo para la
juventud. Cuando se acab¢ el financiamiento de la Fundacién, estos centros tuvieron que cubrir
sus propios costos operativos y de mantenimiento. Algunos lograron hacerlo con éxito por medio
de cuotas de usuarios o apoyos gubernamentales. Otros se encontraron con dificultades, en
particular en las comunidades rurales como San Juan Chamelco en Guatemala, donde la economia
en gran medida de subsistencia implicaba que los usuarios no contaban con el efectivo para pagar
los servicios.

El microfinanciamiento adquirié popularidad como una estrategia contra la pobreza a finales
de la década de 1980. Surgieron instituciones de microfinanciamiento en todo el mundo; algunas
de las mds grandes prestaban su servicio a mds de un millén de clientes. El acceso a los servicios
de microfinanciamiento, principalmente préstamos pequefios y facilidades de ahorro y, a veces,
seguros, estd dirigido a las personas de bajos recursos, quienes suelen carecer de garantias para
entablar una relacién con los servicios de financiamiento formales. El uso tipico de los préstamos
es financiar pequefias empresas o infraestructura agricola, mejorar la vivienda o ayudar a las
mujeres rurales que suelen quedar excluidas de las oportunidades de empleo formal para iniciar
sus propias actividades de negocios.

La WKKEF otorg6 financiamiento para préstamos en 1993, como un componente de proyectos
de desarrollo mds extensos. Dichas donaciones se concedieron en reaccién a las solicitudes
recibidas; la Fundacién no tenfa una estrategia explicita que soportara los programas de
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microfinanciamiento. Entre 1993 y 1998 se financiaron 32 proyectos con componentes de
préstamos y se emitieron cerca de 9,000 préstamos de USD 100-500 a casi 11,000 grupos o
individuos. La mayoria de estos préstamos se otorgaron para financiar nuevas microempresas,
con algunos préstamos adicionales para financiar infraestructura o capital operativo para
actividades agricolas. Los fondos se otorgaron de manera revolvente, emitiendo préstamos nuevos
una vez liquidados los préstamos anteriores. En vez de garantfas ffsicas, casi todos los préstamos
requerian inicamente una membresia activa del grupo comunitario que administraba el fondo.

En 1998, el equipo de América Latina y el Caribe encargé una evaluacién de la eficacia
del microcrédito como estrategia para incrementar la capacidad de generacion de ingresos de
las familias de bajos recursos. De manera simultdnea, el equipo sostuvo una conferencia con
un grupo de académicos y practicantes para determinar si debian continuar y cémo continuar
proporcionando fondos para microcréditos en una manera mds sistemdtica y proactiva.®® La
evaluacién se baso6 en los datos de encuestas de 20 de los proyectos de mayor duracién y visitas
a campo de 10 proyectos, y sus hallazgos fueron positivos. Las tasas de pago estuvieron cerca
del 93% y solo dos proyectos reportaron dificultades con el cobro. Los préstamos que cayeron
en incumplimiento con mayor frecuencia involucraban actividades agricolas en las que factores
externos, como sequias o inundaciones, socavaron la capacidad de pago del beneficiario. Las

tasas de incumplimiento bajas y las tasas de interés sobre la inflacién
indicaron que los fondos mantuvieron el valor del capital original.
Asimismo, los miembros depositaban ahorros de los ingresos generados
gracias a préstamos y otras fuentes de crédito aprovechadas en base al
financiamiento de la Fundacién. En conjunto, el monto total disponible
para créditos para todos los proyectos incrementé en un 51%, lo que
sugeria que los fondos para préstamos eran sostenibles con el paso
del tiempo.
Muchos proyectos reportaron impactos positivos significativos en
la vida de las personas. Se reportaron mayores ingresos de los hogares
en 18 proyectos, mientras que 20 proyectos crearon un total de 7,000
nuevos empleos. También fueron importantes los impactos sociales.
Doce proyectos reportaron un aumento en el nivel de organizacién
comunitaria como resultado de la labor conjunta de la poblacién en los
comités de préstamos. E1 80% de los préstamos de todos los proyectos se
habian otorgado a mujeres. Esto fue importante por dos motivos: El ingreso en manos de la mujer
tiende a favorecer el bienestar del hogar mds que el ingreso controlado por el hombre y el control
del ingreso tiende a elevar el estatus social de la mujer al igual que su autoestima.

El modelo de bancos comunitarios establecido por la Unién de Esfuerzo para el Campo -
Unién Regional de Apoyo Campesino (UDEC-URAC) en una de las regiones mds empobrecidas
de Querétaro, en México, fue uno de los més exitosos. El modelo se enfocé en el incremento
del rendimiento del cultivo de maiz en la regién con tal de reducir la dependencia del maiz
importado. Con ese fin, se gener6 lentamente el capital para un fondo de préstamos, con ahorros
semanales de cualquier tamafio que un comité comunitario recolectaba de cada miembro. Una
vez acumulado el capital suficiente, los miembros podian obtener préstamos para comprar
insumos y tecnologias nuevas para la produccién agricola. A lo largo de un periodo de tres afios
de apoyo de la WKKE, casi 10,000 agricultores se unieron a un banco comunitario, el rendimiento
de milpas se duplicé y en ocasiones se triplicd, y mejoro la nutriciéon de los hogares. Gracias a la
viabilidad comprobada de la formacién interna de capital entre los agricultores de bajos recursos,
y a su efecto en la seguridad alimentaria combinada con asistencia técnica intensiva, el modelo se
diseminé eventual y extensamente en todo México y América Central.

La evaluacién determiné que fueron dos factores clave los que contribuyeron a la eficacia de
los fondos para préstamos. Uno fue la capacidad de ofrecer términos flexibles del préstamo en
cuanto a las tasas de interés, al programa de pagos y a la garantia del solicitante. Estos términos
se determinaban en respuesta a las necesidades y circunstancias individuales en relacién con

8 Ver Santos y Kisil, 1998. Fondos revolventes de préstamos. Una reunién informativa con el Consejo. 16-17 de
septiembre, 1998.
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el propésito y valor del préstamo. El segundo factor fue la importancia de proporcionar una
formacién complementaria, asistencia técnica y un seguimiento cercano junto con el préstamo.
Este ultimo factor en combinacién con los costos operativos de otorgar muchos préstamos
pequefios dio como resultado costos de transaccién mds altos. El costo promedio de los préstamos
en todos los proyectos fue de 52 centavos por ddlar, prestados después de sustraer la porcién
cubierta por los pagos de intereses. Sin embargo, se observé que estos costos de transaccién
cayeron significativamente con el tiempo a medida que los beneficiarios requerfan menos
capacitacién y apoyo. Un beneficiario de Haiti not6 que los costos de transaccién disminufan

de un elevado USD 5.49 por délar prestado en la primera ronda de préstamos a tan solo 23
centavos por doélar prestado en la novena ronda. Lo anterior sugiere que, con el interés obtenido
sobre los préstamos, un fondo podria volverse autosostenible a largo plazo. El hecho de que el
microfinanciamiento fuera un componente de una subvencién no reembolsable de la WKKF
influyé mucho en que fueran posibles los términos flexibles y la asistencia adicional. Esto también
permitié que los fondos de préstamos llegaran a més grupos desfavorecidos que otros programas
de préstamos no subvencionados.

Dada la observacién de la INH de que la adopcién de nuevas tecnologfas por parte de los
agricultores decay6 por la falta de capital, la evaluacion sugirié que el microcrédito era una
herramienta importante. Desde 1998 y en adelante, el equipo de América Latina y el Caribe
incorporé el microcrédito combinado con formacién vocacional y empresarial como una estrategia
explicita para el desarrollo econémico y la generacién de ingresos en la nueva estrategia de
Desarrollo Comunitario Social y Econémico (LASOCECN). La Fundacién proporciono el
financiamiento para 15 proyectos en dreas rurales y urbanas, muchos de los cuales ofrecian
préstamos y capacitacién en especifico a mujeres y jévenes rurales.

El proyecto Semillas, en el estado mexicano de Oaxaca, fue creado en 1998 por la Sociedad
Mexicana Pro Derechos de la Mujer en colaboracién con tres ONG locales. El proyecto otorgé
préstamos a casi 500 mujeres rurales durante un periodo de tres afios, alcanzando tasas de pago
de 95 a 100% y duplico el valor de los fondos del préstamo con ahorros internos. La credibilidad
demostrada por su rendimiento permitié que cada ONG aprovechara los fondos adicionales para
sostener sus fondos para préstamos y hacerlos crecer mds alld del financiamiento de la WKKF.
También con el financiamiento de la Fundacién, el movimiento para apoyar el desarrollo de
la Escuela de la Familia Rural en Brasil, MEPES, establecié un fondo de préstamos revolventes
para estudiantes y sus familias. Este se vinculé con formacién vocacional y fue eventualmente
conjuntado con fondos del Banco do Brasil.

No hubo ninguna otra evaluacién de proyectos con un componente de microcréditos,
pero el resumen concluyente® para el grupo LASOCECN confirmé una de las observaciones
principales del estudio de 1998: En comparacién con un microcrédito por si solo, el microcrédito
con asistencia técnica y apoyo, si bien es mds caro a corto plazo, produjo mayores retornos sobre
la inversion a largo plazo, a la vez que se establecié una mayor probabilidad de sostenibilidad
en las actividades generadoras de ingresos con los préstamos. Esta perspectiva se aplicé en las
estrategias de generacién de ingresos de los programas basados en un lugar para América Latina
y el Caribe en el siglo 21.

La mayoria de los Cldsteres Integrales de proyectos apoyados en los programas basados en
lugares, que caracterizaron la programacién de América Latina y el Caribe a partir del afio 2000,
se ubicaron en zonas rurales.® Por lo tanto, existfa una preocupacién natural por la agricultura,
la produccién alimentaria, la educacién rural y los procesos de desarrollo rural sostenible. Una
preocupacioén central de los programas basados en un lugar en dreas con economias locales

8 Ver resumen general de cierre. Desarrollo de la Comunidad Econémica y Social de América Latina (LASOCECN).
Sin fecha.

8 El término "claster integral” se refiere a los cliisteres de organizaciones que fueron financiados para trabajar juntos

con el fin de promover el desarrollo "basado en lugares " en microrregiones especificas en tres dreas geograficas
prioritarias.
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estancadas y alto desempleo juvenil era mejorar las oportunidades para los jévenes y motivarlos
a permanecer en sus comunidades donde pudieran canalizar sus energfas para revitalizar las
organizaciones y economias locales. Esto implicaba aprovechar la visiéon empresarial y el talento
de los jévenes, ya sea como agricultores que utilizan técnicas innovadoras de produccién y
elaboracién para afiadir valor a sus productos, o como propietarios de pequefias empresas

que suministran bienes y servicios a la comunidad local. Se promovié entre los jévenes actuar
colectivamente y se garantizé su acceso a los recursos necesarios para actuar como agentes
econémicos. Estos esfuerzos incluyeron mejoras en la infraestructura y el transporte, financiacién
y mayores oportunidades para el comercio en los mercados locales y cercanos.

La Fundacién construy6 firmemente su programacién basada en un lugar sobre las relaciones
con organizaciones que habian operado proyectos exitosos en el pasado. Algunos de los que
habian llevado a cabo proyectos de desarrollo agricola y rural particularmente exitosos en las
décadas de 1980 y 1990 unieron fuerzas con otras organizaciones para establecer un nuevo grupo.
Muchos otros aportaron su experiencia en una gama de temas rurales a cldsteres emergentes en
toda la region.

La primera categoria incluia cinco clisteres, tres de ellos en Centroamérica. Aprovechando su
creciente experiencia en la promocién de programas de extension comunitaria rural y uno de los
proyectos més exitosos de UNIR, Zamorano fue el principal facilitador de una alianza estratégica
en la cuenca del rio Yeguare en Honduras. La alianza se centré en trabajar con los jévenes y sus
familias para desarrollar productos agricolas para los mercados de las ciudades cercanas de
Tegucigalpa y Danlj, al tiempo que se mejoraba la administraciéon de la vertiente del Rio Yeguare
para proteger la fuente de agua de un tercio de la poblacién del pafs.

En el Valle de San Andrés de El Salvador, la Fundacién Salvadorefia de Asistencia Integral
(FUSALI), beneficiaria del HNI, lider6 una alianza institucional que creé una autoridad de
desarrollo regional con el objetivo de generar empleo productivo para los jévenes. Otras cuatro
exbeneficiarias de la Fundacién, Fe y Trabajo y el Centro de Apoyo de Lactancia Materna
(CALMA), (ambas beneficiarias de HNI), la Asociacién de Capacitacién e Investigacion para la
Salud Mental (ACISAM) de la Iniciativa Adolescente Saludable y la Asociacién Salvadorefia de
Extensionistas Empresariales del INCAE (ASEI), una organizacién de formacién vocacional, se
unieron a FUSAI, cada una de las cuales aporté su experiencia en el drea de especializacién de la
alianza. En los departamentos de Leén y Chinandega, en el occidente de Nicaragua, la compaiiia
de Servicios Técnicos Agroecoldgicos de Occidente (SETAGRO), (otro beneficiario de Nutriciéon
Humana), se uni6 a la Universidad Nacional Auténoma de Nicaragua (beneficiaria del Programa
de UNI) y a otras siete entidades gubernamentales y no gubernamentales en tres municipalidades,
para hacer frente a la situacién de alto nivel de desempleo de la juventud. El grupo organizé
formacién vocacional y un programa de créditos para la formacién de pequefias empresas, con la
participacion activa de jovenes que se organizaron en clubes juveniles.

Los dos cltsteres restantes se encontraban en los Andes. En la regién del Valle del Mantaro
de Junin, Perd, el Centro para la Promocién de la Mujer (CEPROM), beneficiario del HNI, unié
fuerzas con dos ONG que tenfan experiencia en educacién. El Instituto Regional de Ecologia
Andina (IRINEA) imparti6 formacion en produccién agricola y reforestacién en escuelas
secundarias, y EDUCA imparti6 formacién docente en servicio sobre enfoques pedagdgicos
innovadores para la educacién rural. La Universidad Nacional del Centro del Pert también fue
parte de la alianza y establecié un programa voluntario para que equipos multidisciplinarios de
estudiantes trabajen en las comunidades rurales del Valle. El Centro de Estudios para el Desarrollo
del Pueblo Andino (CEDPAN), una ONG que habia implementado un exitoso proyecto de DRI
a fines de la década de 1990, se uni6 al Centro de Investigacion y Promocién Educativa (CIPE)

y a la Fundacién Nuevo Sendero (FUNDASEN) para colaborar con la Asociacién de Municipios
de la Mancomunidad en el drea de Oruro en los Altos Andes. La alianza trabajé para promover
oportunidades de generacién de ingresos para los jévenes a través de la formacién vocacional,
la asistencia técnica y el microcrédito, principalmente para la produccién de llama y quinoa.

El grupo también trabajé para mejorar la calidad y la pertinencia de la educacién bdsica rural
mediante la formacién de profesores en técnicas de ensefianza innovadoras, y en colaboracién
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con las autoridades locales para disefiar un nuevo programa de educacién municipal. Algunos de
estos clasteres y sus logros se describen con mads detalle en el Capitulo 7.

Como se mencioné anteriormente, un segundo clister de beneficiarios anteriores o actuales
aportaron su experiencia a los cliisteres emergentes. Se otorgaron nuevas donaciones por mds de
USD 1 millén cada una a EARTH, Zamorano e ISA para otorgar becas universitarias en agricultura
y desarrollo rural a jovenes de poblaciones indigenas y a jovenes desfavorecidos vinculados a
proyectos de agrupaciones en las tres dreas geogréficas prioritarias. Al menos el 50% de estos
fondos estaban destinados a las mujeres. Los salesianos fueron financiados para proporcionar
formacién vocacional a mds de 1,000 jévenes rurales en microrregiones seleccionadas.® El INCAP
presta asistencia a proyectos relacionados especificamente con enfoques y tecnologias para
mejorar la nutricién.

Por ejemplo, INCAP trabajé con la comunidad de Xicacao en la microrregién guatemalteca
de San Pedro Carcha para establecer una panaderia comunitaria cooperativa que, en varios meses,
empled a 26 personas y vendid pan en 13 comunidades rurales. Consultores de CIAT ayudaron
en el proceso de construccién de alianzas en algunos clisteres de paises centroamericanos
cuando enfrentaron obstaculos tales como dificultades para negociar los cambios en las politicas
y précticas institucionales que se requieren para trabajar en colaboracién.” El CIAT también se
uni6 al Centro Peruano de Estudios Sociales y a la Fundacion para la Promocién e Investigaciéon
de Productos Andinos de Bolivia para ayudar a los clusteres de la regién andina a aprovechar la
tecnologia de la informacién con el fin de fortalecer el espiritu empresarial rural e incrementar
el comercio local. Technoserve apoy6 la formacién en negocios y marketing para ayudar a las
asociaciones de productores de los Altos Andes y a los grupos de mujeres en la comercializacién
de productos y artesanias locales a través de su oficina peruana.”

% Actualizacion del Programa de América Latina y el Caribe. Informe al Consejo, Septiembre 17-18, 2003.

% Cambio de politicas y sistemas en América Latina y el Caribe. Actualizacién del Programa de América Latina y
el Caribe. Informe al Consejo, septiembre 2002.

1 Actualizacion del Programa de América Latina y el Caribe. Informe al Consejo, septiembre 17-18, 2003.
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Los CAIS también fueron importantes para el desarrollo de grupos. Algunos de los CAIS
existentes desempefiaron un papel clave a la hora de compartir sus conocimientos sobre la
produccion alimentaria y las tecnologias de generacion de ingresos, en particular utilizando
métodos de agricultura orgdnica. También compartieron sus enfoques para desarrollar nuevas
tecnologias para resolver problemas locales. Este fue el caso, por ejemplo, del grupo de
Pernambuco, Brasil, donde jovenes agricultores aprendieron métodos de produccién organica en
el CAIS del Servicio de Tecnologia Alternativa (SERTA) y durante una visita a GRUPEDSAC en
México. Luego, los agricultores se diversificaron y se alejaron de los cultivos tradicionales de bajos
ingresos de cafia de azucar y mandioca para crear nichos de mercado para hortalizas organicas a
nivel local y en la ciudad capital de Recife.” Ademds, se crearon nuevos CAIS en algunas de las
microrregiones que no tenfan acceso a un CAIS existente.

En esta tltima seccién reflexionamos sobre el impacto duradero de los programas de la
Fundacién en la agricultura y el desarrollo rural en la regién de América Latina y el Caribe de
1986 a 2008, sobre lo que funcioné satisfactoriamente y lo que no funcioné.

La Fundacién Kellogg ha contribuido de manera importante y deliberada a la creacién y
fortalecimiento de instituciones clave en toda la regién. Esto incluye grandes instituciones con
alcance regional, como el INCAP y el CIAT, que se han vuelto mds relevantes socialmente y
contintian aportando su experiencia al desarrollo de los programas actuales de América Latina y
el Caribe. También incluye numerosas instituciones de educacién superior, en particular las tres
universidades agricolas (EARTH, ISA y Zamorano), que han capacitado a miles de estudiantes
desfavorecidos de toda la region, y varias universidades que acogieron proyectos de DRIy /o
UNIR e institucionalizaron transformaciones de gran envergadura en sus funciones institucionales
y culturas de trabajo. Estos tiltimos desempefian un papel importante en la educacién de la
préxima generacién de lideres y profesionales rurales. Con los cambios positivos en los métodos
de ensefianza inspirados por la Fundacién, incluyendo una orientacion de servicio hacia las
comunidades y enfoques multidisciplinarios del aprendizaje, sus egresados estdn mucho mejor
equipados de lo que estarian de otra manera para abordar los complejos problemas sociales,
politicos y técnicos del desarrollo agricola y rural de maneras innovadoras y creativas. El trabajo
de la Fundacién también demostré que, dadas las condiciones adecuadas, algunas universidades
son capaces de reinventarse a si mismas como actores socialmente relevantes y catalizadores
eficaces del desarrollo rural.

Las primeras experiencias de la WKKEF trabajando con las ONG y las OSC que surgieron en la
region durante la redemocratizacion de la década de 1980 ocurrieron en el drea de la agricultura
y el desarrollo rural. Muchas de quienes recibieron apoyo de la Fundacién eran entonces
organizaciones incipientes. La WKKF les permitié probar nuevas ideas, establecer su credibilidad
y obtener fondos y apoyo de otras fuentes. Desde entonces, algunos de ellos se han convertido
en autoridades reconocidas en sus dreas de especializacién, sentando las bases para la labor de
otros en la regién y en Europa, Africa y Asia. Durante entrevistas, los lideres de algunas de estas
organizaciones reconocieron la importancia del apoyo financiero e intelectual de la Fundacién
Kellogg durante sus primeros afios.

Los esfuerzos deliberados de la Fundacién para invertir en el desarrollo de lideres también
rindieron frutos. Mds alld del apoyo a individuos para estudiar en el extranjero, que la Fundacién
ofrecia desde la década de 1940, la financiacién de proyectos a partir de finales de la década de
1980 se complementé con actividades de apoyo tales como el fortalecimiento de capacidades en
el disefio, la administracién y la evaluaciéon de proyectos, la creacién de redes de contactos, la
organizacién de seminarios itinerantes, los cursos de aprendizaje a distancia y los programas de
desarrollo del liderazgo. Estas actividades desempefiaron un papel importante en el desarrollo
del liderazgo al brindar oportunidades para la adquisicién y aplicacion practica de nuevas

2 Cambio de politicas y sistemas en América Latina y el Caribe. Actualizacién del Programa de América Latina y el
Caribe. Informe al Consejo, septiembre 2002; Actualizacién del Programa de América Latina y el Caribe. Informe al
Consejo, septiembre 17-18, 2003.
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habilidades concretas y para compartir ideas con colegas que abordan en su trabajo temas
similares en diversas regiones y paises. Es importante recalcar el efecto de estas oportunidades
en el desarrollo personal y profesional de personas que, de otro modo, no habrian tenido la
oportunidad de cambiar su entorno inmediato. Muchos han llevado a sus organizaciones a
niveles mucho mds altos de influencia e impacto geogréfico y politico. Algunos han asumido
puestos de liderazgo en grandes instituciones o en la politica local o nacional: La presidenta de
la APAEB fue electa presidenta municipal de Valente, Brasil; la directora de Plan Sierra fue la
primera mujer en convertirse en presidenta de la Universidad Madre y Maestria de Santiago,
Reptblica Dominicana, en 2014; la gerente de proyectos de RioSul, en Brasil fue seleccionada
por el presidente Lula como directora del programa PRONAF y luego viceministra de desarrollo
rural, y actualmente funge como la representante de de la FAO para la Seguridad Alimentaria en
América Latina y el Caribe. Otros encabezan importantes movimientos sociales y politicos como
Sin Maiz no Hay Pais y la Red en Defensa del Maiz, que estdn obteniendo avances importantes
en la proteccién de la produccién y el consumo de maiz no transgénico en México. Por supuesto,
muchos de estos individuos probablemente tendrian logros significativos incluso sin el apoyo de
la Fundacién para sus organizaciones. Sin embargo, en muchos de los testimonios recopilados
para el 75 aniversario” de la Fundacién en 2005, y en nuestras propias entrevistas realizadas en
2013-2014, estos lideres reconocen la contribucién de la WKKF en sus trayectorias individuales.

A pesar de estos efectos positivos, por supuesto surgieron también
dificultades y fracasos. Como en cualquier esfuerzo filantrépico, la
Fundacion participa en una especie de capitalismo de riesgo que
identifica e invierte en ideas innovadoras e individuos con potencial
emprendedor. Esto implica asumir riesgos con conocimiento de que
algunos proyectos fracasardn a pesar de los mejores esfuerzos para
seleccionar y apoyar a los beneficiarios de las donaciones. El fracaso, al
igual que el éxito, tomé muchas formas en América Latina y el Caribe.

Algunas organizaciones beneficiarias, como ciertas universidades

que acogen proyectos de DRI y UNIR, demostraron ser incapaces de

generar e institucionalizar cambios en su cultura organizacional y

sus formas de trabajo. Algunas organizaciones no lograron inspirar

cambios en las comunidades en las que trabajaban (por ejemplo, la

adopcién de nuevas practicas y tecnologfas por parte de los agricultores

o el desarrollo de organizaciones comunitarias autodeterminadas).

Algunos resultaron incapaces de sostenerse financieramente a largo plazo (como las ONG que no
lograron asegurar una base de recursos sostenible). Tales fracasos pueden haber tenido una serie
de causas: mal juicio por parte del personal de la Fundacién; factores externos imprevisibles que
escapan al control tanto de la Fundacién como del beneficiario, por ejemplo, desastres naturales,
inestabilidad politica o crisis macroeconémica; y una resistencia inquebrantable al cambio por
parte de los altos directivos y lideres politicos.

Es posible que algunos desafios hayan ilustrado las deficiencias de la teoria que subyace a
las estrategias del programa. Un elemento de la estrategia que se debatié constantemente fue la
eleccién de las organizaciones beneficiarias. Dados sus estrechos vinculos con las organizaciones
comunitarias rurales, las ONG se convirtieron en un vehiculo cada vez mds popular para la
financiaciéon de proyectos de agricultura y desarrollo rural. No obstante, la teorfa que sustentaba
la financiacion de los proyectos, es decir, que las ideas se probaban y refinaban, se difundian y
se incorporaban en las politicas y los programas ptblicos, a menudo fracasaba en el caso de las
ONG que carecian de los conocimientos o influencia politica o, a veces, del apetito necesario para
influir en los responsables de la formulacién de politicas. Un entrevistado®™ sugirié que, dado el
"profundo respeto" que inspiraba "al mds alto nivel", la Fundacién Kellogg tenia la oportunidad
de lograr un mayor impacto al utilizar su influencia para dar forma a los programas de las
instituciones mds grandes, oportunidad que desaproveché debido a su creciente inclinacién a
trabajar con las ONG que se enfocan tinicamente en agricultura y desarrollo rural.

% Ver sitio web del 75 aniversario.

% Entrevista con Jacqueline Ashby.
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En el campo del cambio social, el fracaso es reconocido como una parte importante y positiva
del proceso de experimentacién, siempre y cuando la organizacién aprenda de é1.* El equipo de
América Latina y el Caribe contaba con mecanismos para asegurar que se lograran aprendizajes
de los éxitos y los fracasos, al mismo tiempo que se respondia a los constantes cambios en las
condiciones externas, evolucionando en consecuencia sus orientaciones estratégicas y tacticas.
Estos mecanismos incluyeron las evaluaciones y valoraciones de proyectos, grupos e iniciativas,
las visitas del director de programa y la consulta con expertos en la materia como se describe en
este capitulo.

Tal vez la prueba maxima de la contribucién de la Fundacién a la agricultura y el desarrollo
rural en América Latina y el Caribe sea su impacto en la pobreza rural y la calidad de vida de la
poblacién rural. Dado el pequefio volumen de recursos que cualquier organizacion filantrépica
puede aportar a un problema de tal magnitud, y considerando el hecho de que la historia de la
WKKE en la aplicacién de sus recursos a los problemas rurales de la regién abarca un periodo
relativamente breve de siete décadas, desde la década de 1940 a la primera década del siglo 21,
(qué se puede esperar de ella en el futuro? Es muy poco realista afirmar que la WKKF haya tenido
un impacto significativo en el problema en términos cuantitativos, como el niimero de personas
a las que se ha llegado en relacién con el enorme nimero de personas que viven en la pobreza.
Quizés lo mds importante es que los recursos de la Fundacién se aplicaron estratégicamente en
colaboracién con otras organizaciones para demostrar cémo se puede abordar la pobreza rural,
utilizando un enfoque equitativo y centrado en las personas, tipico de la Fundacién Kellogg, en
el que el desarrollo del capital humano y social, es decir, la capacidad de las personas para actuar
individual y colectivamente a fin de determinar su propio futuro, en particular, la capacidad de
las mujeres, los jovenes y los grupos socialmente excluidos, es tan importante como el desarrollo
de los recursos econémicos y de soluciones tecnolégicas.

Si bien se realizaron muchas contribuciones importantes a nivel local, proyectos que
introdujeron innovaciones e invirtieron en el desarrollo de lideres y organizaciones comunitarias,
las inversiones mads exitosas fueron con organizaciones que desarrollaron una metodologia para
demostrar la eficacia de un determinado modelo o enfoque en un contexto especifico, y que
ademds difundieron activamente sus hallazgos y contintdan haciéndolo. De esta manera, las
innovaciones se adaptan e integran en las practicas de otras organizaciones y, en tiltima instancia,
logran un mayor alcance geografico y un impacto sistémico generalizado en forma de politicas y
programas publicos. En este capitulo se describen algunos de los mejores ejemplos de cémo este
proceso de cambio ha dado como resultado un legado duradero en las zonas rurales de la region
de América Latina y el Caribe.

% Ver por ejemplo Tim Hartford, 2012. Adaptarse: Por qué el Exito Siempre Comienza con el Fracaso.
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Capitulo 4 — Los Jovenes y la Educacién: Creacién
de Oportunidades Equitativas para el Aprendizaje
y la Prosperidad de Todos

mediados de la década de 1980, la WKKEF renové su énfasis en la juventud y la educacion

en América Latina y el Caribe por tres razones principales. En primer lugar, la poblacién

de jovenes menores de 24 afios se duplicé entre 1960 y 1980, aumenté de 39 millones a 73
millones (y se esperaba que alcanzara los 130 millones en el afio 2000). En segqundo lugar, por fin se
reconocio a los jovenes como un grupo social que requeria de un enfoque especifico por edad. En tercer
lugar, los jovenes adquirieron una nueva postura juridica cuando las Naciones Unidas y los gobiernos
federales reconocieron sus derechos a la salud y la educacion. La WKKF se mostro dispuesta a financiar
proyectos modelo que ofrecieran soluciones, siempre que ayudaran a todos los nifios a prosperar: nifios,
nifias, nifios vulnerables y sin educacion, y nifios indigenas. Fue el momento oportuno para que la
educacion abarcara el desarrollo de la juventud con un enfoque integral que incluyera el aprendizaje
informal en el hogar o en la comunidad.

El Sr. Kellogg crefa que "la educacion ofrece la mejor oportunidad para que cada generacion
sea superior a la anterior",”® y se preocupaba profundamente por la educacién, la salud y el
bienestar de los nifios y jévenes. Antes o poco después de establecer la Fundacién Kellogg, apoy6
a la Escuela Ann J. Kellogg, a la Escuela Agricola Gull Lake y a un centro juvenil que ofrecfa
actividades recreativas para los jévenes de las zonas rurales con acceso limitado a actividades
educativas.” A lo largo de su historia, la Fundacién Kellogg ha mantenido el interés de su
fundador por la educacion, el desarrollo y el bienestar de los jovenes, a pesar de las diferencias
en los niveles de atencién y a través de diferentes tipos de estrategias y programas. Desde la
década de 1950 hasta mediados de la década de 1980, se enfocd principalmente en la educacién
superior y continua, tanto en Estados Unidos como en América Latina y el Caribe. Las inversiones
para mejorar la escolaridad formal y promover oportunidades para el desarrollo de la juventud
resurgieron tanto en los Estados Unidos como en América Latina y el Caribe a mediados de la
década de 1980. La juventud se definié por primera vez como un objetivo en los programas de
América Latina y el Caribe en 1984. La educacién no se consideré como un objetivo propiamente
hasta 1994, ya que se habia considerado parte integral del objetivo de la juventud hasta ese
momento.

La nueva atencién a la juventud y la educacién en la regiéon de América Latina y el Caribe a
partir de mediados de la década de 1980 se debi6 a tres acontecimientos. Primero, el ntimero de
jovenes menores de 24 afios en la regién aumenté casi al doble entre 1960 y 1980, incrementandose
de 39 millones a 73 millones. Las proyecciones indicaron un crecimiento continuo de hasta 130
millones de personas (25% de la poblacién) para el afio 2000, debido a los niveles sostenidos de
fecundidad combinados con la disminucién de los niveles de mortalidad infantil y en la nifiez.
Segundo, se reconoce cada vez mds a los jévenes como un grupo social importante por derecho
propio, que requiere programas y politicas de desarrollo especificos que aborden cuestiones por
edades. La Asamblea General de la ONU destacé los desafios a los que se enfrentan los jévenes al
declarar 1985 como el primer Afio Internacional de la Juventud. A principios de la década de 1990,
muchos paises de América Latina y el Caribe aprobaron leyes que reconocen los derechos

%"Invertiré mi dinero en la gente". Fundacién W.K. Kellogg. Semblanza biogréfica del fundador de la Kellogg
Company y de la Fundacién W.K. Kellogg. 1998.

7 Helen Grace, Un resumen cronoldgico de la programacién. Fundacién W.K. Kellogg 1930-1994.
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de los nifios y adolescentes, y establecieron acuerdos institucionales para facilitar la
implementacién y el monitoreo de dichas leyes. Tercero, se reconoce cada vez mds que los
sistemas de educacién publica no han llegado a todos los nifios en edad escolar para ofrecer la
educacién de calidad que necesitan para lograr buenos resultados de aprendizaje y prepararse
para el mercado laboral.

En cuanto a recursos y ntimero de proyectos financiados, el programa de Juventud y
Educacién fue el tercero mds grande (después de Salud y Agricultura) en el portafolio de la
Fundacién en América Latina y el Caribe durante el periodo analizado. La Fundacién invirtié
USD 57.7 millones en aproximadamente 270 proyectos entre 1989 y 2008. Este capitulo revisa los
proyectos de educacién durante ese periodo, asi como los proyectos enfocados en la juventud
de 1989 a 1999. (A partir del afio 2000, el programa de América Latina y el Caribe se centré en
gran medida en el desarrollo de la juventud, por lo que los proyectos juveniles posteriores a
1999 se tratan en el Capitulo 7.) La seccién siguiente a la revision de los proyectos examina las
subvenciones y las actividades que apoyaron, tanto la creaciéon de redes, como la creacién y
difusién de conocimientos sobre educacién y desarrollo de la juventud. Existe un cierto traslape
entre los proyectos de educacién y los de juventud. Los proyectos de educacién se dirigieron
a diversos grupos de edad, uno de los cuales eran los jévenes; y la mayoria, si no todos los
proyectos de juventud incluyeron un componente educativo, ya fuera dentro o fuera del sistema
de escolaridad formal.

Con este fin, las siguientes definiciones abarcan los términos utilizados en este capitulo.

La juventud y los jovenes: Estos términos se utilizan indistintamente. El programa de América
Latina y el Caribe no definié formalmente los términos en su documentacién, pero en general
se entiende que los jévenes abarcan las edades de 10 a 24 afios, lo que la mayor{a de los
organismos de desarrollo reconoce como un periodo de transicién de la dependencia infantil
a la independencia adulta.” El término "adolescencia" se refiere a un rango mads estrecho, de
10 a 19 afios, marcado por los cambios biolégicos de la pubertad.

Educacion formal/no formal/informal: Estos términos se introdujeron en el discurso politico a
finales de la década de 1960, con la conciencia de que la educacién formal no llegaba ni satisfacfa
las necesidades de muchos grupos desfavorecidos o con dificil acceso. Los términos se definen a
continuacién,” aunque las diferencias entre las categorias a veces no son claras.

Educacion formal: Se refiere al sistema educativo estructurado jerdrquica y cronolégicamente
que va desde la escuela primaria hasta la universidad, e incluye estudios académicos generales y
una gama de programas e instituciones especializadas para la formacién técnica y profesional de
tiempo completo. Los programas de educacién formal los administran instituciones educativas
publicas o privadas acreditadas y brindan una certificacién académica o profesional formal y
reconocida.

Educacion no formal: Cualquier actividad educativa organizada fuera del sistema formal
establecido que tiene por objeto servir a clientes y cuenta con objetivos especificos de aprendizaje.

Educacion informal: El proceso permanente por el cual cada individuo adquiere actitudes, valores,
habilidades y conocimientos a partir de la experiencia diaria y de las influencias y recursos
educativos de su entorno: de la familia y los vecinos, del trabajo y el ocio, del mercado, de la
biblioteca y de los medios de comunicacién masiva.

Educacion primaria y basica: La educacién primaria se refiere a los ocho grados de educacién
formal obligatoria para los nifios que se imparten en las escuelas primarias y secundarias. La
"educacién basica" se utiliza con frecuencia de manera indistinta, pero en este caso se utiliza en el

% Ver, por ejemplo, la definicién de juventud utilizada por varias instituciones de la ONU: http:/ /www.un.org/esa/
socdev /documents/ youth/fact-sheets / youth-definition.pdf

% Los términos han sido tomados de: http:/ /infed.org/mobi/what-is-non-formal-education/.
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sentido mds amplio [seguin la Declaracién Mundial en Jomtien de Educacién para Todos

(EFA por sus siglas in inglés) en 1990, que se describe mds adelante] de las necesidades bdsicas
de aprendizaje en todas las edades, y que pueden satisfacerse a través de la educacién formal,
no formal o informal.

Educacion

En la Conferencia Mundial sobre Educacion para Todos en Jomtien en 1990 se reconocié
que los sistemas educativos de todo el mundo sufrian carencias en relacién a los nifios y adultos.
Mads de 100 millones de nifios en edad escolar no recibfan educacién formal y méds de 900 millones
de adultos eran analfabetas. La Declaracién de Jomtien defini6é una visién mds amplia de la
educacién, que iba més alld de la meta de matricula en la Educacién Primaria Universal de las
décadas de 1950 y 1960, y se centraba en el disefio de sistemas educativos que respondieran a
las permanentes "necesidades bésicas de aprendizaje de los nifios, los jovenes y los adultos".'®
Reconocié que el aprendizaje es una necesidad a lo largo de toda la vida en todas las edades,

e impulsé la mejora de las intervenciones en la primera infancia, la mejora de la calidad y los
resultados del aprendizaje en las escuelas y una mayor oferta de oportunidades de formacién
técnica y vocacional, asi como la educacién extracurricular para adolescentes y adultos. También
se hizo hincapié en la equidad y la diversidad, y se pidié una mayor paridad entre los sexos, un
acceso mds equitativo a la educacién entre los grupos desfavorecidos y contenidos y modalidades
flexibles y diversificados para satisfacer las necesidades de los diferentes grupos y culturas.

En la Fundacién Kellogg cada vez hay mayor reconocimiento de que la informacién, el
conocimiento y la capacidad de aprender son elementos esenciales para el desarrollo humano
y social y el ejercicio de la ciudadanfa, y que la educacién deficiente y el analfabetismo son
obstaculos importantes para el desarrollo en América Latina y el Caribe. Los primeros esfuerzos
de la Fundacién para mejorar la educacién en las escuelas fueron parte de los proyectos de
Desarrollo Rural Integrado (DRI) de finales de la década de 1970 y en 1980.!%! Su énfasis se centr6
en la integracion de la salud, la produccién alimentaria, la nutricién y la organizacién comunitaria,
aunque algunos de los beneficiarios también trabajaron para mejorar la educacién primaria en las

190 Torres, RM, 1999. Una Década de Educacién para Todos: El Reto que se Aproxima. IIEP-UNESCO Buenos Aires.

101 T 0s proyectos del DRI se describen con mds detalle en el Capitulo 3.

103



comunidades rurales. Sin embargo, en 1989, una evaluacién provisional del grupo de proyectos de
DRI informé que el progreso en educacién era limitado, en gran medida porque la experiencia de
la mayoria de los beneficiarios se basaba en la salud y el desarrollo rural.

El programa de educacién se cre6 a finales de la década de 1980 con dos objetivos
generales:'® crear o fortalecer sistemas de aprendizaje formal y no formal que fueran inclusivos
y pertinentes desde el punto de vista geografico y cultural; y desarrollar modelos alternativos
para mejorar la atencién de las necesidades de las comunidades y los grupos de edad especificos,
a menudo desatendidos por la falta de servicios. En 1994, el equipo de América Latina y el
Caribe defini6 explicitamente los supuestos en los que se basaba el programa y sus decisiones de
financiacién:'®

La educacion bdsica es esencial para garantizar que los ciudadanos tengan una
oportunidad justa en la vida para determinar su propio destino y hacer una contribucién
atil dentro de sus comunidades y en la

sociedad en general.

Los sistemas de educacién formal y no formal deben facilitar la educacién permanente
de todos los miembros de una comunidad, independientemente de su edad.

El acceso universal a la educacién primaria se ha alcanzado en la gran mayoria de los
entornos urbanos, pero sigue siendo un problema en algunas regiones rurales mds
aisladas.

El reto principal es mejorar la calidad de la educacién [primaria] para lograr que los
nifios permanezcan en la escuela, concluyan sus estudios y aprendan de manera efectiva
lecciones relevantes y ttiles en el mundo real.

El sistema escolar formal se desarrollé6 de manera homogénea, sin considerar los contextos
culturales y las necesidades de los diferentes grupos de la poblacién, y promoviendo
planes de estudio y enfoques educativos que a menudo son inapropiados.

La colaboracién y los esfuerzos multisectoriales entre maestros y estudiantes, familias

y comunidades, juntas de educacién, asi como organizaciones gubernamentales y no
gubernamentales son indispensables para hacer frente al desafio de mejorar la calidad de
la educacién.

En la actualidad, la formacién de los profesores no los prepara para adquirir las
competencias criticas necesarias para comprender las necesidades de sus alumnos y
adaptar los planes de estudio y los enfoques a esas necesidades, a fin de garantizar un
aprendizaje eficaz.

Con base en estos supuestos, la Fundacion financié iniciativas educativas en el sentido
mds amplio (programas formales y no formales en sistemas ptblicos, privados y comunitarios)
y programas que abarcaban todas las edades, desde la educacién de la primera infancia hasta
la educacién primaria. También se incluy6 la formacién vocacional para jévenes y adultos
jovenes, asi como los sistemas de aprendizaje determinados por la comunidad que abordaban las
necesidades de aprendizaje de los adultos. En todos sus esfuerzos, la Fundacién buscé demostrar
la efectividad de los enfoques innovadores capaces de informar las politicas y programas a nivel
macro. Y, a través de estos esfuerzos, se buscé mejorar las oportunidades educativas para las
poblaciones desfavorecidas y vulnerables que enfrentaban barreras relacionadas con la pobreza y
la marginacién social y econémica.

Las intervenciones para el desarrollo de la primera infancia (ECD por sus siglas en inglés)
son parte fundamental de cualquier sistema educativo. El aprendizaje no comienza el primer dia
de clase, sino al nacer, y el méas rdpido tiene lugar en los primeros afios de vida. El aprendizaje
en esta etapa constituye la base para el aprendizaje y el desarrollo futuros. Las intervenciones
adecuadas y relevantes en esta etapa de la vida son particularmente criticas entre los nifios de
familias con desventajas econémicas y culturales, para quienes las oportunidades de cuidado

102 Apropiacién global para la educacién formal e informal, marzo 1996.

1% Discusion con el Consejo sobre Programacion en América Latina y el Caribe. 20 de octubre, 1994.
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y aprendizaje pueden ser limitadas debido a la pobreza, el aislamiento y la falta de un entorno
propicio. Las guarderfas y estancias infantiles pueden desempefiar dos funciones para estas
familias, al brindar un entorno de desarrollo saludable para los nifios y permitir, al mismo tiempo,
que las madres trabajen y obtengan ingresos.

Los servicios para la primera infancia eran escasos en América Latina en las décadas de
1980 y 1990, y los que existian se encontraban principalmente en las zonas urbanas y se enfocaban
en los nifios a partir de los cinco afios de edad. Las guarderias comunitarias complementaban
los escasos servicios ptblicos pero, por lo general, no contaban con los fondos necesarios, las
instalaciones eran inadecuadas, el personal no estaba calificado y en muchos casos tenian poca
escolaridad formal. Pocas guarderfas disponian de los recursos o conocimientos necesarios para
involucrar a los padres y a la comunidad en la educacién temprana y el desarrollo de sus hijos.

La Fundacién Kellogg financié un pequefio ntimero de proyectos piloto durante la década
de 1990 para abordar estas problematicas. La mayoria fueron planes dirigidos por la comunidad
y unos pocos fueron de caracter ptblico. Algunos se centraron tinicamente en la educacién de
la primera infancia, pero la mayorfa consideraron la educacién como parte de un programa
mads amplio de desarrollo infantil temprano. Todos impartieron formacién para el personal, y
algunos también brindaron orientacién a los padres y a los lideres de la comunidad para mejorar
la educacién, la salud y el desarrollo de los nifios pequefios fomentar su participacién en la
gestion de las guarderias infantiles. Una donacién en 1996 al Centro de Estudios de Poblacién,
Desarrollo y Asistencia Social (CEPDES) en Trujillo, Pert, y una donacién en 1997 a la Asociacién
Salvadorefia Pro-Salud Rural (ASAPROSAR) en Santa Ana, El Salvador, ayudaron a desarrollar
programas integrales de infancia temprana, ambos con la educacién preescolar como eje. Ambos
desarrollaron planes de estudio y materiales para capacitar a maestros de preescolar, asistentes de
maestros y promotores comunitarios en la metodologfa de la educacién preescolar bésica. Crearon
talleres para ayudar a los padres a involucrarse mds en la educacién, el desarrollo psicomotor,
la salud y la nutricién de sus hijos.

Con una donacién de la Fundacién en 1997, el Centro para el Servicio de Accién Popular
(CESAP) en Caracas, Venezuela, establecié programas de capacitacion en salud y educacién
temprana, gestion de guarderfas y compromiso comunitario para "facilitadores de cuidado infantil"
(mujeres en los vecindarios con escasa escolaridad formal de dos o tres afios comunmente). La
rama de la Fundacién Fe y Alegria en Rio de Janeiro utiliz6 los fondos de la WKKF para desarrollar
un modelo de formacién docente que se difundié y reconocié a nivel nacional por su eficacia en la
preparacién de maestros de educacién preescolar. La Fundacién Fe y Alegria particip6 activamente
en los consejos regionales y nacionales de educacién y, a través de ellos, parte de su modelo de
formacién de docentes se incorporo a las politicas ptiblicas nacionales.

En 1998, un proyecto particularmente exitoso en México se propuso abordar la desigualdad
de género en todas las facetas de la educacién preescolar (entre los nifios pequefios, sus padres
y dentro del sistema educativo) en los barrios marginados de la Ciudad de México. Se sabe que
México tiene una cultura particularmente "machista", la cual se reflejé a lo largo de todo el proceso
educativo. Los nifios y las nifias reciben un trato diferente y estdn sujetos a expectativas diferentes
por parte de los maestros y los cuidadores. Es mds probable que los padres y no las madres tomen
decisiones sobre la educacién de sus hijos y que favorezcan la educacién de sus hijos sobre la de
sus hijas. La remuneracién y las condiciones de trabajo también diferian entre los maestros y las
maestras. Las mujeres ocupan puestos docentes peor remunerados en la ensefianza preescolar
y primaria, mientras que los hombres tienden a trabajar en puestos mejor remunerados en los
niveles secundario y terciario del sistema educativo. El Grupo de Educacién Popular con Mujeres
(GEM) tiene como objetivo mejorar la capacidad de las maestras de preescolar publicas para hacer
frente a la discriminacién de género cotidiana en las escuelas y entre los padres, utilizando un
sistema de formacién en cascada que ya se sometié a prueba en una fase piloto. El grupo capacit6
a un ndcleo de 50 instructores de maestros. Estos instructores elaboraron materiales didacticos
con enfoque de género para sensibilizar a los maestros, directores y supervisores de 30 centros de
educacion preescolar, y ayudaron al personal a sensibilizar a los padres a través de asociaciones
de padres y grupos de mujeres El proyecto fue bien recibido por los profesores y la Secretarfa de
Educacién, con quienes se firmé un acuerdo en la fase piloto. Superé ampliamente sus objetivos
iniciales, alcanzando a los maestros de 150 escuelas preescolares de todo el pais.
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Una segunda fase en 2002 ayud6 a GEM a evaluar y mejorar el programa, a difundir
extensamente su metodologfa y a ampliar la capacitacién a las escuelas de formacién de maestros,
generando un gran efecto multiplicador. La Secretaria de Educacién, impresionada con estos
resultados, colaboré con GEM para incluir los temas de género en el curriculo nacional e iniciar
politicas de no discriminacién en la contratacion, la ensefianza y la gestion de las escuelas. El
trabajo de GEM progres6 de un modesto esfuerzo para cambiar los procesos educativos en un
pequeiio ndmero de escuelas preescolares en la Ciudad de México, a un programa a nivel nacional
con el potencial de promover importantes cambios culturales a nivel sistémico y en los nifios
durante su desarrollo.

Entre principios de la década de 1960 y mediados de la década de 1980, cuando la educacién
primaria universal se convirti6é en un objetivo explicito en la mayorfa de los paises de América
Latina y el Caribe, se lograron importantes avances en la matricula en la escuela primaria. Sin
embargo, en la década de 1980 todavia habia un gran déficit de matricula, y un déficit atn
mayor en las tasas de graduacion. Se estima que el 40% de los nifios de la regién abandonaron
la escuela antes de completar los cuatro afios.!** Los fndices de inscripcién y graduacién fueron
especialmente bajos entre algunos grupos sociales: las nifias (que se estima representan dos
tercios de los nifios sin escolaridad), los nifios de las zonas rurales y los nifios de algunos grupos
étnicos, especialmente los grupos indigenas que viven en zonas rurales mds remotas. Estos grupos
generalmente se enfrentaban a uno o mas obstédculos. La distancia a la escuela més cercana en
las zonas rurales era un obstdculo importante, ya que existia una estrecha relacién inversa entre
la matricula y la distancia a la escuela. Las barreras de idioma y /o la irrelevancia cultural o la
inadecuacion de los planes de estudio eran un segundo reto al que se enfrentaron los grupos
indigenas, quienes tenfan mds probabilidades de abandonar la escuela antes de tiempo debido a
las dificultades de aprendizaje. En el caso de algunas familias méas vulnerables, otra dificultad es
la necesidad de que los nifios trabajen para complementar los ingresos del hogar. Y en muchas
comunidades, las normas sociales dictaban que las mujeres se quedaran en casa y realizaran las
tareas domésticas, lo que impedia la necesidad de educar a las nifias.

A principios de la década de 1990, aumentd la conciencia sobre la baja calidad de la
educacién brindada por el Estado en la regiéon de América Latina y el Caribe, reflejada en las
altas tasas de repeticion, el ausentismo, la desercién escolar, los malos resultados del aprendizaje
y la baja tasa de alfabetizacion de los nifios, los jévenes y los adultos. El problema era tan grave
que cualquier familia que tuviera suficientes medios econémicos enviaba a sus hijos a escuelas
privadas. Las personas en pobreza tuvieron que conformarse con lo que el Estado les ofrecia.

Mas allé del evidente problema de la subfinanciacién por parte de los gobiernos de la region,
una serie de problemas complejos e interrelacionados conspiraron para deteriorar la calidad
de la educacién publica. Los profesores estaban mal preparados, mal pagados y subvalorados.
Trabajaban en condiciones complicadas, incluyendo aulas saturadas y recursos de ensefianza
limitados, y se les excluy6 en gran medida de las decisiones sobre el contenido y las estrategias
de la ensefianza. Muchos carecian de motivacidn, estaban desconectados de la comunidad escolar
o del vecindario y alienados del sistema. La rotacién era elevada y habia una escasez de buenos
lideres y administradores en las escuelas y los sistemas. Los sistemas educativos eran altamente
centralizados y burocraticos. Los planes de estudio escolares eran en gran medida homogéneos en
regiones o paises enteros, con poco margen para la adaptacion local a las necesidades e intereses
de diferentes grupos y culturas. Y habia pocas oportunidades para la participacién de los padres
y de la comunidad en los programas escolares y en la educacién de los nifios. Estos problemas
se agravaron atin mads en las zonas rurales, donde los maestros a menudo ensefiaban en varios
grados y en clases grandes con nifios de todas las edades. Debido a que los puestos de ensefianza
en las zonas rurales se consideraban en general menos deseables que los de las ciudades, con
frecuencia los ocupaban profesores menos experimentados y en los primeros afios de su carrera
profesional.

%4 Apropiacién global para la educacién formal e informal. Marzo de 1996.
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En mayo de 1986, al reconocer que los bajos niveles de educacién formal representaban un
impedimento para los demads esfuerzos de la WKKF, el Comité Asesor Especial para América
Latina de la Fundacién recomendé que la educacién primaria fuera un componente importante
de los programas futuros.'® Existia una clara necesidad de enfoques creativos que llevaran a los
grupos desatendidos a las escuelas y mejoraran la calidad de la educacién y los resultados del
aprendizaje en las mismas.

Mayor Acceso a la Educacion Primaria entre los Grupos Desprotegidos

La Fundacién Kellogg ayudé a poner a prueba o institucionalizar una serie de enfoques
de gran creatividad para aumentar el acceso a la educacién primaria entre los nifios de las
comunidades desfavorecidas. Uno de estos programas fue establecido por la Asociacién Salesiana
de Don Bosco en el departamento de Alta Verapaz, en el centro norte de Guatemala. Mds del 90%
de la poblacién de Alta Verapaz es de ascendencia maya. En la década
de 1980, solo alrededor del 50% de los nifios de las zonas rurales del
departamento asistian a la escuela primaria, y muchos menos lograban El ndmero de nifias
cursar todos los grados. Los obstdculos consistian en el idioma, la . .
distancia y la falta de carreteras entre las aldeas remotas y los centros inscritas en la escuela
de ensefianza. La mayoria de los nifios solo hablaban k'ekchi', su lengua primaria era mucho
materna. Pero las clases se impartian en espafiol por profesores no menor que el de nifios.
indigenas que no entendian mucho de la cultura local. La proporcién o
de nifias escolarizadas en la escuela primaria era mucho menor que la Sees peraba que las ninas
de nifios. Las nifias debian quedarse en casa, cocinar, limpiar y cuidar a se quedaran en casa,
los nifios y, por lo tanto, no necesitaban una educacién formal. Gracias cocinaran, limpiaran y
a una donacién de la Fundacién, en 1990 la Asociacién Salesiana y una

red de 80 centros comunitarios de aprendizaje en las comunidades cuidaran a los nifios Y, por

rurales establecieron dos centros educativos para nifios indigenas, uno lo tanto, no necesitaban
paranifias y otro una educacion formal.
para nifios.

Ambos centros educativos se mantuvieron y crecieron en los afios
siguientes (ver Cuadro 1 para més detalles). Cada uno ofrece clases bilingiies (K'ekchi' y espafiol)
de primaria y secundaria y formacién profesional. Los estudiantes se alojan durante tres semanas
al mes y regresan a sus comunidades en la cuarta semana. Los alumnos mayores de los centros
educativos dan clases bdsicas en los centros comunitarios durante la cuarta semana, extendiendo
asi el alcance de las escuelas primarias a las aldeas rurales remotas. Una opcién de formacién
profesional ofrece un diploma de tres afios para profesores bilingiies. En muchas comunidades
rurales se han creado escuelas primarias bilingties a partir de la donacién a los Salesianos, y el
gobierno emplea a muchos graduados para que trabajen como profesores en estas escuelas, o en
(o cerca de) sus comunidades de origen.

El sistema es una adaptacién del modelo de Escuelas Familiares Agrarias (EFA!®) descrito
en el Capitulo 3, lo cual constituye otra solucién eficaz al problema del acceso en las zonas rurales.
Los estudiantes de las comunidades rurales pasan un mes estudiando en un internado, seguido de
un mes aplicando su aprendizaje en sus comunidades de origen y en sus fincas familiares. En la
década de 1990, la Fundacién Kellogg otorgd becas a dos asociaciones regionales (el Movimiento
de Educacién Promocional de Espirito Santo (MEPES) en Brasil y la Asociacién para la Promocién
de Escuelas Familiares Agrarias (APEFA) en Argentina) que ayudaron a ampliar el modelo,
mejorar la calidad de la ensefianza y fortalecer la integracion de las escuelas en las comunidades
aledarias.

105 Kisil, Marcos, 1986. La educacién primaria en América Latina. 30 de junio de 1986.

106 El acrénimo de su nombre en espafiol — Escuela Familia Agricola.
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Recuadro 1:

Los Salesianos comenzaron a trabajar en Alta Verapaz, Guatemala, a mediados de la década
de 1970. En ese momento, mds del 80% de la poblacion del departamento vivia en la pobreza (en
comparacion con el 58% del pais en su conjunto) y el 70% ciento de los adultos eran analfabetos. Muchas
familias emigraron a las ciudades en busca de trabajo, pero siendo analfabetas y no hispanohablantes
de ascendencia indigena, se las trataba como ciudadanos de segunda clase y se enfrentaban a la
discriminacion y a altos niveles de desempleo. Los Salesianos se propusieron mejorar las oportunidades
educativas y vocacionales de los nifios y jovenes indigenas del departamento de manera que se les
animara a permanecer en sus comunidades y a contribuir a ellas. Inicialmente crearon un programa de
alfabetizacion que comenzo en la lengua Ketchi y gradualmente pasé al espafiol. También establecieron
cuatro pequerias casas de alojamiento para que algunos nifios indigenas de comunidades rurales pudieran
estudiar en la capital, San Pedro Carchd. Su trabajo casi cesé en la década de 1980 debido a la actividad
guerrillera. Con el fin de la violencia a finales de la década de 1980, los Salesianos reanudaron y
ampliaron su trabajo.

La solicitud original que condujo a la donacion de la Fundacion de USD 998,000 en 1990 proponia
la construccion de un centro de educacion para servir a todos los nifios y jévenes indigenas. Sin embargo,
se observo que las familias solo permitirian que sus hijas asistieran si se creaban instalaciones separadas
para nifios y nifias. Por lo tanto, se construyeron dos centros: el Centro Don Bosco para nifios y la
escuela Talita Kumi para nifias. El éxito de la estrategia fue importante para superar la importante
resistencia a la educacion de las nifias en las comunidades rurales mayas donde se encontraban las
escuelas. Uno de los logros mds notables de Talita Kumi fue la confianza de sus jovenes estudiantes en
una cultura en la que las nifias y las mujeres generalmente carecen de seguridad, después de haber estado
sujetas a generaciones de pobreza y prejuicios. Muchas nifias trabajan eligen trabajar como maestras o
promotoras comunitarias en sus comunidades, las cuales eran carreras profesionales desconocidas antes
de que se estableciera la escuela Talita Kumi.

Los programas educativos establecidos en Alta Verapaz a principios de la década de 1990
continuaron expandiéndose y superando las expectativas iniciales, brindando acceso a un alto nivel de
educacion de relevancia cultural a miles de nifios y jovenes que de otro modo habrian tenido muy poca
o nula educacion. En 2001, cuando el Consejo de Administracion de la Fundacion Kellogg visité San
Pedro Carchd, las escuelas Talita Kumi y Don Bosco impartian educacion a través de una variedad de
modalidades, entre ellas:

150 escuelas primarias bilingiies, administradas por los padres en las comunidades rurales, con una
mayoria de maestros formados en uno de los dos centros educativos dirigidos por los salesianos.

Clases de secundaria en centros comunitarios, dirigidas a hombres y mujeres de 14 a 30 arios de
edad, utilizando el método de tutorin SAT.

Un enfoque de aprendizaje prdctico de la educacion rural en el que el contenido educativo se
dirige directamente a la vida rural, en particular el espiritu emprendedor y las prdcticas agricolas
sostenibles.

Un programa de certificacion a distancia en educacion bilingiie para profesores que no hubieran
completado sus estudios en los centros educativos.

Poco después de su creacion, Talita Kumi cred la Fundacion para el Desarrollo de la Mujer
Indigena (FUNDEMI), para lograr la sostenibilidad financiera de la escuela. Ha tenido éxito en
conseguir apoyo local e internacional de diversas fundaciones, empresas privadas y el gobierno
Quatemalteco. Por ejemplo, entre 2001 y 2008, FUNDEMLI, el Instituto de Nutricion de Centroamérica y
Panamd (INCAP) y la escuela Talita Kumi se asociaron en el cliister de proyectos integrales centrados en
la juventud establecidos en Alta Verapaz (ver Capitulo 7).

07 Desafortunadamente no pudimos contactar a FUNDEMI o a la Escuela Talita Kumi, por lo que este estudio de
caso se basa en la informacién de la documentacién del proyecto, el Libro de Viajes de la Junta Centroamericana 2001
y el sitio web de FUNDEMI/ Talita Kumi : http:/ /fundaciontalitakumi.org/.
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FUNDEMI también expandio su trabajo y ahora promueve el desarrollo en mds de 1,000 comunidades
rurales de Alta Verapaz y otros seis departamentos del norte de Guatemala, con programas de extension
en salud, educacion, agricultura y generacion de ingresos, un personal de 250 personas y un cuerpo de
2,000 voluntarios. En los tiltimos afios se ha centrado en la equidad de género, la seguridad alimentaria
y nutricional y la educacién ambiental. Los egresados de Talita Kumi juegan un papel clave en el trabajo
comunitario de FUNDEMI.

Los nifios del norte de Potosi, una de las regiones en condicién de pobreza de Bolivia,
enfrentan desafios similares a los que enfrentan los nifios de Alta Verapaz. En general, las escuelas
rurales solo ofrecen ensefianza primaria de primer a tercer grado. Para continuar sus estudios,
los nifios tienen que caminar largas distancias, a menudo once kilémetros o mds en cada trayecto.
Muchos abandonan la escuela y solo el 29% termina la escuela primaria, la mayoria de ellos
varones. En 2004, en respuesta al problema, la Fundaciéon Pueblo de La Paz utiliz6 fondos de la
WKKEF para establecer el Programa de Alojamiento Familiar para Estudiantes en cinco municipios
de la region. Las familias pagan una pequefia cuota para que los estudiantes puedan alojarse
con familias anfitrionas durante la semana, y regresan a casa los fines de semana. Comen en una
cocina comunitaria, y un tutor local apoya y supervisa sus tareas escolares. También participan
en actividades extracurriculares, ya que las clases duran solo cuatro horas al dia. Al iniciar el
programa, la Fundacién Pueblo restableci6 e institucionalizé una costumbre antigua, informal
y casi olvidada conocida localmente como "Uta-Wawa". El proyecto piloto tuvo un gran éxito.
Permiti6 que muchos mds nifios continuaran su educacién y proporcioné un modesto ingreso a
las familias anfitrionas de las ciudades. Al final del ciclo de financiamiento, los gobiernos de cada
uno de los cinco municipios acordaron apoyar los costos operativos del programa, y una segunda
donacién en 2007 permitié la replicacién del esquema en otros cinco municipios.

La Fundacién Kellogg apoy6 proyectos para modelar mejoras en la calidad de la educaciéon
primaria que funcionaron en gran medida en tres frentes interrelacionados: la formacién de
docentes, la flexibilidad curricular y los vinculos entre la escuela y la comunidad. La mayorfa
de los proyectos funcionaron mediante una combinacién de al menos dos de las estrategias.

Todo ello con el objetivo de reducir el ausentismo estudiantil, las tasas de repeticién y desercion
escolar y aumentar las tasas de aprobacién y finalizacién de estudios, el aprendizaje efectivo y la
alfabetizacién infantil.

A principios de la década de 1990, en la regién de América Latina y el Caribe habia poca
oferta de formacién docente de alta calidad y casi nulas oportunidades para el desarrollo
profesional continuo. En muchas zonas, los maestros contaban con formacién formal escasa o nula
y, en algunos casos, solo unos pocos afos de escolaridad. La fundacién reconocié que los maestros
son fundamentales para el proceso de aprendizaje; los nifios no pueden aprender eficazmente con
maestros deficientes, a pesar de contar con otras condiciones favorables. Su objetivo fue apoyar
el desarrollo de programas innovadores de formacién y perfeccionamiento de docentes nuevos y
existentes, motivando a los profesores a reflexionar criticamente sobre sus practicas pedagoégicas
y a reconocer y adaptarse a las necesidades de aprendizaje de los alumnos. Uno de esos proyectos
recibi6é apoyo en el interior del estado de Bahia, en el noreste de Brasil, en 1995.

La Universidad de Feira de Santana cre6 un programa de capacitacién en servicio para profesores
de escuelas rurales estatales en nueve municipios del estado. El proyecto se propuso aumentar el
uso de la lectura y la escritura por parte de los profesores como herramientas de ensefianza en un
drea en la que la alfabetizacién era extremadamente baja. Estableci6 talleres de lectura, aumenté
el acceso a materiales escritos y capacit6 a dos maestros en cada municipio para que actuaran
como multiplicadores y supervisores. Estos tiltimos se encargaron del seguimiento in situ con los
profesores durante las visitas semanales, y de organizar una reunién mensual entre maestros y
profesores universitarios para discutir las dificultades y reflexionar sobre el desarrollo de nuevas
précticas. A lo largo de tres afios, las actitudes de los profesores hacia el proceso de ensefianza y
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aprendizaje cambiaron, lo que se refleja en parte en las propias iniciativas de los profesores para
incorporar contenidos locales y culturalmente relevantes en el plan de estudios y los materiales
did4cticos. Al finalizar el financiamiento de la Fundacién Kellogg, otros 12 municipios habian
solicitado el programa de capacitacién, y las autoridades educativas locales pagaron los gastos
de operacion. El programa tuvo un impacto importante en el sistema escolar ptiblico en una zona
empobrecida y con pocos recursos pedagégicos. Este fue un buen ejemplo de cémo la ayuda
universitaria podfa contribuir eficazmente al desarrollo local.

La Asociacién Civil Fe y Alegria de Venezuela establecié un programa similar para mejorar
la capacitacion docente en las escuelas de todo el pais a partir de 1994. En ese momento y de
acuerdo con las autoridades educativas locales, la CAF] administraba 97 escuelas primarias,
secundarias y técnicas en todo el pais, con el apoyo de cuatro oficinas regionales. El programa de
formacién del profesorado se dirigié a los profesores de 45 escuelas urbanas, ofreciendo formacién
en tres modalidades. El primero fue un programa de educacién continua en servicio que llegé a
casi 1,000 maestros. El segundo fue un programa de medio tiempo para obtener una licenciatura
en educacion, dirigido en conjunto con la Universidad Experimental Simén y con la participacién
de 100 maestros. La tercera modalidad fue una preparacién técnica para profesores sin calificacién
docente formal, realizada en colaboracién con la Universidad Catélica Andrés Bello y completada
por mds de 150 profesores. Se establecié un centro de recursos en cada oficina regional para
brindar asesoramiento técnico y acceso a recursos bibliotecarios y multimedia a los maestros
durante su formacién. El impacto de los programas se hizo evidente al mejorar el desempefio
tanto de los maestros como de los estudiantes. Algunas escuelas recibieron reconocimiento
como modelos a seguir por otras escuelas locales. En particular se logré que los nifios que
habian abandonado sus estudios regresaran a la escuela. La Fundacién Nacional de Ciencia y
Tecnologia (FUNDACITE) entregé premios a cinco escuelas por el desempefio sobresaliente de
sus estudiantes. La CAF] recibié fondos adicionales como parte de la Iniciativa de Comunidades
de Aprendizaje que se describe méds adelante en este capitulo.

Otros proyectos se centraron en la bisqueda de formas de adaptar los programas escolares
a las condiciones y culturas locales. Estos proyectos identificaron que los nifios tienen més
probabilidades de aprender si el contenido de la ensefianza se relaciona directamente con sus
intereses y experiencias de la vida real. Los proyectos con frecuencia aprovechan la participacion
de las familias de los estudiantes y otros miembros de la comunidad, ya que el aprendizaje puede
y debe tener lugar mas alld de la escuela, entre la familia, los amigos, los vecinos, los clubes no
escolares, las organizaciones y las empresas, en la iglesia y en otros lugares. Ademds se reconocié
que los nifios tienen mds probabilidades de aprender cuando se les trata como participantes
activos en su propia educacién y en la de los demads, en lugar de como receptores pasivos de
contenidos y métodos de aprendizaje dictados de manera centralizada. Algunos de los proyectos
sirvieron de base para la reforma del sector publico de la educacién que, a partir de mediados de
la década de 1990, traté de promover la adaptacién local de los planes de estudio concebidos a
nivel nacional.

Con el fin de ampliar el curriculo escolar basico para relacionar la ensefianza y el aprendizaje
con la comunidad local y el medio ambiente, el Ntcleo de Geografia Viva (NGV) de Venezuela
establecié un exitoso programa piloto de educacién escolar-comunitaria en siete escuelas de
vecindarios marginales de Caracas. Con el financiamiento de la Fundacién Kellogg, el programa
se refind y se ampli6 a otras cinco escuelas que solicitaron el programa. El esfuerzo alenté a los
estudiantes, padres y organizaciones comunitarias a emprender pequefios proyectos de accién/
investigacién enfocados en el desarrollo local sostenible y la proteccién del medio ambiente.

Los proyectos consistian en la reconstruccién de la historia local, el "upcycling” (reciclaje de
materiales usados en obras de arte u objetos ttiles) y la creacién de jardines escolares. El programa
logré involucrar a los padres y a la comunidad, mejorar las relaciones de los maestros con sus
estudiantes y la comunidad, y adaptar el programa escolar bdsico para incluir el interés local. La
colaboracion entre NGV y el Ministerio de Educacién posibilit6 el mantenimiento del programa

y su ampliacién a mds escuelas. Con financiamiento de la WKKF, la Fundacién Vida Joven (FJV)
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desarroll6 un programa similar en la provincia de Mendoza, en el suroeste de Argentina.

Se propuso a los estudiantes de ocho escuelas de cuatro municipios a emprender pequefios
proyectos para mejorar sus ciudades, trabajando con sus padres, organizaciones locales y
empresas. Un consorcio de organizaciones locales, incluyendo organizaciones comunitarias,
empresarios privados, la Universidad Nacional de Cuyo y las autoridades provinciales desarrollé
el programa. Su experiencia se documenté en un libro y un CD-ROM difundido por FV] y las
autoridades locales.

La Asociacion Fe y Alegria de Bolivia desarroll6 otro programa similar a peticion del
Ministerio de Educacién para buscar nuevos modelos que sirvieran de base a la reforma de la
educacién a nivel nacional. La asociacion establecié el Programa de Desarrollo de Padres e Hijos,
que ayudo a los padres a participar en organizaciones escolares tales como juntas escolares y
comités de educacién y a implementar pequefias iniciativas comunitarias para la educacién
y el desarrollo infantil. Estas iniciativas se utilizaron para enriquecer el curriculo bdsico,
proporcionando a los estudiantes un aprendizaje mds significativo basado en experiencias de
la vida real. Al finalizar la beca en 1999, el curriculo escolar se habia adaptado a las condiciones
locales en cuatro departamentos del suroeste y se introdujo en todas las escuelas primarias de
estos departamentos.

Los fondos de la Fundacién Kellogg también desempefiaron un papel importante en la
mejora de las précticas de alfabetizacion infantil en toda la regién. En 1980, aproximadamente
uno de cada cinco adultos de la regién no sabia leer ni escribir, con indices mds altos entre
los segmentos méds vulnerables de la poblacién. El analfabetismo se reconocié como un factor
determinante para perpetuar la pobreza, la opresion, la desigualdad y la discriminacién, pero
las campafias de alfabetizacion de adultos que se generalizaron en las décadas de 1960 y 1970
tuvieron muy poco efecto sobre el problema. En la década de 1980, los educadores comenzaron a
prestar més atencién a la mejora de la alfabetizacién de los nifios en las escuelas.

Ao largo de la década de 1990, la WKKF ayudé a establecer una Red Latinoamericana de
Alfabetizacion en México, Brasil, Argentina, Uruguay y Venezuela. Las redes crearon un foro para
personas e instituciones de la regién (incluyendo escuelas primarias, asociaciones de maestros
y escuelas de educacién) que experimentaban con enfoques innovadores para la alfabetizacién,
pero que hasta entonces habian estado aislados unos de otros. Cada red nacional participé en la
elaboracién y difusién de nuevos modelos de ensefianza de la alfabetizacién y contribuy6 a que
los nuevos enfoques se extendieran a las regiones menos desarrolladas. Los miembros de la red se
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unieron en torno al enfoque "constructivista" de la alfabetizacién, que situaba al nifio en el centro
del proceso de aprendizaje como participante activo y no como receptor pasivo, y que reconocia
que los nifios aprenden de diferentes maneras y a diferentes velocidades. Un resultado importante
del trabajo fue la legislacion en varios paises de América Latina y el Caribe para garantizar que no
se pudiera reprobar a los nifios durante los primeros dos o tres afios de escolaridad, ya que cada
nifio aprende a leer y escribir a su propio ritmo.

A lo largo de la década de 1990 y 2000, la Fundacién apoy6 la experimentacién con varios
modelos de actividades educativas extracurriculares no formales disefiadas para ampliar y
enriquecer el aprendizaje en el aula para nifios y jovenes desfavorecidos. Los programas utilizaron
una mezcla de deportes, artes escénicas y creativas, juegos, estudios académicos, excursiones
y educacién al aire libre para fomentar el desarrollo de cualidades como la curiosidad, la
creatividad, el pensamiento critico y la independencia que el estudio académico por si solo
probablemente no generaria.

Uno de los programas mads destacados fue el Lugar de Encuentro en Betim, un barrio con un
gran niimero de migrantes rurales y una alta concentracién de pobreza, ubicado en las afueras de
Belo Horizonte, capital del estado de Minas Gerais, en el sureste de Brasil. El Lugar de Encuentro,
dirigido por un equipo de educadores y por un visionario profesor jubilado, comenzé en 1970
como un taller de muebles y artesanias que ofrecia empleo a jévenes y adultos en situacién de
riesgo y discapacitados. A lo largo de los afios, con la ayuda de la WKKEF y otros patrocinadores,
el Lugar de Encuentro afiadi6 una escuela agricola para capacitar a los jévenes en vocaciones
rurales, una guarderia para los hijos de los empleados de hasta tres afios de edad, un programa
complementario de educacién para los nifios en edad de asistir a la escuela primaria, asi como
programas vocacionales y extracurriculares para la juventud en situacién de riesgo, incluyendo
la capacitacién de jévenes artesanos en los talleres de produccién. Los programas para jovenes
en riesgo se desarrollaron en asociacioén con, y con financiamiento del gobierno municipal de
Betim. Las actividades se centraron en un modelo educativo que enfatizaba la creatividad, el arte
y la cultura, los deportes y el juego, ademads de estudios adicionales académicos en matemadticas
bésicas y alfabetizacién para quien lo necesitara. La WKKKEF hizo su tiltima donacién al Lugar de
Encuentro en 1997. Desde entonces, la organizacién ha continuado apoyando a otras pequefias
empresas dirigidas por jévenes y generadoras de ingresos (entre ellas, un restaurante, un snack-
bar y un estacionamiento con un lavado de autos) y un proyecto de viviendas para artesanos de
bajos ingresos. En 2002, el gobierno municipal de Betim reconoci6 el Lugar de Encuentro como
un complejo turistico que mostraba las tradiciones artesanales y culturales de Minas Gerais.'®
La altisima calidad de los productos elaborados en sus talleres y los enfoques innovadores
utilizados en sus programas educativos fueron claves para el éxito de la organizacién.

Caritas, una agencia catdlica de desarrollo en la ciudad argentina de Quilmes, desarrolld
un modelo similar en la década de 1990. Quilmes albergaba a una gran poblacién de migrantes
rurales que vivian en barrios marginales sobrepoblados, caracterizados por un alto nivel de
desempleo, bajos ingresos y falta de los servicios mds bdsicos. Muchos nifios que crecieron en
los vecindarios de Quilmes no recibieron suficientes estimulos para su desarrollo natural, ya
sea en sus ambientes domésticos o en las guarderfas comunitarias administradas en gran parte
por voluntarios locales. Con una donacién de la WKKF en 1994, Caritas se propuso mejorar
las actividades educativas y de desarrollo que las guarderias proporcionaban a los nifios de 0
a9 afios de edad. La estrategia de tres ejes de Caritas consistié en la capacitacién del personal
en la planificacién y coordinacién de actividades educativas y supervisiéon de voluntarios, la
capacitacion en practicas educativas bdsicas para los voluntarios, y jornadas recreativas para que
los padres aprendieran més sobre el desarrollo de los nifios en los centros. Una segunda donacién

108 http:/ /www.salaodoencontro.org.br/antigo/
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concedida a Caritas en 1998 amplié el modelo a los jévenes en situacién de riesgo de

9 a 18 afios de edad, mediante la formacién de trabajadores juveniles y el desarrollo de proyectos
comunitarios. La informacién sobre ambas iniciativas se difundié ampliamente y ambas recibieron
visitas de ONG locales y nacionales, algunas de las cuales reprodujeron elementos del modelo en
sus propios dmbitos de actuacion.

La Casa de la Ciencia, en el estado mexicano de Chiapas, desarroll6 un modelo muy
diferente. Chiapas es uno de los estados mds vulnerables y de menor desarrollo de México, con
una gran poblacién indigena que habla uno de los tres idiomas, tzotzil, tzeltal o chol. La Casa
de la Ciencia se establecié en 1994 por una coalicién multiinstitucional integrada por el Consejo
Nacional de Ciencia y Tecnologia (CONACYT), El el Colegio de la Frontera Sur (ECOSUR) y el
gobierno de Chiapas. A través de la ensefianza extracurricular y actividades de la vida real, logré
dar vida a las ciencias fisicas para los nifios de escuela primaria en formas que el curriculo escolar
tradicional no habia alcanzado. Inicialmente, el centro se puso a disposicién de los nifios de la
ciudad de San Cristébal de las Casas. Sin embargo, miles de nifios de las zonas rurales del estado,
la mayoria de ellos indigenas, quedaron excluidos debido a la falta de medios para desplazarse
hasta el centro. Una donacién de la Fundacién en 1998 financi6 la compra de una unidad mévil
que permiti6 a la Casa de la Ciencia visitar a los nifios de las zonas rurales. La donacién también
cubri6 la contratacién de dos maestros bilingties y el desarrollo de contenidos relevantes para el
drea rural y las culturas indigenas.

Las Ferias de Ciencias Rodantes, como se conocié a las visitas, tuvieron una gran
popularidad entre los nifios y sus maestros. Con fondos de otras fuentes, incluyendo el gobierno
estatal, la Casa de la Ciencia estableci6 tres unidades méviles, con un planetario, una biblioteca
moévil y un vehiculo para viajes de campo a zooldgicos y sitios arqueoldgicos locales. Inicialmente,
las unidades méviles visitaron dos escuelas rurales por semana para llegar al mayor ntimero
posible de alumnos. En el tercer afio de financiacion de la WKKEF, el modelo se modificé para
facilitar el trabajo mds intensivo con un niimero menor de escuelas cada semestre, y para fomentar
nuevos métodos de ensefianza en las escuelas. Los profesores de estas escuelas reportaron un
mejor desempeiio en las asignaturas de ciencias entre sus alumnos. Sin embargo, al final del
proyecto ain no se habian introducido los nuevos métodos de ensefianza, lo cual requeria mds
tiempo y podria haberse logrado una vez finalizada la financiacién de la WKKF.

Si bien la Fundacién Kellogg nunca desarroll6 un conjunto integral de actividades de
educacion superior en la regién de América Latina y el Caribe como lo hizo en los Estados Unidos,
su intencidn se hizo evidente a principios de la década de 1990, cuando la "educacién superior"
se planteé como un nuevo objetivo en el informe presentado al Consejo de Fideicomisarios de
la Fundacién a principios de octubre de 1994.' El enfoque propuesto en aquel momento fue
ayudar a las universidades a integrarse mds eficazmente en la sociedad, cumpliendo su papel
en el desarrollo de las comunidades locales y en la sociedad en general. En el mecanismo se
pide a las universidades que desempefien un papel mads activo en la resolucién préctica de
problemas y en la formacién de los estudiantes para que puedan hacer frente a los desafios
contemporaneos. En 1996, la Fundacién decidié centrar la atencién en dos iniciativas que ya
abordaban estas cuestiones, UNI (educacién para las profesiones de la salud) y UNIR (educacién
para la agricultura y las profesiones de desarrollo rural), y reconsiderar una iniciativa mds amplia
de educacién superior para finales de la década.? Esa intencién cambi6 en el afio 2000 con el
replanteamiento de la direccién estratégica en los programas de Juventud y Desarrollo.

1% Discusién con el Consejo sobre Programacion en América Latina y el Caribe. 20 de octubre, 1994.

10 Meta de América Latina y el Caribe. Informe al Consejo. 20-21 de marzo de 1996.
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Pero como se describe en el Capitulo 3, el programa de América Latina y el Caribe brindé
apoyo para fortalecer los programas universitarios en tres importantes universidades agricolas
desde mediados de la década de 1980 hasta el 2006: la Escuela Panamericana de Agricultura, mds
conocida como Zamorano, en Honduras; la Escuela de Agricultura de la Regién Tropical Hiimeda,
conocida por su sigla EARTH, en Costa Rica; y el Instituto Superior de Agricultura (ISA), en la
Reptblica Dominicana. Estos proyectos se basaron en dos ejes centrales. Uno de ellos fue mejorar
la calidad de la ensefianza mediante la incorporacién de experiencias practicas de aprendizaje
con los pequefios agricultores de las comunidades locales, utilizando un enfoque de articulacién
de servicios de ensefianza (TSA). El otro consistia en becas de estudios para que los jévenes de
la region procedentes de medios desfavorecidos pudieran asistir a la universidad."! Durante la

década de 1990, las becas se concedieron en gran medida en respuesta
a una demanda espontdnea. A partir de 2002, las becas se dirigieron a
jovenes (en particular mujeres y estudiantes de grupos afroamericanos
e indigenas) que participaron en proyectos financiados por la
Fundacién en sus Areas Geogriéficas Prioritarias (AGP).

La Iniciativa de Comunidades de Aprendizaje (ICA) creada en
1998 represento la culminacién del aprendizaje adquirido a través
de la programacion educativa en América Latina y el Caribe en los
afios noventa. Esta abarcé una nueva visién de la educacién basada
en una visién mds amplia de la educacién basica promulgada en
la Declaracién de Jomtien sobre Educacién para Todos de 1991. Su
objetivo final fue aumentar la matricula, retencién y finalizacién
de los estudiantes y mejorar la alfabetizacién y otros resultados de

aprendizaje entre los nifios y los jovenes.

Con ese fin, la iniciativa se plante6 dos objetivos centrales. El primero fue demostrar formas
de revitalizar los sistemas escolares ptiblicos y mejorar la calidad de la educacién en las escuelas
publicas y privadas situadas en zonas de pobreza y extrema pobreza. Algunas de las posibles
estrategias incluyeron la capacitacién y la educaciéon permanente de los maestros; la mejora de las
précticas de ensefianza y la motivacion, la autoestima y la asistencia de los maestros; la innovacién
educativa, incluyendo la adaptacién de los planes de estudio a las necesidades e intereses
locales y culturales; el uso de las artes, la cultura, los deportes y los eventos comunitarios como
oportunidades de aprendizaje; y la motivacién de la participaciéon de los padres y la comunidad
en la planificacion, la gestion y las actividades educativas de la escuela.

El segundo objetivo de la iniciativa fue probar formas de democratizar el acceso a las
oportunidades de aprendizaje entre todos los miembros de una comunidad y situar la educacién
formal, no formal e informal en el centro de los procesos de desarrollo local y comunitario. Esto
también implicé una variedad de estrategias potenciales: abrir la escuela a la comunidad y crear
un papel para la escuela en el desarrollo local reconociendo a la escuela como uno de los muchos
espacios de aprendizaje disponibles para los miembros de la comunidad; invitar a los miembros
de la comunidad a que disefien y promuevan oportunidades de educacion de adultos para
satisfacer una variedad de necesidades e intereses; articular las actividades de aprendizaje en
la escuela y fuera de la misma como un solo sistema que posibilitara el aprendizaje permanente;
y crear alianzas multinstitucionales y multisectoriales que apoyen el aprendizaje continuo.

Finalmente, la IAC concibi6 a la comunidad de aprendizaje en el sentido mas amplio de
la palabra, como "una comunidad que se organiza y se involucra en sus propios proyectos de
educacion para educar a sus miembros"."? Esta visién se fundamenté en la premisa de que "el
aprendizaje es una necesidad de todos y una tarea de todos", y la suposicién de que todas las

11 Se trata de donaciones de alto valor por un total de varios millones de ddlares; las cuales se contabilizan entre las
donaciones para la agricultura y no para la educacién.

12 TFR. Instituto Internacional de Planeacion de la Educacién (IIPE) (P0093154). 16 de noviembre de 2001.
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comunidades tienen agentes y recursos educativos que pueden articularse y movilizarse al
servicio de los objetivos de aprendizaje compartidos.’® La hipétesis operativa consistia en que

el establecimiento de comunidades de aprendizaje sélidas promoveria nuevos cambios en los
sistemas de educacion formal, ya que los grupos de padres y las organizaciones y empresas
locales contribuirfan a dar forma a las précticas y politicas educativas apropiadas a nivel local.
Los principios bdsicos subyacentes a la visién y los objetivos del la ICA se presentan en la
siguiente tabla en relacién con las perspectivas mds tradicionales de la educacién y el aprendizaje.

Tabla 1: Una nueva vision de la educacién®

De -_— .
Nifios (y/o jovenes) Nifios, jovenes y adultos
Adultos que ensefian a los nifios Aprendizaje intergeneracional
Educacion en la escuela Educacion dentro y fuera de la escuela

Vision sistémica y unificada del sistema escolar

Visién fragmentada del sistema escolar (desde preescolar hasta la universidad)

Proyectos de una sola institucion, actores . . T .
Alianzas interinstitucionales y actores diversos

individuales

Proyectos aislados Iniciativas (coaliciones de proyectos)
Iniciativas e innovaciones aisladas Redes de innovaciones

Proyecto Programa y politica pdblica

Enfoque sectorial Enfoque intersectorial

Educacion Aprendizaje

El marco de la iniciativa se detall6 en un documento conceptual elaborado en 1997 con la
asistencia de especialistas en educacién y enviado junto con una convocatoria de propuestas
a mds de doscientas organizaciones de la regién. El documento estipulé las condiciones que
deben cumplir las propuestas, incluyendo una comunidad geogréfica urbana o rural claramente
definida; la intervencién en una situacién de pobreza o extrema pobreza; la implementacién por
parte de una alianza local de dos o més instituciones y el desarrollo de los recursos humanos
dentro de los sistemas educativos. En tiltima instancia, los proyectos debian ofrecer formas nuevas
e inspiradoras de organizar la educacién, facilitando la evaluacién, la sistematizacién y la difusién
de los conocimientos adquiridos. En 1998 y 1999, la Fundacién financi6 14 proyectos en nueve
paises, cada uno por un periodo de tres a cuatro afios. Entre los beneficiarios de la donacién se
encontraban organismos gubernamentales locales y estatales, ONG y universidades. El conjunto
de proyectos y beneficiarios se seleccioné deliberadamente para probar y aprender sobre la
aplicacion de objetivos y premisas comunes por parte de diversas combinaciones de instituciones
ejecutivas, que trabajaron en diversos contextos, culturas y condiciones locales.

