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Esta publicacién es el resultado del trabajo sostenido de muchas personas
que, a lo largo del tiempo, han contribuido a consolidar Superhéroes del
Desarrollo y a hacerlo crecer. Sus aportes, ideas, experiencias y miradas
diversas han permitido que esta iniciativa evolucione en sintonia con las
prioridades de la regién, manteniéndose relevante y alineada con el propdsito
del Grupo BID: generar un impacto realy duradero en el dia a dia de las
personas. Es decir, mejorar vidas.

Queremos destacar, de manera especial, a las Unidades Ejecutoras en
América Latinay el Caribe. Su trabajo en el terreno es el motor que convierte
los proyectos en resultados y los resultados en impacto para los ciudadanos de
la Regién. Su compromiso, resilienciay capacidad para adaptarse a contextos
complejos y desafiantes son fundamentales para que el desarrollo avance.

Gracias por transformar recursos en soluciones concretasy planes en
acciones. Superhéroes del Desarrollo existe gracias a ustedes y para ustedes.




Se puede decir que Apolo 13 fue un fracaso, porque el estallido de un tanque
de oxigeno imposibilitd su objetivo de alcanzar el tercer alunizaje tripulado de
la historia. También se puede decir que fue un éxito, porque los astronautas
regresaron vivos a casa, reajustando desde el espacio procedimientosy
protocolos en medio de la emergenciay en un contexto que nadie habia
previsto. La agencia espacial estadounidense asegura que Apolo 13 fue ambas
cosas: «El fracaso exitoso», le llaman, porque las lecciones aprendidas en

la operacion «se aplicaron rapidamente en las misiones Apolo restantesy
continuan guiando, hasta hoy, los estandares de seguridad de las misiones de
la NASA».

A eso nos referimos en el Grupo BID cuando hablamos del «loop» de
conocimiento: operaciones que producen evidencia y evidencia que, a su vez,
enriquece el disefio y ejecucion de nuevas operaciones. Este sistema continuo
de retroalimentacion permite que la experiencia adquirida en los proyectos —
con todoy obstaculos— se transforme en lecciones accionables para que mas
iniciativas tengan mayor alcance. En nuestra Estrategia Institucional, de hecho,
declaramos nuestro propdsito de «apoyar el aprendizaje agil para generar,
acceder, usary compartir conocimiento de operaciones, socios y otras fuentes,
con el animo de mejorar la agilidad y el impacto del Grupo BID». Ello nos exige
sistematizar las lecciones y difundirlas para que otros las apliquen, razén por la
cual seguimos celebrando Superhéroes del Desarrollo. Se trata de la iniciativa
con la que, cada afno, reconocemos a equipos de trabajo de entidades locales
que, como los integrantes de Apolo 13, superan enormes dificultades y llevan

a cabo misiones exitosas, dejando a su paso ensefianzas que otros pueden
adoptar para el desempefio de mejores proyectos.

Entre un total de 88 postulaciones a lo largo de la region, 6 fueron los equipos
finalistas, de cinco paises de América Latina. En Honduras, un programa
contribuyé a prevenir el abandono escolar, en medio de casos de peligro
inminente para jévenes victimas de abuso familiar o amenazados por pandillas.
En Panamad, un proyecto de ciberseguridad cred oportunidades laborales, pese
a una crisis reputacional que casi quiebra la iniciativa. Alli mismo, otro equipo
consiguio electrificar territorios reconditos cuyo acceso se hacia imposible en
temporada de lluvias. En Brasil, una red de hospitales se anticipé a la pandemia
y salvdé mas vidas que otros, si bien al principio carecian de herramientas

claras para medir los avances de su gestion. En Peru llevaron internet a zonas
remotas, persuadiendo a operadores privados que en un principio estaban
reacios a participar. En Bolivia conformaron bionegocios en comunidades
indigenas que no tenian idea de planificacion financiera.

Las historias de los finalistas —narradas en esta publicacion— indican que, si
bien las ensefianzas importan, los logros son fundamentales. Superhéroes del
Desarrollo celebra esas valiosas lecciones aprendidas, pero sobre todo celebra
los resultados que transforman vidas y ratifica nuestro compromiso de ser un



https://www.nasa.gov/missions/apollo/apollo-13-the-successful-failure/

banco de conocimiento que aprende, comparte y usa evidencia rigurosa para
disefary ejecutar mejores proyectos de desarrollo.

En estricto sentido, las palabras que pronuncié desde el espacio el astronauta
John Swigert, tras la explosion del tanque de oxigeno, fueron: «<Houston,
hemos tenido un problema aqui». En la pelicula «Apolo 13», sin embargo, Tom
Hanks hizo famosa una frase ligeramente diferente: «<Houston, tenemos un
problema». Vista la misién en retrospectiva, y considerando los aportes que
tuvo para el futuro de otras, bien podria adaptarse la cita: «<Houston, tenemos
un problema... y varias lecciones por aprender».




Honduras

Para proteger jovenes en escuelas,
una estrategia preventiva se convirtio
en un programa de atencion inmediata.
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«La salud mental les ayuda
a ellos no solo a tomar
decisiones correctas, sino

también a autocuidarsey a
decir “no” cuando saben que
estan en riesgo».

Honduras

No deberia ser normal que un adolescente de
12 a 15 anos tenga que debatirse entre ir a la
escuela o hacer parte de una pandilla; continuar
sus estudios o criar a un bebé; culminar su
formacion escolar o migrar sin papeles a otro
pais. Esos son los duros dilemas a los que miles
de jovenes se han enfrentado en Hondurasy que
han contribuido a que el pais presente una de las
tasas de cobertura educativa mas bajas de toda
Ameérica Latinay el Caribe. Para 2017, de cada
100 que debian estar cursando entre séptimo

y noveno grado (el tercer ciclo de la educacion
basica), solo 45 se encontraban matriculados.