Como era tipico en las iniciativas desarrolladas durante la década de los 90, el personal
del proyecto recibié apoyo a través de oportunidades de desarrollo de capacidades, seminarios

113 La apropiacién global para la educacién formal e informal (Suplementario). Diciembre de 1999.

14 La Iniciativa “Comunidad de Aprendizaje”: Una Iniciativa de la Fundacién Kellogg en América Latina y Caribe.
(La Iniciativa “Comunidad de Aprendizaje”: Una Iniciativa de la Fundacién Kellogg en América Latina y Caribe).
Sin fecha.
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itinerantes, reuniones de trabajo en red y visitas de personal y consultores de educacion.
También se invirtieron considerables recursos en evaluaciones de proyectos y grupos temaéticos,
sistematizando y difundiendo la informacién de la iniciativa e informando a una variedad de
audiencias y interesados, incluyendo a los encargados de la formulacién de politicas a nivel
regional y nacional en cada pais. La filial del Instituto Internacional de Planeamiento de la
Educaciéon (IIPE) de Buenos Aires, asociado de la Organizacion de las Naciones Unidas para
la Educacion, la Ciencia y la Cultura (UNESCO), creada en 1997 para impartir formacién e
investigaciones sobre planificacién y politicas educativas, desempefié un papel fundamental en
estas actividades de apoyo. El IIPE es la principal organizacién consultiva sobre educacién para
los gobiernos de la regién de América Latina y el Caribe. En ese momento, el IIPE participaba
estrechamente en los procesos de reforma de la educacién en muchos paises. Como tal, se
encontraba en una posicién ideal para dirigir los sistemas y el cambio de politicas en toda
la region.

Una primera donacién al IIPE en 2000 aport6 fondos para el desarrollo de los recursos
humanos de las organizaciones beneficiarias, que el IIPE utilizé para organizar una serie de
actividades de desarrollo, entre ellas:

Seis seminarios itinerantes para que el personal de los beneficiarios visitara e intercambiara
experiencias entre si.

Cuatro reuniones de trabajo en red para ofrecer formacién y apoyo en innovacién y
gestion educativa (empleando temas como las estrategias educativas en condiciones de
pobreza, la adaptacién de los planes de estudio a las condiciones locales y la construccién
de relaciones entre la escuela y la comunidad).

Tres seminarios internacionales en los que se compartieron y debatieron las experiencias
de los proyectos de la iniciativa por parte de las principales partes interesadas y los
creadores de opinién en el ambito de la educacién y otros sectores de relevancia.

Una segunda donacién al IIPE en 2001 facilité fondos para la evaluacién, sistematizacién y
comunicacién del conocimiento generado por la iniciativa. Para ello, el IIPE utiliz6 una estrategia
de tres vertientes. La primera fue fortalecer la capacidad de autoevaluacién de cada proyecto,
brindando capacitacién y monitoreo permanente al personal del proyecto en temas como
estrategias de comunicacién, definicién de indicadores e identificacién de audiencias. La segunda
fue diseiar e implementar una evaluacién de los 14 proyectos de la iniciativa. Los dos procesos
de evaluacion se desarrollaron en paralelo, reforzdndose mutuamente y ayudando a construir
objetivos y perspectivas compartidos entre las organizaciones beneficiarias que trabajaban en
entornos muy diferentes. En el tercer eje de la estrategia, el IIPE se encargé de la comunicacién
de alto nivel sobre la ejecucion y las ensefianzas en materia de politicas a las organizaciones con
las que mantenia contacto periédico, incluyendo a los gobiernos centrales y a los organismos
internacionales de educacién y desarrollo. Entre 2004 y 2006, el IIPE y la UNESCO publicaron y
distribuyeron tres grandes volimenes basados en la evaluacién y el andlisis de las experiencias
de los proyectos de la ICA.1

Los proyectos de la ICA lograron varios éxitos al trabajar hacia el primer objetivo de la
iniciativa: revitalizar las escuelas ptblicas y mejorar la calidad de la educacién primaria en
las escuelas publicas y privadas que funcionaban en entornos marginados. La evaluacién del
claster"® indicé que algunos proyectos lograron avances importantes en la mejora de la calidad

15 Fumagalli, L., 2004. Gestién de proyectos de desarrollo educativo local. Reflexiones sobre un programa de
formacion (Gestion de proyectos de desarrollo de la educacién local. Reflexiones sobre un programa de formacion);
Neirotti, N., y Poggi, M., 2004. Evaluacién de proyectos de desarrollo educativo local. Aprendiendo juntos en el
proceso de autoevaluacion (Evaluation of local education development projects. Learning together in the process of
self-evaluation); Neirotti, N., y Poggi, M., 2004. Alianzas e innovaciones en proyectos de desarrollo educativo local
(Alliances and innovations in local education development projects). Disponible en: http:/ /www.buenosaires.iipe.
unesco.org/ publicaciones/

116 Los resultados de la evaluacién de clister constituyen la base de una de las series del IIPE-UNESCO., Neirotti, N.,

y Poggi, M., 2004. Alianzas e Innovaciones en Proyectos de Desarrollo Educativo Local (Alliances and Innovations in
Local Education Development Projects).

116



de la educacion escolar y en la solucién de los problemas de acceso, retencién y finalizacién de
los estudios mediante la experimentacién con los planes de estudio y los enfoques pedagégicos y
la bisqueda de formas innovadoras de acercar la escuela a la comunidad. Dos de esos proyectos
se desarrollaron en zonas especialmente desfavorecidas. El Programa Zumbi'"” en el pequefio
municipio de Aracati, en el estado brasilefio de Ceard, al noreste de Brasil, puso a prueba con éxito
varios enfoques para mejorar la calidad de la educacién. El enfoque se centré en el uso de las artes
y la cultura como herramientas de ensefianza: los artistas locales, incluyendo a los miembros del
circo Zumbi, participaron para ayudar a desarrollar una perspectiva educativa sobre su trabajo,
mientras que los profesores recibieron formacién para apreciar e integrar las actividades artisticas
como un componente clave de sus herramientas de ensefianza. El programa gener6 un avance en
la alfabetizacién de nifios y adultos mediante la mejora de las bibliotecas escolares, la creaciéon de
una biblioteca ambulante y el fortalecimiento de las practicas de alfabetizacién de los maestros.
También fortaleci6 las relaciones entre la escuela y la comunidad a través de programas de
capacitacién para los consejos escolares. El impacto en el rendimiento de los estudiantes fue tan
positivo que, después del finalizar la financiacién de la WKKEF, el alcalde acepté absorber
los costes del nuevo personal y las nuevas actividades en el presupuesto municipal, garantizando
asi que las mejoras se adoptaran e institucionalizaran en el sistema educativo local y en sus
50 escuelas primarias.

El trabajo de la Universidad de Quisqueya y el Ministerio de Educacién de Haitf transformé
el sistema escolar de la comunidad rural de Furcy, ubicada cerca de la capital, Puerto Principe.
El sistema educativo haitiano es el mds deficiente de la regién; solo el 50% ha estado inscrito en la
escuela, y el 50% de ellos ha tenido que repetir uno o mds grados y tenia una edad superior a la
normal para su grado. El sistema de educacién ptiblica carecfa tanto de recursos que solo podia
recibir alrededor del 12% de todos los nifios elegibles para asistir a la escuela. Los demds tenfan
que asistir a escuelas privadas, y la tasa de desercién escolar era extremadamente alta, ya que
los padres a menudo no podian cubrir el pago de colegiaturas. El proyecto se valié de ferias de
aprendizaje mensuales (exposiciones del trabajo de los estudiantes) para involucrar a los padres y

117 Zumbi fue el dltimo lider del asentamiento de esclavos fugitivos de Palmares, en el noreste de Brasil. Es muy
respetado entre la poblacién afro-brasilefia del noreste de Brasil.
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a las organizaciones comunitarias, a las asociaciones campesinas rurales y a las empresas locales.
Al involucrarse estos miembros de la comunidad, se debatieron y propusieron soluciones a
algunos de los problemas educativos mas apremiantes de la comunidad. Las medidas derivadas
de esos debates incluyeron la inauguracion de una escuela secundaria para los grados 7° a 9°,
donde anteriormente no se contaba con educacién mds alld del 6" grado, y la construccién de tres
pequenas escuelas primarias administradas por la comunidad en sus localidades vecindarios mds
remotos, donde la distancia impedia a los nifios y las nifias asistir a la escuela. La motivacién y
asistencia de los maestros también mejoré gracias a los programas de capacitacion y, al finalizar
el segundo afio del proyecto, se observaron menores tasas de desercién y repeticion. Al final del
proyecto, el sistema escolar de Furcy se reconocié como el mejor del pais y un modelo a seguir
para otros municipios.

El segundo objetivo de la ICA (estructurar comunidades de aprendizaje permanente capaces
de organizar sus propios proyectos educativos) fue mds ambicioso. Esto requeria establecer y
mantener asociaciones y alianzas, asi como la colaboracién entre miltiples organizaciones, a fin
de crear e institucionalizar oportunidades de aprendizaje para satisfacer diversas necesidades
e intereses en todo el espectro de edades. En Furcy, debido a la mala situacién de la educacién
en las escuelas, la atencién se centré principalmente en ampliar y mejorar la educacién formal.
Pero el proyecto también establecié una biblioteca comunitaria donde los jévenes ensefiaban a los
adultos las bases de la lectura y la escritura. Esto fue de gran importancia en una comunidad en
la que el 70% de los adultos eran analfabetos. En Aracati, el Circulo para el Desarrollo Pedagégico
se fundé como un foro permanente para discutir y actuar sobre temas de educacién local y
desarrollo comunitario en la ciudad. Estaba compuesto por maestros y directores de escuelas,
representantes del gobierno municipal, artistas, atletas y miembros del ptblico. Entre otras cosas,
establecié programas de alfabetizacién de adultos y programas de educacién ambiental en la
biblioteca mévil. El proyecto también mejord el flujo de informacién sobre actividades educativas
y culturales entre las escuelas y las comunidades, utilizando la Radio Comunitaria de Zumbi y los
boletines y revistas de los estudiantes.

En el barrio de Villa El Salvador (VES) de Lima, Perd, el Centro de Estudios y Promocién
del Desarrollo (DESCO) y el gobierno municipal elaboraron el Plan de Desarrollo Local VES para
crear vinculos mds estrechos entre las escuelas y las comunidades, representadas respectivamente
por 15 escuelas publicas y 11 organizaciones comunitarias. El plan inclufa un fondo comunitario
que permitia a los estudiantes, padres y organizaciones comunitarias trabajar juntos en pequefios
proyectos comunitarios destinados a mejorar las oportunidades de educacién, recreacién y empleo
de los nifios y los jévenes. La estrategia demostré ser eficaz al involucrar a la comunidad en el
desarrollo de oportunidades para nifios y jévenes dentro y fuera de la escuela.

Estos ejemplos ilustran la capacidad de muchos proyectos para movilizar y fusionar recursos
locales, reinventar la escuela como espacio y recurso comunitario y motivar a la comunidad
a crear programas educativos innovadores més alld de la escuela. Una caracteristica comdn
subyacente a los proyectos que tuvieron éxito en este sentido fue la creacién de una estrecha
alianza entre instituciones estatales y no estatales. Estos proyectos tuvieron éxito al enfrentar y
superar uno de los mayores obstdculos para la creacién de una comunidad de aprendizaje viable:
la tensién histérica y la desconfianza entre el Estado y las organizaciones del tercer sector. Por
lo general, las entidades estatales se han mostrado reacias a aceptar a las organizaciones del
tercer sector como socios serios en los esfuerzos educativos. Mientras tanto, las ONG y las OSC
han desconfiado de los motivos del Estado y de su tendencia a cooptar y disminuir el valor de
las contribuciones del tercer sector en la educacién. La colaboracién de las organizaciones les
permitié beneficiarse de las fortalezas de sus respectivas fortalezas. El Estado con su capacidad
para gestionar los presupuestos y los asuntos ptblicos y llegar a un ntimero significativo de
estudiantes; las ONG y las OSC con su larga trayectoria en la educacién popular y sus estrechas
relaciones con las comunidades; y de las instituciones académicas con su capacidad para
reflexionar y aportar perspectivas mas amplias a los sistemas locales. La evaluacién del clister
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identific6 varios factores presentes en los ejemplos mds exitosos de creacién de alianzas. Entre
ellos figuraban los esfuerzos deliberados de todas las partes por lograr el consenso, la flexibilidad
de los arreglos de gestién que pudieran ajustarse a las condiciones existentes y el fomento de la
capacidad de todos los aliados en &mbitos importantes como la comunicacién, la negociacién y

el trabajo en equipo.

Al igual que otras iniciativas de programas de la década de 1990, 1a ICA tenia objetivos
ambiciosos. Su objetivo fue transformar los paradigmas contemporaneos de la educacién y el
aprendizaje, demostrar enfoques para reformar el sistema de educacién formal y poner a las
comunidades en el nticleo de sus propios proyectos educativos. Sin embargo, su vida ttil fue méds
corta que la de otras iniciativas, con ciclos de financiacién de solo tres a cuatro afios, a medida
que el volumen de recursos disponibles descendié a finales de la década de 1990, después de
una disminucién en los activos de la Fundacién Kellogg (que redujo el dinero disponible para las
subvenciones) y un cambio en la direccién de la programacion estratégica. Esta breve duracion
impidi6 inevitablemente que los proyectos, y la iniciativa en general, alcanzaran su pleno
potencial. No obstante, se obtuvieron algunos logros impresionantes, en particular en la mejora de
la calidad de la educacién formal, algunos de los cuales se institucionalizaron y se mantuvieron
a lo largo del tiempo. EI IIPE calificé la iniciativa como "repleta de innovaciones y propuestas
ricas ... una fuente inestimable de informacién y motivacién que beneficiard a todos aquellos que
deseen ampliar el acceso, la equidad y la calidad de la educacién"."®

Uno de los consultores educativos'? de la Fundacién Kellogg cree que los proyectos, y la
iniciativa en su conjunto, lograron tres resultados importantes y duraderos en sus entornos:

El enfoque basado en lugares para desarrollar una comunidad de aprendizaje en una
comunidad geografica definida aumento la conciencia sobre el papel educativo y el valor
de una serie de organizaciones e instituciones comunitarias.

La inversioén en el desarrollo de los recursos humanos, mds que en infraestructura y capital
fisico, tiene un efecto multiplicador y garantiza que el cambio se mantenga a lo largo del
tiempo.

La participacion de las universidades locales en asociaciones comunitarias contribuyé a
asegurar que las innovaciones se basaran en los conocimientos existentes en otras esferas y
que se documentaran y difundieran las innovaciones exitosas, al tiempo que se revitalizaba
la ensefianza en esas universidades.

El programa juvenil fue singular entre los programas de la WKKEF en el sentido de que
el punto de referencia era un grupo de edad especifico y no un drea temadtica. En la década de
1990, muchos de los proyectos de los programas teméticos de la Fundacién (Salud, Agricultura
y Desarrollo Rural, Educacién, Filantropia y Desarrollo) estaban dirigidos a las necesidades
de los jovenes. La educacién es el ejemplo mds obvio, ya que los proyectos para mejorar la
escolaridad formal, la educacién universitaria y los programas extracurriculares tenfan por objeto
mejorar la educacién y la socializacién de los nifios y los jévenes. Pero también hubo proyectos
en otros programas teméticos que buscaban mejorar las oportunidades y el bienestar de los
jovenes. Algunos de los programas regionales de la Fundacién en la década de 1990 también
se enfocaron en los jévenes. El Programa de Intercambio Juvenil México-Estados Unidos y el
apoyo de la Fundacién a la Federacién de la Juventud del Caribe como parte de la Iniciativa del
Commonwealth para el Caribe fortalecieron tanto a las organizaciones que prestan servicios a la
juventud como a los programas que ofrecen. (Muchos de ellos se describen en los capitulos sobre

18 Neirotti, N., y Poggi, M., 2004. Alianzas e Innovaciones en Proyectos de Desarrollo Educativo Local (Alliances and
Innovations in Local Education Development Projects).

9 Entrevista con Laura Fainstein, 10 de julio de 2015.
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la programacién temadtica) El enfoque de esta seccién se centra en proyectos durante la década de
1990 que buscaban fortalecer a los profesionales e instituciones que trabajaban directamente con
los j6venes con el fin de mejorar la educaciéon vocacional para los jévenes desfavorecidos, y ayudar
con el desarrollo de servicios y programas integrales de desarrollo de la juventud.

El programa de J6venes se desarroll6 a un ritmo mads lento que el de Educacién u otros
programas de la Fundacién Kellogg en la region durante la década de 1990. El concepto de
"desarrollo de la juventud" y el reconocimiento de la necesidad de crear servicios y programas
especificos para satisfacer las necesidades e intereses de los jévenes eran relativamente recientes.
No existié una visién comiin ni consenso sobre cémo abordar las necesidades especiales y los
desafios de la creciente poblacién juvenil de la region. La WKKEF decidié construir su cartera de
proyectos con cautela, creando oportunidades para que los lideres de proyectos y expertos se
reunieran, compartieran experiencias y construyeran un marco para guiar su trabajo.

El desarrollo del programa de Jévenes se basé en dos iniciativas de salud de la Fundacién
dirigidas especificamente a los adolescentes. La primera (la Iniciativa para la Salud de los
Adolescentes) apoy6 el desarrollo de programas integrales de salud de los adolescentes dentro
de los sistemas de atencién primaria de la salud. Esto ocurrié en un momento en que la atencién
de la salud de los adolescentes se limitaba en gran medida a la salud reproductiva, los problemas
del embarazo prematuro y las enfermedades de transmisién sexual. La Iniciativa para una
Adolescencia Saludable que le siguié experimentd con una visién mds amplia del desarrollo
de la juventud, involucrando a los jévenes como agentes de su propio desarrollo. La iniciativa
respaldé proyectos que combinaban un enfoque de salud con elementos sociales y educativos,
como el desarrollo de organizaciones juveniles, la participacién de los jévenes en el desarrollo
de la comunidad, la preparacién para el empleo y las actividades recreativas y culturales. Estas
iniciativas se describen con mds detalle en el Capitulo 2.

La Fundacién lleg6 a un punto de inflexién en el programa de J6venes durante una reunién
estratégica en 1997 en Sdo Roque, Brasil. En la reunién, el personal y los consultores estuvieron
de acuerdo en que se contaba con una base suficientemente sélida para construir una iniciativa de
programa en el desarrollo de la juventud, basada en un nuevo paradigma que ponia a la juventud
en el centro de su propio desarrollo y el de sus familias y comunidades. El trabajo preliminar de
la Iniciativa para la Juventud Desplazada y Vulnerable se inici6 en 1998, con financiacién para un
ntmero mucho mayor de proyectos. Posteriormente, se suspendi6 a la espera de que se discutiera
un cambio significativo en la direccién estratégica de la regién, que comenzaria en el afio 2000.
Finalmente, la iniciativa prevista no se llevé a cabo. En cambio, el desarrollo de la juventud
se coloco en el centro de los programas de América Latina y el Caribe para el nuevo siglo. Las
estrategias adoptadas para trabajar con los jovenes como agentes de cambio, asi como los logros y
las lecciones aprendidas de esos proyectos, se describen en el Capitulo 7.

La Fundacién se ha interesado desde hace mucho tiempo en fortalecer las instituciones que
trabajan con jévenes fuera del sistema de educacién formal, asf como en mejorar los programas
de educacién y capacitacién para profesionales que trabajan con jévenes. Con el aumento de
la atencion prestada a las cuestiones del desarrollo y el bienestar de los jévenes en las décadas
de 1980 y 1990, también creci6 el niimero de organizaciones que prestaban servicios a los
jovenes. El personal de esas organizaciones solia estar muy motivado por el deseo de mejorar las
oportunidades para los jovenes desfavorecidos. Pero con frecuencia carecian de las habilidades
técnicas y administrativas necesarias para dirigir organizaciones exitosas y para reclutar,
administrar y retener adecuadamente a los voluntarios, que a menudo eran fundamentales para
sus actividades. La mayorfa de las organizaciones no contaban con fondos suficientes y carecian
de los conocimientos técnicos necesarios para desarrollar bases de recursos sélidas. Muchas de
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ellas tendfan a abordar cuestiones de un solo enfoque en lugar de crear enfoques integrales de
los problemas polifacéticos de los jévenes, y a menudo trabajaban de manera aislada, con escasa
colaboracién y aprendizaje entre las instituciones y los sectores.

La Fundacién traté de financiar proyectos que abordaran estas deficiencias, preferiblemente
con organizaciones que pudieran tener un efecto multiplicador dentro o entre los paises de la
region. Uno de esos esfuerzos fue con el Centro de Apoyo al Desarrollo Local (CEADEL) en
Argentina. Entre 1991 y 1994, CEADEL implementé un exitoso proyecto de salud adolescente en
Buenos Aires, que incluy6 la capacitacién de lideres en el sector salud y result6 en la construccién
de un centro juvenil administrado por jévenes'®. Una donacién en 1995 permitié a CEADEL
extender un programa de desarrollo organizacional a 30 organizaciones que trabajaban en
una variedad de sectores, incluyendo salud, educacién, deportes y recreacién y justicia. En el
transcurso de dos afios, CEADEL reuni6 a lideres de cada organizacioén,
incluyendo profesores, trabajadores sociales, psic6logos, sociélogos
y abogados. Se les capacité en habilidades técnicas y de gestion,
en la recaudacién de fondos y en el trabajo con voluntarios. Cada
participante elaboré un plan de desarrollo personal y trabajaron juntos
para planificar e implementar proyectos basados en la comunidad
aprovechando su experiencia profesional colectiva para desarrollar
enfoques mds globales para trabajar con los jévenes. En el segundo
afio, los participantes repitieron la capacitacion en sus respectivas
organizaciones. La OPS public6 un articulo sobre el proyecto, titulado
"La juventud y el liderazgo transformador”, en el que se reconoce el
enfoque innovador para desarrollar el liderazgo intersectorial de
los jévenes.

Otra donacién de 1995, esta a la Asociacién de Apoyo a Nifios
y Adolescentes (AMENCAR), con sede en S&o Leopoldo, en el estado
brasilefio de Rio Grande do Sul, tuvo un efecto multiplicador similar. AMENCAR brindé
asistencia técnica a mds de 130 organizaciones juveniles en 14 estados brasilefios. El proyecto de
un afio de duracién se disefi¢ para ayudar a esas organizaciones a comprender las implicaciones
que la Ley de Derechos del Nifio y del Adolescente de Brasil (aprobada por el Congreso
brasilefio en 1990) tendria en su trabajo. La Ley definié por primera vez y de manera explicita
los derechos de los nifios y adolescentes, estableciendo nuevas directrices para las politicas de
salud, desarrollo y bienestar de los jévenes. Entre las directrices, la Ley establecié que los consejos
locales de la juventud, integrados por representantes del gobierno y de la sociedad civil, deben
supervisar y facilitar la aplicacién de la ley. Esto proporcioné una maravillosa oportunidad para
que las organizaciones de jévenes ejercieran su voz en los programas publicos relacionados
con la juventud, las politicas y la asignacion de recursos. La Ley también establecié un foro
para aprender sobre el trabajo de los demds y encontrar maneras de colaborar y crear enfoques
intersectoriales para trabajar con los jovenes. AMENCAR impartié cursos y seminarios y realiz6
visitas a las instalaciones, llegando a més de 1,000 profesionales en todo el pais. Los eventos
fueron muy bien recibidos y, a finales de afio, las organizaciones involucradas reportaron una
mayor participacién en los consejos juveniles que antes del proyecto.

Durante la década de 1990 se concedieron otras subvenciones similares. En Brasil, Paraguay
y Venezuela, tres filiales de American Field Services (AFS) recibieron fondos para ayudar a
establecer programas de capacitacién para su personal profesional y trabajadores voluntarios y
ampliar sus programas de intercambio a grupos mds diversos de jévenes, incluyendo a jévenes
de familias de escasos recursos. Una donacién de 1997 a la Federacion de Juventud del Caribe
le permiti6 fortalecer los consejos nacionales de juventud en todo el Caribe ayudédndoles a
desarrollar planes estratégicos y a capacitar a su personal en habilidades de gestién, negociaciéon
y liderazgo. Y en 2001, la Fundacién Internacional de la Juventud organizé un taller financiado

120 Este proyecto se describe en el Capitulo 2 - El Programa de Salud.
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por la WKKF que permiti6 la "ampliacién" de proyectos exitosos para llegar a un mayor nimero
de jévenes. Participaron 12 organizaciones juveniles de 10 paises de América Latina y el Caribe
en la Red Regional Latinoamericana de la Fundacién Internacional de la Juventud. Esta linea

de trabajo continué durante la década de 2000, cuando la creacién de instituciones entre las
organizaciones juveniles fue uno de los cuatro enfoques programaticos para fortalecer el
desarrollo de la juventud en la regién de América Latina y el Caribe. Algunos de estos proyectos
se describen en el Capitulo 7.

Estos proyectos, naturalmente, brindaron oportunidades para la capacitaciéon en el
servicio y el desarrollo profesional de los miembros y los voluntarios de las organizaciones
juveniles. Se generé un cltster de proyectos planificados enfocado en la formacién de
profesionales (médicos y enfermeros, psiclogos, educadores, trabajadores sociales, abogados,
etc.) que trabajan directamente con los jovenes. Pero la Fundacién otorgé becas a varias
organizaciones que trabajaban con periodistas profesionales y estudiantes de periodismo
con el fin de sensibilizarlos y que cubrieran de manera mds positiva las historias de nifios
y adolescentes desfavorecidos y excluidos socialmente. Una donacién de 1996 ayudo a la
Agencia Brasilefia de Noticias para los Derechos del Nifio (ANDI) a establecer una pasantia
para estudiantes universitarios de periodismo, exponiéndolos al enfoque de ANDI para la
cobertura de noticias sobre los nifios y los jévenes. Una segunda donacién en el afio 2000
permitié a ANDI ampliar y reforzar su trabajo con periodistas y las ONG en el noreste. La
ANDI eventualmente establecié una red de agencias de noticias en la regién de América Latina
y el Caribe que se especializ6 en la cobertura positiva de los medios de comunicacién para
nifios y adolescentes. En 2006, la Fundacién financié a un miembro de la red ANDI en Ecuador,
la Agencia de Comunicacién para Nifios y Adolescentes, para establecer una escuela de
capacitacién y una Red Nacional de Comunicadores de Nifios y Adolescentes para periodistas
que buscaban cubrir este campo.

A finales de la década de 1980, se estimaba que el desempleo juvenil en América
Latina y el Caribe era tres veces superior al de la poblacién adulta. Los jévenes tenfan mds
probabilidades que los adultos de mayor edad de encontrar trabajo en el sector informal,
donde los bajos salarios y la falta de prestaciones eran la norma. El desempleo y el subempleo
son dos de las causas bdsicas y mds arraigadas de la pobreza y la carencia, y su presencia
socava otros esfuerzos de desarrollo. El desempleo es un problema multifacético que refleja
tanto la escasez de oportunidades de empleo en condiciones econémicas adversas como la
preparacién inadecuada de la mano de obra. En la regién de América Latina y el Caribe, los
sistemas educativos deficientes, las altas tasas de desercién escolar y la falta de capacitacion
laboral especializada en las poblaciones de bajos ingresos agravaron el problema del
desempleo y el subempleo. En los casos en que las instituciones ptblicas ofrecen formacién
profesional, ésta tiende a ser de mala calidad. Parte de la formacién impartida por instituciones
privadas especializadas es de mayor calidad, pero los jévenes de bajos ingresos a menudo no
cuentan con las calificaciones académicas o los medios necesarios para pagar colegiaturas, o
viven demasiado lejos de los centros de formacién.

La Fundacién apoy6 un gran nimero de diversos programas de formacién profesional
para ayudar a los jévenes urbanos y rurales desatendidos a acceder a la formacién profesional
y encontrar empleo. Algunos eran diplomados dentro de los sistemas de educacién formal,
ofrecidos como un elemento de la educacién secundaria. Pero la mayoria eran programas de
educacién no formal, generalmente dirigidos a jovenes marginados y adultos jévenes que
habian abandonado la escuela antes de tiempo o que, en algunos casos, nunca habian asistido.
Algunos programas ofrecian instruccién bdsica en matematicas y alfabetizacién. Todos ofrecian
capacitacién en una variedad de habilidades précticas solicitadas en los mercados locales, a fin de
que los jévenes obtuvieran mejores oportunidades de trabajo en comparacién con sus padres.
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Muchos de los proyectos de este grupo fueron de los primeros proyectos financiados por
fundaciones que se dirigieron a jévenes en situacién de riesgo en entornos urbanos. Entre ellos
habia dos proyectos de educacién no formal muy exitosos que combinaban la formacién con
la colocacién laboral. Ambos se encontraban en dreas metropolitanas cercanas a las grandes
capitales. La Fundacién Del Viso establecié un centro de entrenamiento comunitario en la
ciudad de Del Viso, a 72 kilémetros de Buenos Aires. El centro brindé formacién profesional a
estudiantes de 7° grado de las escuelas ptblicas locales quienes posteriormente completaron su
aprendizaje en las industrias de la construccién, la restauracion y la reparacién de automéviles.
La Asociacion Pro-Juventud (PROJOV) de Barueri, a 24 kilémetros de Sao Paulo, se asoci6
con el Club Rotario de la localidad para establecer un programa de educacién técnica en
habilidades de oficina y administracién y conocimientos de computacién para jovenes de 15 a
17 afios de edad. Ambos programas se basaron en asociaciones innovadoras entre empresas y
organizaciones sin fines de lucro que los mantuvieron después de la financiacién de la WKKF.
El programa PROJOV estd ahora en su afio nimero 17. Cuenta con siete sedes y graduia a casi
1,000 jévenes al afio. Los graduados del programa realizan pasantias de seis meses en empresas
locales y con frecuencia se les ofrecen puestos de trabajo permanentes al terminar sus estudios.
Mis de 11,000 de sus aproximadamente 16,000 graduados hasta la fecha comenzaron su
trabajo poco después de terminar sus pasantias. Ademds de ayudar a los jévenes a competir
en el mercado laboral, el programa incentivé a muchos a completar su educacién y a evitar o
abandonar comportamientos riesgosos como el crimen y el abuso de sustancias.

Algunos proyectos estan dirigidos especificamente a los jévenes involucrados en los
crecientes problemas sociales en los grandes centros urbanos de la regién, como la violencia,
la explotacion, el abuso fisico, emocional y sexual, la prostitucién, el abuso de sustancias y la
criminalizacién. Estos proyectos combinaban la formacién profesional con el apoyo psicolégico
y social adicional necesario para rehabilitar y resocializar a los jévenes. El Centro del
Muchacho Trabajador en Quito, Ecuador, y la Fundacién Oratorio Don Bosco de la Hermana
Maria Romero en San José, Costa Rica, fueron proyectos de este tipo. Ambos trabajaron con un
pequeiio ndmero de jévenes debido a la naturaleza intensiva de su labor, y ambos demostraron
enfoques eficaces para rehabilitar a los j6venes que a menudo presentaban grandes
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dificultades de aprendizaje, ademads de graves problemas sociales. El programa desarrollado
por la Fundacién Don Bosco recibié una buena cobertura medidtica y se le reconocié a nivel
nacional por su eficacia para ayudar a los j6venes a recuperarse de graves problemas sociales
y mentales, reintegrarse a la sociedad, encontrar un trabajo productivo y en algunos casos,
reanudar su educacién escolar. La Fundacién Don Bosco impartié capacitacion al personal
universitario, incluyendo la Universidad de Costa Rica y la Universidad Internacional de

las Américas, para incorporar en sus planes de estudio el material de trabajo con nifios
vulnerables de la calle. Hacia el final del proyecto, la metodologia se presenté a la Cdmara de
Representantes y a los Ministerios de Salud y Educacién.

Otros proyectos contribuyeron a reforzar la oferta de formacién profesional en una escuela
técnica. Este fue el caso de varios proyectos desarrollados por la Orden Salesiana en toda la
region. Los Salesianos han ocupado un nicho especial, brindando educacién a los jévenes
desfavorecidos de todo el mundo desde principios del siglo XX. A principios del siglo XXI,
contaban con mds de 380 escuelas técnicas en 135 paises. Una de ellas fue el Centro Juvenil Don
Bosco, creado por el Instituto Teoldgico Salesiano de Guatemala en 1956 en Managua, capital de
Nicaragua. El centro ofrecfa educacién primaria y secundaria y formacién profesional. En 1992
abri6 una oficina de colocacién laboral. La financiacién de la WKKEF entre 1995 y 1998 contribuy6
a reforzar la oficina mediante la mejora de la formacién del personal y la creacién de vinculos con
las empresas locales para garantizar que la formacién disponible respondiera a las necesidades
del mercado laboral local. Dado el éxito de los proyectos con las escuelas salesianas, en 2003 la
Fundacién hizo una importante donacién de USD 3.4 millones a la orden salesiana en Arlington,
Virginia. La donacién contribuy6 a la aceptacién de jovenes asociados a proyectos integrales
del claster en programas de formacion profesional en escuelas salesianas del Caribe, América
Central, Bolivia y Ecuador.’!

En las zonas rurales, la WKKEF financié proyectos que ayudaron a las poblaciones
desatendidas a aprender habilidades para acceder al empleo rural o generar ingresos a través
de actividades rurales. Varios de estos proyectos se dirigieron a las poblaciones indigenas,
especialmente a las nifias, y a veces a las mujeres jovenes adultas, que tendfan a ser mas
susceptibles al desempleo y a menos acceso a oportunidades de generaciéon de ingresos
en comparacién con los nifios y los hombres. Un ejemplo de esto fue una donacién de la
Fundacién Kellogg en 1996 al Centro de Cooperacién al Indigena (CECOIN). Mediante estos
fondos, el CECOIN estableci6é un conjunto de programas comunitarios para equipar a las
nifias y mujeres del pueblo Séliva de la nacién Orocué en la empobrecida regién de la sabana
colombiana con habilidades en artesanias, costura, cria de ganado, nuevas técnicas agricolas
y administracién de pequefias empresas. El proyecto buscaba mejorar la productividad, los
ingresos y la nutricién de las familias, asi como crear conciencia sobre la conservacién de
los recursos naturales. El proyecto super6 sus objetivos iniciales al ayudar con éxito a varias
empresas dirigidas por la comunidad a generar empleos locales y reforzar las actividades
de generaci6n de ingresos individuales. Se establecieron ranchos ganaderos comunitarios,
pequefias tiendas de artesanias y tiendas de comestibles en general administradas por el
comité de mujeres de cada comunidad.

Durante la década de 1990, los conocimientos informaticos y la alfabetizacién adquirieron
importancia en muchos mercados laborales. El Instituto Civico de Educacién Maria Auxiliadora
utiliz6 una donacién de la WKKF en 1996 para establecer clases de computacién en escuelas
primarias y secundarias para nifias y mujeres mapuches en el pequefio pueblo de Junin de
los Andes, en la Patagonia argentina. Los estudiantes que asistieron a las clases pudieron
acceder mejor a empleos en empresas y gobiernos locales. El instituto fue la primera y tinica
organizacién en ofrecer cursos de computacién en la ciudad. La gran demanda de capacitacién
entre el personal de otras organizaciones (escuelas, empresas y organismos publicos) ayudé a
mantener las clases al concluir la financiacién de la WKKE.

121 Este proyecto se describe con més detalle en el Capitulo 7.
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En el Capitulo 3 se describen algunos de los proyectos para mejorar la calidad de la
capacitacién de los técnicos agricolas de las escuelas secundarias rurales. Muchas de esas
escuelas de la regién cerraron debido, en gran medida, a que lograron adaptarse al desafio
mds importante de los pequefios agricultores: aumentar la productividad utilizando técnicas
ecolégicamente sostenibles. La Fundacién apoy6 a escuelas que querian ser més relevantes
para la vida rural en términos técnicos y sociales. Entre ellas se encontraban escuelas agricolas
salesianas en Argentina, Brasil, Chile, Haiti y Venezuela, escuelas familiares rurales en el
cono sur de América del Sur, y varias escuelas para nifias rurales, en particular la Fundaciéon
Cruzada Patagodnica en Argentina y la Fundacién Vida Rural en Chile.

La idea central de estos proyectos era mejorar los resultados del aprendizaje mediante
la introduccién de oportunidades de aprendizaje practico y concreto en las comunidades
rurales (muy similar al enfoque TSA en los programas universitarios), mediante la prestacion
de servicios de capacitacion y extension a los agricultores de las comunidades rurales
vecinas. Las escuelas hicieron una importante contribucién a la educacién y a la vida rural.
Impartieron capacitacién a jévenes rurales con pocas oportunidades educativas y los motivaron
a permanecer en sus comunidades en lugar de emigrar a las ciudades en busca de trabajo.
Educaron a la siguiente generacién de agricultores que, al graduarse, desempefiaron un papel
fundamental en la mejora de la produccién de sus fincas familiares y en la promocién del
desarrollo rural en sus comunidades de origen. Ademads, se brindé capacitacién y asistencia
técnica a los agricultores existentes para ayudarles a adoptar nuevas practicas y tecnologias
agricolas.

Muchos de los proyectos de Juventud financiados en la década de 1990 se centraron
en desarrollar y comprobar la eficacia de modelos alternativos de desarrollo integral de la
juventud. Estos proyectos tenfan por objeto proporcionar a los jévenes vulnerables que vivian
en la pobreza salidas saludables, creativas y productivas para sus intereses. Eran en gran
medida de naturaleza preventiva y buscaban evitar que los jovenes que frecuentemente carecian
de estimulos suficientes y de modelos de conducta positivos se involucraran en conductas
negativas de riesgo. Algunos también trataron de rehabilitar a los jévenes que ya se encontraban
victimas de conductas negativas. La mayoria de los proyectos estaban dirigidos a la juventud
urbana por varias razones: el programa se basaba en el trabajo anterior de la Iniciativa para
Adolescentes Sanos y sus vinculos con las organizaciones juveniles de las zonas metropolitanas
y urbanas; habia una concentracién mucho mayor de jévenes en situacién de riesgo en las
zonas urbanas que en las rurales, y un riesgo mucho mayor de que los j6venes pudieran caer en
conductas sociales negativas; y a principios y mediados de la década de 1990 surgieron modelos
innovadores de desarrollo para la juventud en las zonas urbanas.

Algunas de las caracteristicas clave de estos proyectos se ilustran en cinco de los proyectos
mds exitosos en cuatro pafses. Los proyectos se implementaron a través del Servicio de Vivienda
y Accién Social (SEHAS) en Cérdoba, Argentina; el Centro Multiservicio (CEMSE) en La Paz,
Bolivia; la Escuela de Capacitacién Agropecuaria Muyurina en el Departamento de Santa Cruz,
Bolivia; el Centro Juvel de de Promocién Integral (CEJUV) en la Ciudad de México; y el Centro
de Informacién y Educacién para la Prevencién del Abuso de Drogas (CEDRO) en Lima, Perd.
Todas, excepto la Escuela Muyurina, se encontraban en "villas" o "barrios" densamente poblados y
a menudo superpoblados, con viviendas y servicios de saneamiento de mala calidad, con indices
elevados de abandono escolar, de subempleo y de desempleo, y los jovenes se vefan a menudo
atrapados en la explotacién, la violencia y el abuso de sustancias.

Todos los proyectos tenfan en comtin un programa de desarrollo de liderazgo para un
grupo basico de jévenes de 13 o 14 afios de edad o mayores. En todos los casos, el nticleo del
programa de capacitacion fue el desarrollo de los valores de servicio comunitario y las habilidades
para implementar proyectos comunitarios, acompafiados de oportunidades para poner en
préctica esas habilidades. Este es otro ejemplo de los valores de aprendizaje y de servicio tan
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comun en los proyectos financiados por la Fundacién Kellogg. La capacitacion tendia a incluir
habilidades para planificar y organizar proyectos y actividades, gestion de recursos, habilidades
de comunicacién y motivacién, ademds de médulos para el crecimiento personal y el desarrollo
de la ciudadania y la responsabilidad social dentro de la comunidad. En el caso de la Escuela
Muyurina, la capacitacion se dirigié especificamente a mujeres jévenes de 15 a 30 afios de edad
en comunidades rurales remotas donde los indicadores de salud eran particularmente bajos y el
indice de analfabetismo de nifios y adultos era alto. El objetivo fue capacitarlas para convertirse
en educadoras, permitiéndoles brindar informacién y servicios basicos en sus comunidades, y en
promotoras capaces de trabajar con las autoridades para ofrecer otros servicios muy necesarios.
Para prepararlas para esta funcién, las estudiantes recibieron una combinacién de formacién
presencial y apoyo préctico "in situ” de un equipo multidisciplinario de profesionales que inclufa
educadores, personal sanitario y trabajadores sociales.

La mayoria de los becarios ofrecieron capacitacién paralela a lideres adultos en las mismas
comunidades. Los lideres incluyeron maestros y directores de escuela, lideres de organizaciones
juveniles, sacerdotes y padres. Los programas de capacitacion tenfan como objetivo ayudarlos a
aprender acerca de los caminos para el desarrollo saludable de los adolescentes y cémo apoyar
y alentar el servicio comunitario para la juventud. También se centraron en cémo promover una

verdadera colaboracién entre grupos y organizaciones de jévenes y
adultos, incluyendo el reconocimiento y la valoracién de los talentos
y habilidades que aportan los jévenes, y el compartir el liderazgo
y la gestion organizacional con los jévenes y sus organizaciones.
Algunos beneficiarios trabajaron intencionadamente para mejorar las
relaciones intergeneracionales dentro de las comunidades. CEDRO
reunio a los jévenes y a sus padres en algunos de sus programas de
capacitacién y los incentivé a crear clubes familiares para organizar
actividades culturales, deportivas y recreativas conjuntas y acciones
comunitarias, como proyectos de salud ambiental. SEHAS impartio
capacitacion a los lideres y al personal de las organizaciones que
prestan servicios a la juventud para ayudar a fortalecer los servicios
existentes y promover la colaboracién intersectorial para apoyar el
desarrollo de la juventud entre los organismos gubernamentales,
las ONG y las organizaciones comunitarias. Con el apoyo de las
Fundaciones Arcor y Minetti, se estableci6 una red de organizaciones gubernamentales,
privadas, sin fines de lucro, comunitarias y filantrépicas que ofrecen oportunidades sociales y
vocacionales para los jévenes como resultado del trabajo de SEHAS.

En general, los resultados de los proyectos de capacitacién en liderazgo y servicio
comunitario fueron muy positivos. Muchos jévenes respondieron positivamente a las nuevas
oportunidades presentadas. Se inicié una amplia variedad de proyectos y actividades
comunitarias, incluyendo la organizacién de actividades para los nifios mds pequefios, la
prestacion de servicios a los ancianos y el establecimiento de proyectos comunitarios con adultos.
Estas actividades ofrecieron importantes vias para el crecimiento y desarrollo personal de los
jévenes. Les ayudaron a aprender sobre si mismos, a descubrir y desarrollar nuevos intereses,
talentos y habilidades y a desarrollar un nuevo sentido de responsabilidad social y una ética
de trabajo colaborativo. En todos los casos, surgieron grupos y clubes mds fuertes encabezados
por jévenes. En algunos casos, los jovenes que habian abandonado sus estudios se sintieron
inspirados a volver a la escuela. También se observaron cambios entre los adultos, quienes se
mostraron mads abiertos a la idea de compartir responsabilidades con los jévenes. En La Paz,
el trabajo de CEMSE con los jévenes y sus padres y maestros ayudo a fortalecer los consejos
comunitarios responsables de monitorear la calidad de la educacién en las escuelas de la ciudad.
En las provincias de Santa Cruz, los procesos iniciados por el programa de capacitacion juvenil
de la Escuela Muyurina ayudaron a impulsar un proceso de fortalecimiento institucional en
algunas comunidades, transformando la forma en que se organizaban y buscaban servicios y
recursos para satisfacer sus necesidades.
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Uno de los beneficiarios se involucré directamente con el sistema de educacién formal.
Como parte del proceso de reforma educativa en Bolivia, CEMSE realizé un ejercicio participativo
con més de 6,000 j6venes en los barrios de El Alto de La Paz. El ejercicio se disefi6 para mejorar
y validar el plan de estudios de educacién secundaria y preparar materiales diddcticos que
reflejaran las normas y valores de los diferentes grupos étnicos. También alent6 la participacion en
el salén de clases, el pensamiento independiente y el servicio comunitario de apoyo. El gobierno
boliviano aprobé los cambios curriculares en todo el sistema ptiblico de educacién secundaria.

Al final del proyecto, el centro habia ayudado a 46 escuelas a integrar el servicio comunitario en
su plan de estudios. Otras escuelas de la regién solicitaron apoyo similar.

Otros beneficiarios combinaron el enfoque en el servicio comunitario con estrategias para
generar oportunidades de generacién de ingresos para los jovenes a través de la capacitacion
vocacional y la preparacién para acceder al mercado laboral, o mediante la creacién de
oportunidades de autoempleo a través del desarrollo de microempresas. De los jévenes graduados
del programa de capacitacién laboral de CEDRO, el 70% encontr6 trabajo, ingresé a un negocio
familiar o cre6 su propia pequefa empresa. Esto constituye un logro impresionante en los barrios
de Lima, donde los jévenes subempleados y desempleados superaron el 80%. Un 10% adicional
decidi6 regresar a la escuela. En ocasiones, el trabajo paralelo que se realiz6 con los adultos
les ayudé a reconocer su papel en la educacién de la siguiente generacién de profesionales,
contratando a jévenes aprendices y ensefidndoles un negocio u oficio. E1 CEJUV continué su
programa de formacién vocacional con campafias en los vecindarios para reclutar a empresas que
estuvieran dispuestas a ofrecer pasantias. El CEJUV y CEDRO establecieron planes de ahorro y
préstamo para ayudar a jévenes o a grupos de jévenes a crear pequefias empresas. Algunos de
los programas de formacién profesional inclufan la formacién en tecnologia informatica como
una habilidad importante para trabajos de oficina o como un medio para acceder a la informacién
y conectarse social y profesionalmente. Inclusive, la mayoria de los proyectos financiados en el
programa de Juventud incluyeron un rubro para equipo de computacién para permitir que los
jovenes en desventaja se familiarizaran con la tecnologia informdtica actualizada.

Los beneficiarios también senalaron una serie de dificultades. Una de las barreras principales
fue la resistencia de los adultos a compartir la responsabilidad con los jovenes. Por ejemplo, el
CEMSE detect6 la preocupacién de los padres de que las funciones mds proactivas que asumen
sus hijos en sus comunidades y organizaciones disminuyeran su autoridad parental en el hogar.
El CEMSE trabaj6 arduamente para ayudar a los adultos a entender que al permitir que sus hijos
asumieran roles de liderazgo y participaran en actividades comunitarias, su autoridad cambiarfa
y mejoraria, en lugar de disminuir. Parte del trabajo de SEHAS durante una segunda donacién de
la WKKEF fue reforzar su capacitacion con los lideres de la organizacién y alentarlos a compartir
las responsabilidades de gobierno, liderazgo y gestion con los jévenes. Algunos beneficiarios
enfrentaron resistencia o falta de interés por parte de jévenes que no estaban acostumbrados y
desconfiaban de las actividades estructuradas de tiempo libre, o desconfiaban de los motivos de
personas adultas desconocidas. Se observé cierto nivel de desgaste después de la capacitacién
entre los lideres juveniles por razones tanto positivas (algunos jévenes regresaron a la escuela, lo
que imposibilité la organizacién de proyectos comunitarios) y negativas (el embarazo temprano
entre las nifias, o la necesidad de trabajar y aumentar los ingresos de la familia). Algunas jévenes
también se enfrentaron a prejuicios de género dentro de familias renuentes a permitir que sus hijas
participaran en programas de liderazgo y trabajaran como promotoras comunitarias.

Todos estos beneficiarios crearon nuevos e innovadores enfoques para el desarrollo de
la juventud en entornos complicados. Crearon oportunidades para que innumerables jévenes
siguieran un camino positivo y saludable de desarrollo, cambiando sus vidas para siempre,
creando cambios positivos en las comunidades y organizaciones y estableciendo modelos
positivos para los nifios mds pequefios. Ayudaron a los jovenes a canalizar su energia en
actividades positivas y productivas y a reconocer la contribucién que pueden hacer como
ciudadanos responsables en sus comunidades y sociedades. Al entender la apertura de nuevos
caminos, muchos beneficiarios prestaron mucha atencién a la organizacién y difusién de
conocimientos sobre lo que funcionaba y lo que no funcionaba en sus entornos respectivos,
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contribuyendo asf a la creacién de conocimientos en un campo relativamente nuevo. SEHAS
recibi6 una segunda donacién menor para evaluar y documentar su trabajo. Produjo varios
libros y videos sobre el trabajo con jévenes vulnerables que se distribuyeron a las ONG en
todo el pafs. Algunos de los jovenes de los programas del CEMSE asistieron y presentaron en
reuniones nacionales de jovenes, y a otros se les invit6 a hablar en una sesién del parlamento
boliviano sobre los derechos de la nifiez y la adolescencia.

Muchos de los beneficiarios obtuvieron reconocimiento nacional e incluso internacional
por su trabajo innovador. El trabajo de SEHAS recibi6 reconocimiento y difusién a nivel
nacional por parte de los programas de Desarrollo Juvenil y Atencién a Grupos Vulnerables
del gobierno federal. El gobierno boliviano incorporé la metodologia del CEMSE para ayudar
a las escuelas a integrar el servicio comunitario en el curriculo y en los programas nacionales
de reforma educativa. En México, el Instituto Nacional de la Juventud reconocié y adopt6 el
enfoque "Barrio como Centro Juvenil" del CEJUV y difundié los manuales de capacitacién
escritos por los profesionales del CEJUV.

Las multiples contribuciones de la Fundacién Kellogg en los &mbitos de la educacién
y el desarrollo de la juventud recibieron el apoyo de oportunidades para compartir
experiencias y crear y difundir conocimientos. La Fundacién organizé una serie de
reuniones a lo largo de la década de 1990, reuniendo a becarios, especialistas 0 ambos de
toda América Latina y el Caribe para discutir una visién y enfoques comunes, compartir
conocimientos y experiencias, y contribuir a los desarrollos emergentes en sus campos
respectivos. También envié consultores expertos para visitar a algunos de los beneficiarios
y ayudarles a integrar los tiltimos conocimientos en su trabajo y a desarrollar respuestas
innovadoras a los problemas de su entorno. Ademads, invité a los miembros del personal de
los beneficiarios a aprender nuevas habilidades en seminarios organizados por la WKKF
sobre planificacion y evaluacién de proyectos.

La WKKKEF también otorgé subvenciones para que otros promovieran seminarios
y conferencias y evaluaran y difundieran sus experiencias. Gran parte de esto ocurrié
a nivel de proyecto y se integré en la financiacién de los proyectos. Se concedieron
algunas subvenciones adicionales para iniciativas nacionales o subregionales/regionales.
Una donacién al club 4H de Jamaica en 1989 le permitié reunir a 45 representantes de
programas juveniles de 15 paises de la regién del Caribe, incluyendo un joven entre 15 a
25 afios de edad de cada pafs. El programa de la conferencia incluyé la discusién de las
dltimas innovaciones y tendencias en los programas juveniles, con una presentaciéon de
cada pais. Los talleres de la conferencia se filmaron y se distribuyeron extensamente, y al
final de la conferencia surgié un nuevo Consejo Caribefio de 4H. En 1991, la Asociacién
Kolping de Brasil convocd, con fondos de la WKKF, un seminario para debatir sobre la
formacion vocacional de los jovenes al que asistieron instituciones que trabajan con jévenes
de todo el pais. Los participantes concluyeron que sus programas no habian podido
mantener el ritmo de las diversas necesidades del mercado laboral moderno. La conclusién
les ayudé a ellos y a otros a revisar sus programas, y orientar los fondos de la Fundacién
para programas de educacién vocacional.

En 1998, la Fundacion unié fuerzas con uno de sus beneficiarios, la Asesoria
Técnica a Comunidades Oaxaquefias (ASETECO), para promover un taller conjunto
para 25 posibles organizaciones de beneficiarios de nueve paises. Todos trabajaron en un
campo relativamente ignorado: la formacion de educadores para trabajar en programas
de educacién formal y no formal. En aquel momento, la ASETECO se encontraba
implementando un enfoque novedoso para la formacién de educadores con la participaciéon
directa de los jévenes de las comunidades rurales. El seminario se disefié con el fin
de promover nuevas ideas tedricas y practicas para los programas de formacién de
educadores y promover la creacién de redes y la futura colaboracién entre las instituciones
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participantes. Incluy6 una visita a la ASETECO para observar y debatir el enfoque del
programa de capacitacion.

Conclusion

En cierta forma, los programas de Juventud y Educacién de la Fundacién Kellogg
fueron los menos privilegiados de los cuatro programas tematicos (Salud, Agricultura y
Sistemas Alimentarios, Juventud y Educacién, y Filantropia y Voluntariado) implementados
por la Fundacién desde mediados de la década de 1980 hasta 1999. La financiacién de
los proyectos solo abarcé un periodo de 10 afios, desde 1989 hasta que se inici6 el nuevo
programa de Juventud y Desarrollo en 2000 (aunque algunos proyectos de educacién
recibieron financiacién continua hasta 2008). Se brindé menos apoyo a los proyectos en lo
que respecta al fomento de la capacidad, el establecimiento de redes, las oportunidades
educativas para los beneficiarios y el apoyo a la creacién y difusién de conocimientos.

Con excepcién de un periodo de dos afios entre 1996 y 1998, en el que un director del
programa con experiencia en educacién ocupd el cargo, fue el personal sin conocimientos
especializados el que dirigi6 la cartera de proyectos. Salvo la ICA, la mayoria de los

grupos de proyectos se gestionaron de manera flexible y carecian del apoyo adicional que
necesitaban para trabajar colectivamente a favor de objetivos comunes y servir de base para
un cambio mds amplio de las politicas y los sistemas.

A pesar de estas condiciones, este capitulo da testimonio de los muchos e importantes
logros de los proyectos financiados por la Fundacién en los &mbitos de la educacién y
el desarrollo de la juventud. Quizés lo mds notable de los proyectos educativos fue la
capacidad de muchos de los beneficiarios para evaluar y afinar modelos innovadores
de programas de educacién formal y no formal que posteriormente el Estado adopt6 y
financié. Estos modelos ofrecieron soluciones creativas a los problemas de acceso y calidad
de los sistemas educativos, y su asimilacién por parte de los gobiernos locales y nacionales
aseguré un mayor alcance y sostenibilidad con el paso del tiempo. No cabe duda de que
estos proyectos contribuyeron a mejorar los resultados de aprendizaje y las vidas de cientos
de miles de nifios que, por primera vez, tuvieron acceso a una educacién significativa o, en
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muchos casos, a cualquier tipo de educacién. Sus éxitos son especialmente significativos
dada la naturaleza centralizada y jerdrquica de los sistemas educativos y la resistencia
histérica de la mayoria de los paises a compartir la responsabilidad en el disefio y la gestién
de los programas educativos con la sociedad civil y las organizaciones del tercer sector.

Estos y otros proyectos (especialmente los de la ICA) también lograron transformar
los paradigmas contempordneos de la educacién y el aprendizaje en algunos contextos.
Alentaron a las comunidades a reconocer y valorar el papel educativo de sus organizaciones
e instituciones, y a desempefiar un papel mds proactivo en la satisfaccién de las necesidades
de aprendizaje de los miembros de la comunidad de todas las edades. Algunos de los
beneficiarios de estos proyectos colaboraron posteriormente con otras organizaciones para
formar grupos integrales en el programa de Juventud y Desarrollo de la década de 2000.

En su programa de Juventud, la WKKEF fue pionera en reconocer que los jovenes de
todos los origenes son un activo para sus comunidades ya que, dadas las oportunidades
y los estimulos apropiados para su edad, aportan energfa, entusiasmo, nuevas ideas y
soluciones innovadoras que a menudo carecen los adultos de mayor edad. Esto, en contraste
con la percepcién prevaleciente de la juventud como una carga, facilmente influenciaba a
los jévenes en un comportamiento antisocial y destructivo. Algunos proyectos lograron
cambiar la forma en que los lideres adultos, los maestros y los padres percibian a los jévenes,
y la nueva confianza depositada en ellos foment6 la autopercepcién y la confianza entre
los jévenes. El trabajo con los proveedores de formacién vocacional para jévenes ayudé a
ofrecerles la oportunidad de aprender habilidades apropiadas para el mercado, conseguir
su primer empleo y construir un futuro mejor para si mismos, un futuro en el que puedan
obtener ingresos, mantener a una familia, cultivar su autoestima, desarrollar sus habilidades
empresariales y contribuir de forma valiosa a la sociedad. Algunos de los proyectos lograron
esto incluso en economias deprimidas, adaptando cuidadosamente las capacidades a las
condiciones del mercado local. Las innovaciones que surgieron del grupo de modelos
integrales de desarrollo juvenil en términos de participacién como agentes de cambio en sus
comunidades y como protagonistas de su propio desarrollo, aportaron el aprendizaje inicial
que sustento el programa centrado en los jévenes de la década de 2000. Los proyectos de
la década de 2000 elevaron el campo del desarrollo de la juventud al siguiente nivel.

A diferencia de los proyectos de la década de 1990, en los que los programas de desarrollo
del liderazgo y de servicio comunitario estaban dirigidos a los jévenes por adultos, los
proyectos financiados a partir del afio 2000 promovieron cada vez mds los proyectos y
actividades organizados por y para los jévenes.

También cabe destacar en ambos programas el interés por abordar la discriminacién
de género y promover la igualdad de oportunidades para hombres y mujeres de todas las
edades. Esto fue quizds mds evidente en términos de la paridad de género en la inscripcién
y finalizacién de la escuela primaria, un objetivo alcanzado en gran medida en toda la region
pese a algunos focos de resistencia a la educacién de las mujeres que siguen existiendo en
algunas zonas mds aisladas. Algunos proyectos también abordaron la discriminacién de
género mds amplia en el sistema escolar o crearon las condiciones para que las adolescentes
y las mujeres jévenes aprendieran nuevas habilidades, tuvieran acceso a empleos y
obtuvieran ingresos. Estos fueron esfuerzos importantes, aunque la paridad de género
en la educacion ha tenido poco impacto en los roles estereotipados de género y en la
baja condicién social y econémica de las nifias y las mujeres en el &mbito doméstico e
institucional de América Latina.
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Capitulo 5 - Filantropia, Voluntariado y
Responsabilidad Social Corporativa: Fortaleciendo
el Tercer Sector en América Latina y el Caribe

Resumen

'E‘ n las décadas de 1980 y 1990, la expansion de la democracia en América Latina dio lugar a
J otra fuerza liberadora que mejoraria la vida de millones de personas: el rdpido crecimiento del
- sector no lucrativo o del tercer sector. Las donaciones caritativas en América Latina y el Caribe
han beneficiado durante mucho tiempo a los enfermos y a los desfavorecidos. Sin embargo, con el
surgimiento de la sociedad civil, las organizaciones sin fines de lucro fueron llamadas no solo a ayudar
a los necesitados, sino también a hacer frente a las injustas estructuras sociales que las mantenian
en la pobreza. Las donaciones de la WKKF promovieron las donaciones responsables por parte de las
empresas, que anteriormente consideraban que las cuestiones sociales eran mejor dejarlas en manos del
gobierno o de la iglesia. El apoyo de la Fundacion también ayudé a las asociaciones profesionales del
tercer sector a establecer normas y mejores prdcticas en este campo. Su formacién ayuda a las ONG a
ser mds expertas en habilidades operativas cruciales, como los recursos humanos y la contabilidad.

Introduccion

A principios de la década de 1990, el equipo de América Latina comenzé a apoyar el
desarrollo del emergente "tercer sector”" en América Latina y el Caribe. Esta nueva adrea de
programas, conocida a lo largo de la década de 1990 como Filantropia
y Voluntariado (FyV), fue introducida en gran medida en respuesta a .
las necesidades y oportunidades emergentes en la region. A pesar del Las nuevas nociones de
mayor ritmo de crecimiento econémico en varios paises de América responsabilidad social imp[icaron
Latina y el Caribe a finales de la década de 1980 y a principios de la :
década de 1990, la pobreza y la desigualdad aumentaron debido a un gran camblo‘f:n la culturay
la combinacién de politicas de reajuste estructural, la liberalizacién los valores, alejandose de un
y globalizacién de las economias de mercado, y la privatizacion y paradigma predominantemente
la contraccién dg los servicios y subsidios pr?porc1onafios por los centrado en el Estado, en el que
gobiernos. Al mismo tiempo, y como otra sefial de desigualdad en
la region, el crecimiento econémico habia aumentado drasticamente se eSPeraba que el Estado fuera
la riqueza de un pequefio pero creciente ndmero de individuos y el tnico que proporcionara el
empresas. La Fundac1on. reconoci6 la o.portumdad.de movilizar bienestar de los individuos.
recursos locales para satisfacer las crecientes necesidades y aumentar
el flujo tradicional, pero decreciente, de ayuda y filantropia
proveniente del extranjero.

También se produjeron importantes cambios politicos en el continente. A medida que
las dictaduras de la regién cedieron el paso a los gobiernos democraticos, se formaron formas
mds pluralistas de sociedad y nuevas formas de organizacién se hicieron viables. Surgié un
nuevo concepto: la democracia participativa, que reconocia la responsabilidad de los sectores
publico y privado y de los individuos por su propio bienestar y por el bienestar colectivo.
Esto representaba un nuevo tipo de compromiso social, que regulaba las relaciones entre los
ciudadanos, y entre los ciudadanos y el Estado. Esta nocién de responsabilidad social implicé
un gran cambio en la cultura y los valores, alejandose de un paradigma predominantemente
centrado en el Estado, en el que se esperaba que el Estado fuera el tinico que proporcionara el
bienestar de los individuos.
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El tercer sector comenzé a tomar forma en este contexto. Estaba compuesta por
organizaciones no gubernamentales y sin fines de lucro que no formaban parte ni del
Estado ni del mercado, que adoptaban muchas formas y se denominaban de muchas
maneras: organizaciones no gubernamentales (ONG), organizaciones sin fines de lucro (NP),
organizaciones voluntarias privadas (OVP) y organizaciones de la sociedad civil (OSC). Todas
estas y las organizaciones filantrépicas privadas que apoyaron su trabajo formaban parte de este
emergente tercer sector.

El crecimiento del tercer sector presenté nuevas oportunidades para abordar el
desarrollo social de una manera mds creativa. También presentaba desafios. Una de ellas
fue la escasez de la capacidad de gestién y liderazgo en el sector, agravada por la falta de
formacién profesional para ayudar al personal existente y al nuevo a desarrollar las habilidades
especificas necesarias para organizar y canalizar la aportacién privada de dinero, tiempo y
conocimientos. Un segundo reto importante fue la naturaleza paternalista de gran parte de la
actividad filantrépica y voluntaria en la regién. En lugar de promover un verdadero cambio
social abordando las causas estructurales de la pobreza y la desigualdad, el trabajo caritativo a
menudo se limitaba a mantener el statu quo. Los fildntropos y voluntarios necesitaban ayuda
para pensar de una manera estratégica sobre el cambio social y la implementacién de su
dinero, tiempo y experiencia. El tercer gran desaffo fue la profundamente arraigada percepcién
negativa de la filantropia y el voluntariado en la sociedad latinoamericana, en gran medida
debido a la naturaleza paternalista del sector y su falta de relevancia social. Las asociaciones
negativas afectaron negativamente el enorme valor potencial de las donaciones individuales e
institucionales para el bien ptblico.

El equipo de la Fundacién en América Latina y el Caribe tenfa una buena posicién para
ayudar a abordar muchos de estos desafios. Al trabajar en oficinas en toda la regién, sus
miembros tenfan una gran experiencia personal en la aplicacién estratégica de los recursos
filantrépicos para maximizar el impacto, y en el desarrollo de los recursos humanos necesarios
para gestionar la concesién de donaciones en los niveles técnico y administrativo. La Fundaciéon
también aprovechoé su experiencia, adquirida a lo largo de varios afios en su programa de apoyo
a la filantropia y el voluntariado en los Estados Unidos. Los equipos de FyV de América Latina
y el Caribe y de los Estados Unidos desarrollaron una colaboracién de beneficio mutuo y varias
iniciativas conjuntas durante la década de 1990.

A partir de 1992, se otorgaron varias donaciones exploratorias en América Latina y el
Caribe. Pero la mayor parte del trabajo comenzé en 1994, cuando se contraté a un Director de
Programas con experiencia en el tercer sector, y la junta aprob¢ la primera asignacién general
para el desarrollo de la filantropia en diciembre de ese afio. Entre 1992 y 2008, se invirtieron
USD 30.4 millones en mds de 150 proyectos. Durante este tiempo, el programa trabaj6 en cinco
grandes frentes interrelacionados:

Construir instituciones para apoyar las donaciones filantrépicas y las actividades de
voluntariado.

Crear programas educativos para mejorar el liderazgo y la gestién de las organizaciones
del tercer sector.

Crear un entorno legal més propicio para la préctica de la filantropia y el voluntariado.
Generar y aplicar conocimientos sobre el sector a fin de proporcionar una base para

la toma de decisiones por parte de los financiadores, las ONG y los responsables de la
formulacién de politicas.

Mejorar la imagen de la actividad filantrépica y del voluntariado.

El volumen de recursos y el nivel de esfuerzo invertido en estas estrategias variaron
considerablemente, con una inversién mucho mayor en las dos primeras.

En el afio 2000, cuando la Fundacién introdujo un marco de trabajo revisado, el programa
FyV fue rebautizado como el programa de Ciudadania y Responsabilidad Social (CyRS). Fue
uno de los cuatro enfoques metédicos disefiados para llevar las mejores practicas de toda la
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region al desarrollo regional en las dreas geograficas prioritarias de la Fundacién (AGP).' El
nuevo marco y el cambio de imagen no representaron una ruptura grave con los programas
anteriores al afio 2000; de hecho, tal vez hubo un mayor grado de continuidad que en cualquier
otra drea programadtica. Ademds de las inversiones continuas en toda la regidén, se intensificaron
los esfuerzos para aprovechar las lecciones aprendidas y aplicar la experiencia desarrollada
a las areas de las AGP con una cultura menos desarrollada de Filantropia y Voluntariado, y
una menor infraestructura institucional. El cambio de imagen represent6 la evolucién de un
enfoque mds sofisticado e integral. Se reconocié que el tercer sector es un foro para ejercer una
ciudadania responsable, una democracia participativa y una buena gobernabilidad en todos los
sectores de la sociedad.

En este capitulo se examinan los logros de los proyectos en el marco de las cinco
estrategias principales descritas anteriormente entre 1992 y 2008. Los proyectos se clasifican
de acuerdo a su enfoque principal, aunque muchos se agrupan en mds de una categoria. Gran
parte de la informacién sobre estos proyectos, y algunos materiales de entrevistas citados a
lo largo del capitulo, se derivan de una evaluacién por cltsteres realizada en el afio 2000.'% A
esta resefia le sigue una revisién de varios proyectos financiados en las tres AGP a partir de
2000. (Si bien numerosos proyectos ejemplares se desarrollaron durante el periodo no todos
pueden describirse en esta seccién). A continuacién se presenta una seccién sobre estrategias y
actividades de apoyo a los proyectos. El capitulo concluye con un andlisis de la contribucién de
la Fundacién al desarrollo de la filantropfia, el voluntariado y el tercer sector durante la década
de 1990 y la del 2000.

Fortalecimiento Institucional y Desarrollo Organizacional en el Tercer Sector

La construccién o el fortalecimiento de instituciones y organizaciones del tercer sector fue
uno de los principales intereses de la programacién de FyV durante la década de 1990. Hab{a
dos grandes ejes en torno a este interés. El primero se referia a la creacién o el fortalecimiento de
instituciones para la filantropfa, entendida aqui principalmente como la donacién de dinero. La
segunda se centraba en el apoyo al desarrollo de la infraestructura del sector no gubernamental
sin fines de lucro.

122 Ver el capitulo sobre clisteres integrales para mds informacién sobre el marco de programacién revisado.

12 Fundacién W.K. Kellogg, 2000. Programacién de Filantropia y Voluntariado en América Latina y el Caribe.
Evaluacién Retrospectiva 1994-2000. Equipo de evaluacién Olga Lucia Toro y Elena Vila Moret.

133



Se aprobaron dos consignaciones globales por un total de USD 8.43 millones para el
desarrollo de la filantropfa, una en diciembre de 1994 y la segunda en febrero de 1998. Estos
fondos fueron designados para "fomentar el desarrollo de la filantropfa entre individuos y
familias acaudaladas, lideres y corporaciones, asi como en la sociedad latinoamericana en
general".’ Su enfoque era crear conciencia del importante rol que los filantropos locales
podrian desempefiar en el financiamiento y la promocién del desarrollo. Esto incluyé establecer
conexiones entre los esfuerzos existentes, pero aislados, en varios paises; crear capacidad de
liderazgo y administracién; y crear oportunidades para el intercambio de ideas, informacién y
experiencia. El objetivo subyacente era aumentar el volumen de recursos filantrépicos locales y
mejorar la calidad y el impacto de los programas de donacién.

Gran parte del trabajo en esta drea se centré en la creacién o consolidacién de asociaciones
coordinadoras nacionales para los donantes, similares al Consejo de Fundaciones de los Estados
Unidos. En Brasil, la WKKF desempefi6é un papel fundamental en la creacién y formalizacién
del Grupo de Institutos, Fundaciones y Empresas (GIFE), cuyo personal particip6 en las
primeras reuniones y presto asistencia técnica a partir de finales de la década de 1980 (ver la
informacién en el Recuadro 1).

Recuadro 1:

El GIFE comenzé a funcionar informalmente en 1989 como una pequeria red de representantes
de cuatro programas de donacion en Sao Paulo, dos fundaciones independientes y dos programas
corporativos, que se reunian trimestralmente para intercambiar ideas sobre su trabajo filantrépico.
Sus miembros, incluyendo a los directores de programas de ln WKKEF, estaban ansiosos por atraer a
otros grupos filantrépicos de todo el pais a la red y encontrar maneras de mejorar el impacto de sus
programas. El primer seminario itinerante en filantropia financiado por la Fundacion ayudo a que
los Iideres de estos programas conocieran la filantropia organizada en los Estados Unidos. (Para mds
informacion sobre estos seminarios, consulte la seccion de Estrategias de Apoyo de este capitulo). Los
participantes del seminario regresaron a Brasil convencidos de que era necesario formalizar el grupo.
Con 25 miembros, el GIFE fue inaugurado en mayo de 1995.

Ademds de la participacion y la asistencia técnica durante los primeros dias, la WKKF otorgd
donaciones al GIFE en 1997 para apoyar un programa de formacion para los primeros profesionales
de carrera, y en 1998 para consolidar su desarrollo institucional. (Las actividades de la primera se
describen mds adelante en este capitulo). La sequnda donacion aporto fondos para tres estrategias
complementarias que ayudarian a fortalecer el emergente sector filantrépico de Brasil. La primera de
estas estrategias fue fortalecer la capacidad del personal y de los miembros del consejo de fideicomisarios
de la organizacion, que entonces contaba con 40 miembros, a través de un programa de formacion de
liderazgo impartido por un profesorado multidisciplinario de académicos y profesionales. Consistio en
una serie de seminarios y asistencia técnica in situ para desarrollar estrategias de donaciones y mejorar
las prdcticas de administracion. La segunda estrategia consistin en establecer un sistema de informacion
actualizado sobre las actividades de las organizaciones miembros y otros organismos filantrdpicos en
Brasil, que se difundiria a través de Internet y en publicaciones periddicas. El objetivo era garantizar la
transparencia y la rendicion de cuentas ademds de mostrar al piiblico en general, a los responsables de
la formulacion de politicas y a los posibles beneficiarios de las donaciones una buena administracion en
el uso de los recursos exentos de impuestos. La tercera estrategia consistio en establecer una unidad de
marketing social que aumentara la visibilidad y mejorara la imagen de la filantropia en Brasil, a través
de la difusion de informacion de las donaciones a diversos grupos y la promocion de la participacion
de los representantes del GIFE en los principales foros nacionales e internacionales. Estos esfuerzos
combinados también pretendian atraer a nuevos miembros mediante el reconocimiento del GIFE como
una organizacion de servicios sélida y una entidad de apoyo técnico, capaz de satisfacer las miiltiples
necesidades de la comunidad filantropicadel pas.

12+ Cobertura para el desarrollo de la filantropia de diciembre de 1994.
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Una evaluacion independiente del proyecto GIFE realizada en 2002 indicé que el grupo casi habia
duplicado el niimero de sus miembros iniciales y que gozaba de una gran reputacion en Brasil por
representar los intereses de los donantes de todo el pais. El GIFE asesoraba a la Comision Econdémica
del Congreso Nacional sobre el establecimiento de un marco juridico para el tercer sector brasilefio, y
habia sido invitado a colaborar en la creacion de asociaciones de donantes en la Argentina y Ecuador.
Proporcionaba una gran variedad de servicios a las organizaciones miembros, incluida la formacion
en materia de administracion, un periédico con un tiraje de mds de 10.000 ejemplares, un sitio web
e intranet, un directorio de donantes y otras publicaciones de importancia fundamental, ast como
un congreso bienal a nivel nacional. El aumento de miembros (y del respeto) se produjo a pesar de
que durante el periodo de financiamiento surgieron serias dificultades para perfeccionar la mision
del GIFE y establecer una forma eficaz de gestion. Con el tiempo, el GIFE reconocio tres objetivos
fundamentales que continiian siendo actualmente la misién principal de la asociacion: el fortalecimiento
de capacidades, la creacion de redes y la promocion.

La misma evaluacion puso en evidencia la dependencia de los fondos externos y la falta de estabilidad
financiera. En 2004, una donacién adicional ayudé a GIFE a aumentar la proporcion de sus gastos de
operacion cubiertos por las cuotas pagadas por los miembros. En 2008, contaba con 112 miembros en
todo Brasil. El GIFE también creé un fondo de reserva con las donaciones de los miembros, fortaleciendo
ast la sostenibilidad financiera de la asociacion a largo plazo.

Actualmente, GIFE cuenta con 140 miembros y es reconocida en toda Sudamérica como una
asociacion modelo de donantes. El director ejecutivo del GIFE de 2005 a 2013, Fernando Rossetti, le
atribuye a GIFE un papel importante en la profesionalizacion inicial del sector filantrdpico en Brasil. En
particular, reconoce que la organizacion consiguio transformar gran parte de la filantropia brasilefia con
un enfoque caritativo de "hacer el bien” a una inversion social mds estratégica para lograr un cambio
social real, y que promueve una cultura de la responsabilidad social de las empresas. Reconoce el papel
de la WKKF como "el padre fundador mds importante” en la creacion de GIFE, destacando el buen
criterio de la Fundacion al reconocer la necesidad de construir una infraestructura institucional para el
tercer sector.'?

El GIFE es quizds el modelo mas ejemplar de las asociaciones de donantes que la
Fundacién Kellogg ayudo a establecer en la region. En la década de 1990 y hasta mediados de
la década de 2000 se apoyaron asociaciones similares en otros seis paises: en Argentina, el
Grupo de Fundaciones y Empresas (GDFE); en Colombia, el Centro Colombiano para la
Filantropia (CCF); en Costa Rica, la Fundacién Arias; en Ecuador, la Fundacién Esquel Group;
en México, el Centro Mexicano para la Filantropia (CEMEFI); y en Uruguay, el Instituto para
la Comunicacién y el Desarrollo (ICD). Aunque cada uno de ellos tenia sus peculiaridades
institucionales para responder a las cuestiones nacionales, todos ejercian funciones similares en
la prestacién de servicios de fortalecimiento de las capacidades, establecimiento de redes y de
informacién a sus organizaciones miembros. Cada uno de ellos también trabajé para aumentar
la visibilidad y la percepcién de legitimidad de los agentes filantrépicos en sus respectivos
paises. Todos siguen operando hoy en dia y contintian fortaleciéndose. Una evaluacién de sus
sitios web actuales demuestra la existencia de instituciones sélidas con programas activos que
incluyen formacién, reuniones periédicas, participacién en foros nacionales e internacionales,
publicacién de boletines y periédicos, asi como presencia en las redes sociales y en los medios
masivos de comunicacién.'” Todos forman parte de foros regionales e internacionales, incluidas
las Iniciativas Mundiales de Apoyo a los Donantes (WINGS), una red mundial de més de
150 asociaciones de donantes y organizaciones filantrépicas de apoyo en mds de 50 paises.

125 Entrevista con Fernando Rossetti, 29 de octubre, 2014.

126 Ver: http:/ /www.gdfe.org.ar/; http:/ / arias.or.cr/; http:/ / www.esquel.org.ec/; http:/ / www.cemefi.org/;
http:/ /lasociedadcivil.org/softis/cv /5/
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Estas asociaciones retnen a fildntropos de todo tipo: empresas privadas con programas de
donativos o fundaciones independientes; fundaciones establecidas por personas, celebridades
y familias de alto poder adquisitivo; y fundaciones comunitarias y regionales. La mayoria de
los fildntropos en todos los paises participan en programas corporativos de donaciones, que
es el drea de filantropia en la que la WKKF ha invertido el mayor esfuerzo y ha cosechado las
mayores recompensas. Nuevamente, Brasil estuvo a la vanguardia en el desarrollo de modelos
innovadores, en este caso debido en gran medida a las acciones de un lider visionario, Oded
Grajew.

Grajew se acercé por primera vez a la WKKF en 1993 cuando era presidente de la
Asociacién Brasilefia de Jugueteros para solicitar apoyo en la creacién de la Fundacién ABRINQ
para los Derechos del Nifio. La Fundacién ABRINQ fue creada para movilizar y multiplicar los
recursos filantrépicos de todos los sectores de la sociedad (gobierno, empresas, sociedad civil
y medios de comunicacién) para financiar proyectos innovadores de promocién y defensa de
los derechos de los nifios brasilefios desfavorecidos. ABRINQ recibié cuatro donaciones de la
Fundacién entre 1993 y 2002. Dos de esas donaciones ayudaron a ABRINQ a movilizar recursos,

principalmente tiempo y experiencia profesional voluntaria, para
mejorar la calidad de la administracién y la ensefianza en las guarderias
infantiles en el estado de Sao Paulo. Las otras dos fueron dirigidas al
desarrollo organizacional y a la sostenibilidad financiera de ABRINQ.
ABRINQ fue uno de los primeros programas de donaciones corporativas
en Brasil y uno de los primeros en desarrollar un enfoque estratégico
y no paternalista de la filantropia. Sus programas han tenido un gran
impacto en la vida de los nifios desfavorecidos, ya que varios de ellos han
desempefiado un papel fundamental en la reduccién del trabajo infantil
en Brasil.
Por ejemplo, en el programa de Empresas Amigas de la Infancia,
las compafifas reciben un sello ampliamente reconocido a cambio de
dos compromisos principales: asegurar que no haya trabajo infantil en
su cadena de produccién, e invertir en programas de salud o educacién
para los nifios. En 2013, 766 negocios portaban el sello e invirtieron
aproximadamente USD 119 millones en programas para nifios. El
programa Nuestros Nifios, ahora en su vigésimo aniversario, recauda
aproximadamente USD 1.2 millones anuales para instituciones de nifios a través de un
mecanismo de donaciones individuales y de negocios por USD 50 por mes.

En 1998, Grajew estableci6 el Instituto Ethos de Responsabilidad Social con un pequefio
grupo de empresarios progresistas. Basado en la organizacién estadounidense Business for
Social Responsibility (BSR), el instituto fue creado para ayudar a las empresas a comprender e
incorporar el concepto de responsabilidad social corporativa (RSE) en sus modelos de negocio
y précticas cotidianas. El concepto de RSE promovido por Ethos incluia practicas éticas tanto
en relacién con la comunidad, el gobierno y el medio ambiente, como en las relaciones con los
empleados, proveedores y clientes. Fue la primera institucién de este tipo en Brasil en una época
en que el concepto de RSE era poco conocido. La WKKKF proporcioné fondos a Ethos entre
1998 y 2006 para establecer la organizaciéon y ayudar con el desarrollo institucional, la educacién
del consumidor y el desarrollo de la RSE en el sector privado brasilefio. Rdpidamente Ethos se
convirtié en un ejemplo nacional, y en dos afios ya contaba con 250 empresas inscritas. En la
actualidad, Ethos tiene un programa activo de conferencias, debates y actividades de creacién
de redes que cubren temas tan diversos como corrupcién, cambio climdtico, trabajo esclavo y
ciudades sostenibles. Los Indicadores Ethos del instituto permiten a las empresas autoevaluar su
progreso en funcién de criterios de responsabilidad social y sostenibilidad. Las actividades de
los miembros de Ethos demuestran un profundo cambio en las actitudes, el comportamiento y el
papel del sector empresarial en poco mds de una década.
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En otros paises de la regién de América Latina y el Caribe, se estaban produciendo
avances en materia de RSE con el apoyo de la WKKE. En 1998 el Centro Colombiano para la
Filantropia cre6 un programa similar a United Way, Dividendo por Colombia, en colaboracién
con ocho empresas privadas. Para el afio 2000, ya apoyaba a 40 ONG que trabajaban con nifios
desfavorecidos; 50 empresas afiliadas que representaban a mds de 7,000 empleados igualaban
las contribuciones de los empleados sobre una base de uno por uno. Con el apoyo de una
donacién de la WKKF en 1997, Perti 2021 se convirtié rapidamente en un ejemplo para el sector
empresarial del pafs en temas relacionados con RSE, brindando asistencia técnica en materia
de inversion social del sector privado y convocando conferencias nacionales para motivar a
las empresas a contribuir. Y, a través de dos donaciones en 1998 y 2005, la Fundacién Esquel
Group creé el Consorcio Ecuatoriano de Responsabilidad Social, prestando asistencia técnica
a empresas ecuatorianas para el disefio y desarrollo de sus estrategias de responsabilidad
social. También se crearon organizaciones y programas similares con el apoyo de la WKKF
en Argentina, Chile y México. Si bien la primera fundacién comunitaria fue establecida en
Cleveland en 1914, y desde entonces han surgido mds de 700 en los Estados Unidos, las
fundaciones comunitarias son relativamente nuevas en América Latina. Hasta la fecha solo
existen unas cuantas en la regién. Las fundaciones comunitarias establecen fondos de capital
con el fin de conceder donaciones y apoyar proyectos de desarrollo en un drea geograficamente
definida. Se centran en la movilizacién de recursos locales y suelen ofrecer programas para
ayudar a fortalecer la capacidad de las organizaciones comunitarias locales para disefar e
implementar proyectos. La WKKEF otorgé relativamente pocas donaciones a fundaciones
comunitarias en América Latina, en parte porque la demanda no fue satisfecha y porque,
dadas las incertidumbres acerca de los beneficios del modelo en el contexto latinoamericano, el
personal priorizé el apoyo a otros tipos de filantropifa, especialmente a la filantropia corporativa.

En el transcurso de una década, se otorgaron tres becas en tres paises para probar el
modelo y difundirlo en caso de éxito: la Fundacién Comunitaria de Oaxaca en México, la
Fundacién Comunitaria de Colonia en Uruguay y el Instituto Comunitario de Florianépolis
Metropolitana (ICom) en el sur de Brasil. En Uruguay, la viabilidad y relevancia de una
fundacién comunitaria atin estaba bajo estudio cuando la donacién llegé a su fin en 2008. La
fundacién ya estd en funcionamiento y actualmente otorga aproximadamente de USD 15,000
a USD 20,000 por afio a proyectos comunitarios de base popular con un valor promedio de
USD 1,000 por donacién. Las fundaciones de Oaxaca y Florianépolis existian antes de recibir
el apoyo de la WKKEF para su desarrollo institucional; ambas continuaron fortaleciendo sus
procedimientos operativos y de concesién de donativos y desarrollaron programas de apoyo
para las ONG y las OSC locales. Ambos también continuaron mejorando su propia visibilidad
y aumentando las donaciones locales a través de campafias de sensibilizacién. ICom reporta
en su pagina web que "estd prosperando como fundacién comunitaria en Brasil, a pesar de
las dificultades que plantea la pobre cultura de la donacién en el pafs".’?” Ofrece una serie de
servicios a organizaciones locales y donantes, ademds de su programa de donaciones. ICom
también participa activamente con fundaciones comunitarias de Brasil, México, Uruguay,
Portugal y Espafia en la Red Iberoamericana de Fundaciones Comunitarias, que busca promover
la creacién de nuevas fundaciones comunitarias en América Latina. El personal de la WKKF
dirigi6 la aplicacion temprana del modelo de fundaciones comunitarias en América Latina y el
Caribe, con presentaciones en conferencias y un documento sobre la adaptacién del modelo a las
necesidades de América Latina en 2005.!% Es posible que se hubiera hecho més si la Fundacion
no hubiera cambiado de direccién y reducido significativamente su volumen de financiamiento
en la region de América Latina y el Caribe en 2008.

127 http:/ /www.icomfloripa.org.br/icom/english /

128 Andres Thompson, 2005. Explorando el concepto de "fundaciones comunitarias" y su adaptabilidad a América
Latina. Fundacién W.K. Kellogg y Centro para el Estudio de la Filantropia y la Sociedad Civil, City University of
New York.
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A finales de la década de 1990, el personal de la Fundacién se intereso en el potencial
de la filantropia deportiva en la regiéon de América Latina y el Caribe para avanzar hacia dos
objetivos: aprovechar la riqueza de las personalidades deportivas exitosas para la inversion
social y explotar el poder del deporte como una herramienta para fomentar la participacién
de los jovenes, estilos de vida saludables y el desarrollo de la comunidad en dreas con un
alto indice de pobreza. El fatbol'® era el deporte mds popular de la regién y los futbolistas
inspiraban gran respeto. Por esto, tenfan el poder de movilizar a los jévenes para que tuvieran el
interés de tener un comportamiento fisico saludable y una conducta social positiva. El deporte
fomenta el trabajo en equipo y el juego limpio, la participaciéon y la inclusién, la convivencia y
el respeto, valores que subyacen en el sentido de la ciudadania y la responsabilidad social y que
podrian aprovecharse para fomentar la participacién y el desarrollo de los jovenes.

La Fundacién otorgé donaciones para apoyar la incipiente labor de varias celebridades
deportivas, entre ellas los futbolistas brasilefios Raf de Oliveira y Leonardo Aratjo, el futbolista
argentino Fabidn Ferraro y el club de fitbol Alianza Lima del Perd, todos los cuales estaban
interesados en invertir su riqueza para promover el desarrollo de la juventud en comunidades
de bajos ingresos. Con fondos de la WKKEF, la Fundacién Perfect Goal (Fundagao Gol de
Letra), creada por Rai y Leonardo, cre6 un centro juvenil comunitario en la ciudad de Sao
Paulo, que ofrece un programa extracurricular de actividades deportivas y culturales. El
centro rdpidamente encontré un alto nivel de aceptacion entre los jovenes y sus familias y se
convirtié en un modelo a imitar para otros fildintropos deportivos. Un programa deportivo y
cultural similar, Escuela para la Vida y el Deporte, fue establecido con fondos de la WKKF por
la Asociacién en Defensa de los Nifios del club Alianza Lima, sin fines de lucro, y se descubrié
que mejoraba el rendimiento escolar y reducia las tasas de desercién entre los adolescentes.
Ferraro estableci6 la Fundacién Defensores del Chaco en Buenos Aires y, con financiamiento
de la WKKEF en 2001, capacito a lideres juveniles para ayudar a organizaciones comunitarias
de barrios de bajos ingresos a elaborar planes locales de desarrollo basados en el deporte, el
arte y la cultura. La metodologia recibi6 reconocimiento internacional y se reprodujo en el
Brasil, Chile y el Perd. Una donacién adicional en el 2007 ayudé a la FCD a organizar la Liga
Latinoamericana de Futbol Callejero, una red de organizaciones de base popular en las que
se fomentaban las actividades deportivas para el desarrollo de la comunidad, tales como los
programas extracurriculares que combinan el atletismo con el enriquecimiento educativo.

El trabajo de estas y otras personalidades del deporte fue sustentado por la investigacién,
la asistencia técnica y el trabajo en red realizado por el Centro de Estudios de Estado y
Sociedad (CEDES), con sede en Buenos Aires, que habia establecido una sélida trayectoria en
investigacién de cardcter pragmatico en la filantropia y el tercer sector en América Latina. Con
el financiamiento de la WKKEF, los investigadores del CEDES realizaron una serie de mapeos y
estudios de caso para comprender mejor las formas y el alcance de la filantropia deportiva en
la regién y para recopilar y difundir las mejores précticas a través de reuniones, su sitio web
del Club Social y boletines electrénicos e impresos. Organizaron una serie de reuniones de
trabajo en red para convocar a famosos atletas estadounidenses y latinoamericanos interesados
en la filantropia, y proporcionaron formacién y asistencia técnica a mds de 50 organizaciones
de la regién que participan en la promocién del deporte y el desarrollo de la juventud. Con
donaciones adicionales otorgadas en el periodo de 2004 a 2007, el CEDES y la FCD introdujeron
el deporte como una herramienta para involucrar a los jévenes en organizaciones directamente
relacionadas con proyectos integrales de cltisteres en las tres dreas geograficas prioritarias de la
Fundacién.'

La WKKEF realizé importantes inversiones a lo largo de la década de 1990 y principios de
la década de 2000 para fortalecer a las organizaciones y asociaciones individuales en el sector
no lucrativo. Entre ellas figuraban las donaciones para el fortalecimiento de la capacidades

129 Conocido como soccer en los Estados Unidos.

130 Ver el capitulo sobre cliisteres integrales.
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de varias asociaciones o federaciones de ONG en un momento en que muchas de ellas eran
nuevas, carecian de funciones e identidades claras y podian haber sido objeto de sospechas

y desconfianza por parte de otros sectores y del ptblico en general. Entre los beneficiarios

se encontraban la Asociacién Brasilefia de Organizaciones No Gubernamentales (ABONG) y
Alianza ONG en la Reptblica Dominicana, CEMEFI en México y el Foro del Sector Social en
Argentina. Las donaciones a los dos primeros ayudaron a establecer programas de formacién
en administracién, elaboracién de proyectos, desarrollo de fondos y marketing social para

sus asociados. El Foro del Sector Social Argentino se centré en la creacién de un cédigo de
ética para las ONG, proponiendo un marco legal y fiscal revisado para las actividades de las
ONG y mejorando la imagen y la comprensién publica del papel de las ONG en el desarrollo
social. Como asociaciones nacionales, estos grupos pudieron llegar a un gran ntimero de ONG.
ABONG representaba a mds de 250 ONG y el Foro del Sector Social contaba con 189 miembros
afiliados al final del proyecto. Alianza ONG comenzé como una coalicién mucho mds pequefia
de 18 ONG. Para el final del financiamiento de la WKKF, ya habia creado una comunidad de
casi 200 miembros, y sus programas de capacitacién habian llegado a unas 1,500 organizaciones.
Dichos programas ayudaron a aumentar la visibilidad y credibilidad de las organizaciones

sin fines de lucro directamente a través de programas activos de publicacién y camparias en
los medios de comunicacién, e indirectamente, a través de la mejora del desempefio de las
organizaciones miembros. Las tres eran organizaciones relativamente nuevas, establecidas entre
1991 y 1996, y cada una de ellas se fortalecié mediante actividades de proyectos, el aumento
del nimero de miembros y mediante la aclaracién y el fortalecimiento de sus funciones de
coordinacién y facilitacién en el plano nacional.

Las donaciones de este tipo ayudaron a fortalecer aspectos especificos de la administracién
y las organizaciones sin fines de lucro. Con dos donaciones a la Fundacién Acceso en Costa Rica,
la Fundacién ayudé a poner en marcha un programa piloto y luego un programa de formacién
para fortalecer el papel de los Consejos de Administracién de las organizaciones sin fines de
lucro en seis paises de América Central. Desarrollado en colaboracién con el Centro Nacional
de Consejos sin fines de lucro de Estados Unidos (NCNB), el subsidio para el desarrollo de
programas fue disefiado con dos objetivos: abordar la ignorancia de muchas organizaciones sin
fines de lucro sobre el importante papel que los miembros comprometidos y activos del Consejo
de Administracién deben desempefiar en el desarrollo de la estrategia de la organizacién, la
legitimidad publica y la sostenibilidad financiera, y el desarrollo de herramientas que ayuden
a que las organizaciones sin fines de lucro ofrezcan una educacién continua a los miembros de
su Consejo. La segunda donacién permiti6 a la Fundacién Acceso adaptar sus enfoques y sus
materiales especificamente a las necesidades de los Consejos Directivos de las organizaciones
juveniles y de mujeres. En el transcurso de cuatro afios, la Fundacién impartié capacitacién a
60 ONG y a tres redes en la regién centroamericana.

Algunos proyectos se centraron especificamente en fortalecer la capacidad de las
organizaciones para utilizar los servicios de voluntarios. Con ello se pretendia mejorar
la capacidad organizativa para movilizar, formar, administrar, retener y remunerar a los
voluntarios, al mismo tiempo que se mejoraba la percepcién publica sobre el papel que juegan el
tiempo y los conocimientos técnicos aportados por los voluntarios, y se reconocia ptiblicamente
la importancia que tiene la participacién de los ciudadanos para el bien ptiblico. Las oficinas de
la Fundacién en América Latina recibieron las primeras solicitudes de apoyo para programas de
voluntariado a finales de 1996. En respuesta a la demanda, el consejo aprob¢ una asignacién de
USD 2.9 millones en enero de 1997.

La WKKE financi6 varios proyectos en la década de 1990, demostrando asf la gran
diversidad de organizaciones voluntarias que surgieron en la regién. Algunos estaban
orientados a aumentar y organizar el voluntariado en todos los sectores de la sociedad, y
algunos en grupos de edad especificos. En la primera categorfa, el Centro Mexicano para
la Filantropia (CEMEFI) y la Corporacién para la Accién Voluntaria en Chile (CNAV)
demostraron el poder de las campaifias en los medios masivos de comunicacién para aumentar
el voluntariado en todos los grupos de edad y sectores sociales. La campafia Una hora por
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México de CEMEFI aseguré el compromiso de 46,000 personas en ese pafs en el transcurso de
tres afios. La CNAV moviliz6 a més de 2,000 voluntarios en su tiltimo afno; una encuesta al final
del proyecto revel6 un alto grado de satisfaccién con la formacién ofrecida a los voluntarios y

a sus organizaciones, asi como un nivel mds alto de retencién de voluntarios de lo que habia
existido antes de la puesta en marcha del proyecto. En Paraguay, Sumando también aumenté
con éxito la oferta de trabajo voluntario a través de una campafia nacional de informacién.

Se estim¢6 que el valor de las horas de voluntariado donadas durante el proyecto de dos afios
fue de aproximadamente USD 355,000. Sumando también establecié un innovador banco de
voluntarios que igualé de manera eficiente la demanda organizacional de voluntarios a través
del tiempo de voluntarios individuales en todo el pais.

Una segunda donacién otorgada a Sumando en 2002 permitié establecer un programa
piloto de servicio voluntario comunitario para jévenes como una alternativa al servicio militar
obligatorio en Paraguay. Si bien una enmienda constitucional de 1992 reconoci6 el derecho de
los jévenes a realizar el servicio comunitario en lugar del militar, ningtin programa les permitié
hacerlo. Sumando desarroll6 un programa de formacion y servicio de seis meses de duracién
y lo implement6 en tres departamentos. El programa era muy popular entre los jévenes que
se habian inscrito como objetores (a realizar servicio militar), y fueron bien recibidos por las
organizaciones sin fines de lucro y de servicio adscritas. Sumando cre6 un sistema similar
al del banco de voluntarios para hacerse més atractivo y asegurar una gran satisfaccién
para ambas partes. La Corporacién Colombiana de Servicios Voluntarios (CCTV) disefié un
programa dirigido especificamente para aprovechar el vasto potencial de los adultos mayores
y jubilados, que a menudo tienen tiempo libre y una gran experiencia de vida que ofrecer. El
trabajo voluntario permite ademds que las personas mayores contribuyan a sus comunidades y
desarrollen un sentido y valor de pertenencia en una etapa que, de otro modo, se caracterizaria
por el aislamiento y la alienacién. Una donacién otorgada en 2002 a CCTV le permitié organizar
y ampliar su programa piloto para cubrir siete departamentos de todo el pais y desarrollar un
plan de educacién y materiales para voluntarios.

La WKKEF también financié una serie de proyectos para ayudar a las organizaciones sin
fines de lucro a aprovechar las contribuciones voluntarias de profesiones especificas, incluidos
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psicologos, médicos y abogados. En 1997, el Instituto de Accién Cultural (IDAC) utilizé el
financiamiento de la WKKF para promocionar su proyecto modelo del Banco de Horas, que
organizaba servicios de salud mental voluntarios para portadores del VIH/SIDA en la ciudad
de Rio de Janeiro. El proyecto recibié una amplia difusién medidtica y de especialistas a través
de programas de radio y televisiéon nacionales e internacionales, asi como de presentaciones

y conferencias. Al finalizar el periodo de dos afios del proyecto, éste habia recibido visitas del
Banco Interamericano de Desarrollo y del Cuerpo de Paz, y estaba asesorando al programa

de Voluntarios Comunitarios Solidarios del gobierno federal. El modelo fue adaptado

por organizaciones en Rio de Janeiro, Recife, Salvador, Sao Paulo y Londrina. Una de esas
organizaciones, Médicos Sin Fronteras (MSF en Brasil) desarrollé un programa llamado Médicos
Solidarios basado en el modelo del Banco de Horas. MSF movilizé a médicos para donar varias
horas semanales con el fin de proporcionar servicios de salud a las poblaciones marginadas

sin acceso habitual a los mismos, principalmente a las personas sin hogar y a las que viven

en las favelas en el municipio de Rio de Janeiro. Tras una cierta resistencia de los médicos y

de los beneficiarios, el programa pudo vincular con éxito a los profesionales de la salud con

las instituciones receptoras, incluidas las asociaciones de residentes y las ONG. El programa
también ayudé a transformar la percepcién y la comprensioén de la pobreza entre algunos de los
profesionales de la salud voluntarios.

El segundo gran impulso en los programas de FyV fue el apoyo a los proyectos educativos
destinados a profesionalizar a los recursos humanos en el tercer sector. Con la explosién de las
organizaciones del tercer sector en la region de América Latina y el Caribe, aument¢ el nivel de
sensibilizacién sobre la falta de habilidades para hacer frente a los desafios especificos de los
proyectos de cambio social y de las organizaciones sin fines de lucro, y la ausencia de programas
educativos para ensefiar dichas habilidades. Los gerentes y el personal de las organizaciones sin
fines de lucro deben ser capaces de construir y desarrollar nuevas organizaciones; asegurar su
sostenibilidad financiera a través del desarrollo de fondos y técnicas de marketing social; disefiar,
gestionar y evaluar proyectos de cambio social; y administrar las relaciones intersectoriales. Para
ayudar a desarrollar esas habilidades, la WKKEF buscé apoyar las oportunidades de desarrollo
para los profesionales mediante el financiamiento de programas formales e informales, existentes
y por crearse, impartidos o no por instituciones de educacién superior.

La primera categoria de proyectos (formales) fue pionera en el establecimiento de la
administracién del tercer sector como un nuevo campo académico en la regién de América
Latina y el Caribe. A través de programas académicos formales y otros programas de educacién
continua personalizados, se buscé establecer la capacidad de ensefianza e investigacién en
las instituciones de educacién superior relacionadas fuertemente con las necesidades de los
lideres y gerentes del sector sin fines de lucro. Las primeras donaciones se hicieron a la Escuela
de Negocios de la Fundacién Getulio Vargas (FGV) en Brasil en 1994, y a un consorcio de la
Universidad Torcuato di Tella, la Universidad de San Andrés y el Centro de Estudios de Estado
y Sociedad (CEDES) en Argentina en 1996. La Escuela de Negocios de la FGV habia establecido
el primer Centro de Estudios del Tercer Sector (CETS) en la regién de América Latina y el
Caribe. Con el financiamiento de la WKKEF, el CETS establecié cursos de educacién continua
para gerentes del tercer sector e incorporé la administracion del tercer sector en los planes de
estudios ya existentes de los cursos de Licenciatura y posgrado de administracién ptblica y de
negocios. El centro formé a mas de 500 gerentes en sus primeros cinco afios, y la demanda fue
tan alta que las solicitudes fueron mads de tres veces la capacidad de inscripcién. El consorcio
Di Tella establecié un programa de Maestria en desarrollo social y sociedad civil, el primero de
su tipo en la regién de América Latina y el Caribe, y un programa de certificado universitario
para profesionales. En ambos casos, las donaciones permitieron que el personal docente fuera
capacitado en Estados Unidos en varias instituciones que ofrecfan formacién en administracién
de organizaciones sin fines de lucro. Gracias a otra donacién otorgada al CEDES en 1998, se
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estableci6 la Escuela Argentina de Recaudacién de Fondos en colaboracién con la Universidad
de Indiana, que aplicaba un modelo similar en los Estados Unidos.

Estos proyectos fueron similares en muchos aspectos a los proyectos de la iniciativa
Building Bridges (BBI) en el &mbito de la administracién sin fines de lucro, financiados por
el programa de FyV de la Fundacién en los Estados Unidos durante la década de 1990. La
colaboracién entre los programas de América Latina y el Caribe y los Estados Unidos llevé a
la Fundacién a integrar las universidades que recibian apoyo financiero en América Latina y
el Caribe en la red BBI, lo que permitié que ambos programas aprendieran el uno del otro. La
WKKEF otorgé pequefios donativos para viajes a siete universidades de América Latina y el
Caribe para que pudieran asistir a las conferencias anuales de BBI entre 1998 y 2002. De esta red
surgieron exitosamente varias colaboraciones sur-norte, como la asociacién CEDES-Indiana para
el establecimiento de la Escuela Argentina de Recaudacién de Fondos.

La Fundacién también apoyaba a una serie de instituciones para ofrecer oportunidades de
desarrollo profesional no académico a lideres y profesionales del tercer sector. Algunas de las
asociaciones de donantes ofrecieron programas de formacién para los directores y el personal de
sus miembros. El mayor de ellos fue establecido por el GIFE. El programa de formacién ofrecia
un plan de estudios de dos afios de duracién para un grupo de 20 jévenes profesionales de entre
22y 30 afios de edad al afio, con el fin de ayudarles a desarrollar las habilidades técnicas y de
gestion necesarias para la administracién de organizaciones filantrépicas. El programa incluyé
pasantfas en al menos tres organizaciones diferentes, visitas de campo, seminarios itinerantes y
tutorfas continuas. Contaba con un certificado académico otorgado por la Pontificia Universidad
Catolica de Sao Paulo. Durante seis afios, el programa formé a tres grupos y graduo a casi
60 jovenes profesionales. Muchos de ellos han ocupado desde entonces posiciones clave en
el liderazgo de organizaciones filantrépicas y programas de investigacién del tercer sector en
instituciones de educacién superior de todo Brasil. Actualmente, el GIFE ofrece un programa
de formacién en herramientas administrativas para profesionales del tercer sector, con médulos
de dos dias que cubren temas como la recaudacién de fondos, comunicaciones, politicas
publicas y otros temas relacionados. De manera similar, las asociaciones de ONG ABONG y
Alianza ONG, las fundaciones comunitarias de Oaxaca y Florianépolis, y la Fundacién Acceso,
ofrecen programas de formacién para el personal de las ONG y los miembros de sus Consejos
de Administracién, al igual que algunas de las organizaciones de voluntarios que organizan el
servicio de los voluntarios en las ONG.

El personal de la Fundacién también desempefié un papel decisivo en el establecimiento
de dos nuevas organizaciones con sede en Sao Paulo para proporcionar asistencia técnica a
las organizaciones del tercer sector a través de programas de formacién a la medida, asi como
asistencia técnica in situ. El Instituto para el Desarrollo de la Inversién Social (IDIS) se creé
gracias a una donacién de la WKKF en 1999. Al ser una organizacién de conocimiento, el objetivo
principal del IDIS es facilitar el aprendizaje y la difusién de las mejores practicas en filantropia
e inversién social entre los filaintropos y emprendedores sociales existentes y nuevos en Brasil y
América Latina. Su objetivo es aumentar el ntimero de fildntropos y el volumen de recursos de
inversién social, al tiempo que se mejora la profesionalidad en el sector y, en tltima instancia,
se incrementa el impacto de las donaciones filantrépicas. IDIS llené un importante vacio en la
provisién de servicios en el sector, del cual los directores de programas de la WKKEF sabian bien,
dada su incapacidad para satisfacer la alta demanda de asistencia técnica. El Instituto se convirtié
répidamente en un modelo de mejores practicas filantrépicas en toda la region y,
al final de la donacién por parte de la WKKF, pudo cubrir sus gastos operativos bésicos con
tarifas por servicios. IDIS ha continuado creciendo. La organizacién cuenta ahora con 19
funcionarios de tiempo completo, un grupo bdsico de 10 consultores externos y una cartera activa
de 37 clientes. Durante los tltimos 15 afios, en colaboracién con redes internacionales como el
Council on Foundations y la Charities Aid Foundation Global Alliance, IDIS ha trabajado con
mas de 200 clientes de Brasil y otros pafses de América Latina y el Caribe, Estados Unidos,
Europa y Africa. Ademds del trabajo directo con los clientes, la organizacién ha desempefiado un
importante papel de promocién en el fortalecimiento del entorno propicio para la filantropia y la
promocién de nuevas leyes, como la Ley de Fondos de Donaciones en Brasil.
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El Instituto Fonte de Desarrollo Social se cred para prestar servicios similares a las ONG
brasilefias. Sus origenes se remontan a una donacién otorgada por la WKKF en 1997 a la
Fundacién Orsa para proporcionar formacién especializada al personal de 25 ONG brasilefias
a través de seminarios de grupo, trabajo en red y consultorfa in situ adaptada a las necesidades
de cada una de las mismas. Durante los dos afios de duracién de la donacién, Orsa formé a
150 personas. La alta demanda de los servicios logré convencer a los lideres del proyecto de que
Fonte habia encontrado un nicho y que podia mantenerse financieramente a través de pagos
por los servicios. La WKKF ayud¢ a establecer y fortalecer el instituto apoyando oportunidades
de formacién en el extranjero para varios miembros del personal. En la actualidad, Fonte sigue
impartiendo cursos de desarrollo profesional y publica una serie de articulos reconocidos a nivel
nacional sobre administracién de ONG y mesas directivas.

Mas alla de aumentar la capacitacién de su fuerza laboral, el tercer sector también necesita
mejorar su liderazgo de alto nivel. El objetivo central del programa LIP era desarrollar una masa
critica de lideres en las Américas que pudieran desempefiar un papel central en el desarrollo
y fortalecimiento de la filantropia en sus paises. Era el tinico programa de su tipo en la regién
en ese momento, llenando un vacio que habia sido muy notorio por los participantes en los
seminarios filantrépicos de viaje promovidos por la WKKEF. El consejo de fideicomisarios
directiva de la Fundacién aprobé dos partidas generales por un total de USD 3.44 millones.

La planeacién del programa comenzé en 1996, éste se inicié en junio de 1997 y dur6 tres afios,
pero la ayuda a los proyectos nacionales continué mds alld de la fecha de finalizacién formal
de junio de 2000.

En ese momento, el disefio distintivo del programa se consideraba tnico en los programas
de desarrollo del liderazgo en el continente. Contaba con dos componentes centrales: un
programa educativo integral para el crecimiento individual y un proyecto para el desarrollo de
equipos nacionales de filantropfa. El plan de estudios inclufa formacién préctica en técnicas de
liderazgo y administracion, reflexién y debate sobre una serie de cuestiones temdticas como la
responsabilidad social y la ciudadanfa, el papel de la filantropia en el desarrollo sostenible y la
organizacién de la filantropia en los Estados Unidos. Se llevaron a cabo seminarios semestrales
en varios lugares de América Latina y el Caribe y en los Estados Unidos, que incluyeron visitas
a organizaciones como el Banco Mundial, Business for Social Responsibility y la sede de la
Fundacién Kellogg.

El segundo componente del programa, disefio e implementacién de proyectos nacionales,
tenfa un doble objetivo: brindar a los equipos nacionales de becarios la oportunidad de aplicar
su aprendizaje de manera préctica y contribuir a una parte del desarrollo de la filantropia en
cada pais. Fue este enfoque colectivo del ejercicio del liderazgo lo que hacia tnico al programa
LIP. Una parte del tiempo de cada seminario se dedicaba a la consolidaciéon de los equipos y
al disefio de proyectos nacionales. Un comité asesor de expertos en filantropia apoy6 a cada
equipo.

El programa recibi6 a 24 becarios de siete paises de América Latina y el Caribe (Argentina,
Brasil, Chile, Colombia, México, Pert y Panamd'™) y de la comunidad hispana de Estados
Unidos. El equipo de cada pais tenfa de dos a cinco miembros, con la excepcién de Panamd,
que tenia uno. Cada participante habia estado involucrado en una institucién o programa
filantrépico corporativo o familiar antes del LIP, y cada uno habia demostrado el compromiso
y la capacidad de ejercer un papel de liderazgo en el desarrollo de la filantropia en su pais.

En 1999, dos afios después del inicio del programa, los participantes obtuvieron acceso
a financiamiento para proyectos con un valor promedio de donacién de USD 295,000. Cada
proyecto se centraba en un diagnéstico de la cultura filantrépica de cada pafs. Los proyectos en
Brasil, Chile, Panamad y Perti se ocuparon especificamente de aumentar el volumen y el impacto
de la filantropfa empresarial. El proyecto brasilefio estableci6é una red llamada Accién para

131 La seleccién original también incluy6 a un becario uruguayo que se retir6 antes de presentar un proyecto nacio-
nal.
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la Ciudadania Empresarial con siete nodos regionales, cada uno de los cuales proporcionaba
informacién y asesoramiento a las organizaciones filantrépicas corporativas a nivel estatal.
Desde que terming el financiamiento de la WKKEF, se ha establecido un 6rgano de coordinacién
nacional y ahora hay 13 nodos a nivel estatal. El becario del LIP de Panam4 establecié una
organizacion, el Centro de Inversion Social (CEDIS), que rdpidamente se convirtié en un
ejemplo de responsabilidad social empresarial en un pafs cuya cultura filantrépica era muy
débil en ese momento. El proyecto chileno cre6 un modelo innovador en el que jovenes
profesionales brindaron capacitacién y asistencia técnica para ayudar a empresarios de bajos
ingresos a establecer pequefias empresas. Los proyectos en Colombia y México fueron disefiados
para desarrollar un sentido de responsabilidad social entre los jévenes. En México, el proyecto
formé a jévenes para implementar programas sociales comunitarios financiados por donantes
locales, entre ellos la Fundacién Comunitaria de Oaxaca, beneficiaria de la Fundacién WKKE.
El proyecto colombiano trabajé para aumentar la participacién de los jévenes en los consejos
consultivos escolares, una forma de gobierno estudiantil, a fin de promover los valores de

la democracia, el trabajo en equipo y el voluntariado. Varios de los proyectos también se
coordinaron con universidades para integrar médulos de responsabilidad social en los planes
de estudio de los estudiantes de economia y negocios.

El disefio del programa fue particularmente desafiante para los participantes y,
naturalmente, hubo dificultades en el camino. En la medida de lo posible, se aprovecharon como
nuevas oportunidades de crecimiento. Un grupo de profesionales experimentados, con intereses
y habilidades complementarias pero diversas, disefi¢ proyectos en equipo, lo que a veces llevé
a desacuerdos y conflictos sobre el disefio y la ejecucién de los mismos. Estos casos se resolvian
generalmente con el apoyo del comité asesor, y las personas y sus proyectos se fortalecian con el
proceso de resolucién de conflictos. De los becarios originales, cuatro abandonaron el programa
por razones personales o porque los desacuerdos parecian insuperables. El equipo mexicano se
disolvié a mitad de camino en la etapa de financiamiento del proyecto, debido a los frecuentes
cambios en el personal; finalmente, el proyecto tuvo que devolver los fondos no gastados.
Algunas de estas dificultades se debieron a la carga de trabajo de los becarios. El programa
habia pedido a la institucién de origen de cada becario que liberara el 25 por ciento
de su tiempo para cumplir con sus compromisos con LIP a cambio de la oportunidad de
desarrollo profesional, pero no todas las instituciones pudieron cumplir con tal requisito.

Se llevé a cabo un proceso formal de evaluacién a lo largo de todo el programa; un
consultor independiente ayudé a definir los resultados esperados, ajustar la estrategia durante
el proceso y a desarrollar la capacidad de andlisis entre los becarios. Una evaluacién por clister
de paises realizada en el segundo semestre de 2001'* indicé que, aunque es demasiado pronto
para evaluar el impacto de los proyectos, "sin duda alguna, con sus acciones innovadoras y sus
amplias visiones de construccién de ciudadania y democracia, se han convertido en parte del
movimiento continental en pro de la responsabilidad social". El reporte de dicha evaluacién
indic6 que todos los proyectos habian logrado institucionalizar sus esfuerzos y movilizar una
base de recursos locales, y muchos de ellos habian establecido alianzas estratégicas con otros
actores y sectores sociales, asegurando su sostenibilidad a largo plazo. En cuanto al disefio del
programa, el reporte sefialé que el enfoque colectivo y el trabajo en equipo habian aportado
mayor profundidad y fuerza, a pesar de que requeria negociaciones mds largas para llegar
a acuerdos. Los propios becarios destacaron la combinacién del proceso educativo con la
experiencia préctica en la construccién de un proyecto nacional como uno de los aspectos mds
positivos del programa.

No hubo mds evaluaciones a nivel de cluster, pero el resumen general de cierre de julio
de 2005 indicaba que todos los proyectos del LIP estaban en curso y que habian encontrado
los medios para sostenerse financieramente. La mayoria de los proyectos contintian operando
de una forma u otra en la actualidad, y la mayorfa de los exbecarios de LIP ocupan puestos
clave de liderazgo en filantropia y campos relacionados en sus paises. Por ejemplo, Felipe
Portocarrero, del equipo peruano, se ha convertido en presidente de la Universidad del Pacifico

132 Olga Lucia Toro. Programa Liderazgo en Filantropia en las Américas. Evaluacién de Conjuntos (cluster). Febrero
de 2002.

144



en Lima, elegido por su compromiso de campafia para continuar promoviendo programas

de responsabilidad social dentro y fuera de la universidad. Coedit6 el estudio seminal,
"Filantropia y Cambio Social en América Latina" ("Philanthropy and Social Change in Latin
America"), publicado por Harvard University Press en 2006.* Muchos otros becarios de LIP
proporcionaron asistencia técnica y financiacién a proyectos en las AGP entre 2000 y 2008, y el
formato del programa LIP se reprodujo en la serie anual de Seminarios de Liderazgo para el
Desarrollo Social, un programa de liderazgo patrocinado por la WKKF en las AGP.

A medida que el tercer sector crecia en la regién de América Latina y el Caribe, se hicieron
necesarios marcos juridicos claros para promover, apoyar y regular las actividades de las
organizaciones filantrépicas y sin fines de lucro. Algunos paifses lograron avances significativos
en este sentido durante la década de 1990 y principios de la década de 2000. Brasil, Costa Rica,
México y Uruguay aprobaron leyes para crear incentivos fiscales que incentiven a
mads organizaciones sin fines de lucro a realizar donaciones exentas
de impuestos. Uruguay promulgé en 1999 la Ley de Fundaciones
Uruguayas, el primer reconocimiento legal de la filantropia en el
pais, allanando el camino para la creacién de nuevas organizaciones
filantrépicas. Surgié después de la persistente presiéon de la CIE y de
otras organizaciones del tercer sector. Al garantizar la seguridad social
para los voluntarios y la cobertura de las instituciones anfitrionas, la
Ley de Voluntarios de Brasil de 1998 redujo la incertidumbre y los
riesgos relacionados con las obligaciones legales de las organizaciones
para con sus voluntarios; en consecuencia, se incrementé de manera
significativa la oferta de puestos de trabajo voluntario. La introduccién
de una definicién legal mds amplia de la asociacién entre las ONG
y el Estado brasilefio cre6 mecanismos mds transparentes para
la contratacién, allanando el camino para nuevos modelos de asociacién de reduccién de
costos. Un buen ejemplo de ello fue la asociacién entre el IDAC, beneficiario de la WKKE, y
el Ministerio de Salud de Brasil. Los fondos del ministerio permitieron a IDAC proporcionar
servicios voluntarios de salud mental a pacientes con VIH a un costo mucho maés bajo que los
servicios equivalentes financiados con fondos ptblicos.

Muchos de estos avances fueron el resultado, al menos en parte, de las actividades
de los beneficiarios de la WKKF y de otras organizaciones del tercer sector. Si bien no se
concedieron fondos dnicamente para promover nuevos marcos juridicos, los cambios en
la legislacion formaban parte de la agenda de muchas de las organizaciones apoyadas por
la WKKE. Desde sus inicios, el GIFE participé activamente en el asesoramiento al gobierno
federal sobre legislacién para fomentar la filantropfa y apoyar el desarrollo del tercer sector
en Brasil. La Fundacién Arias en Costa Rica, el CEMEFI en México y el ICD en Uruguay
encabezaron camparfias en sus pafses para la reforma legal y fiscal, realizando andlisis de los
marcos nacionales existentes y estudios de los marcos legales en otros paises, y realizando
talleres para discutir la construccién de marcos mds adecuados para apoyar la filantropifa y la
colaboracién entre sectores. Las propuestas creadas por el Foro del Sector Social Argentino y
ABONG en Brasil contribuyeron a los cambios en las leyes que regulan a las ONG y su estatus
de exentas de impuestos en sus respectivos paises. La ABONG también publicé un "Manual
sobre la administracién juridica, contabilidad y finanzas de las ONG" para ayudar a las ONG a
comprender el marco juridico en el que operaban.

Sin embargo, a pesar de los avances en algunos paises, la evaluacién de los cltsteres
de FyV del afio 2000 report6 un progreso decepcionantemente lento en la mayor parte de la
region. Entre los obstdculos que se oponfan al progreso figuraban la resistencia del gobierno a la

133 Cynthia Sanborn y Felipe Portocarrero, editores, 2006. Filantropia y Cambio Social en América Latina, Serie de
Estudios Latinoamericanos en América Latina 16, Harvard University Press.
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introduccién de beneficios fiscales, dada la presién para el ajuste estructural, el reconocimiento
limitado del valor de la contribucién del tercer sector al desarrollo y la falta de un marco juridico
general para las organizaciones sin fines de lucro. Desde entonces se han logrado avances
adicionales, pero atin queda mucho por hacer. Un estudio de 2007 sobre la inversién filantrépica
en la regién de América Latina y el Caribe solicitado por la Fundacién Kellogg!'®, sefial6 la

falta de marcos legales para incentivar las donaciones individuales como una de las principales
razones del ntimero relativamente bajo de filantropos particulares en los paises de América
Latina y el Caribe en comparacién con el de los Estados Unidos y Europa. Muchos de los
beneficiarios anteriores de las donaciones de fundaciones y otros grupos contintian ejerciendo
presién para mejorar los marcos legales. Una donacién de la WKKF en 2008 permitié a GIFE
publicar un libro innovador en el que se resumian los afios de su propio trabajo en la promocién
de un entorno juridico mds propicio para el tercer sector en Brasil. Rdpidamente, las propuestas
concretas que el libro detalla se convirtieron en un ejemplo para ayudar a otras organizaciones

a navegar por los temas técnicos asociados con la reforma legal del sector. IDIS tiene también

un programa activo de promocién, y en 2014 ayudé a convencer a un diputado del Congreso
Federal para que ampliara la legislacién propuesta para proteger las dotaciones de los fondos

de capital otorgados a las universidades a otras variedades de organizaciones del tercer sector.

A medida que el tercer sector fue adquiriendo importancia en América Latina y el Caribe,
la WKKEF apoy6 los esfuerzos para generar datos empiricos sélidos y andlisis sobre el alcance
y la estructura del sector, incluyendo la aportacion de tiempo y dinero como un medio para
intercambiar aprendizajes y mejores practicas entre las organizaciones, los sectores y las

fronteras, y para informar sobre la defensa de los derechos de la
mujer y la formulacién de politicas publicas. Los beneficiarios de la
Fundacién generaron diferentes tipos de conocimientos, en funcién
de sus objetivos y de los ptiblicos a los que se dirigen.
El Estudio Internacional Comparativo del Sector sin Fines de
Lucro (ICNPSS por sus siglas en inglés) fue el estudio mds completo
realizado en la regién de América Latina y el Caribe en la década
de 1990. Organizado en 1991 por el Centro de Estudios Politicos de
la Universidad Johns Hopkins (JHU), el estudio tenia como objetivo
"analizar el alcance, la estructura, el financiamiento y el papel del
sector privado sin fines de lucro en paises de todo el mundo con el
fin de enriquecer nuestra comprension de este sector y proporcionar
una base mds sélida para la accién tanto pablica como privada hacia
é1".1% Ademds de algunos fondos bdsicos para la JHU, la Fundacién
otorgd becas al CEDES en Argentina, al Instituto de Estudios Religiosos (ISER) en Brasil y a
la Universidad del Pacifico en Perti para llevar a cabo investigaciones en sus paises. Otros
donantes financiaron estudios en Colombia y México. Los resultados de la investigacion se
utilizaron para mdltiples propésitos, incluida la difusién para informar a la opinién pdblica y
a los encargados de formular politicas sobre el papel de la sociedad civil organizada y el tercer
sector. En algunos pafses, las conclusiones contribuyeron a mejorar los marcos juridicos de la
filantropia y el voluntariado. El Proyecto Comparativo del Sector Sin Fines de Lucro de JHU
sigue activo hoy en dia y pretende ser "el mayor esfuerzo sistematico jamds realizado para
analizar el alcance, la estructura, el financiamiento y el impacto de la actividad sin fines de lucro
en todo el mundo".'* Incluye datos actualizados de Argentina, Brasil, Chile, Colombia, México
y Pert.

134 Belkys Mones, 2007. Panorama general de las inversiones filantrépicas en la regién de América Latina y el Caribe.
Consultoria para la Fundacién W.K. Kellogg.

135 http:/ / cess.jhu.edu/ research-projects / comparative-nonprofit-sector
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Muchos de los beneficiarios de las donaciones de la Fundacién realizaron estudios sobre la
RSE con el fin de registrar el volumen de recursos donados, su aplicacién e impacto, estimar las
donaciones potenciales futuras y difundir las mejores practicas. Estos inclufan:

Un conjunto de seis estudios de caso que identificarian los factores comunes para
la implementacion de una serie de iniciativas de responsabilidad social en Ecuador
desarrollado por la Fundacién Esquel Group.

Investigaciones sobre las donaciones corporativas entre las asociaciones comerciales mds
grandes de Colombia por el Centro Colombiano para la Filantropia (CCP).

Evaluaciones sobre las mejores practicas en donaciones corporativas en México por parte
de CEMFEFL

Ethos, la Fundacién Arias y el ICD también realizaron estudios en Brasil, Costa Rica
y Uruguay, respectivamente. En Argentina, el Foro del Sector Social trabajé con Gallup de
Argentina para realizar el Estudio Argentino sobre Voluntariado y Donaciones, un andlisis
del alcance de la responsabilidad social ciudadana. El primer estudio de este tipo indicaba
que aproximadamente el 20 por ciento de la poblacién adulta habia dedicado su tiempo a
actividades de voluntariado en el afio de referencia. Ademads, los beneficiarios y el personal de
la Fundacién elaboraron documentos de concepto y articulos de reflexién sobre el surgimiento y
el papel futuro del tercer sector y la sociedad civil organizada, que se publican con regularidad
en revistas y periédicos. El Centro de Estudios del Tercer Sector de la Fundacién Getulio Vargas
de Brasil publicé articulos de fondo en su serie regular " Documentos sobre el Tercer Sector ".
ElISER en Brasil, la Fundacién Arias en Costa Rica y Prohumana en Chile también publicaron
frecuentes articulos.

La Fundacién también se preocup6 por el fortalecimiento de capacidades para llevar
a cabo investigaciones sobre el tercer sector y la sociedad civil en la regién. Bajo la gufa
de investigadores de la JHU, el estudio del ICNPSS brind6 una oportunidad préctica de
aprendizaje entre los investigadores de América Latina y el Caribe. La WKKF también
apoy® la creacién de un capitulo latinoamericano de la International Society for Third Sector
Research (ISTR), que financio la asistencia de un grupo de 28 investigadores a dos conferencias
internacionales del ISTR y a otros eventos y reuniones académicas regionales. Esta comunidad
de investigadores tomo la iniciativa de establecer la agenda de trabajo, identificar las
prioridades de estudio y colaborar en la generacién de conocimientos que pudieran servir de
base para la evaluacién en curso del sector.

Uno de los principales retos a los que se enfrentaba el tercer sector era su imagen ptblica.
Tanto fildntropos como voluntarios han sido percibidos desde hace mucho tiempo como poco
mas que benefactores paternalistas, mds preocupados por preservar su propio sentido de
bienestar que por promover un cambio social progresivo. El floreciente tercer sector estaba
lleno de organizaciones dedicadas a promover un verdadero cambio social, pero carecian de
credibilidad y legitimidad a los ojos del ptblico y de los profesionales del gobierno y del sector
privado.

Muchas de las organizaciones financiadas por la WKKF descritas anteriormente
incorporaron en sus agendas la comunicacién con diversas audiencias sobre el tercer sector.
Varios de ellos deliberadamente realizaron esfuerzos para aumentar la cobertura del tercer
sector en los principales medios de comunicacién, con el objetivo de llegar al ptblico en general
y a los profesionales de todos los campos a través de anuncios de televisién y radio, columnas
y reportajes puntuales en periédicos locales y nacionales, asi como en prestigiosas revistas
de dmbito nacional. Solo en 1999, el CEMEFI apareci6 en cinco anuncios de televisién y cinco
de radio nacionales, diez periédicos y siete revistas como parte de su campafia de relaciones
publicas. La "Guia de Solidaridad Ciudadana" del ICD fue distribuida en el periédico nacional
uruguayo El Pafs, y el inserto "Solidaridad" del Foro del Sector Social fue publicado cada
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dos afios en La Nacién, Argentina. Las principales revistas de negocios como Apertura en
Argentina, Exame en Brasil, Dinero en Colombia y Gestién en Ecuador, cada una el equivalente
en su respectivo pais de Time en los Estados Unidos, ofrecieron articulos o niimeros enteros
dedicados a la importancia de la participacién corporativa en temas sociales. ABONG publicé
un libro titulado «Las ONG de Brasil: Perfil de un Mundo Cambiante", para aumentar la
visibilidad, legitimidad y comprensién ptblica de las ONG en la sociedad brasilefia. Algunas
organizaciones de voluntarios descubrieron que podian aumentar enormemente la oferta de
tiempo de voluntariado colocando anuncios en los principales periédicos. Por ejemplo, después
de publicar avisos a fines de 1998, Sumando en Paraguay triplicé el nimero de voluntarios en
un periodo de 18 meses. A mediados de la década de 1990, por primera vez, muchos de los
becarios de las fundaciones también comenzaron a difundir informacién sobre su trabajo a
través de Internet.

La revista Tercer Sector, editada por la Fundacién Del Viso en Argentina, fue una de las
iniciativas de comunicaciéon mds exitosas y de mayor alcance. Originalmente concebida como
una publicacién especializada, una donacién de la WKKF en 1994 ayudé a Del Viso a estabilizar
la produccién y ampliar la distribucién de la revista, que anteriormente dependfa enteramente
de voluntarios. Los fondos se utilizaron para contratar personal profesional, colocar la revista
en los kioscos de la calle de Buenos Aires y lograr su autofinanciamiento a través de una
combinacién de ventas, suscripciones y publicidad. Una segunda donacién en 1998 ayudé a
consolidar el progreso y asegurar la sostenibilidad financiera. Durante los seis afios de apoyo,
la circulacién impresa aumenté de 2,000 a 6,000 ejemplares por trimestre, y la publicacién
evoluciond y crecié de ser una revista nacional a ser un medio multimedia internacional que, en
colaboracién con periodistas de otros sectores, difundié informacién a través de la televisién, la
radio, otros periédicos y revistas, varios sitios web y portales de Internet. En el informe final del
proyecto se describia la enorme diferencia que la publicacién habia supuesto en la Argentina
gracias a su papel fundamental en el aumento de la conciencia ptblica y la comprensién de las
actividades de las organizaciones de la sociedad civil. La revista celebré su 20° aniversario en
2014 con una distribucién continua de 6,000 ejemplares impresos y la publicacién de material
relacionado en su sitio web.

En la década de 1990 se crearon otras agencias de noticias especializadas, algunas con el
apoyo de la WKKF, que se dedicaban a cubrir noticias y temas del tercer sector. Por ejemplo,
la Fundacién trabajé con la Agencia Brasilefia de Noticias para los Derechos del Nifio (ANDI)
para introducir programas de sensibilizacioén de especialistas en comunicacién para buscar y
publicar informacién sobre iniciativas sociales exitosas para mejorar las condiciones de los nifios
y adolescentes socialmente excluidos. Una beca en 1996 ayudé a ANDI a establecer una beca
de précticas para estudiantes universitarios de periodismo, y una donacién adicional en 2000
permitié a ANDI extender su trabajo a periodistas y ONG en el noreste del pais.

Algunos de los beneficiarios de la WKKEF también utilizaron diversos canales de
comunicacién para crear publicaciones especializadas y productos destinados a los
profesionales del tercer sector. La Fundacién Arias y ABONG publicaron directorios nacionales
de ONG en Costa Rica y Brasil que permitieron a los miembros difundir informacién sobre
su trabajo entre ellos, entre los posibles donantes y entre el ptiblico en general. En América
Central, el portal Ceiba establecido por la Fundacién Arias actué como centro de intercambio
electrénico de informacién entre las ONG y los posibles financiadores; muchos financiadores
europeos y estadounidenses lo utilizaron para buscar socios locales de entre las més de
1,000 ONG registradas hasta el afio 2000. La Fundacién Getulio Vargas publicé una revista
electrénica mensual con articulos especializados sobre el tercer sector, la sociedad civil y la
RSE. Y muchos de los beneficiarios distribuyeron regularmente entre sus electores periédicos y
boletines electrénicos, como por ejemplo el boletin RedeGIFE, los Informes ABONG y el boletin
electrénico de Ethos.

Estos proyectos contribuyeron a un cambio fundamental en la percepcién y comprension
publica de las organizaciones del tercer sector y el valor de sus actividades. Segtin un
investigador del CEDES, "el papel de la Fundacién Kellogg para promover la difusién de las
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actividades del tercer sector fue fundamental. Sin su persistencia y participacién, ni la revista
del tercer sector ni los cambios que se produjeron en la sociedad argentina habrian sido
posibles. Todo estaba interconectado. La sociedad argentina estaba preparada para lo que esta
sucediendo, pero la revista y la WKKF fueron decisivas....""® Los beneficios del cambio en la
percepcién se extendieron a las propias organizaciones del tercer sector. Segtin el informe de
evaluacion de FyV del afio 2000, "para muchas OSC, desde el nivel de base hasta las fundaciones
corporativas, estos esfuerzos.... proporcionaron un sentido de pertenencia e integracién".!%

Mientras que la WKKF continuaba con sus inversiones para fortalecer el tercer sector en
la region de América Latina y el Caribe, el afio 2000 vio un nuevo enfoque en la promocién del
desarrollo del sector en las tres Areas Geogrdficas Prioritarias (AGP) identificadas en el nuevo
marco de programas de la Fundacién para América Latina y el Caribe. El nuevo programa de
Ciudadania y Responsabilidad Social (CyRS) fue uno de los cuatro enfoques programadticos
disefiados para reforzar grupos integrales de proyectos. Los enfoques tenfan por objeto
"desarrollar y aplicar el conocimiento y las mejores practicas”, "apalancar y sostener el cambio
sistémico" y "fortalecer la infraestructura y la capacidad" en las AGP.'* Al igual que en otras
areas, las estrategias de ejecucién del programa incluyeron la infraestructura institucional
y el desarrollo organizacional como el eje principal del programa, en este caso en el tercer
sector. Ademds, la movilizacién de recursos locales para apoyar el desarrollo del tercer sector
fue identificada como una estrategia para la sostenibilidad de los grupos de proyectos en
microrregiones seleccionadas. Y la asistencia técnica de organizaciones mds maduras ubicadas
en otros lugares, muchas de las cuales ya habian sido beneficiarias de la WKKE, sirvié para
apoyar a las organizaciones del tercer sector en las AGP.

El financiamiento para apoyar el desarrollo de enfoques programdticos podria colocarse en
cualquier parte de la regién, dentro o fuera de las AGP, siempre y cuando ayudara a desarrollar
enfoques que pudieran ser utilizados en las mismas. Algunos de los proyectos realizados a
partir de 2000 descritos anteriormente en este capitulo se financiaron como enfoques metédicos.
Esta seccién se centra en los proyectos de CyRS financiados en las AGP.

La mayoria de los proyectos de CyRS en el noreste de Brasil se centraron en estimular la
responsabilidad social en el sector empresarial. Estos proyectos tenfan como objetivo aumentar
la conciencia social de las empresas del noreste, introducir los conceptos y herramientas de
responsabilidad social empresarial, aumentar el ndmero de programas de RSE y el volumen
de inversion social y, en dltima instancia, movilizar nuevos recursos en las microrregiones en
las que se ubican los clusteres integrales. Ethos, los becarios del equipo LIP Brasil, IDIS y otras
organizaciones o individuos del sur del pais que habian recibido financiamiento de la WKKF en
afios anteriores se dedicaron a proporcionar asistencia técnica en el noreste.

Tres de las organizaciones que recibieron apoyo, dos de ellas establecidas por el equipo de
LIP Brasil, se centraron en alentar al sector empresarial a desempefiar un papel mds proactivo
en la creacién de oportunidades econémicas para los jovenes. El programa Accién por la
Ciudadanfa Empresarial estableci6 la Alianza Empresarial para el Noreste de Brasil a través de
una donacién en el 2003, especificamente para proporcionar informacién y asistencia técnica a

37 Entrevista con Mario Roitter, Investigador del CEDES, Argentina, en la Fundacién W.K Kellogg, 2000.
Programacién de Filantropia y Voluntariado en América Latina y el Caribe. Evaluacién Retrospectiva 1994-2000.
Equipo de evaluacién Olga Lucia Toro y Elena Vila Moret.

1% W.K. Kellogg Foundation, 2000. Programacién de Filantropia y Voluntariado en América Latina y el Caribe.
Evaluacién Retrospectiva 1994-2000. Equipo de evaluacién Olga Lucia Toro y Elena Vila Moret.

%9 Informe de los Enfoques Programdticos de América Latina y el Caribe - Fase II, Suplemento de la Recomendacién
de Apropiacién Global, noviembre de 2004.
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las empresas de cuatro estados del noreste, con el fin de alentarlas a que faciliten el acceso de los
jovenes al mercado laboral. Las actividades de la Alianza incluyeron un libro sobre negocios y
juventud, una conferencia sobre el mercado laboral y los j6venes, y dos seminarios itinerantes
que expusieron a los lideres empresariales de las tres AGP a programas exitosos de empleo
juvenil en otros lugares de la regién de América Latina y el Caribe. El Instituto de Ciudadania
Empresarial de Maranhao utiliz6 la metodologia de "formacién masiva",'*’ en colaboracién con
el gobierno estatal y las empresas asociadas al instituto, para ofrecer formacién profesional a
200 jévenes. Treinta jévenes graduados establecieron dos cooperativas que sirven a 10 barrios
en condicién de pobreza de Sao Luiz, la capital de Maranhao. Una segunda donacién en 2005
permiti6 al instituto establecer un programa de capacitacién dirigido a lideres empresariales y
comunitarios. Los lideres de 32 empresas asociadas al instituto recibieron formacién por parte
del IDIS sobre teorfa y practica de la responsabilidad social empresarial y su incorporacién a la
administracion diaria. Cuarenta y seis lideres comunitarios recibieron formacién en disefio de
proyectos sociales, administracién y desarrollo de fondos. El instituto facilit6 la colaboracién
entre los lideres empresariales y comunitarios que habian recibido formacién para establecer
un programa de desarrollo local en el barrio Polo Coroadinho de Sao Luiz. La Alianza
Empresarial y el Instituto Maranhao se aseguraron de que los gobiernos estatales participaran
en asociaciones con empresas para la formacién y el empleo de los jévenes.

La tercera de las tres organizaciones, la Fundacién CDL Recife (CDL, por sus siglas
en portugués), recibié una donacién de la WKKEF en 2004, lo que le permitio establecer el
programa CDL Brasil Social / Noreste, que cubre cuatro estados de la regién. El programa
brindé6 incentivos y asistencia técnica a las cdmaras de comercio para iniciar proyectos sociales
enfocados a la formacién e insercién laboral de los jévenes. También establecié una red de
cdmaras con proyectos sociales para facilitar el aprendizaje entre pares. La red tenia su propio
sitio web y promovié la participacion en conferencias de LCC y una serie de seminarios sobre
responsabilidad social empresarial e inversion social privada.

La WKKEF también apoyé al Instituto de Responsabilidad e Inversién Social (IRIS), la
primera organizaciéon que se ocupa de la responsabilidad social de las empresas en el estado de
Bahia. La donacién se destiné para realizar un mapeo de los esfuerzos de responsabilidad social
en el estado, actividades para aumentar la conciencia entre los sectores ptblico y privado y el
establecimiento de una red de responsabilidad social. Debido a que IRIS era en sf misma una
organizacion relativamente nueva, establecida en 1999 por dos empresarios, propietarios del

40 Una metodologia educativa desarrollada por el sociélogo brasilefio Clodomir Santos de Morais basada en
el supuesto de que las comunidades pobres tienen suficientes activos y capital humano para crear sus propios
emprendimientos productivos.
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mayor centro comercial de Salvador, la donacién también permitié el desarrollo institucional,
en particular para desarrollar la capacidad de ofrecer programas de desarrollo de liderazgo para
las empresas. IRIS acaba de celebrar su 15 aniversario y contintia promoviendo la RSE entre los
minoristas de los centros comerciales de todo el estado.

En el noreste se hicieron varias donaciones para fortalecer a las ONG y a las organizaciones
de voluntarios. ABONG recibié donaciones en 2001 y 2005 para crear un programa de desarrollo
institucional para sus 95 ONG miembros en 12 estados del Norte y el Noreste. La ABONG
desarroll6 cursos de formacién y manuales sobre habilidades précticas como el desarrollo
de fondos, la negociacién, la gestiéon financiera y la contabilidad y la administracién legal, y
organizé foros de discusién sobre politicas ptiblicas y accién politica y sobre transparencia y
rendicion de cuentas en el tercer sector. Poco conocida hasta ahora en la region, la visibilidad
de ABONG aumenté considerablemente, el liderazgo de sus filiales regionales mejoré y la
asociacién se convirtié en un punto de referencia en el &mbito de las organizaciones sin dnimo
de lucro. En 2003, cuando Lula asumi6 el poder, ABONG fue invitada a formar parte de sus
Consejos de Desarrollo Econémico y Social y de Seguridad Alimentaria y a participar en la
formulacién del Plan Estratégico Multianual del gobierno.

El trabajo de ABONG con las ONG del noreste se enriquecié con dos donaciones a la Red
de Informacién del Tercer Sector (RITS). Para ampliar su alcance, RITS se asocié con ABONG
y otro beneficiario de la WKKF, la Asociacién Brasilefia para el Desarrollo del Liderazgo
(ABDL), a través de metodologias en linea y herramientas de aprendizaje a distancia para los
participantes que no pueden asistir a cursos residenciales. RITS desarroll6 una plataforma
electrénica para cada organizacién y luego capacité a su personal en el uso de la plataforma
y las herramientas en linea relacionadas con la misma para el trabajo en red, para facilitar la
formacién de grupos de discusién en linea y para producir comunicaciones en linea, tales como
boletines de noticias. Los participantes de ABONG y ABDL elogiaron la plataforma como una
herramienta innovadora y préctica para la colaboracién y el aprendizaje en linea y continuaron
haciendo uso de las herramientas en linea después de graduarse de sus clases.

Tres donaciones al Centro de Voluntarios de Natal tuvieron un papel importante en el
crecimiento de la organizacién, que pasé de ser un pequefio grupo de lideres empresariales
en el afio 2000 a ser una organizacién bien estructurada con una variedad de programas para
movilizar a los voluntarios, capacitar a las instituciones anfitrionas y equiparar la oferta de
voluntarios con la demanda. Para el 2004, el centro era bien reconocido en la ciudad de Natal
y habia movilizado a 1,900 voluntarios en su campaiia "Time" de dos afios. La donacién final
en 2005 permiti6 al centro implementar tres programas orientados a la juventud. El primero
introdujo el aprendizaje del servicio en el plan de estudios de 102 escuelas ptblicas; el segundo
establecié un programa de educacién vocacional e insercién en el mercado para jévenes en
asociacién con empresas locales; y el tercero contraté a lideres empresariales como mentores
voluntarios para 95 empresas dirigidas por jovenes en la ciudad de Natal.

Ademads de estimular la responsabilidad social corporativa, muchos proyectos de RSE se
centraron en el desarrollo de la filantropia en los paises prioritarios. Por ejemplo, las donaciones
en 2003 y 2005 al Centro Empresarial para la Inversién Social (CEDIS), la institucién establecida
por el proyecto panamefio LIP, tenfan como objetivo fortalecer lo que todavia era una débil
cultura de RSE en Panamad. La primera de estas dos donaciones ayudé a CEDIS a formar a més
de 90 gerentes de empresas en el disefio e implementacién de programas de responsabilidad
social. La donacién también ayudé6 a CEDIS a establecer un programa de premios con la Cdmara
de Comercio Americana y a mejorar su estrategia de comunicacién. Con la segunda donacién,
CEDIS ampli6 su alcance, creando un efecto multiplicador mediante la formacién de una red de
formadores pertenecientes a seis grandes asociaciones empresariales, la formacién a un grupo
de periodistas para ampliar la cobertura de los medios de comunicacién de los programas y
actividades de RSE y la construccién de un centro de recursos con materiales utilizados para
difundir las mejores précticas.
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En México se buscaron varias donaciones para fortalecer y modernizar la filantropia
organizada, que en ese momento se encontraba a un ritmo inferior al de paises como Argentina
y Brasil. Una donacién otorgada en 2005 al CEMEFI tenfa por objeto aumentar el ntimero de
fundaciones donantes corporativas, comunitarias, familiares e independientes. El programa
plane6 difundir una metodologia comidn de creacién de fundaciones en eventos de promocién
en las principales ciudades, discutir las mejores practicas en la reunién anual de fundaciones
donantes y ofrecer asesoria legal, fiscal, de gobierno y de desarrollo. Promovié con éxito la
creacion de varias fundaciones corporativas y programas sociales, y desperté interés en el
establecimiento de fundaciones comunitarias, aunque no se establecieron nuevas antes de
que terminara la financiacién del proyecto. Una donacién otorgada en 2006 a la Fundacién
Comunitaria de Querétaro fue importante para apoyar a Bridges Network, una alianza de
nueve organizaciones civiles dedicadas a fortalecer la cultura de la RSE en México mediante
el monitoreo de la actividad empresarial y la denuncia de empresas que no respetan los
derechos humanos, laborales y ambientales. La red ofreci6 cursos de formacién y seminarios
que reunieron a lideres del sector empresarial y de la sociedad civil, promoviendo asf el didlogo
entre ambos sectores.

También se apoyaron en México y América Central dos modelos de filantropia
innovadores y muy diferentes, ambos fondos de mujeres que proporcionan pequefias
donaciones y asistencia técnica a organizaciones de mujeres de base popular. La Sociedad
Mexicana para los Derechos de la Mujer apoy6 a las ONG de mujeres y a las organizaciones
de base popular en todo México. En 1998, con el apoyo de la WKKEF, establecié un fondo de
préstamos para mujeres que tuvo mucho éxito. En 2005, el financiamiento ayudé a la sociedad
a ampliar su programa de donantes, Women Investing in Women (WIW), y a lanzar un
programa de précticas laborales para capacitar a mujeres lideres en la recaudacién de fondos
y el desarrollo de recursos. Promovi6 la realizacién de talleres de expertos internacionales
en recaudacién de fondos, creé circulos de donantes para apoyar su propia labor y aumenté
sustancialmente su base de donantes. Asimismo, el Fondo Centroamericano de la Mujer ofrecié
financiacién y creacién de capacidad a las organizaciones de mujeres que se ocupan de la
promocién de los derechos humanos de la mujer en América Central. Con la financiacién de la
WKKEF en 2006, lanz6 una campaifia de recaudacién de fondos disefiada para enfatizar la idea
de que cualquier persona, no solo los mas acaudalados, podria contribuir con tiempo y dinero
para el cambio social. La campafa superé su meta de recaudacién de fondos. El Fondo también
organiz¢ talleres de fortalecimiento de la capacidad en materia de planificacién, presupuesto,
seguimiento, evaluacién y recaudacién de fondos para las organizaciones de base popular de
mujeres, en los que se conto con la participaciéon de mads de 480 en un solo afio.

Parte del trabajo de CyRS en la regién de América Latina y el Caribe también se dedicé a
fortalecer a las ONG y a las OSC. Algunos de estos esfuerzos ya se han descrito anteriormente:
las donaciones a la Fundacién Acceso de Costa Rica para fortalecer el papel de las juntas
directivas sin fines de lucro llegaron a 60 ONG y a tres redes en seis pafses centroamericanos; y
las donaciones a la Alianza ONG de la Reptiblica Dominicana se utilizaron para proporcionar
programas de formacion en capacitacion, elaboracién de proyectos, desarrollo de fondos y
mercadeo social para sus asociados, llegando a un estimado de 1,500 organizaciones en un
periodo de cinco afios.

Al igual que en otros lugares, los proyectos de CyRS en las zonas altoandinas de Bolivia,
Ecuador y Pert se centraron principalmente en el desarrollo de la filantropia corporativa. Habfa
pocos programas de RSE en la region en ese momento y una comprensién limitada dentro de
las corporaciones de los beneficios que dichos programas podian aportar a la sociedad y a las
propias empresas. Cuando se otorgd una donacién a la Asociaciéon Civica Peruana de Trabajo
Voluntario (ACTV) en el 2002, solo habia un programa de voluntariado corporativo en todo el
pais. Gracias a la financiacién de la WKKF, ACTV facilit6 la puesta en marcha de 20 programas
de voluntariado corporativo en los que participaron 1,200 empleados de la empresa en una gran
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variedad de proyectos sociales. De igual manera, una donacién realizada en 2005 permitié a la
Fundacién Emprender llevar a cabo un conjunto de actividades articuladas que contribuyeron
significativamente a colocar la RSE en la agenda de Bolivia. El proyecto se centr6 en el trabajo
en red de las pocas experiencias exitosas obtenidas bajo el paraguas del Consejo Boliviano
de Responsabilidad Social Empresarial (COBORSE), destilando conocimientos sobre esas
experiencias y difundiendo conocimientos técnicos a otros. Después de tres afios, COBORSE
habia reunido la capacidad técnica y de investigacién de mas de 20 empresas privadas, OSC
y universidades, habia formado a mds de 200 lideres empresariales y era reconocido como el
ejemplo nacional mds importante de responsabilidad social empresarial.
En el Ecuador, la Fundacién Esquel ha establecido una red similar,
el Consorcio Ecuatoriano para la Responsabilidad Social, que trata
de promover una cultura de responsabilidad social. Con fondos de
la WKKE, en 2005, Esquel pudo fortalecer y ampliar el trabajo de los
miembros del grupo mediante el asesoramiento técnico y la formacién de
lideres y gerentes de empresas, el desarrollo de indicadores para evaluar
la responsabilidad social y un programa de certificacién para reconocer
los avances en relacién con esos indicadores.

Dos donaciones de CyRS en la regién andina, una en Bolivia y otra
en Pert, trabajaron para desarrollar una cultura de responsabilidad
social entre los jévenes. Con financiamientos de la WKKEF, el Centro
para la Filantropia Boliviana desarroll6 un programa de ensefianza en
servicio con 30 escuelas preparatorias estatales de todo el pafs, con el
fin de permitir a los estudiantes realizar proyectos de la comunidad local como parte del plan
de estudios. El centro también promovié un programa de educacién civica que animaba a los
jovenes a ejercer su derecho al voto. En Pert, la Universidad del Pacifico habia establecido un
programa similar de aprendizaje por servicio y un programa anual de premios para estudiantes
de siete universidades, como parte del proyecto LIP. Con un financiamiento adicional de la
WKKEF en 2003, la universidad introdujo nuevos elementos disefiados para mejorar la calidad
de los proyectos comunitarios de los estudiantes, incluyendo la formacién permanente de
maestros, un taller de disefio de proyectos basado en el Seminario de Ideas de la Fundacién
y la asistencia técnica de expertos en desarrollo durante la implementacién. El programa de
becas fue reconocido en todo el pais y, al final del periodo de financiamiento del proyecto, la
universidad habia obtenido fondos locales para sostener la beca y los proyectos estudiantiles.

En 1994, con la incorporacién de un director de programa al personal de América Latina
y el Caribe y la aprobacién del consejo de administracién de un cuerpo sistemdtico de trabajo
en FyV, el equipo desarroll6 un enfoque proactivo para los programas enfocados a esta drea.
Promovera diversas actividades destinadas a impulsar el financiamiento de proyectos y apoyar
el desarrollo de lideres e instituciones en el tercer sector.

Tal vez la mds importante de estas actividades, y ciertamente una de gran impacto
inmediato, fue una serie de seminarios itinerantes disefiados para educar a los lideres de
empresas, fundaciones y ONG sobre la organizacién de la filantropfa y el voluntariado y
su papel en el cambio social en los Estados Unidos y México. Durante la década de 1990,
cinco de esos seminarios, cuatro sobre desarrollo de la filantropfa y uno para organizaciones
voluntarias, crearon una plataforma para el debate, la reflexién y la innovacién. Estos
seminarios desempefiaron un papel fundamental al reunir a personas que anteriormente habian
trabajado de forma aislada. Para el afio 2000, habian participado 70 lideres de 55 organizaciones
latinoamericanas. A partir de ese afio, la misma estrategia se utiliz6 para exponer a los lideres
de las organizaciones del tercer sector en las AGP a las experiencias de organizaciones de toda
la regién de América Latina y el Caribe, particularmente en el Cono Sur.

Algunas de las iniciativas descritas en las secciones anteriores de este capitulo son el
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resultado directo de la exposicién y discusién de nuevas ideas entre pares durante estos
seminarios. Tal fue el caso de la creacién de asociaciones de donantes como GIFE en Brasil y
GDF en Argentina. Como sefial6 un miembro fundador de GIFE en una entrevista realizada en
el afio 2000, "la oportunidad de salir a ver a otros en lugares donde el desarrollo del tercer sector
estd mds avanzado, fue muy inspiradora. La mayoria de los que asistieron al primer seminario
itinerante formaban parte de GIFE. Cuando regresamos a Brasil, estdbamos.... convencidos

de la necesidad de formalizar el GIFE como institucién... .""*! Oded Grajew, fundador de la
Fundacién Abrinq y del Instituto Ethos en Brasil, también comenzé a formular sus ideas sobre
la RSE después de participar en un seminario itinerante y emprender un afio sabético financiado
por la WKKF en los Estados Unidos y Europa, durante el cual se reunié con lideres de varias
organizaciones de RSE. En una entrevista en el afio 2000, afirmé: "Como empresario, no

conocfa el tercer sector. Después del seminario itinerante, mi vida y mi manera de ver las cosas
cambiaron drésticamente. Los ntiimeros de Abring hablan por si solos y reflejan la capacidad de
la WKKEF para asumir riesgos.... ."!*?

Uno de los resultados mads fructiferos de los seminarios itinerantes fue la red informal que
se formé entre los alumnos de los seminarios. La WKKF también creé oportunidades de trabajo
en red para reunir a instituciones y lideres con misiones y objetivos similares. Algunos de ellos
fueron dentro o entre pafses de América Latina y el Caribe; otros fueron promovidos entre
lideres de paises de América Latina y el Caribe y los Estados Unidos o Europa. Los equipos de
Estados Unidos y de FyV se reunieron regularmente y desarrollaron una serie de iniciativas
interregionales conjuntas. Entre ellos se encontraban los programas BBI y LIP, que reunieron a
lideres de América Latina y el Caribe y Estados Unidos, asi como el programa de intercambio
Hispanos en Filantropia (HIP), que reunié a 12 profesionales de organizaciones donantes
para intercambiar experiencias en asociaciones de donantes y fundaciones corporativas
y comunitarias. Los equipos de América Latina y el Caribe y Estados Unidos también
organizaron conjuntamente dos sesiones de ONG en el Seminario de Salzburgo, un centro de
programas de liderazgo en Austria utilizado por la WKKEF para reunir a lideres emergentes y
establecidos de todos los sectores. Y desempefiaron un papel clave en la creacién del Comité
Internacional del Consejo de Fundaciones, el cual, a su vez, promovié la Reunién Internacional
de Asociaciones de Donantes, la primera reunién de donantes estadounidenses en América
Latina y el Caribe, y un nuevo sitio web de Donantes Internacionales de Estados Unidos. Este
enfoque de intercambio y aprendizaje interregional redujo el riesgo de "paracaidismo”, es decir,
la transferencia masiva de modelos externos de filantropia a otros paises, o en este caso entre
paises de América Latina y el Caribe, sin tener en cuenta previamente el contexto. En este caso,
los financiadores de Estados Unidos y América Latina y el Caribe discutieron y reconocieron
las diferencias en las necesidades y culturas entre los paises, y cémo una forma indigena del
tercer sector podria evolucionar en cada pais. Varios lideres de proyecto entrevistados para la
evaluacion del programa de FyV del afio 2000 indicaron que el intercambio interregional habia
afiadido valor a su trabajo al fomentar la cooperacion, el aprendizaje y el conocimiento mutuos y
el intercambio de recursos.

Otras iniciativas de trabajo en red incluyen pequefias donaciones para que los
grupos asistan a las reuniones y conferencias pertinentes. Una donacién otorgada en 1996
a la International Society for Third-Sector Research (ISTR) en Baltimore permiti6 que 28
investigadores de pafses menos desarrollados de la region asistieran a la Segunda Conferencia
Internacional de la ISTR sobre el Sector de las ONG de América Latina y el Caribe. Una
donacién al Centro Boliviano para la Filantropia en 2001 permiti6 a lideres de organizaciones
voluntarias asistir a la 26” Conferencia Mundial de Voluntarios de la Asociacién Internacional
de Esfuerzos Voluntarios (IAVE) en Amsterdam; una donacién al GIFE en 2004 permitié a

141 Entrevista con Antonio Carlos Martinelli, exdirector del Instituto de Desarrollo Social de C&A, Brasil, en la
Fundaciéon W.K. Kellogg, 2000. Filantropia y voluntariado. Programacién en América Latina y el Caribe. Evaluacién
Retrospectiva 1994-2000. Equipo de evaluacién Olga Lucia Toro y Elena Vila Moret.

142 Entrevista con Oded Grajew, Presidente de Ethos y Fundador de la Fundacién Abring, Brasil, en la Fundacién

W.K. Kellogg, 2000. Programacién de Filantropia y Voluntariado en América Latina y el Caribe. Evaluacién
Retrospectiva 1994-2000. Equipo de evaluacién Olga Lucia Toro y Elena Vila Moret.
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representantes de 60 ONG de toda América Latina asistir al Séptimo Encuentro Iberoamericano
sobre el Tercer Sector; y una donacién al Centro de Fundaciones Europeas en 2006 permitio a los
donantes de América Latina y el Caribe asistir al Foro de Apoyo a las Iniciativas Mundiales para
los Donantes (WING).

Por otra parte, la participacién del personal de la Fundacién en América Latina y el Caribe
en muchas iniciativas para fortalecer el tercer sector en la regién también fue muy importante.
Esta participacién, que adopté muchas formas, fue quizds mayor que en cualquier otra drea
del programa, dada la experiencia personal del personal en el campo de la filantropia y la
familiaridad de los miembros del personal con la organizacién de la filantropia estadounidense.
Gran parte de esta intervencién se realiz6 en forma de asistencia técnica, ayudando a nuevos
fildntropos a construir nuevas instituciones filantrépicas en la regién. Solo en Brasil se crearon
el Instituto Ayrton Senna, la Fundacién Perfect Goal, la Fundacién Orsa, el Instituto para la
Ciudadania Empresarial, el Instituto C&A, el Instituto Mundial de la Infancia de Brasil y cuatro
centros de voluntariado (Rio, Sao Paulo, Rio Grande do Sul y Limeira), y sus estrategias iniciales
fueron elaboradas con el apoyo directo del personal de la WKKEF. En sus inicios, el personal
también ayudé a organizar la infraestructura de organizaciones como GIFE y GDF, y la revista
Tercer Sector en Argentina fue el resultado de la colaboracién entre un periodista argentino y el
director de la Fundacién en ese pafs.

El personal también ayudé a fundaciones y universidades de EE.UU. y Europa a
desarrollar programas y estrategias apropiadas para las necesidades regionales. Participaron y
dirigieron numerosos foros regionales e internacionales, pronunciaron discursos como invitados
en mds de 50 eventos, concedieron entrevistas a los medios de comunicacién y escribieron
documentos lideres en el sector. De hecho, los miembros del personal se dieron cuenta de que
no podian satisfacer todas las solicitudes de asistencia técnica, y en 1999 esto provocé que se
estableciera el IDIS en Brasil. No es una coincidencia que casi el 60 por ciento del financiamiento
total de FyV entre 1991 y 2000 haya sido otorgado en dos paises, Argentina y Brasil. La
presencia de directores de programas con experiencia en filantropia y desarrollo del tercer sector
en estos pafses fue fundamental para fomentar y consolidar nuevas iniciativas.

La WKKEF también proporcioné su apoyo habitual para la evaluacién de proyectos a los
beneficiarios de las donaciones de FyV/CSR en forma de seminarios de formacién de capacidad
y asistencia técnica por parte del personal y los consultores. También realizé una evaluacién a
los clasteres de proyectos y actividades financiados entre 1994 y el afio 2000. Dicha evaluacién
buscé entender la contribucién de la Fundacién al desarrollo del tercer sector en América Latina
y el Caribe durante la década anterior e informar el avance de la programacién. Los resultados
se difundieron fuera de la Fundacidn, junto a sus beneficiarios para contribuir al aprendizaje
sobre el sector, asi como para ayudar a movilizar recursos para mantener el crecimiento y el
impulso del mismo.

La evaluacién independiente de los proyectos de FyV de la Fundacién entre 1994 y 2000
describié el nacimiento de lo que los evaluadores llamaron "un nuevo movimiento social” de
responsabilidad y " ciudadanfa consciente " en América Latina y el Caribe, con " nuevos valores
implicitos de identidad, autoestima, inclusién, igualdad, participacién, servicio y solidaridad "
, que, en opinién de los evaluadores, podrian ayudar a superar la desesperanza, el miedo y la
violencia. En el informe se sefialan cinco acontecimientos importantes en el surgimiento del
tercer sector en la region:

43 Fundacion W.K. Kellogg, 2000. Programacién de Filantropia y Voluntariado en América Latina y el Caribe.
Evaluacién Retrospectiva 1994-2000. Equipo de evaluacién Olga Lucia Toro y Elena Vila Moret. Los evaluadores
visitaron 30 de los 61 proyectos financiados entre 1992 y 2000, entrevistaron a 40 personas prominentes a la
vanguardia de la filantropia, las donaciones corporativas y las politicas ptiblicas relacionadas, y analizaron las
respuestas en un cuestionario de preevaluacion que fue completado por el 85 por ciento de los 61 proyectos.
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La adopcién de un lenguaje y conceptos modernos y culturalmente apropiados para
describir el sector, con nociones de responsabilidad social, inversién social y ciudadania
participativa que sustituyen a los conceptos de caridad y filantropia paternalista, con
una carga negativamente acusada de benévola. Mas que un mero cambio semdntico, el
reporte planteaba que el nuevo lenguaje sustentaba un cambio ideolégico fundamental
hacia la consolidacién de précticas mds democraticas y una percepcién publica mds
positiva del papel de las organizaciones del tercer sector.

La profesionalizacién de los recursos humanos y la adopcién de précticas organizativas
mads transparentes y responsables, que se tradujeron en una mejora de la percepcién de

la legitimidad de las organizaciones del tercer sector por parte de

otros sectores, superando los prejuicios arraigados entre los sectores perpetuados desde
hace mucho tiempo por los conflictos internos y por los regimenes autoritarios.

La disponibilidad de asistencia técnica dentro del sector por parte de nuevos organismos
especializados y a través de la cooperacién intersectorial, lo que indica un grado
avanzado de madurez en la base de recursos humanos y conocimientos del sector.

Mis financiamiento estratégico e innovador e inversién social por parte de los
donantes existentes y nuevos programas de responsabilidad social creados en el sector
empresarial.

Una mayor cooperacién intersectorial, una reevaluacién de la ventaja competitiva de
cada sector y la aparicién de asociaciones innovadoras entre las organizaciones del tercer
sector y los sectores ptiblico y privado, con enfoques novedosos para el desarrollo social
y la prestacion de servicios.

No hubo més evaluaciones de los programas de FyV o CyRS, pero los logros de los
proyectos reportados en este capitulo, cuyo financiamiento continué después del afio
2000, y la informacién generada en otros estudios como los estudios comparativos
internacionales de la JHU, confirman que el tercer sector ha continuado creciendo en
tamafio y madurez.

¢Hasta qué punto las intervenciones de la Fundacién entre 1992 y 2008 contribuyeron
al crecimiento y maduracién del tercer sector en la regién de América Latina y el Caribe? Es
extremadamente dificil separar los efectos de las acciones de la Fundacién de los de otros
agentes, incluidos los donantes internacionales y locales, las organizaciones del tercer sector,
los individuos y las comunidades, todos los cuales desempefiaron un papel, del mismo modo
que es imposible saber qué habria ocurrido sin la presencia de la Fundacién en la regién. La
evaluacion de 2000 concluyé que la WKKF estaba "a la vanguardia” del desarrollo del tercer
sector debido a la visién y el liderazgo proporcionados por el personal de la Fundacién y
a la colocacién de fondos entre lideres prometedores e iniciativas innovadoras. Y sefial6
que la Fundacién era, en ese momento, el mayor inversionista en filantropia entre todas las
organizaciones privadas internacionales que operaban en América Latina y el Caribe, y el tinico
que invertia en el voluntariado. El equipo de América Latina y el Caribe, en su presentacién a
El Consejo de Fideicomisarios en el afio 2000 indicé que las inversiones realizadas por la WKKF
habian “contribuido significativamente a la generacién de un nuevo ritmo y esténdares para
las acciones privadas enfocadas en el bien ptiblico”, reconociendo a su vez que “los esfuerzos
de la Fundacién Kellogg representan solo una pequefia parte de los esfuerzos realizados por la
gente en América Latina y el Caribe para construir los conceptos de democracia y ciudadania,
fortalecer a la sociedad civil y alcanzar la justicia social.” En 1999, en un informe anterior, se
afirmaba que, segtin las estimaciones, desde 1991 se habian recibido USD 45 millones por
nuevas donaciones en la regién como resultado de la financiacién y las actividades de la
WKKE.#

144 Actualizacién de la programacién y el plan para 2000-2005. América Latina y el Caribe. 15 y 16 de septiembre,
1999. La metodologia subyacente a esta estimacién no se presenta en el informe.
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La contribucién de la Fundacién al desarrollo del tercer sector no fue uniforme en toda la
region. El informe de evaluacién del afio 2000 indicaba «avances notables en muchos paises",
especialmente en Argentina, Brasil, Colombia, Costa Rica y México. El importante papel que ha
tenido la WKKF en términos de liderazgo de opinién y concesién de donaciones estratégicas
y como modelo de inversién social para el cambio de sistemas, es reconocido por muchos
profesionales que se encuentran a la vanguardia del desarrollo del tercer sector en la region.
Oded Grajew, fundador de la Fundacién ABRINQ y del Instituto Ethos en Brasil, declar6 en
una entrevista para la evaluacién que "el papel de la WKKEF en la construccién de una cultura
de filantropia en Brasil fue enorme". En una entrevista realizada en 2014, comenté6 que su
trabajo continuo para promover los principios y la préctica de la RSE en Brasil, incluyendo el
establecimiento del Instituto Ethos, podria no haberse realizado sin su exposicién a nuevas
ideas durante el primer seminario de filantropfa itinerante de la Fundacién.'* También en 2014,
el director ejecutivo del GIFE hasta 2013, Fernando Rossetti, observé que "la WKKF tuvo un
papel central en el desarrollo del campo de la filantropia en Brasil", en particular a través de su
reconocimiento de la importancia de construir organizaciones de infraestructura como GIFE y
ABONG."¢

La incuestionable contribucién de la Fundacién al desarrollo del tercer sector en muchos
paises se basé en la capacidad del personal para reconocer y aprovechar las fuerzas para el
cambio en su entorno. Entre la poblacién de la region existfa una tendencia profundamente
arraigada hacia un cambio politico y cultural hacia précticas mds democréticas que podian
servir de base para iniciativas que contribuyeran a una mayor justicia social e igualdad. El
personal de la WKKEF era consciente de la energia creada por este movimiento e invirtié recursos
para catalizar y apoyar el trabajo de los lideres e instituciones clave. En palabras de Marcos
Kisil, director regional de la Fundacién en América Latina y el Caribe hasta 1999, la WKKF
"canalizé la energfa que existia" para crear un ecosistema para el desarrollo del tercer sector."”
El personal utiliz6 su gran conocimiento del entorno para elaborar una serie de estrategias
exitosas. Se combinaron para crear un efecto de sinergia e impulso entre una serie de estrategias
complementarias: ayudar a crear instituciones sélidas y responsables, liderazgo y una masa
critica de recursos humanos calificados; ejercer presién para que se introduzcan mejoras en
el marco juridico a fin de apoyar y posibilitar la labor de las organizaciones del tercer sector;
generar conocimientos sobre el sector para apoyar la adopcién de decisiones; y mejorar la
percepcién de la actividad filantrépica y voluntaria. El personal también utilizé su propia
experiencia técnica y los conocimientos pertinentes de los Estados Unidos para enriquecer las
iniciativas que se llevan a cabo a su alrededor. Ademds, invirtieron mucho en estrategias de
apoyo, especialmente en oportunidades de creacion de redes, para fomentar nuevas ideas y
cimentar la implementacién de nuevas iniciativas.

La Fundacién logré un menor impacto en paises o regiones donde las condiciones
externas fueron menos favorables. En estas dreas, las instituciones existentes tendian a ser més
débiles o faltaba una masa critica de lideres con una visién compartida, lo que hacia que el
impulso hacia el progreso fuera menor o menos unificado. El estudio de la evaluacién indicaba
que se trataba en general de paises asolados por crisis politicas, inestabilidad econémica o
conflictos internos. También tend{an a ser regiones de escasos recursos en las que era més
dificil identificar y movilizar los recursos financieros, humanos y tecnolégicos necesarios para
permitir el crecimiento del tercer sector. El programa de CyRS en las tres AGP es reconocido
por el personal anterior como menos exitoso que el trabajo en otras regiones del continente por
esta razén. Muchas de las iniciativas de la AGP descritas anteriormente en este capitulo, al no
contar con financiamiento de la WKKEF, no se han podido sostener a si mismas al utilizar los
recursos locales de la misma manera que lo han hecho los esfuerzos en otras dreas. Esto no es
sorprendente, ya que las AGP fueron seleccionadas en 2000 precisamente por sus altos niveles
de pobreza. El contraste es quizds mds marcado entre el noreste y el sureste de Brasil. La menor

145 Entrevista con Oded Grajew, 2 de diciembre, 2014.
146 Entrevista con Fernando Rossetti, 28 de octubre, 2014.

147 Entrevista con Marcos Kisil, 25 de septiembre, 2014.
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duracién de la inversién de la WKKF en las AGP en relacién con otras dreas geograficas también
puede explicar en parte el menor impacto en esos lugares.

El trabajo de la Fundacién también tuvo menos impacto en algunas actividades del
tercer sector en comparacién con otras. En el drea de la filantropfa, el mayor impacto de la
Fundacién fue sin duda el impulso que dio a formas incipientes de filantropia corporativa y
responsabilidad social corporativa, ambas relativamente desconocidas en la regién antes de
que la WKKEF financiara el primer seminario de filantropia itinerante a los Estados Unidos. El
programa tuvo menos éxito en sus intentos para estimular las donaciones organizadas entre
individuos y familias adineradas, incluyendo celebridades y personalidades del deporte.

Como se explicé en un informe de 2007 sobre las inversiones filantrépicas en América Latina

y el Caribe realizado por la consultora Belkys Mones'® de la WKKEF, esto se debi6 en parte a la
falta de incentivos legales y fiscales para las donaciones personales en esa region, entre ellos,

la inexistencia de una proteccién legal de los fondos patrimoniales. Parte de la explicacién
también podria encontrarse en el periodo durante el cual se dedicaron esfuerzos a estos aspectos
del trabajo, muchos de los cuales no empezaron a tomar forma hasta finales de la década de
1990 o principios de la década de 2000. Tanto el cambio de comportamiento individual como
los cambios culturales mas amplios que lo sustentan requieren largos periodos de tiempo para
desarrollarse y madurar, pero los esfuerzos terminaron prematuramente con el retiro de la
Fundacién de la regién después de 2008. Un horizonte temporal mds largo habria permitido un
mayor impacto. Dicho esto, la WKKF contribuy6 a sentar unas bases regionales sélidas sobre las
que se siguen construyendo y que, con el tiempo, cosechardn resultados importantes.

Los empleados anteriores también reconocen que su trabajo para promover la accién
voluntaria organizada tuvo menos éxito que la promocién de la filantropfa. Varias de las
organizaciones voluntarias descritas en este capitulo se vieron obligadas a cerrar sus puertas
después de que terminara el financiamiento de la WKKEF, al no poder asegurar los recursos
necesarios para mantener sus operaciones. La WKKF era el dnico financiador internacional de
programas de voluntariado en la regién en ese momento, y la financiaciéon obtenida a través de
asociaciones ptblicas por parte de algunas organizaciones voluntarias tendfa a ser poco fiable
y a depender de la voluntad politica de las diferentes administraciones. Ademas, los niveles de
donaciones individuales a organizaciones de voluntarios en la regién estaban muy por debajo
de los Estados Unidos y Europa. Sin embargo, algunos programas formales de voluntariado han
continuado, y existen junto a una fuerte tradicién de accién voluntaria organizada a través de
redes informales, particularmente la familia extendida, el vecindario y la iglesia.

A pesar de estas deficiencias en algunos aspectos y dreas geogréficas, el trabajo de la
Fundacién para apoyar y fortalecer el tercer sector en América Latina y el Caribe fue en su
mayor parte extremadamente exitoso. Se puede atribuir a la WKKF importantes contribuciones
al desarrollo de la infraestructura institucional; la profesionalizacién de la administracién, el
liderazgo y la capacidad de investigacién del tercer sector; la legitimacién de las organizaciones
del tercer sector a los ojos de los sectores ptblico y privado y del ptiblico en general; y el
aumento del volumen y el cardcter mds estratégico de las donaciones filantrépicas y el
voluntariado en la regién, todos los cuales sustentan el vibrante y dindmico sector del tercer
sector de la regién, asi como el papel que éste desempenia en la promocién de la participacién de
los ciudadanos y de la buena gobernanza.

148 Belkys Mones, 2007. Panorama general de las inversiones filantrépicas en la regién de América Latina y el Caribe.
Consultoria para la Fundacién W.K. Kellogg.
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Capitulo 6 — Programas de Desarrollo Nacional y
Regional en la Década de 1990: México, Haiti y la
Mancomunidad del Caribe

i bien hay quienes pueden percibir a América Latina como un bloque homogéneo de lengua y

cultura, nada puede alejarse mds de la realidad. Existen profundas diferencias dentro de cada

regién y nacion que hacen que las perspectivas de desarrollo iguales para todos sean, en el mejor
de los casos, ineficaces, y en el peor de los casos, irresponsables. En la década de 1990, la WKKF tuvo
presente esa realidad al desarrollar estrategias geogrificas especificas para los programas en México,
Haiti'y la Mancomunidad del Caribe.

Su propésito subyacente tenia dos vertientes. En primer lugar, la Fundacién buscé aumentar
su presencia en lugares donde no habia trabajado antes, como Jamaica, Barbados o San Cristébal.
En segundo lugar, con un mayor enfoque geogrdfico en lugares individuales, pretendin aumentar su
impacto en un sitio determinado. El aprendizaje que obtuvo la WKKF de estos programas de desarrollo
regional produciria valiosos dividendos en el futuro, ya que sus programas en América Latina y el
Caribe se convirtieron por completo en programas por lugares en 2008.

La Fundacién promovié programas con un enfoque geografico, mds que temdtico, en
tres dreas de la regién de América Latina y el Caribe durante la década de 1990. El esfuerzo
por desarrollar programas nacionales y regionales fue motivado por el reconocimiento de las
diferencias en las necesidades y oportunidades de los diferentes paises, dada la gran diversidad
de los sistemas politicos y econémicos, las culturas e indicadores sociales en un continente
tan grande. De acuerdo con un informe de 1991 al Consejo, “Aunque los paises de América
Latina comparten algunas caracteristicas comunes, tienen necesidades diversas que requieren
respuestas especificas. Por esta razén, una estrategia nacional presenta una valiosa manera de
abordar la diversidad regional. Define aplicaciones especificas de los objetivos y estrategias de
la WKKE, basadas en las necesidades y oportunidades de un pais en particular... Una estrategia
nacional dirigida se convierte en un instrumento méds pertinente, eficaz y eficiente para ayudar
a las personas a ayudarse a si mismas”."* El objetivo general de estos programas, por lo tanto,
era aplicar el conjunto de estrategias de donacién a disposicién de la Fundacién para abordar
los conjuntos especificos de problemas y oportunidades identificados por los ciudadanos de un
determinado pais o regién de una manera mds deliberada de lo que ocurrirfa en otro caso.

Detrds de estos programas habia dos objetivos interrelacionados. El primero fue aumentar
la presencia de la WKKF en un determinado pais o regién, esencialmente para apoyar un
mayor niimero de proyectos e iniciativas que antes. La WKKF utilizaria varios medios para
aumentar el conocimiento ptblico de sus donaciones y oportunidades de apoyo, con el fin de
ofrecer orientacion a los solicitantes que necesiten ayuda para plasmar sus ideas en propuestas
concretas para solicitar donativos. En todos los casos, esto también significaba ampliar las dreas
del programa que reciben apoyo, a fin de incluir otros intereses ademads de la salud, que habia
dominado el otorgamiento de donaciones en muchos paises hasta principios de la década de
1990. Desde comienzos de la década de 1990, se presté mayor atencién a las dreas de agricultura/
desarrollo rural, educacién basica y desarrollo de la juventud, y filantropia y voluntariado.