«En Honduras ser joven no es facil... Detras de cada numero hay una historia
que duele, un suefo que se tambalea... Cada joven que deserta es una
puerta que se cierra. Y con cada puerta cerrada, perdemos no solo a un
estudiante, sino también a un futuro maestro, médico o lider comunitario»,
asegura un vocero de la Red Solidaria, entidad gubernamental que se

dio a la tarea de disefiar una estrategia para el desarrollo de habilidades
socioemocionales de los alumnos, con el fin de fortalecer su caracter
resiliente y alentar la continuacién de sus estudios. «La salud mental

les ayuda a ellos no solo a tomar decisiones correctas, sino también a
autocuidarse y a decir “no” cuando saben que estan en riesgo», afirma un
testigo del programa implementado.

Lainiciativa, llamada Mejora de la Convivencia Escolar, buscaba que
las escuelas fueran refugios seguros —semilleros de esperanza—y no




Aqui fue primordial la
formalizacion de alianzas
con entidades clave, como
el programa Ciudad Mujer, la

Secretaria de Educacion, la
Secretaria Nacional de Ninez,
Adolescenciay Familia (SENAF)
y el Ministerio Publico.

espacios de riesgo. Sin embargo, varios directores de institutos educativos
presentaron resistencia al desconocer, negar o restar importancia a los
factores que influyen en el abandono escolar, lo que demord elinicio de las
acciones previstas. Ademas, habia jévenes en riesgo inminente, por ideas o
intentos suicidas, casos de abuso sexual, agresiones graves, amenazas de
reclutamiento por parte de pandillas, discriminacion y acoso (tanto escolar
como familiar), situaciones que requerian atencidon inmediata y servicios
médicos de alta complejidad que el programa no habia contemplado, pues
fue concebido con un enfoque preventivo.

Alianzas institucionales
para ofrecer servicios
terciarios especializados

Los ejecutores de la Red Solidaria empezaron por poner en marcha un
trabajo de sensibilizacion dirigido a los equipos directivos de las escuelas,
asi como al personal docente y a las familias de los jévenes, con el
propdsito de crear conciencia colectiva. A través de talleres y espacios

de didlogo hablaron de la importancia de fortalecer las competencias
socioemocionales en las aulas y de apoyar la salud mental desde la
escuelay desde el entorno familiar, como medida de prevenciony atencién
temprana, para evitar que los alumnos renuncien a sus estudios y también
para disuadirlos de involucrarse en situaciones que ponen en riesgo su
futuro e integridad. Este trabajo pedagdgico permitio intervenir 60 centros
educativos en el departamento de Francisco Morazan (cumpliendo con la
meta establecida) y atender mas de 3.700 estudiantes de séptimo, octavo y
noveno grado.

Por otra parte, frente a los casos de riesgo inminente, la Red Solidaria decidio
ampliar tanto el alcance del programa como los recursos disponibles,

con el fin de no solo trabajar en prevencion sino también en la atencion
prioritaria de incidentes que exigian accion inmediata. Aqui fue primordial

la formalizacién de alianzas con entidades clave, como el programa

Ciudad Muijer, la Secretaria de Educacion, la Secretaria Nacional de Nifiez,
Adolescenciay Familia (SENAF) y el Ministerio Publico. Esto para proveer de
manera coordinada servicios terciarios de salud mental, justicia, proteccion
infantily educacion. Adicionalmente, el personal de las instituciones
educativas fue capacitado en identificacion temprana de alumnos en riesgo
y en como proceder con celeridad para remitirlos a profesionales idéneos.

Las medidas adoptadas facilitaron el traslado oportuno de casos urgentes
a especialistas en servicios médicos de alta complejidad, quienes
abordaron las situaciones de forma multidisciplinaria. En total, entre 1.660




A través de entrevistas
motivacionales con los
jovenes, trabajaron en

establecer metas personales
para cada alumnoy en
encontrar soluciones puntuales
a sus preocupaciones.

sesiones reportadas, se realizaron mas de 800 atenciones psicologicas a
jévenes enriesgo. Un caso destacado fue el de una alumna de 13 afios que
presentaba «problemas de conductay bajo rendimiento escolar», segun
relata un representante de la Red Solidaria. «Al recibir atencién psicoldgica,
descubrimos que habia sido victima de abuso desde los 5 afios», afiade el
vocero. «Ser escuchada y valorada lo cambio todo: mejord sus notas, su
conductay recuperd la confianza en ella. Ese es el corazén del proyecto:
darles a los adolescentes la oportunidad de decir “yo soy importante y puedo
construir una vida diferente”».

Herramientas psicologicas
y técnicas adaptadas
a cada alumno

Hubo un desafio adicional: las problematicas de los jovenes eran tan
variadas que no resultaba pertinente emplear un mismo proceso de
acompafnamiento para todos los casos. Por ejemplo, no es igual la
intervencién que debe hacerse ante la presencia de pandillas, que frente a
embarazos adolescentes, donde —ademdas— una cosa es abordar el tema
desde la prevencion (con servicios de salud sexual y reproductiva) y otra

es apoyar a una alumna ya encinta, para que no renuncie a la escuela. En
ese contexto, también fue un obstaculo la limitada infraestructura de los
centros educativos, pues carecian de espacios para el desarrollo de talleres
o sesiones de terapia psicolégica.