130 Programacion de México: Una Estrategia Nacional 1991-95. Informe al Consejo. 17 de enero de 1991.
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El segundo objetivo, igualmente importante, era mejorar la calidad y el impacto de la
programacion en paises y regiones especificos. El objetivo: “el total de los diferentes esfuerzos
(proyectos, becas, etc.) debe ser mds que la simple suma de cada uno”."' Para ello, la Fundacién
empled una serie de estrategias interrelacionadas:

El personal del programa se centré en mejorar su comprension de las condiciones, ne-
cesidades y oportunidades del pafs, y en disefiar respuestas apropiadas, mediante el
asesoramiento de expertos locales y la realizacién de amplias consultas con los posibles
beneficiarios.

La Fundacién buscé activamente propuestas de una mayor variedad de organizaciones;
mientras que su trabajo, antes del final de la década de 1980, se habia realizado principal-
mente con agencias gubernamentales y universidades, desde entonces se asocié cada vez
mas con beneficiarios no tradicionales, entre ellos ONG y organizaciones comunitarias.
La intencién era aumentar y democratizar el acceso a los recursos de la Fundacién y, al
mismo tiempo, dirigirse a las zonas geograficas mas desfavorecidas y a los grupos socia-
les mds vulnerables.

El personal trat6 de formar una masa critica de organizaciones y lideres que trabajaban
con fines similares dentro de un pafs o region. Reunirlos en redes nacionales aumentarfa
el impacto, tanto al fortalecer los proyectos individuales como a través de la accién colec-
tiva de las organizaciones para difundir sus conocimientos y dar a conocer las politicas
publicas.

Se prest6 especial atencién al aumento del ntimero de lideres de organizaciones y lideres
de base popular, capaces de desarrollar ideas innovadoras y movilizar recursos dentro de
sus organizaciones y comunidades.

Esta cuidadosa y deliberada combinacién de estrategias de donaciones y apoyo reflejé el
enfoque proactivo que la Fundacién comenzé a adoptar a principios de la década de 1990. En
este caso, sin embargo, el enfoque se centrd en varias dreas del programa en un pais o regién
especificos, en lugar de en un drea especifica del programa en varios paises (como el programa de
UNY, orientado hacia la educacién de las profesiones de la salud).

Tres paises/regiones, México, Haiti y la Mancomunidad del Caribe, fueron seleccionados
para este tipo de apoyo en la década de 1990. El Consejo aprobd una estrategia nacional para
México en 1991, inicialmente por un periodo de cinco afos. En lugar de una asignacién especifica
o un presupuesto predefinido, el Consejo apoy6 la intencién de trabajar de manera mds proactiva
para ampliar y diversificar los programas en México. El Consejo aprobé la Iniciativa de Haiti en
1995 y la Iniciativa del Caribe en 1996; cada uno tenfa una asignacion presupuestaria predefinida
para un periodo de tres afios. También se consideraron otras estrategias nacionales: un informe de
1993 sobre el progreso en México menciono la posibilidad de desarrollar programas especificos en
Bolivia y Guatemala.' Estos no se materializaron, en parte por la inestabilidad politica en ambos
paises, pero en gran medida porque los programas temadticos como UNI, UNIR, Filantropia y
Voluntariado y Educacién Basica tuvieron prioridad durante la década de 1990.

El impetu para el desarrollo de una estrategia nacional para México comenzé a tomar forma
en 1989, cuando se establecié una oficina en la Ciudad de México y se contrat6 a un director de
programa en México para liderar la labor. Entre junio de 1989 y enero de 1991, la Fundacién
utiliz6 un proceso participativo para discutir y definir la forma en que las herramientas de
151 fdem

152 Programacion de México: Una Estrategia Nacional 1991-95. Actualizacién del programa. 20-21 de enero de 1993.
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donaciones de la WKKF podrian emplearse para satisfacer las necesidades especificas de los
mexicanos. El personal se reuni6 con expertos individuales y comités ad hoc. Realizaron sesiones
de informacién y discusién en nueve ciudades mexicanas, reuniéndose con 260 lideres de una
amplia gama de organizaciones para intercambiar informacién sobre la Fundacién y aprender més
sobre el contexto del pafs.

Disefiada sobre la base de estas reuniones, la “Estrategia Nacional de México 1991 a
1995” fue presentada al Consejo y aprobada en enero de 1991. La estrategia tenia una intencién
cuddruple: aumentar el financiamiento para proyectos y becas mexicanas en relacién con el nivel
de financiamiento entre 1942 y 1990; financiar proyectos en dreas distintas a la salud; financiar
a mas beneficiarios no tradicionales, como las ONG y las organizaciones de base popular; y dar
prioridad a las zonas mds vulnerables del pais, asi como aquellas con comunidades indigenas
aisladas. La clave de la estrategia fue el estilo mds proactivo de donaciones que se puso a prueba
simultdneamente en el programa de UNI. En este caso, se utilizaron estrategias de apoyo como
seminarios de desarrollo de ideas, becas para estudios superiores en el extranjero, el programa
de liderazgo internacional de KILP, seminarios itinerantes y el networking, con el fin de mejorar
el rendimiento de los proyectos individuales y maximizar el impacto colectivo de un grupo de
proyectos con objetivos superpuestos. En lugar de asignaciones presupuestarias especificas para
proyectos y becas en México, las actividades se financiarfan mediante iniciativas de programas
especificos o de fuentes generales de donacién. En el informe se estimaba que los gastos por
concepto de proyectos y becas oscilarian entre USD 65 y 75 millones durante el periodo de cinco
afios, y que aproximadamente el 75% se destinarfa a la financiacién de proyectos.

Una actualizacion del programa de 1993 sobre la estrategia mexicana presenté una

evaluacién inicial por parte del personal sobre la utilidad de una estrategia nacional de
programacién. Mediante la combinacién de los efectos de un director de programa con sede en la
Ciudad de México, la asistencia proporcionada por un grupo de expertos nacionales y el uso de
talleres de desarrollo de ideas para la elaboracién de propuestas y actividades de networking, el
personal sintié que habia desarrollado una comprensiéon més profunda del contexto del pais y de
los posibles beneficiarios, incluidos los del sector no lucrativo. La misma combinacién de factores
también habia ampliado el acceso a la informacién sobre la Fundacién mds alld del pequefio grupo
de organizaciones mexicanas que habian recibido financiamiento de Kellogg con anterioridad.
En particular, el nimero de solicitudes de financiamiento recibidas de organizaciones sin fines de
lucro mexicanas habia aumentado considerablemente desde las primeras sesiones informativas en
1989. En comparacién, entre 1942 y 1989, el 74% de la financiacién se habia concedido a solo cinco
instituciones, cuatro universidades y la Secretarfa de Salud.'

En un informe de 1997 sobre los progresos de la estrategia mexicana, se afirmaba que la
estrategia nacional habia sido eficaz para aumentar la cantidad y mejorar la calidad de donaciones
de la Fundacién en México. El nimero de proyectos y los fondos donados a proyectos y becas
aumentaron considerablemente: entre 1990 y 1997 se concedieron aproximadamente USD 31.7
millones. Si bien no cumplié con la proyeccién hecha en 1991, esto representé un aumento de
mds del 60% con respecto a los USD 19.6 millones otorgados entre 1942 y 1989. La naturaleza de
los proyectos también habia cambiado. Antes de 1990, solo dos donaciones se habian concedido
en dmbitos distintos a la salud. Entre 1990 y 1997, el 42% de todos los donativos se relacionaban
con la agricultura (sistemas alimentarios y desarrollo rural), en comparacién con el 28% para
proyectos relacionados con la salud. Del resto, el 10% de las donaciones se destiné a la educacién/
juventud, el 1% a filantropia y voluntariado, y el resto se destiné a otras dreas. Se report6 que los
proyectos de agricultura habian tenido un éxito especial en la mejora de la produccién alimentaria,
la nutricién y los ingresos rurales de algunos de los grupos indigenas mads vulnerables. Casi todos
los donativos para la agricultura se concedieron a organizaciones sin fines de lucro con estrechos
vinculos a comunidades rurales. La cobertura geogréfica también habia aumentado, de cinco
estados antes de 1991 a 22 estados en 1997. El incremento incluy6 los estados mds vulnerables

155 Programacion de México: Una Estrategia Nacional 1991-95. Informe al Consejo. 17 de enero de 1991.
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de la region sureste: Chiapas, Guerrero, Oaxaca y Veracruz, donde antes no se habian realizado
proyectos. Por ultimo, la red que desde 1985 habia conectado a los proyectos relacionados con
la salud en México se extendi6 a todos los proyectos, gracias a una donacién en 1993 al Centro
Nacional de Informacién y Documentacién sobre Salud (CENIDS), que financio talleres para el
fortalecimiento de la capacidad, seminarios temadticos, visitas de sitio y un boletin electrénico. El
informe concluy¢ que la Fundacién se habia convertido en “un actor destacado en México”, y se
habia ganado la confianza de los mexicanos que luchan por el desarrollo sostenible de su pueblo.
Una menor parte del trabajo dentro de la estrategia mexicana se centré en “mejorar las
relaciones bilaterales entre Estados Unidos y México a través de un mayor entendimiento
entre sus ciudadanos” . Esta labor se debi6 a la preocupacién de que, a pesar de una historia
compartida y de muchos intereses en comun, las relaciones entre los dos paises se basaban en
estereotipos y conceptos erréneos que alimentaban tensiones y antagonismos innecesarios, en
particular a lo largo de la frontera. En el “Plan de programacién para la década de 1990” de
enero de 1994 se contemplaban dos lineas de trabajo: una con los jévenes y otra con periodistas
y otros profesionales y lideres de opinion potencialmente capaces de influir en las relaciones
bilaterales. Al final, la segunda idea no se llev6 a cabo. Sin embargo, a partir de enero de 1990,
se dispuso de fondos para que 14 organizaciones establecieran o redisefiaran los programas de
intercambio transfronterizo para jévenes mexicanos y norteamericanos. Segin una evaluacién
de cldster de 1992: “las experiencias ayudan a los participantes a construir nuevos significados y
actitudes que reemplacen los numerosos conceptos erréneos que aportan al intercambio”.'> Los
evaluadores informaron sobre las mejoras en el crecimiento personal y habilidades de liderazgo
de los participantes, asi como su conocimiento de la comprension cultural y el respeto a la gente
de otro pais. También observaron un aumento de la capacidad por parte de las organizaciones
beneficiarias para disefiar y llevar a cabo programas de intercambio eficaces, que atrajeron a un
grupo diverso de participantes que representaban a ambos sexos y a una amplia gama de edades,
grupos étnicos y estatus socioeconémico.

En la actualizacién de 1997 al Consejo, el personal de la Fundacién escribié acerca de la
estrategia mexicana: “Se ha confirmado que una estrategia nacional es un instrumento valioso
para abordar la diversidad regional y la identificacion efectiva de oportunidades (lideres e
instituciones) para la operacién de proyectos exitosos”. Ciertamente, la existencia de un marco
especifico para planificar y ejecutar la concesion de donaciones habia permitido al personal
ampliar y diversificar el financiamiento en el pais y dirigirlo a zonas geogréficas y grupos de la
poblacién especificos.

Por otra parte, la evolucién de la programacién mexicana durante la década de 1990 no fue
muy diferente de la de otros paises de la regién en ese momento. Los recursos de financiamiento
disponibles para los programas de América Latina y el Caribe aumentaron significativamente,
de un total de USD 81.1 millones, pagados durante la década de 1980, a USD 245.2 millones en la
década de 1990. El equipo de programacién también se expandié al aumentar de dos directores
de programa previo a 1990, a seis a mediados de la década de 1990. Los fondos de la donacién
y personal adicionales permitieron un aumento sustancial del ntimero de proyectos y becas
en muchos paises, asi como un aumento de la cobertura geogréfica dentro de los paises y la
diversificacion de los proyectos predominantemente relacionados con la salud hacia los de la
agricultura, educacién y juventud, y filantropia y voluntariado. El surgimiento de una sociedad
civil dindmica y viable durante los procesos de democratizacion de las décadas de 1980 y 1990,
habia motivado a la Fundacién a buscar nuevos socios sin fines de lucro en todos los paises.
Ademads, en una serie de iniciativas temdticas y geograficas, la WKKF estaba desplegando

154 Plan de programacién para la década de 1990. Version revisada, enero de 1994.

1% Intercambios juveniles México-EE. UU. Informe al Consejo. 20-21 de enero de 1993.
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un enfoque mds proactivo de donaciones en toda la region.

La evolucién de los programas en México durante la década de 1990 fue la que mds se
asemejo a la de los programas de la Fundacién en Brasil durante el mismo periodo. El nimero
de proyectos respaldados en Brasil en el periodo de 1991 a 1999 fue en realidad un tercio mayor
(173 contra 114) y, debido al mayor valor de las donaciones en Brasil, la cantidad comprometida
en délares fue el doble (USD 53.6 millones contra USD 28.6 millones). Dada la mayor poblacién
de Brasil, la inversién per cdpita fue aproximadamente igual entre los dos paises. Muchas de las
mismas estrategias se utilizaron para mejorar la calidad de las donaciones: el personal nativo
con sede en el pais se asegurd de que se comprendiera adecuadamente el contexto, los talleres
de desarrollo de ideas ayudaron a difundir informacién y a fortalecer la capacidad de solicitud
de donaciones de la WKKF, y muchos de los proyectos participaron en las redes temadticas. Asi,
mientras se documentaba una estrategia explicita para México, la programacion en Brasil (y en
otros paises, aunque con menos recursos) siguié un curso similar y con el mismo nivel de calidad.

La Iniciativa de Haiti

Haiti era un nuevo territorio para la Fundacién. Antes de 1990, su tnica inversién en Hait{
financié dos becas para estudios en el extranjero en las décadas de 1940 y 1950. La complejisima
situacion politica, dominada por los regimenes represivos de Francois “Papa Doc” Duvalier
y su hijo, Jean-Claude “Baby Doc” Duvalier, desde finales de la década de 1950 hasta finales
de la década de 1980, junto con los disturbios sociales generalizados, el crimen y la violencia,
impidieron la participacion de la WKKEF en ese intervalo de tiempo. Luego, con la primera eleccién
democratica en casi dos siglos, la victoria del Presidente Jean-Bertrand Aristide en 1990 cambié
drasticamente el contexto politico. La presencia de un director de programa en la vecina Reptblica
Dominicana a partir de 1988 aport6 impetu para actuar, al igual que la seleccion en 1990 de un
miembro del programa KILP en Haiti que podia asesorar sobre las estrategias apropiadas y los
posibles aliados.

Dos factores motivaron el deseo de contribuir al desarrollo nacional de Haiti. El primero
fue la urgente necesidad de ayuda en un pais asediado por la pobreza extrema y los peores
indicadores sociales y econdmicos del hemisferio occidental. Haiti se asemejaba mds a algunos de
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los paises con mayor pobreza del Africa subsahariana que a los de América Latina y el Caribe. En
1994, Haiti ocupaba el puesto 137 de 173 paises en el indice de Desarrollo Humano de la ONU, 56
la esperanza de vida era de solo 56 afios, y el 55% de la poblacién era analfabeta. El desempleo se
situd cerca del 80%. Detrds de esa pobreza se encontraba una inestabilidad politica crénica, una
ausencia casi total de instituciones operativas, un grave agotamiento de los recursos naturales y
un sector agricola casi inexistente. Esos problemas habian infundido un profundo sentimiento de
desesperanza en el pais, en particular entre los jévenes, al tiempo que aumentaban la violencia y la
delincuencia.

El segundo factor era la oportunidad: una sensacién de que aparecian signos de esperanza,
incluso en medio de tanta desesperacién. Muchos crefan que Haiti tenfa una oportunidad real de
establecer una democracia funcional, y la comunidad internacional estaba canalizando recursos
muy necesarios hacia el restablecimiento de los servicios basicos y la infraestructura. Se esperaba
que este nuevo entorno atrajera a inversores y turistas, dando un impulso tan necesario a la

economia.
En 1990, el Consejo de Fideicomisarios acordé que Haiti debia
ser un drea de alta prioridad para la Fundacién' y la biasqueda de
personal comenzé poco después. Entre 1993 y 1994, se financiaron seis
proyectos. Dos de ellos tenian por objeto establecer programas modelo
de atencién médica primaria; dos pretendian aumentar la productividad
agricola y los ingresos rurales, asi como mejorar la nutricién; y uno
tenia la finalidad de fortalecer las organizaciones comunitarias rurales
y aumentar los ingresos mediante la incubacion de microempresas. El
sexto proyecto consistia en establecer una escuela agricola que ofreciera
formacién vocacional a estudiantes de bajos recursos.
Algunos de estos proyectos demostraron resultados positivos
en las comunidades en las que operaban. El acceso a los servicios
de salud preventivos y curativos mejor6 drasticamente en nueve
comunidades rurales del centro-norte de Haiti, gracias a un proyecto
dirigido por International Child Care (ICC por sus siglas en inglés) para
establecer servicios de salud comunitarios administrados por comités
de salud comunitarios elegidos de manera democrdtica. Los indices de vacunacion infantil, la
distribucién de vitamina A para prevenir la ceguera y la vigilancia del crecimiento y la atencién
prenatal y postnatal, mejoraron a medida que las clinicas méviles ampliaron la atencién a zonas
mads remotas. La formacion, el acceso a insumos y equipos, y un programa de microcréditos
organizado por los Servicios Vecinales Haitianos ayudaron a los pequefios agricultores de la
regién de Saint Marc a aumentar la produccién agricola y los ingresos, asi como a reducir la
malnutricién; algunos de ellos lograron mejorar sus viviendas y un mayor ndmero de nifios y
nifias permanecieron en la escuela. Estos resultados fueron atin mds notables si se toman en el
contexto de una agitacion politica y econémica atin mayor. En 1991, un golpe de estado del ejército
envié a Aristide al exilio y fue restituido al poder en 1994, solo tras una nueva intervencién
militar y la imposicién de estrictas sanciones econémicas por parte de los Estados Unidos.
Varias organizaciones apoyadas por la Fundacién Kellogg se vieron obligadas a suspender sus
actividades, debido a la inestabilidad politica y a los continuos disturbios.

Estos proyectos permitieron que el personal de la Fundacién comenzara el proceso de
construir relaciones y entender el contexto y les infundié la confianza para seguir adelante con
un esfuerzo de programacion mds amplio y sistemadtico. En julio de 1995, el Consejo aprobd una
asignacién de USD 6.4 millones para una iniciativa haitiana destinada a “mejorar las condiciones
de vida del pueblo haitiano a través de una estrategia articulada para el desarrollo de programas

156 F] fndice combina varios indicadores de estdndares de vida, tales como ingresos, expectativa de vida, mortalidad
infantil, educacién y acceso a servicios (http:/ /hdr.undp.org/en/statistics/hdi).

157 Haciendo Avances en Haiti. Octubre 1994.
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comunitarios”.' La iniciativa buscaba atender algunas de las necesidades mds bdsicas del pueblo
haitiano: malas condiciones sanitarias, falta de agua potable, propagacién de enfermedades
infecciosas, altos niveles de desnutricién, carencia de educacién bésica y de oportunidades de
formacion, a la vez que se fortalecian las organizaciones y los lideres comunitarios. Al reconocer el
escaso volumen de recursos disponibles en relacién con los grandes desafios a los que se enfrentan
los haitianos, la Fundacién esperaba hacer una contribucién “pequefia pero muy estratégica” a un
“proceso nacional de desarrollo”.™ Sus proyectos demostrarian enfoques que podrian fortalecer

a la ciudadania haitiana, y ayudar a las organizaciones basadas en la comunidad a reconstruir la
fibra social que se habia visto perturbada por afios de represién y disturbios.

La iniciativa respaldé ocho proyectos en tres categorias: desarrollo comunitario social y
econémico; formacién vocacional para jévenes; y desarrollo del liderazgo. Los proyectos de la
primera categoria fueron disefiados para ayudar a las comunidades a “mejorar sus estrategias de
supervivencia"”’,'® el eje principal de la iniciativa. Se financiaron seis proyectos en esta categorfa,
que beneficiaron a mds de 100 comunidades rurales y superaron el objetivo original de 75. En cada
proyecto, se identificaron organizaciones intermedias para facilitar y fortalecer el trabajo de las
organizaciones comunitarias de base popular.

Varios proyectos tenfan como objetivo principal mejorar la capacidad de generacién de
ingresos en comunidades rurales vulnerables. Un esfuerzo gestionado por la oficina haitiana del
Instituto Interamericano de Cooperacién para la Agricultura (IICA), buscé lograrlo a través de la
formacién, la cria de animales y la capitalizacién mediante un programa de préstamos. A través
de un programa de préstamos rotatorios en especie, se introdujeron razas mejoradas de asnos,
cabras y pollos de Reptiblica Dominicana. Los nuevos animales, obtenidos mediante cruzas bien
gestionadas, se distribuyeron y luego se pagaron con la venta de sus crias. La asistencia técnica
estuvo a cargo de “veterinarios descalzos”, principalmente jévenes capacitados por el IICA,
quienes trabajaron por un costo minimo para asegurar que el servicio fuera autosuficiente. Las
razas mejoradas produjeron mayores rendimientos (al ayudar a mejorar la nutricién familiar) y
obtuvieron mejores precios en el mercado (al contribuir al aumento de los ingresos familiares).

El llamado esquema de microcrédito “Kredi-Famn” para mujeres rurales, beneficié a mds de
1,600 mujeres en 28 grupos en los nueve departamentos de Haiti (un décimo departamento fue
creado mds tarde, en 2003). Los préstamos se utilizaron para poner en marcha nuevas actividades
productivas, apoyar la cria de animales y dedicarse al “comercio a pequefia escala”. Con los
ahorros y la reinversién de los intereses obtenidos de los préstamos, muchos grupos duplicaron
o triplicaron el valor de su capital original. Las mujeres manifestaron una mayor independencia
econémica y el uso de los ingresos obtenidos para mejorar el bienestar del hogar. El programa
fue ampliamente reconocido como exitoso y fue replicado por varias organizaciones nacionales e
internacionales, como World Vision, CARE y FAO. En 2003 se otorgé una segunda donacién para
consolidar, sistematizar y difundir los logros de Kredi-Famn y reproducir los elementos exitosos
en un cldster integral en cada una de las dos microrregiones de Haiti.

Se llevaron a cabo proyectos similares para aumentar la capacidad de generacién de
ingresos por parte del Centro de Investigacién y Formacién Econémica y Social para el Desarrollo
(CRESFED) y la Organizacién para el Desarrollo Participativo (ODEPA). Al final de su tercer
afio, el primero habia otorgado préstamos a 26 grupos comunitarios, incluidos 12 grupos de
mujeres. También impartié formacién para ayudar a fortalecer la planificacion y la administracion
organizativa entre los grupos beneficiarios y para ofrecer programas de alfabetizacién a los

1% Asignacién de fondos en Haiti. 20 de julio de 1995.
15 fdem
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miembros de los grupos. Al final de su segundo afio, ODEPA habia iniciado 20 de los 40 proyectos
de generacién de ingresos comunitarios previstos y habia mejorado sus propios sistemas y
procedimientos de administracién. Sin embargo, en ambos casos el contacto se perdié después

del segundo o tercer afio de los proyectos, por lo que no se dispone de mds informacién sobre el
impacto de sus actividades.

Una donacién al Centro de Salud y Desarrollo Integrado (CSDI) en la aislada y
particularmente pobre zona de Cerca-Carvajal, en el centro-este de Haiti, tenfa como objetivo
aumentar la produccién local de alimentos para hacer frente a los altos niveles de desnutricién
en un lugar donde el 50% de los nifios padecian malnutricién severa. El donativo se centré en
abordar la principal limitacién de la agricultura: la falta de agua. El proyecto instalé con éxito
un sistema de riego construido por la comunidad para llevar agua de las montafias cercanas
a cinco comunidades rurales, a la vez que se establecia un programa de reforestacién y varios
viveros para ayudar a la conservacién del suelo. La produccién alimentaria aumento lo suficiente
como para que los indices de desnutricién se redujeran de manera significativa, se satisficieran
las necesidades de los hogares y se dispusiera de excedentes para los mercados locales. En 2002
se concedid una segunda donacién para ampliar el sistema de riego y consolidar la produccién
diversificada de alimentos. El director de programa reconocié que el proyecto representé un
gran avance para Cerca-Carvajal y, a pesar del reducido tamafio del drea, queria que la segunda
donacién explorara la posibilidad de crear una alianza estratégica con otras instituciones para
establecer un cluster integral de jévenes.

Los dos dltimos donativos tenfan por objeto mejorar la calidad de la atencién médica
primaria en las comunidades rurales. Una pequefia donacién de seguimiento al ICC buscé
consolidar un modelo de atencién médica primaria que habia resultado eficaz, incluso en las
comunidades rurales mds remotas, y formalizar el apoyo del Ministerio de Salud. La segunda
donacién se otorg6 a SOSAKA (Solidaridad para la Salud Canadé-Haiti). Al final de su primer
afio, SOSAKA habia firmado un acuerdo de colaboracién con el Ministerio de Salud para
suministrar vacunas como parte de sus esfuerzos por mejorar la atencion médica primaria y
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reducir la prevalencia de las enfermedades infecciosas. SOSAKA también participé en la creacién
de una fabrica de mani para la generacién de ingresos en La Hoye y Petit Desdunes, las dos
regiones cubiertas por el proyecto. Este proyecto también perdié contacto después de su primer
afio de funcionamiento, y no se dispone de mds informacién sobre el impacto de sus actividades.

La iniciativa también apoy6 una segunda categoria de proyectos, que impartian formacién
vocacional a jévenes vulnerables. En un clima de alto desempleo, estos proyectos tenian la
finalidad de posicionar mejor a los jévenes para obtener un empleo o crear sus propias empresas
generadoras de ingresos, y de preparar a algunos como futuros lideres en sus comunidades y
organizaciones. En un principio, la iniciativa tenfa la intenciéon de apoyar al menos seis proyectos
que ofrecian programas de educacién formal e informal para jovenes en entornos urbanos y
rurales. Los programas incluian escuelas de agricultura, formacién en la industria del turismo y en
oficios como soldadura, carpinterfa, electrénica y operaciéon de maquinaria.

El tinico proyecto de formacién vocacional que finalmente se financié fue la Escuela
Agricola de la Fundacién Vincent en Cabo Haitiano, en la parte noreste de Haiti. La escuela habia
recibido una primera donacién en 1994 para crear un programa de diplomado en agricultura.
Una segunda donacion, en 1997, estaba destinada a fortalecer la granja escolar y elaborar un plan
a largo plazo para la recaudacion de fondos y la sostenibilidad (ver el Recuadro 1). Una tercera
donacién otorg6 becas a 60 estudiantes haitianos vulnerables para que obtuvieran un diploma o
un titulo superior en agronomia que cubriera la agricultura, la silvicultura y la administracién de
recursos naturales, como miembros de las generaciones de 1995 y 1996 del Instituto Superior de
Agricultura de Republica Dominicana. Se esperaba que a su regreso estos graduados ocuparan
puestos de liderazgo clave en la reconstruccion del sector agricola de Haiti. Un informe de
progreso de 1997'¢! explicaba la dificultad de encontrar instituciones educativas viables para
impartir formacién vocacional, ya que “los afios de represion y los disturbios sociales han tenido
un efecto negativo en el liderazgo y las instituciones”. En el caso del apoyo a instituciones
educativas, existia una preocupacion particular por la sostenibilidad a largo plazo de sus
operaciones mds alld del financiamiento de la WKKEF.

Recuadro 1:

La Escuela Agricola de la Fundacion Vincent en Cabo Haitiano, al noreste de Haiti, gradiia
aproximadamente 501 técnicos agricolas al afio. Reconocida como un modelo de educacion agricola en
Haitt, recibe apoyo mediante los ingresos de su granja escolar y donaciones extranjeras. Sus graduados
desemperian un papel importante en el sector agricola haitiano como técnicos, extensionistas, educadores y
agricultores en todas partes del pais. Algunos han establecido empresas productivas en campos especificos,
como la produccion de leche o de flores, para mantenerse a si mismos y a sus familias. Otros llegan a
obtener titulos superiores en el ISA en Repuiblica Dominicana o en Zamorano en Honduras. La WKKF
desemperié un papel fundamental en el desarrollo temprano de la escuela en la década de 1990, al invertir
en la creacion de una propuesta solida, asi como en la institucion, su personal y sus lideres.

La escuela estd dirigida por la Mision Salesiana. Los Salesianos son una orden catélica establecida
por San Juan Bosco en 1854. Actualmente tienen presencia en casi 70 paises. Se dedican a proporcionar
oportunidades educativas de calidad a jovenes desfavorecidos de las zonas urbanas y rurales, y la mision
ha trabajado en siete comunidades de Haiti desde 1935. Desde entonces, ha brindado educacion primaria
y vocacional en una variedad de oficios en el sitio de la Fundacion Vincent. Cuando la mision se acerco
a la Fundacion Kellogg, tenia dificultades financieras y las instalaciones estaban muy deterioradas y mal
equipadas.

161 La Iniciativa de Haiti. Informe del Progreso de la Iniciativa del Programa. 16-17 de julio de 1997.

162 http:/ / www.salesianmissions.org/ news / press-center / two-years-later-salesian-missions-reports-progress-haiti
(enero 2012): “La Escuela Técnica Agricola de Cabo Haitiano tiene 140 alumnos que estdn aprendiendo técnicas agri-
colas eficaces, mientras que otros 200 jévenes asisten a la Escuela de Formacién Vocacional”.



La propuesta inicial se recibid en 1992, cuando la WKKEF estaba invirtiendo en universidades y
escuelas agricolas en la region.'3 Y era precisamente el tipo de oportunidad que la Fundacién buscaba:
una inversion pequeria, pero estratégica, para estimular la reconstruccion del sector agricola de Hait,

a la vez que ofrecia oportunidades educativas a los jovenes rurales desfavorecidos. La escuela tenia el
potencial de educar a una nueva generacion de agricultores, técnicos y lideres rurales, mientras ofrecia
formacién y extension a los agricultores de las comunidades vecinas. La idea fue evaluada como sensata,
aunque rudimentaria, y fue respaldada por una institucion sélida y un lider fuerte: un sacerdote salesiano
reconocido como un visionario impulsado por la accion y con una clara comprension de los problemas

a los que se enfrentan los jovenes de las zonas rurales de Haiti. El personal de la Fundacion trabajé en
estrecha colaboracion con el sacerdote para convertir la idea en una propuesta viable. Asistié a un taller de
desarrollo de ideas y a una reunion de networking sobre agricultura, desarrollo rural y educacion agricola,
y conté ademds con la asistencia de un experto dominicano en educacion técnica agricola. Durante casi
dos afios, la propuesta se desarrollé de manera significativa. De un modesto esfuerzo por incorporar la
formacion de habilidades bdsicas en los programas vocacionales existentes en una escuela diurna para
estudiantes que viven cerca del lugar, crecié hasta abarcar un internado modelo con capacidad para
graduar a 50 técnicos agricolas de todo el pais por afio. Este es un excelente ejemplo de la estrategia de la
Fundacion para desarrollar una idea prometedora y fortalecer el liderazgo necesario para llevarla a cabo.’*

La primera donacion, en 1994, proporcioné fondos para mejorar las instalaciones, establecer la
granja escolar, preparar al personal docente y otorgar becas para cubrir los gastos de colegiatura. La
formacién de los maestros era motivo de especial preocupacion, ya que en ese momento no se impartia
formacion a los docentes en materia de agricultura en Haiti. Los primeros tres maestros fueron
seleccionados entre estudiantes haitianos del 1iltimo afio en el ISA y de una escuela agricola en Venezuela.
Su formacion fue enriquecida con visitas al Plan Sierra, un proyecto de desarrollo rural en Repiiblica
Dominicana; a Zamorano y Loma Linda, una escuela de agricultura y un centro de capacitacion,
respectivamente, ambos en Honduras; y al Centro Internacional de Agricultura Tropical en Colombia
(CIAT). Allt aprendieron sobre agricultura sostenible de bajos insumos, tecnologias apropiadas de bajo
costo e investigacion participativa con pequerios agricultores.

La escuela prosperd. A medida que se difundio la noticia sobre el nivel de educacion, la demanda de
estudiantes en todo el pais crecid y el niimero de inscripciones alcanzé su capacidad tres afios antes de lo
previsto. La introduccién de un estilo de ensefianza mediante
el aprendizaje prdctico en la granja escolar rompié con una tradicion haitiana, en la que los graduados de
bachillerato no realizaban trabajo manual. Los estudiantes regresaban a sus hogares varias veces al afio
y compartian lo que estaban aprendiendo con sus familias y comunidades. La granja escolar proporciond
alimentos para la cocina de la escuela, ademds de algunos excedentes para la venta, y funcioné como un
espacio de demostracion para los agricultores locales. Varias organizaciones nacionales e internacionales
mostraron interés en contratar graduados de la escuela para trabajar en sus proyectos, y algunos buscaron
los medios para replicar la escuela en otras partes de Haiti.

Una segunda donacién, en 1997, otorgd becas a otros 200 estudiantes, y financio un sistema de
irrigacion mejorado y un sistema administrativo y una organizacion que permitieron a la granja escolar
funcionar a su mdxima capacidad. Pero el objetivo principal del donativo era desarrollar la capacidad de
recaudacion de fondos de la escuela y una estrategia para asegurar su sostenibilidad financiera a largo
plazo, con énfasis en el financiamiento extranjero, dada la debilidad del sector privado de Haiti'y los bajos
ingresos del gobierno. La Mision Salesiana a través de su sede en Nueva York, desempefiaria un papel
clave en la recaudacion de fondos.

165 Consulte el capitulo Agricultura: se hicieron donaciones para establecer o fortalecer las escuelas agricolas maneja-
das por salesianos en Argentina, Brasil, Chile, Haiti y Venezuela.

164 Vea un informe mds completo sobre Haciendo Avances en Haiti. Trabajando con un Beneficiario Potencial en una
Regién Dificil. Octubre 1994.
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El informe final de los salesianos a la Fundacion en 2002', indicaba que un promedio de 48 estudiantes
se graduaba cada afio, de los cuales el 65% trabajaba en Haitt, un logro impresionante en un pats con un
indice de desempleo tan alto. Casi el 30% de los graduados de la escuela obtuvieron titulos universitarios
por medio de becas del ISA en Repiiblica Dominicana o de Zamorano en Honduras. La granja generaba un
ingreso anual promedio de aproximadamente USD 5,000 después de suministrar la cocina de la escuela.
La escuela habia acumulado un fideicomiso de USD 75,000 y habia recibido fondos de la Embajada de
Francia, Repiiblica Dominicana y Estados Unidos, incluida una importante donacién de USAID para
dotar de fondos a la granja.'*

El iiltimo informe del director de programa sobre el proyecto en 2001'%7, expresaba una preocupacion
constante por la debilidad de los sistemas administrativos y de gestion de la escuela y su sostenibilidad
financiera a largo plazo. Pero también se refirié a la escuela como “un pequefio milagro, dado el
contexto haitiano”, en el que los esfuerzos de la Fundacién habian “dado sus frutos mds alld de todas las
expectativas”. En 1994 habia escrito: “No estamos seguros de que este proyecto vaya a tener éxito a largo
plazo. Financiar un proyecto como éste es asumir un riesgo...un riesgo calculado...”.** Fue un riesgo que
valid la pena. El sacerdote responsable de presentar la propuesta original a la Fundacion Kellogg, sefialo
en una entrevista realizada en 2014 que el Cabo Haitiano estd “muy cambiado” debido a la escuela, y
que todo el pais se ha beneficiado de su existencia, lo que, segiin él, no habria ocurrido sin el apoyo de la
Fundacion Kellogg.'*

La tercera categoria de proyectos dentro de la Iniciativa de Haitf fue la de desarrollo del
liderazgo. Aqui, la intencién era fortalecer el liderazgo en todos los niveles de la sociedad haitiana
mediante la construccién de actividades de desarrollo del liderazgo en donaciones y, al mismo
tiempo, otorgar donativos especificamente para programas de desarrollo de liderazgo. Uno
de ellos se financié con dos donaciones, una en 1997 y otra en 2003. Dirigido por CRESFED, el
proyecto impartié formacién y apoyo en materia de liderazgo a un grupo diverso de lideres de
organizaciones comunitarias, organizaciones de mujeres y ONG, asi como a funcionarios electos a
nivel local y nacional.

En su tercer afio, CRESFED habia capacitado a 100 lideres de organizaciones comunitarias,
133 lideres de grupos de mujeres y 50 mujeres lideres electas. También habia preparado a 75
facilitadores para que reprodujeran la formacién y el apoyo en otros lugares. Un eje central
del trabajo de CRESFED fue el desarrollo del liderazgo para la democracia descentralizada
y ascendente prevista en la Constitucion de 1987, que incluia el liderazgo de las asambleas
territoriales que elegian a los funcionarios de todos los niveles de la administracién. CRESFED
se enfrent6 con una firme oposicién a las iniciativas de descentralizacién por parte de los
caciques locales, defensores del status quo, y del gobierno nacional. El director de programa de
la Fundacién en Haiti, expres6 que fue un milagro que el proyecto siguiera adelante en medio de
una oposicién tan fuerte. Una evaluacion interina del proyecto revel6 un “progreso sélido” en
un entorno extremadamente dificil. El actual coordinador general de proyectos de CRESFED (un
ex becario del programa KILP) informé en una entrevista'”’ que varias de las personas formadas
durante el proyecto financiado por la Fundacién siguen ejerciendo importantes funciones de
liderazgo en sus comunidades u ocupan en la actualidad puestos politicos en el gobierno local.

165 Ecole Agricole Fondation Vincent. Salesianos de Don Bosco, Cabo Haitiano, Haiti. Informe Final del Proyecto para
la Fundacién Kellogg. Enero de 2002.

166 Monitoreo del Informe de Progreso Anual P52674, 29 de marzo de 2001.
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168 Haciendo Avances en Haiti. Trabajando con un Beneficiario Potencial en una Regién Dificil. Octubre 1994.

169 Entrevista con el padre Jacques Charles, 26 de agosto de 2014.

70 Entrevista con Tania Pierre-Charles-Castor, 4 de agosto de 2014..
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Esto es de particular importancia en un pais que sufre mds el fenémeno de la fuga de cerebros (en
el que personas calificadas abandonan sus comunidades de origen para vivir en la capital o en el
extranjero) que en muchos otros paises de América Latina y el Caribe.

Ademads de los proyectos mencionados, otros tres proyectos en Haiti durante el periodo de
1995 a 1999 se financiaron utilizando diferentes mecanismos internos. Aunque formalmente no
pertenecian a la Iniciativa de Haiti, cada uno de ellos formaba parte de los esfuerzos concertados
para apoyar el desarrollo comunitario, institucional y del liderazgo. El Hospital Albert Schweitzer
en la region rural de Deschapelles, al norte de Puerto Principe, extendié con éxito la cobertura
de los servicios de atencion médica primaria a las zonas rurales mediante la formacién de
ayudantes de la salud para gestionar los “dispensarios” comunitarios. El hospital también
ayudé a grupos comunitarios a establecer varios proyectos de infraestructura para mejorar el
riego y el suministro de agua potable. Un proyecto de UNIR'! dirigido por la Universidad de
Quisqueya en la region de Furcy, en las afueras de Puerto Principe, permitié a los estudiantes y
al profesorado de agricultura y educacién a trabajar con las comunidades locales para mejorar la
produccién alimentaria, en particular en los huertos, y establecer vinculos entre las organizaciones
comunitarias y los organismos gubernamentales. La universidad también recibi6é un donativo
para llevar a cabo un proyecto bajo la iniciativa de Educacién Basica'”2. En lo que se consider6 un
entorno muy dificil, los esfuerzos de la universidad se calificaron de “notables”!”* por su impacto
positivo en la motivacién y el rendimiento de los profesores y en la asistencia de los estudiantes
en los niveles primario e intermedio. Al final del proyecto, el sistema educativo de Furcy era
ampliamente reconocido como uno de los mejores de la region.

La solicitud de 1995 al Consejo de la WKKEF para el financiamiento de la iniciativa
contemplaba fondos para permitir que los lideres de proyectos y el personal participaran en una
variedad de actividades de apoyo, entre ellas el fortalecimiento de la capacidad, el establecimiento
de redes y el desarrollo del liderazgo. También formaban parte de la solicitud un plan de difusiéon
proactivo y una evaluacién de clister de los efectos combinados de los proyectos. Sin embargo, la
Fundacién se mostr6 renuente a organizar eventos en Haiti debido a los riesgos para la seguridad
personal de todos los involucrados. En cambio, los miembros del proyecto asistieron a seminarios
organizados por la Fundacién en otros paises que ofrecian formacién en desarrollo de propuestas,
recaudacion de fondos, administracién y evaluacion. Los lideres de proyectos de Haiti se
reunieron en estos eventos y se mantuvieron en contacto posteriormente, y formaron una red de
apoyo mutuo. La evaluacién de clister no se llevé a cabo, también debido a la renuencia a enviar
consultores a Haiti.

Los tltimos proyectos de la iniciativa haitiana se financiaron en 1999 y finalizaron sus ciclos
de proyectos en 2003. La labor realizada por los proyectos de la iniciativa sent6 las bases para la
realizacién de cldsteres'” integrales de proyectos de desarrollo microrregional en dos zonas de
Haiti en la década del 2000. Un cltster establecido en la regién de Furcy se basaba en proyectos
de desarrollo rural y educacién dirigidos por la Universidad de Quisqueya. Otro, en la regién
de Cerca-Carvajal, se basé en el trabajo del CDCI para mejorar la produccién alimentaria y la
nutriciéon. En ambos casos, el IICA y los salesianos aportaron a las microrregiones la experiencia
que habian demostrado en proyectos anteriores. Ninguno de los dos cltisteres fue considerado uno
de los ejemplos mds exitosos de participacién juvenil y desarrollo local en la region de América
Latina y el Caribe, pero eso resultaba dificil en un ambiente tan tumultuoso. Ambos tuvieron
éxito en lograr un impacto en la comunidad. El claster de Cerca-Carvajal amplié su trabajo sobre

7t Consulte el capitulo Agricultura para obtener una descripcion completa de la Iniciativa UNIR.
172 Consulte el capitulo Educacién para obtener una descripcion completa de la Iniciativa de Educacién Bésica.

173 Resumen final de P-69407, 11 de abril de 2006.

-

7 Consulte mds informacién sobre los Clisteres Integrales en el Capitulo 2.
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produccién alimentaria y nutricién para llegar a més hogares en esta region extremadamente
vulnerable. También ayud¢ a establecer cuatro asociaciones juveniles y ayudé a muchos jévenes a
acceder a la formacién vocacional impartida por los salesianos y a la educacién superior en el ISA
en Reptblica Dominicana. El cldster de Furcy continué trabajando para fortalecer la formacién de
los docentes, facilité6 mejoras en el sistema de salud que ayudaron a reducir la mortalidad infantil
y la malnutricién, e introdujo la formacién vocacional para los jévenes.

Después de una breve pausa en la otorgacién de donaciones en Haitf, la Fundacién decidié
reanudar sus actividades en 2010. La decision fue motivada una vez
mads por la necesidad y la oportunidad. El terremoto de siete grados de
magnitud en enero de 2010 dejé cientos de miles de haitianos muertos o
heridos, y mds de un millén de personas sin hogar. Gran parte de la ya
precaria infraestructura del pafs quedé inservible. En febrero de 2010,
el Consejo de Fideicomisarios de la Fundacién solicité una evaluacién
rapida de la situacion y las opciones de inversién a largo plazo para la
reconstruccién y el desarrollo. En mayo, el equipo de América Latina y
el Caribe informé que, entre el caos y la profunda sensacién de pérdida
personal y colectiva, habia un nuevo sentimiento de esperanza de que
este desastre podria ser el detonante de una profunda transformacién
y una oportunidad para recrear y fortalecer el Estado. Transcurridos
12 meses de exploracién, el Consejo se comprometié a un plan de 10
afios. Para 2011 se habian seleccionado dos microrregiones, una en el
sur y otra en el centro de Haiti, y se estaba llevando a cabo un programa
dirigido a mejorar la salud, la escolaridad primaria y la vivienda de los nifios haitianos, en
combinacién con un esfuerzo por fortalecer a la sociedad civil, a las instituciones locales y a los
lideres, como los futuros pilares del desarrollo haitiano.

Desde 2012, Haiti y el sur de México han sido las dos dreas geograficas prioritarias de la
Fundacién en la regién de América Latina y el Caribe. En 2013, el 28% de los nuevos compromisos
internacionales'” se contrajeron en Haitf, lo que representa el 2.8% de todos los compromisos
nacionales e internacionales de la Fundacién, en comparacién con el 49% en México.”®

¢(Consiguio la iniciativa haitiana todo lo que se habia propuesto? Ciertamente, la Fundacién
cre6 una presencia donde antes no la tenfa. Se financié un nidmero menor de proyectos como
parte de la iniciativa de lo que se habia planeado originalmente, pero en general, de 1993 a 1999,
se financiaron 17 proyectos seguidos de varios otros, como parte de los programas basados en un
lugar de principios del siglo 21. Estos proyectos eran de naturaleza diversa y abarcaban dreas que
iban desde la atenciéon médica primaria, la generaciéon de ingresos y la produccién alimentaria
hasta la educacién de los jévenes y el desarrollo del liderazgo. Y muchos fueron dirigidos por el
tipo de beneficiarios no tradicionales que la Fundacién buscaba de forma activa en ese momento:
organizaciones no gubernamentales y organizaciones de la sociedad civil de origen haitiano con
estrechos vinculos con las comunidades.

La mayoria de estos proyectos lograron al menos algunos de sus objetivos, aunque con
distintos grados de éxito. Demostraron formas innovadoras y, a menudo, bastante sencillas
de abordar algunas de las necesidades mds bdsicas de la poblacién haitiana, como el acceso al
agua potable, el saneamiento bdsico, la vacunacién infantil y la produccién alimentaria bésica,
mientras que ayudaron a fortalecer a las organizaciones y a los lideres de la comunidad. En varios
casos, el personal de la Fundacién sefialé que las organizaciones beneficiarias se fortalecieron
en el proceso. A veces, el apoyo de la Fundacion permitia al beneficiario obtener apoyo de otras

17 Informe Anual de la Fundaciéon W.K. Kellogg 2013. Este hace referencia a valores en délares estadounidenses.

176 La Fundacién también estd financiando la creacién de un fondo de beneficencia en pro de la igualdad racial en el
noreste de Brasil. Diecisiete por ciento de nuevos compromisos internacionales se invirtieron en el fondo en 2013.
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fuentes internacionales. El desarrollo de una escuela agricola modelo desde sus inicios, y su
continuo funcionamiento bajo condiciones dificiles, son quizds los testimonios mds destacados de
la contribucién de la Fundacion al desarrollo institucional en Haiti. CRESFED contintia operando
importantes proyectos relacionados con el desarrollo comunitario, la seguridad alimentaria y el
agua y el saneamiento en varias regiones de Haiti. El actual coordinador general de proyectos de
CRESFED reconoce el papel que el financiamiento y el apoyo de las fundaciones en la década de
1990 desempefiaron para ampliar la vision de CRESFED y reconocer un ment de opciones para
la solucién de los problemas haitianos, que se hizo disponible a partir de la interaccién con otros
proyectos financiados por la WKKFF en el pais.'””

Los proyectos y actividades relacionadas también apoyaron la formacién de lideres que
contindan trabajando a la vanguardia del desarrollo en Haiti. Entre ellos hay dos miembros del
programa KILP y dos beneficiarios de becas de estudio. Una de esas becarias reconocié en una
entrevista la importancia de su membresia en el Programa de Liderazgo Internacional de Kellogg
para su crecimiento profesional y personal. Su beca llegé en un primer momento de su carrera, y
la interaccién con personas de ideas afines de toda América Latina confirmé y reforzé su decisién
de dedicarse al desarrollo comunitario en su pais. La red de KILP sigue proporcionandole acceso
a recursos y apoyo de colegas de toda la regién. También se fortaleci6 el liderazgo en varios
departamentos de la Universidad de Quisqueya a través de donativos y apoyo y, gracias a una
donacién en febrero de 2014 para establecer un Centro de Innovacién para la Educaciéon Continua,
la universidad ha seguido desempefiando un papel en los programas de la Fundacién. La clave
para el fortalecimiento de las instituciones y los lideres locales fue el apoyo de la Fundacién a las
instituciones indigenas con lideres locales. Esto va en contra de la préctica de muchos donadores
internacionales cuyo financiamiento fue y sigue siendo otorgado a instituciones bajo liderazgo
extranjero.

Varios proyectos también apoyaron el surgimiento de lideres a nivel comunitario. La labor
de CRESFED fue importante para fortalecer a las mujeres lideres, en particular. Un ntimero de
individuos que surgieron durante los programas de liderazgo de CRESFED en la década de 1990,
hoy son reconocidos como lideres legitimos comprometidos a largo plazo con sus comunidades,
y algunos ocupan puestos politicos en el gobierno local. Ademds, varios graduados de la Escuela
Agricola de la Fundacién Vincent, incluidos algunos que continuaron sus estudios en el ISA en
Republica Dominicana o en Zamorano en Honduras, han desempefiado un papel importante en el
fortalecimiento del sector agricola de Haiti.

Los logros de estos lideres fueron atin mds importantes dadas las dos caracteristicas del
entorno haitiano. Uno de ellos fue la debilidad generalizada de las organizaciones e instituciones
haitianas y la escasez de un liderazgo eficaz tras afios de represién politica y disturbios. El
segundo fue la continua agitacién politica y social, que persistié durante todo este periodo a
pesar de la gran esperanza de estabilidad a principios de la década de 1990. La inestabilidad
resultante a menudo hacia peligroso trabajar en comunidades rurales y vecindarios urbanos, y
varios proyectos sufrieron los efectos de la violencia, como el incendio de edificios y los intentos
de asesinato contra el personal de los proyectos. En estas condiciones, a veces se interrumpié
la ejecucién de los proyectos, y la mayoria de ellos necesitaron mds tiempo para completar las
actividades financiadas. En algunos casos, como hemos visto, los informes eran irregulares y la
Fundacién perdié contacto con los beneficiarios, lo que dificultaba la evaluaciéon completa del
impacto de la iniciativa. El director de programa responsable de Haiti reconocié en el afio 2000
que: “todo proyecto que financiamos en la situacién actual de Haitf es un riesgo, debido a la
inestabilidad politica y social y a la falta de instituciones”,'”® y reconocié que la persistencia de los
beneficiarios en semejantes condiciones era poco menos que “milagrosa”.

Se puede decir que hubo casos de impacto real a nivel local y surgieron varios lideres fuertes.

177 Entrevista con Tania Pierre-Charles-Castor, 4 de agosto de 2014..

78 Informe del Progreso Anual del Segundo Afio P43010; 7 de julio de 2000.
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Pero los efectos combinados de los
proyectos y las estrategias de apoyo no
estuvieron a la altura de la aspiracion
inicial de la WKKF de promover el
desarrollo a una escala méds amplia

y asi crear “un todo mayor que la
suma de sus partes”. El nimero de
proyectos financiados y la cantidad

de fondos comprometidos fueron
menores de lo previsto originalmente,
debido a las dificultades para encontrar
instituciones sélidas con un liderazgo
s6lido. Asimismo, las actividades de
apoyo fueron inferiores a las previstas,
debido a los riesgos para la seguridad
personal de los participantes. Los
proyectos y los lideres no se reunieron
de manera sistemadtica para aprovechar
su aprendizaje con el fin de lograr

un impacto sistémico mds amplio y,

a falta de datos a nivel macro sobre

los logros que habria proporcionado
una evaluacion de claster, se realizd
muy poco en cuanto a la difusion de
enfoques innovadores e informar a

los responsables de la elaboracion

de politicas. En general, el trabajo

no constituy6 un esfuerzo integral y
deliberado para abordar un problema
especifico, en este caso el subdesarrollo haitiano, de la misma manera que lo hicieron iniciativas de
programas como UNI y UNIR.

Habia dos razones principales para ello, la primera era contextual. En una entrevista, el
director de programa de Haiti reconocié que el personal de la Fundacién habia subestimado las
dificultades asociadas con el trabajo en Haiti: la debilidad de las instituciones, la falta de capital
social a nivel comunitario, la inseguridad y la corrupcién generalizada.'” El segundo factor fue
la brevedad del periodo. Un periodo de siete afios, que comprende la concesiéon de donaciones
a partir de 1993, no fue suficiente para hacer una contribucién significativa a cualquier proceso
de desarrollo nacional, y mucho menos en un entorno tan volatil y dificil como el de Haiti. Si no
hubiera habido una reorientacién radical de la estrategia del programa de América Latina y el
Caribe en el 2000, tal vez la WKKEF habria extendido la duracién de la iniciativa y mejorado sus
posibilidades de lograr la pequefia, pero deseada, contribucién estratégica al proceso de desarrollo
nacional.

No obstante, con el tiempo la historia cambiaria drédsticamente. Los avances logrados por
los beneficiarios en los proyectos de clisteres integrales a principios de la década del 2000,
se basaron en gran medida en la experiencia adquirida y en las relaciones que establecieron
con las comunidades durante la iniciativa. Y los esfuerzos concertados a mayor escala que se
estdn llevando a cabo en Haitif se basan s6lidamente en las relaciones establecidas, la profunda
comprension del contexto y un andlisis de las lecciones aprendidas en los primeros afios de
programacion en Haiti.

79 Entrevista con Blas Santos, 1 de agosto de 2014.
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La Iniciativa del Caribe fue disefiada para apoyar el desarrollo de la Mancomunidad del
Caribe: los nueve paises ubicados en 12 islas!®’ en el arco nororiental de la cuenca del Caribe,

y los paises continentales de Belice y Guyana, antiguas colonias britdnicas que obtuvieron la
independencia en las décadas de 1960 y 1970. Como miembros de la Mancomunidad Britanica,

a estos paises se les dio acceso preferencial a los mercados de exportaciéon europeos, ademds de
una migracion casi abierta, y recibieron inversiones sustanciales y asistencia econémica para
servicios bdsicos como la salud y la educacién. Con la excepcién de Guyana, los paises de la
Mancomunidad del Caribe tenian mayores ingresos per cdpita y un IDH'™ mucho mayor que el de
la mayoria de los paises de América Latina.

Ante tales condiciones, cabe preguntarse por qué la Fundacién decidié dedicar energia
y recursos a la regiéon mediante una iniciativa de programa especial. La razén fue un rdpido
deterioro de las condiciones a principios de la década de 1990, y una percepcién emergente de la
vulnerabilidad real de las economias insulares pequefias y poco diversificadas, que dependian
en gran medida del turismo y de la exportacién de productos agricolas a Europa. Los ingresos
nacionales estaban disminuyendo con la eliminacién de las politicas proteccionistas y un
mayor acceso a los mercados preferenciales en una economia cada vez mds abierta y global. La
ayuda exterior también disminufa, y a medida que se reducia la capacidad del gobierno para
proporcionar subsidios y servicios sociales gratuitos, abundaban las consecuencias negativas:
el aumento de los niveles de desempleo, subempleo y pobreza; el aumento de la migracién
de los desempleados en busca de trabajo; la intensificacién de la delincuencia y la violencia;

y el surgimiento de una cultura de dopaje entre la juventud cada vez mds desatendida en la
regién. Las repercusiones fueron mayores para los grupos sociales en situacién de riesgo, como
las mujeres, los jovenes y los marginados de las zonas rurales. Como resultado, el nimero de
solicitudes de donativos de la regién habia aumentado drédsticamente. En especial las de las ONG
de reciente creacién que intentaban llenar el vacio provocado por las reducciones en los servicios
gubernamentales.

Por lo tanto, existia el deseo de aumentar la actividad de la WKKF en una regién en la
que antes tenia poca presencia. La Fundacién hizo su primera donacién en la Mancomunidad
del Caribe en 1974. En los préximos 22 afios, invirtié aproximadamente USD 5 millones en 16
proyectos y 11 becas en seis paises. También se mostré gran interés en ampliar y diversificar los
tipos de proyectos y organizaciones apoyados. Entre 1974 y 1996, la mayoria de las donaciones se
destinaron a la salud (73%) y el resto al desarrollo de la juventud (23%) y a la educacién (4%). La
mayoria (73%) se concedieron a beneficiarios tradicionales, como ministerios gubernamentales,
universidades y otras instituciones educativas, con un apoyo limitado (27% de los donativos) a
beneficiarios no tradicionales, como las ONG.

El Consejo aprob6 una asignaciéon de USD 2.7 millones para la Iniciativa del Caribe en julio
de 1996, un afio después de que comenzara la Iniciativa de Haiti. La finalidad era “mejorar las
oportunidades para los jévenes, las mujeres y la poblacién rural de la Mancomunidad del Caribe”
mediante el apoyo a proyectos en los dmbitos de la salud, los sistemas alimentarios y el desarrollo
rural, la educacién y la juventud y el liderazgo.'®? El objetivo subyacente era probar modelos
innovadores que abordaran los problemas sociales especificos del contexto a los que se enfrentan
los grupos de poblacién en situacién de riesgo en la regién, y apoyar activamente la difusién de
modelos probados entre los lideres y los responsables de la toma de decisiones a nivel nacional y
regional. La solicitud de fondos que se present6 ante el Consejo se elaboré a partir de un andlisis
temprano de los enfoques apropiados para abordar los problemas locales. Esa exploraciéon
se habia llevado a cabo en consulta con expertos de la Mancomunidad del Caribe, entre ellos

180 Antigua y Barbuda, Barbados, Dominica, Granada, Jamaica, Sta. Lucia, San Cristébal y Nieves, San Vicente,
Trinidad y Tobago.

181 Tndice de Desarrollo Humano descrito en la seccién Haitf (http:/ /hdr.undp.org/en/statistics / hdi).

82 Asignacién de fondos en el Caribe, 18 de julio de 1996.
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dos becarios del programa KILP, y mediante un taller celebrado en diciembre de 1994 con
representantes de 26 ONG. El taller también habia brindado la ocasién de compartir informacién
sobre las oportunidades de financiacién con los beneficiarios no tradicionales, familiarizarse

con los posibles beneficiarios y evaluar las deficiencias de capacidad que pudieran requerir un
fortalecimiento mediante estrategias de apoyo.

Como parte de la iniciativa, se financiaron 14 proyectos en siete paises. En un informe
resumido’® se les clasificé como seis proyectos de desarrollo y liderazgo de la juventud, cuatro
proyectos que trabajan con mujeres rurales y cuatro proyectos de desarrollo rural. En realidad,
varios proyectos abarcaban mds de una de estas tres categorias. No hubo una evaluacién de
claster de los proyectos del Caribe, pero los informes de los proyectos y las sintesis de los
informes por parte del personal del programa ofrecen un panorama de los logros y de algunas de
las dificultades a las que se enfrento este grupo de proyectos.

Entre los proyectos juveniles mds exitosos se encontraban dos que tenian un alcance y un
propésito muy diferentes. El primero fue un proyecto regional dirigido por una organizacién
sombrilla dedicada al desarrollo de la juventud, la Federacién de Juventud del Caribe (CFY, por
sus siglas en inglés). El propdsito de la federacion era establecer y apoyar a los consejos nacionales
de la juventud en toda la regién. Habia ayudado a crear consejos en 10 paises entre 1986 y

1996. La donacién de la Fundacién Kellogg se utiliz6 para fortalecer a los consejos al ayudarles

a desarrollar planes estratégicos y formar a su personal en habilidades de administracion,
negociacion y liderazgo, a la vez que fomentaban la formacién de los lideres juveniles mas
prometedores a través de campamentos anuales de trabajo-estudio. Como tal, la federacién logré
crear capacidad institucional y de liderazgo para el desarrollo de la juventud en toda la regién.
También aprovechd su credibilidad a nivel regional para convocar a los encargados de la toma
de decisiones a nivel nacional y local, y para situar el desarrollo de la juventud en un lugar mas
destacado de la agenda politica de la regién.

El segundo de estos esfuerzos para la juventud fue un proyecto de prevencién del crimen
dirigido por la policia de Jamaica en los distritos del centro de la ciudad de Kingston. Los
indices de delincuencia y abuso de drogas eran altos entre los jévenes de Kingston y més del
50% de los jévenes menores de 25 afios estaban desempleados. La idea subyacente al proyecto
era vincular a los jévenes, sus comunidades y la policia en un proceso de participacién civica
que ofrecia un camino alternativo para la juventud de la ciudad. El proyecto Second Chance
(Segunda Oportunidad), dirigido por el departamento de policia, ofrecia formacién vocacional,
deportes y recreacién, entrenamiento para el desarrollo personal y formacién en habilidades de
emprendimiento. Las actividades se popularizaron con rapidez, y en un periodo de tres afios
el proyecto llegé a més de 960 jévenes previstos inicialmente. El proyecto, dirigido por el Jefe
de Policia, recibié asistencia de los Departamentos de Policia de Estados Unidos. El director de
programa lo calificé como uno de los proyectos mas efectivos de la iniciativa, tanto por su impacto
positivo en los jévenes como por ayudar a la fuerza policial a desarrollar actitudes més positivas
hacia la juventud, algo inusual en un continente en el que las fuerzas de seguridad a menudo
emplean métodos violentos en sus intentos por combatir el crimen.' Fue un verdadero modelo
innovador para abordar una de las enfermedades sociales mas graves de la época.

Varios proyectos trabajaron con mujeres rurales y, en ocasiones, con jévenes para mejorar
su capacidad de generacién de ingresos. La Agencia de Desarrollo Comunitario de Granada
(GRENCODA); la Red Caribefia para el Desarrollo Rural Integrado (CNIRD), con sede en
Trinidad y Tobago; y el Centro de Desarrollo Agricola y Rural Gilbert (GARDC), en Antigua,
proporcionaron formacién, asistencia técnica y microcréditos para ayudar a las mujeres de
las zonas rurales a aumentar la produccién y la venta de productos agricolas y de artesanias.

183 América Latina y el Caribe. Actualizacién de la programacién y plan para 2000-2005. 15-16 de septiembre de 1999.

18 Resumen final de P60108, 2 de diciembre de 2003.
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La capacitacién ayud¢ a las mujeres a desarrollar una mentalidad emprendedora a medida

que aprendian sobre planificacion y administracién de negocios y recibifan asesoramiento de
GARDC para mejorar su confianza y autoestima. El proyecto GRENCODA también trabajé con la
comunidad para mejorar los servicios sociales, en particular la salud y la educacién. Al final del
proyecto GRENCODA, varios indicadores habian mejorado y la comunidad del Marqués habia
sido eliminada del registro de comunidades mds vulnerables de la isla.

Se otorgd una donacién especificamente para el desarrollo del liderazgo. El Centro de
Estudios Estratégicos e Internacionales, Inc. (CSIS), con sede en Washington, D.C., formé el Grupo
de Liderazgo del Caribe del CSIS en 1995. Al hacerlo, trat6 de alentar a una nueva generacién de
lideres nacionales con la visién y el compromiso de abordar los desafios econémicos y sociales
que enfrenta la regién del Caribe, al brindar oportunidades de aprendizaje y una red dindmica

de lideres establecidos y emergentes. Reuni6 cerca de 20 personas de

los sectores ptblico y privado, del mundo académico y de las ONG,

que en algiin momento fueron designadas como lideres emergentes;

los miembros mds jévenes reemplazaron cada afio a los miembros més

antiguos que se “graduaban”. La Fundacién financi6 las conferencias

y los talleres del programa de desarrollo profesional y personal del

grupo. Las conferencias y talleres anuales permitieron a los lideres

emergentes establecer relaciones, aprender de los lideres establecidos y

de los profesionales experimentados, e identificar intereses comunes y

soluciones concretas a los desafios regionales. Esta fue la tinica donacién

que se enfocé de manera especifica en el desarrollo del liderazgo, pero

el desarrollo de lideres en varios niveles (comunitario, institucional

y juvenil) fue el hilo conductor de la mayoria de los proyectos de la

iniciativa. Por ejemplo, el CFY mejoré las habilidades de liderazgo del

personal de los consejos juveniles nacionales y de los lideres juveniles de
toda la regién; GRENCODA imparti6 formacién a los lideres de las organizaciones comunitarias;
y un proyecto dirigido por el Proyecto de Desarrollo Rural de St. Mary, Ltd., en el drea de la Bahia
de Annotto, en Jamaica, ofrecié educacién continua, formacién y oportunidades de intercambio
para los lideres de las cuatro cooperativas de pequefios agricultores.

Lideres y personal de los proyectos del Caribe participaron en una serie de actividades
patrocinadas por la Fundacién para fortalecer la capacidad de desarrollo, administracién y
evaluacién de propuestas. La mayoria de las propuestas financiadas durante la iniciativa fueron
desarrolladas por los participantes en uno de los dos talleres de desarrollo de ideas, en 1994
y 1997. Una vez que se tomé la decisién de concluir el trabajo en la regién, se llevé a cabo un
taller de “salida” en 1999. El taller reuni6 a lideres de proyectos y personal de toda la regién
para analizar estrategias de recaudacién de fondos y de desarrollo de propuestas para acceder a
recursos de otras fuentes, asf como maneras para mantener el contacto entre los participantes.

El dltimo proyecto de la Iniciativa del Caribe se financi6 en 1998 y todos los proyectos habian
finalizado en 2002. Desde entonces, solo se ha financiado un proyecto en la regién: un proyecto
iniciado en 2005 para apoyar el uso sostenible de los recursos comunitarios por una poblacién
amerindia en Guyana.'®

La Mancomunidad del Caribe no se incluyé entre las dreas geogréficas prioritarias
seleccionadas para las iniciativas de desarrollo microrregional en el nuevo plan estratégico que
tomo forma en 1999, aunque si se incluyeron Republica Dominicana y Haiti. Tampoco se incluye
entre las dreas geograficas de interés actual.

185 También se hicieron tres pequefias donaciones (entre $3,000 y $15,000) a Mill Reef Fund en los Estados Unidos,
entre 2000 y 2005 para promover proyectos de pequefia escala en Antigua.
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La Iniciativa del Caribe aumento la presencia de la Fundacién y, segin el personal, mejoré
su reputacién en la Mancomunidad del Caribe. La informacién sobre la Fundacién se difundié
a gran escala por medio de dos talleres y, a diferencia de Hait, se recibieron propuestas sélidas
de organizaciones con capacidad para poner en préctica sus ideas. De los 15 proyectos previstos
inicialmente en la recomendacién de asignacién de fondos, se financiaron 14, casi tantos como los
que la Fundacién habia financiado en los 22 afios anteriores. El financiamiento se otorgé en tres
paises sin actividad previa de la Fundacién. También se restableci6 el equilibrio entre las dreas
de los programas de la Fundacién: los proyectos financiados estaban dirigidos a la juventud y
la educacién, la agricultura y el desarrollo rural y el liderazgo, y casi todos los beneficiarios
eran ONG.

¢(Los proyectos de la iniciativa mejoraron las oportunidades para los jovenes, las mujeres
y la poblacién rural, como se propuso en la recomendacién sobre la asignacién de recursos? Un
informe de progreso preparado en julio de 1997,'% un afio después de que se financiaran los
primeros proyectos, indicaba la convicciéon del personal del programa de que la iniciativa era
“acertada en cuanto a tiempo y contenido” y que “parece que estamos abordando las cuestiones
correctas en el momento oportuno con lo que parece ser la estrategia correcta”, incluida la
seleccion de los grupos especificos de la poblacion. Esta opinién se basd, en gran medida, en
los comentarios de los participantes del taller y de los consultores, en la clara demanda de
financiamiento para proyectos en relacién con los problemas identificados por la Fundacién y
en los alentadores primeros resultados de los siete primeros proyectos. En una actualizacién
al Consejo en 1999'%, se sefialé que los proyectos dirigidos a los jévenes habian sido los més
innovadores y exitosos y habian contribuido a la reactivacién de un fuerte movimiento juvenil
en 10 de las islas. El financiamiento de la WKKF habia ayudado a fortalecer las instituciones,
organizaciones y lideres juveniles y dio mayor visibilidad a la problemética del desarrollo de la
juventud entre los responsables de la elaboracién de politicas.

Esta opinién fue reiterada por un entrevistado que trabajé con otro beneficiario de la
Fundacién, la Clinica S-Corner en Kingston, Jamaica, hasta 2010.!%8 En la entrevista, ella sostuvo
que la participacion de la Fundacién con la policia de Jamaica y la Clinica S-Corner fueron
fundamentales para ayudar a reducir la violencia de las pandillas juveniles en las calles del centro
de la ciudad de Kingston. Y, ademds del financiamiento de las actividades del proyecto, reconocié
la innovadora colaboracién que el personal de la Fundacién propicié entre una institucion estatal,
la policia, y una ONG. Indicé que la vida de muchos jévenes habia cambiado como resultado de
esta labor, y que algunos habian llegado a ocupar puestos de liderazgo en sus comunidades.

Algunos de los proyectos que trabajaron con las mujeres y la poblacién rural también
generaron cambios positivos a nivel de la comunidad, en particular en lo relativo a la generacién
de ingresos. Sin embargo, la actualizacién de 1999 al Consejo indicé que estos proyectos habian
funcionado por debajo de las expectativas. El personal atribuy¢ la variacién en el desempefio
a la baja capacidad organizativa y de liderazgo de las organizaciones que trabajan con mujeres
y en el desarrollo rural. El director de programa para el Caribe atribuyé las discrepancias de
desemperfio a las diferencias inherentes entre los proyectos de desarrollo juvenil y los proyectos
dirigidos a otros grupos de la poblacién. Estas diferencias no son exclusivas del Caribe.’® Los
proyectos para jévenes contemplan actividades muy concretas en un grupo de poblacién que es
relativamente fdcil de motivar e involucrar. Las poblaciones rurales adultas, mujeres y hombres,
tienden a ser mads dificiles de captar e involucrar, ya sea debido a su pesada carga de trabajo

186 La Iniciativa de la Mancomunidad del Caribe. Informe del Progreso de la Iniciativa del Programa. 16-17 de julio
de 1997.

87 América Latina y el Caribe. Actualizacién de la programacién y plan para 2000-2005. 15-16 de septiembre de 1999.
188 Entrevista con Angela Stultz, 21 de agosto de 2014.

%9 Entrevista con Blas Santos, 1 de agosto de 2014.
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y responsabilidades domésticas, o a su resistencia a los esfuerzos de desarrollo, que pueden
percibirse como intrusiones no deseadas o innecesarias.

Las dificultades también pueden reflejar la inmadurez organizativa de las ONG en ese
momento. Estas organizaciones eran entonces un fenémeno relativamente nuevo en la regiéon de
América Latina y el Caribe. Surgieron como respuesta a los procesos de redemocratizacién de
la década de 1980, a menudo con la intencién de llenar el vacio a causa del recorte de servicios
por parte de los gobiernos como resultado de la disminucién de la ayuda y de los reajustes
estructurales. Casi todas las ONG financiadas en el marco de la iniciativa se fundaron en 1980 o
mads tarde; las organizaciones juveniles tienen, en promedio, una trayectoria mds larga que las
que trabajan en el dmbito del desarrollo rural. Si bien muchos miembros del personal de las ONG
tienen amplia experiencia en el trabajo de desarrollo comunitario, a menudo carecen de aptitudes
de liderazgo y administracion.

El trabajo de la WKKF con los lideres de la region sigue dando frutos hoy en dia. Una de
las becarias de la primera clase de KILP dijo que su experiencia estuvo a la altura de la promesa
hecha por Russell G. Mawby, entonces presidente y Director General de la Fundacién Kellogg;:
“Le facilitaremos atravesar puertas que nunca pensé que fueran posibles”.'* Ella siente que se ha
“atrevido a hacer lo imposible” con el apoyo de sus colegas de KILP, con algunos de los cuales
mantiene contacto después de 24 afios. Los fondos para su proyecto personal de KILP y para la
organizacion que estableci6, la Asociaciéon de Mujeres Rurales de Belice, le permitieron desarrollar
un estilo muy personal de orientacion para lideres jévenes, particularmente mujeres jévenes. Con
su apoyo, muchas de ellas han logrado ejercer el liderazgo en sus organizaciones y comunidades,
y algunas han llegado a ocupar cargos en el gobierno nacional o representar a Belice en el
extranjero, como en el Consejo de Mujeres Mayas de Belice. Ella contintia influenciando las vidas
de los jévenes como campeona nacional de los Premios Duque de Edimburgo.

Una beneficiaria de una beca de estudios jamaicana, que recibié una Maestria en
Administracién sin Fines de Lucro del Cambridge College en Massachusetts, elogié la atencion
de la Fundacién a la formacién de capital humano en personas que sintieron el compromiso
de retribuir a sus organizaciones y a sus comunidades.!”! A su regreso a Jamaica, aplicé sus
conocimientos académicos para ayudar con el desarrollo organizacional en la Clinica S-Corner.
Desde entonces ha estado al frente de programas comunitarios y de monitoreo y evaluacién en la
Fundacién Rosetown para el Ambiente Construido, también en Kingston, y continta sirviendo en
el Consejo de Administracion de la Clinica S-Corner.

En general, la Iniciativa del Caribe se acercé mds a la idea de la Fundacién de un esfuerzo
sistemadtico y proactivo de donaciones que en el caso de Haiti, debido en gran medida a un
entorno mds favorable. Todo el potencial de los talleres de desarrollo de ideas estaba bien
demostrado en la region. Permitieron que el personal comprendiera mejor los desafios que se
presentan en el Caribe y estableciera relaciones con los posibles beneficiarios, ya que la mayoria
de los proyectos financiados se derivaron de propuestas debatidas y fortalecidas durante los dos
talleres.

Pero en tdltima instancia, al igual que en Haitf, la iniciativa no cumplié con las aspiraciones
iniciales de la Fundacién de probar y luego difundir modelos innovadores para abordar los
problemas apremiantes de la region. Se dio el primer paso, con innovacién e impacto reales a
nivel local. Sin embargo, el ciclo no se completé: al igual que en Haiti, los beneficiarios de las
donaciones no se reunieron para aprovechar su
aprendizaje, difundir la innovacién e informar las politicas y las practicas. Los entrevistados
sefialaron que los proyectos no estaban lo suficientemente “unificados” como para hacer una
contribucién mayor que la suma de sus partes. Sintieron que la iniciativa carecfa del dinamismo
que habian observado en otras iniciativas de programas en América Latina y el Caribe. Al
igual que en Haiti, esto se debi6 en gran medida al plazo. Justo cuando los proyectos estaban

%0 Entrevista con Cynthia Ellis, 8 de agosto de 2014.

91 Entrevista con Angela Stultz, 21 de agosto de 2014.
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madurando y podian haber comenzado a acumular y difundir su aprendizaje colectivo, el trabajo
en la region concluy6 antes de lo previsto con la reorientacién del enfoque de la Fundacién en
el afio 2000.

Detrés de estos programas nacionales y regionales habia dos objetivos interrelacionados:
aumentar la presencia de la Fundacién Kellogg y mejorar la calidad y el impacto de la
programacién en un pais o regién determinados. En los casos de Haitf y la Mancomunidad del
Caribe, la Fundacién logro el primer objetivo con éxito, pero solo logré parcialmente el segundo.
En ambas dreas, la Fundaciéon aumenté su presencia, al expandir satisfactoriamente su cartera de
manera planificada y no aleatoria, y al canalizar recursos hacia tipos de proyectos, organizaciones,
dreas geogrdficas y grupos sociales muy diferentes a los que habia apoyado con anterioridad. Para
ello, se consult6 con expertos locales y posibles beneficiarios, lo que permiti6 al personal reconocer
y responder a necesidades y oportunidades especificas y acceder a un
grupo mas amplio de posibles beneficiarios. De esta manera, la transicién
de la Fundacién a principios de la década de 1990 de un enfoque reactivo
a uno proactivo para otorgar donaciones vali6 la pena. En lugar de
reaccionar ante peticiones de fondos no solicitadas a medida que se
recibian de quienes tenfan acceso a informacién sobre la Fundacion,
ésta hizo un cambio. Ahora difundia informacién sobre donaciones y
estimulaba la demanda de una mayor variedad de posibles beneficiarios
que representaban a grupos especificos en situacién de riesgo en zonas
desfavorecidas. Asimismo, apoyaba y fortalecia su capacidad para
acceder y administrar los fondos de un donante internacional.

La Fundacién también realiz6é una importante labor en ambas regiones

para apoyar y fortalecer a las organizaciones emergentes, ayudarlas a

establecer su credibilidad y aprovechar los recursos de otras fuentes.

Y a través del financiamiento de sus proyectos, actividades de apoyo, programas de desarrollo
del liderazgo y oportunidades de estudios de posgrado en el extranjero, también ayudé a los
lideres organizacionales y de base popular a desarrollar y aplicar sus talentos. Muchas de estas
organizaciones y lideres contintian trabajando a la vanguardia de los temas de desarrollo en sus
comunidades y paises.

Pero ninguna de las dos iniciativas logré crear un efecto sinérgico mediante sus inversiones.
Ninguno de los dos fue capaz de conectar con éxito a una masa critica de organizaciones y lideres
con objetivos similares, ni de facilitar su accién colectiva para aprovechar el aprendizaje y la
innovacién con el fin de lograr un impacto sistémico méds amplio. Asf, ni uno ni otro alcanzaron
los logros mds impresionantes a nivel sistémico de algunas de las iniciativas temédticas del mismo
periodo, como UNI en la educacién de las profesiones de la salud y UNIR en la educacién de las
profesiones rurales.’? Existen varias explicaciones para esto, algunas contextuales. En Haitf, por
ejemplo, una vez que la estabilidad politica y econdmica que parecia posible a principios de la
década no se materializ6, cualquier intervencién se convirtié en una propuesta extremadamente
arriesgada; los beneficiarios deben ser elogiados por sus logros en condiciones dificiles y a veces
peligrosas.

Mas alld de los limites contextuales, estas iniciativas no lograron hacer una contribucién
mads amplia al desarrollo de cada regién por dos razones: el volumen relativamente bajo de
recursos, tiempo del personal y energfa invertidos en las iniciativas con enfoque geogréfico; y el
periodo relativamente corto de compromiso, que no permitié contar con el tiempo adecuado para
desarrollar nuevas organizaciones, lideres de proyectos y redes antes de que se interrumpieran los
esfuerzos. La reciente reanudacion de las actividades en Haiti ofrece la oportunidad de ampliar el
alcance y el objetivo de lograr un mayor impacto sistémico, incluso en el caso de que las continuas
dificultades ralenticen el progreso. Un compromiso a mayor plazo en el Caribe probablemente
habria cosechado mayores beneficios a nivel sistémico si las prioridades de programacién no

%2 Consulte mds informacién en el Capitulo 2: Salud y el Capitulo 3: Agricultura.
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hubieran cambiado a partir del afio 2000. Esta es una lecciéon importante para cualquier esfuerzo
filantrépico. El cambio social es un asunto complejo y desordenado que ocurre lentamente y
requiere un compromiso a largo plazo. La duracién depende del contexto y de los objetivos
especificos. Pero como regla general, es poco probable lograr progresos en menos de una década.
La capacidad de pensar y actuar a largo plazo es una gran ventaja que la filantropia tiene sobre los
sectores publico y privado, y deberia aprovecharse siempre que sea posible.

Como hemos visto, la estrategia para México era muy diferente en su naturaleza y no
puede ser evaluada de la misma manera. La estrategia deliberada para ampliar y diversificar la
programacion fue un éxito, y a finales de la década de 1990 la Fundacién fue reconocida por los
mexicanos como un aliado importante en los esfuerzos para el desarrollo sostenible de la salud,
la agricultura, la filantropia y el voluntariado. El volumen de los recursos comprometidos y el
ntimero de proyectos financiados fueron tan grandes que cualquier evaluacién de la calidad y el
impacto merece un capitulo propio.

En la medida en que se articulaban las dreas programaticas de la Fundacién y las estrategias
de otorgamiento de donaciones dentro de limites definidos, estos experimentos con programas
de enfoque geografico fueron precursores de la programacién de actividades por lugares que la
Fundacién ha desarrollado en América Latina y Estados Unidos desde el afio 2000. Las lecciones
aprendidas de México, Haiti y la Mancomunidad del Caribe contindan rindiendo frutos hasta hoy.
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Capitulo 7 — Una Alianza con la Juventud en Favor
del Desarrollo

Resumen

[ avanzar la estrategia de la Fundacion Kellogg en América Latina y el Caribe de 1986 a

2008, un nuevo aliado surgié como una fuerza poderosa para el cambio: los jovenes. Aungue

los jévenes habian sido durante mucho tiempo el centro de atencion de los programas de la
Fundacion en América Latina y el Caribe, esto se trataba de algo nuevo. Anteriormente, los programas
que beneficiaban a los jovenes eran casi exclusivamente dirigidos por adultos. No se esperaba que los
jovenes ayudaran a disefiar, administrar y mucho menos dirigir, proyectos que les beneficiaran.
En el marco de la nueva estrategia, los proyectos no solo estarian dirigidos hacia los jovenes sino
con ellos. Mediante una vision mds amplia del desarrollo de la juventud, los jovenes lideres serian
actores centrales en un esfuerzo coordinado para romper el ciclo intergeneracional de pobreza. La
WKKEF creta que su energia y optimismo podian impulsar el cambio social de formas que los adultos
no podian.

Antecedentes

En 1998, la Direccién de la Fundacién Kellogg inicié un proceso de pensamiento estratégico
para lograr que la direccién del programa estuviera méds alineada e integrada, y se caracterizé en
cinco facetas:

* Abordar cuestiones sociales generales en las que es posible un impacto significativo.
* Enfocar los recursos en un niimero menor de iniciativas.

* Colaborar con los beneficiarios utilizando enfoques comunitarios para crear un cambio
sistémico.
* Poner mayor énfasis en el impacto del programa y en el retorno de su inversién.

° Aprender de los esfuerzos de los programas, al difundir las mejores précticas, y servir
como base a las politicas ptblicas.'®

En su compromiso de “ayudar a la gente a ayudarse a si misma”, la Fundacién, claramente
hizo del desarrollo humano el centro de la filosofia de sus programas. El bienestar y el desarrollo
de los nifios y jévenes fueron los principales objetivos de todos los programas, tal como se expresé
en un documento interno de 1998: “A lo largo de la historia de la Fundacién, la juventud ha
sido un foco importante de la programacion. En los programas para jévenes, en especial, hemos
enfatizado la importancia de enfocarse en el nifio en su totalidad. Ademds, un rasgo distintivo de
la programacion juvenil anterior ha sido poner a los nifios en el centro de los esfuerzos de cambio
comunitario o institucional”.’* El aumento de la capacidad de las comunidades, ha sido una
estrategia fundamental para crear un entorno en el que los nifios y los jévenes puedan encontrar
las condiciones necesarias para su desarrollo saludable. “El desarrollo comunitario ha sido la
principal forma en que hemos asistido a la gente a ayudarse a s misma, en tanto que el desarrollo
econdémico ha fortalecido el desarrollo social de las comunidades, en esfuerzos més recientes”.'%

Para 1998, el programa de América Latina y el Caribe contaba con esfuerzos activos en 28
paises y abarcaban todas las dreas de objetivos de la Fundacién. En conjunto con los esfuerzos
de toda la Fundacién para realinear los programas, el personal de América Latina y el Caribe
emprendié un proceso de pensamiento estratégico de un afio de duracién, para ajustar sus
programas a la nueva orientacién. Tras una serie de reuniones internas y consultas con expertos

193 1998: Instrucciones futuras, WKKF, documento interno en k-net.
19 fdem

195 fdem
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regionales, el equipo acordé que la reduccién de la pobreza deberia ser la pauta con respecto a la
cual se reconsiderarian las orientaciones de la programacion, a fin de sentar las bases estratégicas
para sus operaciones en Ameérica Latina y el Caribe en los afios por venir. La decisién se basé en
los cambios contemporadneos que se produjeron dentro de la organizacién y en la region.

El Informe de 1994 al Consejo sobre el Programa de América Latina y el Caribe, habia
llamado la atencién sobre los profundos cambios que comenzaron a afectar a las sociedades
de América Latina y el Caribe a mediados de la década de 1980, y que habian afectado
significativamente la forma en que los programas de la WKKEF llevaban a cabo sus objetivos en
la regién. A su vez, la creciente evolucidén politica y tecnolégica habia estimulado los cambios
sociales y econémicos, en particular, el aumento del desarrollo regional general y la pobreza.
Varios factores contribuyeron a esta condicién.

Durante muchos afios, uno de los problemas econémicos mds apremiantes de la region habia
sido la astronémica deuda externa acumulada por los pafses de América Latina, que contribuia
a la persistencia de las altas tasas de inflacién. En respuesta, los gobiernos adoptaron planes de
ajuste econémico drdsticos, que implicaban una menor intervencién gubernamental y menos
subsidios como puntos clave de sus politicas. En la préctica, esto se reflejé en cuatro medidas
clave que emplearon los gobiernos de la regién: la reduccién del gasto en programas sociales; la
privatizacién de las empresas estatales; la eliminacién de los subsidios gubernamentales para
dreas especificas de la economia, lo que provocé un aumento en el precio de los alimentos, y
la introduccién de reformas legales que garanticen una economia mds orientada al mercado.
Como resultado, la hiperinflacién se mantuvo bajo control en toda la region, lo cual generé las
condiciones bdsicas para un crecimiento econémico sostenible. Pero el proceso agravé la pobreza
extrema, como resultado de la dréstica reduccién de los servicios y subsidios gubernamentales y
del aumento del desempleo. El ntimero de personas que viven por debajo del nivel de pobreza
aumento de 112 millones en 1970, a 130 millones en 1980 y a una cifra prevista de 170 millones
para el afio 2000. La pobreza también afecté cada vez mds a los jévenes, que fueron los primeros
en ser excluidos del mercado laboral, y cuyas familias fueron empujadas a la exclusién social a
causa de ello."

19 Memordndum interno: “Instrucciones sobre el Programa para América Latina y el Caribe, Notas sobre el Retroceso en
Miami”, 5 de agosto de 1998.
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Ante esta realidad, en septiembre de 1999, el equipo de América Latina y el Caribe someti6 a
la aprobacién de los fideicomisarios un nuevo enfoque de programacién basado en la conviccién
de que los programas regionales de la Fundacion deberian tratar de mitigar la pobreza y luchar
contra la exclusién social. El nuevo enfoque requeria una forma mds integrada de disefio de
estrategias de programas, y se ajustaba a los principios expuestos en el primer parrafo anterior.
El nuevo plan se dividi6 en dos grandes ejes. Uno de ellos fue el desarrollo de cldsteres integrales
de proyectos en microrregiones seleccionadas de la regién, disefiados para demostrar formas
de romper el ciclo de pobreza con la participacién de los jovenes. El segundo eje consistié en
desarrollar cuatro dreas temdticas que pudieran fortalecer e informar a los cltsteres integrales y,
al mismo tiempo, ayudar a promover un entorno propicio para el desarrollo saludable de
los j6venes en la region. Los cuatro temas fueron el desarrollo del liderazgo, la creacién de
instituciones y alianzas, la ciudadania y la responsabilidad social, y el acceso a la tecnologia de la
informacién. En la siguiente seccién, examinaremos la implementacién de los clisteres integrales
de proyectos. En la tercera seccién, discutiremos la estrategia de desarrollo del drea tematica.

El nuevo plan para América Latina y el Caribe se basaba en dos supuestos importantes.
La primera, era que la pobreza es la preocupaciéon mas importante de la region y se manifiesta
en multiples aspectos. La pobreza es material y econémica: la falta de recursos para satisfacer
las necesidades bdsicas y la falta de acceso a servicios adecuados y a capital fisico y financiero.
Pero también es social y cultural: una educacién y formacién de mala calidad, la falta de una
organizacion social fuerte y la cultura de la pobreza que se perpettia a sf misma. Y también es
politica: la negacién del derecho a participar de manera inclusiva. Estos elementos se refuerzan
por si mismos, ya que existen en una relacién dindmica de causa y efecto. El potencial del
ciclo vicioso de pobreza para socavar todos los esfuerzos por promover el desarrollo social y
econdémico, llevé a la Fundacién a concentrarse en tratar de construir un camino hacia el desarrollo
regional sostenible, al romper este ciclo.

El segundo supuesto era que el enfoque mds estratégico y sostenible para romper el ciclo de
pobreza era trabajar con los jévenes para aumentar su participacién y liderazgo. Este supuesto
se basaba en dos elementos: que la pobreza es un problema intergeneracional en el que los nifios
criados en familias vulnerables tienen mds probabilidades de replicar las mismas condiciones para
sus propios hijos; y que los jovenes tienen mds probabilidades que los adultos de aportar energia,
compromiso y esperanza para el cambio social.

Basdndose en esos supuestos, el objetivo general del nuevo programa era demostrar y
difundir estrategias para romper el ciclo de pobreza, mediante la promocién del desarrollo
saludable de la juventud, asi como su participacién en comunidades social y econémicamente
dindmicas. Como se sefiala en un documento interno de la Fundacién en 1999: “La posicién de los
jévenes en el centro del marco, refleja nuestra suposiciéon de que una manera eficaz y sostenible
de reducir la tasa de pobreza es romper el ciclo vicioso intergeneracional que aferra a los pobres,
mediante el trabajo con los jévenes. Los jévenes son los adultos, los padres y los lideres del
mafiana, y determinardn las condiciones bajo las cuales los nifios del mafiana serdn criados. Vemos
a los j6venes como un punto estratégico de influencia, uno que puede crear el mayor impacto
en todo el sistema. Los jévenes representan un punto de partida para el disefio de programas,
politicas e intervenciones desde los cuales los efectos positivos pueden extenderse a sus familias,
sus comunidades y la sociedad en general, asi como a las generaciones futuras”.**’

197 Fundacién W.K. Kellogg (documento interno) “Actualizacién de la programacion y plan para 2000-2005", septiembre
de 1999.
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A fin de lograr ese ambicioso objetivo, el equipo plante6 una estrategia principal: el
desarrollo de una serie de clasteres integrales (CC, por sus siglas en inglés) de proyectos. Al
trabajar en colaboracién en microrregiones seleccionadas de toda América Latina y el Caribe,
se demostrarfan formas de romper el ciclo de pobreza y promover el desarrollo local con la
participacion de los jévenes. La articulacién de los proyectos dentro de determinadas zonas
geogrdficas y marcos metédicos amplios, crearian una mayor sinergia e impulso entre las
inversiones. Un enfoque geogréfico y metédico mds estricto en torno a un tinico objetivo,
fomentaria un mayor efecto multiplicador y un mayor impacto. Una mayor integracién en todas
las dreas de objetivos met6dicos, abrirfa el camino a una programacion integral, que trascenderia
la divisién artificial de disciplinas y responderia a la realidad multidimensional de la vida.!”

Los lineamientos de informacién del programa producidos por la Fundacién en el afio
2000, definen un cltster integral como “un conjunto de proyectos estrechamente articulados
que presentan el potencial para romper el ciclo de pobreza y lograr un proceso sostenible de
desarrollo en una microrregion. Lo hacen empleando estrategias para promover el desarrollo, la
participacion y el liderazgo de la juventud local. Un cldster se forma a partir de la colaboracion
entre aliados con una capacidad conjunta para dar una respuesta integrada, multifacética e
intersectorial a problemas definidos localmente en una microrregién especifica. El desarrollo de
la participacién y el liderazgo de los jévenes, como clave para romper el ciclo intergeneracional
de pobreza, es fundamental en todos los clisteres. Los jévenes son considerados bienes, no
cargas, y son actores activos de su propio desarrollo y del de los demads. Representan un
elemento estratégico a partir del cual los efectos positivos pueden extenderse a sus familias, a sus
comunidades, a la sociedad en su conjunto y a las generaciones futuras. A fin de crear un entorno
propicio para apoyar y sostener el desarrollo saludable de la juventud, los cliisteres también se
ocupan de la capacidad de las familias para criar jévenes sanos; del potencial de las comunidades
para sostener un proceso de desarrollo socioeconémico; y de la creacién de entornos en general
que permitan a los jévenes, las familias y las comunidades ser agentes activos del desarrollo. El
enfoque particular de cada clister depende de las caracteristicas especificas de su microrregion y
estd determinado por las instituciones asociadas”.*®

En esta estrategia, el trabajo se centr¢ en tres dreas geograficas o macrorregiones prioritarias
especificas, cada una con una alta concentracién de pobreza: el sur de México; América Central
y partes del Caribe; el noreste de Brasil; y partes de la zona andina, especificamente en Ecuador,
Peru y Bolivia. Dentro de la AGP/macrorregion habia microrregiones mds pequefias, en las que
trabajaban los CC.

El equipo de América Latina y el Caribe anticip6 el desarrollo de un conjunto de cltdsteres
integrales en cada drea geografica prioritaria (AGP). Cada microrregion seleccionada para albergar
un CC serfa una unidad territorial definida por una combinaciéon de una o mds caracteristicas: una
unidad politico-administrativa, tal como un municipio o un grupo de municipios vecinos; una
unidad culturalmente definida con personas de una autoidentidad especifica; y /o un territorio
econémicamente definido.

No se esperaba que los CC se asemejaran entre si en cuanto a tratar temas o enfoques
idénticos. Por el contrario, los componentes conceptuales constitufan un marco organizativo, en
efecto, un mend de opciones del cual cada grupo seleccionaria, combindndolos en funcién de las
caracteristicas de esa microrregion y de los enfoques y prioridades de los aliados
locales. La determinacién del enfoque y énfasis de cada clister se dejé en manos de los proyectos
aliados, con la orientacion del equipo de América Latina y el Caribe, de ser necesario. El cldster de
proyectos representaria una respuesta integrada y multifacética a problemas definidos localmente.

1% Esta seccién estd basada en el documento interno “Actualizacién de la programacion y plan para 2000-2005” que se
presenté al Consejo de Fideicomisarios en septiembre de 1999 y otros documentos utilizados con propésitos
de comunicacién.

% Fundacion W.K. Kellogg (documento interno) “Actualizacién de la programacién y plan para 2000-2005”,
septiembre de 1999.

20 Fundacién W.K. Kellogg - Lineamientos de Informacién del Programa — Hoja de datos 1: Cliisteres Integrales,
diciembre 2000.
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Se incluirfan actores situados dentro de la microrregion, y actores cuyas decisiones y acciones
influyeran en la microrregién, aunque no estuvieran fisicamente ubicados dentro de ella. Si bien la
mayoria de los proyectos del clister tenfan por objeto, en primer lugar, mejorar las capacidades de
las personas a nivel local; también podifan recibir apoyo otros proyectos que trataban de influir en
los actores y las instituciones a nivel regional.

El nuevo programa comenzé en el afio 2000. En lugar de
apartarse significativamente de los programas anteriores, representd
el desarrollo natural de la experiencia de la Fundacién en el trabajo
con comunidades, organizaciones y personas para establecer alianzas
y desarrollar modelos de intervencién para aumentar el bienestar.

Se esperaba que los clisteres integrales se basaran en experiencias

anteriores en todas las dreas de objetivos, con el fin de integrar

estrategias sectoriales exitosas en enfoques integrales que permitieran

explorar con mayor profundidad la participacién de los jévenes. Los

programas anteriores, tales como Desarrollo Comunitario Econémico

y Social, Desarrollo Rural Integral, Una Nueva Iniciativa de Desarrollo

Rural (UNIR) y Adolescencia Saludable, todos ellos abordaron los

problemas de las comunidades rurales y urbanas de manera holistica,

fueron la base natural a partir de la cual los CC pudieron crecer. Del

mismo modo, las experiencias adquiridas por la Fundacién y los beneficiarios en adreas especificas
como Una Nueva Iniciativa para la Educacién de las Profesiones de la Salud (UNI), Desarrollo
de la Juventud, Nutricién Humana, Educacién Basica y FyV fueron importantes para desarrollar
el nuevo enfoque de programacién. Mientras tanto, se esperaba que las principales iniciativas en
funcionamiento en ese momento se llevaran a cabo en paralelo con el nuevo programa hasta su
conclusion, y que se integraran en el nuevo trabajo en la medida de lo posible. De hecho, varios
CC surgieron de uno o mds proyectos exitosos anteriores que se utilizaron como plataformas
iniciales desde las cuales lanzar las nuevas alianzas locales.

En dltima instancia, la Fundacién esperaba que, a lo largo de aproximadamente dos décadas,
el nuevo enfoque contribuyera a un impacto positivo en la pobreza, e informara las politicas
publicas en las microrregiones en las que se implementaron los CC. Ese efecto podria reflejarse en
una reduccién de la pobreza o, al menos, en la detencién del crecimiento de la misma. Entre los
indicadores de los cambios que contribuirian a ese resultado y que podrian medirse en un periodo
de 10 afios, figuraron los siguientes:

Sistemas sociales (educacién, salud, empleo) que respondan mejor al liderazgo de los
jovenes y promuevan su desarrollo.

Un entorno politico propicio para la participacién de los jévenes y favorable para
medidas de reduccién de la pobreza.

Mayor conciencia sobre el importante papel de los j6venes en el cambio social.

Planes politicos y sociales que fueron disefiados con el aporte de los jévenes.

Indicaciones de una mayor participacién civica de los jovenes, sus familias y comunidades.
Formas dignas de generacién de ingresos al alcance de los jévenes.

Instituciones fuertes y sostenibles en los tres sectores.

Mayor articulacién entre organizaciones, verticalmente (entre diferentes niveles de accién,
por ejemplo, local / estatal / nacional) y horizontalmente (entre pares y sectores).
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Los resultados finales e intermedios eran ambiciosos, pero parecian factibles a largo
plazo. En abril del 2000, tras la aprobacién del plan general en septiembre de 1999, el Consejo
de Fideicomisarios aprob6 una asignacién general de USD 24.7 millones para la fase de
implementacién de la iniciativa del CC. En diciembre de 2004, en vista de los resultados positivos
logrados durante esa fase inicial, el consejo asigné otros USD 47.6 millones para continuar durante
un periodo de cinco afios. Se plane6 una tercera fase de consolidacién y difusién, que comenzaria
en 2009 y se extenderia hasta 2012-2014.

Pero en 2007, la Fundacién decidié descontinuar el programa gradualmente. Se honraria
la financiacién de los CC existentes, permitiéndoles terminar con su labor en curso y reducir
gradualmente sus actividades para 2009 y 2010. La asignacion de USD 47.6 millones no se utiliz6
en su totalidad y, en junio de 2008, quedaban USD 14.2 millones sin utilizar. Durante los casi 10
afios de actividad del programa, la Fundacién apoy6 a mds de 180 proyectos bajo el titulo de
CC, en 33 microrregiones de las tres AGP. De estos proyectos, 21 seguian activos en 2009 y 2010,
cuando el programa se consideré oficialmente concluido.

Dada su magnitud, la iniciativa de CC se implemento6 gradualmente, comenzando en el
sur de México y América Central (AGP1). Una vez que el personal adquiri6 experiencia con
las estrategias de enfoque, se extendi6é completamente al noreste de Brasil (AGP2) y a la zona
andina (AGP3). A medida que se seleccionaban microrregiones para los clusteres, la Fundacién
buscaba iniciativas, proyectos o beneficiarios anteriores o existentes sobre los que pudiera sacar
provecho. Un conjunto de proyectos financiados por la WKKF en un territorio determinado o,
eventualmente, un solo proyecto exitoso podria servir como plataforma para construir un CC.
Otros criterios comprendian los recursos locales que podian movilizarse, la presencia de al menos
algunas instituciones y posibles asociados, y la medida en que la microrregion representaba la
realidad de un determinado pais o region.

Sin importar el proceso de construccion, la Fundacién esperaba que, al madurar o
acercarse a la madurez, cada CC contara con varios proyectos como base. Como alternativa, en
raras ocasiones en que las circunstancias limitaban la posibilidad de tener varios beneficiarios, la
Fundacién financiaba un proyecto sombrilla que contaba con varios aliados y componentes. El
valor de cada donacién y la cantidad de donativos dependian de la existencia de otros asociados
financiadores, asi como de la magnitud del trabajo preliminar existente en cada microrregion.

La Fundacién desempefié una funcién catalizadora al apoyar la implementacién de un CC.
Su objetivo era crear adhesién a la idea; convocar a las partes interesadas de todos los sectores a
nivel local; financiar organizaciones que contribuyeran al propésito general del cldster, y atraer a
otros actores con recursos y poder de decision.

El desarrollo de la juventud era el nticleo de todos los clisteres integrales. El propésito era
ayudar a los j6venes de diversos origenes a adquirir las habilidades y conocimientos necesarios
para sustentar una familia, realizar un trabajo productivo y convertirse en ciudadanos activos. Las
actividades de desarrollo de la juventud podian abarcar la adquisicién de aptitudes comerciales; la
colocacién en un empleo; el ejercicio del liderazgo y la ciudadania; la preservacién del patrimonio
cultural y natural; y la recreacién y las artes, segtin el contexto.

El apoyo a la familia también se consideraba una condicién necesaria para el desarrollo
fisico y mental saludable de los jovenes. Ademads de satisfacer las necesidades basicas, las familias
fueron visualizadas como los verdaderos cimientos de comunidades vibrantes que cuidan y
nutren a las generaciones méds jévenes. En el contexto del programa, una comunidad dindmica
era una comunidad organizada para crear las condiciones necesarias para mejorar la calidad de
vida de todos sus miembros, particularmente de los jévenes. Las mejoras de los servicios sociales,
como los sistemas de atencién médica primaria, la educacién, la seguridad en la comunidad, el
esparcimiento, los servicios familiares y la organizacién comunitaria, asf como la participacion
democratica, promoverian el bienestar de los miembros de la comunidad.
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El fomento al apoyo de instituciones externas se consideré otra contribucién importante al
éxito de una estrategia de desarrollo sostenible, que podria complementar los propios esfuerzos de
una comunidad al proporcionar acceso a recursos econémicos y de servicios. Las organizaciones
sin fines de lucro fueron consideradas posibles aliadas para la implementacién y coordinacién de
proyectos, asi como para apoyar la asistencia.

En toda América Latina y el Caribe, las familias y comunidades en pobreza extrema habian
presenciado durante décadas cémo jévenes motivados se marchaban en busca de un futuro
mejor a otros lugares, mediante la educacién o el trabajo. La estrategia de la Fundacién fue
decididamente diferente. Proporcioné a jévenes motivados la opcién de lograr una vida mejor en
el contexto de su familia y su comunidad, la cual se organizaria para nutrir un sistema de apoyo
en torno a sus jovenes.

Un pilar importante del nuevo enfoque era que los proyectos debian tener como objetivo
trabajar con los jévenes, en lugar de limitarse a trabajar para ellos. La participacion de los jévenes
se habia puesto a prueba en innumerables proyectos en toda la regién de América Latina y el
Caribe. Pero en la gran mayoria de los casos, esta participacién era marginal. Los jévenes eran
actores que apoyaban pasivamente y participaban en programas disefiados enteramente por
adultos bien intencionados. El enfoque, un tanto revolucionario, de los CC buscaba una verdadera
participacién de los jévenes en la toma de decisiones, la implementacién y la evaluacién. Se
esperaba que ellos se convirtieran en protagonistas de los procesos locales. Evidentemente, la idea
no era dejar a los jovenes la responsabilidad exclusiva de su propio desarrollo. Por el contrario, el
nuevo enfoque pretendia despertar su motivaciéon y entusiasmo, y movilizar, tanto a ellos como a
toda la comunidad, en torno a una visién comin de progreso.

A medida que el programa se desarrollaba y los beneficiarios comenzaban a implementar
proyectos, gradualmente se hizo evidente que las alianzas interinstitucionales locales eran un
elemento clave en la integracién de los actores locales y regionales para construir un ambiente
propicio para la participacion y el desarrollo de los jévenes. En la misma medida que la
participacién juvenil, la promocién de la colaboracién intersectorial e interinstitucional dentro
de los CC también representaba una estrategia ambiciosa. Por lo general, el gobierno local, las
organizaciones de la sociedad civil y el sector empresarial apenas han colaborado; incluso ha
habido cierta desconfianza entre ellos. Sin embargo, los cambios recientes en el entorno politico
de América Latina y el Caribe habian alentado a los tres sectores a pasar de la confrontacién a la
colaboracién, lo que hizo del trabajo colaborativo y de las alianzas una caracteristica primordial
en los CC. En ultima instancia, se hizo evidente que el cumplimiento de las metas de los CC
requerirfa un cambio sistémico. Con la evolucién de la fase de ejecucién, las conexiones entre
los distintos elementos del marco conceptual de los CC fueron adquiriendo mayor claridad.




Esto condujo a un refinamiento del esquema y a la consolidacién de una teoria del cambio,
que fue adoptada por el personal y beneficiarios de la Fundacién, y que sirvié para facilitar las
comunicaciones y monitorear el progreso de los CC.

La siguiente ilustracion sirvié de guia para representar los elementos principales de la teorfa.

Esto ha sido de utilidad a los beneficiarios, evaluadores y personal para acordar el marco tedrico y
deberia interesar a todos los involucrados.’!

Teoria del Cambio para los Clisteres Integrales

Cambio del sistema Afinary replicar o]
modelos Impacto en las politicas/
Difundir lecciones

Fase lll

Aumento
del capital
social

Mejora
del capital
humano

onstruccion
de capital
productivo.

Fase Il

Fasel

Palancas clave para el cambio

Involucrar a los
jovenes como
actores principales

Promover alianzas comunitarias y

colaboracién intersectorial -

Como muestra la ilustracién, en la fase de implementacion (Fase 1), dos elementos clave sirvieron
a los clisteres integrales como base para el cambio:

¢ Involucrar a los j6venes como actores clave, movilizandolos e involucrandolos en los

procesos de creaciéon de una visién comtn del futuro, con el fin de aportar energia a la
implementacién de las estrategias de desarrollo local.

* Fomentar la formacién de alianzas comunitarias y la colaboracién intersectorial entre
individuos, organizaciones de la sociedad civil, el sector empresarial y el gobierno
local, para coordinar los esfuerzos y crear un entorno que promueva la inclusién y
la participacion de todos los ciudadanos, en particular de los jovenes. Las alianzas
comunitarias se componian de instituciones locales, beneficiarios y otros. Todos ellos
se unieron para aumentar el potencial de cambio de cada institucién individual y de la
alianza colectiva, con la conviccién de que “el todo es mayor que la suma de las partes”.

21 Fundacién W.K. Kellogg - América Latina y el Caribe - Actualizacién de la programacion, octubre de 2004.

188



Por medio de esas alianzas, y de la participacién activa de los jévenes como beneficiarios
de los programas y colaboradores en el disefio de su futuro, las comunidades podrian construir
una visién comtn sobre cémo mejorar su bienestar. Cada comunidad crearfa su propia visién,
adaptando las lecciones aprendidas por otras comunidades, de ser necesario, pero respetando
su propio territorio, identidad, patrimonio y tradiciones. A su vez, esa visién abarcaria tres
componentes principales para el desarrollo local. Estas se convertirfan en el eje principal de
la Fase 2:

Desarrollar el capital humano aumentando las oportunidades de educacién formal y

no formal. Los CC involucrarian a los sectores ptiblico y privado, estudiantes, maestros,
familias y comunidades para mejorar el acceso y la calidad de los sistemas educativos y los
programas educativos alternativos. Englobarian dmbitos como el liderazgo, las aptitudes
laborales, el acceso a la informacién, la participacion civica, el emprendimiento y el didlogo
intergeneracional, todo ello para preparar mejor a los jévenes para la vida.

Fortalecer el capital social fomentando el desarrollo de lideres receptivos a las
necesidades de los jovenes, que comprendan su potencial y puedan promover alianzas
institucionales. Al ayudar a construir instituciones mds fuertes (escuelas y centros de
salud mds eficaces, y organizaciones juveniles mds organizadas e informadas), los lideres
estarfan mejor equipados para cumplir con la misién y el mandato de su organizacion.
Asimismo, el fortalecimiento de la identidad cultural de las comunidades mediante la
capitalizacién de sus valores y el respeto de sus tradiciones, prepararia a los lideres para
el futuro. Ademads, el fomento de alianzas en que las organizaciones y los lideres locales
aprendieran a trabajar juntos reforzarfa su confianza mutua, y aumentarfa la probabilidad
de alcanzar una visiéon comun para el futuro de la comunidad.

Aumentar el capital productivo mediante el estimulo de oportunidades para la
generacion de ingresos impulsados por la comunidad y el aumento de la capacidad
general de emprendimiento. Esto aumentaria las oportunidades para que las familias y los
jovenes desarrollen formas diversificadas de generacién de ingresos que podrian satisfacer,
al menos en parte, las necesidades de servicios y bienes de la comunidad y, en el mejor de
los casos, generar excedentes exportables para las comunidades vecinas.

El diagrama muestra un proceso por fases para los CC, aunque la realidad indica que los
procesos de cambio evolucionaron de forma légica y continua, no lineal. Los objetivos de la
Fase 1 consistfan en involucrar a los jévenes, establecer alianzas y crear una visién comtn del
futuro. En la Fase 2, los cliisteres integrales enfatizarfan este desarrollo de capital. Al aumentar y
mejorar las oportunidades de educacién, fomentar el emprendimiento y estimular las iniciativas
de generacion de ingresos entre los jévenes y sus familias, los proyectos contribuirdn a mejorar el
entorno de la comunidad. Més atin, los proyectos trabajarfan con las familias y las comunidades
para acoger y aplicar los suefios y la energfa de los jévenes en la creacién de un entorno que
apoyara la confianza, la colaboracién y el didlogo intergeneracional. La teorfa asumia que el
fortalecimiento del capital humano, social y productivo promoveria un proceso auténomo y
sostenible de desarrollo local, lo que conducirfa a un cambio de sistemas en la comunidad.

La Fundacién no esperaba que el capital humano, social y productivo aumentara al mismo
ritmo. De hecho, estdn representados como circulos superpuestos, porque en el mundo real es
dificil separar una forma de capital de otra. Por su sinergia, es probable que el fortalecimiento de
una forma de capital fortalezca a las demas.

Como se describe en un informe de programas de la WKKF de 2004: “La participacién
temprana de los gobiernos locales y los lideres comunitarios en los clisteres integrales, fue una
estrategia para asegurar que las innovaciones implementadas por cada alianza se incorporaran
de manera gradual y sin problemas en las practicas y politicas de las organizaciones comunitarias
y el gobierno local. Las mejoras en el sistema escolar (infraestructura y programa de estudio), el
aumento de los ingresos familiares y un entorno social seguro, justo e inclusivo generarian las
condiciones para un proceso sostenible de desarrollo local y allanarfan el camino para cambios
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permanentes en las actitudes de los lideres y de los individuos; lo que conduciria a una nueva
cultura politica en la que el paternalismo tendiera a desaparecer” .2

Probablemente el mayor desafio para ese panorama general fue el de promover el desarrollo
econémico de la comunidad. El equipo de América Latina y el Caribe entendi6 a la perfeccion
que el desarrollo econémico estd condicionado por un complejo conjunto de variables macro, y
no depende exclusivamente de iniciativas locales. A su vez, al crear nuevas oportunidades para
microempresas impulsadas por la comunidad (que aumentan la autonomia de la comunidad y
generan un ciclo econémico virtuoso), es posible atraer a nuevas empresas del exterior a medida
que aumenta su capital humano y social.

En la Fase 3, se producirian cambios en las politicas a nivel comunitario o a un nivel superior,
lo que afectaria a la comunidad. Una cuidadosa sistematizacién y evaluacién de las lecciones
aprendidas, asi como la comunicacién estratégica y difusién, aumentarian las posibilidades de
que los proyectos de un AGP se replicaran utilizando otras fuentes de financiamiento. Ademds, las
politicas publicas deberian adoptar las estrategias y enfoques probados por los CC.

No obstante, aplicar y promover esos procesos y cambios no seria tarea facil. El personal
percibié con claridad que cada CC y clister necesitaria un programa de apoyo sélido y continuo
para alcanzar sus objetivos y lograr un impacto en las politicas locales y, a la larga, estatales. Tal
como se implemento, el programa de apoyo se baso en tres pilares: un programa de capacitacién
para cada AGP y cltster; organizé oportunidades para el networking dentro de cada AGP, que
alent6 a las comunidades a compartir las lecciones aprendidas con el fin de inspirarse y apoyarse
mutuamente; y apoyo para ayudar a las organizaciones a aumentar su capacidad de evaluar y
difundir su labor.

Como estaba previsto, la iniciativa debfa ser implementada gradualmente, comenzando en
el sur de México, América Central y el Caribe (AGP1). Los clusteres en el noreste de Brasil (AGP2)
y las zonas andinas de Ecuador, Bolivia y Pert (AGP3) seguirian sucesivamente, a menos que el
trabajo previo indicara una oportunidad para emprender una transicién sin contratiempos hacia el
nuevo enfoque de programacion.

Para facilitar su comprension, presentaremos el desarrollo de la labor en cada AGP por
separado.

Los grandes contrastes entre los contextos socioeconémicos, politicos e institucionales de
los paises incluidos en el AGP1, representaron un desafio. Existe una enorme brecha entre el
nivel de desarrollo de México, incluso en sus estados mds marginados, y paises como Honduras,
Guatemala, Nicaragua y Haiti. En México, las familias vulnerables pueden contar con servicios
de apoyo social razonablemente eficaces. Pero el panorama es radicalmente diferente en un lugar
como Haiti, donde los servicios gubernamentales son tan fragiles que las familias marginadas
deben depender de la generosidad de sus vecinos y de sus familias extendidas, o de la ayuda
internacional para sobrevivir. Por lo tanto, el personal de la Fundacién tuvo que prestar atencién a
las necesidades dispares y, en consecuencia, ajustar las expectativas de los resultados.

En el afio 2000, la Fundacién intent6 por primera vez implementar los CC con base en
proyectos anteriores exitosos en el AGP1. Por ejemplo, en Leén, Nicaragua, una microrregion
que abarca cinco municipios, la WKKF financié un conjunto de nueve proyectos exitosos en los
dltimos cuatro a cinco afios. El mayor de ellos fue UNI-Nicaragua, que logré resultados positivos
en términos de participacién estudiantil y comunitaria. Otros proyectos en esa microrregion
formaban parte de las iniciativas de Nutricion Humana o Adolescencia Saludable. Estos
antecedentes (beneficiarios con una sélida experiencia en la microrregiéon y con capacidad para
movilizar a la comunidad), constituyeron una base favorable para el proximo CC en Leén.

22 Fundacién W.K. Kellogg - América Latina y el Caribe - Actualizacién de la programacion, octubre de 2004.
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El siguiente diagrama enumera las microrregiones del AGP1 en las que se intent6
implementar un CC. Hay que sefialar que no todos los casos enumerados evolucionaron hasta
convertirse en un CC completo o productivo. Por regla general, los que no tuvieron éxito pueden
identificarse como beneficiarios de una financiacién que finalizé antes de 2008, o para los que solo
se concedi6 una donacion.

Diagrama 1 - Lista de clisteres integrales de proyectos en el AGP1
(sur de México, Centroamérica y el Caribe

Pais: microrregion Cantidad de Periodo de Monto de la
(ver la nota al final de esta tabla) Donaciones Financiamiento Donacion
1. Haiti: Bassin Bleu, 8o millas al oeste de 1 2001-2003 USD 440,000
Cabo Haitiano
2. Haiti: Desjardines, Artibonite, 18 millas al 1 2002-2006 USD 582,000
este de San Marcos
3. Haiti: Furcy, 16 millas al sureste de Puerto 1 2003-2006 USD 634,000
Principe
4. Haiti: Cerca Carbajal, 9o millas al noreste de 5 2002-2008 USD 1,971,000
Puerto Principe
5. Repiblica Dominicana: Vallejuelo, 130 millas 6 2002-2008 USD 2,200,000
al oeste de Santo Domingo
6. El Salvador: El Paisnal, zona norte de la zona 3 2005-2008 USD 1,409,000
metropolitana de San Salvador
7. El Salvador: Microrregion de Comasagua / El 7 2001-2008 USD 1,385,000
Balsamo, 20 millas al oeste de San Salvador
8. Guatemala: San Pedro Carché, 130 millas al 12 2000-2008 USD 2,871,000
noreste de Ciudad de Guatemala:
9. Honduras: Valle del Yeguare, 20 millas al 4 2001-2009 USD 3,322,000
sureste de Tegucigalpa
10. México: Valles de Zimatlan y Tlacolula / Sierra 5 2002-2008 USD 1,539,000
de Judrez, 100 millas al norte de Oaxaca
11. México: Motul, 28 millas al noroeste de 4 2000-2005 USD 828,000
Mérida
12. Nicaragua: Bluefields, 220 millas al este de 1 2000-2003 USD 126,000
Managua en la Costa del Golfo
13. Nicaragua: Leén, 60 millas al noroeste de 9 2000-2008 USD 1,770,000
Managua
A. Donaciones complementarias 6 USD 2,366,000

B. Otras actividades complementarias
(instruccién, consultoria, evaluacién, asambleas)

USD 2,301,000

Nota: en general, una microrregion abarca de dos a 11 municipios. Este diagrama identifica solo el nombre
del municipio principal involucrado, o el municipio de donde proviene el CC, o un valle/cuenca, o un
nombre por el cual esa microrregion es usualmente conocida.

191



En algunos casos, factores negativos disuadieron a la Fundacién de extender su apoyo mds
alld de la fase de implementacion. Entre ellos figuraban las dificultades para formar una alianza
local interinstitucional y las dificultades para lograr una verdadera participacién de los jévenes.
Asi ocurri6 con Bluefields (Nicaragua), Motul (México) y Bassin Bleu, Desjardins y Furcy en Haiti.

No es de extrafiar que los CC cuyo trabajo progresé de manera mds satisfactoria tuvieran un
grupo central con al menos una organizacion fuerte que lo puso en marcha. Dichas organizaciones
mantenian vinculos sélidos con la comunidad local y un liderazgo construido a lo largo de
muchos afios de trabajo. Contaron, ademds, con una capacidad organizativa mucho mayor para
trabajar con proyectos complejos y con necesidades y demandas multifacéticas.

El CC en San Pedro Carchd, Guatemala, fue un buen ejemplo de los logros en el AGP1. El
CC comenzé en el afio 2000, como resultado de dos exitosos proyectos de educacion juvenil de
una década de duracién (mencionados en el Capitulo 4). Ambos proyectos se centraron en ofrecer
alojamiento, educacién bdsica y formacién vocacional a nifios y nifias de grupos étnicos quekchi (de
origen maya) que viven en zonas rurales. Las familias de aquellos nifios y nifias vivian en aldeas
aisladas de la sierra del Departamento de Alta Verapaz, donde la tradicién local establecia que las
nifias no necesitaban aprender a leer y escribir para poder cumplir con su futuro papel de madres
y amas de casa. El CC se enfocé en el pueblo de San Pedro Carchd y en pequefias comunidades
rurales en la sierra de Alta Verapaz, y tuvo éxito en crear un ambiente mds dindmico para los
jovenes que habitan en esas dreas distantes.

Se implemento otro cltster exitoso en el valle del Yeguare, cerca de Tegucigalpa en Honduras.

La microrregion de Yeguare, sede de la famosa Escuela Agricola Panamericana “El
Zamorano”, es una importante cuenca hidrogréfica que abastece de agua a casi un tercio de la
poblacién hondurefia. También es una zona con una alta concentracién de pobreza. En el afio
2000, una poblacién de 80,000 personas vivia en 11 municipios donde el indice de desarrollo
humano oscilaba entre 0.46 y 0.78. El ciclo negativo de pobreza-degradacién ambiental-
pobreza ha puesto en peligro el suministro de agua durante muchos afios, y ha deteriorado el
nivel de vida de la regiéon. Ademads de sufrir déficits de oportunidades educativas precarias y
desempleo, los jévenes de El Yeguare estaban en situacién de riesgo de violencia y abuso de
drogas.

Sin embargo, la microrregién del Yeguare ocupa una ubicacién ventajosa, ya que se
encuentra entre Tegucigalpa y Danli, dos ciudades que constituyen un importante mercado
para los productos agropecuarios. Esta cercania permite que la region cumpla tres roles
importantes en el desarrollo de Honduras: como fuente de agua limpia, como proveedor
de productos forestales y agricolas para los dos mercados importantes, y como sitio de
ecoturismo y recreacién de fin de semana para los visitantes de Tegucigalpa. La Universidad
Zamorano fue prestigiosa dentro y fuera de Honduras; mantenia estrechas relaciones con el
gobierno nacional y los organismos internacionales de financiamiento, y tenia el poder de
llamar la atencién de los lideres de opinién sobre la labor que se llevaba a cabo alli. Ademas,
gracias al enfoque de aprendizaje practico de Zamorano, que se habia aplicado con éxito en
proyectos anteriores de UNIR y de desarrollo rural, el CC podia influir en sus estudiantes
provenientes de muchos paises de América Latina y el Caribe, y se convirtié en un nodo en la
difusién de nuevas ideas para trabajar con los jovenes.

Entre 2002 y 2009, El Zamorano y la Fundacién VIDA (con sede en Tegucigalpa) recibieron
cuatro donaciones para implementar el CC. Su trabajo se centr6 principalmente en el aumento
de la capacidad de las organizaciones publicas y privadas, en el desarrollo de la juventud
y en la promocién del emprendimiento y de las pequefias empresas que agregan valor a la
produccién agricola local. Cuando se inicié el CC, Honduras habia aprobado un proyecto
de ley para promover la formacién de mancomunidades, con el fin de planear el desarrollo
microrregional y negociar los recursos con el gobierno central. El CC jugé un papel vital
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al ayudar a los 11 municipios a modernizar sus sistemas administrativos, desarrollar las
habilidades necesarias para disefiar un plan de desarrollo y luego negociar el plan con los
donantes y el gobierno central. Esto allané el camino para la incorporacién formal de la
mancomunidad Yeguare unos afos después.?”®> Como resultado, el gobierno central aportéd
mas recursos para proyectos de la microrregion y los alcaldes comenzaron a ejercer un
verdadero liderazgo, estableciendo canales para el didlogo con los productores locales y con
las organizaciones juveniles.

Por medio del desarrollo de la capacidad de las organizaciones juveniles existentes y la
promocién de la formacién de nuevos grupos, la participacion de los jovenes se convirtié
en un elemento visible del legado del CC. Dadas las oportunidades adecuadas, los jévenes
comenzaron a participar en asuntos comunitarios y formaron “foros juveniles” en la mayoria
de los municipios. Los alcaldes estaban dispuestos a escuchar sus ideas y exigencias.

La formacién en materia de empleo y emprendimiento dio lugar a la creacién de numerosas
microempresas dirigidas por mujeres y jévenes. La produccion agricola aumenté y la calidad
mejord. Las pequefias empresas turisticas, como los pequefios restaurantes y los comercios
de artesanias, florecieron. Segtin una entrevista con un exasesor y lider de CC: “Un legado
importante de ese periodo es la mano de obra mejor calificada. Son innumerables los jévenes,
mujeres y artesanos formados a través del proyecto que, hoy en dia, constituyen el motor
econdémico de la microrregion del Yeguare. Muchos de los jévenes formados a través del CC son,
hoy en dia, empresarios y administradores ptblicos”.?*

Sin embargo, el impacto de ese trabajo en el enfoque pedagdgico de El Zamorano no cumplié
con las expectativas. La participacién de estudiantes y profesores en proyectos de extensién
disminuyo en los tltimos afios del proyecto, debido al aumento de la violencia en el pafs.

Dada la debilidad de sus instituciones, su inestabilidad politica y su alto nivel de
pobreza, Haitf representa un desafio importante para la implementacion de procesos locales
que fomentan el desarrollo de la juventud. La labor en Cerca Carbajal, en el Departamento
Central, fue un esfuerzo para mejorar las condiciones de vida en un lugar donde el 85% de la
poblacién se ganaba la vida con la pesca y la agricultura de baja tecnologia en suelos degradados.
Debido al aislamiento y la pobreza extrema de la zona, los jévenes tendfan a emigrar a Puerto
Principe y a Reptblica Dominicana. Tres grandes instituciones, World Vision Inc. en Haitf, la
Universidad de Quisqueya en Puerto Principe y el Instituto Interamericano de Cooperacién para
la Agricultura (IICA) en Costa Rica, se asociaron con el Centro de Salud y Desarrollo Integral
(CSDI), una organizacién local con una buena relacién con la comunidad, pero con una capacidad
administrativa limitada. El polifacético conjunto de proyectos que resulté de ello, tenfa por objeto
desarrollar la educacién y la participacion de los jovenes, los servicios de salud basicos, el riego
agricola, la seguridad alimentaria y la generacién de ingresos.

Mientras que el papel de las organizaciones mds establecidas era esencialmente prestar
conocimientos técnicos, el CSDI fue el actor principal en la comunidad y organizé varios proyectos
que impactaron con éxito a las comunidades. Como se informé en el resumen final del proyecto:
“Nos complace mucho ver el impacto en esta regién aislada y extremadamente vulnerable. Lo
que han logrado rara vez ocurre en el gran ntimero de proyectos que financiamos nosotros u
otros donantes”.* Desafortunadamente, como resultado de la intrinseca falta de capacidad del
gobierno para responder a las solicitudes de apoyo a los esfuerzos de la comunidad, los aliados
no invirtieron en una relacién més estrecha con el sector publico. Con lo anterior como base, el
informe sefiala que: “Podemos decir que el CC, como tal, no tuvo éxito. Nunca cumplieron con
los requisitos de formar una alianza y contar con procedimientos claros para invertir los recursos.

205 Entrevista con Milton Flores Barahona, exasesor de CC y Carlos Roberto Ardén Sosa, exlider de CC, agosto
de 2015.

204 fdem

25 Extracto del “Resumen final” del proyecto P0101193.

193



Sin embargo, las actividades con las mujeres, los j6venes y los emprendimientos de generacién
de ingresos fueron muy beneficiosos para la comunidad, junto con algunas mejoras menores en
la salud y la educacién” 2% Aparte de destacar las limitaciones de la labor de desarrollo en Haiti,
la leccién extraida de este caso fue que una asociacién organizacional desequilibrada e inestable,
aunada a un tejido social débil a nivel local, condenan el modelo de CC a resultados potenciales
limitados y a una falta de sostenibilidad.

Como parte del programa de apoyo a los CC, la WKKF doné recursos en el AGP1 para
ayudar a los proyectos a través de la capacitaciéon continua, para fomentar el networking,
desarrollar la capacidad de evaluacién, desarrollar el liderazgo entre los jévenes y adultos jovenes,
y ampliar las oportunidades para una educacién de mejor calidad.

Dada la diversidad de contextos y estrategias adoptadas, el networking fue una herramienta
esencial para compartir experiencias y ampliar la vision de los lideres de los CC. Dos veces al afio,
los representantes de todos los CC de la region se congregaron en una gran reunién de networking
para compartir las lecciones aprendidas. Algunos grupos pequefios también visitaron proyectos
en otros sitios de América Latina y el Caribe para obtener nuevos conocimientos y experiencia.

La Universidad Rafael Landivar en Guatemala patrociné un programa de formacién que enseiié
a cada CC a evaluar sus procesos y resultados, asi como a contribuir a la evaluacién del clister
realizada por el CIAT.

El trabajo en Brasil avanzé mds rapidamente, gracias a que su infraestructura estd mas
desarrollada que la de otras AGP. A pesar de los numerosos focos de pobreza en los nueve estados
que la componen, la regién contaba con un importante capital institucional (es decir, la diversidad
y calidad de las instituciones en un entorno determinado). Varias ONG habian surgido de los
movimientos sociales y de la incipiente participacién de las empresas locales en los intentos de
hacer frente a algunas de las expresiones mds visibles de pobreza y exclusién social, como la falta
de aptitudes laborales adecuadas entre los adolescentes.

En 1999, en asociacién con dos fundaciones privadas®” locales y un banco ptblico para
el desarrollo,*® la WKKF puso en marcha la iniciativa Alianza con los Adolescentes, un intento
de promover el desarrollo de la juventud y ofrecer nuevas perspectivas para su futuro con la
participacién activa de los jévenes. Aunque menos ambiciosa que la iniciativa de los cltsteres
integrales en su alcance general, la alianza tenfa un marco conceptual similar, con la participacion
de los jovenes y el desarrollo local como temas centrales. Entre 1999 y 2002, tres ONG de tres
microrregiones del noreste recibieron apoyo financiero y técnico para desarrollar programas
juveniles. Todos obtuvieron resultados positivos. La asociacién entre la WKKF y sus socios
financiadores terminé en 2002; dos de las tres microrregiones, la cuenca de Gloria do Goitd, en
Pernambuco, y la de Iguat, en Ceard, continuaron recibiendo el apoyo de la Fundaciéon después
del 2002, y constituyeron la base de dos de los CC que florecieron entre el 2002 y el 2009. El CC
Gloria do Goitd, en particular, dejé un importante legado en la microrregion y sus experiencias en
el desarrollo del liderazgo juvenil y la producciéon agroecolégica fueron replicadas en Brasil y otras
partes de América Latina y el Caribe.

Hubo otros intentos de iniciar un CC a partir de proyectos exitosos anteriores. Uno, en la
periferia de Natal, la capital de Rio Grande do Norte, se basaba en un proyecto de UNI En ese
caso, el intento de construir una asociacién local estable fracasé y la Fundacién suspendié su
apoyo. No se midi6 el resultado final de ese esfuerzo. Pero un segundo esfuerzo realizado en
Aracatf, en Ceard, se bas6 en un proyecto de Educaciéon Bésica. Ese CC evolucioné con éxito.

26 Extracto del “Resumen final” del proyecto P0123197.
27 Fundagdo Odebrecht, con sede en Salvador de Bahia y el Instituto Ayrton Senna, con sede en Sao Paulo.

208 BNDES — Banco Nacional de Desenvolvimento Econdmico e Social
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En el diagrama 2 a continuacién, se enumeran las microrregiones en las que se han puesto en
marcha los CC tentativos. De los nueve estados que forman el Noreste de Brasil, ocho recibieron
donativos del programa.

Diagrama 2 - Lista de Cliisteres Integrales en el AGP2 (Noreste de Brasil)

Estado: Microrregion Cantidad de Periodo de Monto de la

Donaciones Financiamiento Donacién

1. Estado de Bahia: Valenga, 3 2000-2005 USD 872,000
80 millas al sur de Salvador

2. Estado de Rio Grande do Norte: 3 2001-2005 USD 535,000
Zona occidental de la ciudad capital de Natal

3. Estado de Ceara: Aracati, 100 millas 4 2003-2009 USD 1,554,000
al este de Fortaleza

4. Estado de Ceara: Iguatd, 220 millas al sur 11 2000-2009 USD 1,470,000
de Fortaleza

5. Estado de Pernambuco: Gloria de Goita, 13 2000-2009 USD 2,856,000
40 millas al oeste de Recife

5. Estado de Maranhao: Palmeirandia / Baixada 8 2003-2010 USD 4,111,000
Maranhense, al oeste de Sao Luis, 200 millas
por tierray 60 millas por ferry

6. Estado de Paraiba: Guarabira (“Tridngulo de la 3 2004-2010 USD 948,000
Cafa”), 6o millas al noroeste de Jodo Pessoa

7. Estado de Alagoas: Boca da Mata, 50 millas 2 2005-2010 USD 649,000
al oeste de Macei6

8. Estado de Piaui: Parnaiba, 210 millas 2 2006-2010 USD 802,000
al noreste de Teresina

A. Donaciones complementarias (con 10 USD 3,940,000
instruccién)

B. Otras actividades complementarias USD 482,000
(consultoria, juntas)

En 2003, en el estado de Maranhéo (Baixada Maranhense / Palmeirandia), la Fundacién
intenté un nuevo enfoque para iniciar un CC. En lugar de buscar edificar a partir de un proyecto
exitoso previo, el programa invirtié en la vision de una ONG, cuyo presidente habia asistido a un
programa de liderazgo patrocinado por la WKKE, el Programa de Liderazgo para el Desarrollo
Social (PLDS) (que se describe en la Seccién 3), en el afio 2002. E1 CC comenz6 con una donacién
de dos afios para el trabajo inicial de mapeo de recursos en la microrregién y la preparacién de
un plan de desarrollo. El CC “Ciudadano Joven”, como se le conocia en general, fue uno de los
ejemplos mds exitosos de América Latina y el Caribe.
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Maranhdo es el estado con mayor pobreza de Brasil. La Baixada Maranhense (llanuras de
Maranh@o), se encuentra al oeste de la ciudad capital de Sdo Luis, al otro lado del canal de
Sao Marcos. Aunque la region es rica en recursos naturales, su economia en declive se basa
por completo en la agricultura de subsistencia. El drea seleccionada para el CC abarcaba 11
municipios y una poblacién de 260,000 habitantes, de los cuales el 60% era rural. La tasa de
analfabetismo del 28% no difiere mucho del promedio del 24% del noreste de Brasil. Los
empleos urbanos en los municipios se limitaban a los servicios ptiblicos y a pequefios comercios
de barrio.

Entre 2003 y 2009, el Instituto Formacao, una ONG con sede en Sdo Luis, y la administracién
municipal de Palmeirdndia recibieron una serie de ocho donativos para desarrollar el CC
“Ciudadano Joven” en la Baixada. Sus esfuerzos iniciales para estructurar una alianza local
se basaron en el Portal de Educacién, un foro permanente de 11 directores municipales de
educacion comprometidos con la mejora de la calidad de la educacién, formado en 2003. El
“Porta” se convirtié rdpidamente en un pilar de futuros esfuerzos para construir alianzas
interinstitucionales en la microrregién. Entre 2004 y 2005 se establecieron foros juveniles en cada
uno de los 11 municipios, que reunieron a mas de 250 grupos de jovenes. Los foros fueron un
potente motor de movilizacién y participacién de la juventud y, con el tiempo, se convirtieron en
un importante canal de didlogo entre los jévenes y las administraciones locales. La interacciéon
de diversos actores sociales (administraciones municipales, organizaciones juveniles, ONG
y agencias federales de desarrollo que trabajan en la zona), fortaleci6 la alianza y permitié
incrementar el capital social, productivo y humano de la region.

La educacién fue parte de los cimientos de su éxito. Con la creacién de un Centro de
Educaciéon Media y Profesional (CEMP) en cada municipio, cientos de jévenes recibieron
formacion laboral en varios campos importantes para la microrregion. Por ejemplo, més de
300 técnicos recibieron una formacién en agroecologia. Una vez concluidos los cursos, muchos
jovenes estaban deseosos de crear sus propias microempresas, por lo que se cre6 una incubadora
de empresas y un fondo de arranque para emprendimientos pequefios. Se incubaron mds de
100 proyectos, lo que cambid la perspectiva que muchos jévenes tenian sobre las posibilidades
de ganarse la vida en su pais. La agroecologia se convirti6é en una tendencia en la zona y atrajo
a muchos microempresarios cuyos productos satisfacen ahora todas las necesidades locales de
hortalizas frescas. Otros grupos iniciaron negocios de mango, ya sea en la colecta, tratamiento
y empaque de frutas frescas de arboles nativos, o en la preparacién de conservas para su
exportacién a la ciudad capital.

La promocién de la inclusion digital fue otra estrategia clave. Se establecié un telecentro
en cada municipio, donde, por una médica suma de dinero, los jévenes podian acceder a
Internet y adquirir conocimientos informaticos. Esto suponifa tanto la adquisicion de las
competencias necesarias para utilizar la tecnologia de la informacién, como el enriquecimiento
de su educacién a través del acceso a Internet. Entre 2000 y 2010, el indice de inclusién digital
en la microrregion crecié de 0.5% a 19%. Asimismo, el CC ayudé a crear una estacién de radio
comunitaria y produjo videos culturales, publicaciones y eventos culturales para aumentar la
autoestima de las comunidades.

Los altos niveles de movilizacién y emprendimiento que el programa desencadend atrajeron
el interés a nivel local y més alld. En 2006, 56 organizaciones locales ptiblicas y privadas
(incluyendo asociaciones juveniles, grupos de agricultores y sindicatos), formaron la Agencia
para el Desarrollo Sostenible (ADS), un foro permanente para proponer orientaciones y planes
para el desarrollo de la microrregion. La ADS fue un instrumento para consolidar una visién
comun del desarrollo local. Los programas de formacién para lideres juveniles, miembros
del consejo municipal y otros lideres locales ayudaron a aumentar la calidad y eficacia de las
decisiones tomadas en conjunto. Con la visita a otras partes de Brasil donde se han llevado a
cabo experiencias exitosas de desarrollo local, se ha logrado motivar y ampliar la visién de los
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lideres locales. Ademds, se prest6 especial atencién a la supervisién y evaluacién continuas de
los progresos y los desafios.

El programa revitaliz a las comunidades. Los jévenes, los lideres de la comunidad, los
funcionarios del gobierno local y las familias estaban entusiasmados con las nuevas ideas
que se generaban. La labor llamé la atencién de otros financiadores y aliados, entre ellos el
gobierno estatal, el Ministerio de Desarrollo Agrario y la UNICEE. Si bien la Fundacién anuncié
en 2007 que reduciria su apoyo, la energia de la comunidad no se disipd. En ese momento, las
organizaciones de la microrregion ejecutaban mas de 100 proyectos, todos ellos supervisados
por un foro de administracion que representaba a diversas partes interesadas, que buscaban
formas de mejorar la sostenibilidad financiera de esas iniciativas y apoyar otras nuevas.

A su vez, solicitaron el apoyo de la Fundacién para crear una fundacién comunitaria (una
innovacién en el drea)*” para ayudar a asegurar la continuidad del programa. El Instituto
Baixada se constituy6 en 2009 con una pequefia donacién la WKKEF y una donacién de 450
hectdreas de tierras de alta calidad en la region por parte del Instituto Formag&o. La nueva
fundacién comunitaria atrajo la atencién de iniciativas similares a nivel mundial y comenzé
a participar en redes mundiales. Lamentablemente, su capacidad para recaudar fondos sigue
siendo muy limitada.

El CC Ciudadano Joven dej6 un importante legado en la microrregiéon. Como dijo un ex
jefe de proyecto, el programa “reinserté a la Baixada en el mapa del estado de Maranh&o”,?"°
dando un ejemplo que ayudé a disefiar politicas estatales y actividades exitosas, como los
foros juveniles, los telecentros y los CEMP, que se replicaron en otras regiones. “Mds de 20,000
personas se beneficiaron directamente del trabajo de los proyectos”,?! y muchos lideres
juveniles recibieron formacién; varios de ellos fueron a la universidad y ahora son impulsores
del desarrollo, ocupando puestos desde los que pueden reproducir la experiencia adquirida.
La mayor parte de la labor emprendida durante el periodo de apoyo de la WKKF continué.
Proyectos como el CEMP, los festivales deportivos y artisticos, y el cuidado del medio ambiente
fueron adoptados por programas municipales; algunos, como los telecentros, son financiados
por fundaciones corporativas. El CC Ciudadano Joven contintia muy activo. La alianza entre
el Instituto Formacao y los municipios locales contintia. Las instituciones locales son mds
fuertes y han aprendido a trabajar en colaboracién. El capital humano, social y productivo
ha crecido. Una nueva energia y espiritu prevalecen donde la comunidad ha renunciado a su
papel tradicional y pasivo y, ahora, controla sus politicas y programas publicos a través de un
proceso de desarrollo auténomo.

A fin de extender el alcance de la iniciativa del CC a los cuatro estados del noreste que
tradicionalmente reciben pocos recursos filantrépicos, la Fundacién patrociné en 2003 un
programa de liderazgo de un afio de duracién dirigido por la Asociacién Brasilefia para el
Desarrollo de Liderazgo (ABDL). El programa se enfocé en el desarrollo local y buscé desarrollar
lideres potenciales elegidos de entre esos estados. En cada estado, se formé un grupo de cinco
miembros para trabajar en cooperacién durante el programa y presentar una propuesta a la
WKKE. Entre 2004 y 2006, esa estrategia dio origen a algunos CC en los estados de Paraiba,
Alagoas y Piaui. Aunque se caracterizaron por su energia y su visién positiva, estos tltimos
representantes de los CC del AGP2 fueron efimeros, debido a la suspensién de la iniciativa del CC.
Al momento de la tltima evaluacién, en 2008, no se habian medido los resultados de los objetivos.

Los siete CC que crecieron constantemente en la AGP2 recibieron apoyo constante y
permanente de la Fundacién para el entrenamiento, el networking, el desarrollo de la capacidad
de evaluacion, el desarrollo del liderazgo y el uso de estrategias artisticas y deportivas para el
desarrollo de la juventud. La Fundacién también introdujo un enfoque novedoso y prometedor

29 http:/ / www.institutobaixada.org
20 Entrevista con Maria Regina M. Cabral, directora del Instituto Formagao y exlider de proyectos, julio de 2015.

21 fdem
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para el desarrollo de la juventud en la regién, al auspiciar la organizacién de actividades
deportivas y artisticas como instrumentos para el desarrollo de la autoestima, las habilidades
sociales y la responsabilidad social de los jévenes.

La actividad del networking en el AGP2 fue intensa y cada CC recibié al menos una visita
de todo el grupo para compartir experiencias. Ademads, un boletin electrénico ayudé a mantener
la comunicacién dentro del grupo. Los talleres de evaluacién impartidos por FUNDEP formaron
parte de la estrategia general de la iniciativa de CC para involucrar a las comunidades, en
particular a los jovenes, en la recoleccién inicial de datos y en el andlisis para la evaluacién de
toda la iniciativa. En el AGP2, se organizaron siete talleres de evaluacion para desarrollar la base
conceptual de la evaluacién de proyectos en las microrregiones.

Junto con su apoyo directo, la WKKF explor las posibilidades de atraer a otros donantes
filantrépicos a los CC, aprovechando la tendencia de las corporaciones brasilefias a ejercer la
responsabilidad social invirtiendo, en particular, en el desarrollo de la juventud. Se obtuvieron
respuestas prometedoras de las corporaciones locales de Maranh&o y Pernambuco.

La cordillera de los Andes se extiende desde Colombia hasta Chile y, en muchos sentidos,
representa el nacimiento de la civilizacién en América del Sur. Las culturas aymara y quechua
siguen vigentes en Ecuador, Bolivia y Perd, en particular entre las personas que viven en zonas
de gran altitud. En 2005, aproximadamente el 40% de los 48.5 millones de habitantes de esos tres
paises vivia en la zona andina; el 36% de la poblacién tenfa entre 15 y 34 afios y el 55% vivia en la
pobreza. El trabajo filantrépico en los Altos Andes se ve desafiado por la lejania y el aislamiento de

las comunidades, asi como por la relativa escasez de organizaciones de
la sociedad civil, instituciones e infraestructura gubernamental. A este
desafio se suma la necesidad de que las instituciones estatales modernas
respeten y trabajen con la estructura sociopolitica y las tradiciones
de la cultura ancestral aymara. La solidaridad, el apoyo mutuo, el
intercambio de recursos y el respeto por el medio ambiente son aspectos
positivos de la cultura aymara que contribuyen al fortalecimiento de las
comunidades. Pero las comunidades en zonas remotas de Bolivia y Pert
también presentan una barrera para la consolidacién del conocimiento
y la continuidad de la accién, dado su sistema rotatorio de liderazgo
comunitario. Los alcaldes electos deben adaptarse permanentemente
a las normas ancestrales y deben negociar con un jefe de comunidad,
elegido por sus conciudadanos, que cumple un mandato de un afio
como deber civico.
Aligual que en otras AGD, el trabajo en el AGP3 se basé en
donaciones anteriores exitosas y comenzo de forma gradual. Por
ejemplo, Bolivia atravesaba un periodo de inestabilidad politica cuando comenzé la iniciativa del
CC, lo que socavé el intento de implementar un CC en un municipio rural cercano a Cochabamba.
En Perti, un CC tentativo en Satipo no logré prosperar después de cuatro afios de esfuerzos
porque los colaboradores, las ONG locales y la administracién municipal, intercambiaron
acusaciones sobre la falta de transparencia y no pudieron construir una alianza. En otros casos
también se frustraron las expectativas por diversas razones, principalmente la debilidad de las
capacidades organizativas publicas y privadas, la falta de liderazgo local y de personal calificado,
y la dificultad para establecer alianzas. La falta de experiencia previa en materia de alianzas y el
repentino poder que la inyeccién de recursos externos aporté a algunos actores también afect6 las
relaciones entre individuos e instituciones.

A pesar de estos desafios, el progreso general de los CC en el AGP3 fue satisfactorio. Con
excepcion de los CC en El Alto, un drea metropolitana de La Paz, y en Lomas de Carabayllo, en las
afueras de Lima, todas las microrregiones eran predominantemente rurales.
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Diagrama 3 - Lista de Clisteres Integrales en el AGP3 (Bolivia, Ecuador y Peri)

Pais: Microrregion Cantidad de Periodo de Monto de la
Donaciones Financiamiento Donacion

1. Bolivia: Morochata, 45 millas al oeste de 3 2000-2005 USD 751,000
Cochabamba

2. Bolivia: Ancoraimes, en la zona superior de la 1 2003-2005 USD 601,000
costa del Lago Titicaca, 70 millas al noroeste
de La Paz

3. Bolivia: Tarija, region sur de Bolivia 1 2002-2005 USD 526,000

4. Bolivia: Challapata, 75 millas al sur de Oruroy 5 2004-2011 USD 1,220,000

a 12,000 pies de altura

5. Bolivia: Zudanes, 70 millas al este de Sucre 3 2002-2011 USD 1,391,000

6. Bolivia: distritos #5 y #6 de El Alto, suburbio 7 2001-2011 USD 1,373,000
de La Paz, a 13,000 pies de altura

7. Ecuador: Riobamba, 130 millas al sur de Quito 1 2004-2007 USD 450,000

8. Per(i: Satipo, 120 millas al noreste de 2 2003-2007 USD 655,000

Huancayo en la cuenca del Amazonas en Peril

9. Per(: Lomas de Carabayllo, suburbio de Lima, 5 2003-2011 USD 1,223,000
20 millas al norte del centro de Lima

10. Per(: Jauja, 30 millas al noroeste de 6 2003-2011 USD 1,559,000
Huancayo a 11,000 pies de altura

11. Per(i: Laredo / Valle de Santa Catalina, 5 4 2003-2011 USD 1,133,000
millas el este de Trujillo

A. Donaciones complementarias 11 USD 2,331,000

B. Otras actividades complementarias USD 1,396,000
(instruccion, consultoria, evaluacién, asambleas)

Nota: Estas cantidades incluyen los fondos reasignados por DESCO mediante una donacién de legado con el
fin de consolidar una labor fructifera a partir de 2008.

Se implementaron algunos CC en zonas inhéspitas. Por ejemplo, Challapata en Bolivia,
es una zona arida a 12,000 pies de altura en los Altos Andes, donde las familias dependian
del cultivo de quinoa y de la cria de llamas (camélidos andinos) para su autoconsumo. Los
resultados obtenidos en Challapata fueron sobresalientes, considerando los altisimos niveles
de pobreza y la escasez de recursos humanos y materiales. Se abrieron nuevas oportunidades
econémicas y educativas para los jovenes. El CC ofreci6 asistencia técnica para mejorar las
cadenas de produccién locales, y la produccién aumenté de manera significativa. La produccion y
comercializacién de la quinoa orgénica produjo un aumento del 39% en los ingresos familiares, en
comparacién con la quinoa convencional. La calidad de la produccién de llamas también mejoré
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gracias a un proceso de certificacién de sus animales. Mds de 900 jovenes fueron capacitados en la
produccién de quinoa y llamas. Los productores se organizaron més; la Asociaciéon de Productores
de Quinoa y Camélidos abrié una oficina en la ciudad de Oruro en busca de mejores canales de
apoyo y venta. Se mejor¢ el programa de estudio bdsico de las escuelas ptiblicas y se ofrecieron
nuevas oportunidades educativas informales a los jévenes mediante un acuerdo con la Escuela
de Artes de la Universidad de Oruro. Las capacidades de liderazgo de los jévenes crecieron
considerablemente y las instituciones locales comenzaron a respetar sus puntos de vista sobre el
bienestar de la comunidad y sus perspectivas de progreso. Los gobiernos locales recibieron ayuda
para mejorar la administracién y el control de los recursos; para cuando terminé el apoyo de la
Fundacién, habian formado una mancomunidad, similar a la establecida en Yeguare, en el AGP1.
Las alianzas locales crecieron a un ritmo constante y, en 2007, los fondos de donativos de la WKKF
representaron solo el 15% de su presupuesto operativo total.

El Valle de Santa Catalina, en Perti, representa un ejemplo sobresaliente de CC en el AGP3.

Este CC abarcaba cuatro municipios: Laredo, Simbal, Poroto y Moche, en las cercanias de Trujillo,
una ciudad de 700,000 habitantes, a 350 millas al norte de Lima. La Universidad Nacional de Trujillo
habia desarrollado un proyecto de UNI en una parte de esa zona en 1992. Los esfuerzos para crear
un CC comenzaron en 2003, con una pequefia donacion para ayudar a organizar grupos de jévenes.
Este esfuerzo los movilizé en torno a un estudio preliminar sobre la juventud local y el potencial de
las instituciones locales para desarrollar una alianza basada en los principios de CC, que enfatizo la
participacion temprana de los gobiernos municipales.

La microrregion contaba con una poblacion urbano-rural de 80,000 habitantes, un tercio de los
cuales tenia entre 15 y 25 arios de edad. Mds del 60% de la poblacion vivia en la pobreza y el 32% en
la pobreza extrema. Los jovenes de la zona se resistieron a trabajar en la economia agricola tradicional,
fragmentada y de baja tecnologia, y prefirieron emigrar a Trujillo en busca de trabajo de mala calidad
Yy baja remuneracion. Las pequerias granjas familiares abastecian parte de las necesidades de frutas y
verduras frescas de Trujillo; pero, en general, los ingresos agricolas eran bajos e inestables. Si bien la
industria del turismo tenia un enorme potencial (en Moche se habian descubierto antiguas pirdmides
y templos de la cultura Inca), la region carecia de la infraestructura y la mano de obra necesarias para
explotar ese potencial.

Como resultado de esa donacion inicial, cuatro ONG locales y la Universidad Nacional de Trujillo,
una institucion piblica, formaron un grupo cohesionado con distintas capacidades; entre ellas, la
administracion de iniciativas generadoras de ingresos, el desarrollo socioecondmico, la movilizacion de
los jovenes, la cultura y la educacion. En 2005, con una donacién general de tres afios, el grupo comenzo
su labor para formar una alianza territorial. En un principio, el CC se acerco a 23 organizaciones
juveniles, que representaban aproximadamente a 300 personas, para establecer acuerdos con las
administraciones municipales y provinciales y la participacion de los jévenes. Los aliados se enfrentaron
a un desafio de cinco aspectos: articular planes de desarrollo social y econémico; mejorar la calidad de
los sistemas de informacion; mejorar las capacidades de los micro y pequerios empresarios; preparar una
estructura institucional confiable para apoyarlos; y reforzar la participacién de los jovenes a lo largo
del proceso de desarrollo. Para lograr esos objetivos, su estrategia buscaba alcanzar un alto nivel de
organizacion y liderazgo juvenil, aumentar el acceso y el uso de informacion oportuna y precisa para
mejorar las iniciativas econdmicas, e invertir en cadenas de produccion y cooperativas para mejorar el
rendimiento de las micro y pequerias empresas.

El CC logré avances impresionantes durante esos cuatro a cinco afios. Ademds de promover la
participacion de los jovenes y las alianzas locales, el CC Valle de Santa Catalina también apoyo el
desarrollo de grupos juveniles e iniciativas culturales. Proporciond asistencia técnica a un conjunto
de microempresas relacionadas con la agricultura y la artesania dirigidas por cooperativas de jovenes,
dando prioridad a los productos con potencial de venta a consumidores locales y turistas. La produccion
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de fertilizantes y hortalizas orgdnicas llamé la atencidn de los administradores piiblicos y del sector
empresarial. En general, el proyecto promovié la movilizacion de los jovenes y aumenté su liderazgo.

Sin embargo, cuando lleg6 el momento de negociar una nueva donacion que impulsara el desarrollo
del CC y consolidara su progreso, la Fundacion decidid suspender su apoyo a la iniciativa. Esto dejé
al CC Valle Santa Catalina en una situacion dificil, ya que habia movilizado a los actores locales y
mostré vias prometedoras para el progreso. A fin de garantizar una retirada gradual de calidad en la
microrregion, la WKKF aprobé una donacion sombrilla de dos aios (2007 a 2009) que se basaba en los
avances mds significativos, pero con objetivos menos ambiciosos. El objetivo principal era fortalecer la
participacion de los jovenes, asi como crear y ampliar sus oportunidades de generacion de ingresos y
educacion. Para lograrlo, el CC consolidé las redes de produccion y turismo, implementé actividades
culturales y artisticas e impulsé las capacidades de base popular y gubernamentales, asi como los
sistemas de comunicacion locales.

Una evaluacion local realizada en mayo de 2008 indico que, a pesar de su relativamente corta vida
de seis arios, el CC del Valle Santa Catalina dejo un legado importante en la microrregion. El capital
institucional habia aumentado, y el didlogo facilitado por las OSC y los gobiernos locales habia brindado
a las comunidades la oportunidad de ayudar a crear planes de desarrollo local. Las organizaciones
juveniles habian desarrollado su liderazgo y aprovechado la energia de sus miembros para promover
iniciativas sociales, culturales y generadoras de ingresos.

Aungue el municipio de Moche suspendié su participacion, los tres municipios restantes trabajaron
en armonia para crear planes de desarrollo integrados y articulados. De hecho, estaban listos para
implementar una mancomunidad, (un consorcio administrativo formal) que podria beneficiar
enormemente el desarrollo de planes integrales a nivel microrregional. Los grupos de jovenes vincularon
su trabajo para aumentar el liderazgo y su potencial para emprender proyectos participativos impulsados
por la comunidad. Desde el punto de vista econdmico, la creacion de 10 grupos de jovenes productores
de hortalizas orgdnicas y animales pequeiios (PROHAM), con un total de 180 miembros, fue un fuerte
estimulo para la juventud. Les permitia participar en el trabajo cooperativo y en actividades econémicas
que diferian en gran medida de las prdcticas tradicionales de la agricultura familiar. Se mejoraron
las cadenas de produccion de hortalizas frescas, leche y mangos. También se produjeron mejoras en
las aptitudes de los maestros y en el contenido de los planes de estudio, lo que dio lugar a un mayor
compromiso con la educacion por parte de los estudiantes y sus padres. Los tres municipios restantes
establecieron comités educativos locales, que sirvieron de modelo y que luego se repitieron en Trujillo. La
reciente creacion de una orquesta local y de una emisora de radio juveniles brindé otras oportunidades
educativas extraescolares. Como resultado de su trabajo y de la ampliacion de su educacion, los jévenes
en general mostraron una mayor capacidad para comunicarse, resolver problemas y participar.

Entre 2008 y 2011, el CC Valle Santa Catalina recibio de DESCO 18 mini donaciones de USD 5,000
cada uno para promover iniciativas juveniles innovadoras, mds USD 30,000 para iniciar un fondo de
microcrédito administrado por jévenes, USD 160,000 para consolidar la mancomunidad y USD 130,000
para un fondo de becas.

Incluso después de que la ayuda de la Fundacién termind, el trabajo del CC continud, en parte, con
el apoyo de programas de RSE, una tendencia actual entre las empresas peruanas. Los PROHAM se
fortalecieron y eventualmente formaron una cooperativa que opera en una variedad de dreas agricolas:
produccion de maracuyd y verduras frescas para los mercados locales, y aguacates para el mercado
nacional y para la exportacion. Andrés, uno de los dirigentes destacados de PROHAM, se convirtié en
un exitoso empresario y lider en la modernizacion de la produccion de aguacate en la regién. En 2015,
la cooperativa administraba, entre otras dreas de trabajo, 180 hectdreas de sembradios de aguacate para
exportacion. La cooperativa ya es una iniciativa madura y cuenta con 250 afiliados; su presidenta,

Olga, también se formé en los PROHAM. Los intentos de organizar cadenas de produccion de pifia,
mango y leche no progresaron como se esperaba y se interrumpio esa actividad. El fondo de microcrédito
tiene una cartera con docenas de pequerios préstamos, y su capital ha aumentado de USD 30,000 a
aproximadamente USD 100,000; constituye un instrumento de inversion crucial para los jovenes
empresarios. Los préstamos educativos concedidos a través del fondo de becas fueron pagados en su
totalidad, y el fondo sique operando y apoyando a los jovenes que desean ingresar a la universidad.
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La mancomunidad se consolidd y los alcaldes ahora trabajan en conjunto para hacer un mejor uso

de los escasos recursos. Luego de ocho afios en el cargo, el ex alcalde de Laredo actualmente dirige el
Departamento Regional de Agricultura, donde aplica las lecciones aprendidas a través del CC a toda la
region. De las cinco instituciones que impulsaron el CC, cuatro sequian trabajando activamente para el
desarrollo de la microrregion desde 2015. En resumen, el CC abrié nuevas oportunidades para cientos de
jévenes y aporté un nuevo sentido de orgullo, compromiso y emprendimiento a la region.*

En vista de la decisiéon de la Fundacién de descontinuar el apoyo a la iniciativa de CC,
y teniendo en cuenta la evaluacién de 2008 realizada por el personal, los instructores y los
participantes del proyecto en torno al éxito del CC, la Fundacién otorgé USD 2 millones al Centro
de Estudios y Promocién del Desarrollo (DESCO), una ONG de renombre, con sede en Lima,
Perti. La donacién otorgada en 2009 ampli6 el apoyo de capacitacion por tres afios mds y volvid
a otorgar fondos a los seis CC activos en el AGP3 para consolidar sus avances mds importantes.
La llamada “donacién de legado” para el AGP3?" se centré en cuatro dreas: el apoyo a iniciativas
pequefias e innovadoras en el campo del desarrollo econémico local, la participacion de los
jovenes y la educacioén; la consolidacién de fondos rotatorios de microcrédito; la creacién de un
fondo de becas de estudio para permitir que los lideres juveniles sobresalientes de familias de
bajos recursos completen sus estudios universitarios; y la consolidacién y ampliacién de enfoques
e iniciativas innovadoras para el desarrollo local. A pesar de ser mds limitado, ese apoyo adicional
fue crucial para mantener el dindmico impulso de los CC. Estos fondos ayudarian a obtener
avances fundamentales y a planear un cierre de calidad de algunos programas locales. El fondo de
incentivo a la innovacién, por ejemplo, prest6 apoyo a unas 40 iniciativas pequefias de hasta USD
5,000 doélares cada una. Estas iniciativas, concebidas y gestionadas por los jovenes, resultaron ser
un enfoque fructifero para desarrollar su vision, liderazgo y capacidad de administracién.

DESCO, el centro regional para la evaluacion del clister, formé a jovenes y adultos para
recopilar y analizar los datos locales que se utilizaron en la evaluacién. Ademads de su excelente
trabajo, DESCO dejé un importante legado en la capacidad analitica de los participantes y en su
capacidad para sistematizar las lecciones aprendidas. Ademds de las reuniones macrorregionales,
las actividades de networking incluyeron seminarios itinerantes a otras AGP para observar
casos exitosos.

Con el fin de lograr un desarrollo equilibrado de toda la cohorte de CC, la Fundacién ofrecié
apoyo a dreas de interés comtin que trascienden los limites geograficos de las AGP individuales.
El fomento de la capacidad de evaluaciéon dentro de los CC fue una de esas areas. La labor
tenia dos objetivos: mejorar la calidad del seguimiento y la evaluacién de cada proyecto individual
y de cada cldster; y preparar a los aliados de los CC para que participaran en los esfuerzos de
evaluacion de los cltsteres de la iniciativa, en particular en la recopilacién de datos, el andlisis
de las conclusiones locales y su difusién a la comunidad. El Instituto de Innovacién Rural (IIR),
en Cali, Colombia (ver abajo) tenia la responsabilidad general de la evaluacion de los clusteres,
y cada CC contaba con un equipo de evaluacién responsable de las encuestas comunitarias y
la recoleccion de datos para el estudio de referencia. En cada AGP, la Fundacién seleccioné una
organizacién local con experiencia en evaluacion para capacitar a los equipos de CC, supervisar
la recoleccién de datos y los andlisis locales subsiguientes, convirtiéndose en la interfaz entre el
CCy el IIR. Por ejemplo, en el AGP3, DESCO de Lima, brind6 un programa de evaluacién de dos
afos de duracién. El programa modular se impartié a 80 personas de mds de 50 organizaciones

212 Entrevista con Federico Tenorio, director de CEDEPAS y exlider del Cluster Integral del Valle de Santa Catalina,
julio de 2015.

23 La “donacién de legado” se hizo exclusivamente en los proyectos en AGP3. En AGP2, FUNDERP tenia los fondos

suficientes para ampliar la asesoria hasta 2010-2011. De igual manera, en AGP1, la Universidad Rafael Landivar tenia
fondos para extender actividades hasta que se disefiara el nuevo programa para la region.
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que participan en CC en Bolivia, Perti y Ecuador. Los resultados de ese proceso educativo fueron
positivos en todas las AGP, y este subprograma dejé un legado importante en las microrregiones.

La planeacién de la educacién fue otra drea de interés. La filial en América Latina del
Instituto Internacional de Planeamiento de la Educacién de la UNESCO (IIPE), con sede en Buenos
Aires, fue seleccionada para evaluar la educacién formal en todas las microrregiones, utilizando la
base de datos de evaluacién de los clisteres; asi como para prestar la asistencia técnica necesaria,
a fin de perfeccionar los métodos de ensefianza de los sistemas de educacién ptblica de las AGP.
Este proyecto contribuy6 a mejorar la calidad de la evaluacién de los CC en comparacién con los
datos de referencia. Sin embargo, no estuvo a la altura de las expectativas de los CC de ofrecer
asistencia a los educadores locales, quienes sefialaron que los asesores no estaban suficientemente
familiarizados con los detalles de los sistemas de educacién ptiblica en sus microrregiones.

Otros proyectos de apoyo interregionales tenian por objeto ampliar las oportunidades
educativas de los jévenes. A partir de 2006, tres donaciones a escuelas agricolas de Zamorano
(Honduras) y la Universidad EARTH (Costa Rica), permitieron a 30 beneficiarios de comunidades
desatendidas del AGP1 y el AGP3 completar sus estudios universitarios en instituciones altamente
calificadas. Y en 2003, las Misiones Salesianas recibieron una donacién de USD 3.4 millones
durante cinco afios, para ofrecer dos tipos de programas de formacién vocacional basados en
su red de 22 escuelas en las AGP 1y 3: un programa de grado técnico a nivel bachillerato (que
incluia internados), que se ofrecia a 240 estudiantes de las comunidades donde operaban los CC
en las escuelas salesianas; y un programa de formacién de seis meses de duracién impartido en
las comunidades que se fundamentaba en un estudio de evaluaciéon de necesidades de la oferta
laboral local. Ese programa se ofrecié a 1,090 jévenes y adultos jévenes que habian abandonado la
escuela y no podian regresar por razones académicas o econémicas.

En el drea de comunicaciones, el apoyo de la Fundacion se centré en el trabajo global
realizado en América Latina y el Caribe. Estaba dirigido a varios interesados: beneficiarios
actuales y anteriores, instituciones académicas y organizaciones de la sociedad civil. Entre
2003 y 2008, un sitio web y un boletin electrénico, publicado en espafiol, portugués e inglés,
destacaron los procesos innovadores o los resultados sobresalientes en los distintos CC. No hubo
retroalimentacién sobre el alcance de esas publicaciones ni sobre los posibles efectos en los grupos

203



a los que iban dirigidos. En el AGP2, entre 2005 y 2008, un boletin electrénico local con objetivos
similares present6 aspectos especificos del trabajo en el noreste de Brasil.

El programa de capacitacion fue sin duda el apoyo mds innovador y eficaz brindado por la
Fundacién. Esto marcé la primera vez que los instructores fueron utilizados en la programacién de
América Latina y el Caribe para crear relaciones mds estrechas entre la WKKF y sus beneficiarios.
El papel de un instructor era muy distinto al de un consultor, que era contratado por un tiempo
limitado para necesidades especificas. Las responsabilidades de los instructores inclufan: facilitar
la reflexién y el aprendizaje de los actores locales mediante preguntas, en lugar de proporcionar
respuestas o soluciones; ayudar a los equipos del proyecto a mantener la visién del mismo en su
conjunto y a evitar distracciones que pudieran obstaculizar o perjudicar su trabajo; monitorear el
progreso de manera proactiva, lo cual inclufa llamar la atencién sobre los elementos que podrian
no estar desarrollandose segtin lo que se deseara; y servir de nexo entre los conglomerados y
la Fundacién mediante la facilitacién del didlogo y la prestacién de informacién actualizada al
personal de la Fundacién. La Fundacion seleccioné a los instructores en funcién de su experiencia
especifica y de la concordancia entre sus valores y los de la Fundacién. Los instructores trabajaron
de acuerdo con un calendario predefinido en el que cada CC recibié al menos tres visitas al afio.
Asimismo, los instructores mantuvieron relaciones continuas y estrechas con los CC por correo
electrénico, y sus opiniones y estimulo fueron muy apreciados por los beneficiarios y el personal.

En abril de 2007, los instructores y el personal de América Latina y el Caribe se reunieron
durante tres dias para discutir el trabajo realizado por las AGP y las lecciones aprendidas hasta ese
momento. Las conclusiones de esa reunién, resumidas en un informe interno presentado ante el
Consejo en marzo de 2008, dieron lugar a una serie de ensefianzas para orientar la labor futura:

El informe destaca la importancia de diferenciar entre las
alianzas iniciales que atraen fondos (una iniciativa de un pequefio grupo de organizaciones
que trabajan en la microrregion) y las alianzas comunitarias que retnen a diversos actores
sociales, como el gobierno local, las organizaciones de la sociedad civil, los lideres locales y las
organizaciones que operan en un territorio determinado, o bien que se ubican en él. Las alianzas
iniciales representaron un paso hacia el desarrollo social deseado. Si bien una alianza exitosa
entre los beneficiarios de la Fundacién no era suficiente para construir una alianza comunitaria,
parecia haber una correlacién positiva entre la apertura y estabilidad de las relaciones iniciales y
el cardcter inclusivo y el grado de colaboracién dentro de las alianzas comunitarias. El informe
también deja claro que las alianzas no pueden considerarse como un punto de partida, sino como
el resultado de un proceso de creacién de confianza y colaboracién en torno a cuestiones y tareas
especificas:

El papel de la Fundacién en la construccién y operacién de alianzas no es pasivo. El
personal y los consultores de la Fundacion han participado en la organizacién y el fomento de la
elaboracién de un plan comin minimo entre los actores locales. Esto asegura que las alianzas....
funcionen de manera horizontal y democrética, abordando los desequilibrios de poder debidos
al control diferencial de los recursos, incluido el control de los recursos de la Fundacién. Los
instructores han fomentado activamente la diversificacién de las fuentes de financiamiento
de las alianzas para evitar la dependencia financiera de la Fundacién. Por diversas razones,
la creacién y el funcionamiento de alianzas fue posiblemente el aspecto maés dificil que se
abord6 en los CC, aunque también fue uno de los principales resultados.... La capacidad de las
organizaciones beneficiarias para cambiar de “alianzas de financiamiento” a “alianzas territoriales
multiinstitucionales” que pudieran desarrollarse y actuar de acuerdo con una visién comun del

214 Informe de América Latina y el Caribe al Consejo: “Promocién del Desarrollo Regional a través del Método de Cliisteres
Integrales, 2000-2007. Antecedentes: Lecciones Aprendidas”, marzo 2008.
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desarrollo, era ain desconocida cuando se inici6 el programa. De hecho, trabajar en colaboracién
ha sido un gran reto sefialado por la gran mayoria de nuestros beneficiarios” .

podria ser el aspecto méds destacable de los CC. Los jévenes y
sus familias apoyaron con entusiasmo la idea de participar en un programa que proponia un
futuro mejor: E1 75% de las familias apoyé con entusiasmo su participacién y el 86% crefa que
esta participacién era importante para el futuro de la juventud.?® El programa se distingui6
por reconocer a los jévenes como actores sociales y agentes de cambio, mds que como meros
beneficiarios del proyecto u objetos de cambio. A fin de movilizar e involucrar a los jévenes y
aprovechar su potencial para desempenar esas funciones, era importante definirlos ampliamente
en el contexto de las diversas construcciones sociales y culturales
especificas de cada region, en lugar de limitarse a una definicion estricta
de edad biolégica. Del mismo modo, era esencial
reconocer las multiples identidades y roles de los jévenes, en lugar de
percibirlos solo como estudiantes o beneficiarios a quienes se les debe
educar:

“El objetivo de involucrar a los jévenes como actores clave y
promover su capacidad de agentes de cambio dentro de sus familias
y la comunidad, trasciende la vision cldsica de su movilizacién que
se observa en la mayoria de los proyectos juveniles. La verdadera
participacién de la juventud comienza con los esfuerzos para
involucrarlos en la formacién de grupos organizados que toman
acciones dirigidas al servicio de los jévenes, sus comunidades y
familias, y apoyan su participacién institucionalizada en la red local de
instituciones (ya sean grupos politicos, sociales o culturales)”.?”

En la teoria del cambio de los CC, la creacion de una
visién comtin para un mejor futuro en la microrregion deriva de la participacién de los jévenes
y de las alianzas interinstitucionales. La teoria asume que un didlogo abierto, con un importante
componente intergeneracional, creard una visién comun desde la cual considerar ideas dispares
y contemplar las aspiraciones de los jovenes. Los grupos aprendieron que valia la pena invertir
tiempo y recursos para asegurar que los actores locales construyeran su vision comuin con base
en el conocimiento sélido de su propio contexto. Ese proceso implicaba reunir cierto tipo de
informacién, compartirla y analizarla en procesos transparentes y negociar una agenda minima
de intereses comunes. En la mayoria de los CC, esto distaba mucho de ser un proceso fcil y
sin complicaciones. La falta de colaboracién previa, el equilibrio entre la confianza mutua y
la desconfianza, y la novedad de la participacién de los jovenes en lo que eran esencialmente
decisiones politicas, produjeron resultados mixtos. En microrregiones con una cultura politica mds
conservadora, los administradores ptiblicos tendian a tener una actitud condescendiente hacia
los jévenes. Otras dreas mostraron un interés genuino en dar la bienvenida a los jovenes a la toma
de decisiones. Los CC Ciudadano Joven, en el AGP2 y el Valle de Santa Catalina, en el AGP3,
fueron microrregiones en las que se alcanzé un alto nivel de consenso sobre la futura direccion del
desarrollo local. En ellos, se consideraron las aspiraciones de los jovenes y las autoridades locales
se unieron para coordinar los programas publicos.

25 [dem
216 Informe provisional de la Evaluacién de Cldsteres realizada por el CIAT, 2006.

27 Informe de América Latina y el Caribe al Consejo: “Promocién del Desarrollo Regional a través del Método de Cliisteres
Integrales, 2000-2007. Antecedentes: Lecciones Aprendidas”, marzo 2008.
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El desarrollo del capital humano — La construccion de capital humano fue un elemento central de
la iniciativa de CC que se encaminé a romper el ciclo intergeneracional de pobreza. La educacién
formal y no formal son igualmente importantes para fortalecer el capital humano; casi todas
las actividades locales se basan en la intencién de maximizar las oportunidades individuales
de aprendizaje. Desde el comienzo, la educacién no formal de adolescentes y jovenes adultos
fue priorizada como una estrategia para compensar rapidamente las deficiencias educativas del
pasado. La intencién de estos esfuerzos era aumentar la capacidad de los jévenes para definir
y seguir una direccién positiva en la vida, inculcar nuevas ideas y motivacién en sus familias y
vecinos, y considerar el futuro de la propia comunidad independientemente de su propio futuro:
“La educacion era percibida por las comunidades como la estrategia mds importante para
ayudar a los jovenes a romper el ciclo intergeneracional de pobreza. Por lo tanto, todos los CC han
realizado grandes esfuerzos para elevar el nivel de habilidades de los participantes individuales.
Los programas extracurriculares han sido la primera opcién facilmente disponible: la educacién
en computacion, la formacién vocacional y la ciudadania fueron los ejemplos mas comunes. En
todos los CC se pusieron en marcha diferentes tipos de programas educativos, de desarrollo del
liderazgo y de formacién (por ejemplo, formacién vocacional, emprendimiento, administraciéon
de proyectos) que ayudan a jovenes y adultos a adquirir habilidades y a desarrollar su capacidad
para obtener mejores resultados en el trabajo, la vida, la familia y la comunidad.*'®
No existen datos agregados para determinar el nimero exacto de personas que se
beneficiaron de las actividades de educacién no formal, pero una estimaciéon conservadora basada
en los informes de los proyectos individuales lo sittia entre 5,000 y 10,000 personas. Pero atin mas
importante que los ntimeros, fue el impacto generado en las comunidades. Existen abundantes
ejemplos de jovenes que, inmediatamente después de aprender nuevas practicas, las aplicaron a
la granja o negocio familiar y se convirtieron en agentes de cambio que ayudaron a sus padres y
vecinos a reemplazar las pricticas anticuadas. La historia de Rejane, en el noreste de Brasil,
es ilustrativa.

28 fdem
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En abril del afio 2000, Rejane se convirtié en una de los 160 jéovenes que se unieron a la
formacion de dos afios de Agentes de Desarrollo Local en CC Bacia do Goitd en Pernambuco,
Brasil. Como parte de ese grupo, adquirié habilidades en desarrollo comunitario, comunicacién
personal, tecnologias para pequefias granjas y computacién bésica para ayudarla a perseguir
una labor de desarrollo comunitario. En casa, Rejane compartié su entusiasmo por lo que
estaba aprendiendo. Al poco tiempo, su padre de 70 afios de edad, acepté acompariarla a una
sesion de formacion sobre nuevas tecnologias de produccién organica para pequefias granjas.
Como resultado, adoptd nuevas técnicas, se convirtié en un lider de la agricultura orgdnica en
la cuenca del rio Goitd y pronto ayudé a otros a hacer lo mismo. De sus seis hijos, dos que se
habian mudado al sur hace muchos afios, regresaron a Goitd en 2002, después de vislumbrar
nuevas oportunidades de crecimiento econémico; otros dos hijos planeaban regresar pronto.
Otros en la comunidad, también estaban entusiasmados con las nuevas posibilidades. Cincuenta
familias fueron acreditadas para comercializar sus verduras organicas por medio de la
cooperativa local, y en 2002, otras 120 se encontraban en las etapas finales de la formacién.