La unidad ejecutora del programa disefié entonces una «intervencion

en consejeria psicoldgica integral», que exigio disponer de un abanico

de herramientas y técnicas adaptadas a las necesidades especificas

de los adolescentes y de cada problematica. Es asi que, a través de
entrevistas motivacionales con los jévenes, trabajaron en establecer metas
personales para cada alumnoy en encontrar soluciones puntuales a sus
preocupaciones. Para esto acudieron a la psicoeducacioén, que permite
comprender los estados emocionales, de acuerdo con las experiencias
vividas, y plantea estrategias que facilitan el transito de situaciones
dificiles. En materia de convivencia y construccién de paz organizaron
conversaciones mas amplias, involucrando a las escuelasy a las familias.
En paralelo, definieron un calendario de acciones por etapas, teniendo en
cuenta el ciclo escolar, siendo decisiva la fase de diagndstico de principios
de afo, para anticiparse a las necesidades de infraestructura e insumos
criticos —como salones y espacios adecuados—, a fin de garantizar el
desarrollo de talleres y sesiones psicolégicas.




«Este programa nos ha
ensefiado que la verdadera
transformacion inicia

con gestos sencillos pero

poderosos: un maestro que
escucha, una adolescente

que se siente valorada o una
comunidad que decide proteger
e impulsar a sus jovenes».

El plan ejecutado ayud6 a promover ambientes escolares mas seguros

y sanos, evidenciando avances importantes en cuanto a habilidades
socioemocionales, autocuidado para evitar peligros, proteccién de la

salud mental, respeto por el cuerpo y las emocionesy disposicion a tomar
decisiones responsables, confiando en el futuro g, incluso, contemplando
unavida en el pais, en lugar de seguir alimentando la idea de migrar de forma
irregular. «<Este programa nos ha ensefado que la verdadera transformacion
inicia con gestos sencillos pero poderosos: un maestro que escucha, una
adolescente que se siente valorada o una comunidad que decide proteger e
impulsar a sus jovenes», resume un representante de la Red Solidaria.




La unidad ejecutora
del programa diseno
entonces una
«intervencion en
consejeria psicologica
integral», que exigio
disponer de un abanico
de herramientasy

tecnicas adaptadas a las
necesidades especificas
de los adolescentes y de
cada problematica.




Panama

Cuando la mejor solucion es
reformular toda una operacion:
el proyecto de electrificacion que
llevod luz a 36.000 hogares rurales

IBID




En 2017, si bien la cobertura
eléctrica en Panama era de
94 por ciento, en zonas rurales

solo llegaba al 78 por ciento y
en algunas comarcas indigenas
registraba 4 por ciento.

Panama

A los 7 anos, tras una mudanza, José conocio

lo que significaba vivir sin servicio eléctrico, es
decir, en la oscuridad que aparece cuando acaba
la tarde y alin quedan cosas por hacer. El mismo
cuenta que vio a su madre armar un circuito
eléctrico artesanal, con el que encendieron

un bombillo. Esa ligera iluminacién, que en
medio de la penumbra hacia mas evidente

la falta de luz, fue una revelacion para José:
existen personas, como su madre, capaces de
transformar adversidades en oportunidades.

Eso fue lo que hicieron, afios después, desde la Oficina de Electrificacion
Rural de Panama (OER), adscrita al Ministerio de la Presidencia, cuando
lideraron un ambicioso proyecto para electrificar zonas aisladas del pais,
entendiendo que este servicio es esencial para el desarrollo econdémicoy
social de cualquier sociedad —para que niflos como José tengan mayores
oportunidades de vida—.

En 2017, si bien la cobertura eléctrica en Panama era de 94 por ciento, en
zonas rurales solo llegaba al 78 por ciento y en algunas comarcas indigenas
registraba 4 por ciento. «Para poder planchar la camisita del nifio que esta
en el colegio tenia que calentar la plancha en la estufa», narra una madre.
«Cuando llegdbamos de la escuela lo primero que haciamos era estudiar,
porque ya casi de noche no se puede», dice una nifa.

Desde la OER consideraron la complejidad logistica del proyecto. Sabian
que seria retador llevar energia a lugares apartados, teniendo en cuenta la
accidentada topografia del pais, asi como el estado precario de muchas vias




La densa vegetacion tropical,
caracteristica del pais, también
supero la complejidad prevista

y los equipos se vieron en serios
aprietos para abrirse paso entre
la selva y transportar hasta alli
el tendido eléctrico.

y zonas a las que solo se puede acceder por via fluvial. Aun asi, se quedaron
cortos al calcular el tamafio de las dificultades.

Alempezar la ejecucion de la iniciativa, descubrieron caminos que, si en
condiciones normales ya eran desafiantes, se hicieron intransitables durante
la temporada de lluvias, convertidos en lodazales o inundados por los rios.
La densa vegetacion tropical, caracteristica del pais, también superé la
complejidad prevista y los equipos se vieron en serios aprietos para abrirse
paso entre la selva y transportar hasta alli el tendido eléctrico. «El reto era
monumental: rios caudalosos, selvas muy densas y caminos que solian
perderse con el paso de la lluvia. Por un momento, llegamos a pensar que
eraimposible llevar postes, cables y transformadores a las comunidades
mas remotas», recuerda un ingeniero eléctrico de Applus+, empresa a cargo
de supervisar las obras del proyecto de electrificacion rural.

Transporte multimodal,
maquinaria ligeray
materiales livianos

Desde la OER decidieron seguir adelante, de la mano de los contratistas
responsables del trabajo de campo, pero ello exigié redisefiar toda la
operacion. Primero, se dieron a la tarea de conocer detalladamente y

de antemano las condiciones de los terrenos en los que intervendrian.