Una clave para involucrar a jévenes como Rejane y su familia ha sido poner a su alcance
nuevas alternativas econdmicas. Hasta el anio 2001, las comunidades de la cuenca del Goita
dependian tnicamente de dos cultivos, la mandioca y la cafia de azticar. Ambos trajeron
consigo una rentabilidad deficiente; se enfrentaron a una disminucién de la productividad y
fueron vulnerables a las fluctuaciones de los mercados locales y mundiales. Muchas familias,

y especialmente los jovenes, se estaban trasladando a otros lugares en busca de empleo u otras
oportunidades econémicas.

El CC Bacia do Goitd ha ensefiado a los productores locales de todas las edades a diversificar
la produccién para su propio uso, y a comercializar sus excedentes localmente y en Recife. Los
productores locales fortalecieron su produccién y comercializacién mediante la formacién en
técnicas comerciales e informaticas. Un gran nimero de familias aprendié a producir vegetales
orgdnicos, fueron acreditadas como agricultores organicos y crearon un nicho de mercado
potencialmente grande en Recife. Los productores tenian una serie de clientes habituales a los
que entregaban semanalmente una canasta de productos orgdnicos. Familias como la de Rejane
duplicaron sus ingresos como resultado de los nuevos enfoques.

Una multitud de microempresas surgié como consecuencia del aumento del
emprendimiento. Aunque muchas se retiraron debido a la baja demanda y a la mala planeacidn,
reflejaron una nueva mentalidad que se arraigé en esas comunidades y que inspir6 la esperanza
de una salida factible de la pobreza.

El desarrollo de la ciudadania y el liderazgo también son vias importantes y fructiferas para
aumentar el capital humano. La mayoria de los CC llev6 a cabo algun tipo de formacién para
ampliar las habilidades de los jovenes en dreas que mejoraban sus posibilidades de convertirse
en ciudadanos socialmente responsables y productivos. El aprendizaje de habilidades como la
comunicacién personal, la comprensién del funcionamiento de los sistemas sociales y politicos,
la construccién de valores, aptitudes, el trabajo en equipo y la administracién de proyectos,
ayudaron a los jovenes a ampliar su visién de la vida y a convertirse en agentes de cambio capaces
de motivar a los demds. Hubo docenas de casos ejemplares de jévenes lideres formados a través
de los CC, que se convirtieron en ciudadanos y figuras publicas y /o empresariales prominentes
en sus comunidades. A nivel regional, el programa de liderazgo de PLDS demostré ser exitoso a
medida que la mayoria de los participantes progresaban en sus carreras profesionales y ocupaban
puestos que les permitian impartir lo que habian aprendido a un publico méds amplio.

En general, los esfuerzos para cambiar los sistemas de educacién formal fueron menos
exitosos que los de la educacién no formal. Si bien la movilizacién de los jévenes se extendié mas

29 De la “Actualizacién para el Consejo sobre el Programa de América Latina y el Caribe”, WKKEF, septiembre de
2002.
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alld de las paredes de las escuelas, en particular a nivel de secundaria y bachillerato, donde los
jovenes participaban en actividades que servian a la comunidad, los esfuerzos por influir en las
actitudes de los profesores y directores, asi como en los métodos de ensefianza, resultaron menos
fructiferos. No obstante, hubo excepciones. En el CC Ciudadano Joven, en Brasil, el Instituto
Formagdo, en colaboracion con los responsables de los departamentos municipales de educacion,
organizo el “Portal de Educacién”, un foro permanente dedicado a mejorar la calidad de la
educacion. El foro ha ayudado a 11 municipios a implementar los Centros de Educaciéon Media y
Profesional (CEMP), un modelo de bachillerato que combina el programa de estudio tradicional
con la formacién vocacional, que ofrece cursos de enfermeria, agroecologfa, turismo, informatica
y tecnologias de la comunicacién. El legado general de esa labor ha sido la mejora de la calidad de
la educacién primaria y secundaria; por lo tanto, ha dado lugar a una nueva generaciéon de adultos
jovenes mejor preparados para incorporarse al mercado laboral.

En el CC Bacia do Goitd, también en Brasil, la organizacién no gubernamental Servicios de
Tecnologias Alternativas locales (ONG SERTA), implement6 en todas las escuelas primarias de la
microrregion su innovador programa de estudio, que se basa en las ensefianzas de Paulo Freire,
un reconocido educador y filésofo brasilefio. En el CC Challapata en Bolivia, la Fundacién Nuevo
Sendero (FUNDASEN) introdujo un programa de estudio innovador basado en tres pilares:
educacién vinculada a actividades productivas, educacién intercultural y participacién social. El

plan de estudios exploré la rica cultura aymara e introdujo el tejido y
la msica tradicionales indigenas como estimulos para el aprendizaje.
FUNDASEN ayudo a las autoridades locales a disefiar el Programa
Municipal de Educacién (PROME), necesario para acceder a los fondos
federales, y capacito a los profesores de las escuelas para implementar
los innovadores enfoques educativos.

En términos generales, sin embargo, cambiar la mentalidad de
las escuelas ptblicas resulté dificil y los sistemas de educacién publica
no se involucraron de manera constante en el trabajo. Aunque se
produjeron mejoras en la infraestructura de algunas escuelas, como
la adquisicion de computadoras personales, ni la calidad del plan
de estudios ni la preparacién de los docentes se vieron afectadas de
manera significativa.

En conclusién, los CC realizaron grandes inversiones en la educacién no formal con la
esperanza de remediar una educacién que no preparaba a los jévenes para la vida. Dichos
esfuerzos lograron resultados excelentes y oportunos y permitieron a una innumerable cantidad
de jovenes a cambiar la direccién de sus vidas y las perspectivas de su futuro. Por otra parte, los
planes y esfuerzos para mejorar la calidad del sistema educativo formal avanzaron a un ritmo maés
lento. Aunque algunos lograron avances, era evidente que requeririan una mayor inversién de
tiempo y recursos, y que su contribucién al legado de los paises candidatos probablemente llegaria
mas adelante.

El concepto amplio de capital social abarca varios aspectos de la vida comunitaria.
Entre ellas figuran la creacién de instituciones con una cultura de rendicién de cuentas; el
establecimiento de mejores relaciones entre los ciudadanos y el sector ptblico; la mejora de la
transparencia de las instituciones ptblicas; un mayor sentido de responsabilidad civica y social;
y un mayor respeto por la ascendencia de las personas. Todos son aspectos del capital social que
merecen atencién y contribuyen al desarrollo.

Aligual que el aumento del capital humano, el aumento del capital social fue parte del
legado del programa y dejé un impacto de gran alcance. Al inicio de la iniciativa del CC, lo que
en muchos casos fue un ambiente institucional local adverso, llevé a la WKKF a ofrecer una
opcion para que las organizaciones externas dirigieran las alianzas iniciales. Las organizaciones
comunitarias eran demasiado pequenas y estaban administradas en forma parroquial; las
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administraciones municipales no estaban equipadas para administrar fondos internacionales ni
para dirigir proyectos de desarrollo polifacéticos; y habia poca experiencia en la colaboracién
entre organizaciones o en la adopcién de decisiones participativas. Las organizaciones lideres
originales invirtieron tiempo y recursos, asi como actividades de fortalecimiento de la capacidad
y asistencia a grupos locales. Los resultados fueron positivos. En general, la calidad de las
instituciones mostré un aumento significativo, tanto en sus operaciones y administracién
cotidianas como en la planeacion, el seguimiento y la evaluacién a largo plazo. La construccién
de alianzas locales fue, probablemente, el motor que impulsé un aumento del capital institucional
dentro de las microrregiones. En el CC Valles de Zimatlan y Tlacolula en Oaxaca, México, la
Fundacién Comunitaria Oaxaca (FCO), el principal beneficiario inicial, con sede en la ciudad de
Oaxaca, promovié la creacién de SINERGIA, un consorcio de organizaciones locales que se uni6 a
la alianza local y fortalecié su capacidad para mantener actividades clave en el futuro. La misién
de SINERGIA era dar continuidad al trabajo iniciado por el CC. Un proceso similar ocurrié en

el CC Ciudadano Joven en Brasil, como ya se ha mencionado. Las mancomunidades (consorcios
municipales destinados a desarrollar conjuntamente planes microrregionales), también fueron
dignas de mencién, aumentando su poder de negociacion y eficiencia por medio del intercambio
de recursos y experiencia. Aunque no fueron concebidas por el programa, las mancomunidades
sirvieron de plataforma natural para aumentar el didlogo dentro de las alianzas locales y se vieron
favorecidas por la formacién y la asistencia que brindaron los CC a los municipios. Ademas de los
CC ya mencionados, CC Yeguare y CC Valle Santa Catalina, se crearon mancomunidades en el CC
Challapata, en Bolivia, y CC Jauja, en Pert.

Existen numerosos ejemplos de grupos informales de jovenes que se convirtieron en
organizaciones juveniles que, a su vez, se convirtieron en importantes actores locales e incluso
regionales. Estas organizaciones crecieron en complejidad, expresaron las ambiciones de los
jovenes y mantuvieron un didlogo con el sector ptiblico. Como resultado, algunos municipios
crearon divisiones juveniles que tenian la responsabilidad de disefiar e implementar programas
para promover el desarrollo saludable de la juventud. Desde entonces, algunas organizaciones
juveniles han adquirido visibilidad regional y representan una voz necesaria en las negociaciones
relativas a las politicas estatales y nacionales para la juventud.

La creciente tendencia de las organizaciones locales a dialogar y trabajar en colaboracién
también ayudo a aumentar el capital social. Las alianzas locales representaron a una gran variedad
de actores en cada microrregién y mostraron una tendencia creciente a tomar decisiones por
consenso. Un espiritu de colaboracién reemplazé de manera gradual la tradicional fricciéon entre
el sector publico y las organizaciones comunitarias. Los temores iniciales sobre el posible mal
comportamiento de los jévenes en un didlogo con los adultos pronto fueron reemplazados por
confianza y entusiasmo, ya que los lideres juveniles fueron bienvenidos en los érganos de toma de
decisiones.

Numerosos participantes mencionaron la confianza, la solidaridad y una mayor seguridad
en las relaciones comunitarias, lo cual es un indicador de progreso positivo. Algunas comunidades
enteras, en particular las pequefias y rurales, se adhirieron a los ideales de los CC y a la energia
que emanaba de los jovenes organizados que crefan que, como grupo, podian ayudar a crear un
futuro mejor para sus hijos.

Aunque el desarrollo econémico no es el tinico elemento del desarrollo, por
definicién, una comunidad no puede superar la pobreza sin satisfacer las necesidades materiales
de sus miembros. Las estrategias para promover el capital productivo de las comunidades son
complejas, especialmente cuando las comunidades involucradas estdn atrapadas en el circulo
vicioso de pobreza. Los profundos cambios en los conceptos y formas de trabajo que el mundo
entero ha estado experimentando atin hoy, representaron un gran dilema para la juventud. Su
expectativa de conseguir un trabajo con prestaciones sociales es baja, y la extinciéon gradual del
“trabajo” tradicional golpea con mds fuerza a los que no han recibido una educacién adecuada o
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carecen de aptitudes comerciales. Los jévenes son a menudo los “tltimos en entrar y los primeros
en salir” del mercado laboral. “De una forma u otra, parece que las opciones para la mayoria de
los j6venes en América Latina son el desempleo, el subempleo o el autoempleo”.?* Mientras que
los jovenes de las zonas rurales pueden tener acceso a la propiedad familiar y a algunos medios
de empleo, aunque con bajos salarios, los jovenes de las zonas urbanas tienden a permanecer
aislados en un mercado laboral feroz. La adquisicién de aptitudes comerciales y el desarrollo del
emprendimiento para cambiar la mentalidad fatalista imperante, junto con el acceso al capital
inicial, son estrategias importantes. Crean un entorno propicio en el que pueden surgir nuevas
formas de generacién de ingresos que sustituyan al trabajo tradicional, inestable e indecoroso de
jornada tnica.

Segun un informe: “Para ayudar a generar capital productivo, se apoyaron docenas de
iniciativas a lo largo de los 23 CC para: a) fortalecer las cadenas productivas ya existentes,
como la pesca, la agricultura familiar y la artesania; b) contribuir a la creacién de asociaciones y
cooperativas de productores; c) trazar un mapa de las iniciativas de desarrollo econémico con
potencial de mercado; d) poner en marcha programas de microcrédito centrados en iniciativas
dirigidas por jévenes; e) incorporar las nuevas tecnologias de la informacién y la comunicacién; f)
experimentar con enfoques econémicos alternativos como el comercio justo, la economia solidaria,
la agricultura orgdnica, el ecoturismo y otros similares; g) atraer al sector empresarial con practicas
de responsabilidad social; h) implementar cursos de educacién y formacién profesional en el
sistema de educacién ptiblica o a través de organizaciones con cierta experiencia en la materia; 1)
influir y servir de base a politicas ptblicas que puedan apoyar el desarrollo econémico”. *!

Un primer paso para casi todos los CC fue fomentar el emprendimiento entre los jévenes y
los adultos jévenes. La formacion se enfoc en aprender a mapear las oportunidades econémicas
de la comunidad, fortalecer la creatividad y desarrollar una mentalidad empresarial.

20 Galinas, ] - “Fomento a los emprendimientos juveniles como estrategia de insercién econémica” en Shoaie,
S.(compiladora) — Participacién Juvenil en el Desarrollo Territorial: Experiencias en Bolivia y Perii, DESCO, Lima, 2001.
ISBN 978-612-4043-30-7.

21 fdem
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Los nuevos negocios que surgieron variaron considerablemente segtin la geografia. Por
ejemplo, en el CC El Alto en la zona metropolitana de La Paz en Bolivia, 160 jévenes formaron
pequefias cooperativas informales. Comenzaron negocios para fabricar prendas de vestir, tapiceria
tradicional aymara y otras artesanias y se dedicaron al comercio de alimentos y al entretenimiento.
En el CC Jauja, en los Andes peruanos, donde la economia gira en torno a la agricultura, los
jovenes iniciaron negocios grupales en silvicultura, cria de animales pequefios y produccién
de papas autéctonas para su exportacién a Lima. En una asociacién con Frito-Lay, los jévenes
comenzaron a cultivar la mds popular de las 4,000 variedades de papas peruanas, incluyendo una
variedad de color purpura que utilizaron para hacer papas fritas. En 2008, Frito-Lay comenz¢ a
comercializarlas en el pais con el nombre de Lay's Andinas.

A menudo, los jévenes necesitaban pequefias cantidades de capital inicial o un pequefio
préstamo para poner en prdactica sus ideas. Varios CC establecieron fondos de microcrédito para
hacer frente a estas situaciones. En algunos casos, el CC doné materiales bdsicos, por ejemplo,
para construir un taller sencillo o un lecho de plantulas. Pero en la mayoria de los casos, a los
jovenes se les ofrecian pequefos préstamos. Hay innumerables ejemplos de jévenes que solicitaron
préstamos para comprar animales o semillas, un pequefio sistema de riego, o las herramientas
para abrir un taller de reparacién o un pequefio negocio urbano. El indice general de pagos
puntuales fue superior al 95%.

En otros casos, el CC necesitaba ayudar a crear una infraestructura minima para estimular
el emprendimiento. E1 CC Vallejuelo, en el suroeste de Reptiblica Dominicana, operaba en un
municipio con 22,000 personas que vivian en 19 pequefias comunidades rurales. La labor del CC
se centré en mejorar la cadena de produccion de cebollas e introducir nuevos cultivos rentables.
La construccién de un sencillo sistema de riego, construido por mano de obra voluntaria, trajo
agua de un manantial natural en la montafia cercana y duplicé con creces la cosecha de cebollas.
Ademais, la mejora de las instalaciones de almacenamiento y de un sistema de informacién
permitié a las familias obtener mayores ganancias por sus cosechas. El aumento de los ingresos y
la mejora de la tecnologia liberaron a los nifios en edad escolar del trabajo en la parcela familiar.
La tecnologia impartida en el nuevo centro de demostracién de agrotecnologia dio como resultado
una produccién agricola diversificada y la exportacién de tomates, pimientos y sandias sin
semillas a Estados Unidos y Puerto Rico. Las cadenas de produccién revitalizadas ofrecieron
nuevas oportunidades de trabajo a los jovenes que recibieron formacién en fontaneria, soldadura
y computacién. En Haiti, el CC Cerca Carbajal doné materiales para que los voluntarios repararan
una carretera, permitiendo asi un flujo més fluido de personas y mercancias.

La creacién de incubadoras para pequefias empresas era otro medio de ayudar a los jévenes.
De acuerdo con el informe del equipo de América Latina y el Caribe en 2008 al Consejo: “En
Maranhéo, Brasil, las incubadoras sociales y empresariales se han establecido como espacios
donde la educacién y el networking se encuentran con el emprendimiento y las alianzas,
reuniendo en conjunto una perfecta combinacién de capital humano, social y productivo. Su
impacto en la regién es cada dia mds visible. En Sdo Bento, por ejemplo, se incubaron hasta el afio
2006, un total de 42 proyectos en los que participaron al menos 230 jévenes. Otro ejemplo es la
ciudad de Palmeirandia, donde ahora cuentan con un nuevo restaurante y condominio dirigidos
por jévenes, y estan considerando el turismo como el siguiente paso para esta empresa” .

Casi todos los CC que operan en dreas rurales establecen centros de formacion o
demostracion donde los jévenes pueden observar la aplicacién in situ de practicas agricolas
efectivas. Los centros ejercieron un impacto importante en las comunidades, al contribuir a la
diversificacién de la produccién agricola y a la difusién de las mejores précticas. Los jévenes
participaron con entusiasmo en la formacién y las demostraciones, y pronto se convirtieron en
agentes de cambio en sus familias y comunidades. Hay un sinntimero de ejemplos de jévenes
que inician una actividad rural innovadora, como es la produccién de humus de lombriz como
fertilizante organico para la produccién de quinoa en los Altos Andes, con la aplicacién de lo que

22 Informe de América Latina y el Caribe al Consejo: “Promocién del Desarrollo Regional a través del Método de Cliisteres
Integrales, 2000-2007. Antecedentes: Lecciones Aprendidas”, marzo 2008.
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aprendieron en los centros de demostracién. De los 17 Centros de Demostracién y Formacién
en Agrotecnologia CAIS (discutidos en el Capitulo 3: Agricultura), seis fueron establecidos en
microrregiones cubiertas por un CC.

Los jévenes preferian acuerdos empresariales similares a los de las cooperativas. Por ejemplo,
en CC El Alto, las cooperativas informales reunieron hasta 40 miembros. En general,
las cooperativas comenzaron como arreglos informales vinculados a una organizacién o grupo
de jovenes, y la mayoria no sobrevivieron lo suficiente como para convertirse en organizaciones
formales estables. Después de un periodo de gran entusiasmo, muchos grupos de jovenes se
sintieron decepcionados y frustrados por las dificultades de establecer armonia y equidad dentro
del grupo, o por los obstédculos a los resultados que imaginaban. Muchos grupos se disolvieron,
incapaces de sobrevivir a esos momentos de ansiedad. Sin embargo, unos pocos utilizaron este
periodo de transicién como una experiencia de aprendizaje y se convirtieron en grupos méds
fuertes y formales.

Es importante destacar que, para satisfacer las crecientes demandas de los nuevos
empresarios y ofrecer acceso a cantidades significativas de capital, los CC tuvieron que establecer
vinculos con instituciones financieras u organismos ptblicos de desarrollo. En Brasil, donde los
gobiernos federal y estatales disponen de agencias de desarrollo bien establecidas que ofrecen
créditos subsidiados, los lideres de CC presentaron a esas agencias al trabajo realizado en las
microrregiones. En el caso del CC Gloria do Goitd, la Cooperativa Ecoorgdnica fue incubada
dentro del CCy, posteriormente, recibié un crédito sustancial del Banco Nacional de Desarrollo
Econémico y Social (BNDES) para la construccién de su centro de procesamiento. En 2009,
Ecoorgdnica contaba con 120 familias afiliadas, como las de la historia de Rejane, mencionada
anteriormente. Vendieron 15 toneladas mensuales de productos organicos certificados en la capital
Recife.”

No se evalué la tasa de supervivencia de los grupos cooperativos juveniles, ni fue
posible obtener informacién sobre los resultados de innumerables iniciativas individuales
o las circunstancias econémicas de los jévenes que participaron en esos proyectos. Pero una
importante leccién aprendida es que ningtin factor por si solo puede aumentar el capital
productivo y traducirse en desarrollo econémico. Como se indica en el informe del Consejo de
Fideicomisarios de 2008: “Las tecnologias, el conocimiento del mercado, las inversiones de capital
en infraestructura, el emprendimiento, las instituciones financieras sélidas y justas, las politicas
publicas adecuadas, las estrategias de empleo y el pensamiento estratégico son solo algunas de las
herramientas que deberian articularse para producir un verdadero impacto sostenible en la vida
econémica de las comunidades” .

No obstante, se puede inferir que el aumento del emprendimiento combinado con
el conocimiento y la tecnologia adecuada conduce a un circulo virtuoso. El aumento de la
produccién local, incluso de los bienes y servicios més simples, acelera la circulacién de dinero
y recursos dentro de una comunidad, lo que resulta en menos dinero “exportado” a otras dreas.
Esto, a su vez, aumenta la disponibilidad de dinero y recursos para circular localmente y, en
consecuencia, da como resultado mds oportunidades de negocio en la comunidad. En teoria,
uno puede imaginar que este circulo virtuoso puede progresar indefinidamente, llevando a una
comunidad a convertirse en un exportador autosuficiente de bienes y servicios. En la préctica, sin
embargo, el proceso tiene sus limites. Si bien no es una solucién completa a la pobreza, ayuda a
aumentar el emprendimiento general y a cambiar la mentalidad de la comunidad, con lo cual se
abren nuevas perspectivas para escapar de la trampa de la pobreza. Ademds, permite que
las comunidades sean mds atractivas para los inversionistas externos que desean expandir
sus negocios.

23 Jordan, A — Desenvolvimento Local: concepgdo tedrica e experiéncia dos Conjuntos Integrados de Projetos (CIPs)
en Landim, L. & Trevisan, MC (organizadoras) — Apoio Internacional ao Desenvolvimento Local — Experiéncias Sociais com
Juventudes no Nordeste, Editora Peirépolis, Sao Paulo, 2009. ISBN 978-85-7596-119-3.

24 Informe de América Latina y el Caribe al Consejo: “Promocién del Desarrollo Regional a través del Método de Cliisteres
Integrales, 2000-2007. Antecedentes: Lecciones Aprendidas”, marzo 2008.
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Anivel de los CC, los esfuerzos fueron limitados para desarrollar la capacidad de las
organizaciones locales en la sistematizacion de su trabajo, en la extraccién de lecciones aprendidas
o en el desarrollo de estrategias para comunicar sus hallazgos a los formuladores de politicas
locales. La difusién a nivel de iniciativa era incompleta, ya que no hubo tiempo para concluir
la evaluacién de los clusteres y publicar sus resultados. La difusiéon que se hizo posible, se basé
esencialmente en la labor del personal de la WKKEF al asistir a conferencias y reuniones técnicas.
Anivel del AGP, los instructores y el personal de la Fundacién tomaron la iniciativa y el trabajo
en las AGP 2 y 3 hasta el 2008 fue documentado y analizado en dos
extensas publicaciones.?>*¢ Por otra parte, en su 75 aniversario en 2005,
la Fundacién patrociné la publicacién de un excelente libro conceptual
sobre las perspectivas de trabajar con jévenes para el desarrollo.”” En
2010 se publicé un articulo sobre el tema en “The Foundation Review”

(revista académica).??

- coordinada en dos niveles: A nivel iniciativa, el Instituto

de Innovacién Rural (ITR) condujo una evaluacién de grupos en
asociacién con el Centro Internacional de Agricultura Tropical (CIAT)
en Cali, Colombia. E1 IIR se asocié con una organizacién experta en
cada AGP para disefiar un estudio de referencia que abarcara un
conjunto detallado de variables relativas al capital humano, social
y productivo de todos los CC: En el AGP1, la Universidad Rafael
Landivar de Guatemala; en el AGP2, FUNDEP, Belo Horizonte, y
en el AGP3, DESCO, Perd. Estas fueron las mismas organizaciones
que ofrecieron fortalecimiento de la capacidad a todos los CC en la
evaluacién de proyectos. El grupo empezé a trabajar en 2004 y 2005 con encuestas extensas de
cada microrregion a partir de una matriz de evaluaciéon comin con dimensiones claramente
definidas y variables medibles. La labor de coordinar la recopilacién de datos locales para
alimentar la base de datos del IIR recay6 en grupos permanentes de cinco a diez personas, quienes
luego analizarfan y compartirian sus hallazgos con la comunidad. El enfoque participativo para la
evaluacion ayudé a involucrar a muchos lideres comunitarios y de la juventud en los procesos de
encuestas en la comunidad y andlisis de los hallazgos locales.

Este complejo proceso de crear una base de referencia completa produjo resultados mixtos.
A nivel local los resultados fueron muy positivos en términos de involucrar a un grupo grande
de personas en la recopilacién y andlisis de datos y en generar un mejor entendimiento de las
realidades locales. De hecho, la evaluacion participativa demostré ser instrumental en el trabajo
estratégico de crear una visién compartida debido a que involucré a muchos actores en el anélisis
de la realidad actual. Sin embargo, a nivel de iniciativa, los resultados finales fueron frustrantes,
viéndose afectados por dos factores: la expansion del disefio de evaluacién propuesto por el IIR,
que era demasiado ambiciosa, y la descontinuacién del apoyo de la WKKF en 2007. El IIR presenté
un informe de referencia inicial que expuso a gran detalle las condiciones en cada CC y AGP. No
obstante, este no logré ofrecer una visién integral de los procesos que se estaban realizando en
las AGP debido parcialmente a que el trabajo no estaba terminado. Es indudable que el legado

25 Shoaie, S. (compiladora) — Participacién Juvenil en el Desarrollo Territorial: Experiencias en Bolivia y Perd,
DESCO, Lima, 2001. ISBN 978-612-4043-30-7.

26 Landim, L. & Trevisan, MC (organizadoras) — Apoio Internacional ao Desenvolvimento Local — Experiéncias
Sociais com Juventudes no Nordeste, Editora Peirépolis, Sao Paulo, 2009. ISBN 978-85-7596-119-3.

27 Thompson, AA. (organizador) — Associando-se & Juventude para Construir o Futuro, Editora Peirépolis, Sao
Paulo, 2005. Edicién bilingtie: portugués/ espafiol. ISBN 85-7596-067-9.

28 Hansford, FG and Thompson, AA - Programacién Internacional, Desarrollo Local y Juventud: Una Experiencia en el
Noreste de Brasil. Edicién de otofio de “Foundation Review” 2010: International Grantmaking, junio de 2010.
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principal de los esfuerzos de evaluacién de la iniciativa fue la mayor capacidad, tanto de personas
como de organizaciones locales, de usar la evaluacion como una herramienta clave para la
administracién y la toma de decisiones.

Dado que el trabajo relativo a politicas no siempre fue un resultado
explicito o directo de una actividad, no ha sido facil registrar los logros en este campo. En casi
todos los CC, los administradores locales eran miembros de la alianza local. Era frecuente que
el mismo alcalde o alcaldesa participara en el grupo que definia las directivas estratégicas
del trabajo. Y como consecuencia natural, los legisladores locales conocian el progreso y las
posibilidades de integrar el trabajo en las politicas locales. Es importante mencionar que la libertad
de los administradores locales de gestionar programas y presupuestos locales varia ampliamente
en América Latina y el Caribe. Si bien un municipio en Brasil tiene la autonomia para disefiar e
implementar un programa local con fondos municipales o para adaptar un programa federal al
contexto local, un municipio en Honduras puede no tener control alguno sobre los programas
sociales que el gobierno central administra por completo. La experiencia con CC demostré que
siempre que los gobiernos locales tuvieran la facultad de decidir como distribuir el presupuesto
o cémo dirigir los programas sociales, se favorecia la incorporacién de la labor innovadora de los
CC en las politicas publicas.

La participacién de los jévenes y las alianzas comunitarias, las dos “palancas de cambio”
que propone la teorfa del cambio, son los mejores ejemplos de la influencia de los CC en la politica
publica. En las microrregiones, se reconocié ampliamente que el trabajo de desarrollo efectivo
dependia de un enfoque interinstitucional e interdisciplinario. De muchas maneras, el sector
publico local tuvo un mayor impetu por cooperar con las organizaciones no gubernamentales.
Pero los cambios de actitud y comportamiento entre las autoridades locales estaban en sus etapas
iniciales y requerian mds tiempo para madurar, institucionalizarse y ser més efectivos.

De cualquier forma, para cuando concluyé el programa de apoyo de la WKKE, la posicién
de la juventud en la comunidad habia cambiado. En muchos casos, los jévenes habian adquirido
la capacidad de organizarse y la madurez para hacerse escuchar, para proponer cambios en las
politicas y sostener didlogos ttiles con las autoridades ptblicas y con la comunidad en general.
Pero su éxito en informar las politicas ptiblicas qued¢ limitado a algunas dreas particulares. Estos
eran experimentos sociales que debian sistematizarse con tal de extraer conocimiento y lecciones
transferibles. El programa se suspendié en un momento cuando hubiera sido prematuro sacar
conclusiones sobre la eficacia del modelo para minimizar o romper el ciclo de pobreza.?”

No obstante, una leccién quedé clara: Hubiera sido muy dificil para cualquier CC por si solo
lograr informar las politicas ptiblicas de manera constante y replicar su propia experiencia en una
mayor escala. La falta de personal capacitado y con las habilidades para sistematizar y conducir
un analisis critico de la experiencia, el financiamiento escaso y, tal vez, la falta de ambicién son
en parte responsables de esta limitacion. Si el programa hubiera continuado durante otra década,
la experiencia de los CC podria haberse consolidado més. El trabajo podria haber florecido,
dejando lecciones y elementos mds congruentes que se podrian haber compilado para informar
las politicas publicas a nivel nacional o transnacional.

De forma paralela a los cltsteres integrales basados en un lugar de los proyectos que
buscaban romper el ciclo de pobreza, casi todas las actividades de donaciones de los equipos de
América Latina y el Caribe a partir del afio 2000 se enfocaron en proyectos para la juventud. Desde
€l 2000 y hasta 2008, se usaron USD 60.2 millones para apoyar aproximadamente 280 proyectos
dirigidos al desarrollo de la juventud. Los fondos provenian de dos fuentes. La “estrategia de
enfoques metdédicos” (EM) habia surgido junto con los cldsteres integrales en septiembre de
1999 y se consideraba como el segundo pilar de ese gran cambio en la programacién. Entre abril

29 Informe de América Latina y el Caribe al Consejo: “Promocién del Desarrollo Regional a través del Método de Cliisteres
Integrales, 2000-2007. Antecedentes: Lecciones Aprendidas”, marzo 2008.
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de 2000 y octubre de 2005, el Consejo de Fideicomisarios asigné un total de USD 36.9 millones
para el desarrollo de dichos enfoques met6dicos; 145 proyectos recibieron apoyos a través de
estos financiamientos. Asimismo, alrededor del 55% de todos los financiamientos de donaciones
generales (la parte del presupuesto del programa que suele reservarse para proyectos que no
pertenecian claramente entre las estrategias dirigidas a probar modos de romper el ciclo de
pobreza) se asignaron al apoyo de proyectos de desarrollo de la juventud. Entre un universo de
mads de 340 proyectos de donaciones generales entre 2000 y 2008, identificamos alrededor de 140
que representan USD 23.3 millones y que estuvieron directamente relacionados con el desarrollo
de la juventud. Las otras 200 donaciones involucraron principalmente el cierre de las dreas de
programacion de la década de 1990.

En esta seccién se discutird el trabajo que se respaldé con esas dos fuentes de financiamiento.
Con tal de hacerlo mds fécil de entender, presentaremos dos categorias de EM. Sin embargo, la
siguiente discusion estard organizada no por categorias sino por los temas principales de interés
que dirigieron la programacioén en ese periodo.

Segtin lo definen los “Lineamientos de Informacién del Programa” de la Fundacién: Un
enfoque metddico es una estrategia transversal que puede catalizar, apoyar y sostener un proceso
de desarrollo regional. Se han seleccionado cuatro enfoques para la inversién porque ofrecen
claves esenciales para apalancar y sostener el cambio sistemadtico en las condiciones contextuales
especificas de América Latina y el Caribe. Estos representan los medios para formar la capacidad
de personas, comunidades e instituciones para comenzar un proceso de apoyo propio para el
desarrollo regional.®’ Los cuatro enfoques seleccionados para la inversién fueron:

Enfoque de desarrollo del liderazgo, que deberfa resultar en nuevos enfoques para el
desarrollo de la juventud, el liderazgo comunitario e institucional y la creacién en toda la
region de un cuadro de lideres, jévenes y adultos, con visién, conocimiento y experiencia
renovados en modos efectivos de romper el ciclo de pobreza en condiciones especificas.

Proyectos de educacion ctvica y responsabilidad social, que deberian resultar en enfoques
innovadores para promover un sentido de responsabilidad con la comunidad entre la
juventud, crear la infraestructura institucional para apoyar la donacién filantrépica de
tiempo y dinero e incrementar el volumen de recursos disponibles para el desarrollo
sostenible basado en la responsabilidad social de todos los sectores de la sociedad.

Proyectos para el desarrollo institucional, que deberian resultar en una variedad de enfoques
para formar la capacidad de personas, instituciones y alianzas para responder a los retos

y oportunidades de la comunidad, asi como trabajar de manera colaborativa hacia los
objetivos comunes.

Proyectos de tecnologia de la informacién, que deberian resultar en el uso eficiente de la
tecnologia para mejorar las oportunidades de desarrollo econémico, generacién de
ingresos y aprendizaje continuo demostrando formas en las que jévenes y comunidades
pueden acceder e incrementar la capacidad para el uso adecuado de la tecnologfa.

La ubicacién de proyectos de EM no quedé limitada a las microrregiones donde existian
CC, aunque estas se encontraban entre las areas preferidas. El criterio mas importante para
los proyectos de EM era que debian abordar un tema relevante al desarrollo de la juventud en
América Latina y el Caribe y que pudiera afectar a los jovenes en las microrregiones donde
estuvieran operando los CC. Por ejemplo, segtn los Lineamientos de Informacién del Programa:
“Un programa de liderazgo en Centroamérica podria estar estrechamente conectado con los
clusteres integrales en el drea geogréfica incluyendo a los jévenes provenientes de dichos grupos
y de toda el drea. Ademds, estos jévenes lideres podrian conectarse asi con otros jévenes de toda

20 Fundacién W.K. Kellogg - Lineamientos de Informacion del Programa — Hoja de datos 2: Métodos de Programacion,
diciembre de 2000.
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la regién de América Latina y el Caribe”.?*! El objetivo final de los proyectos de EM fue crear un
ambiente favorecedor para el desarrollo sano de los jévenes de la region.

Por su propia naturaleza, los proyectos de donaciones generales no estaban restringidos
por la geografia. No obstante, entre los afios 2000 y 2008 casi todos los proyectos de donaciones
generales orientados a la juventud se ubicaron en paises cubiertos por las tres AGP. Para aprobar
el financiamiento para un proyecto de donaciones generales, el criterio mds importante era el
nivel de innovacién del proyecto y su potencial de comprobar modelos de intervencién que se
pudieran escalar para beneficiar a los jévenes de América Latina y el Caribe. Nétese que, en
muchas instancias, los proyectos que formaban parte de los CC también implementaron en las
microrregiones actividades similares a las que se presentan en esta secciéon. Por ejemplo, cada
CC inclufa un proyecto, o un componente de un proyecto mas grande, cuya intencién era la
de promover la alfabetizacién digital. Pero el alcance de un proyecto de EM para desarrollar la
inclusion digital deberia trascender los limites de una microrregion y servir como modelo para
escalacion, cumpliendo los requerimientos para la innovacién que contribuyeran a la habilitacién
de un ambiente de desarrollo para la juventud en toda la region.

América Latina contaba con una vasta experiencia y con muchos académicos de renombre en
el campo del desarrollo social. Pero el campo académico relacionado con los temas de desarrollo
de la juventud estaba mucho menos evolucionado. Si bien habia muchas organizaciones de tercer
sector trabajando en el desarrollo de la juventud, los programas universitarios e investigacién en
el campo fueron limitados. Muchos paises no contaban, ademds, con politicas ptblicas explicitas
para la juventud y no habian desarrollado un cuerpo de conocimientos sobre el tema.

En 2000 y 2001, poco después de que la WKKF comenzara a implementar su nuevo
programa, empez6 a preparar a un nuevo cuadro de lideres. Estos tendrian la capacidad de
proponer lineamientos sélidos para el trabajo con la juventud y, mds importante, podrian
combinar la pericia en desarrollo de la juventud con la pericia en desarrollo local. Se esperaba que
este esfuerzo produjera nuevos enfoques al desarrollo de la juventud y al liderazgo comunitario e
institucional. También se esperaba que creara un cuadro de lideres regionales, adultos y jévenes,
con visién, conocimiento y experiencia renovados en romper el ciclo de pobreza en condiciones
especificas.

La Fundacién tenia experiencia robusta en el desarrollo de lideres en salud, agricultura,
educacion y filantropia. Pero el nuevo enfoque requeria lideres que, ademds de entender
las complejidades del trabajo con la juventud y el desarrollo local, pudieran entender las
interdependencias entre micro y macroambientes. Necesitarian aprovechar los efectos de la
globalizacién en sus comunidades y ayudar a crear macrosistemas y ambientes de politicas que
apoyaran el desarrollo comunitario. Tanto legisladores como lideres institucionales también
deberian tener una comprensién del desarrollo humano y comunitario a nivel local y poder
promover la habilitacién de ambientes para el desarrollo y la reduccién de la pobreza. Inspirada
por sus labores previas, en 2002 la Fundacién lanzé el PLDS - Programa de Liderazgo para el
Desarrollo Social. Este programa empleé un modelo similar al exitoso Programa de Liderazgo
en la Filantropia (conocido por sus siglas en inglés, LIP) que agrup6 a los socios del programa
en equipos que disefaran y realizaran proyectos especificos para sus comunidades. Entre 2002
y 2005, la WKKEF invirtié USD 2.1 millones en ese programa de liderazgo regional en conexién
con su nueva meta de romper el ciclo de pobreza. El programa se creo para fortalecer los valores,
actitudes y précticas de liderazgo, los marcos conceptuales de referencia y las habilidades
administrativas requeridas para la transformacién eficaz propia y social para un desarrollo
sostenible. Se ofrecid en las tres AGP mas no se restringié a candidatos nominados por los CC.
Por medio de un proceso de solicitud de propuestas, la Fundacién seleccioné un centro educativo

#1 Fundacién W.K. Kellogg - Lineamientos de Informacion del Programa — Hoja de datos 2: Métodos de Programacion,
diciembre de 2000.
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en cada AGP que dirigiera el PLDS: el Centro de Investigaciones Regionales de Mesoamérica
(CIRMA) en Antigua, Guatemala, para el AGP1; la Universidad Federal de Pernambuco en Recife
para el AGP2 y la Universidad del Pacifico en Lima, Perd, para el AGP3. Las tres organizaciones
adoptaron un programa de estudios central comtin que abarcaba el desarrollo personal, los
conceptos de desarrollo social y las herramientas para el ejercicio efectivo del liderazgo; cada
organizacién complement6 dicho programa central con las adaptaciones necesarias adecuadas a
su contexto especifico.

La primera ronda de seminarios comenzé en 2002 con 20 participantes seleccionados de cada
AGP. Los grupos incluian a jévenes mujeres y hombres con la capacidad potencial de liderazgo
para trabajar con organizaciones juveniles y de desarrollo. Las organizaciones y comunidades
involucradas con los CC nominaron a 45 de los participantes. Ya que la mayoria de los CC
tenfa su propio componente de desarrollo del liderazgo, el PLDS no se disefié como un soporte
inmediato para los CC, aunque fue un instrumento ttil que ayudé a fortalecerlos. La diversidad
de participantes generé una rica mezcla de valores, talentos, perspectivas y politicas; todas ellas
contribuyeron al proceso de aprendizaje. A través del PLDS, cuatro grupos de 60 asociados*” cada
uno fueron expuestos a situaciones de privacién y pobreza de la vida real por medio de casos,
précticas y visitas. Los asociados desarrollaron mds de 80 proyectos comunitarios de base popular
que les ayudaron a familiarizarse con las herramientas necesarias para conducir y gestionar
procesos de desarrollo social sostenible. Los participantes se comprometieron a replicar su
aprendizaje dentro de sus organizaciones.

En 2003, la Fundacién patrociné un programa de liderazgo de un afno también basado en el
modelo del LIP y organizado por la Asociacién Brasilefia para el Desarrollo de Liderazgo (ABDL)
para satisfacer especificamente una necesidad del AGP2. El programa PRONORD (Programa para
el Noreste) surgi6é como una estrategia para preparar el terreno para la implementacién eventual
de los CC en los cuatro estados del noreste donde la WKKF tenia poca presencia. Después de una
busqueda de candidatos a gran escala, la ABDL seleccioné cuatro grupos de cinco asociados cada
uno, de las dreas de los negocios, gobierno y sociedad civil que cooperarian en su labor durante

%2 De los cuales 226 finalizaron el programa.
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el programa. Los asociados recibieron apoyo de la ABDL para disefiar proyectos en sus propios
estados que alentaran la participacién juvenil, la educacién civica y la reduccién de la pobreza
como puntos de entrada potenciales para el desarrollo de CC. EI PRONORD incluy6 seminarios
residenciales, visitas a campo y networking digital, todo con el fin de preparar a los grupos para
que disefiaran un proyecto integral para romper el ciclo de pobreza. De los cuatro grupos que
participaron en el programa, tres se consolidaron y recibieron apoyo de la Fundacién para iniciar
la implementacién de un CC en los estados de Piaui, Alagoas y Paraiba (como se menciona en la
seccién 2 de este capitulo).

En enero de 2003, a medida que se implementaban 10 CC, la Fundacién intent6 acelerar la
preparacion de 40 jovenes lideres provenientes de las tres AGP patrocinando su participacién
en la tercera asamblea anual del Foro Social Mundial en Porto Alegre, Brasil. Oded Grajew,
anteriormente asociado de la WKKE, creo el foro en 2001 como una expresién de los esfuerzos
de la sociedad civil global en pro de la solidaridad internacional y de llevar a la arena global
la discusién sobre las consecuencias negativas de la globalizacién. La expectativa era que, al
participar en el debate global, los jévenes lideres aprenderian sobre nuevas tendencias y temas
emergentes que afectaban a sus comunidades y aplicarfan este conocimiento al regresar a casa.

Tanto el PLDS como el PRONORD se habian enfocado en la preparacién de lideres para
avanzar la agenda de desarrollo de la juventud y participacién de la juventud en los procesos de
desarrollo sostenible. Para complementar ese trabajo, la Fundacién decidi6 invertir también en
la preparacion de jévenes lideres en temas de la juventud, aunque sin conexién inmediata con
los procesos de desarrollo local. El propésito de la Fundacién era el de educar a una generacién
de jévenes lideres que podrian avanzar las discusiones académicas y sociales de los factores
determinantes de la exclusién y la marginalizacién, asi como proponer politicas ptblicas para
promover el desarrollo de la juventud. En 2006, hizo un donativo de USD 599,000 a la Facultad
Latinoamericano de Ciencias Sociales (FLACSO-Costa Rica)*® para la creacién de una red de
jovenes lideres de varios paises de América Latina y el Caribe (“El Colectivo”) que generara
conocimiento y acciones relativos a temas de la juventud en los campos politico, institucional
y académico. Se otorgaron becas de un afio a 60 personas de 18 a 30 afios de edad, con y sin
historial académico, provenientes de 16 paises. Su responsabilidad principal era investigar y
desarrollar un proyecto que atacara algtin tema de la juventud. También tomaron la batuta
en la creacion de redes nacionales de estudiantes y practicantes interesados en los temas de la
juventud, promovieron debates y proyectos en sus paises y compartieron los hallazgos de sus
compaiieros en otros paises. Los 61 estudios resultantes, siete de ellos presentados en formato
audiovisual, abordaban temas contemporaneos como la expresién juvenil en las artes y la
cultura, violencia, derechos de los jovenes, etnicidad y la juventud y el mundo digital. Durante
y después de la beca, los asociados participaron en conferencias nacionales e internacionales
y algunos de sus estudios resultaron en publicaciones patrocinadas por la FLACSO.?4?% En
la Reptiblica Dominicana, los asociados organizaron la primera conferencia juvenil y en Costa
Rica se involucraron en el andlisis de los hallazgos de la primera encuesta nacional sobre la
juventud. El Colectivo Latinoamericano de Jévenes se convirtié en un programa permanente de
la FLACSO que atin permanece activo. En 2007, como parte del programa, la FLACSO otorgé
62 becas (de un campo de 660 solicitantes) que permitieron a los promotores juveniles hacer
investigaciones sobre temas de la juventud.?*

23 FLACSO, la Facultad Latinoamericana de Ciencias Sociales es una organizacién intergubernamental creada en
1957 bajo el auspicio de la UNESCO dedicada a la investigacién, la ensefianza y la difusién de las ciencias sociales.
FLACSO tiene sucursales en paises de América Latina y el Caribe. http:/ / www.flacso.org.

24 http:/ /nucleonupec.blogspot.com.br/2009/08/livro-juventudes-do-nordeste-do-brasil.html
25 http:/ /www.flacsoandes.edu.ec/libros/ digital / 52579.pdf

26 http:/ /www.oij.org/es_ES/noticia/ colectivo-latinoamericano-de-jovenes-adjudico-62-becas-en-18-paises-de-
america-latina-y-el-caribe
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Para la segunda mitad de la década de 1990, el desarrollo de la juventud habia adquirido
suficiente importancia para ocupar una posicién en la agenda publica. Para el afio 2000, las
oficinas responsables de disefiar e implementar los programas juveniles empezaron a aparecer
como divisiones, agencias e incluso ministerios gubernamentales. Pero, aunque habia mucho
activismo en esta drea, el campo académico seguia siendo el eslabén débil de la cadena. Con
la excepcién de pocas iniciativas para formar profesionales en temas de salud adolescente,
tales como la salud reproductiva y la prevencién de enfermedades de transmisién sexual, las
universidades atin no habian estructurado posgrados dirigidos a las politicas publicas y a los
programas para la juventud. Esta brecha persistié6 durante muchos afios. Hacia finales de 2007,
la Universidad Catdlica de Perti, en Lima, empez6 a implementar un diplomado sobre politicas
de la juventud y administraciéon de programas juveniles para profesionales de ONG, agencias
gubernamentales y del propio campo académico. La universidad también establecié un centro
de estudios para evaluar la implementacién y resultados de las politicas y programas para la
juventud en Pert. Esta nueva iniciativa en la Regiéon Andina buscaba catalizar las experiencias de
muchos proyectos juveniles incluyendo la iniciativa de CC en el AGP3.

Asimismo, queremos documentar la importante contribucién al futuro del nuevo
programa que representa el programa de donaciones para estudios de la Fundacién. Al ofrecer
una formacion de alto nivel a los lideres potenciales, las donaciones para estudios dejaron un
legado indudable y de amplio alcance. Las donaciones para estudios habian sido por mucho
tiempo un componente de la programacion de la Fundacién para América Latina y el Caribe
desde que empez6 a trabajar en la region en 1941. En el formato tradicional, un profesional
dispuesto presentaria su solicitud a la Fundacién para estudiar un posgrado en una universidad
estadounidense. Un comité interno de asociados seleccionaba a los candidatos en base a criterios
bien establecidos que consideraban la harmonia entre el drea deseada de estudio del asociado y
las prioridades de programacién de la Fundaciéon. De manera muy natural, a partir de la década
de 1940 y hasta la de 1990, la mayoria de los solicitantes eran miembros jévenes del profesorado
que dirigian proyectos financiado por la WKKF. Hasta 1980, casi todos los asociados provenian del
campo de la salud, principalmente de la salud ptblica y comunitaria, enfermeria y odontologia
social. Fue apenas en las décadas de 1980 y 1990 que empez6 a crecer el ntimero de asociados de
las dreas relacionadas a la agricultura y la educacion. Luego, en la década de 1990, como reflejo
del ndmero creciente de ONG que eran beneficiarios de la WKKF, también fueron seleccionados
varios asociados de organizaciones no académicas. Por lo general, estos solicitantes estudiaron
maestrias o tomaron diplomados. En total, aproximadamente 350 asociados de América Latina y el
Caribe se beneficiaron del programa de donaciones para estudios entre 1986 y 1999.

En el afio 2000, el programa para América Latina y el Caribe fue redisefiado para integrarlo
de manera mds estrecha con el nuevo enfoque general en la pobreza y la juventud. Los programas
de donaciones para estudios también estuvieron sujetos a una transformacién similar. Como
resultado, sus prioridades se reenfocaron, lejos del énfasis tradicional en el conocimiento de la salud,
agricultura o educacién. Y en vez, el énfasis se colocd en una serie de temas distintos, incluyendo:

Desarrollo humano y de la juventud

Reduccién de la pobreza y desarrollo regional

Liderazgo orientado al desarrollo

Politicas publicas, créditos, generacion de ingresos y desarrollo de pequefias empresas
Produccién alimentaria sostenible

Generacion de ingresos y nutricién

Marketing social, sostenibilidad y escalacion

Diversidad y promocién de grupos minoritarios

También se observaron cambios adicionales. Con tal de ofrecer oportunidades mds extensas
a los asociados, la Fundacién incluy6 programas de universidades europeas como sitios de
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estudio potenciales. Ademds de sus dreas especificas de estudio, los asociados tuvieron una serie
de experiencias de desarrollo para aumentar sus habilidades de liderazgo, incluyendo talleres de
liderazgo y participacién en la red de asociados.

Ademas de esta realineacion conceptual, la seleccién de asociados y la operacién del
programa se tercerizaron a los Programas Académicos y Profesionales para las Américas
(LASPAU), la organizacién sin fines de lucro asociada a la Universidad de Harvard, bajo la guia
del personal de la Fundacién. Entre 2001 y 2012, la WKKF doné USD 6.2 millones a LASPAU para
colocar y asesorar aproximadamente a 80 asociados para los programas de maestrias, doctorados
y otros programas sin grado. Durante su formacién académica, los asociados estuvieron
supervisados por asesores del equipo de América Latina y el Caribe y por expertos de LASPAU,
ambos para asegurar su participacién exitosa en el programa y alinear continuamente su trabajo
con las prioridades del programa de la WKKF. También recibieron apoyo adicional para tomar
otras oportunidades educativas relevantes cerca del sitio de estudio. La Fundacién conocia bien el
impacto potencial de este tipo de trabajo por los resultados positivos acumulados a lo largo de las
seis décadas previas de donaciones para estudios exitosas. No obstante, a la fecha, ni LASPAU ni
la Fundacién han analizado la trayectoria profesional del grupo de asociados capacitados a partir
del afio 2000, siendo que los tltimos completaron sus estudios en afios tan recientes como 2012.

Empoderamiento, Civismo y Liderazgo de la Juventud

Como se expreso en el plan y actualizacion de programacién interna de la Fundacion
en 1999: “Para que los jévenes sean actores clave en la labor de romper el ciclo de pobreza,
es necesario invertir no solo en su bienestar fisico, emocional y espiritual, sino también en su
involucramiento como ciudadanos y lideres activos y responsables”.?”

La promocién del empoderamiento de la juventud junto con su educacién civica y desarrollo
del liderazgo tomaron diversas formas, desde proyectos de formacién tradicional a enfoques
innovadores para estimular la participacién y el desarrollo personal. Un buen ejemplo de los
esfuerzos concertados para alcanzar dichas metas fue la Red Jévenes Unidos por Centroamérica

%7 Fundacion W.K. Kellogg (documento interno) “Actualizacién de la programacion y plan para 2000-2005", septiembre
de 1999.
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(REJUCA), 1a cual trascendi6 los limites de las microrregiones donde se estaban implementando
los CC. REJUCA era una red de 11 proyectos financiados en los seis paises centroamericanos
entre 2002 y 2007. Los proyectos de ese grupo compartian una serie de atributos, incluyendo el
desarrollo del civismo y el liderazgo entre los jévenes como su eje principal, el involucramiento
juvenil en el trabajo juvenil, la preocupacién por la preservacién de los recursos naturales y
sesiones de campo los fines de semana que reunian a los grupos juveniles.

La Asociacién Nacional de Ex-becarios para el Desarrollo de Honduras (ANEDH) estuvo a la
cabeza de dicha red y el enfoque de campamentos juveniles se basé en su experiencia previa. Con
la red de 12 campamentos juveniles que habia establecido en todo Honduras, la ANEDH llevaba
muchos afios trabajando en el desarrollo del civismo y liderazgo juvenil por medio del trabajo
comunitario y la educacién ambiental. La asociacién usé el modelo de sesiones de campo de tres
dias para promover la educaciéon ambiental entre los estudiantes de secundaria. Con el apoyo de
la WKKE, la ANEDH expandi6 el alcance de este trabajo para abordar simultdneamente dos temas
criticos para el futuro de Honduras: la falta de oportunidades para el desarrollo del potencial de
la juventud y la aguda degradaciéon ambiental. Para lograrlo, la ANEDH ampli6 su labor para
incluir el desarrollo de habilidades personales y de liderazgo, civismo, autoestima, trabajo en
equipo y harmonia entre la gente y la naturaleza. La ANEDH invité a las comunidades cercanas a
los campamentos a que ayudaran a organizar y operar las sesiones; esto tuvo la funcién adicional
de educar a las comunidades en temas ambientales. Alrededor de 10,000 jévenes y adultos
asistieron a los campamentos regulares de verano y, con el tiempo, un grupo de 100 jévenes que
demostraron su potencial de liderazgo recibieron formacién adicional para convertirse en lideres
regionales de campamento. Varios proyectos de la REJUCA adoptaron el modelo de la ANEDH.

En San Salvador, capital de El Salvador, el Sistema de Asesoria y Capacitacion para el
Desarrollo Local (SACDEL), también miembro de la REJUCA, adapt6 el modelo para lidiar con
los jévenes en situacién de riesgo en un entorno urbano peligroso. Los diez afios de guerra civil
habian resultado en una violencia generalizada y niveles muy altos de violencia y delincuencia
callejera en San Salvador. Mds de 16,000 jévenes de todo el pais eran miembros de los “maras”,
un grupo delictivo organizado. El SACDEL buscaba ayudar a la juventud a que aprovechara
su energia para fines positivos a través de actividades coordinadas variadas, desde talleres de
autoestima a disefio e implementacién de proyectos pequeiios para mejorar la comunidad, tales
como limpieza de espacios ptiblicos o restauracion de dreas recreativas.

A pesar de este desafiante ambiente, se observaron cambios drasticos en las actitudes y
comportamientos de los jévenes incluso hacia ellos mismos, sus familias y sus comunidades.

Los que habian sido lideres de pandilla llegaron a asumir roles de liderazgo positivos. Algunos
ex-lideres de pandilla formaron grupos para promover la rehabilitacién del uso de narcéticos,
mientras que otro grupo dirigié una campafia de paz y rescat6 tres espacios recreativos
comunitarios. Y como una notable sefial de progreso, tres jévenes del movimiento fueron elegidos
para ocupar puestos en el consejo ciudadano. En 2009, el recién electo presidente de El Salvador,
en reconocimiento del significado de su trabajo, invit6 a los representantes del grupo

a compartir sus prioridades con la nueva administracién para formar politicas nacionales para

la juventud.

En la Isla de la Gonave, Haitf, la concientizacién juvenil en cuanto la preservacion
de la naturaleza fue un llamado poderoso que adquiri6 la forma de la educacién comunitaria
a cargo de jovenes voluntarios bajo el liderazgo de un ex-asociado de KILP. Su objetivo era la
formacién civica y de concientizacién sobre la necesidad de conservar el medio ambiente en una
nacién donde la vegetacion estd, en su mayor parte, devastada. El proyecto movilizé a més de
5,000 jévenes estudiantes a plantar drboles frutales y de otras especies.

Los miembros de REJUCA se mantuvieron en constante comunicacién por medios
electrénicos; ademds, un grupo grande de representantes del proyecto se reunia dos veces al afio
en una sesién de campo para compartir experiencias, reforzar la capacitacién y el compromiso
y evaluar el progreso. Tenian una expectativa total de que el movimiento juvenil creciera y se
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convirtiera en un medio importante para crear lideres que contribuyeran a la mejorfa de una
regién impactada por afios de conflicto. La vivaz REJUCA también moviliz6 a personas y ONG
que abogaban a favor de politicas ptblicas para la proteccion del desarrollo de los nifios y jévenes
centroamericanos. Esto se hizo en un tiempo en el que los paises mismos trataban de implementar
politicas y programas para la juventud y organizar divisiones juveniles dentro de las estructuras
de gobierno.

Entre 2002 y 2007, la Universidad Auténoma de Manizales (UAM), en Colombia, trabajé
para promover el civismo entre la juventud en situacién de riesgo por medio de un proyecto
de promocién de una cultura de paz en Chinchind, 15 millas al suroeste de Manizales. Esta era
un drea plagada por la violencia y la guerrilla, donde los jévenes corrian un alto riesgo de ser
incorporados por los grupos guerrilleros. La estrategia de la UAM fue desarrollar las habilidades
personales, involucrar a la juventud en iniciativas comunitarias y civicas y desarrollar el
emprendimiento personal. El cambio de actitudes, el crecimiento del capital social en un ambiente
hostil caracterizado por la desconfianza, la entusiasta participacién de la juventud y la creacion de
una alianza interinstitucional fueron los puntos destacados de este proyecto
y los resultados se diseminaron extensivamente por Colombia. Bajo los auspicios de la WKKEF,
los representantes jovenes del proyecto viajaron a Centroamérica para compartir las lecciones
aprendidas con la REJUCA.

El trabajo con organizaciones juveniles, y el ayudarlos a crecer y participar en discusiones
relativas a politicas publicas para la juventud, fue un modo importante de sostener su liderazgo
activo al igual que su entusiasmo. Los foros para la juventud y consejos de jovenes surgieron en
muchas partes de América Latina y el Caribe como manifestaciones de dicha participacién. En
Perd, en 2003, el gobierno central alentaba un enfoque participativo en el disefio de politicas y
programas municipales. En ese tiempo, el Centro de Estudios Sociales Solidaridad (CES), ONG
con sede en Chiclayo, 500 millas al norte de Lima, usé la participacién en consejos comunitarios
de varios municipios para promover el liderazgo de la juventud y la capacidad de organizacién
de las organizaciones juveniles. Las organizaciones juveniles formaron una Red Juvenil para
la Democracia y condujeron una serie de encuestas comunitarias que identificaron cuatro
problemas que se debian abordar con el esfuerzo conjunto de la comunidad y las autoridades
locales: el desempleo y subempleo juvenil, debilidad en la organizacién juvenil, inseguridad en
las calles y una alta prevalencia del VIH/SIDA entre los jévenes. Para abordar estos problemas,
la red present6 a la comunidad cuatro propuestas, una para cada problema. Varias propuestas
se incluyeron en los planes de desarrollo elaborados a nivel distrital mientras que algunas
actividades se implementaron de inmediato. Posterior a este éxito, los miembros de la red
recibieron una invitacién para compartir sus lecciones aprendidas en varios eventos en todo el
pais y se hicieron figuras permanentes en las arenas de la planeacién y la toma de decisiones.

La pagina web y el programa de radio llamados “Juventud y Democracia: Un Espacio para el
Didlogo, la Propuesta y la Accién Juveniles” ayudaron a difundir sus perspectivas y aspiraciones a
una audiencia regional.

Como consecuencia, las redes y organizaciones juveniles ganaron més visibilidad y respeto.
En varios paises que estaban implementando politicas para la juventud, las redes y organizaciones
estuvieron presentes en eventos politicos como las audiencias publicas para discutir el disefio
de programas nacionales para la juventud. En Argentina, en 2002, en las secuelas de una crisis
que devasté la economia del pais y casi destruyé el tejido social, el Servicio Habitacional y de
Accién Social (SEHAS) trabaj6 para fortalecer las organizaciones juveniles que habian sobrevivido
a la crisis asf como para crear nuevas organizaciones en la ciudad de Cérdoba. Bajo la guia del
SEHAS, en un ambiente dominado por el pesimismo, los consejos juveniles realizaron encuestas
comunitarias y presentaron propuestas objetivas a las autoridades locales, con lo que ganaron el
respeto del gobierno y de otras OSC.

Pero siempre habra limitantes cuando la participacién de los consejos/redes juveniles esté
basado en arreglos informales y que la buena fe del gobierno sea igualmente informal. Un cambio
de circunstancias puede disminuir la apertura y voluntad de las autoridades para colaborar,
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por ejemplo, como resultado de presiéon no deseada ejercida por los consejos juveniles sobre el
gobierno o simplemente porque se desvanece el entusiasmo inicial. Y si bien los arreglos formales
como las normas municipales o una legislaciéon nacional pueden garantizar la participacién
juvenil en la toma de decisiones publica, estas no aseguran que realmente se escuche la voz de

la juventud. Por otro lado, la participacién en la politica es una forma de participacién cldsica y
efectiva. En comparacién con otros paises, la juventud de América Latina y el Caribe esta bastante
bien politizada y en casi todos los paises hay ndmeros significativos de jovenes dispuestos a
embarcarse en la carrera politica. (En particular aquellos que provienen de una familia

de politicos).

En 2005, la WKKF apoy6 a la Organizacién Fuerza Ciudadana,
una ONG apartidista con sede en la Ciudad de México, a promover la
participacién juvenil en las discusiones publicas previas a las elecciones
generales de 2006. La organizacién cre6 un Foro Electoral Juvenil que
elabor6 una “Agenda para la Juventud para 2006-2012”. La agenda
misma fue el producto de un proceso rico en discusion y debate entre
organizaciones juveniles: Se distribuyeron 10,000 impresiones de
esta agenda en universidades, ONG y otras instituciones clave para
garantizar que el debate fuera extenso. Este foro, pluralista y apartidista
en principio, discutié la agenda con todos los partidos (incluyendo a tres
de los cinco candidatos presidenciales) y todos se comprometieron con
sus recomendaciones. El resultado fue que las organizaciones juveniles
adquirieron una mayor articulacién y astucia politica, lo que aument6
su capacidad de influir en politicas ptiblicas y cabildear a favor de una
agenda para la juventud. La polarizacién y la tensién creciente entre
partidos durante el proceso electoral presenté retos al cumplimiento
de las metas iniciales de Fuerza Ciudadana. Sin embargo, la intencién
principal de promover y estimular la participacién juvenil en el trayecto
electoral si se logré.

El trabajo para garantizar la participacion civica en el proceso politico también debié
considerarse esencial para promover una accién publica dindmica a nombre del desarrollo y
el bienestar de la juventud. En cuanto a cémo satisfacer esta necesidad, en el noreste de Brasil
surgi6é un buen ejemplo. En noviembre del afio 2000, alrededor de 19,000 miembros de consejos
ciudadanos resultaron electos en los nueve estados del noreste; 9.5% de ellos tenfan menos de 30
afos de edad y demostraban un interés bastante fuerte en participar en la vida politica.

En abril de 2001, la WKKF apoy6 a la Organizacién Brasilefia de la Juventud (OB]J),
organizacién apartidista sin fines de lucro con lideres jévenes que habian trabajado en instancias
gubernamentales responsables de politicas para la juventud. Por medio de un donativo, la
OB]J ofrecié un programa de liderazgo dirigido a consejeros jévenes electos por primera vez
provenientes de municipios de tamafio medio. El objetivo principal de la OBJ era educar a
los jévenes legisladores sobres su potencial como actores sociales en el disefio de legislacion
y programas municipales que promovieran el sano desarrollo de la juventud. El programa
ofrecia talleres residenciales de una semana en tres ciudades capitales, con un programa de
estudios enfocados en temas y politicas que afectaban a la juventud a nivel global, evaluacién
de necesidades locales, poder y limites de los consejos municipales, el proceso legislativo
y la planeacién, gestién y monitoreo de programas sociales. Después de los talleres, los 97
participantes crearon redes a través de la OB]J, la cual comparti6 su base de datos electrénica
de los programas y politicas juveniles municipales méas innovadores que ya se implementaban
en el pais. Entre 2003 y 2006, la WKKEF brindé su apoyo a los jévenes lideres politicos con la
creacion de la Red de Consejeros Jévenes del Noreste, cuyo objetivo era contribuir a la creacion
de politicas compartiendo sus lecciones aprendidas. En las elecciones municipales de 2004, en
las que resultaron electos 2,020 nuevos miembros jévenes a los consejos ciudadanos del noreste,
la red ya era muy activa bajo la direccién de representantes de los nueve estados de la regién. La
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red se convirtié en un modelo nacional, presentando una alternativa al paternalismo tradicional
que promovian en la regién casi todos los colegas mayores de los miembros de la red. Esta red
ayudé a formar a una nueva generacién de politicos con un mayor compromiso con la justicia e
inclusion social. El creciente profesionalismo de sus miembros, cuyas raices estaban en el contexto
socioeconémico y politico de cada uno de ellos, impacté positivamente a la administracién ptblica
y engrandeci6 sus roles en la sociedad general.

El éxito de SACDEL en la movilizacién de jévenes en situacién de riesgo en San Salvador les
dio el &nimo para ampliar el alcance de su trabajo de fortalecimiento de la capacidad y asistencia
técnica en los grupos cooperativos juveniles. La idea central era desarrollar las capacidades
empresariales, productivas y competitivas de los grupos en la produccién de artesanias
tradicionales como textiles, cerdmicas, conservas y productos de bambt, asf como de servicios con
el potencial de generar ingresos. La iniciativa buscaba demostrar estrategias alternas para superar
los obstdculos que prevenian la participacién juvenil en el entorno socioeconémico. SACDEL
fortaleci6 la capacidad empresarial de los jévenes, les ayudé a mejorar el disefio y calidad de
las artesanias y negoci6 con las organizaciones de la microrregion a favor de la produccién y
comercializacién de estas artesanfas. Como resultado, se iniciaron siete microempresas con 140
jévenes. Su producto tenia calidad competitiva: algunos talleres de capacitacion dieron paso
a pequefias empresas que generaron suficientes ingresos para que los jévenes ayudaran a sus
familias.? En vista de ello, y por primera vez en San Salvador, el gobierno municipal invirtié en
las actividades generadoras de ingresos para jévenes, un paso indicativo de un cambio de actitud
a favor de transformar las vidas de las familias vulnerables.

En esa misma linea, la Fundacién apoyé varios otros proyectos de emprendimiento y
habilidades comercializables y de desarrollo de iniciativas juveniles para generarles un ingreso.
Hay dos ejemplos de la AGP2 que ilustran los esfuerzos emprendidos para desarrollar el espiritu
empresarial y guiar a los grupos juveniles en la creacién de pequefias empresas.

Uno de ellos se implement6 en Salvador, ciudad capital del estado de Bahia. En 2005, el
Centro de Estudios Socioambientales (PANGEA) implementé un programa de apoyo a la juventud
para la creacién de microempresas. Los jévenes aprendieron a evaluar oportunidades de mercado,
fortalecer sus propias capacidades empresariales y administrativas y entender la importancia
del control de calidad. PANGEA se enfocé en la participacién socioeconémica de la juventud
afrobrasilefia; este grupo presentaba tasas de desempleo cercanas al 26% y de subempleo al 75%,
a pesar del crecimiento acelerado que atravesaba la economfa brasilefia. La juventud afrobrasilefia
de Bahia mostraba caracteristicas en comun, como baja autoestima, dificultades para comunicarse,
comportamiento disruptivo y falta de direccién para el futuro. PANGEA tenfa tres objetivos:
mejorar el desempefio econémico de dos cooperativas juveniles de creacién reciente, incubar
grupos nuevos de jovenes creadores de nuevas microempresas capaces de competir en el mercado
y ofrecer asistencia técnica y soporte administrativo a otros grupos juveniles de otras dreas de
Salvador que deseaban emular las cooperativas.

Aunque progreso bien en la mejora de gestién de las dos cooperativas, los resultados
generales de los primeros dos afios no alcanzaron las expectativas optimistas de PANGEA. Con
mads de tres millones de habitantes, la competencia econémica por nuevos nichos de mercado
en dreas metropolitanas grandes, tal como Salvador, era feroz. Por otro lado, los obstaculos
burocraticos para incorporar las cooperativas y un nivel de produccién inestable pusieron en
mayor riesgo su habilidad de competir. Después de que el ingreso de la cooperativa no llegara al
nivel de compensacion, varios afiliados abandonaron el grupo ya que prefirieron asumir el riesgo
de emprender operaciones por si solos. Esa fue una importante leccién para quienes querian usar
28 SACDEL — Abriendo Espacios para la Participacion Juvenil en el Desarrollo Local: Experiencias sobre Juventudes en

Procesos Locales, June 2012. Descarga gratuita desde http:/ /www.sacdel.org/uploaded / content/ category / 962079412.
pdf.
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la “economia solidaria” para ayudar a la juventud metropolitana a salir de la trampa de
la pobreza.

En un proyecto subsiguiente de 2007, PANGEA concentré sus esfuerzos en fortalecer su
incubadora de negocios como un modelo factible de integracion, inclusién social y generacién de
ingresos. También sirvi6 para persuadir al sector comercial a que apoyara las empresas incubadas.
Una vez mds, PANGEA obtuvo resultados positivos en su labor de preparar a los jévenes para la
vida laboral, a tal grado que muchos de ellos entraron al mercado laboral formal. Sin embargo, los
jovenes no adoptaron la idea del trabajo en cooperacién que no reconocia los talentos individuales,
y prefirieron trabajar donde alcanzaran el éxito individual.

En Recife, la Fundacién CDL-Recife, que se menciona en el capitulo 5 como ejemplo de
responsabilidad social, decidi6 invertir en la formacion de emprendimiento junto con programas
de capacitacion laboral tradicional para demostrar la ventaja de impartir estos dos tipos de
formacién de manera conjunta sobre su conduccién aislada. El programa Empresarios del Futuro
se enfoco en formar a jovenes de 14 a 21 afios de edad. Esta formacién se basé completamente
en la produccién y administracién de una pequefia empresa en una incubadora protegida. CDL-
Recife us6 sus relaciones extensas con minoristas para ayudar a los participantes del programa a
comercializar sus productos. En dos afios, 300 jévenes participaron en el programa; CDL reporté6
varios casos de éxito pero no se dio un seguimiento formal para monitorear la participacién del
grupo en el mercado laboral.

Otra avenida que se exploré fue el andlisis de pequefios nichos de mercado que no requerian
capital social. En Huancavelica, 230 millas al sureste de Lima, Per, el Instituto Ecolégico para el
Desarrollo (IED) colocé el énfasis en el emprendimiento y la creacién de pequefias empresas en
su trabajo con jévenes rurales productores, procesadores y comerciantes de hierbas medicinales
y aromdticas. Lima presentaba un mercado potencial para estos productos, por lo que el objetivo
del proyecto era demostrar que las empresas de jévenes podian competir en nichos de mercado
especificos que requerian trabajo cualificado y poco capital. Con este fin, 75 familias plantaron
y cuidaron 70 jardines herbolarios de prueba, mientras que 15 jévenes lideres recibieron una
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formacién en agronomia para difundir las técnicas de produccién y procesamiento a otras
familias. Se crearon dos asociaciones de productores, mientras que el municipio proporcioné el
espacio para el manejo y envio de sus productos. Eran 62 los afiliados que llevaban sus productos
con regularidad al centro de envios; estos recibian USD 8 adicionales a su ingreso mensual de USD
12, un complemento bienvenido en una regién andina donde la mayoria de las familias indigenas
apenas lograban subsistir. El potencial de incrementar atin mads el ingreso dependia de la creacion
de relaciones mds abiertas entre la asociacion de productores y sus clientes potenciales, pero la
falta de estructura y pericia comercial aletargaron el progreso.
Las discusiones sobre el emprendimiento juvenil suelen transmitir una imagen de
jovenes que se involucran en alguna actividad econémica de produccién de un bien o
servicio comercializable para generar un ingreso monetario. Los empresarios sociales suelen
quedar excluidos de estas conversaciones. Pero este no fue el caso del Instituto Academia de
Desenvolvimiento Social (IADS) en Recife, Brasil.
Entre 2002 y 2004, la WKKEF otorg6 tres donaciones al IADS por
un total de USD 275,000 para promover el emprendimiento social
juvenil con la creacién de una incubadora para iniciativas sociales y
networking de jévenes lideres comprometidos con el desarrollo social
en el drea metropolitana. El mismo IADS se estableci6 en 1999, formado
por dos jovenes profesionistas comprometidos con el desarrollo social.
Los dos conocian los retos que enfrentan los jovenes al involucrarse en
iniciativas de desarrollo social y su meta era desarrollar habilidades
practicas como empresarios sociales. En general no se cuenta con las
herramientas, informacién y asistencia técnica necesarias, y el problema
es mds agudo en el noreste de Brasil. E1 IADS llev6 la asistencia técnica
a los jovenes lideres para iniciar una empresa social y protegié su
trabajo en una incubadora, tal vez la primera de su tipo. Seleccioné a
20 jévenes empresarios sociales para desarrollar sus ideas; les ofrecié
un espacio, computadoras, acceso a internet y demads equipo y, lo mas
importante, capacitacién en disefio e implementacién de proyectos
sociales e incorporacién de una organizacion del tercer sector. E1 IADS
conect6 a estos empresarios con las redes de desarrollo social y juvenil
ya existentes. También patrocinaron visitas a campo para aumentar su
formacién en soluciones innovadoras para el desarrollo comunitario.
Se esperaba que las iniciativas sociales “recién nacidas” empezaran a buscar su propio
financiamiento y emprendieran su camino a la independencia al finalizar su primer afio de
incubacidn, si bien este marco de tiempo era flexible por la naturaleza del trabajo. Mientras
que el Programa de Incubadoras Sociales tenia la capacidad de prestar asistencia a 15 a 20
iniciativas juveniles al afio, el IADS recibia mads solicitudes de las que podia admitir. En 2004,
el IADS agregé un programa de desarrollo del liderazgo para grupos juveniles en las etapas
iniciales de organizacién que requerian fortalecer su liderazgo y cohesién interna. En 2004, la
WKKEF hizo una donacién adicional que permitié al IADS impulsar la autonomia de grupos
prometedores ofreciéndoles un financiamiento limitado para comprar equipo de computacién,
pagar la conexién a internet, reacondicionar un espacio de oficina o reembolsar gastos pequefos
de trabajo comunitario. Varios de los grupos incubados en el IADS alcanzaron la sostenibilidad
pero mantuvieron el vinculo con la “nave nodriza” durante afios. El Banco Interamericano de
Desarrollo en Brasil (IADB) al igual que el Servicio Brasilefio de Apoyo a las Micro y Pequefias
Empresas (SEBRAE) reconocieron el trabajo del IADS por su enfoque innovador.

La mayor parte del trabajo realizado después del afio 2000 se enfoc6 en promover la
responsabilidad social y al desarrollo institucional de organizaciones del tercer sector, como se
discutio en el capitulo 5. En esta secciéon presentaremos brevemente algunos de los proyectos que
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complementaron este trabajo y resaltaremos los esfuerzos dedicados a los aspectos especificos de
responsabilidad social relevantes para el desarrollo de la juventud.

Dentro de las dreas de responsabilidad social se encuentran los derechos civiles de la
juventud. Dos proyectos ejemplares en México buscaron prevenir la violencia y el abuso de
jovenes y mujeres, a quienes ofrecieron cuidados adicionales. En 2005, Sin Fronteras, una de
las organizaciones que trabajaban con migrantes en los centros de detencién de la Ciudad de
México, desarrollé un programa modelo que proporcionaba atencién médica, atencién social y
asesoria juridica para adolescentes migrantes de Guatemala que ingresaban a México o que eran
deportados a casa. El programa también ofrecia soluciones para reintegrarlos a su regreso. Al
equipar a los adolescentes con informacion ttil, Sin Fronteras les daba el poder para compartir
sus conocimientos, convertirse en agentes del desarrollo en sus propios paises, en trdnsito o en su
lugar de destino. Aunque México y Guatemala eran paises meta, la experiencia se podia extender
a Honduras, Costa Rica, Belice, El Salvador, Nicaragua, Panamad, Reptblica Dominicana e incluso
a Estados Unidos y Canada.

Debido a que los migrantes a México eran victimas de abuso principalmente a lo largo de la
frontera entre Chiapas y Guatemala, en 2006 la rama mexicana de la Organizacién Internacional
para las Migraciones (OIM)* inici6 un proyecto piloto similar. La frontera sur de Chiapas es un
destino o punto de transito para los migrantes centroamericanos que intentan llegar ilegalmente
a los Estados Unidos. Las mujeres y menores migrantes que ingresaban a México por esta ruta
corrian el riesgo de ser victimas de robo, agresion, acoso, humillacién y abuso. Con menos acceso
a informacién precisa, estos migrantes también tenfan un menor acceso a los canales de migracién
formales y eran victimas de abuso con mayor frecuencia. Con el fin de proteger sus derechos y
su dignidad, la OIM brind¢ asistencia médica y psicolégica a mujeres y menores al igual que
asesoria juridica para presentar denuncias formales. También se dedicé a concientizar sobre los
derechos de los migrantes y a documentar cada caso, con el respeto adecuado de su privacidad y
confidencialidad, creando asi un cuerpo de conocimientos que podria convencer a los institutos
para que promovieran el apoyo politico para las victimas.

Surgi6 otro problema relativo a la proteccién de los derechos de los jévenes cuando algunos
gobiernos de América Central empezaron a mostrar una tendencia hacia la adopcién de la
“mano dura” en la creacién de politicas ptiblicas para lidiar con la violencia de las pandillas
juveniles de los maras. En 2007 y 2008, la WKKEF hizo dos pequefias donaciones a la Universidad
Centroamericana José Sime6n Cafias (UCA) en El Salvador para consolidar la Coalicién
Centroamericana para la Prevencion de la Violencia Juvenil (CCPV]). La CCPV] era una iniciativa
interdisciplinaria ambiciosa con alcance publico y privado: un observatorio social y centro de
estudios con el fin de promover cambios institucionales hacia enfoques integrales e integrados
ante la violencia juvenil en la regién, con un énfasis en la prevencién social.

La Fundacién también intenté promover una cultura de responsabilidad social entre los
estudiantes universitarios. De hecho, la educacién a nivel universitario de conceptos y préacticas
de responsabilidad social entraron en la programacién de la WKKF en la década de 1990, cuando
invirti6 en la creaciéon de “centros de tercer sector” e introdujo disciplinas relacionadas en las
licenciaturas en administracién de empresas. Para el afio 2000, muchas escuelas de negocios ya
habian integrado este material en sus programas de estudio. En Panamd, donde atin no se habia
desarrollado este campo, la Universidad Catélica de Santa Maria La Antigua (USMA) recibi6
apoyo de la WKKEF en el periodo 2002 a 2005 para promover la responsabilidad social entre sus
alumnos de administracién de empresas. Ya que era la universidad privada de mayor prestigio
de Panam4, los graduados de la USMA solian convertirse en lideres de negocios en el pais. La
universidad tenia la expectativa de que sus graduados se convirtieran en una nueva generacién
de lideres de negocios, bien informados en temas de responsabilidad social. No era coincidencia
que el rector de la facultad de administracion fuera un ex-asociado del LIP. Una vez mads, esto
demostr6 la interconexién de los programas de la Fundacién y el impacto positivo que cada lider
formado aporta a su entorno.

29 Establecida en 1951, la OIM es la organizacién intergubernamental lider en el campo de las migraciones; trabaja
con socios gubernamentales, intergubernamentales y no gubernamentales.

227



Alo largo de seis afios, el proyecto “Empresarios por la Responsabilidad Social Empresarial”
ofreci6 capacitacion bdsica de RSE a todos los estudiantes durante el segundo afio de su
formacion universitaria. La formacién abarcaba desde el liderazgo en desarrollo social hasta el
disefio e implementacién de proyectos comunitarios. De los estudiantes que participaron, 90
fueron seleccionados para ser capacitadores de un cuadro de més de 500 jévenes lideres en 24
comunidades marginadas de todo el pais, brinddndoles instruccién y ayuda para desarrollar
planes de negocios para proyectos pequefios de generacién de ingresos. A diferencia de otras
escuelas de negocios en las décadas de 1980 y 1990, donde se habia incorporado la responsabilidad
social como campo de estudio, los estudiantes de la USMA realmente se involucraban en el trabajo
de campo con jévenes de estratos socioecondmicos bajos, ademds de que se beneficiaban del
aprendizaje con las comunidades.

Como lo describe el Capitulo 5, en las microrregiones cubiertas por CC, la Fundacién apoyé
un gran nimero de proyectos y actividades para fortalecer a las organizaciones locales. En estas
zonas, el trabajo promovia el desarrollo institucional dentro del tercer sector, lo que aumento la
capacidad de sus miembros de darle voz a las necesidades de la juventud y proponer cursos de
accion.

Ese proceso fue, en gran medida, eficaz para el universo de ONG y para algunas coaliciones.
En esta seccion dirigiremos nuestra atencién a los esfuerzos especificos para aumentar la
capacidad de las organizaciones orientadas a la juventud y dirigidas por jévenes.

Para el afio 2000, un niimero importante de organizaciones del tercer sector ya trabajaban
en temas de impacto para la juventud, aunque estaban dispersas y la estructura organizacional
de muchas era frégil. Mejorar su competencia general era una tarea enorme que ciertamente
trascendia la capacidad de cualquier fundacién privada, en especial dentro de un periodo de
tiempo corto. El equipo de América Latina y el Caribe opté por enfocarse en tres aspectos de
este trabajo: desarrollar las redes y coaliciones existentes o potenciales de organizaciones para
la juventud, fortalecer la capacidad de organizaciones dirigidas por jovenes e impulsar las
capacidades de organizaciones publicas o privadas para la juventud involucradas en desarrollo
de la juventud y alternativas para salir de la pobreza.

En 2001, poco después de que se lanzara el nuevo programa, la Fundacién patrociné
un taller de cinco dias en Colombia para las 12 organizaciones que conformaban el capitulo
latinoamericano de la Red de la Fundacién Internacional de Jévenes (IYF). En el corazon de esta
asamblea estaban las oportunidades y estrategias para tomar una idea de eficacia comprobada a
cierta escala y expandir su alcance a un mayor nimero de jévenes.

El caso mas ilustrador de redes o coaliciones de organizaciones exitosas cuyo trabajo se
enfoca en la juventud era, ciertamente, el de la red de la Agencia de Noticias para los Derechos
de la Infancia (ANDI). La WKKF habia otorgado varios donativos a la ANDI, ONG formada
en 1993 en Brasilia, incorporada por un grupo de periodistas de tendencias progresistas. Su
misién era educar a los periodistas sobre temas que afectan a jévenes y adolescentes con tal de
promover una cobertura mds precisa y prominente de dichos temas en la prensa. Los esfuerzos de
la ANDI generaron resultados sobresalientes en el afio 2000; a medida que comenzaba el nuevo
programa de la WKKEF, la ANDI ya era una organizacioén influyente y un ejemplar del tercer
sector brasilefio. En ese tiempo, la ANDI recibi6 financiamiento de la WKKF para extender su
alcance hacia los estados del noreste. La red cre6 seis nuevas sucursales de ubicacién estratégica
y capacité a un primer grupo de 15 periodistas jévenes en los aspectos bdsicos de los derechos
de nifios y adolescentes. En 2003 y otra vez con el apoyo de la Fundacién, la ANDI establecié
una Red Latinoamericana. En 2006, la Fundacién Yupana también recibié apoyo de la WKKF
para establecer la red ecuatoriana de la ANDI: la Agencia de Comunicacién para Nifias, Nifios y
Adolescentes (ACNNA). En 2009, la red contaba con afiliados en 12 paises de América Latina y el
Caribe y, al igual que la misma ANDI en Brasil, se convirtié en un grupo respectado por la prensa
de la region.
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No obstante, el trabajo directo con las organizaciones dirigidas por jévenes presentaba un
reto. En general, sus capacidades de administracién y recaudacién de fondos eran débiles, y sus
oportunidades de participacién en didlogos de politicas ptblicas eran limitadas. Era esencial
mejorar su estabilidad organizacional y su capacidad de sistematizar y dar visibilidad a la
labor para promover la agenda juvenil en América Latina y el Caribe y darles a los jévenes la
habilidad de influir en dichas politicas, que en ese entonces se estaban discutiendo en muchos
paises. Durante cuatro afios a partir del 2001, el apoyo de la Fundacién ayudo a la iniciativa
Save the Children en Recife para conectar a mds de 25 proyectos juveniles financiados por la
WKKEF en el noreste de Brasil. El aislamiento geogréfico y la falta de acceso a la informacién
habian restringido las oportunidades del grupo de participar en debates con otras ONG y con
las instancias de gobierno. La iniciativa permiti6 a lideres de la organizacién y jévenes por
igual visitar otros sitios y participar en los seminarios tematicos sobre temas como desempleo
e ingreso juvenil, participacién juvenil y politicas ptblicas para la juventud, a la vez que
estimul el pensamiento critico entre educadores y jévenes. Save the Children también
proporcioné mentorias a organizaciones orientadas a la juventud y dirigidas por jévenes sobre
c6mo desarrollar sus habilidades de organizacién y diseminacién de experiencias. El grupo
se independizé de Save the Children y formé Redes y Juventudes, red que definié su misién
como contribuir a la participacién juvenil en los procesos conducentes a la aplicacién de los
derechos de los jévenes. En 2006, la red hizo un mapa de organizaciones dirigidas por jévenes
en las ciudades mds grandes del noreste. El grupo tuvo un impacto positivo tanto en lideres del
proyecto como en los jévenes de la regién, que sin duda ayudaron a dar fuerza a la voz de las
organizaciones juveniles

Otro ejemplo muy distinto del trabajo de la WKKF para fortalecer las organizaciones
dirigidas por jovenes proviene de la capital de Paraguay, Asuncién, donde en el afio 2000 la
Fundacién apoyé a una organizacién particular: la Fundacién Casa de la Juventud (FCJ).*" La
FC]J fue creada en 1994 por miembros de varias asociaciones de estudiantes de preparatoria.

Se asociaron en base a la idea de que los movimientos exitosos deben surgir, antes que nada,
de una profunda necesidad compartida por muchos, enraizada en el contexto histérico y en

20 http:/ /www.juventud.org.py/index.html
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la creatividad del movimiento juvenil paraguayo. La FCJ habia desarrollado tres programas
principales: una “casa de la juventud” en Asuncién, un programa de desarrollo del liderazgo y un
programa de comunicaciones e investigacion. El objetivo de la FCJ era demostrar que el fortalecer
las organizaciones juveniles puede impulsar los programas sociales dirigidos por jévenes que
contribuyen a un mayor capital social en una democracia naciente.

En ocasiones, el desarrollo institucional también implicaba ofrecer recursos para equipar o
reequipar talleres en las escuelas vocacionales. Tal fue el caso de la Fundacién Bartolo Perlo en
San Pedro Carchd, Guatemala, y del Instituto Secular Cruzada Evanggélica en Zudafies, Bolivia.
Mientras que estos dos institutos habian realizado una noble labor al educar a los jévenes rurales
de zonas empobrecidas, luchaban por mantener sus estructuras intactas. De modo similar, la
Fundacién Salesiana recibi6 la asistencia total de la Escuela Agricola de la Universidad Zamorano
para reestructurar el programa de estudios y capacitar al personal de dos vocacionales en La Paz y
Cochabamba en la introduccién de conceptos y enfoques de ensefianza mds modernos.

Los gobiernos locales estaban entre las instituciones de América Latina y el Caribe
que necesitaban estar mejor desarrolladas. Los municipios en general tienen estructuras
organizacionales débiles y poca capacidad para desarrollar y administrar proyectos o adaptar
planes nacionales a sus realidades locales. En la primera década del siglo 21, muchos gobiernos
nacionales introdujeron politicas nuevas para promover una mejor educacién, mejores
servicios de salud para adolescentes o programas de primer empleo. Pero la gran mayoria
de las administraciones municipales no tenian el equipo para disefiar un plan y solicitar un
financiamiento federal. Dentro de los CC, la capacidad de los administradores municipales habia
crecido gracias a la visién de los lideres locales que habian incluido al sector publico en sus planes
de desarrollo del liderazgo. En Bolivia, entre los afios 2000 y 2007, la Fundacién Kellogg financié
un programa para facilitar el desarrollo institucional de las administraciones municipales. El
Centro para la Participacién y el Desarrollo Humano Sostenible (CEPAD), en Santa Cruz de la
Sierra, era una ONG dedicada a la promocién de la participacién ciudadana y al fortalecimiento
de la gestion publica. Estas dos acciones se necesitaban desesperadamente, en especial después
de que la aprobacién de la Ley de Participacién Popular de 1994 diera inicio a un proceso de
descentralizaciéon que colocé nuevas responsabilidades en manos de los gobiernos locales. Con
base en los resultados de sus éxitos anteriores con proyectos piloto en cinco municipios, el CEPAD
uso las visitas a campo, talleres, materiales de lectura y una red electrénica para formar a los
funcionarios seleccionados de 35 administraciones municipales de todo el pais. Este esfuerzo
fue esencial para ayudar a los municipios elegidos a agruparse en mancomunidades (consorcios
municipales) con el fin de aumentar en gran medida su habilidad de
disefiar e implementar planes para el desarrollo local.

Para poder entender la justificacion y el significado del trabajo de la Fundacién en esta
drea, es importante recordar que la tecnologifa digital del afio 2000 dependia casi por completo
de las computadoras personales, en particular, de escritorio. Las tabletas y los smartphones atin
no se usaban. Como consecuencia, el acceso a la informacién estaba mucho mads restringido en
comparacion con el momento de esta redaccién. Sélo era posible conectarse al internet en una
computadora personal, que en América Latina y el Caribe tenfan un costo de USD 500 a 1000,
un monto prohibitivo para muchas familias. De modo similar, pocas familias podian pagar una
conexién a internet en su domicilio. En el 2000, en México y Brasil solo el 5 y el 3% de la poblacién,
respectivamente, contaba con acceso regular al internet. En Bolivia, El Salvador y Guatemala,
esas cifras eran del 1.4, 1.2 y 0.7% respectivamente. Casi toda la gente debia salir a buscar un café
internet para “navegar en la red” o enviar un correo electrénico, y estos no existian en la mayoria
de los pueblos. Sin embargo, en tan solo 15 afios, el porcentaje de hogares conectados al internet
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crecié a 13% en Bolivia, 9% en Guatemala, 34% en México y 43% en Brasil.**! Estas cifras ayudan
a explicar tanto las limitantes existentes a principio del nuevo siglo como la tremenda revolucién
hecha posible por la tecnologia celular, la cual ha disminuido la prioridad de los programas que
ensefian computaciéon y que promueven el acceso a la tecnologifa de la informacion.

En la década de 1990, la alfabetizacion digital se consideraba una de las mds grandes
barreras frente al desarrollo en América Latina y el Caribe. Esta relegé a muchos jévenes a una
pobreza continua y amplificé la brecha entre ricos y pobres. La WKKF entendié que con mayor
acceso a la tecnologia digital, era esencial para sus objetivos demostrar medios alternativos para
romper el ciclo de pobreza. De hecho, en las décadas de 1980 y 1990, el apoyo de la Fundacién
ayudé a muchas organizaciones del tercer sector a comprar sus primeras computadoras
y a capacitar a su personal para operarlas. Pero al principio del 2000, ese apoyo se enfoc
principalmente en los jévenes, para quienes el uso primario de esta tecnologia era obtener
un aprendizaje de por vida. Muchos si no es que todos los proyectos juveniles tenian alguna
actividad para familiarizarlos con las computadoras y el acceso al internet.

Un esfuerzo ejemplar para cerrar la brecha digital fue la donacién a la Fundacién para el
Desarrollo y la Educacién de la Mujer Indigena (FUNDEMI) en San Pedro Carchd, Guatemala,
en 2002, hecha simultdaneamente con su inversién inicial para formar el CC-San Pedro Carcha.

El proyecto de la FUNDEMI establecié una red de seis telecentros con computadores que daban
servicio a unas 30,000 personas en 75 comunidades montafiosas remotas de Alta Verapaz. Estos
telecentros facilitaron el acceso a una gama de comunicaciones, incluyendo llamadas telefénicas,
acceso por internet a la informacién sobre el mercado agricola y servicios administrativos como
elaboracién e impresién de documentos. También ayudaron a la administracién municipal a
comunicarse con las comunidades remotas en una zona donde las vialidades eran precarias,

a la vez que facilitaron la conexién entre 80 organizaciones juveniles. Asimismo, cada centro
impartia un programa de alfabetizacion computacional y tenfa planes para agregar comunicacion
satelital para el acceso a internet y para realizar videoconferencias. El proyecto movilizé a mas

de 180 personas, incluyendo a muchos jévenes capacitados para operar el equipo y transmitir sus
conocimientos a otros.

El proyecto alcanz6 su meta de formacion en el uso de computadoras e internet.
Desafortunadamente, la conexién a internet, que habia sido una de las principales atracciones de
los centros, se descontinué ya que las comunidades no podian pagar el alto costo de la conexién
satelital en esos tiempos. La estrategia de sostenibilidad habia fallado, ya que dependia en gran
medida de facilitadores voluntarios y contribuciones econémicas de los usuarios. Cuando se
termino el donativo, se descontinué el incentivo monetario para los facilitadores que recibfan
compensacion, y algunos de ellos migraron en btisqueda de trabajo en otros lugares. Es irénico
que la capacitaciéon que recibieron, y cuya intencién parcial era incentivarlos a permanecer en la
comunidad, habia facilitado su migracién.

Pero el equipo de América Latina y el Caribe de la Fundacién entendié con claridad que
llevar infraestructura a las comunidades vulnerables no siempre era la mejor manera en la que una
fundacién privada pudiera ayudar a cerrar la brecha digital. Esto lo hizo solo en circunstancias
especiales, cuando la introduccién de tecnologfas de la informacién era integral para alcanzar las
metas generales del proyecto. La estrategia de la Fundacién, en vez, fue priorizar el apoyo a las
ideas innovadoras que presentaran formas efectivas y eficientes de hacer que la tecnologia fuera
accesible.

Tal vez la mds prometedora de ellas fuera la que provino del Comité para la Democratizacién
de la Informacién (CDI),*> ONG fundada en Rio de Janeiro en 1995 por un joven visionario y
emprendedor social. El CDI desarrollé un modelo exitoso para ensefiar el uso y aplicacién de la
computacién acoplado con el desarrollo de la conciencia civica. El pilar central del enfoque del
CDI era que la tecnologia de la informacién no se debia ensefiar por su propio interés, como en

21 UIT - Unié6n Internacional de Telecomunicaciones. Portal de estadistica. http:/ /www.itu.int/en/ITU-D/
Statistics /Pages/stat/ default.aspx. Los horarios varian por pais.

22 http:/ /www.cdi.org.br/
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los centros de capacitacion con fines de lucro, sino como una herramienta para el desarrollo del
civismo. Por ejemplo, en el modelo del CDI, una comunidad aplicé un proyecto para limpiar

un cruce sobre un riachuelo local que se usé como caso de estudio de tecnologia aplicada. Los
estudiantes aprendieron a usar el procesador de palabras para elaborar una encuesta de opinién;
luego, aprendieron a usar la hoja de cdlculo para tabular los resultados de la encuesta, seguido por
el software de presentacién para compartir sus hallazgos con la comunidad.

Las Escuelas de Informética y Ciudadania (EIC) eran centros de formacién autosostenibles,
establecidos inicialmente en algunas “favelas” de Rio de Janeiro pero que se expandieron
rdpidamente a otras dreas. Cada EIC recibia asistencia técnica del CDI pero debia autosostenerse
con el apoyo de la comunidad. Los estudiantes pagaban una cuota simbdlica para inscribirse en
los cursos y ayudar a pagar a los capacitadores; quienes no podian pagar la cuota, podian trabajar
como voluntarios para cubrir este costo. Del afio 2000 al 2006, la WKKF apoy6 al CDI como un
experimento de franquicia social a medida que expandia su innovador trabajo a dos estados del
noreste. Los nodos del CDI establecidos en Pernambuco y Ceara recibieron formacién y asistencia
administrativa de la sede en Rio de Janeiro e implementaron con éxito 60 EIC autosostenibles
en zonas urbanas y rurales, donde formaron a mds de 15,000 jévenes. Los nodos asumieron la

responsabilidad de recaudar fondos con lo que obtuvieron equipo
donado y de segunda mano que reacondicionaron. También
brindaron asistencia técnica, educativa y de procedimientos a las
EIC. Con el éxito de Ceard y Pernambuco, la Fundacién financi6 al
CDI para la expansién de la franquicia social a otro cinco estados
de Brasil. Por tltimo, en 2008, la Fundacién otorgd una donacién
a la Fundacién Mentor para la implementacién de una red de
franquicias del CDI en Ecuador. Hoy en dia, las franquicias del CDI
tienen presencia en 15 paises y existen méds de 800 EIC activas a nivel
global .2
La Asociaciéon Grupo Ceiba, en la Ciudad de Guatemala, puso
a prueba otra idea innovadora usando el poder de la tecnologia
de la informacion, en este caso para aumentar las oportunidades
econdémicas para los jévenes en situacién de riesgo. Ceiba, una ONG
bien conocida fundada en 1989, contaba con larga experiencia de
trabajo con jovenes en situacién de riesgo. La organizacién entendia
que los jévenes de ciertas dreas de la ciudad, como Los Limones,
donde el 70% de las familias viven por debajo de la linea de pobreza, no darian su domicilio real
en una entrevista de trabajo. Temian que la mala reputacién de su lugar de procedencia fuera una
desventaja. Para equilibrar mejor la balanza, Ceiba les dio a estos jévenes una ventaja competitiva
en el mercado laboral ofreciendo la formacién que otros no tendrian, como cursos de disefio
web o reparacién de computadoras. Ceiba desarroll6 esta estrategia para crear su “Programa
de Educacién Comercial”, cuyo objetivo era mejorar las habilidades laborales de los j6venes en
situacion de riesgo. De 2004 a 2009, la WKKEF financi6 el esfuerzo de Ceiba por capacitar a mds de
5,000 jévenes en informdtica y formar una cooperativa que ofreciera servicios como disefio web
o un centro de llamadas bilingties. En 2005, Ceiba recibié el Premio a la Innovacién Social de la
Comisién Econémica para América Latina y el Caribe (CEPAL)** de las Naciones Unidas por el
trabajo innovador que incluy¢ este programa, entre otros.

23 Consulte http:/ /www.cdi.org.br/.

24 El “Premio a la Innovacién Social” fue un programa que estuvo vigente entre 2005 y 2009 gracias a una donacién
de WKKE. Consulte: Marulanda, NR and Tancredi, FB — De la Innovacién Social a la Politica Piiblica - Historias de Exito
en América Latina y el Caribe , Naciones Unidas, CEPAL, noviembre de 2010. Descarga gratuita desde: http:/ /www.
cepal.org/dds/innovacionsocial / portada_i.htm.
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Desde la perspectiva externa, la regiéon de América Latina y el Caribe suele parecer un bloque
homogéneo, supuesto que es totalmente impreciso. Existen diferencias inmensas en los contextos
histérico, socioeconémico, politico y cultural entre las naciones de América Latina y el Caribe;

a la vez, sus circunstancias actuales presentan variaciones enormes. Los clisteres integrales se
implementaron en 11 paises y, aunque la pobreza era el hilo comtin en todas las microrregiones,
habian grandes diferencias de contexto. La pobreza estd muy lejos de ser una condicién uniforme.
En vista de la evaluacién del progreso de varias dimensiones del trabajo realizado, es esencial
considerar un amplia gama de ambientes y circunstancias.

En el afio 2000, la mayoria de paises de América Latina y el Caribe atravesaban una
transicion demografica particular. La caida en las tasas de fertilidad y una poblacién adn de corta
edad representaban una ventana de oportunidad para el desarrollo, esto si las fuerzas laborales
de las naciones estuvieran preparadas para hacer crecer la productividad econémica. A la vez, la
region seguia batallando para adaptar sus economias a un gobierno reducido en tamafio y a los
nuevos vientos de la globalizacién. Aunque los beneficios de la disciplina fiscal y una inflacién
controlada eran evidentes, la pobreza persistia y millones de personas seguian excluidas de los
frutos del crecimiento.

Al abandonar el viejo sesgo por el que se percibia a la juventud como una carga, muchos de
los paises corrian para implementar politicas ptiblicas y programas que ofrecieran a los jévenes
mejores oportunidades educativas y mejores lugares para su participacién en la sociedad civil.

La conversacion publica exaltaba la necesidad de preparar mejor a la juventud para su ingreso

al mercado laboral. Tanto instancias gubernamentales, foros interinstitucionales como comités

y demds grupos intentaban definir las direcciones de esta labor. La cantidad y diversidad de
proyectos orientados a la juventud crecian entre ONG y fundaciones empresariales locales. Su
enfoque, ademds, cambiaba gradualmente para alejarse de las preocupaciones tradicionales,

como prevencién de enfermedades de transmisién sexual y embarazo adolescente, y abordar
temas como el combate a la exclusion social y formar habilidades laborales que pudieran
remediar las deficiencias de una educacién deficiente. La redemocratizacién habia permitido

la libre organizacién de la sociedad civil sin restricciones politicas, y mds OSC llevaban sus

ideas y demandas al foro publico. La ocurrencia simultdnea de la disminucién del rol de los
gobiernos federales y la creciente descentralizacién de la potencia a cargo de la toma de decisiones
permitieron un mayor ejercicio de ciudadania por parte de personas y entidades colectivas. Existia
una necesidad y una oportunidad de crear formas mads 4giles de gobierno que respondieran mejor
a nivel local. La nocién creciente de que el bien comtn no era responsabilidad dnicamente del
gobierno habia estimulado nuevas formas de participacién y un nuevo sentido de responsabilidad
social.

En este entorno dindmico, en 1999 y 2000, la WKKEF introdujo un concepto ingenioso que
aprovecho la participacién juvenil para ayudar a romper el ciclo de pobreza intergeneracional. De
cierto modo, el enfoque de la WKKF combiné las fuerzas de dos tendencias robustas del momento.
Por un lado, los componentes de la teoria del cambio de los CC coincidia con los modelos locales
prevalentes
de desarrollo sostenible en cuanto a que estos colocan el énfasis en los procesos de desarrollo
cimentados localmente como estrategia preferida para superar las desigualdades. A su vez,
la WKKEF aproveché el deseo urgente del publico de invertir en la juventud como modo de
garantizar el desarrollo continuo en la regién. El enfoque de la WKKEF era tinico en cuanto a que
visualizaba a la juventud no como objeto o componente de una estrategia de desarrollo, sino como
protagonista en los procesos de desarrollo local. El trabajo futuro no se haria “para” la juventud
sino “con” la juventud. Hasta ese punto, los proyectos orientados a la juventud se habian limitado
a involucrar a los jovenes en actividades grupales con funciones educativas o de socializacién.
Para la Fundacién, la participacién juvenil era mucho mds que eso. La premisa de la WKKEF era
que este trabajo serfa exitoso solo al grado en que la juventud no fuera un mero grupo de enfoque
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de alta prioridad, sino un grupo cuyas voces escucharan y fueran bienvenidas por los adultos,
considerdndolos socios en la construccién de una visién del futuro, y poniendo en marcha las
acciones necesarias para hacerla realidad. Asimismo, al aceptar el papel protagonista, la juventud
traerfa consigo mas energfa, motivaciéon, compromiso y fe al cambio social de lo que los adultos
podrian aportar.

No es exageracion decir que la audaz propuesta de la WKKEF representaba un cambio de
paradigma. Su enfoque hacia la participacién juvenil e involucramiento en el desarrollo local no
habia sido aplicado con anterioridad por las agencias gubernamentales o multilaterales ni por
cualquier otra fundacién privada. Como tal, la naturaleza de la participaciéon propuesta por la
WKKEF no siempre se entendi6 facilmente. Sin embargo, a medida que los ejemplos concretos del
involucramiento y participacién de la juventud en organizaciones y redes juveniles rindieron
frutos, fue mas facil demostrar el raciocinio y los beneficios potenciales del enfoque. En el sector
filantrépico y de desarrollo social de la regién de América Latina y el Caribe, la nueva estrategia
de la WKKEF fue elogiada y varias otras fundaciones privadas la adoptaron en sus propios
programas.

Algunos manifestaron su miedo en cuanto a que, de asociarse con jévenes para el desarrollo
local, la responsabilidad de los resultados caeria en la juventud de maneras injustas o que crearfan
cargas insostenibles. La labor de los CC mostré que este no era el caso. Cuando su energia se
aliaba con nuevas ideas y tecnologia, los jovenes adquirfan reconocimiento en sus comunidades
como agentes de cambio y fuentes de fmpetu e inspiracién. Participaban con entusiasmo en las
discusiones para disefiar una visién comtn del futuro. Se movilizaban cuando se proponian
esfuerzos grupales para el bien comtn. Ademas, los adultos y los gobiernos locales les daban la
bienvenida cuando expresaban sus suefios al igual que sus demandas. No hubo instancia en la que
la juventud asumiera roles y responsabilidades que correspondieran mejor a otros actores sociales.
En su mayoria, los ciudadanos responsables y los lideres de proyecto adultos demostraban
un espiritu abierto a la colaboracién e instrufan a los jévenes en el proceso de biisqueda de
conocimientos y soluciones adecuadas a los problemas.
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Para formar los cltsteres integrales también se requeria que la WKKEF ajustara su estilo de
operacion y trabajara con los beneficiarios de modos distintos a la norma de las décadas de 1980
y 1990. Como siempre lo habia hecho, 1a Fundacién lanzé el programa con una proclamacién de
sus principios y objetivos y pidiendo que los beneficiarios ejercitaran su creatividad al proponer
trabajos locales. La Fundacion también patrociné actividades que respaldaran esfuerzos como
el desarrollo de grupos, procesos de implementacién y evaluacién, formacién de alianzas y
networking. Dada la baja capacidad organizacional de algunas organizaciones que habian
formado alianzas locales, el papel de las actividades complementarias era fundamental en la
formacién de capacidades y mejora de condiciones para el uso eficiente del financiamiento de la
Fundacién. La naturaleza educativa de estas actividades era esencial, y el personal, los instructores
y los beneficiarios por igual reconocian sus beneficios. Finalmente, el desarrollo institucional fue
uno de los legados mds importantes del programa.

En cuanto a los CC, la Fundacién desempefié un papel diferente cualitativamente de lo que
habia hecho antes, actuando como convocante proactivo de los actores locales y como catalizador
central de procesos locales. De hecho, y a pesar de que el personal tomaba cuidados extremos para
confinar el rol de la Fundacién al de mentor o socio estratégico para evitar interferencias en el
proceso de toma de decisiones, muchos de los CC consideraban a la Fundacién como un miembro
de la alianza local. El estilo de la Fundacién personificaba muchos atributos muy bien apreciados
y que inyectaban confianza y energia en los actores locales: su flexibilidad para entender el
cardcter evolutivo de cada objetivo del proyecto; su transparencia, apertura y confianza; su
reconocimiento de la importancia de desenfatizar resultados tangibles a corto plazo a favor de
procesos e impacto a largo plazo en la creacién de un desarrollo sostenible y capacidades dentro
de las comunidades; y, la voluntad institucional de tomar riesgos calculados en formas que no se
asociaban tradicionalmente con los donadores. El excelente trabajo realizado por los instructores
fue otro elemento que enriqueci6 la relacién entre los beneficiarios y la Fundacién. Y que ademads
ayudo a las alianzas locales a mantener una vision critica del trabajo. Los instructores, por primera
vez empleados en América Latina y el Caribe, desempefiaron un papel clave en la regulaciéon del
suministro de actividades complementarias en cada microrregién y actuaron como mediadores
entre la demanda local y las oportunidades que facilitaba la Fundacién.?*

En el afio 2000, qued claro para la Fundacién que un esfuerzo tan ambicioso tomaria mucho
tiempo en generar resultados tangibles. Inicialmente, la Fundacién habia definido un marco
temporal de 10 afios para evaluar el progreso hacia la meta general de comprobar métodos para
romper el ciclo de pobreza intergeneracional. No obstante, en 2007, ademads de limitar su presencia
geogrdfica en América Latina y el Caribe a México y Haiti, la Fundacién decidié descontinuar
el programa. De inmediato empez6 el proceso de cierre, honrando los compromisos que habia
adquirido y dando un financiamiento limitado para permitir cerrar con calidad la labor de los CC.
El dltimo compromiso se hizo en abril de 2008 y los dltimos proyectos financiados terminaron
entre 2010 y 2011.

Después de ocho afios, mds de 450 proyectos y una inversién masiva en la juventud de mds
de USD 116 millones, las preguntas que debemos hacer son: ;Hasta dénde llegé el programa en el
aprovechamiento de la participacién juvenil para romper el ciclo de pobreza? ;Cual fue el legado
de ese programa de corta vida y tan ambicioso en las microrregiones y en la regién de América
Latina y el Caribe en general? La evaluacién de grupos que se descontinué en 2007 tan solo habia
producido un estudio de referencia y, por ende, no ofrece medios para evaluar con objetividad los
resultados eventuales. Sin embargo, la sistematizacién de lecciones aprendidas y las evaluaciones
internas dentro de los CC y las AGP ofrecen algunos indicios, si bien fragmentados, del grado al
que el trabajo modificé la realidad de las comunidades y /o las perspectivas a futuro de aquellos
involucrados.

#5 Informe de América Latina y el Caribe al Consejo: “Promocién del Desarrollo Regional a través del Método de Cliisteres
Integrales , 2000-2007. Antecedentes: Lecciones Aprendidas”, marzo 2008.
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Miles de jovenes se beneficiaron del trabajo realizado durante esos afios y, para muchos
de ellos, cre6 oportunidades que les representaron un punto de inflexién. Cientos de ellos
desplegaron sus dones naturales y su liderazgo como resultado de su involucramiento en el
proyecto. Se han convertido en agentes de cambio dentro de sus familias y fuentes de motivacién
para otros. Los proyectos invirtieron en el bienestar fisico, emocional y espiritual de los jovenes,
asi como en su involucramiento como ciudadanos y lideres activos y responsables. Los CC
equiparon a una generacién de jovenes con el conocimiento y habilidades para escapar de la
trampa de la pobreza y construir futuros mds brillantes para ellos mismos, para sus familias y para
sus comunidades. Muchos jévenes que jamds habrian sofiado en tener una carrera profesional
habian cambiado de actitud y emprendido estudios universitarios como resultado de su
participacién en los programas de CC. El emprendimiento crecié y muchos de los que participaron
ya no aceptarian una vida de pobreza como su “suerte” o su “destino”.

El trabajo realizado para desarrollar el civismo y el liderazgo evitaron los enfoques
profesionales secos que por lo general no resuenan entre la juventud. Por el contrario, ayudé
a que la juventud interiorizara el sentido de que ser un ciudadano responsable trasciende la
posesion de derechos individuales e incluye obligaciones y responsabilidades con la familia,
la comunidad y la sociedad en general. Atn asi, trabajar con jévenes que viven en la pobreza
present6 muchos desafios. Uno de los retos mds bdsicos fue ayudar a la juventud a desarrollar
la habilidad de organizar y expresar sus ideas en un entorno grupal. Los lideres del proyecto
observaron con frecuencia que, al final, los jévenes eran demasiado timidos e inhibidos para
compartir su perspectiva con desconocidos. Para promover el liderazgo entre los jévenes en dichas
circunstancias, los lideres del proyecto empezaron a practicar el didlogo entre grupos de pares
y a planear actividades comunitarias sencillas para desarrollar sus habilidades de conversacién.
Una vez vencida esa barrera inicial, fue mads facil instruir a los jévenes expandiendo su visién y
ayuddandoles a desarrollar habilidades para comunicarse con otros y motivarlos.

Como consecuencia, surgié un gran ntimero de jévenes lideres en varias comunidades a lo
largo de ocho afios. Estos jévenes animaron y motivaron a otros y tomaron la iniciativa de entablar
didlogos entre grupos juveniles y funcionarios locales. Y, cuando se present6 la oportunidad,
llevaron su liderazgo al nivel regional. Por medio de estos procesos, muchos actores locales
politizaron mds su entendimiento de los procesos de cambio y la participacién en espacios
publicos.

En cuanto al liderazgo individual, el programa dej6 un legado rico para las instituciones.
En su trabajo anterior en América Latina y el Caribe, la Fundacién habia invertido mucho en el
desarrollo de capacidades y liderazgo de las instituciones. Lo habia hecho en base a su creencia
de que la ideas innovadores producen cambios, principalmente, a través del trabajo de las
instituciones, y esas instituciones robustas y competentes trazaron el camino para el cambio y
desarrollo de sistemas. Pero el crecimiento de individuos y organizaciones por medio de los
procesos dindmicos de formacién de alianzas y de una visién comdn del futuro es un legado
de gran valor, tanto asi que aporté a esas comunidades un cimiento mds fuerte para esfuerzos
futuros.

Un aspecto esencial del capital institucional incrementado fue la habilidad adquirida
de las organizaciones para trabajar en alianzas como la estrategia mds eficiente para crear un
impacto, aprovechando la pericia y recursos limitados de las organizaciones e institutos locales
individuales. En el afio 2000, se hizo clara la necesidad de desarrollar la cultura y las habilidades
para formar alianzas dentro de las organizaciones de Ameérica Latina y el Caribe. Esa no habia
sido la préctica comtin y la teorfa del cambio de los CC cit6 la colaboracién entre los tres sectores
como una piedra angular de la labor. Tanto los CC como casi todos los proyectos financiados
durante esos ocho afios portaban las semillas de la colaboracién. Los gobiernos municipales y las
organizaciones del tercer sector aprendieron a trabajar juntos y apartar la desconfianza que habia
caracterizado estas relaciones en el pasado.
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Como lo demuestran los grupos locales que incorporaron la colaboracién a su trabajo,
los efectos de ese aprendizaje fueron duraderos, por mucho tiempo después de que terminara
el financiamiento de la Fundacién. Los esfuerzos persistentes y continuos de fortalecer las
organizaciones locales, desarrollando sus habilidades administrativas y sus capacidades para la
planeacién, autoevaluacién, comunicacién y abogacia a corto y largo plazo, también generaron
resultados muy positivos. El programa dejé un fuerte cuadro de organizaciones, redes y
coaliciones dirigidas por jovenes y orientadas a la juventud. Dentro de sus entornos individuales,
se convirtieron en voces inteligentes dentro del proceso politico para dar forma a las politicas
publicas locales y nacionales.

El crecimiento del capital productivo fue menos uniforme y se distribuy6 de manera
desigual. En las microrregiones donde los CC identificaron e invirtieron en una cadena de
produccién clara, hubo un mayor desarrollo de microempresas y aumento el ingreso familiar.
Hubo varios ejemplos de jévenes empresarios que tomaron las oportunidades de introducir
mejoras a las cadenas de produccién locales y abrieron pequefios negocios, nuevos y exitosos. Pero
donde faltaba una clara direccién para las iniciativas econémicas, los ejemplos de emprendimiento
juvenil fueron difusos, sin enfoque, y enfrentaron retos enormes para sobrevivir.

El programa dej6 atrds legados importantes en todas las microrregiones y dreas teméticas
que son esenciales para el desarrollo de la juventud. Tal vez el mds importante de ellos ha sido el
hecho de que asociarse con jévenes para romper el ciclo de pobreza no solo es factible, sino que
vale la pena invertir en grande en ello. Si la Fundacién hubiera continuado su trabajo durante otra
década, hubiera logrado extraer evidencia mds sélida con la cual evaluar la eficacia de su audaz y
ambicioso programa.
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A fin de lograr ese ambicioso objetivo, el equipo plante6 una estrategia principal: el
desarrollo de una serie de clasteres integrales (CC) de proyectos. Al trabajar en colaboracién en
microrregiones seleccionadas de toda América Latina y el Caribe, se demostrarian formas de
romper el ciclo de pobreza y promover el desarrollo local con la participacion de los jévenes.

La articulacién de los proyectos dentro de determinadas zonas geograficas y marcos metédicos
amplios, crearfan una mayor sinergia e impulso entre las inversiones. Un enfoque geografico

y metddico mds estricto en torno a un tnico objetivo fomentaria un mayor aprovechamiento y
un mayor impacto. Una mayor integracién en todas las dreas del programa abriria el camino a
una programacion integral, que trascenderia la divisién artificial de disciplinas y responderia
libremente a la realidad multidimensional de la vida.*’

Los lineamientos de informacién del programa producidos por la Fundacién en el afio
2000 definen un cluster integral como “un conjunto de proyectos estrechamente articulados
que presentan el potencial para romper el ciclo de pobreza y lograr un proceso sostenible de
desarrollo en una microrregion”. Lo hacen empleando estrategias para promover el desarrollo, la
participacion y el liderazgo de la juventud local. Un cldster se forma a partir de la colaboracién
entre aliados con una capacidad conjunta para dar una respuesta integrada, multifacética e
intersectorial a problemas definidos localmente en una microrregion especifica. El desarrollo de
la participacién y el liderazgo de los jévenes, como clave para romper el ciclo intergeneracional
de pobreza, es fundamental en todos los cldsteres. Los jévenes son considerados bienes, no
cargas, y son actores activos de su propio desarrollo y del de los demds. Representan un elemento
estratégico de ventaja desde el cual los efectos positivos pueden extenderse a sus familias, a sus
comunidades, a la sociedad en general y a las generaciones futuras. A fin de crear un entorno

246 Esta seccién estd basada en el documento interno “Actualizacién de la programacién y plan para 2000-2005” que
se present6 al Consejo de Fideicomisarios en septiembre de 1999 y otros documentos utilizados con propésitos de
comunicacion.

27 Fundacién W.K. Kellogg (documento interno) “Actualizacién de la programacién y plan para 2000-2005”,
septiembre de 1999.
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propicio para apoyar y sostener el desarrollo saludable de la juventud, los clisteres también se
ocupan de la capacidad de las familias para criar jovenes sanos; del potencial de las comunidades
para sostener un proceso de desarrollo socioeconémico; y de la creacién de entornos que, en
general, permitan a los jévenes, las familias y las comunidades ser agentes activos del desarrollo.
El enfoque particular de cada cldster depende de las caracteristicas especificas de su microrregion
y estd determinado por las instituciones asociadas”.*®

En esta estrategia, el trabajo se centrd en tres dreas geograficas o macrorregiones prioritarias
especificas, cada una con una alta concentraciéon de pobreza: el sur de México, América Central y
partes del Caribe, el noreste de Brasil y partes de la zona andina, especificamente en Ecuador, Pert
y Bolivia.

El equipo de América Latina y el Caribe anticip6 el desarrollo de un conjunto de cltsteres
integrales en cada drea geogréfica prioritaria (AGP). Cada microrregion seleccionada para albergar
un CC serfa una unidad territorial definida por una combinacién de una o mds caracteristicas: una
unidad politico-administrativa, tal como un municipio o un grupo de municipios vecinos; una
unidad culturalmente definida con personas de una autoidentidad especifica; y /o un territorio
econémicamente definido. Otro criterio para la seleccién de microrregiones fue si la WKKF
tenfa experiencia previa en esa microrregion en cuanto a iniciativas, proyectos o asociaciones
existentes. Un conjunto de proyectos financiados por la WKKF en un territorio determinado o,
eventualmente, un solo proyecto exitoso podria servir como plataforma para construir un CC.
Otros criterios comprendian los recursos locales que podian movilizarse, la presencia de al menos
algunas instituciones y posibles asociados y la medida en que la microrregién representaba la
realidad de un determinado pais o region.

No se esperaba que los CC se asemejaran entre si en cuanto a tratar temas o enfoques
idénticos. En vez, los componentes contextuales formaron un marco organizacional, o mds bien
un mend, del cual cada claster podria seleccionar opciones. Estos combinarian las opciones
basdndose en las caracteristicas de su microrregion y en el enfoque y prioridades de los asociados
locales. La determinacién del enfoque y énfasis de cada cltster se dej6é en manos de los proyectos
aliados, con la orientacién del equipo de América Latina y el Caribe, de ser necesario. El claster de
proyectos representaria una respuesta integrada y multifacética a problemas definidos localmente.
Se incluirfan actores situados dentro de la microrregién y actores cuyas decisiones y acciones

28 Fundacién W.K. Kellogg - Lineamientos de Informacién del Programa — Hoja de datos 1: Cliisteres Integrales, diciembre
2000.
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influyeran en la microrregion, aunque no estuvieran fisicamente ubicados dentro de ella. Si bien
la mayoria de los proyectos del clister tenfan por objeto primario mejorar la capacidad de las
personas a nivel local, también podian recibir apoyo otros proyectos que trataban de influir en los
actores y las instituciones a nivel regional.

El nuevo programa comenz6 en el afio 2000. En lugar de apartarse de los programas
anteriores, represento el desarrollo natural de la experiencia de la Fundacion en el trabajo con
comunidades, organizaciones y personas para establecer alianzas y desarrollar modelos de
intervencion para aumentar el bienestar. Se esperaba que los cltsteres integrales se basaran
en experiencias previas en todas las dreas de objetivos, con el fin de integrar estrategias
sectoriales exitosas en enfoques integrales que permitieran explorar con mayor profundidad
la participacion de los jovenes. Los programas anteriores, tales como Desarrollo Comunitario
Econdémico y Social, Desarrollo Rural Integral, Una Nueva Iniciativa de Desarrollo Rural (UNIR)
y Adolescencia Saludable, todos ellos abordaron los problemas de las
comunidades rurales y urbanas de manera holistica, fueron la base
natural a partir de la cual los CC pudieron crecer. De modo similar, las
experiencias acumuladas por la Fundacién y por los beneficiarios en
dreas especificas, como en Una Nueva Iniciativa en la Educacién de
Profesionales de la Salud (UNI), Desarrollo de la Juventud, Nutricién
Humana, Educacion Bésica y FyV, fueron importantes para el desarrollo
de un nuevo enfoque de programacién. Mientras tanto, se esperaba
que las principales iniciativas en funcionamiento en ese momento se
llevaran a cabo en paralelo con el nuevo programa hasta su conclusion,

y que se integraran en el nuevo trabajo en la medida de lo posible. De
hecho, varios CC surgieron de uno o mds proyectos exitosos anteriores
que se utilizaron como plataformas iniciales desde las cuales lanzar las
nuevas alianzas locales.

En dltima instancia, la Fundacién esperaba que, a lo largo de
aproximadamente dos décadas, el nuevo enfoque contribuyera a un
impacto positivo en la pobreza e informara las politicas ptblicas en las
microrregiones en las que se implementaron los CC. Ese efecto podria
reflejarse en una reduccién de la pobreza o, al menos, en detener el
crecimiento de la pobreza. Entre los indicadores de cambio que se
usarfan para verificar los resultados medibles durante un periodo de
10 afios figuraron los siguientes:

Sistemas sociales (educacién, salud, empleo) con mejor respuesta al liderazgo de los
jovenes y promocion de su desarrollo.

Un entorno politico propicio para la participacién de los jévenes y favorable para
las acciones de reduccién de la pobreza.

Mayor conciencia sobre el importante papel de los jévenes en el cambio social.

Agendas politicas y sociales disefiadas con el aporte de los jovenes.

Indicaciones de una mayor participacién civica de los jévenes, sus familias y comunidades.
Formas dignas de generacién de ingresos al alcance de los jévenes.

Instituciones fuertes y sostenibles en los tres sectores.

Mayor articulacién vertical entre organizaciones (entre diferentes niveles de accién, por
ejemplo, local/estatal /nacional) y horizontal (entre pares y sectores).
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Los resultados finales e intermedios eran ambiciosos, pero parecian factibles a largo
plazo. En abril de 2000, tras la aprobacién del plan general en septiembre de 1999, el consejo
de administracién aprob6 una asignacién general de USD 24.7 millones para la fase de
implementacién de la iniciativa del CC. En diciembre de 2004, en vista de los resultados positivos
logrados durante esa fase inicial, el Consejo asigné otros USD 47.6 millones para continuar
durante un periodo de cinco afios.

Dada su magnitud, la iniciativa de CC fue implementada gradualmente, comenzando en el
sur de México y América Central (AGP1). Una vez que el personal adquiri6 experiencia con las
estrategias para desarrollar el nuevo enfoque, el programa se extendié completamente al noreste
de Brasil (AGP2) y a la zona andina (AGP3). La expectativa era que, a medida que el programa se
acercara a la madurez, cada CC contara con varios proyectos centrales. O, en las raras ocasiones en
que las restricciones contextuales no permitieran tener varios beneficiarios, un CC podria actuar
como proyecto coordinador con varios asociados y componentes de programa. El valor de cada
donacién y la cantidad de donativos dependian de la existencia de otros asociados financiadores,
asi como de la viabilidad de una infraestructura social existente en cada microrregion. La
Fundacién adquirio el papel de catalizador en el apoyo de la implementacién de los CC. Su
objetivo era crear adhesion a la idea central, convocar a las partes interesadas de todos los sectores
a nivel local, financiar organizaciones que contribuyeran al propésito general del claster y atraer a
otros actores con recursos y poder de decisién.

Se planed una tercera fase de consolidacién y difusién que comenzaria en 2009 y se
extenderia hasta el periodo de 2012 a 2014. Pero en 2007, la Fundacién decidié descontinuar
el programa gradualmente, dedicando su financiamiento a los CC existentes para permitirles
concluir la labor que seguian realizando. La WKKEF fue liquidando todo el financiamiento para
los CC durante 2009 y 2010. La asignaciéon de USD 47.6 millones no se utiliz6 en su totalidad y, en
junio de 2008, quedaban USD 14.2 millones sin utilizar. Durante los casi 10 afios de actividad del
programa, la Fundacién apoy6 a mds de 180 proyectos bajo el titulo de CC, en 33 microrregiones
de las tres AGP. De estos proyectos, 21 seguian activos en 2009 y 2010, cuando el programa se
consider6 oficialmente concluido.
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Capitulo 8 - Uso de los Instrumentos de la
Filantropia para Aprovechar el Aprendizaje,

el ImEacto y el Cambio de los Sistemas

Resumen

I nuevo ciclo de inversiones de 2008 a 2010 trajo cambios drdsticos a la programacion de
J la Fundacién para América Latina y el Caribe. Dos eventos externos fueron parcialmente

] responsables de ello. La recesion de 2008 habia resultado en recortes grandes a los gastos de
la Fundacién, mientras que el terremoto que golped a Haiti en 2010 condujo a la revisién del plan
que habia desarrollado recientemente la WKKF para la region. Ahora se enfocaria mucho mds en tres
microrregiones: el sur de México, Haiti y el noreste de Brasil. Ademds, la WKKEF cerr6 cuatro de sus
cinco oficinas en América Latina y el Caribe para operar desde una sola en la Ciudad de México. A
pesar de estos cambios imprevistos, la nueva estrategia basada en un lugar de la Fundacién se mostraba
prometedora. Se creé con base en las lecciones aprendidas de los programas en América Latina y el
Caribe del periodo de 1986 a 2008, enfocados en salud, agricultura y educacion, pero ahora se afiadia el
enfoque en el desarrollo de la juventud y en abordar las causas estructurales de la pobreza.

Introduccion

En los capitulos anteriores se examino la evolucién de los programas teméticos de la
WKKE en la region de América Latina y el Caribe desde mediados de la década de 1980 hasta
el afio 2010. Este capitulo explora el modo en que la Fundacién llevé a cabo sus actividades
en la regién durante ese mismo periodo. Se enfoca en dos dimensiones
central-e/s, los objetos y lols instr-umentos de lla filantropia, y analiza la Desde el inicio, la
eVOll',IClOH de estas dos dlmensmr-les con el tiempo. También some.t,e a inversién en las
consideracion los valores y el estilo personificados por la Fundacion
Kellogg en relacién con otros agentes del desarrollo en la regién, lo que personas estuvo en

podria llamarse su “cultura organizacional”. el corazén de las

Los “objetos de la filantropia”* se refieren a los tipos de agentes creencias de W.K.
de cambio con quienes intent6 colaborar la Fundacién por medio de Kellogg. Al principio
inversiones en donaciones, actividades de programacién y asistencia de sus esfuerzos

tecruc?. Estas entidades buscaban solu}Cl'ones a lqs Problemas soc.lales filantropicos, dijo:

y ponian a prueba nuevas formas de lidiar con viejos problemas; se TSR o . .

categorizaban en individuos u organizaciones, que con diversos tipos S e gomo invertir

de arreglos organizacionales eran conocidos colectivamente como mi dinero. Lo voy a

beneficiarios. invertir en la gente".
Los "instrumentos de la filantropfa" se refieren al modo en que

se condujeron las actividades filantrépicas en la regién. La frase abarca donaciones para

proyectos, programas de desarrollo del liderazgo y formacién académica, actividades para

fortalecer y apoyar a beneficiarios individuales y grupos de beneficiarios, y actividades

para generar y diseminar el conocimiento e informar las practicas y politicas ptblicas e

institucionales. Todas ellas, excepto la primera, se refieren a los programas y actividades

operados u organizados por la WKKEF (o, en algunos casos, tercerizados por contratos

con terceros) en vez de donaciones a otras organizaciones para el desarrollo de liderazgo,

organizacional y/o comunitario, creacién de redes, etc. Mds adelante, la Tabla 1 presentara

una tipologfa de instrumentos empleados por la Fundacion Kellogg en América Latina.

Algunos de estos instrumentos eran el estandar entre la WKKEF y otras fundaciones, mientras

que otros se desarrollaron especificamente en respuesta a las condiciones regionales.

29 E] término "objeto de filantropia" fue tomado del discurso de Lincoln Chen en el Centro David Rockefeller para
Estudios Latinoamericanos y el Centro Hauser para Organizaciones sin Fines de Lucro el 23 de mayo de 2002.
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El resto este capitulo trata la evolucién de estas dos dimensiones desde mediados de
la década de 1980 hasta 2008. La seccién sobre objetos de la filantropia es breve con tal de
resaltar los tipos de entidades en las que invirtié la WKKEF. Esta seccién no incluye detalles
sobre los tipos de proyectos que se apoyaron, ya que este aspecto se abordé en capitulos
anteriores segtn fuera relevante. La seccién sobre instrumentos (los tipos de actividades
organizadas por la Fundacién para respaldar sus metas de programacién) es mucho mds
detallada porque incluye el enfoque principal de este capitulo.

Desde sus inicios, la Fundacién Kellogg eligi6 invertir directamente en dos objetos.>
Estos fueron principalmente:

Agentes de cambio en la primera linea (individuos por lo general, como en el caso
de las donaciones para estudios) con quienes se asocié la WKKEF para aprovechar el
cambio en instituciones, comunidades, politicas y sistemas.

Organizaciones e instituciones, incluyendo organizaciones individuales y una
variedad de acuerdos organizacionales como asociaciones, redes y alianzas.

Desde el inicio, la inversién en las personas estaba en el corazén de las creencias de
W .K. Kellogg. Al principio de sus esfuerzos filantrépicos, dijo: "Sé cémo invertir mi dinero.
Lo voy a invertir en la gente".» Las primeras donaciones en la regién de América Latina y
el Caribe a principios de la década de 1940 se otorgaron a personas que deseaban cursar la
educacién superior en el extranjero por medio del programa de donaciones para estudios.
Desde entonces, la inversién en individuos ha sido esencial para desarrollar los programas de
América Latina y el Caribe. El financiamiento para el desarrollo de habilidades individuales
intelectuales y de liderazgo siempre se alineé muy de cerca con la estrategia de programas
para América Latina y el Caribe. La WKKF apoy6 a aquellos individuos que dirigieron
proyectos asistidos por la Fundacién o que tenfan el potencial de asumir roles de liderazgo
en el desarrollo de instituciones clave y campos de interés. A partir de principios de la
década de 1990, se incorporaron en muchos presupuestos de proyectos las disposiciones
para el desarrollo del personal por medio de oportunidades de formacién y de educacién a
corto plazo. Entre 2000 y 2008, las donaciones para el desarrollo del liderazgo se enfocaron
especificamente en la creacién de nuevos enfoques para el liderazgo y la participacién
de la juventud como uno de cuatro enfoques metédicos. Ademds de las donaciones para
desarrollar el capital humano, la WKKF apoy6 directamente el desarrollo individual a través
del programa de donaciones para estudios y de una gama de programas de desarrollo del
liderazgo. Estos se describen en la seccién sobre instrumentos de la filantropia.

Hasta finales de la década de 1980, el apoyo para instituciones se enfocd en tres tipos de
instituciones. Primero, durante los primeros afios en América Latina, los fondos de donaciones
se dedicaron a fortalecer la infraestructura y desarrollar materiales educativos en muchas
instituciones de educacién superior donde estudiaban los becarios para que contaran con las
condiciones adecuadas para impartir ensefianza al volver a sus paises. Segundo, desde finales
de la década de 1940, se hicieron donaciones a instituciones o asociaciones / federaciones
regionales clave, tales como la Organizacién Panamericana de la Salud (OPS), la Federacién
Panamericana de Asociaciones de Facultades de Medicina (FEPAFEM), el Instituto de
Nutricién de Centro América y Panamd (INCAP) y el Centro Internacional de Agricultura
Tropical (CIAT). El apoyo variaba desde mejoras a las instalaciones fisicas a apoyos para

20 Otros objetos de filantropia destacados por Chen son la tecnologia (por ejemplo, semillas, medicamentos,
vacunas) y la legislacion. La WKKEF no ha invertido en la primera porque se centra en la aplicacion practica de los
conocimientos y recursos existentes en lugar de en la generacién de conocimientos; la Fundacién ha trabajado en la
politica de forma indirecta, a través de otras organizaciones, por las razones que se explican en secciones posteriores
de este capitulo.

#1 Powell, Horace B., 1956. El original lleva esta firma — W.K Kellogg. La historia de un pionero de la industria y la
filantropia (p. 303). Ver también la Fundacion W.K Kellogg. “Invertiré mi dinero en la gente”. Un bosquejo biografico
de la Kellogg Company y de la Fundacién W.K. Kellogg.
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desarrollar nuevos programas, a desarrollo del personal en forma de becas y asociaciones
como alumnos visitantes. Todo ello tenia la intencién de dar relevancia y capacidad de
respuesta a las instituciones ante las necesidades de las comunidades de su interés. Por tltimo,
se proporciond apoyo a los ministerios y agencias federales, estatales y provinciales, a veces
en sociedad con universidades o centros de investigacion, con el fin de mejorar las politicas o
programas institucionales o de incorporar aprendizajes sobre politicas de otros proyectos.

A principios de la década de 1990, la WKKF empez6 su trabajo con un nuevo tipo de
institucién: las organizaciones no gubernamentales y sin fines de lucro del llamado "tercer sector”,
que surgieron en toda la regién en respuesta al pluralismo y a la libertad de expresién y asociacién
respaldadas por la redemocratizacion. Estas organizaciones tomaron varias formas y desempefiaron
papeles diversos. Ofrecian asistencia técnica para el desarrollo organizacional y comunitario de
base popular y brindaban servicios sociales bdsicos que cada vez fueron mds necesarios a medida
que los gobiernos recortaban el gasto en programas sociales como respuesta a las presiones del
mercado libre. Las organizaciones del tercer sector también trabajaban en pro del cambio de
politicas por medio de la abogacfa y el cabildeo. A estas se les conoce por diferentes nombres, como
organizaciones no gubernamentales (ONG), organizaciones privadas de voluntariado (OPV),
organizaciones de la sociedad civil (OSC) y organizaciones de base comunitaria (OBC). A lo largo
de este capitulo usaremos el término generalizado "organizacién no gubernamental” (ONG) para
todas estas entidades. Las ONG fueron de particular atractivo para la Fundacién debido a que
tenfan vinculos mucho mds estrechos con las comunidades que las universidades, organizaciones
del sector publico e instituciones regionales grandes. Por ello, la WKKF percibia a las ONG como
aliados més apropiados para el desarrollo de proyectos comunitarios. La participacién relativa
del apoyo de donaciones otorgadas a distintos tipos de organizaciones cambié mucho durante la
década de 1990. Para 1997, casi el 65% de los beneficiarios de donaciones eran ONG o asociaciones
de ONG como la Asociacién Brasilefia de Organizaciones No Gubernamentales (ABONG) y su
equivalente en la Republica Dominicana, Alianza ONG.> Los méritos relativos del trabajo con
diferentes tipos de organizaciones para alcanzar los objetivos de programa de la WKKEF se discuten
en secciones posteriores de este capitulo.

Una vez que los administradores de la Fundacién aprobaron las asignaciones generales
en 1984 y 1988 (es decir, los bloques de financiamiento designados para ciertos tipos
de donaciones), el apoyo a las redes de organizaciones se convirtié en un componente
sistemdtico de la programacién a mediados de la década de 1980. Este apoyo se considerd
una estrategia fundamental para aprovechar la calidad y el impacto de los programas de la

%2 Talleres de desarrollo de programas de apropiacion general, 27 de enero de 1997.
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Fundacién en América Latina. Las redes permitieron el intercambio de informacién entre una
masa critica de instituciones con metas comunes, ademds de mejorar el uso de conocimientos
para resolver problemas y permitir la colaboracién entre iniciativas conjuntas. También
incrementaron la capacidad de las organizaciones individuales de diseminar conocimientos
y mejores précticas, obtener visibilidad y voz y sacar una mayor ventaja del cambio en sus
dreas de interés. Asi, podrian sostener el impetu del proyecto hasta después del término

del financiamiento de la WKKEF. En la década de 1980, los fondos para la creacién de redes

se usaron para establecer o fortalecer redes nacionales para temas de salud en Argentina,
Brasil, Chile, Colombia y México, y redes de sector en los campos integrados de desarrollo
rural y salud. Estas tltimas se enfocaron en la medicina familiar, enfermerfa y educacién

en profesiones de salud.® En la década de 1990, se dio apoyo a redes de proyectos en
agricultura, juventud y educacién, al igual que a proyectos individuales que formaban

parte de las iniciativas de programacién, incluyendo UNI, Adolescencia Saludable, UNIR

y nutricién humana. Algunas de las redes enfocadas en la salud desempefiaron un papel
importante en la discusién ptblica de la reforma a los sistemas nacionales de salud en Brasil,
Chile, Colombia y México. En particular, estas impulsaron la incorporacién de enfoques
novedosos para promover la salud y los cuidados de salud primarios, los cuales se pusieron a
prueba en proyectos comunitarios. El personal de la WKKEF particip6 activamente en algunas
redes que demostraron ser ttiles para monitorear, entender y cultivar ideas y tendencias
nuevas en los campos claves para el desarrollo.

A partir del afio 2000, las alianzas entre organizaciones y la colaboracién
multiinstitucional fueron la piedra angular para el desarrollo a nivel de las microrregiones.
La agenda para el desarrollo con la que trabajaron los cltisteres® integrales proponia procesos
complejos en cada region. Estos requerfan la colaboracién de una variedad de organizaciones
publicas y privadas, en particular de las ONG y las administraciones municipales. Con tal
de infundir el deseo y la capacidad de colaborar entre las organizaciones, la WKKF utilizé
estrategias como desarrollo del liderazgo, creacién de redes y fortalecimiento de la capacidad.
Los resultados de estos esfuerzos se hicieron evidentes con el surgimiento e implementacién
iniciales de los planes locales de desarrollo, en los que las comunidades adoptaron una
visién comidn, misma que avalaron en grados diferentes los gobiernos locales. Este tipo de
éxitos demostraban la viabilidad de las alianzas ptblico-privadas al nivel micro. Donde los
municipios tenian la autonomia de asignar los fondos ptblicos, como en Bolivia, Brasil y
Pert, este tipo de colaboracién resulté en inversiones gubernamentales que multiplicaron los
efectos de los primeros proyectos.

Cada fundacién u organismo filantrépico moldea su propia combinacién particular
de instrumentos filantrépicos. Algunos operan principal o exclusivamente por medio de
donaciones, es decir, que donan asistencia financiera directa a otras organizaciones para
desarrollar proyectos innovadores, por lo general en campos de interés predefinidos. Otros
invierten todos o parte de sus recursos en una cartera de instrumentos mds amplia que
comprende programas y actividades que operan ellos mismos o a través de terceros. Como
casi todas las fundaciones privadas grandes de origen estadounidense, la WKKF siempre
ha dedicado la mayoria de sus fondos a las donaciones. A pesar de ello, hace un gran uso
de otros instrumentos filantrépicos, mds que muchos de sus contempordneos.” Esta seccién
describe los muchos instrumentos de la filantropia que la WKKF ha desplegado en la region
de América Latina y el Caribe. La Tabla 1 presenta una tipologfa de estos instrumentos.

23 Muchos de los proyectos de apoyo a las redes sectoriales en las décadas de 1980 y 1990 se describen con més
detalle en capitulos tematicos relevantes a lo largo del libro.

%4 Ver el capitulo sobre programas basados en el lugar para entender mds sobre los clisteres integrales.
%5 Segtin las encuestas realizadas por el Centro para una Filantropia Eficaz (CEP), la WKKF tiene un programa de
asistencia no financiera mds extenso que la mayorfa de las demds fundaciones estadounidenses similares; consulte

mds informacién sobre el Informe de Percepcion de los Beneficiarios del CEP en la seccién sobre Cultura y Valores
Organizacionales.
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Tabla 1: Instrumentos de Filantropia

Tipos de
instrumentos

Instrumentos / actividades especificos

Clasteres de proyectos
Iniciativas de programas (teméticas y geograficas)
Programas basados en un lugar

Donaciones para
proyectos

Formacion académica (donaciones para estudios individuales, programas de

Desarrollo del estudios especificos a la iniciativa), programas de desarrollo del liderazgo

l'g:'::f;:de (Programa Internacional de Desarrollo del Liderazgo Kellogg, KILP; Programa de
:stfdio Desarrollo Social y de Liderazgo, LSDP; programas de desarrollo del liderazgo

especificos a la iniciativa)

Talleres y seminarios de fortalecimiento de la capacidad (formulacién de proyectos,
Actividades administracion, evaluacién y diseminacion, sistematizacion de proyectos)
complementarias | Juntasy eventos de creacién de redes

para beneficiarios | Seminarios itinerantes para grupos

Asistencia técnica / instruccion del personal y consultores

Aprendizaje a nivel de proyecto (informes anuales de avance y resimenes de cierre)
Aprendizaje, Evaluaciones de clisteres y de iniciativas

diseminaciony Revisiones y planeacién de programas

politicas pablicas | Sistematizacién y diseminacion del conocimiento

Servir de base para practicas y politicas pablicas

Donaciones

Seria fdcil para cualquier organismo filantrépico donar todos sus fondos (en efecto, un
barril sin fondo de fondos, si los tuvieran) a cualquier solicitud aleatoria de financiamiento,
solicitudes que no son requeridas y no tienen estructura. La demanda excede por mucho
a la oferta. Sin embargo, muchas fundaciones prefieren tomar un enfoque estratégico para
las donaciones financiando proyectos que se adectien a un marco de trabajo definido. En la
WKKE, los marcos de programacién identifican claramente las prioridades de financiamiento,
organizadas en temas de gran alcance (que hasta el afio 2000 se conocian como dreas meta:
salud, agricultura, juventud y educacion, etc.) y subtemas (llamados estrategias y clusteres,
como servicios de salud integrales, educacién en profesiones de salud en programacién de
salud o desarrollo rural integrado en programacién agricola). Los marcos de trabajo se someten
a revision y ajustes periédicos y, a veces, se transforman de manera radical en respuesta a
riesgos, conocimientos técnicos emergentes y nuevas tendencias socioeconémicas. Cuando
se cuenta con este tipo de marco de trabajo es posible tener una comunicacién clara con
los beneficiarios en prospecto. También ayuda a garantizar el trato justo y objetivo de las
solicitudes de financiamiento. La Fundacion otorga casi todo sus financiamiento a proyectos
que contribuyen de manera obvia al avance de las ideas que se manifiestan en el marco de
trabajo. A la vez, una pequefia porcién del financiamiento se asigna a proyectos que quedan
fuera de dicho marco. Esto le permite a la Fundacién poner a prueba nuevas ideas que se
puedan desarrollar en dreas importantes de programacion en el futuro.»®

Desde sus primeros dias en América Latina, la WKKF intenté financiar grupos de
proyectos dentro de los subtemas identificados en sus marcos de trabajo de programacién.
Los proyectos dentro de un grupo tenfan metas similares aunque sus estrategias de
implementacién podian variar de manera considerable. Se invité a algunas organizaciones a
presentar propuestas de financiamiento, mientras que otras solicitudes llegaban sin haber sido

%6 Normalmente se financiaban a través de un mecanismo llamado "donacion general". También se permitié al per-
sonal hasta USD 100,000 cada afio para financiar ideas pequefias pero prometedoras a través del Fondo de Iniciativa
de Programas (FIP).
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requeridas. Algunos grupos de proyectos se incorporaron en redes de sector para fortalecer
sus esfuerzos y aprovechar su impacto colectivo, tal como se describe en la seccién anterior.
Algunos recibieron apoyo adicional por medio de esfuerzos de desarrollo del liderazgo, apoyo
para el desarrollo o educacién superior del personal con el programa de donaciones para
estudios, o con la gufa de los consultores empleados por la WKKEF. Estas estrategias de apoyo
crecieron en la década de 1990 y se describen en las secciones relevantes a continuacién.

En la década de 1990, el uso de iniciativas de programas surgié como una nueva
estrategia de donaciones que se agregé a aquellas empleadas durante la década de 1980. La
idea de usar iniciativas como modo de organizar las donaciones surgié simultdneamente en

Estados Unidos y en América Latina y el Caribe como producto de
las discusiones entre regiones. Si bien las iniciativas eran similares a
los grupos, es decir, a un grupo de proyectos que buscaba los mismos
objetivos y propdsitos, estas diferfan de las estrategias iniciales de
varias formas. Primero, la participacién estaba mds controlada,
debido a que las iniciativas solfan empezar con una convocatoria a
enviar propuestas emitida a un grupo preseleccionado de posibles
beneficiarios. Después, como principio de guia, la WKKF presentaba
una teorfa del cambio que proponia soluciones a un conjunto de
problemas y que mds adelante se redefinié con la aportacion de los
beneficiarios durante la implementaciéon. Asimismo, las iniciativas
requerian una mayor similitud en la estrategia de implementaciéon
entre proyectos que los grupos. Los miembros de la iniciativa
también asistieron a juntas con mds frecuencia, y se hacian visitas a
campo para forjar relaciones mds estrechas entre organizaciones beneficiarias y la Fundacién
que con los grupos. Los beneficiarios de la iniciativa también recibieron mds programas de
apoyo sistémico, por ejemplo, de fortalecimiento de la capacidad, programas de estudio
y desarrollo del liderazgo; igualmente, contaban con un apoyo mds intensivo de parte del
personal y de un grupo dedicado de consultores. Por tltimo, las iniciativas eran, en general,
temdticas: Asociaciones Comunitarias para la Educacién en Profesiones de Salud (UNI),
Salud de los Adolescentes, Una Nueva Iniciativa en Desarrollo Rural (UNIR), Iniciativa de
Nutricién Humana.”” Asimismo, hubo dos iniciativas con enfoque geografico: las iniciativas
para la Mancomunidad del Caribe y Haiti.

En comparacién con un grupo de proyectos, una iniciativa implicaba un compromiso
mayor y mds largo por parte de la Fundacién para resolver un problema particular. El
horizonte temporal para las iniciativas era de seis a diez afios, con dos o hasta tres rondas de
financiamiento, mientras que el ciclo regular de financiamiento de proyectos era de tres afios.
La cantidad de fondos dedicados también era mayor que el monto para un grupo. Ademads,
el uso que hacia la Fundacién de las asignaciones generales para financiar proyectos y
actividades dentro de una iniciativa le daba al personal mucha mds autonomia y flexibilidad.
Podian hacer donaciones a partir de este monto preaprobado mayor (es decir, "general") sin
buscar la aprobacién del consejo para cada donacién individual. Podrian gestionar proyectos
y actividades con agilidad y dando pronta respuesta a medida que cambiaran las necesidades
o surgieran intereses nuevos. No obstante, el financiamiento de iniciativas no reemplazé las
estrategias existentes de donaciones. En vez de sustituirlas, coexistfan. Atin se destinaban
fondos en grandes cantidades a los proyectos individuales y a grupos de proyectos mds
independientes que recibfan un apoyo menos intenso.

La Fundacién anuncié la transformacién mds radical a su marco de trabajo para
América Latina en 1999, luego de dos afios de revision, consultas y planeacion estratégica
(la cual se discute en el Capitulo 9). Esta personificé la decision de adoptar un enfoque a la
programacion basado en un lugar, en el cual la mayoria de los fondos se destinarfan al apoyo

%7 También se plane6 una iniciativa de educacion bésica, pero no se puso en marcha debido a los recortes en los
gastos del programa en 1996 /97 ( ver Capitulo 4: Juventud y Educacién).
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de grupos de proyectos de desarrollo microrregionales en dreas geogréficas especificas.

Sin embargo, no hubo grandes cambios en la estrategia de donaciones. El financiamiento
para CC se organizaba de modo muy similar al financiamiento para iniciativas de la década
de 1990, con un grupo bien conectado de beneficiarios organizados en base a sus metas
comunes, aunque su enfoque era geografico en vez de tematico, es decir, desarrollo basado
en un lugar en una microrregién determinada. Los grupos de proyectos mads libres también
recibieron financiamiento, principalmente en cuatro temas metédicos: desarrollo del
liderazgo, desarrollo institucional, educacién civica y responsabilidad social, y tecnologia de
la informacién. Se contaba con donaciones disponibles para proyectos individuales o grupos
mds libres con el fin de consolidar labores pasadas o explorar nuevas vias de programacion.

Como se ha descrito con anterioridad, la WKKF apoy6 muchos proyectos de desarrollo
del liderazgo e incorporé recursos para el desarrollo del personal en los presupuestos para
muchos proyectos. La Fundacién también invirtié una gran cantidad de recursos en los
programas académicos y de liderazgo para el desarrollo individual, operados internamente
o por terceros. El apoyo para la formacion académica llegaba por medio del programa
de donaciones para estudios durante la década de 1990, con programas de estudio que
se ofrecian al personal de los beneficiarios involucrados en las iniciativas del programa.

La WKKF operaba o patrocinaba, ademds, una serie de programas para el desarrollo del
liderazgo, incluyendo el Programa de Liderazgo Internacional Kellogg (KILP), el Programa
de Desarrollo Social y de Liderazgo (LSDP) y varios programas de liderazgo dentro de

las iniciativas de programa. A través de estas iniciativas, la Fundacién buscaba fortalecer

la capacidad, habilidades y pericia de lideres tanto establecidos como emergentes que
mostraran el potencial de aprovechar el desarrollo y el cambio social a nivel institucional y
comunitario en linea con las estrategias de programa para América Latina y el Caribe.

Desde que la WKKF empez6 a trabajar en América Latina y el Caribe, méas de 1,000
personas han recibido su apoyo para continuar sus estudios académicos, ya sea en su propio
pais o en el extranjero, tanto en programas de residencia como de aprendizaje a distancia. La
oportunidad de seguir cultivando la educacién era considerada un medio de expandir los
horizontes intelectuales de las personas y, al mayor grado posible, de ayudarles a desarrollar
una vision mds amplia para favorecer el cambio en sus comunidades e instituciones al igual
que en sus campos y sistemas de operacién. La formaciéon académica también sirvié para
incrementar el nivel de experiencia del pafs y regién de origen de cada persona, fortaleciendo
a la vez el desarrollo de una institucién o proyecto en particular.

El programa de donaciones para estudios fue el mecanismo principal por el cual se
brindaban oportunidades de estudio individuales. Este programa se estableci6 en la década de
1940 y fue el primer programa de la WKKEF en la regién de América Latina. La Fundacién lo
opero en su totalidad hasta 2001, cuando la operacién se terceriz6 a los Programas Académicos
y Profesionales para las Américas de la Universidad de Harvard (LASPAU). El programa
otorgaba becas individuales para estudios académicos en el extranjero, casi siempre en Estados
Unidos, a veces en otro pafs de América Latina y el Caribe o en Europa. Los receptores de las
donaciones para estudios solfan estar vinculados, mas no siempre, con alguna institucién que
estuviera activa o hubiera participado en un proyecto financiado por la WKKEF. Este tipo de
becas cubria un programa de estudios hecho a la medida para asistir a cursos certificados o
diplomados con duracién menor a un afio. O podian cursar licenciaturas que llevaran a una
maestrfa o doctorado o incluso a un postdoctorado. Los estudios académicos se combinaban
con otras oportunidades de desarrollo, como visitas a proyectos y /o instituciones clave
y asistencia a conferencias regionales o internacionales. Los becarios recibfan ensefianza
del inglés, si la necesitaban, y podian asistir a las reuniones de creacién de redes con otros
becarios de las donaciones para estudios. También podian recibir la gufa de un asesor, que
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T

era un director de programa
latinoamericano de la
Fundacién con la experiencia
relevante 0o, més adelante, de un
asesor de LASPAU.

Entre 1986 y 2007,
aproximadamente 370
personas culminaron sus
estudios con el apoyo de la
WKKEF. La gran mayoria de
becarios regresaron a trabajar
en sus pafses de origen.® Pero
lo hicieron con horizontes
intelectuales expandidos:
habian adquirido nuevas
habilidades y conocimientos
en instituciones de mayor
calidad y habian obtenido la
riqueza en perspectiva personal
y profesional que viene con la
experiencia de vivir en otro pafs.

No logramos encontrar
una evaluacién formal del
programa y sus resultados
posterior a 1986.”* Aunque
en muchos casos el personal
del programa se mantuvo
en contacto con los becarios después del periodo de estudio o recibié informacién sobre
sus exbecarios por boca de otros. Algunos becarios hicieron contribuciones importantes
directamente a los programas de la Fundacién como consultores, directores de proyectos
financiados o como asesores al personal del programa. Muchos miembros del personal de
programa de América Latina fueron becarios antes de ser contratados por la Fundacién.
Algunos de ellos desempefiaron papeles importantes en la investigacion o capacitacién, otros
exbecarios emprendieron nuevos programas de posgrado en muchos campos incluyendo
administracién de hospitales, odontologia o patologia humana. Otros llegaron a ocupar puestos
importantes en el liderazgo de instituciones clave. Entre ellos se encuentran el representante
actual de la FAO para la seguridad alimentaria para América Latina y el Caribe (estudié
desarrollo rural en el Colegio de Postgraduados de México); la exasesora regional de salud de
los adolescentes de la OPS en su sede en Washington, D.C., ahora directora de la Oficina de
Cooperacién Internacional en el Ministerio de Salud de Chile (ella recibi6 una maestria en salud
publica por la Universidad George Washington); y el fundador de la Fundacién ABRINQ y el
Instituto Ethos de Brasil (é] tomé cursos en filantropia en Europa y Estados Unidos). Hoy en
dia, la WKKEF brinda oportunidades de estudios de licenciatura y posgrado para becarios de las
microrregiones de México y Haiti, donde la Fundacién opera en asociaciéon con LASPAU.

La Fundacién Kellogg también patrociné un ntimero de programas de estudio como
parte de sus iniciativas en la década de 1990. Estaban bajo la administracién de instituciones
académicas en Estados Unidos, Europa y América Latina, mientras que el contenido y formato
de los programas eran disefiados junto con el personal de la WKKF. En cada caso, el objetivo

%8 En un informe al Consejo de 1991 se indic6 que sélo el 3% de los becarios no habian regresado a su pais de origen
y que el indice de retorno era alto en relacién con otros programas académicos internacionales (Informe al Consejo.
Programa Kellogg de Becas de Estudios Internacionales. 18 y 19 de septiembre de 1991.

»9 Informe al Consejo. Programa de Becas para América Latina. Evaluacion de becas individuales. 15 de octubre de
1987.

248



era fortalecer la ensefianza y practica en campos particulares de conocimientos que fueran
relevantes a las iniciativas. En el caso del programa UNI, los miembros del personal de las
universidades involucrados en la iniciativa podian estudiar un diplomado, curso certificado o
maestria en précticas de educacién médica en la Universidad de Dundee o en la Universidad
de Chicago. Muchos miembros del personal del proyecto UNIR completaron sus maestrias en
uno de dos programas de aprendizaje a distancia financiados por la WKKEF: uno en métodos de
produccién sostenible y el otro en administracién de proyectos y organizacién comunitaria. El
personal del proyecto en la iniciativa de Nutricién Human podia inscribirse en el programa de
maestria multidisciplinario, a distancia, con duracién de dos afios, en desarrollo comunitario
sostenible impartido por LASPAU en la Universidad Nacional de Costa Rica.>®

La WKKEF tiene un largo historial en operaciones de programas de liderazgo en Estados
Unidos, América Latina y el Caribe y en el sur de Africa. Estos programas tenian el objetivo
fundamental de desarrollar tres dimensiones bdsicas para ejercer el buen liderazgo: visiéon para
el futuro y el pensamiento estratégico necesario para alcanzarla; ética y valores de liderazgo
asociados con estilos de liderazgo colaborativo y facilitador, y las habilidades concretas
necesarias para empoderar y motivar a las personas y movilizar los recursos para hacer
avanzar una visién comtn. Algunos de estos programas inclufan un componente académico,
usualmente con la oportunidad de aplicar y evaluar nuevos conocimientos en un entorno
préctico. Entre 1986 y 2008, la Fundacién oper6 varios programas de liderazgo para lideres
latinoamericanos, uno de ellos con alcance internacional y los demads con alcance regional.

En 1989 se lanz6 el Programa de Liderazgo Internacional Kellogg (KILP). El KILP
produjo dos generaciones de becarios: una en 1989 y la segunda en 1995, con 61 y 60
participantes respectivamente. Los becarios del KILP fueron seleccionados de manera
equitativa de cada una de las tres regiones geograficas de la Fundacién: Africa, América
Latina y el Caribe y Estados Unidos, con 20 de ellos provenientes de cada regién. En América
Latina, los becarios fueron seleccionados de todas las regiones del Caribe, México, Centro y
Sudamérica. La mayoria de becarios de estas dos generaciones venian del sector sin fines de
lucro, seguidos por una proporcién casi equivalente de universidades, agencias ptblicas y
autoempleados. La operacién del programa estuvo a cargo de un pequefio equipo basado en
la sede estadounidense de la Fundacién en Battle Creek, Michigan, bajo el liderazgo conjunto
de directores de programa de las tres regiones.

El programa brindaba a los becarios una gama de oportunidades de aprendizaje
extremadamente diversas y enriquecedoras con tres componentes centrales. El primer
componente era un plan de desarrollo personal. Se alentaba a los becarios a que se tomaran
el tiempo de sus ocupaciones laborales, reflexionaran sobre su crecimiento personal y
persiguieran actividades especificas para desarrollar su capacidad de liderazgo. Este plan
lo podian desarrollar con un asesor de la WKKF y se financiaba a través de un estipendio
individual. El segundo componente era el financiamiento de un proyecto a pequefia escala de
enfoque comunitario que le daba a los becarios una oportunidad de "aprender y practicar el
liderazgo". El tercer componente era una serie de actividades educativas: seminarios globales y
regionales (uno de cada uno por afio) y grupos de estudio pequefios, que reunian a los becarios
para aprender de todas las regiones y culturas. A la generacién del KILP II se agregaron dos
componentes: visitas a casa, que exponian a los becarios al modo de vida en otros continentes; y
el acceso a la tecnologifa de la informacién, incluyendo una computadora laptop, acceso a correo
electrénico, intranet del KILP y asistencia técnica. Los becarios también recibfan mentorfa de
parte de un director de programa de su regién durante todo el programa.

El KILP era el tinico programa de liderazgo de la WKKF que unié a los lideres
emergentes de las tres regiones de programa de la Fundacién. Fue una iniciativa realmente
trasnacional, tal que impulsé el flujo de ideas y relaciones a través de las fronteras y entre las

260 Algunos de estos programas se han descrito en los capitulos correspondientes.
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culturas. De acuerdo con una evaluacién del KILP II,*' el aspecto global del programa fue el
que mds valoraron los becarios, porque era la oportunidad de crear conexiones personales,
compartir y aprender entre regiones geograficas. Una exbecaria del KILP de Centroamérica
dijo en entrevista: "Mi vida nunca volveria a ser igual". Ser miembro del KILP le ayudé a
entender la posicién de su pequefia nacién en un contexto global més extenso y a verse a sf
misma como ciudadana global. Al igual que muchos becarios, ella se mantiene en contacto y
sigue aprendiendo de la experiencia de sus comparieros del KILP.

Segtin la evaluacién del KILP II, 73% de los becarios indicaron que el programa habia
tenido un efecto importante en su vida personal y profesional. Asimismo, 100% de los
empleadores o supervisores de los becarios quedaron satisfechos con el impacto que tuvo
el KILP en su becario/empleado. Uno de los efectos mds importantes que observaron los
becarios fue una nueva apreciacién de la necesidad de tomarse el tiempo para la reflexién y
el crecimiento personal. La programacién de la WKKF también se enriquecié como resultado
del KILP: los directores de programa estuvieron expuestos a ideas innovadoras, contrataron a
algunos becarios como consultores para compartir sus conocimientos con otros proyectos y un
ntimero de proyectos ajenos al KILP se financiaron con las instituciones de becarios del KILP
durante y después del programa. La evaluacion resaltd, ademds, una serie de debilidades del
KILP I y dio recomendaciones para fortalecer los programas de liderazgo futuros. Este tiltimo
inclufa una mejor planeacion en su inicio, mentorias y apoyo mds robustos de parte de los
directores de programa y asesores externos, ademds de un mayor enfoque en el fortalecimiento
de las habilidades de los becarios para influir en las politicas publicas.

La WKKF también organizé varios programas de desarrollo del liderazgo dentro
de las iniciativas de la década de 1990. El personal de la Fundacién y sus consultores
eran responsables en gran medida de la entrega de estos programas, a veces con el
apoyo de las instituciones académicas de la regién, y los programas variaban de manera
considerable en su alcance y duracién. Estos incluian talleres para desarrollar habilidades
de liderazgo como robustecimiento de la visién, comunicaciones, negociacién y abogacia
para lideres comunitarios en el programa UNI para fortalecer su postura al tratar con
agencias gubernamentales y proveedores de servicios. Otro ejemplo fue el Programa de
Fortalecimiento del Liderazgo (PFL) que era parte de la iniciativa de Nutricién Humana y
duraba 10 meses; este consistia en una semana de curso en el LASPAU de la Universidad
de Harvard, tres semanas en la INCAE Business School en Costa Rica y nueve meses
de aplicacién practica y elaboraciéon de una tesis escrita. El Programa de Liderazgo en
Filantropia (LIP) era el mds sustancial de los programas de liderazgo especificos por
iniciativa. Este contaba con un programa educativo integral para el crecimiento individual
que inclufa formacién préctica en habilidades de liderazgo y administracién asf como un
proyecto en equipo a nivel nacional para el desarrollo de la filantropfa disefiado para ayudar
a los becarios a aprender por medio del ejercicio colectivo del liderazgo.*>

El Programa de Liderazgo y Desarrollo Social (LSDP) fue el tltimo programa operado por la
WKKEF durante este periodo. Estuvo activo de 2003 a 2007 y fue disefiado para desarrollar una masa
critica de lideres que pudieran promover el desarrollo de la juventud y las alianzas estratégicas en
microrregiones que contaran con CC. A lo largo de cuatro afios, 226 jévenes lideres, de 20 a 40 afios
de edad, se graduaron del LSDP, cada grupo con unos 20>® graduados provenientes de cada drea
geografica prioritaria (AGP*). Todos ellos trabajaban con organizaciones de jovenes y de desarrollo
en las microrregiones, con alrededor del 80% provenientes de organizaciones involucradas
directamente con los CC. Algunos de los participantes mds talentosos llegaron a recibir una
subvencién de estudio de la WKKEF para estudiar posgrados en el extranjero, en campos relativos
al desarrollo de la juventud y al desarrollo social.

261 Ricardo Millett, Claire Reinelt, y William Weber (sin fecha), Resumen del Informe de Evaluacién Final del Progra-
ma de Liderazgo Internacional de Kellogg II.
262 Algunos de estos programas se han descrito en los capitulos correspondientes.

23 Alrededor del cuatro por ciento se retiré durante la vida del programa, reduciendo ligeramente el niimero cada
PGA en cada afio.
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Desde 2002, unos 300 graduados de los programas de liderazgo patrocinados por
la WKKEF en la regién de América Latina y el Caribe se han incorporado a la Alianza de
Liderazgo de Becarios Kellogg (KFLA http:/ /www kfla.org/en/). La KFLA retine a mds
de 1,300 becarios de 12 programas de liderazgo de la WKKF que se condujeron en Africa
y el Medio Oriente, Eurasia y las Islas del Pacifico, América Latina y el Caribe, y Estados
Unidos y Canada. Las actividades de la alianza, como conferencias y foros internacionales
y regionales, permiten a sus miembros reconectar y colaborar en torno a la accién colectiva
para promover el cambio positivo en sus comunidades.

Actividades Complementarias para Organizaciones Beneficiarias

A fines de la década de 1980, la Fundacién comenz6 a hacer uso de una gama de
actividades de apoyo para complementar y fortalecer las donaciones. Estas actividades
inclufan talleres y seminarios de fortalecimiento de la capacidad para miembros del personal
del beneficiario, oportunidades de creacién de redes y seminarios itinerantes, asistencia
a conferencias importantes nacionales e internacionales y asistencia técnica por parte del
personal de la WKKEF y sus consultores. Estas estrategias complementarias se basaban en una
teorfa del cambio de sistemas que colocaban a cualquier proyecto individual dentro de un
proceso mds extenso de cambio social (véase el Diagrama 1). La teoria demostré los vinculos
entre los procesos individuales a nivel de proyecto (ejecutado con tal de entregar resultados
de calidad y demostrar la efectividad de un enfoque determinado para abordar un conjunto
definido de problemas sociales) y procesos mds amplios de cambio a nivel de sistemas (por
ejemplo, comunicacién estratégica del conocimiento generado por el proyecto a ptblicos
especificos para poder escalar, replicar y/o incorporar los enfoques recién comprobados
en las politicas y practicas de otros actores del desarrollo, en particular, de gobiernos e
instituciones publicas con un alcance mayor al de las organizaciones privadas).

Proyecto y Cambio de Sistemas

it S G [ 2 i

Tecnologia .
Influir en las Nivel de sistema Nivel de proyecto
practicas

Sostenibilidad
base para -

politicas

Diagrama 1: Proyectos y Teoria del Cambio de Sistemas>s

Las actividades complementarias, por lo tanto, tenfan un objetivo triple: fortalecer la
capacidad de las organizaciones beneficiarias para gestionar los procesos de cambio, entregar
resultados y generar conocimiento; aumentar las posibilidades de la sostenibilidad a largo
plazo de los logros del beneficiario, y aprovechar el impacto colectivo de los grupos de
beneficiarios que trabajan en proyectos similares agrupando sus resultados e informando
las politicas y précticas de otros actores del desarrollo. Algunas actividades imitaban
estrategias similares utilizadas en los programas de Estados Unidos, pero los seminarios
de fortalecimiento de la capacidad eran dnicos a América Latina y el Caribe. Estos se

%5 Reproducido del Plan de Impacto de LAC: Un marco para maximizar las inversiones de la Fundacién. Versién
dos. 15 de marzo de 2002.
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desarrollaron en gran medida en respuesta a una capacidad restringida en la planeacién,
administracién y evaluacién de proyectos entre los beneficiarios, en especial las ONG, y a la
falta de una capacitaciéon formal en administracién y evaluaciéon de proyectos.

Los talleres y seminarios se desarrollaron con tal de fortalecer la capacidad en tres

dreas: planeacién de proyectos y redacciéon de propuestas; administracién de proyectos;

y evaluacién, sistematizaciéon y diseminacién de proyectos. Los seminarios iniciales

que se ofrecfan a los beneficiarios eran parte de la evaluacién de proyecto; los primeros

seminarios se impartieron en 1988. Se disefiaron para ayudar a los beneficiarios a entender

la autoevaluacién como una herramienta esencial para la administracién organizacional

y el aprendizaje, en vez de un requerimiento impuesto por la Fundacién con fines de

reporte. El objetivo era que el personal del beneficiario desarrollara el interés y la pericia

en evaluacién de proyectos. Se inclufa contenido sobre diversos enfoques a la evaluacién;

definicién de objetivos de la evaluacion y sus audiencias; inclusiéon de objetivos de politicas,

si era relevante; y selecciéon de indicadores de cambio clave y métodos de recopilacién de

datos. En 1994 se afiadi6é una cobertura més sistemética de diseminacién y cambios de

politicas al programa de estudios del seminario. Lo anterior se hizo para ayudar al personal

del beneficiario a pensar con mds claridad sobre las audiencias y métodos especificos para
comunicar las lecciones aprendidas y para estimular el desarrollo de
planes de diseminacién en las primeras etapas del ciclo de vida de un
proyecto.

Al inicio del ciclo de financiamiento se invitaba a participar

a la mayoria de beneficiarios en un seminario de evaluacién. Los
seminarios de evaluacién también se impartian a grupos de
beneficiarios involucrados en iniciativas del programa. La calidad de
la evaluacién del proyecto se monitoreaba durante una revisién de
informes anuales de proyecto y se observaba una gran mejoria entre
los beneficiarios que habian participado en el seminario. La WKKF
también buscé incrementar la pericia en evaluacién en la regién y
financi6 a varias instituciones para que desarrollaran programas de
ensefianza e investigacion de evaluaciones. Uno de estos proyectos
celebré un contrato con los expertos lideres en evaluacién de la
Western Michigan University para capacitar a 5 profesionales de

América Latina.

Los primeros talleres de planeacién de proyectos, conocidos como talleres de Desarrollo
de Ideas, nacieron en respuesta directa al aumento de solicitudes de financiamiento de
las ONG. El personal de la Fundacién reconocié que las ONG adquirfan cada vez mads
relevancia como actores del desarrollo. Sabian que las ONG entenderian y responderian a las
necesidades e intereses de la comunidad con eficiencia y que tenfan una mayor libertad para
experimentar, innovar y tomar riesgos que las universidades, agencias gubernamentales y
demads organizaciones financiadas tradicionalmente por la WKKEF. Atn asi, mientras que el
personal estaba ansioso por descubrir el potencial de las ONG en pro de las metas de cambio
social de la WKKEF, y aunque muchas propuestas de donacién de las ONG contenian buenas
ideas, con frecuencia estaban mal expresadas y la mayoria era rechazada inicialmente. Para
remediar esta situacién, la Fundacion invité a algunos lideres de ONG a un taller. En él, el
personal de la WKKF aprendié mads sobre las ONG en general y pudo evaluar el potencial de
ciertas organizaciones y lideres especificos sin comprometerse a financiar sus proyectos.

El primer taller de Ideas se llevé a cabo en 1989. De ahi en adelante, la Fundacién
condujo un taller de Ideas en promedio al afio, cada uno con la participacién de unas 20
organizaciones. El taller de cinco dias ayud¢ a los participantes a aplicar herramientas
précticas para la planeacién de proyectos y redacciéon de propuestas. Les transmitié
informacién sobre las politicas y procedimientos de financiamiento de la WKKEF, junto
con informacién mds general sobre cémo abordar a otras instituciones de financiamiento.
Hacia finales de la década, casi 200 organizaciones habian participado y la calidad de sus
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propuestas de financiamiento habian mejorado notablemente: cerca de 100 propuestas que
presentaron los participantes del taller recibieron financiamiento entre 1990 y 1998.

El formato del taller de Ideas también se adapt6 para satisfacer otras necesidades. En
las etapas tempranas de las iniciativas, se usé para ayudar a los beneficiarios seleccionados
a fortalecer sus disefios de proyecto. También se emple6é como estrategia para conocer a los
beneficiarios potenciales en nuevas dreas de programa, tales como juventud y educacién a
mediados de la década de 1990. Se usé también en regiones nuevas donde la Fundacién queria
incrementar su presencia; esto fue mds notorio en México, Hait{ y la Mancomunidad del Caribe.

Ademads de los talleres de Ideas, se realizaron varios seminarios piloto en administracién
de proyectos en 1996 y a principios de 1997. El primero se llevé a cabo en asociacién con la
rama brasilefia de la Fundacién IBM. El personal de la WKKF y sus consultores asistieron
al taller y dieron su retroalimentacién, el cual combinaba conceptos de vanguardia y
herramientas de los sectores comercial y social. Los temas incluian la administracién por
objetivos, gestién presupuestaria, recursos humanos, negociacién y resolucién de conflictos,
colaboracién y comunicaciones. La evaluacién del seminario sugirié que el contenido
necesitaba estar mejor adaptado a la realidad de las ONG y a los proyectos sociales. Un
segundo piloto, generado por la sociedad entre la WKKF y la Universidad de Sao Paulo,
se realiz6 con un programa de estudios redisefiado para satisfacer las necesidades de los
proyectos sociales y de las ONG, y fue implementado por un grupo mixto de miembros
del profesorado de la Fundacién y de la universidad. Si bien este seminario tuvo una mejor
recepcidn, se descontinuaron los seminarios de administracion para beneficiarios debido,
en gran medida, a las cargas de trabajo del personal. Parte del contenido se incorporé en los
seminarios de Ideas y evaluacién y se adapté para usarlo como parte de las iniciativas.

A pesar de estas adaptaciones, las ONG sintieron que no lograr implementar las
lecciones de los seminarios de administracion dejé una necesidad sin satisfacer, lo cual
intent6 remediar la Fundacién dando apoyo a programas de desarrollo profesional formales
con instituciones de formacién tales como el Instituto Fonte en Sao Paulo (véase el Capitulo 5:
Filantropia, Voluntariado y Responsabilidad Social Empresarial).