Eso implicé elaborar un mapeo exhaustivo de las areas a electrificar,
identificando las rutas mas problematicas en términos de acceso, terrenos
inestables y vulnerabilidad a las precipitaciones. En tal sentido, invirtieron
en estudios topograficos de alta resolucion, en investigacion de suelos y en
programas de simulacion climatica, identificando microclimas, crecidas de
rios y condiciones de la tierra en diferentes épocas del afio. El paso siguiente
consistio en ajustar el cronograma de ejecucion. Agendaron operaciones en
las zonas de mas dificil acceso para los periodos de menor lluvia. Y cuando
fue inevitable trabajar en medio del invierno, destinaron recursos extray
disefaron planes de contingencia.

En el marco de esta reorganizacion, fue clave una rigurosa exploracion que
hicieron sobre tipos de transporte multimodaly equipos especializados
mas Utiles, con el fin de afrontar la complejidad de las zonas a intervenir

y de los eventos climaticos esperados, de acuerdo con los analisis
previos. Gracias a esto dispusieron de flotas de vehiculos 4x4 para
transitar terrenos fangosos y escarpados e incluso acudieron, en casos
puntuales, a helicopteros. Ademas, previeron la necesidad de contar

con embarcaciones adaptadas que les permitieran movilizarse por riosy
afluentes, transportando postes, cables y transformadores. En paralelo,




Otra accién determinante
fue establecer alianzas con
comunidades locales, para
apoyarse en su profundo

conocimiento sobre las
condiciones geograficas y los
patrones climaticos de las
zonas que habitan.

consiguieron equipos de construccion ligeros y versatiles, como mini-
excavadoras, gruas portatiles y herramientas optimizadas para trabajar en
espacios reducidos y terrenos dificiles. Con el mismo criterio de efectividad
y eficiencia, priorizaron el empleo de materiales y tecnologias faciles de
trasladar, como postes prefabricados y metalicos, mucho mas livianos que
los de madera o concreto.

Tan importante como lo anterior fue implementar un proceso de
capacitacién dirigido a los trabajadores de campo, para el desarrollo de
operaciones en condiciones extremas, tanto geograficas como climaticas.
El personal aprendié de manejo de equipos en lodo y cruce seguro de rios,
asi como primeros auxilios y técnicas de supervivencia. También, sobre uso
de herramientas de navegacion con tecnologias de GPS 'y de comunicacion
satelital, para mantener el contacto en areas sin cobertura movil. A esto se
sumo la contratacion de expertos en diversas dreas, como operadores de
maquinaria pesada, pilotos de drones y logistas capaces de planificar rutas
en entornos de alto riesgo.

Contrataron al personal
mas idoneo: las
comunidades locales

Otra accion determinante fue establecer alianzas con comunidades
locales, para apoyarse en su profundo conocimiento sobre las condiciones
geograficas y los patrones climaticos de las zonas que habitan. Por ello,
contrataron a pobladores de las areas a intervenir, para guiar recorridos

y respaldar labores de campo y de transporte a través de los lugares mas
intrincados. «Hubo un factor fundamentaly fue aquel valor humano: el
conocimiento de esas comunidades propias y aledafias permitié que este
proyecto fuera exitoso», afirma elingeniero de Applus+.

De forma complementaria, levantaron campamentos base provisionales,

en puntos de acceso a las zonas mas remotas, que servian como centros

de logistica para el mantenimiento de equipos, alojamiento de personal

y almacenamiento de materiales que llevaban antes de las lluvias. La
participacién de las comunidades, ademas de facilitar las operaciones, cred
empleos locales y dio un sentido de pertenencia que aporto legitimidad,
resilienciay sostenibilidad a la iniciativa.

Toda la planificacion descrita exigid una alta inversion, pero se justifico
plenamente al evitar sobrecostos, pérdidas y retrasos. Mas importante aun:
la cobertura eléctrica rural aumento 15 puntos porcentuales entre 2017

y 2023, pasando del 78 por ciento al 93 por ciento, lo que ha significado




Hoy, 36.000 familias pueden
refrigerar sus alimentos,

conectarse a internety cargar
dispositivos electrénicos.

impactos sustanciales para la calidad de vida de las comunidades mas
aisladas. La electricidad ha traido mejores condiciones de salud, porque
los hogares ya no necesitan ldmparas de queroseno, que liberan monoxido
de carbonoy, por su uso constante, generan problemas respiratorios. Hoy,
36.000 familias pueden refrigerar sus alimentos, conectarse a internety
cargar dispositivos electronicos. Las actividades agricolas, artesanales

y comerciales, que antes se veian truncadas por la falta de energia, han
tomado impulso.

«Los nifos pueden estudiar hasta tarde, los pequefios negocios empiezan
a generar nuevas fuentes de ingreso y los centros de salud ahora cuentan
con un sistema para almacenar las vacunas. [...] La brecha de desigualdad
entre lo urbanoy lo rural comienza a disminuir», agrega el representante
de Applus+. Sunombre es José. Es el mismo nifio del que se habla alinicio
del texto, el que vio a su madre armar un circuito artesanal para iluminar
ligeramente su hogar, que se hizo ingeniero eléctrico y—como parte del
equipo que ha llevado luz a miles de hogares en regiones apartadas—
termind convirtiéndose en una de esas personas capaces de transformar
las adversidades en oportunidades. «Cuento esta historia con un profundo
orgullo panameno, porque soy prueba viva de que la electricidad no
solamente enciende bombillos... también enciende futuros», dice José.




«Cuento esta

historia con un
profundo orgullo
panameno, porque
SOy prueba viva de
que la electricidad no
solamente enciende

bombillos... tambiéen
enciende futuros»,
dice Jose.
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Coémo la preparacion temprana
del hospital Einstein salvo miles
de vidas durante la pandemia
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ELCOVID golped de manera
importante a Brasil: tan solo
en el primer afno de la

pandemia se presentaron casi
7 millones de contagios y
181.000 fallecimientos.