Por udltimo, desde finales de la década de 1990 y hasta la del 2000, la WKKEF ofrecié
talleres de sistematizacion en las etapas posteriores de algunas iniciativas de programa. Estos
talleres usaron el modelo de "capacitar al capacitador" para ensefiar un enfoque participativo
ante la sintesis y diseminacién del aprendizaje. Se seleccionaba un capacitador de cada una
de las organizaciones beneficiarias mds exitosas. Los capacitadores asistian a una serie de
talleres prdcticos donde trabajaban juntos en la sintesis de conocimientos obtenidos de la
iniciativa en su totalidad para luego crear productos y estrategias de diseminacién para
audiencias especificas. Luego aplicaban los métodos aprendidos para destilar el conocimiento
a nivel de proyecto para sus colegas y para los representantes comunitarios. Se usé una
variedad de canales de diseminacién, incluyendo publicaciones y presentaciones en
conferencias, para dirigirse a publicos especificos.

A partir del afio 2000, el fortalecimiento de la capacidad enfocado en ayudar a los
gobiernos locales y OSC involucrados en los CC enfrentaban el reto de trabajar en entornos
complejos. La capacitacion enfatiz6 la formulacién y administracion de proyectos, asi como
su evaluacién y sistematizacion. Los programas de capacitacion hechos a la medida para
cada AGP se tercerizaron a otros contratistas, incluyendo el CIAT, y fueron reforzados por la
pericia disponible a cada CC en todo el programa de instruccion.

Muchos participantes reconocieron el valor de los talleres de fortalecimiento de la
capacidad y, segtin reportaron, les hizo sentir mds capaces en su modo de administrar para
obtener resultados. Otras instituciones de financiamiento también reconocieron ese valor,
mientras que algunas, incluyendo la OPS y el Instituto Ayrton Senna, adoptaron enfoques
similares al desarrollo de capacidades con sus beneficiarios u organizaciones asociadas.

Las actividades de creacién de redes y de grupos fueron otro modo de fortalecer a las
organizaciones beneficiarias y aprovechar su impacto colectivo. Para los proyectos organizados
como cltsteres o iniciativas con metas compartidas, las juntas de creacién de redes se
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convirtieron en la norma a partir de mediados de la década de 1980. La intencién de estas
juntas era conectar a los lideres de proyecto para permitirles aprender unos de otros durante
y después de las sesiones. El intercambio de conocimientos y fertilizacién cruzada de ideas se
vio frecuentemente reforzada en mesas redondas con expertos y visitas a proyectos exitosos

o instituciones clave. En las etapas posteriores del financiamiento, las juntas se usaban para
apoyar los esfuerzos de evaluacién y sistematizacion, para informar las iniciativas de cambio
mads extensas y para dar forma a las propuestas de politicas publicas. También promovian
oportunidades de creacién de redes mds amplias para exponer a los lideres de proyecto a
ideas y enfoques nuevos y asf ayudarles a presentar sus propias ideas a mayores audiencias.
Algunos ejemplos de estas ideas y enfoques incluyen la participaciéon en reuniones técnicas
(como la serie de seminarios de la Sociedad de Maestros de Medicina Familiar y las reuniones
de la OPS sobre fluoracién de la sal) y la asistencia a conferencias regionales e internacionales.
(Por ejemplo, en 1996, la WKKEF financi6 la asistencia de 28 investigadores de paises de
América Latina y el Caribe a la Segunda Conferencia Internacional de la International Society
for Third-Sector Research (ISTR) sobre el Sector de las ONG de América Latina y el Caribe).
Los fondos de la donacién también permitieron que otros lideres de proyecto participaran en
redes internacionales. Otro ejemplo es el involucramiento de los lideres de UNI en la Red de
Instituciones Educativas en Ciencias de la Salud Orientadas hacia la Comunidad, auspiciada
por la Universidad de Maastricht en los Paises Bajos.

Los seminarios itinerantes también se organizaron para dar apoyo a los proyectos,
fortalecer sus resultados y aprovechar su impacto. Dichos seminarios adquirieron muchas
formas. Algunos permitieron que los miembros del personal de una organizacién beneficiaria
visitaran y aprendieran de otros proyectos u organizaciones en la regiéon de América Latina y el
Caribe o en Estados Unidos. En 1990, un equipo multidisciplinario de educadores, terapeutas
y técnicos del Centro Israelita de Apoyo Multidisciplinario (CIAM) en Sao Paulo visité varias
instituciones lideres estadounidenses para aprender sobre métodos innovadores de ensefianza
para nifios con problemas de aprendizaje. Otros seminarios proporcionaban programas de
estudio hechos a la medida para un grupo de lideres de proyecto de varias organizaciones
beneficiarias. En 2005, se reunieron los miembros del comité directivo de la Red de América
Latina y el Caribe para la Seguridad Alimentaria y Desarrollo Sostenible (RedLayc)*” de toda
la regién para una junta de 10 dfas en Brasil. Se reunieron con practicantes y legisladores que
ocupaban puestos clave en el programa de apoyo a la agricultura familiar del gobierno de
Lula que, en ese entonces, era el mds avanzado de su tipo en la regién. De manera similar, los
lideres de proyecto de CC viajaban con frecuencia a proyectos fuera de sus microrregiones, en
particular al Cono Sur, donde muchos de los enfoques en desarrollo iban muy avanzados en
las AGP. En 2008, un grupo de lideres del cldster Azanaque en Oruro, Bolivia, visit6 el noreste
de Brasil para aprender sobre las tecnologfas agricolas amigables con el medio ambiente
desarrolladas en Gloria do Goita, y sobre el procesamiento de frutas y verduras locales para
comercializar en el 4rea metropolitana vecina de Recife.

Los seminarios itinerantes también permitieron que los profesionales de otros proyectos
tomaran cursos cortos en instituciones académicas. En 1990, seis profesionales de la Secretaria
de Salud y Seguridad Social de Guanajuato, México, tomaron cursos sobre métodos de
investigacién y cuidados de la salud materno-infantil. Los seminarios itinerantes ayudaron
al personal de organizaciones sin financiamiento a explorar y desarrollar nuevas adreas
de programacién. Tal fue el caso de los seminarios itinerantes para lideres de negocios,
fundaciones y ONG que estuvieron involucrados en las primeras iniciativas filantrépicas
con comunidades indigenas en América Latina y el Caribe en la década de 1990. A lo largo
de cuatro seminarios, 70 personas de 55 organizaciones visitaron proyectos innovadores en
Estados Unidos y México.

El factor comuin entre todas estas actividades fue la intencién de conectar a la gente y
exponerlas a nuevas ideas y enfoques. Esto fue esencial para los proyectos que, de lo contrario,

26 Ahora se conoce como la Red Hacia la Unidad para la Salud y tiene su sede en Bélgica ( ver el capitulo sobre
Salud).

%7 La red de apoyo a los pequefios agricultores que surgié de la iniciativa de Nutricién Humana ( ver capitulo sobre
Agricultura).

254



hubieran permanecido bastante aislados, tales como las ONG pequefias que carecian de
recursos para visitar otros proyectos o asistir a juntas y conferencias. Esto fue de especial
importancia antes de finales de la década de 1990, cuando se generalizara el acceso a internet,
correo electrénico y aplicaciones de telecomunicacién como Skype. Incluso con el aumento en
el uso de tecnologias de la informacién en las décadas de 1990 y 2000, atin fueron vitales los
esfuerzos intencionales que dedicaron recursos a que el personal del proyecto pudiera hacer
conexiones en persona. Varios entrevistados indicaron que la exposicién personal a nuevos
entornos expandi6 sus horizontes y los inspir6 a probar nuevas formas de hacer las cosas.
Estos esfuerzos produjeron grandes recompensas. Algunos ejemplos bastan para
ilustrar el poder de unir a la gente. Por medio de su participacién en la Red De Instituciones
Educativas en Ciencias de la Salud Orientadas hacia la Comunidad, y debido a su interés
en el enfoque a la educacién médica de la TSA desarrollado en estos proyectos, aumentaron
la credibilidad e influencia de UNI en sus entornos de origen. Entre las ideas que surgieron
del seminario itinerante de la RedLayc estuvieron las propuestas para hacer el esquema*
de créditos rurales con financiamiento ptblico de Brasil mds accesible a los pequefios
productores familiares; con el tiempo, algunas de estas propuestas fueron retomadas
por el gobierno de Lula. A su regreso del primer seminario itinerante de filantropia, los
participantes brasilefios establecieron el Grupo de Institutos, Fundaciones y Empresas
(GIFE) basdndose en el modelo de Consejo de Fundaciones que habian visitado. El GIFE
se ha convertido en un modelo para las asociaciones de donadores en toda la regién de
América Latina y el Caribe. En las AGP, muchas de las alianzas multiinstitucionales que
fueran el cimiento de los CC, se construyeron con la creacién de redes iniciales entre personas
comprometidas de las organizaciones locales en cada microrregion.

Para muchos beneficiarios, la orientacién disponible en los talleres, seminarios y
asambleas de la Fundacion aument6 con la atencion personalizada otorgada por el personal
y consultores de la Fundacién durante sus visitas a campo. Habia demasiados proyectos
activos a la vez para poder visitar cada uno, pero calculamos que poco méds de la mitad del
total de proyectos recibieron por lo menos una visita durante su ciclo de financiamiento en
en la década de 1990.> Dentro de las iniciativas, donde la relacién con la Fundacién tendia
a ser mucho mds estrecha, casi todos los proyectos recibieron al menos una visita, aunque a
veces eran visitas multiples. A través de su cuadrilla de consultores de confianza, el equipo
de América Latina y el Caribe podia llegar a muchos mds proyectos de lo que hubiera
sido posible sin ellos. Los consultores eran expertos al menos en un drea de programa de
la Fundacién; conocian y entendfan los programas de la WKKF y personificaban valores
similares a los del personal de la Fundacién. Muchos de ellos habian trabajado en proyectos
que habian recibido financiamiento de la WKKF con anterioridad.

Estas visitas no tenfan la intencién de monitorear el uso adecuado del financiamiento
del proyecto,” sino que se hacian en el espiritu de la colaboracién constructiva para discutir
su progreso, debatir ideas y enfoques nuevos y prometedores y encontrar soluciones a
las dificultades. En algunos casos, este tipo de colaboracién fue la clave para fortalecer a
las organizaciones e incluso a campos enteros. Tal vez el ejemplo mds claro sea el campo
incipiente de desarrollo del tercer sector a principios de la década de 1990. Por medio de su
participacién y de la asistencia técnica, el personal de la WKKF desempefié un papel clave en
la creacion de organizaciones filantrépicas y de infraestructura del tercer sector tales como el
GIFE, el Grupo de Fundaciones y Empresas (GDFE) de Argentina y una serie de organismos
filantrépicos nuevos tanto empresariales como familiares.

%8 Programa de Fortalecimiento de la Agricultura Familiar (en portugués, Programa de Fortalecimento da
Agricultura Familiar-PRONAF).

26 De los beneficiarios entrevistados para el Informe de Percepcion de los Beneficiarios realizado por el CEP ( ver la
seccién sobre Valores y Cultura Organizacional para mds detalles sobre la encuesta), el 60 por ciento habia recibido
una visita del personal de la Fundacién en 2006.

70 Afortunadamente, solo se descubrieron dos casos de malversacién de fondos de la WKKF en la regién entre 1986
y 2008.
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Desde el afio 2000, la asistencia técnica en cada AGP se entregd por medio de un
sistema de instruccién mds organizado. Este enfoque, que era nuevo en la filantropia en esa
época, permiti6 llevar un apoyo mds sistemdtico a los proyectos. Se contraté a un grupo
de expertos en desarrollo social en cada AGP para que ofrecieran apoyo continuo a cada
CC. Los instructores visitaban los proyectos con regularidad a lo largo del ciclo de vida
del programa, por lo general cada tres meses, participaban en las juntas de la red con sus
proyectos asignados y mantuvieron una disponibilidad remota para ofrecer asesoria y apoyo
en cualquier momento. Los instructores fungieron como puente entre el personal de la WKKF
y los proyectos. Junto con la pericia especifica y la perspectiva que aportaban a los problemas
locales, estos expertos podian detectar las necesidades y dificultades desde el principio, antes
de que se hicieran graves, y asi movilizar a la Fundacién para que respondiera con apoyo
o recursos adicionales. Aunque el sistema de instruccién costaba mds que el modelo de
asistencia técnica que se us6 durante la década de 1990, quedaba mds que justificado por los
beneficios que trajo a los proyectos de CC.

Hasta ahora nos hemos enfocado en el apoyo proporcionado por la Fundacién
a personas e instituciones, a modo de donaciones y becas, programas de liderazgo,
fortalecimiento de la capacidad y actividades grupales, en toda la regién de América Latina
y el Caribe. En esta seccién exploraremos la contribucién propia de la WKKEF a los esfuerzos
de cambio a nivel de sistemas, como se ilustra en el diagrama 1, resaltando la creacién y
diseminacién de conocimientos y esfuerzos para informar la préctica y politicas ptblicas.

El personal de programa de la WKKF con frecuencia reconocia la posiciéon de ventaja
que adquirfa gracias a que sus puestos los exponian a una multitud de ideas y enfoques
innovadores. Los esfuerzos del personal eran disciplinados y sistemadticos para entender y
aprender del gran ntimero de proyectos que tenian en sus carteras. Sus mecanismos inclufan
visitas a campo, evaluaciones escritas de los logros individuales del proyecto elaboradas
anualmente y al cierre de cada proyecto,” evaluaciones de proyectos individuales y
discusiones frecuentes en los retiros de personal. Las evaluaciones de grupos de proyectos
o iniciativas se convirtieron en otra fuente importante de aprendizaje desde principios de
la década de 1990 y en lo sucesivo. La metodologia de evaluacién de grupos se aplicé en
varias iniciativas de la década de 1990 y en los CC durante la década del 2000. Aunque los
resultados de las evaluaciones eran mixtos, en ocasiones eran demasiado complejos y en otras
les faltaban variables importantes, proporcionaban productos de conocimiento importantes
para el personal del programa, para los beneficiarios y para un ptblico mds amplio.

Gran parte de este conocimiento acumulado se aplicé a nivel interno de modo continuo.
Ayudé a personal y lideres por igual a evaluar las solicitudes de financiamiento, desarrollar
programas nuevos y, periédicamente, se utilizé en las principales revisiones de programa. A
veces, las revisiones conducian a modificaciones en la direccion del programa y en algunas
ocasiones producian una transformacién bastante radical. Pero incluso cuando se segufan nuevas
direcciones, los programas tenfan sus raices firmes en décadas de aprendizaje y reflexién. En
2000, el nuevo programa basado en un lugar se construy6 en gran medida sobre las lecciones
de programas anteriores como los proyectos de desarrollo rural integrado (DRI), proyectos de
desarrollo de la juventud y de educacién vocacional y la iniciativa de Adolescencia Saludable.

La aplicacién externa asi como el compartir los conocimientos y pericia del personal
fueron de igual importancia y utilidad. El personal contribuyé de muchas maneras a
la construccién colectiva de las bases de conocimiento de varios campos. Esto ocurria
diariamente por medio de la interaccién con los becarios de la WKKEF, el personal del
proyecto, otros pares durante las visitas a campo y en las juntas y eventos de creacién de

1 Se completaron los informes anuales de progreso (APR) y los restimenes de cierre para la gran mayoria de los
proyectos financiados y se registran en el sistema de informacién electrénico de la Fundacién. Constituyen un enor-
me recurso para aprender sobre la programacion de las fundaciones y las iniciativas de cambio en América Latina y
el Caribe.
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redes. El conocimiento también se compartié a través de ensayos y articulos publicados,
libros y presentaciones en juntas y conferencias. La Fundacién también financi6 la
publicacién de innumerables libros de la autoria de consultores o personal del proyecto
que sintetizaban el aprendizaje de las experiencias en proyectos; el personal de la WKKF
contribuy6 con frecuencia al contenido de estos libros.>

¢Coémo contribuyeron estos esfuerzos a las tltimas etapas de la teoria del cambio de
sistemas (replicacién, influencia en practicas e informacién de politicas)? Las normas del
Reglamento del Servicio de Impuestos Interno y del Departamento del Tesoro colocan ciertas
restricciones al involucramiento de fundaciones en el proceso de politicas en los Estados
Unidos. Estas prohiben la propaganda o el cabildeo de las fundaciones con fines de influir
directamente en la aprobacién de alguna legislacién especifica. Tampoco permite que las
fundaciones intenten influir en el resultado de una eleccién ptblica o en las campafias de
registro de votantes.?” Sin embargo, estas restricciones dejan a las fundaciones con gran
libertad para apoyar iniciativas que informen la préctica institucional o que informen al
publico y a los legisladores en temas clave desde una postura apartidista. Este libro contiene
muchos ejemplos sobre la colaboracién de la WKKF en proyectos que se escalaron para
incorporar mayores territorios y poblaciones, que se replicaron en otros proyectos, que
se reconocieron como eficientes en costo y que se institucionalizaron para ser parte de la
préctica regular de instituciones ptblicas o privadas, o que se adoptaron y financiaron con
presupuestos publicos o incluso que se incorporaron en la politica ptblica.

Uno de los ejemplos més elocuentes se encuentra en el Capitulo 2: Salud. Con base en el
éxito de los primeros proyectos financiados por la WKKEF en tres paises, el apoyo sostenido
de Ia WKKEF a la OPS por mds de 15 afios fue integral en la introduccién de la sal de mesa
fluorada en América Latina. Para 2001, 17 gobiernos de la regién ya habian arrancado
o0 estaban arrancando programas de fluoracion de la sal, que desde entonces han sido
instrumentales para mejorar la salud oral en la regién. Un segundo ejemplo de una escalacién
exitosa, y que también se detalla en el Capitulo 2, es el Programa de Salud Familiar (PSF)
establecido a nivel nacional por el Ministerio de Salud de Brasil en 1995. El ministerio, que

772 Por citar dos ejemplos: La Educacién de Profesionales de la Salud en América Latina, editada por Almeida,
Feuerwerker y Llanos (2001), reuni6 la teoria y la experiencia sobre el programa UNI y el Apoyo Internacional para
el Desarrollo Local: Experiencias Sociales con Jévenes en el Noreste, editado por Landim y Trevisan (2009) hizo lo
mismo con los clisteres integrales en el noreste de Brasil.

2% W.K. Kellogg Foundation. Lineamientos para informar las politicas ptblicas.
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depende en gran medida de los trabajadores comunitarios de salud para brindar la atencién
médica primaria, se basa en un proyecto modelo de salud materno-infantil desarrollado

por la Universidad Federal de Ceard con financiamiento de la WKKF. El PSF ha extendido
de manera importante la atencién médica primaria, en particular en las comunidades
desfavorecidas, y es reconocido por mejorar el estado de la salud asi como por su trabajo de
deteccién temprana y tratamiento de enfermedades crénicas.

El personal de la WKKEF rara vez se involucraba directamente con legisladores o
responsables de la toma de decisiones de alto nivel. En vez, trabajaba en sociedad con las
organizaciones beneficiarias y becarios, generalmente con metas claras en mente para las
politicas (aunque las iniciativas de politicas también surgieron directamente de dichas
organizaciones beneficiarias y becarios). Muchas de las historias de éxito de politicas que
se encuentran en este libro ilustran cémo se aplicaron los instrumentos de la filantropia
descritos en este capitulo. La WKKF apoyé el trabajo de politicas de sus beneficiarios no solo
con donaciones que les permitieran desarrollar y demostrar la eficacia de nuevos enfoques,
sino con una contribucién intelectual, con la creacién de conexiones entre organizaciones
beneficiarias y becarios, con apoyo al desarrollo del liderazgo y con el fortalecimiento de su
capacidad de evaluacién, sistematizacién y diseminacién. Esto fue particularmente cierto
para las ONG mds nuevas que empezaron a recibir apoyo en la década de 1990.

El trabajo con politicas de la WKKF con mayor alcance en la regiéon de América Latina

y el Caribe estuvo relacionado con la salud. Hay varias razones para
ello. Una de las mds importantes es el lapso de tiempo durante el cual
la WKKE se involucraba en esfuerzos relativos a la salud y el ntimero
de proyectos y becarios que recibieron su apoyo. Entre 1941 y finales
de la década de 1970, con la excepcién de algunos becarios de escuelas
agricolas y universidades, la Fundacion financi6 casi exclusivamente
proyectos relacionados con la salud. Incluso durante la década de
1980, cuando repunto el financiamiento de proyectos agricolas, eran
muchos mds los proyectos de salud financiados. El volumen de
recursos invertidos en la salud también fue mucho mayor. Entre 1986
y 2008, la Fundacién invirtié USD 139 millones en salud, comparado
con USD 106 millones en agricultura. La inversién era atin menor
en las dreas de juventud y educacién, filantropia y voluntariado, y
programas basados en un lugar de la década del 2000.

El tercer factor que impuls6 el nivel de trabajo con politicas de salud fue el compromiso
con los proyectos individuales, que tendia a ser mayor en el drea de la salud que en otras.
Esto era cierto en términos de tiempo, en vista de que muchas instituciones recibieron
financiamiento por periodos de 15 o 20 afios, y de montos de financiamiento. El valor
promedio de las donaciones de la WKKF entre 1986 y 2008 fue de USD 443,000 en salud
versus USD 307,000 en agricultura.” Esto también se demostr6 cierto en los dos ejemplos
previos relacionados con la salud: la Fundacién otorgé a la OPS més de USD 1 millén y
apoy6 su trabajo de promocién de la fluoracién de la sal desde la década de 1960 y hasta
finales de la década de 1990. De modo similar, la Universidad de Cear4 recibié un monto
justo por debajo de los USD 2 millones entre 1976 y 1995 para desarrollar y escalar su modelo
de salud comunitaria al punto en que lo llegé a adoptar el gobierno federal.

La opcién de la organizacién beneficiaria fue otro factor en el trabajo de politicas para la
salud de la WKKF. Las ONG se convirtieron en vehiculos cada vez mds populares para financiar
proyectos en programas ajenos al &mbito de la salud, principalmente debido a su cercania con
las comunidades y su habilidad de experimentar, tomar riesgos e innovar. En muchas formas,
las ONG eran los socios ideales para la WKKEF en el desarrollo de proyectos de demostracion
comunitarios, que eran parte central de su naturaleza. Sin embargo, por muchas razones, las
ONG solfan estar mal posicionadas para alcanzar las tltimas etapas de la teorfa del cambio de
sistemas: informar la préctica y politicas ptiblicas. Muchas ONG carecian de credibilidad frente

2+ Cifras redondeadas a los USD 1000 siguientes.
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a las autoridades legisladoras, ya que con frecuencia se resistian a la idea de cooperar con el
gobierno y no estaban familiarizadas con las complejidades de los liosos procesos politicos y de
politicas. Pero habia excepciones. Algunas ONG eran muy hdbiles en traducir su experiencia

en lecciones relevantes a las politicas, asi como para ganar exposiciéon e impetu para que esas
lecciones las adoptaran las organizaciones e instituciones relevantes, cuya amplitud y cobertura
eran mayores que las de cualquier ONG. Esto era cierto incluso para algunas de las ONG mads
pequefias, tales como el Centro Popular para la Cultura y el Desarrollo, establecido por maestros
y trabajadores sociales al interior del estado brasilefio de Minas Gerais. Ellos pusieron a prueba
una propuesta de educacién rural, que era un modelo comunitario de alfabetizacién bésica para
nifios en edad de recibir educacién primaria, y que el gobierno estatal incorporé eventualmente
en el sistema de educacién publica. Pero estas excepciones fueron justo eso: excepciones. En
general, en términos de impacto en politicas, las agencias gubernamentales, universidades y
grandes instituciones nacionales y regionales con las que funcionaba con mds frecuencia el
programa de salud, demostraron ser socios mas eficientes.

Este capitulo quedarfa incompleto si no se mencionaran los valores que rigieron la
labor de la WKKF en América Latina y el Caribe.”> Durante el periodo de 22 afios que abarca
este libro, tanto la plantilla de personal como el liderazgo atravesaron cambios inevitables
en la region y en la sede de la Fundacién en Battle Creek, Michigan, en Estados Unidos. Sin
embargo, el trabajo estuvo bajo la guifa constante de un conjunto de valores y principios
centrales que gobernaron la interaccién del personal con los interlocutores de la WKKF en
América Latina y el Caribe.

Fueron varias las caracteristicas de la dotacién de personal que ayudaron a dar forma
a estos valores. Primero, el equipo era multidisciplinario y multiprofesional, formado por
expertos con pericia del sector relevante a los programas de la Fundacién enfocados en salud,
agricultura, desarrollo rural, educacion, tercer sector, etc. Cada miembro del equipo trabajaba
principalmente en programas dentro de su drea de especialidad, pero también compartian su
experiencia durante las discusiones de proyectos y programas en las juntas y retiros de personal.
Ademads, a partir del afio 2000, trascendieron cada vez mads los limites de sector para aplicar su
pericia en las iniciativas de desarrollo regionales entre sectores. En este sentido, la estructura
variaba bastante del entorno de Battle Creek de las décadas de 1980 y 1990, donde el personal
casi nunca compartia sus experiencias y aprendizajes a través de las lineas de los programas.

La segunda caracteristica vital de la plantilla de personal era su trayectoria. Cada
miembro del personal trafa consigo una formacién académica sélida ya fuera a nivel de
maestria o doctorado, junto con una rica experiencia profesional previa que casi siempre
inclufa el trabajo con comunidades desfavorecidas, por lo general en proyectos financiado
por la WKKE. Asimismo, todos los miembros del personal de programa en América Latina
y el Caribe eran originarios de la regién”® y aportaban la riqueza del conocimiento local de
diferentes partes del continente. En la década de 1990, la Fundacién contaba con oficinas
satélite en la Republica Dominicana, México, Brasil, Argentina y Chile, por lo que el personal
podia mantener sus conexiones locales y su entendimiento contextual. Los beneficios
excedian por mucho las desventajas de este modelo descentralizado, incluyendo la sensacién
ocasional de aislamiento y los altos costos de transportar al personal a las juntas presenciales.
La WKKEF fue la primera fundacién privada de Estados Unidos en contratar personal
originario de la regién; otras siguieron su ejemplo mds adelante.

Estas caracteristicas generaron una serie de cualidades importantes en el equipo de
personal, algunas elogiadas por los lideres de proyecto y por los becarios entrevistados

75 Aunque discutimos los valores organizacionales directamente en relacién con las operaciones en la regién de
América Latina y el Caribe, esto no significa que no se apliquen también a las operaciones de la Fundacién en los
Estados Unidos y el sur de Africa.

776 Esto fue asf desde 1972 hasta la fecha, cuando se contraté al primer director de programa latinoamericano que
vivia en la region.
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para este libro al reflexionar

sobre sus experiencias con la \»J
WKKE y otras instituciones de
financiamiento. Algunos de elloS .
observaron que los miembros del
personal de la WKKEF eran mds
abordables, accesibles y amables ]
que el personal de otras grandes
fundaciones, ademads de que

pasaban mds tiempo en campo.

Un exbecario del KILP coment6
que el modo personal en que se
involucraban los miembros de
la WKKEF era muy refrescante.”” —
Algunos demostraron su

aprecio por la combinacién

de entendimiento tedrico y
orientacion practica, asi como
los enfoques multidisciplinarios
y holisticos con los que el
personal abordaba la solucién de
problemas en la regién.

Estas cualidades se
tradujeron en un estilo de
trabajo que para algunos
entrevistados era menos
prescriptivo y burocratico que
el de otras fundaciones, "menos
exigente" en palabras de uno de
ellos.” Este estilo se manifestabal
durante las discusiones y
negociaciones de propuestas
de donacién y presupuestos, donde el personal se mostraba receptivo a las ideas y enfoques
novedosos. También se mostraba en la flexibilidad relativa que permitia la WKKEF en el uso
de los fondos de la donacién. Algunos notaron que los requerimientos de elaboracién de
informes de la WKKF eran menos onerosos que los de otros organismos de financiamiento.
Se entendia que este estilo era un reflejo del nivel de confianza y voluntad de tomar riesgos
que no siempre era evidente en otras fundaciones. Los modos "menos exigentes" de la
Fundacién eran de especial valor para las ONG y OBC mads pequefias, que solfan enfrentar
mayores obstdculos para obtener financiamientos de las grandes fundaciones.

Estas observaciones quedaron confirmadas en una encuesta sobre las percepciones de
los beneficiarios, publicada por el Center for Effective Philanthropy (CEP) en la primavera
de 20177 E1 CEP analizé las respuestas de 420 beneficiarios activos en 2006, incluyendo 310
de los Estados Unidos, 70 de América Latina y el Caribe y 39 de Africa. El anlisis comparé
las respuestas entre las tres regiones de programacién de la WKKE, entre un grupo de nueve
fundaciones de caracteristicas* similares y entre 124 fundaciones estadounidenses.*' Con

27 Entrevista con Cynthia Ellis, 8 de agosto de 2014.

28 Entrevista con el Padre Jacques Charles, 26 de agosto de 2014.

29 Informe de Percepcién del Beneficiario preparado para la Fundacién W.K. Kellogg, Primavera 2007. Centro para
la Filantropia Efectiva. Versién del 8 de agosto de 2007.

20 Grandes fundaciones privadas de EE.UU.

21 Todas las fundaciones para las que el CEP habia realizado encuestas hasta 2007.
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un conjunto amplio de indicadores, los beneficiarios de América Latina y el Caribe dieron
una calificacién a su interaccién con el personal consistentemente mads alta que en otras
regiones, superior a la media en el grupo de pares de la Fundacién y mds alta que la de las
fundaciones de Estados Unidos en general. Ademas de la calificacién de satisfaccién general,
los indicadores reflejaron la comodidad de los beneficiarios con la habilidad de respuesta
del personal, su trato justo, su disponibilidad en caso de problemas, su ayuda en el proceso
de seleccién y evaluacién y su ayuda en la elaboracién de informes y procesos de evaluacién
asf como en las discusiones con el personal. El personal de América Latina y el Caribe se
sinti6 bien al ver esta retroalimentacién tan positiva, dado el desequilibrio de poderes que
existe entre donadores y beneficiarios y el riesgo de que los donadores se vuelvan arrogantes.
Debido a que la encuesta era anénima, se presta el supuesto de que las respuestas no tenfan
sesgos por la misma asimetria de poderes.

El uso de los instrumentos de la filantropia involucra el aprovechamiento del poder
de las donaciones: aumentar el impacto colectivo de los cldsteres de proyectos e iniciativas
de programas, permitiendo que organizaciones y proyectos individuales trasciendan sus
limites inmediatos y logren un cambio mds amplio en las comunidades, en las politicas
publicas y en los sistemas. En la préctica, el equipo de América Latina y el Caribe creaba
una sinergia a partir del despliegue de varias combinaciones de instrumentos: apoyo
al desarrollo del liderazgo, organizaciones e innovaciones, oportunidades educativas,
creacion de redes y fortalecimiento de relaciones y asistencia técnica; esto en respuesta a
los problemas y oportunidades dentro de un campo. Al hacer esto, el equipo creaba un
programa extremadamente rico con la capacidad de desempefiar un papel més grande, en
colaboracién con beneficiarios y becarios, para el cambio social de la region. Los ejemplos
de cambio a nivel de sistemas que se presentan en este capitulo y en todo el libro, es decir,
la institucionalizacién de mejores practicas, replicacion y escalacién de la innovacién
e incorporacién de enfoques nuevos en politicas ptiblicas y presupuestos, todos ellos
personifican el uso que dio el equipo de América Latina y el Caribe a estos instrumentos.

Por cada historia de éxito y cada ejemplo de cambio a nivel de sistemas, hubo muchos
otros esfuerzos que no lograron trascender el nivel local, a pesar de que podrian haber
logrado resultados inmediatos en sus organizaciones y comunidades. Ademds de las
caracteristicas de cada campo o sector particular, hay muchas explicaciones posibles del
éxito limitado de estos esfuerzos de incluir la seleccién de donador y de estrategia asi como
planeacién del beneficiario e implementacion.

¢Podria la WKKEF haber usado todo su arsenal de estrategias de concesién de donaciones
para dar un mejor apoyo a sus iniciativas exitosas de cambio a nivel de sistemas? Tal vez.
Ciertamente, hay lecciones valiosas que aprender de este capitulo. Por ejemplo, era probable
que las iniciativas mds exitosas:

Recibieran un esfuerzo sostenido con el tiempo, con financiamiento para muchos
beneficiarios y proyectos.

Recibieran un volumen importante de fondos junto con actividades complementarias
que impulsaran la colaboracién para hacer progresar las mismas metas.

Involucraran la participacion activa del personal de la WKKEF y /o de los consultores.

Contaran con un lider o institucién clave a cargo de la direccién de una iniciativa de
cambio exitosa.

En conjunto, estas cualidades sugieren que la Fundacién pudo haber incrementado
el impacto de su programa si se hubiera enfocado mds de cerca en menos objetos de
financiamiento.

El financiamiento de las ONG pudo haber sido un segundo factor determinante del éxito
de una iniciativa. El financiamiento de las ONG gener6 muchos beneficios: Las ONG tenian
un buen entendimiento de las comunidades, eran vehiculos eficaces para la creacién de
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modelos comunitarios de demostracién y, a veces, podian llevar las voces de la comunidad
al proceso de las politicas publicas. Pero muchas de ellas no lograron tener y sostener un
impacto duradero al nivel de sistemas que excediera el término de su financiamiento. De
haber redirigido una proporcién mayor de sus recursos a las ONG, la Fundacién hubiera
perdido la oportunidad de formar las agendas y enfoques de las instituciones més grandes
que si tenfan la traccién para impactar los sistemas y lograr el cambio en las politicas
publicas.

Por otro lado, la filantropia es, en su mejor expresioén, un tipo de capital de riesgo, y
quienes se dedican a ella tienen la responsabilidad de buscar e invertir en experimentos
que puedan efectuar el cambio social. Para hacer esto de manera efectiva, deben explorar
muchas ideas y anticipar que muchas fallardn para cosechar los beneficios de unas pocas.
Deben trabajar, ademas, con varios tipos de organizaciones, ya que cada una aporta ventajas
comparativas. Esto se debe a que la préctica de regalar dinero no es tan sencilla como parece.
Como dijo W.K. Kellogg: "Ha sido mucho mds facil ganar dinero que saber cémo gastarlo
sabiamente».”> Los donadores se enfrentan a un mend sin fin de opciones, y es notablemente
dificil hacer una evaluacién precisa de las oportunidades que puede presentar un campo
determinado. En realidad, es imposible saber con antelacién y con cualquier grado de certeza
cudles de esas opciones rendirdn frutos. La filantropia padece de un tipo de falla de mercado:
No hay marcadores claros del rendimiento, como los precios o el equilibrio entre la oferta y
la demanda.®* Y con recursos limitados, cualquier camino que se emprenda conlleva el costo
de las oportunidades que presentaban las opciones que se dejaron atrds. Visto bajo esta luz,
un enfoque demasiado estrecho en objetivos o tipos de organizaciones especificos puede,
finalmente, haber tenido un impacto menor que el que se logré en realidad.

22 W.K. Kellogg Foundation. "Invertiré mi dinero en la gente". Una resefia biografica del fundador de la Kellogg
Company y de la Fundaciéon W.K. Kellogg (p. 65).

23 Tomado de un discurso de Lincoln Chen al Centro David Rockefeller para Estudios Latinoamericanos y al Centro
Hauser para Organizaciones sin Fines de Lucro el 23 de mayo de 2002.
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Capitulo 9 — 2008-2010:
La Transicién hacia un Nuevo Programa
para América Latina y el Caribe

Resumen
ste capitulo describe las actividades de la Fundacion Kellogg en la region de América Latina y el
E Caribe durante la fase de transicion de 2008 a 2010. Varios eventos institucionales propiciaron
una revision a profundidad y un rediserio del programa en América Latina y el Caribe en 2007 y
2008. La llegada de Sterling K. Speirn en 2006 como nuevo presidente y Director General de la Fundacion
Kellogg llevé a una reevaluacion de la vision y mision de la Fundacién y a una revision de los programas
en los Estados Unidos. De aht surgieron tres enfoques clave:*** un énfasis en el bienestar de los nifios
vulnerables de 0 a 8 afios; un compromiso para curar el racismo “dentro y fuera de nuestra organizacion”,
y un esfuerzo para lograr un mayor impacto mediante la concentracion de los recursos de las fundaciones
en unos pocos lugares prioritarios y un mayor uso de un enfoque basado en un
lugar. Las metas de los programas de los Estados Unidos fueron reformuladas
para reflejar estos enfoques y el nuevo marco se conocié como la plataforma En 2008, la peor
nifiez integral”, ya que su 0b]€i‘l’()0 era zntegrgz’ todos los programas en torno recesion econdmica
al desarrollo de la salud y el bienestar de los nifios.**

A finales de 2006, el Consejo de Fideicomisarios recomendé que el desde la década de
programa de Cliisteres Integrales (CC) de América Latina y el Caribe se 1930, p rovoco que el
elzmz‘num gradualmente para ﬁnalef de 2009, es dea’ri dos arios antes f?e lo valor de los fondos
previsto. Esta recomendacion surgio de la preocupacion por la complejidad y la . .
dispersion geogridfica de los CC, ademds del impacto incierto en un momento patrimon iales de la
en el que la Fundacion estaba presionando para obtener mds evidencia con Fundacion cayera en
resultados cuantificables. La recomendacion también fue motivada por los un 15% y dio como
inminentes cambios importantes en la composicion del equipo, ya que el : .
director regional y algunos funcionarios superiores del programa de América resultado la necesidad
Latina y el Caribe planeaban retirarse a mediados de 2008. Esta transicion de una fuerte
presenté una oportunidad para repensar el programa en América Latina e
y el Caribe, alinearlo con la direccion establecida por la revision de toda la reduccion en el gasto
Fundacion y contratar a nuevos empleados que pudieran desarrollar un eén programas.

programa que se enfocara en un niimero menor de lugares dentro de la region.

El proceso de revision 2007 a 2008 pretendia evaluar el trabajo y las lecciones aprendidas en
el pasado, definir una nueva estrategia de objetivos para la region de América Latina y el Caribe,
desarrollar un nicho institucional mds claro y perfeccionar los enfoques geogrdficos y temdticos. En
2008, la WKKEF Ilevé a cabo una serie de seminarios para recopilar puntos de vista de beneficiarios
anteriores y actuales, consultores, expertos regionales y lideres de opinion. Los puntos mds destacados
que surgieron en estas consultas fueron las profundas preocupaciones sobre los factores estructurales
que sustentan la desigualdad de ingresos (mds alta en el continente de América Latina y el Caribe que
en cualquier otra region). Entre ellas figuraban la pobreza; las desiqualdades raciales, étnicas y de
género; la necesidad de un mayor desarrollo econémico y de inclusion para proporcionar medios de vida
sostenibles y frenar los altos niveles de emigracion en busca de trabajo; y la necesidad de fortalecer la
participacion cfvica como via hacia una mejor forma de gobernar.?%

242007 y Una Visién de Cambio en la Fundacién Kellogg. Memorandum a los Fideicomisarios. Sterling Speirn, 9 de
enero de 2007.

%5 Los objetivos de los nuevos programas eran: Educacién y aprendizaje; Nutricién, salud y bienestar; y Seguridad
econémica familiar.

26 Consulte el Panorama General Situacional. América Latina y el Caribe, marzo de 2008.

263



Las conclusiones de este proceso de revision fueron presentadas en un documento en enero
de 2009 titulado “Ventanas de Oportunidad”.*” El documento proponia un nuevo objetivo: “La
Fundacion W.K. Kellogg busca ayudar a entrelazar comunidades saludables y autosuficientes en las
que los nifios tengan oportunidades reales hoy y en el futuro a través del desarrollo social, econdmico
e institucional”. También se identificaron los medios para lograr ese objetivo. Anuncié programas en
tres dreas geogrdficas: trabajo de desarrollo integral “basado en lugares” en el sur de México y cuatro
paises de Centroamérica;* pequerias inversiones continuas en Haiti y en dreas seleccionadas del
Caribe; y la continuacion de un programa de igualdad racial ya existente en Brasil. La estrategia para
unir todos los programas fue la intencion de abordar los problemas estructurales y sistémicos que crean
pobreza, en particular los relacionados con el origen étnico, la raza y el género.

El Consejo aprobé la propuesta de meta y estrategia para América Latina y el Caribe presentada en
enero de 2009. También durante 2009, la Fundacion contraté a un nuevo director regional, y el equipo
de América Latina y el Caribe fue reorganizado con un nuevo vicepresidente y nuevos miembros del
personal para la region. Las oficinas regionales cerraron a medida que el personal de nivel superior se
jubilaban, credndose una tinica sede para América Latina y el Caribe en la Ciudad de México.

Los cambios en los enfoques geogrdficos y metddicos entre 2007 y 2009 fueron graduales y no
abruptos, y se presté especial atencion al cierre de calidad de los Cliisteres Integrales. Los talleres y
las donaciones finales en algunas de las AGP ayudaron a las organizaciones participantes a preparar
planes de transicion y a identificar nuevas fuentes de apoyo. A mediados de 2007, el equipo de
América Latina y el Caribe llevd a cabo una revision exhaustiva de las lecciones aprendidas durante
el programa de Cliisteres Integrales, y el nuevo disefio del programa se basé firmemente en algunas de
las lecciones mds importantes y en el compromiso de honrar el pasado. Estas lecciones incluyeron el
enorme potencial de los enfoques basados en un lugar para aprovechar los recursos y las asociaciones;
la importancia de fomentar la confianza dentro de las comunidades a fin de fortalecer el capital social
y crear procesos de desarrollo inclusivos y democrdticos; y la increible capacidad de los jévenes para
liderar los procesos de cambio social y llevar a otros actores a la mesa del desarrollo.”®

En las siquientes secciones se describe la transicion al nuevo programa de América Latina
y el Caribe, incluyendo la justificacion de la seleccion de cada pais, los fundamentos tedricos y
metodolégicos de los nuevos programas y las primeras actividades realizadas. La conclusion contiene
una breve actualizacién sobre los progresos realizados a finales de 2014.

El documento Ventanas de Oportunidad de 2009 proponia que el trabajo para el desarrollo
basado en un lugar se iniciara en el sur de México ese mismo afio y se expandiera a cuatro

#7Ventana de Oportunidad. América Latina - Objetivo Propuesto y Programacién a Futuro para Situaciones con
Preferencia en México y Centroamérica. Enero de 2009.

28 Guatemala, El Salvador, Honduras y Nicaragua.

29 América Latina y el Caribe. “Promocién del Desarrollo Regional a través del Método de Cldsteres Integrales ,
2000-2007. Lecciones Aprendidas. Agosto de 2007.
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paises de Centroamérica para el 2010 o 2011. Sin embargo, los planes de expansién hacia
Centroamérica fueron abandonados tras el terremoto de enero de 2010 en Haiti, cuando la
WKKEF decidié concentrar sus recursos en un importante compromiso a largo plazo con ese pais
(que se describe en la siguiente seccién). De esta manera, el sur de México y Haiti se convirtieron
en el centro del trabajo de desarrollo basado en un lugar integral de la Fundacién en América

Latina y el Caribe.

Se eligié a México por diversos motivos. El mds importante de ellos fue la frontera que

comparte con Estados Unidos, sus intereses econémicos comunes y,
cada vez mds, una identidad cultural conjunta, ya que un gran ntiimero
de mexicanos emigraron a ese pais en busca de trabajo. En 2010, los
hispanos representaban el 16.3% de la poblacién en EE.UU., de 12.9

en el afio 2000.2° México también era el hogar de uno de los grupos
indigenas mds grandes y variados de toda América Latina. En 2014,
esta poblacion representaba el 12% a nivel nacional, pero era mucho
mayor en algunos de los estados del sur del pais: 48% en Oaxaca y 79%
en Yucatan.””! Los pueblos indigenas son objeto de diversas formas

de discriminacién y estdn sobrerrepresentados en las estadisticas

de pobreza. Por lo tanto, México represent6 una oportunidad para

que la Fundacién promoviera la igualdad racial entre los pueblos
indigenas de la regién. El personal de la Fundacién también crefa que
era un momento oportuno para invertir en el desarrollo de ese pais.

La derrota del PRI (partido en el poder por mds de 70 afios) en el afio
2000 marcé una transicién politica entre regimenes totalitarios a una
forma de gobernar mds democrdtica. Con el fortalecimiento de la

voz de la sociedad civil y la toma de conciencia por parte de algunos
miembros de las clases més privilegiadas de las desigualdades sociales
y econémicas profundamente estructuradas en su sociedad, el impulso
para el cambio fue en aumento.

Conforme la voz de
la sociedad

civil mexicana

se fortaleciay

las clases
privilegiadas tenian
mas conciencia de
las profundas
desigualdades
socialesy
econdomicas en su
sociedad, el cambio
comenzo a tomar
impulso.

Al mismo tiempo, un estudio de localizacién de activos realizado en una muestra de
comunidades indigenas habia puesto de manifiesto la existencia de un fuerte capital social,
con redes comunitarias muy arraigadas, un gran sentido de solidaridad y un profundo

compromiso con el patrimonio étnico y cultural.

Teoria del Cambio para el Desarrollo Basado en Lugares

La teorfa del cambio que subyace al desarrollo basado en un lugar que se propuso
en el documento de enero de 2009 se basaba en dos estrategias vinculadas. El primero
se enfocaba en el desarrollo social, econémico e institucional de comunidades rurales de
bajos ingresos. La WKKF buscaba construir comunidades autosuficientes con iniciativas
emprendedoras sélidas y la capacidad de coordinar sus propias iniciativas de desarrollo
e impulsar cambios institucionales y en las politicas necesarios para sostener y medir los
cambios a nivel comunitario. La segunda estrategia implicaba el desarrollo de economias
“vivas” en las comunidades, con iniciativas comerciales y empresariales comunitarias
vinculadas a cadenas de valor verticales. Estas comenzaron mediante la creacién de
alianzas con mercados dindmicos cercanos y se extendieron a nivel regional, nacional e
internacional (véase el diagrama 1). En teorfa, las oportunidades econémicas creadas a nivel
comunitario se traducirfan en mejores oportunidades y bienestar para los nifios en situacién
de vulnerabilidad. La estrategia se bas6 en gran medida en el enfoque de desarrollo basado
en un lugar, que evolucioné durante el programa de Clusteres Integrales, mientras que se
agregd una mayor atencién a los vinculos verticales con los mercados externos.

20 http:/ / www.census.gov / prod / cen2010/briefs / c2010br-04.pdf

21 http:/ /www.theyucatantimes.com /2014 /08 /72-of-the-indigenous-population-in-mexico-live-in-extreme-
p y 8 pop

poverty- conditions /

265



Diagrama 1: Teoria de Cambio para los Programas de Desarrollo Basados en un Lugar?

Economias de “Semilla” - Escenario tipo “ambos/y”

Desarrollo Desarrollo Desarrollo
Econdmico Social Institucional

Nacional/Internacional

Estatal/Regional

Comunitario/Local

Enfoque Metodologico

En febrero de 2010, el equipo de América Latina y el Caribe presenté su enfoque
metodoldgico para el desarrollo basado en un lugar, en su plan de implementacién.*? El
enfoque consistié en cuatro facetas. La primera se enfocaba en microrregiones con cltsteres
de proyectos para el desarrollo social y econémico. Una microrregion se define como una
zona rural o semiurbana de hasta 200,000 habitantes. La segunda faceta fue la aplicacién
de un “modelo integral y conectado” que combinaba las inversiones en educacion,
salud, nutricién y seguridad econémica familiar para mejorar el bienestar de los nifios; el
fortalecimiento de la participacién civica, incluida la eficacia de los gobiernos y las ONG; y
la promocién de la comprensién racial y cultural, que es, en lo esencial, una adaptacién de
la plataforma de “toda la nifiez” que se estaba desarrollando en los Estados Unidos (véase
el diagrama 2). La tercera estrategia presentaba un periodo de 10 afios de inversiones de
la Fundacién. Este plazo se consideré suficiente para construir el capital humano y social
necesario para “entrelazar comunidades sanas y autosuficientes” que pudieran impulsar y
sostener el cambio en las mismas. El periodo se dividi6 en tres etapas: una Etapa “Semilla” de
tres afios (2010 a 2013) para seleccionar microrregiones, construir relaciones, convocar a otros
actores y crear programas de apoyo; una Etapa “de Cultivo” de cuatro afios de duracién
(2013 a 2017) de trabajo intensivo para fortalecer la capacidad de la comunidad y vincular
a las comunidades a las iniciativas externas; y una Etapa de "Recoleccién” de tres afios de
duracién (2017 a 2020), con una estrategia de salida adaptada al contexto local.

22 Ventana de Oportunidad. América Latina - Objetivo Propuesto y Programacion a Futuro para Situaciones con
Preferencia en México y Centroamérica. Enero de 2009.

2% La Fundacién W.K. Kellogg en América Latina y el Caribe. Abriendo Ventanas de Oportunidad para Nifios
Vulnerables. Plan de implementacién: 2010-2020.
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Diagrama 2: Plataforma “Nifez Integral” de la Fundacion Kellogg2%+

Participacion civica

Seguridad
economica
familiar

Educaciény
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La tdltima faceta se refiere a la funcién y el estilo que la Fundacién adoptaria para
implementar su estrategia: como un “inversionista comprometido " en lugar de como un
“donante observador”. En la practica, esto significaba ser un socio activo en el desarrollo
de las microrregiones; participar como uno mds de una amplia base de socios y aliados,
incluyendo a las empresas y al gobierno; y combinar las muchas herramientas disponibles
para la Fundacién, incluyendo la concesién de donaciones, inversiones enfocadas en la
mision, inversiones relacionadas con los programas y estrategias y actividades de apoyo. Esto
también implicaba un compromiso a largo plazo para alimentar los procesos en lugar de los
proyectos, en combinacién con una fuerte estrategia que se disefi¢ al principio para prevenir
la dependencia. El enfoque representé una evolucién de los planteamientos proactivos de la
Fundacién en la region. El programa se originé a partir de las iniciativas de programacién
de la década de 1990, como la UNI y la UNIR, que se habian desarrollado atiin mds en los
enfoques basados en un lugar de los Cltsteres Integrales.

Las microrregiones fueron seleccionadas con base en sus necesidades y oportunidades.
El criterio de seleccién inclufa niveles de pobreza mayores a la media nacional y una amplia
presencia de pueblos indigenas. El potencial de mejora también era un criterio, medido por
caracteristicas tales como un tejido social fuerte y un liderazgo local fuerte, el compromiso de
colaboracién de los gobiernos locales, la disponibilidad de recursos naturales y /o culturales
y la posibilidad de conectarse con economias méas dindmicas. Otro requisito previo era un
grado razonable de estabilidad politica y seguridad personal, cuya ausencia obstaculizaria
la labor de desarrollo sostenible. Por lo tanto, se excluyeron los estados con elecciones a
la gubernatura en 2010 o 2011, ya que las elecciones en México suelen ir acompafadas
de disturbios sociales. Las regiones con una fuerte presencia de carteles de la droga, la
delincuencia organizada y los conflictos armados también fueron excluidas por razones
similares. Después de frecuentes visitas de campo, andlisis de indicadores demogréaficos y
de desarrollo, reuniones con expertos nacionales e internacionales, lideres comunitarios y
funcionarios gubernamentales, a principios de 2010 se seleccionaron dos microrregiones en
el sur de México: los Altos de Chiapas y las tierras del interior de la Peninsula de Campeche-
Yucatan. En septiembre de 2010, el Consejo aprobé una asignacién global de USD 9 millones
para cada una de las dos microrregiones, y una asignacién adicional de USD 9 millones
para financiar herramientas de apoyo a los programas de desarrollo basados en un lugar en
Meéxico y Haiti.

#*La Fundacién W.K. Kellogg en América Latina y el Caribe. Abriendo Ventanas de Oportunidad para Nifios
Vulnerables. Plan de implementacién: 2010-2020.
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La nueva estrategia “Semilla” fue lanzada a principios de 2010. El equipo de América
Latina y el Caribe comenz6 estableciendo un proceso de planificacién participativa e
invitando a cada municipio de las microrregiones a crear su propia vision, objetivos y
estrategias a 10 afios. Elaborado con el asesoramiento de profesionales del desarrollo rural y
la planificacién participativa en México, uno de los principios bésicos era utilizar y fortalecer
las entidades locales existentes para la toma de decisiones y la planificacién (los consejos
municipales) en lugar de crear nuevas. La Fundacién otorgé donaciones a tres organizaciones
externas con experiencia en procesos participativos. Esto facilitarfa el proceso de planificacién
y fortaleceria los procesos de planificacién y toma de decisiones de los consejos, junto con la
capacidad de otros grupos y organizaciones de la comunidad para interactuar entre ellos.

El equipo también trabajé intensamente durante el primer afio para construir redes de
colaboradores y aliados en cada microrregién. Mejoraron la coordinacién entre los donantes y
los organismos de desarrollo, vincularon a los posibles beneficiarios con otros patrocinadores y
funcionarios gubernamentales a fin de equiparar los fondos de las fundaciones y promovieron
una red de lideres juveniles para que actuaran como agentes de cambio en sus comunidades.

Durante el primer afio se concedieron una serie de donaciones denominadas “inversiones
de llegada” para demostrar el compromiso y comenzar a construir la plataforma integral para la
infancia en cada microrregion. Entre ellas se inclufan donaciones para: reducir la desercién escolar
y aumentar las tasas de conclusion de estudios secundarios en las escuelas rurales; mejorar la
seguridad alimentaria, la nutricién infantil y el acceso al agua y el saneamiento en los hogares;
ampliar el alcance de los servicios de salud publica a las comunidades remotas; y estudios
de factibilidad y proyectos piloto para determinar las oportunidades de realizar actividades
generadoras de ingresos, como la produccién de café y miel, las artesanias y el turismo.

En este primer afio también se desarrollaron las primeras herramientas de apoyo, como
la primera generacién del Programa Lideres en Desarrollo. El programa estaba dirigido a
jovenes lideres de 25 a 35 afios de edad, originarios de la regién, ya reconocidos como agentes
de cambio en sus comunidades. El programa de un afio de duracién tenfa como objetivo
ampliar su vision, fortalecer sus redes y proporcionarles nuevas herramientas a través de una
combinacién de instruccién y didlogo, visitas a proyectos comunitarios exitosos y tutorias
continuas. También se desarrollé una herramienta de monitoreo para evaluar el progreso en
las microrregiones. Estaba compuesto por indicadores cuantitativos a revisar anualmente,
que utilizaban una combinacién de datos ptblicos disponibles y una encuesta en los hogares
del municipio. Formaba parte de una estrategia mds amplia de evaluacién y aprendizaje en
la que una evaluacién cualitativa de los progresos complementaba la evaluaciéon anual de
los indicadores. Finalmente, con el apoyo del equipo de Inversiones Orientadas a la Misién/
Inversiones Relacionadas con Programas (MDI/PRI por sus siglas en inglés) en Battle Creek,
el equipo de América Latina y el Caribe exploro los beneficios potenciales de apoyar a las
empresas sociales que cuentan con PRIs como un medio de proporcionar soluciones basadas
en el mercado para los problemas sociales criticos de las comunidades de bajos ingresos. El
equipo habia identificado oportunidades para invertir en varias empresas, entre ellas una
cooperativa de agricultura orgdnica, un proyecto de vivienda asequible y una empresa de
telemedicina para atender a dreas remotas. Se utiliz6 el primer afio para analizar los posibles
retornos econémicos y sociales de estas inversiones, mientras se aprendia de las experiencias
de otros a través de una red latinoamericana de inversiones de impacto.

Antes del terremoto de magnitud siete que sacudié Haitf el 12 de enero de 2010, la
Fundacién habia planeado hacer pequefias inversiones continuas en Haiti y en dreas
seleccionadas del Caribe. El terremoto dej6é mds de 250,000 muertos, 300,000 heridos, més
de un millén de personas sin hogar, un sinnimero de nifios huérfanos o separados de sus
padres y gran parte de la ya precaria infraestructura del pafs quedé inutilizable. Estos efectos
devastadores llevaron a la Fundacién a reconsiderar sus enfoques geograficos. En febrero
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de 2010, el Consejo de Fideicomisarios de la Fundacién pidi6 al equipo de América Latina

y el Caribe que realizara una evaluacién rdpida de la situacién y recomendara si y cémo
comprometerse con un esfuerzo de desarrollo a largo plazo en Haiti. Dicha solicitud surgié
de la profunda preocupacién por el impacto social, econémico y ambiental a largo plazo del
terremoto en lo que ya era el pafs con mayor pobreza de las Américas. El PIB per cépita en
2009 era de tan solo USD 674;*° mds del 80% de la poblacién vivia en la pobreza y el 56% en
la pobreza extrema. Los nifios haitianos eran particularmente vulnerables ante los efectos de
esta tltima. Con 76 muertes por cada 1,000 nacimientos, la tasa de mortalidad infantil y de
nifios menores a cinco aflos eran las mds altas en el hemisferio occidental, casi tres veces més
que la media en América Latina y el Caribe.”® Unicamente el 50% de los nifios habian ido a
la escuela, y solo el 2% estudiaba la secundaria.??” Detrds de esa pobreza se encontraba una
inestabilidad politica crénica, una ausencia casi total de instituciones operativas, un grave
agotamiento de los recursos naturales y un sector agricola casi inexistente.

El Consejo también percibié otra oportunidad en Haitf para promover su compromiso
de combatir las manifestaciones de racismo histérico y estructural en América Latina y
el Caribe. Haitf representaba quizds la mayor expresién del legado contemporédneo de
esclavitud de América Latina y el Caribe, con una poblacién principalmente de ascendencia
africana (la poblacién afrodescendientes representa el 95% de la poblacién, aproximadamente
9.4 millones de personas en el afio 2010*#), quienes en su mayoria vivian en situacién de
pobreza. Haiti fue la primera reptblica gobernada por personas de raza negra en el mundo
después de proclamar su independencia de Francia en 1804. Sin embargo, la fuerte deuda
impuesta por los franceses a cambio del reconocimiento de la independencia de Haiti, junto
con el agotamiento de los recursos naturales del pafs para dejar paso a las plantaciones de
azucar y café, paraliz6 la economia y socavé la oportunidad que tenia el pafs de establecer
un Estado viable. Los miembros del Consejo de Fideicomisarios de la WKKF deseaban que la
Fundacién hiciera una pequefia contribucién a la reduccién de la pobreza en una poblacion
que seguia soportando la carga del colonialismo de los tltimos tiempos.

La Fundacién Kellogg ya contaba con las bases para poder impulsar un programa
de desarrollo integral en Haiti. Entre 1995, cuando comenzaron los primeros esfuerzos
sistemdticos para promover el desarrollo en Haiti, y 2006, cuando se financiaron los tltimos
clasteres de proyectos integrales, la Fundacién invirtié algo mas de USD 15 millones en 48
proyectos. Estos incluian el desarrollo comunitario y regional, formacién vocacional, becas
universitarias y desarrollo institucional y de liderazgo. Muchos proyectos han sufrido la falta
de estabilidad politica, la extrema debilidad de las instituciones y la debilidad del capital
social de las comunidades. No obstante, proporcionaron a la WKKF un importante acervo de
conocimientos y una red de relaciones con instituciones y lideres locales.?”

El equipo de América Latina y el Caribe y un antiguo becario haitiano del Programa
Internacional para la Erradicacién del Trabajo Infantil pasaron tres meses realizando visitas
y consultas en campo. Asistieron a reuniones internacionales y revisaron las experiencias
de la WKKF y otros donantes y agencias de ayuda en Haiti. En mayo de 2010, el equipo
informé al Consejo que, en medio de un caos considerable y de una profunda pérdida
tanto personal como colectiva, habia, sin embargo, un sentimiento de esperanza de que el
desastre podria desencadenar una transformacién a gran escala y la oportunidad de recrear

25 http:/ / data.worldbank.org/ country /haiti

26 Actualizacion sobre Haitif, mayo de 2010.

»7 Estadisticas segun la UNICEF (Actualizacién de América Latina y el Caribe para el Consejo, mayo 2011).
28 http:/ / data.worldbank.org / country / haiti

29 Consulte mds informacién en el capitulo sobre Programas para desarrollo nacional y regional en la década de
1990: México, Hait{ y la Mancomunidad del Caribe.
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el ya desaparecido Estado haitiano. El Consejo estuvo de acuerdo con la recomendacién del
equipo de invertir en un esfuerzo de desarrollo de al menos 10 afios, en lugar de emprender
esfuerzos inmediatos para reconstruir la infraestructura y los servicios bésicos, que ya habian
atraido una importante financiacién de todo el mundo.

Esta perspectiva a largo plazo permitirfa a la Fundacién centrarse en el fomento de la
capacidad institucional y de liderazgo, el establecimiento de asociaciones multisectoriales
y la creacién de un crecimiento econémico y un desarrollo mds dindmicos, inclusivos y
sostenibles, lo que contribuiria a un desarrollo saludable de la infancia. El equipo propuso
utilizar la teorfa bésica del cambio y el enfoque metodolégico para el desarrollo basado en
un lugar adoptado en México, adaptado segtin fuera necesario al contexto haitiano. Los
fiduciarios también aprobaron la solicitud del equipo de financiar un periodo de 12 meses
adicionales de exploracién. Este periodo permitiria al equipo aprender més y elaborar una
estrategia fuerte y a largo plazo basada en las realidades locales, al tiempo que el caos de las
secuelas del terremoto se reduciria en cierta medida. El equipo aprovecharia el tiempo para
entablar un didlogo permanente sobre la reconstruccién y el desarrollo de Haiti. Tratarfan de
comprender mejor el contexto, a fin de evaluar los riesgos de comprometerse de nuevamente
en un momento de agitacién. Considerarfan posibles estrategias de mitigacion y la mejor
manera de restablecer la presencia de la WKKEF en el pafs.

A principios del mes de diciembre de 2010, el equipo de América Latina y el Caribe
present6 un informe sobre sus actividades durante los primeros seis meses de la fase
exploratoria. El equipo habia realizado multiples viajes a Haiti donde se reunieron con
lideres de ONG y organizaciones de base popular, lideres de pensamiento, organizaciones
de la didspora, funcionarios gubernamentales, agencias de desarrollo de la ONU e
internacionales, donantes internacionales y lideres empresariales, todos ellos para
comprender mejor las necesidades y prioridades locales. Durante estas visitas, el equipo
identificé cinco microrregiones potenciales que cumplian con la mayoria o la totalidad de los
criterios de seleccién utilizados para seleccionar microrregiones en México: pobreza superior
al promedio, compromiso de los gobiernos locales con el desarrollo, fuerte liderazgo de la
comunidad y una sélida base de activos naturales. El personal de la Fundacién también tomé
la iniciativa de promover discusiones con financiadores de América Latina, Estados Unidos y
Europa para aprender de sus experiencias en Hait{ e identificar formas de colaborar en lugar
de duplicar esfuerzos. El equipo copatrociné una reunién de donantes en octubre de 2010 con
miras a establecer una cooperativa de donantes en Haiti.

Se concedieron varias donaciones para proyectos dirigidos localmente con organizaciones
haitianas, a fin de demostrar el compromiso de beneficiar a los nifios vulnerables y a sus
familias, al tiempo que se ayudaba a establecer relaciones locales. Entre ellas figuraban
proyectos para mejorar la educacion bdsica y la nutricién, satisfacer las necesidades bdsicas
de los nifios directamente afectados por el terremoto y cubrir los gastos de participacion de
los dirigentes comunales en la conferencia mundial anual de la Federacién Internacional
de Centros de Asentamientos y Vecindarios. Las donaciones menores de la WKKF también
reunieron a actores clave de diversos origenes (lideres comunitarios, profesionales de ONG,
académicos y politicos) para discutir propuestas para la recuperacion, la reconstruccion y el
desarrollo en conferencias organizadas por la Organizacién de los Estados Americanos y la
Organizacién Nacional para el Progreso de los Haitianos (ONAH).

También se estaba trabajando para identificar colaboradores que pudieran crear
herramientas de apoyo similares a las que se estdn desarrollando en México. Estos
incluyeron un programa de liderazgo, un marco de monitoreo y evaluacién, mecanismos
de fortalecimiento de las ONG y el desarrollo de planes a 10 afios con las comunas de las
microrregiones seleccionadas.

El personal report6 los desafios considerables para el lanzamiento de un programa
efectivo en Haiti. El caos posterior al terremoto se vio agravado por la epidemia de cdlera en
la region central del pais y la impugnacién a los resultados de las tltimas elecciones. El pais
no contaba con la infraestructura y los servicios mas fundamentales, tanto el Estado como sus
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instituciones estaban debilitadas y la transicién politica habia exacerbado el d&nimo para que
ocurrieran revueltas sociales y los procesos se vieran interrumpidos. El personal de la WKKF
también reconoci6 la necesidad de mitigar los riesgos de trabajar en un estado fragil, después
de un desastre. Necesitarfan mds tiempo para fomentar la capacidad de las organizaciones

y desarrollar mecanismos de concesién de donaciones, ya que no todas las organizaciones
pueden tramitar directamente los fondos de las mismas. La seguridad personal también era
motivo de grave preocupacion, dado el mayor riesgo de secuestro y delincuencia callejera.
Sin embargo, el personal de América Latina y el Caribe se sinti6 alentado por la evidencia

de un verdadero compromiso local e internacional para forjar un nuevo camino que podria
poner a Haiti en un rumbo mds positivo.

Al final de la fase exploratoria de 12 meses, los fiduciarios aprobaron un plan de
participacion a 10 afios, y el programa se lanz6 formalmente en dos microrregiones, Aquin-
Les Cayes, a 80 millas al suroeste de Puerto Principe, y Mirebalais-Arcahaie, a 40 millas
al norte de la capital. Ambas zonas tenfan altos niveles de pobreza, ademds de un buen
liderazgo local, un sélido tejido social, aliados nacionales e internacionales comprometidos y
potencial para el desarrollo econémico a través de tierras agricolas viables y zonas costeras
con posibilidades de desarrollar el turismo.

Programa de Igualdad Racial e Inclusion Social en el Noreste de Brasil

Los didlogos iniciados entre 2007 y 2008 destacaron la creciente preocupacién en Brasil por
los vinculos entre las desigualdades estructurales y la pobreza persistente, en un pais de ingresos
medios y cada vez mds rico. La cuestion racial era percibida como una problemadtica central.

Las estadisticas nacionales indicaban que mds del 70% de los marginados en Brasil eran de raza
negra,* y los indicadores sociales fueron mucho peores entre ellos que entre los blancos: los
ingresos medios de los negros eran casi la mitad de los ingresos

medios de los blancos y el crecimiento econémico no habia hecho

nada para reducir la disparidad; la mortalidad infantil era un 70% El tema de la

mads alta entre la poblacién afrodescendiente; y el analfabetismo . e . .2
entre los adultos era tres veces mayor. Las mujeres y los nifios de dis FI’I minacion
ascendencia africana son particularmente vulnerables, con muchos racial es en gran
mads nifios negros que los nifios blancos excluidos de la educacién medida un tema

bésica y las mujeres negras marginadas de las oportunidades

ay cgras ma € : tabd, enmascarado
econdmicas y los servicios bdsicos. Los jovenes de origen negro

constitufan un grupo particularmente de alto riesgo, ya que sufrian poruna m itOIog ia
desproporcionadamente las escasas oportunidades econémicas, los de grana rrai go que
altos niveles de violencia, los delitos relacionados con las drogas hace de Brasil una

y el abuso de la policia. Sin embargo, a pesar de los argumentos - c
evidentemente sélidos a favor de abordar la igualdad racial, el tema democn:aua racial que

de la discriminacién es en gran medida tabti, enmascarado por una ofrece |gualdad de
antigua y arraigada mitologia que ha configurado al Brasil como una oportun idades sin tener
democracia racial que ofrece igualdad de oportunidades, sin tener

en cuenta la raza oqel origen étgnlico dela poglacién negra. El tema en_ Cuen,ta !‘a raza o el
fue ignorado en gran medida por las empresas y descuidado por origen etnico.

la mayoria de los donantes internacionales y locales, asi como por

los inversionistas sociales de Brasil. La Fundacién Ford era la tinica

financiadora internacional con un enfoque metddico especifico al tema racial.

Brasil era el pafs fuera del continente africano con la mayor poblacién negra del mundo.
Aproximadamente la mitad de la poblacién era de origen negro o mixto; un ndmero gigantesco
en términos absolutos.’ La poblacién indigena de Brasil representa solo el 0.2% de la
poblacién, sin embargo, los derechos de los nativos estén mucho mejor protegidos y cuentan

30 T.a Fundacién W.K Kellogg Busca Igualdad Racial e Inclusién Social en el Noreste de Brasil. Noviembre de 2008.
http:/ / www.wkkf.org/ resource-directory / resource /2008 / 12 / new-program-announcement-for-northeast-brazil-
racial-equity-and-social-inclusion (12 de diciembre de 2014).

31 Solo mds de 49% en 2005 - 91 millones de personas. Censo Demogréfico 2005 www.ibge.gov.br.
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con mds recursos a través de las politicas publicas. Si la Fundacién Kellogg deseaba tener un
impacto significativo en los temas raciales en América Latina y el Caribe, Brasil era un buen
lugar para invertir. Al igual que en México, el personal vio un creciente interés por el tema,
creando un momento oportuno para comenzar. El movimiento afrobrasilefio estaba ganando
popularidad y habia sefiales de avance, como la aprobacién del Estatuto de Igualdad Racial,
la Politica Nacional Integrada sobre la Salud de los Negros del Consejo Nacional de Salud,

la inclusién obligatoria de la historia afrobrasilefia en los planes de estudio de las escuelas
primarias, y la adopcion de medidas de accién afirmativa en la educacion terciaria.

La preocupacién por la inequidad racial en Brasil coincidié con el enfoque cada vez més
explicito sobre la raza dentro de la WKKEF. Una preocupacién latente por la diversidad, y por
la raza y la etnia en particular, habia estado presente durante mucho tiempo en los programas
de la Fundacién, comenzando con la iniciativa de 1968 de los Colegios y Universidades
Histéricamente Negros para fortalecer las oportunidades de educacién superior para los
estudiantes negros. Sterling Speirn, el nuevo presidente y Director General de la Fundacién
Kellogg, estaba ansioso por “...integrar nuestro compromiso de erradicar el racismo moderno...
dentro y fuera de nuestra sede” 3 Su interés era compartido por los fideicomisarios que, en
2007, desafiaron al personal a crear “... una organizacion eficaz que promueva la igualdad
racial”. La igualdad racial se convirti6 en una categoria de programa independiente en los
Estados Unidos en 2009, y la America Healing Initiative, de cinco afios de duracién, fue lanzada
en los Estados Unidos en 2010. La labor para hacer frente a la desigualdad racial no era nueva
en el programa latinoamericano. Durante muchos afios, los beneficiarios de la Fundacién
Kellogg han ayudado a mejorar las condiciones de vida de las comunidades negras e indigenas
de la regién y a fortalecer el liderazgo y las organizaciones que trabajan alli. Pero antes de 2008,
los esfuerzos del programa no estaban orientados a la igualdad racial.

En agosto de 2008, se puso en marcha un plan de cinco afios para el Programa de
Igualdad Racial, con una consignacién de USD 35 millones. El objetivo general del
programa era “mejorar las condiciones socioecondémicas de los afrobrasilefios y fortalecer su
participacién politica para crear politicas y programas que mejoren las vidas de los nifios y
las comunidades” **® El programa se dirigié directamente a los nueve estados del noreste, la
region con los indices mds altos de pobreza y la mayor concentracién de afrodescendientes.
En Salvador, la capital del estado de Bahia, el 82% de la poblacién era negra.’ En términos
mds generales, el programa también tenfa por objeto dar mayor visibilidad nacional al debate
sobre la igualdad racial.

El programa se basaba en dos estrategias interrelacionadas. La primera fue la creaciéon
de un fondo patrimonial para apoyar proyectos de igualdad racial en el noreste. La WKKF
se comprometié con otorgar USD 25 millones en 2008 para comenzar con el financiamiento.
Los ingresos obtenidos de las inversiones del fondo se utilizarfan para cubrir los gastos de
funcionamiento y financiar programas y proyectos para hacer frente a la desigualdad racial.

El capital de este fondo se mantendria intacto para que éste se mantuviera a lo largo del
tiempo. La idea de fondo era fortalecer la participacion civica y filantrépica, asi como movilizar
recursos a nivel nacional en apoyo de la igualdad racial, sin dejar de darle mayor visibilidad.
Sin embargo, los USD 25 millones venian con una condicién: los fondos solo se liberarfan a
medida que se recaudaran fondos paralelos, de forma individualizada, con una meta total
combinada de USD 50 millones. El personal reconocié que esto podria llevar mds de los cinco
afios previstos, ya que la recaudacién de fondos era relativamente nueva en Brasil. En 2009, los
fondos fueron transferidos a la Fundacién para el Desarrollo de la Investigacién (FUNDEP),
una fundacién publica auténoma afiliada a la Universidad Federal de Minas Gerais y socia de
la WKKF desde hace mucho tiempo. La FUNDEP retendria el dinero hasta que se estableciera
el fondo y luego liberarfa un pago anual por el valor de los recursos recaudados localmente.

322007 y Una Visién de Cambio en la Fundacién Kellogg. Memordndum a los Fideicomisarios. Sterling Speirn, 9 de
enero de 2007.

33 Actualizacion del Programa de América Latina y el Caribe para el Consejo. Mayo 2011.

34 Censo Demografico 2005. www.ibge.gov.br.
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La segunda estrategia era fortalecer la capacidad de los lideres y organizaciones
involucrados en la promocién de la justicia e igualdad racial en el noreste. Se disefié una
estrategia regional de desarrollo de liderazgo que promoveria un proceso de reflexién
colectiva y de creaciéon de consenso en torno a la forma organizativa y las prioridades
metddicas de los fondos, a la vez que ayudaria a identificar a las organizaciones y a las
personas que eventualmente podrian impulsar el desarrollo del fondo.

La recomendacién de la consignacién de créditos de 2008 establece tres fases distintas
(véase el diagrama 3). La Fase 1, una fase de dos afios de desarrollo, consistia en crear
un entorno propicio para el fondo a través de la creacién de confianza y el sentido de
pertenencia, asf como el desarrollo de la capacidad individual y organizativa. La Fase 2,
una fase de implementacién de dos afios, fue diseflada para crear las bases para el fondo,
aclarando su disefio institucional y operativo (incluyendo la decisién de dar esta donacién
a una organizacion existente o crear una nueva). También durante la Fase 2, la Fundacién
identificarfa e invertirfa en el liderazgo para el fideicomiso, disefiaria una estrategia de
recaudacién de fondos y definiria los enfoques metédicos y geograficos del mismo. La
Fase 3 requeria de un afio para garantizar la sostenibilidad del fondo, incluyendo la
planificacién financiera y operativa, la contratacién de personal, la creacién de un Consejo
de Administracion, el establecimiento de un marco conceptual, asi como la planificacién
financiera y operativa.

Diagrama 3: Estrategia de Cambios en el Programa de Igualdad Racial e Inclusion Social en el
Noreste de Brasil3°

Estrategia de Cambios, Igualdad Racial e Inclusion Social en el Noreste de Brasil
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5 Tgualdad Racial e Inclusién Social en el Noreste de Brasil. Recomendacién de Asignacién de Fondos, agosto de
2008.
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La fase de desarrollo entre 2008 y 2010 consté de cuatro actividades: un mapeo exhaustivo
de los grupos de interés; una serie de talleres de didlogo con las principales partes interesadas;
iniciativas para involucrar a grupos especificos de las mismas; y el establecimiento de dos
comités disefiados para empezar a construir la apropiacién del nuevo fondo.

En el mapeo de las partes interesadas se identificaron ONG y OSC, agencias ptiblicas,
financiadores y empresas con interés en trabajar hacia la igualdad racial y las politicas y
programas publicos relevantes en los estados del noreste. El estudio encontré que la mayoria
de las organizaciones sin fines de lucro que trabajan en la igualdad racial se habian establecido
desde el afio 2000. El aumento del niimero de organizaciones refleja la creciente importancia
de la cuestion en el programa nacional. Pero muchas de las organizaciones eran bastante
débiles, en gran medida porque carecian de una sélida base de recursos. Las conclusiones
del estudio ayudaron a disefar estrategias para involucrar a grupos de interés especificos y
a planificar donaciones para desarrollar la capacidad organizativa. Representantes de maés
de 200 organizaciones encuestadas fueron invitados a una serie de didlogos que generaron
nuevas formas de pensar acerca de un viejo problema e impulsaron el pensamiento colectivo
y la creacién de consenso en torno a una agenda para el futuro del fondo. Los participantes
procedian de organismos ptblicos y financiadores, ONG y OSC, incluyendo organizaciones de
mujeres y negros, “Think Tanks” (laboratorios de ideas) y universidades.

Entre las prioridades identificadas por estos didlogos estaba la necesidad de crear
una mayor participacién en cuestiones de igualdad racial en dos importantes grupos de
partes interesadas: los financiadores y la comunidad empresarial. El personal se enfoc6 en

sociedades comerciales y compafifas, especialmente en aquellas con
quien ya se tenfa algin tipo de relacién. El grupo incluy6 a la Accién
Empresarial para la Ciudadania en Pernambuco, el Instituto Iris para
la Responsabilidad Social Empresarial en Bahia, el Instituto para la
Ciudadania Empresarial en Maranhao, todos parte del programa

de Ciudadania y Responsabilidad Social (C&SR) de la Fundacién

en el noreste de Brasil en 2000 a 2008, y el Grupo de Institutos,
Fundaciones y Empresas (GIFE). La agenda incluy¢ iniciativas para
fomentar el didlogo sobre la importancia de la igualdad racial para el
desarrollo econémico; el uso de programas de responsabilidad social
corporativa para motivar prdcticas positivas de raza y diversidad
alo largo de las cadenas de produccién; y la movilizacién de la
filantropia corporativa para apoyar los programas de equidad

racial y aumentar la visibilidad de la causa a través de campafas

y recompensas. El GIFE incluy6 por primera vez en su conferencia
nacional de 2010 un panel sobre capital racial e inversién social
privada y desde entonces ha incorporado la igualdad racial en su
agenda como un tema general.

El personal y los consultores de la Fundacién también centraron
sus esfuerzos en la creacién de alianzas con otros donantes
interesados en reunir recursos para abordar las desigualdades
raciales en Brasil. La Colaboracién de Financiadores Brasilefios
para la Igualdad Racial fue formada en 2010 con otros nueve
financiadores internacionales, incluyendo Ford, Avina y Oxfam
Gran Bretafa, y cinco financiadores brasilefios incluyendo la
compafifa petrolera brasilena Petrobras, GIFE y tres fondos de

donaciones independientes: el Fondo Brasilefio para los Derechos Humanos, el Fondo de
Mujeres de Elas e Interage. Tomando como base el Fondo Colaborativo Latino creado por
Hispanos en Filantropia (“Hispanics in Philanthropy”) en los Estados Unidos, los miembros
del Fondo se comprometieron a aprender juntos, compartir informacién y financiar
iniciativas conjuntas que promovieran la justicia racial en Brasil.

Finalmente, se establecieron dos comités que encabezarian el trabajo del fondo en
el noreste. El Comité de Programa fue creado para establecer el nuevo fondo y definir
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sus enfoques y objetivos metddicos. El comité estaba compuesto por cinco lideres del
movimiento negro procedentes de la sociedad civil, las empresas, el gobierno y el mundo
académico. Como embajadores del programa, ellos fueron fundamentales para asegurar que
el fondo ganara visibilidad en la sociedad brasilefia y en los medios de comunicacién, junto
con credibilidad y legitimidad dentro del mismo movimiento. El comité de finanzas era
responsable de supervisar los donativos e inversiones del fondo. El comité de seis miembros
incluy6 al presidente del comité de programa, dos expertos financieros y representantes de
FUNDERP. Si bien la WKKEF estaba representada en cada comité, no desempertiaba un papel
directo en la toma de decisiones. La pronta creacion de estos comités se consideré esencial
para crear confianza y un sentido de propiedad del fondo dentro del movimiento negro, y
como una oportunidad para desarrollar el potencial de liderazgo.

Ademads de estas actividades, se otorgé un pequefio ntimero de donaciones en la Fase 1.
La mds importante de ellas fue la concesién de dos donaciones para fortalecer a las posibles
organizaciones asociadas mediante el fomento de la capacidad institucional y el desarrollo
del liderazgo. Una donacién otorgada a la Coordinacién Ecuménica de Servicios (CESE),
una organizacion de gran prestigio con sede en Salvador, estado de Bahia, creé un fondo
para promover el desarrollo institucional de organizaciones sin fines de lucro involucradas
en iniciativas de igualdad racial en el noreste del pais. Una donacién otorgada al Instituto
Cultural 3*Steve Biko estableci6 el Programa de Desarrollo de Liderazgo para la Igualdad
Racial y de Género en el noreste de Brasil. Con una participacién de 30 lideres emergentes,
el programa buscaba “desarrollar y fortalecer a lideres y organizaciones negras en el
noreste de Brasil para la accién colectiva dirigida a promover cambios estructurales en la
sociedad brasilefia basados en suposiciones que vinculan la igualdad de género y racial
con el desarrollo sostenible”,*” proporcionando a los participantes un marco de trabajo y
herramientas para las intervenciones en la sociedad civil y en la esfera publica.

Varias donaciones financiaron los medios de comunicacién como estrategia para hacer que
la cuestion racial ocupara un lugar mds destacado en el programa nacional, y para cambiar las
actitudes sociales y movilizar nuevas iniciativas. Una donacién otorgada al Instituto Geledes
de la Mujer Negra permiti6 establecer un portal en linea con noticias e informes centrados en
las mujeres negras de Brasil, mientras que otra al Instituto de Medios Etnicos cre6 una red de
comunicadores en el noreste que difundié noticias sobre la igualdad social y racial a través de
canales de comunicacion especificos para cada ptblico, entre ellos, un blog y una pagina web.
La WKKF también realizé donaciones a diferentes pequefios fondos privados en Brasil para
alentarlos a financiar organizaciones de base popular que promovieran la igualdad racial. Entre
ellos figuraban el Fondo de Mujeres Angela Borba y el Fondo Brasilefio de Derechos Humanos.
Finalmente, se otorgaron una serie de pequefias pero simboélicas donaciones para demostrar
el compromiso de la Fundacién hacia proyectos basados en temas especificos. Entre ellas
figuraban una donacién al Foro Nacional de la Juventud Negra de Brasil para una campafia
dirigida por jévenes contra la violencia y un proyecto para promover el desarrollo econdmico y
mantener el patrimonio cultural de una aldea pesquera tradicional de la comunidad de Salinas,
un “quilombo”3® en el estado de Bahia.

Una serie de eventos institucionales y externos a partir de 2006 dio como resultado estos
cambios en los programas y operaciones de la Fundacién en América Latina y el Caribe. El
programa de desarrollo basado en lugares existente en tres grandes dreas geogréficas de

36 El donativo se estuvo negociando durante 2010 y se otorgd en 2011.

%7 Programa de Igualdad Racial e Inclusién Social en el Noreste de Brasil Actualizacién para el Consejo de Fideico-

misarios. Julio de 2010.

%% Las comunidades de Quilombo fueron establecidas por esclavos africanos fugados antes de la abolicién de la

esclavitud en Brasil en 1888.
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América Latina y el Caribe: los Altos Andes de Bolivia, Perti y Ecuador; el sur de México

y Centroamérica, Haitf y la Reptblica Dominicana; y el noreste de Brasil, fue eliminado
prematuramente. La Fundacidn se retiré de la mayoria de los paises en los que habia operado
durante 60 afios. El nivel de recursos financieros asignados a la regién también se redujo
drdsticamente. Cuatro de las cinco oficinas de la regién cerraron y la oficina regional central se
trasladé de Brasil a México. A finales de 2009, casi todo el personal del programa era nuevo.

Los nuevos enfoques metdédicos y geograficos que surgieron del andlisis a fondo de
2007 a 2008 ofrecfan oportunidades interesantes y una nueva serie de desafios. El trabajo en
México y Haiti permitié a la Fundacién desarrollar atin més su enfoque del desarrollo basado
en lugares, prestar mayor atencién al bienestar de los nifios pequefios y dedicarse de manera
explicita a abordar la discriminacién estructural a la que se enfrentan las poblaciones negras e
indigenas. La decision de trabajar en el fragil entorno posterior al terremoto de Hait{ planted
problemas especiales, dada la destruccién generalizada de la infraestructura. El pafs carecia
de los servicios necesarios para satisfacer las necesidades mds bdsicas de su poblacién. Las
instituciones del Estado eran débiles, el capital social se habia visto alterado y existian riesgos
continuos asociados con enfermedades, delitos y disturbios sociales y politicos. A finales de
2014, los programas en México y Haiti estaban plenamente operativos en dos microrregiones
cada uno, se habian desarrollado estrategias de cambio especificas para cada contexto y se
habian establecido marcos de seguimiento y evaluacién.’”

El programa de Igualdad Racial e Inclusién Social en el noreste de Brasil exigia que
el personal de la WKKF adoptara nuevas formas de trabajo. Dedicaron tiempo y recursos
financieros a la construcciéon de nuevas relaciones, la creacién de consenso y la movilizacién
de la participacién de mdiltiples actores a fin de crear un nuevo e importante financiamiento.
El personal dedicé muy poco tiempo actividades tradicionales de donaciones. El programa
también requeria que el personal fortaleciera su credibilidad para que la Fundacién
pudiera trabajar eficazmente en un campo nuevo y altamente politizado. Como resultado,
se ha tenido un sélido avance en la materia. El Fondo Baoba®? para la Promocién de la
Igualdad Racial se registré oficialmente en abril de 2011; para 2013 contaba con personal
y un Consejo de Administracién. Para 2014, el fondo habia emitido su primera solicitud
formal de propuestas. Su principal desafio ha sido la recaudacién de fondos. Reconociendo
que, a diferencia de lo que sucede en Estados Unidos, Brasil no tiene la tradicién de hacer
donaciones para fondos patrimoniales, la Fundacién redujo sus requisitos de fondos
paralelos en 2013, de modo que los fondos recaudados para el fondo patrimonial ahora
son igualados 2 a 1, mientras que los fondos recaudados para programas y proyectos son
igualados 1 a 1. Con la disminucién de los requisitos de donacién, el valor del Fondo Baoba
aumentd de USD 50,000 a finales de 2012 a USD 3 millones a finales de 2014. La Fundacion
también extendié su apoyo a Boaba desde finales de 2013 hasta finales de 2016 para
garantizar la sostenibilidad a largo plazo.

Una serie de caracteristicas de los nuevos programas en América Latina y el Caribe
permiten un impacto real y duradero en México, Haiti y Brasil. Los programas se basan en
un cuidadoso andlisis de las lecciones aprendidas durante mds de 60 afios de programacién
en América Latina y el Caribe. La reduccién del alcance geogréfico permite una mayor
concentracion y participacion con recursos limitados. Un enfoque mds sistemdtico del
monitoreo, la evaluacién y el aprendizaje permite realizar andlisis anuales sobre el avance
de los indicadores clave. Y el compromiso a largo plazo de la Fundacién, hasta por lo menos
2016 en Brasil y 2020 en México y Haiti, proporciona el marco de tiempo necesario para crear
comunidades autosuficientes capaces de cultivar un crecimiento y desarrollo saludables para
la nifiez.

39 Consulte mds informacién sobre cada programa en los mapas estratégicos de México y Haiti (ambos de junio de
2013).

%10 E] Baobab, considerado un drbol de fortaleza y longevidad, es un simbolo poderoso para los afrobrasilefios.
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