Brasil

El estadio de Pacaembu, en Sao Paulo (Brasil),
es histéricamente conocido por tratarse de un
escenario en el que brillo Pelé, en donde marco
al menos 115 de sus miticos goles. Décadas
después, en 2020, el lugar volvid a ser centro

de atencion porgue, sobre esa misma grama,
decenas de personas se estaban jugando la
vida. Alli habia empezado a funcionar un hospital
de campana para afrontar los momentos mas
criticos del coronavirus.

«Mi rostro estaba todo lastimado por la mascarilla y mi protector facial,
completamente empanado. Dofa Joana estaba en plena insuficiencia
respiratoria [...] Antes de ser intubada, me apretd la mano y dijo: “Doctor,
digale a mi hijo que lo amo mucho”», recuerda un médico que trabajé en el
estadio, cuando las unidades de cuidados intensivos (UCI) alcanzaban el
100 por ciento de ocupacion.

«Lo que mds asustaba de las noticias era la posibilidad de colapso del
sistema, la incapacidad de atender a una cantidad de personas enfermas
tan grande y de forma simultanea», dice otro profesional de la salud, sobre
laincertidumbre que producia el coronavirus, semanas previas a que se
presentaran los primeros contagios masivos. «No puedes huir. Hay pacientes
que dependen de ti. Hay familias que dependen de ti».

En efecto, el COVID golped de manera importante a Brasil: tan solo en el
primer ano de la pandemia se presentaron casi 7 millones de contagios y
181.000 fallecimientos, uno de los registros mas altos del mundo, tanto en
términos absolutos como relativos a la poblacién.




Entre 2020y 2021, de las casi
50.000 hospitalizaciones por
COVID en Sao Paulo —una

ciudad de 12 millones de
habitantes—, la red Einstein
atendi6 el 7 por ciento del total.

Anticiparse para proteger:
la estrategia que salvo vidas

Por fortuna, algunas instituciones tomaron serias medidas para prepararse.
Ese fue el caso del Hospital Israelita Albert Einstein (Einstein), entidad
privada sin fines de lucro que opera una amplia red de centros médicos
publicosy privados en Brasil. Antes de que la amenaza se tornara en crisis,
Einstein incrementd la capacidad de las UCI; adquirié equipamiento clave,
como respiradores y monitores; contraté personal adicional; construyd
nuevas instalaciones y adecud infraestructura existente (como fue el caso
del hospital de campana en el Pacaembu).

Como consecuencia de la planeacion y de las inversiones realizadas, la
red Einstein casi triplicd las camas disponibles en tres de sus hospitales
publicos (de 423 que habia en 2019 a 1.146 en 2020). El hospital asumio
el costo de estas inversiones con sus propios fondos, justamente cuando
sus ingresos disminuian debido a la postergacién de los tratamientos mas
rentables durante la emergencia sanitaria. Esto obligd a la organizacion a
buscar financiacién de largo plazo, para poder mantener sus operaciones
publicasy privadas en un entorno crediticio local particularmente
restringido.

Entre tanto, BID Invest buscaba apoyar a organizaciones sanitarias privadas
de laregion para fortalecer su respuesta a la pandemia. En tal contexto
otorgd un préstamo a Einstein de 200 millones de reales brasilefios (casi 40
millones de délares en ese momento) que permitio al hospital financiar las
inversiones criticas.

Superada la fase mas aguda de la emergencia, BID Invest también trabajé
de la mano con Einstein para generar evidencia rigurosa, en concreto,
sobre elimpacto de sus acciones. Entre 2020y 2021, de las casi 50.000
hospitalizaciones por COVID en Sao Paulo —una ciudad de 12 millones de
habitantes—, la red Einstein atendi6 el 7 por ciento del total. Este alcance
permitié evaluar, con datos publicos, la mortalidad de los pacientes
atendidos, en comparacion a la registrada en el resto del sistema de salud.

Mas pacientes sobrevivieron
en lared Einstein

Entre marzo y mediados de mayo de 2020, la tasa de mortalidad por
coronavirus en todo Brasil fue de 38,5 por ciento en centros médicos
publicosy de 19,5 por ciento en privados. En contraste, para principios de
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Los resultados fueron todavia
mas significativos durante

los periodos en los que el
sistema de salud presento
mayor saturacion.

agosto, la tasa de mortalidad en los hospitales intervenidos de la red Einstein
fue de solo 9,7 por ciento en unidades publicas y apenas 5,5 por ciento en
las privadas.

Los resultados fueron todavia mas significativos durante los periodos en

los que el sistema de salud presentd mayor saturacién. De los pacientes
intubados en 2021 —es decir, de aquellos que alcanzaron una condicién
critica durante la segunda ola del virus, cuando se dieron los picos de
contagio mas altos—, la mortalidad en hospitales publicos fue de 55,5

por ciento en aquellos administrados por Einstein, frente al 72,3 por

ciento registrado en el resto del pais, una diferencia de casi 17 puntos
porcentuales. En el caso de los hospitales privados la discrepancia fue aun
mayor: 35,1 por ciento en los centros Einstein frente a 59,9 por ciento, cerca
de 25 puntos porcentuales de diferencia.

Como legado permanente, el nimero de camas hospitalarias que quedaron
instaladas en la red Einstein —si bien descendié una vez superada la

crisis, como era de esperarse— quedé muy por encima de los niveles de
prepandemia: paso6 de 423 a 818 en centros publicosy de 592 a 749 en
unidades privadas, lo que evidencia un aumento de la capacidad del sector.

«No fue suerte», dice el médico que atendié a dofha Joana en el estadio
Pacaembu. Y afade: «<Semanas después, al entrar al ascensor de mi edificio,
me encontré con una vecina que me dijo que su hermana habia sobrevivido
aun caso de COVID en uno de los hospitales del Einstein. Le pregunté:
“:Como se llama su hermana?”». Ella respondié: “Joana”. Era la misma
paciente [...] La mano que dofa Joana apretd aquella noche nos recuerda
por quién trabajamos los profesionales de la salud».




Como consecuencia
de la planeaciony
de las inversiones
realizadas, la

red Einstein casi
triplico las camas
disponibles en tres

de sus hospitales
publicos.




Peru

Compartir en lugar de competir:
el «<sueno loco» para hacer posible el
acceso a internet en areas remotas.
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En 2018, mientras 91,2 por
ciento de hogares en Lima
tenian acceso a internet, el
indicador era de apenas

76,5 por ciento para el resto
de las areas urbanasy
descendia a 36,5 por ciento
en zonas rurales.

Peru

Con apenas 8 afos, Edison y sus amigos tenian
que caminar tres horas diarias, en un recorrido
de 15 kildmetros, para llegar hasta la cima de
una montana en la localidad de Canhicuto, en la
region de la Sierra, en Peru. Solo alli encontraban
la sefal de telefonia moévil que necesitaban

para conectarse a sus clases virtuales. <Hay
pueblos lejanos que nunca han tenido un celular,
en los que nunca se han comunicado con
familiares (localizados fuera de esos pueblos)»,
comenta el habitante de una zona aislada. «No
tener comunicaciéon es como si nuestros 0jos
estuvieran vendados», senala otro.

Larealidad de Edison era la de millones de peruanos. En 2018, mientras
91,2 por ciento de hogares en Lima tenian acceso a internet, el indicador era
de apenas 76,5 por ciento para el resto de las dreas urbanasy descendia a
36,5 por ciento en zonas rurales, segun la Encuesta Residencial de Servicios
de Telecomunicaciones. Significaba, en la practica, que en pleno siglo XXI
una gran parte de la poblacién permanecia sin servicios digitales para el
desarrollo de actividades basicas relacionadas con la educacion, la salud o
el comercio.

Por la complejidad geografica y la dispersion poblacional, aumentar la
cobertura en el campo requeria un despliegue importante de infraestructura.
Sin embargo, los operadores privados no se animaban a invertir porque no
resultaba lucrativo. «La inclusion digital de zonas rurales como Cafiicuto
parecia imposible. Los operadores competian por las zonas rentables,




duplicaban esfuerzos y desperdiciaban energia. Lugares como Caficuto
quedaban fuera del mapa», afirma un vocero de Internet para Todos (IPT), el
programa que llegd justamente para darle la vuelta a esa situacién, como
fruto de un trabajo conjunto entre Telefénica, Meta (antes Facebook), CAF y
BID Invest.

Dichas organizaciones se dieron a la tarea de crear el primery mas grande
Operador Neutral de Infraestructura Mévil Rural (OIMR) de Perd. A través

de este, distintas compafias podian optimizar recursos al usar una misma
infraestructura (torres, antenas, redes y equipos), de manera que cada
empresa pudiera llegar con sus servicios de internet a lugares apartados.
«Era un modelo disruptivo que parecia un suefo loco: compartir en lugar de
competir», explica el representante de IPT.

Las empresas dudaban,
las comunidades temian
y la pandemia llego

Si bien existia un marco regulatorio que permitia crear el OIMR en cuestion,
en la practica no habia reglas de juego claras. Quiere decir que las firmas
de telecomunicaciones no contaban con garantias suficientes para confiar
en un operador neutro, que dispusiera de su infraestructura en igualdad de
condiciones para todas, entendiendo que se trata de empresas que libran
a diario una batalla comercial. Mas complejo todavia, uno de los socios
del proyecto era, a la vez, competencia de las companias a las que querian
invitar, lo que generaba dudas sobre si habria ventajas para aquella firma al
momento de acceder a la infraestructura compartida.

El anterior no fue el Unico contratiempo. En 2020, el coronavirus afecto las
actividades de despliegue de infraestructura del OIMR. Las restricciones
de movilidad y protocolos sanitarios imposibilitaron el acceso a esas

zonas remotas en las que, justamente, vivian los grupos poblacionales
vulnerables que mas necesitaban internet, para que los nifios asistieran a
clases virtuales o para que un adulto accediera a servicios de telemedicina.
De otra parte, algunas comunidades se resistieron al ingreso de equipos

y herramientas tecnoldgicas, por creencias infundadas sobre supuestos
efectos negativos para la salud, asociados a la cercania de antenas o torres
de transmision.

Desde IPT tomaron cartas en el asunto. Primero, frente a la dificultad

de atraer empresas de servicios moéviles —por inquietudes sobre la
conformacién de un esquema justo, competitivo y sostenible—, instalaron
mesas de trabajo con el Ministerio de Transportes y Comunicaciones (MTC)




En IPT recordaron que el pais
contaba con redes regionales
de fibra 6ptica, de propiedad

publica, instaladas en el pasado
para facilitar la conectividad
rural, aunque en la realidad
estaban subutilizadas.

y con el Organismo Supervisor de Inversion Privada en Telecomunicaciones
(OSIPTEL). Juntos discutieron experiencias internacionales y propuestas
regulatorias, hasta acordar el disefio de una arquitectura técnica
transparente y una gobernanza sélida, es decir, una normatividad que
ofreciera garantias a los operadores moviles, despejando con ello dudas
sobre eventuales conflictos de interés. Aqui fue decisivo el modelo técnico
en el que se apoyaron: «<RAN Sharing» o «uso compartido de la red de acceso
radioeléctrico» (por su traduccidn del inglés), con el que las empresas
mantienen separados los servicios de internet que venden, pese a usar

la misma infraestructura. También impulsaron la creacion del llamado
«canon por cobertura», autorizado por el MTC. Es un mecanismo que
permite a las companias redirigir hasta el 60 por ciento de lo que pagan

por el uso del espectro radioeléctrico hacia inversiones en infraestructura,
particularmente, en zonas sin cobertura o con cobertura deficiente.

Como consecuencia de estos procesos de dialogo y concertacion, se
consolidé la figura del OIMR, asegurando un esquema imparcial que
permitié materializar la participaciéon de Entel y Claro. Dichas empresas
y Movistar —que ya hacia parte del proyecto— representan a los tres
operadores modviles mas importantes de Peru.

Uso de redes preexistentes
y alfabetizacion digital con
enfoque intercultural

Requirié ingenio superar la paralisis en el despliegue de infraestructura
—a causa de la pandemia—. En IPT recordaron que el pais contaba con
redes regionales de fibra éptica, de propiedad publica, instaladas en el
pasado para facilitar la conectividad rural, aunque en la realidad estaban
subutilizadas. Fue entonces cuando le propusieron al Gobierno expedir
una nueva normatividad, para autorizar que actores privados pudieran
gestionar dichas redes en contextos de urgencia—como el que estaban
viviendo—. Asi consiguieron que IPT, en su calidad de operador neutro de
infraestructura, se hiciera cargo del tema. En colaboracién con gobiernos
regionales y PRONATEL (Programa Nacional de Telecomunicaciones,
adscrito al MTC), trabajaron en el ajuste regulatorio correspondiente,
implementando mecanismos de control en asuntos de calidad técnicay
de neutralidad.

En paralelo, con el objetivo de superar los temores de la gente por la
instalacion de ciertos equipos tecnolégicos, IPT implementé un plan
de sensibilizacion y alfabetizacion digital con enfoque intercultural, es
decir, teniendo en cuenta las tradiciones, creencias y lenguaje de las




comunidades. A través de programas como «Escuelita IPT» y «<Aprende
con IPT», dispusieron de contenidos educativos y de espacios virtuales
que ayudaron a comprender que la salud de las personas no se veria
comprometida. Almismo tiempo, desarrollaron planes de capacitacién
para ensefar a los beneficiarios sobre el uso productivo y responsable
de internet.

Con semejante suma de acciones y soluciones, la poblacién rural con

En términos porcentuales, acceso ainternet y telefonia 4G ha pasado de menos de 900 mil personas
los hogares rurales con en 2019 a cerca de 4 millones en 2025, a lo largo de mas de 19.000
internet, que en 2018 apenas localidades. En términos porcentuales, los hogares rurales con internet,
representaban el 36,5 por que en 2018 apenas representaban el 36,5 por ciento, llegaron en 2024 al
ciento, llegaron en 2024 al 82,5 por ciento. «Cada antena que instalamos es una promesa cumplida.
82,5 por ciento. Cada comunidad conectada es una brecha que se cierra», aseguran en

IPT. En efecto, gracias al trabajo realizado, las zonas rurales han recibido

un impulso notorio en materia de servicios publicos digitales, como son la
telemedicina, el comercio electrénico localy la educacion virtual. De esto
ultimo puede dar fe aquel nifio que antes necesitaba escalar montafas para
atender una clase. «Hoy Edison puede conectarse desde su escuela, desde
su comunidad, desde su hogar», dice un portavoz del proyecto. «Esa es la
esencia de lo que hacemos: transformar la conectividad en un derecho de
todos y no en el privilegio de solo algunos».




Algunas comunidades
se resistieron al
INngreso de equipos

y herramientas
tecnologicas, por
creencias infundadas
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para la salud.




Bolivia

Mas alla de apoyar emprendimientos,
convirtieron negocios en vehiculos de
inclusiony formacion financiera para
comunidades indigenas.
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Bolivia es el segundo pais

con mayor pérdida de bosque
nativo en el mundo.

Bolivia

«El bosque es nuestrariqueza. Es la casa
comun», afirma un habitante de la provincia
de Guarayos, en plena regiéon amazonica,
donde se concentra una de las mayores
riquezas forestales de Boliviay, a la vez, las
comunidades indigenas enfrentan amenazas
por la expansion de la frontera agropecuaria, la
deforestaciény los incendios.

«Bolivia es el segundo pais con mayor pérdida de bosque nativo en el mundo.
En 2024, mas de 10 millones de hectareas fueron devoradas por el fuego,
una extension similar al tamafio de Cuba, no solo arrasando selvas y arboles,
sino también animales, fuentes de aguay la esperanza de comunidades
indigenas que dependen del bosque para vivir», recuerda una vocera de

la Fundacion PROFIN. Esta entidad, justamente, disefié Bionegocios
Guarayos, un programa para impulsar en dicha region iniciativas econdémicas
perdurables que, al mismo tiempo, contribuyeran a la proteccion de los
bosques. «Creamos el proyecto para demostrar que es posible producir de
forma sostenible, sin destruir», recalca la funcionaria.

Parte de la problematica a resolver estaba asociada a la insostenibilidad
financiera de los sistemas productivos tradicionales y, en 2020, a ello se
sumo la pandemia por coronavirus. «<En Guarayos, como en muchas otras
comunidades indigenas, los emprendedores quedaron sin ingresos y sin
opciones para mantener sus medios de vida», sefialan en la Fundacion
PROFIN.

Si bien estaban decididos a revertir tal situacion, se encontraron con dos
obstaculos mayores al momento de ejecutar Bionegocios Guarayos: altos
niveles de exclusion financiera y falta de experiencia de las comunidades
para organizarse alrededor de proyectos productivos. Entre otras realidades,




En la Fundacién PROFIN
concluyeron que era necesario
transmitir conocimiento util

que se quedara en el territorio,
si pretendian que los negocios
fueran sostenibles en el tiempo.

identificaron que no existia cultura de ahorro, ni destrezas en planificacion
econdmica, ni experiencia en gestion colectiva. Se calcula, ademas, que el
40 por ciento de los beneficiarios estaban sobreendeudados con créditos
inadecuados y sin estar formalmente bancarizados. En la Fundacion
PROFIN concluyeron que era necesario transmitir conocimiento util que se
quedara en el territorio, si pretendian que los negocios fueran sostenibles
en el tiempo.

Con el apoyo de BID Lab —y el financiamiento del Fondo Fiduciario del
Laboratorio de Capital Natural de Francia (NCL) y del Fondo Nérdico

de Desarrollo (NDF), mas una contraparte local—, Fundacién PROFIN
implementé un esquema integral de capacitacion y acompafiamiento
dirigido a miembros de las comunidades indigenas, involucrados en
proyectos productivos, que organizaron en Grupos Autogestionados

de Emprendedores (GAE). Mas alla de apoyarlos con recursos, hicieron
que estos GAE se convirtieran en vehiculos de inclusion y «educacion
financiera contextualizada». Quiere decir que, a través de cada grupo,
impartieron talleres practicos que adaptaron culturaly lingliisticamente a
la realidad local —teniendo en cuenta, incluso, las limitaciones existentes
de lectoescritura—, transmitiendo asi conocimientos sobre ahorro,
crédito, costos, inversion y autogestion, entendiendo esta Ultima como una
herramienta de transformacion personaly econdmica.

Requisitos que hicieron
la diferencia: contratos
y contrapartidas

Uno de los componentes mas importantes de la estrategia fue establecer
la participacion en los talleres como requisito basico para acceder a capital
semilla, lo que facilitéd que todos los interesados se beneficiaran del trabajo
pedagdgico y supieran como emprender con estructura organizativa'y
aplicando conceptos financieros.

En PROFIN recuerdan con especial emocion a Bartolina, a cargo de un
negocio que transforma el fruto de una palmera —llamada cusi—en un
aceite que les permite desarrollar productos cosméticos, entre los que

se encuentran champus, cremasy jabones: «Ella decidié transformar

el fruto del cusi en un emprendimiento llamado Bartgwagwasu. El

nombre, dificil de pronunciar para nosotros, para ella se escucha como

un suefno hecho realidad; un suefio que cambio su vida y hoy inspira a su
comunidad». Gracias a los conocimientos adquiridos y al acompafamiento
personalizado, beneficiarios como ella empezaron a ejecutar proyectos




Algunos grupos crearon fondos
para ahorrar, otorgar préstamos

y administrar recursos de
manera colectiva.

sostenibles. «Con capital semilla y asistencia técnica financieray
ambiental, Bartolina se unié a un GAE donde aprendio a ahorrar, a invertiry
autogestionar recursos colectivos», aseguran en PROFIN.

Otros aspectos clave, para que los participantes pudieran ser parte del
programay lo hicieran con un alto nivel de compromiso, fueron la firma de
contratos con responsabilidades clarasy el deber de los beneficiarios de
aportar contrapartidas equivalentes a entre el 10 y el 20 por ciento de la
financiacion. El esquema propuesto dio resultados: mas de 1.200 personas
fueron capacitadas en educacion financiera, adquiriendo habilidades en
planificacion, gestion e inversion, entre quienes se cuentan 516 mujeres

y jovenes emprendedores, superando la meta inicial que tan solo preveia
alcanzar a 225 de este grupo poblacional.

Los GAE, incluso, se convirtieron en espacios de planificacion,
intercambio de experiencias y crecimiento comunitario. Tanto asi

que algunos grupos crearon fondos para ahorrar, otorgar préstamosy
administrar recursos de manera colectiva. De esta forma habilitaron
servicios financieros adaptados a las capacidades y necesidades de
sus comunidades, con el objetivo puntual de reinvertir en los negocios 'y
financiar su acceso a nuevos mercados.

Se presentaron, sin embargo, dos situaciones adicionales que requirieron
de atencién. Primero, como es natural en la conformacién de una sociedad,
hubo discrepancias entre miembros de distintos bionegocios, relacionadas
con asuntos como la distribucién de los ingresos o la toma de decisiones.
En paralelo, se dieron cambios inesperados en el personal de PROFIN que
pudieron poner en riesgo el proyecto, pues en ocasiones este tipo de relevos
afecta la continuidad de las actividades previstas.

«Mujeres que no tenian
oportunidades, hoy son
agentes de cambio»

Frente a los ultimos retos descritos, desde el programa se empefaron

en conformar equipos técnicos con presencia permanente en el terreno,

lo que generd relaciones solidas y de confianza con actores locales.

De esta manera, y siendo conscientes de las realidades, limitaciones,
potencialidades y dinamicas de la cultura guaraya, construyeron puentes de
comunicacién directos y constantes con los emprendedores. Esto blindé la
iniciativa al mantener lazos estrechos con la comunidad y también facilité
que desde PROFIN actuaran de forma oportuna ante las discrepancias
surgidas al interior de los bionegocios.




En total, resultaron fortalecidos
62 bionegocios asociados a
iniciativas agroforestales,

gastrondmicas y artesanales,
casi duplicando la meta inicial
que calculaba impactar a

35 proyectos.

Entre otras acciones, el programa ofreci¢ asistencia técnica en materia

de gobernanzay liderazgo, y ademas trabajé en un ejercicio concreto para
fortalecer la identidad colectiva de los proyectos productivos: construyeron
la marca territorial Bionegocios Guarayos, lo cual sirvid para impulsar la
visibilidad de los emprendimientos y facilité un discurso atractivo para
conquistar consumidores, al hablar de cdmo estas iniciativas contribuyen a
la conservacion de los bosques.

En total, resultaron fortalecidos 62 bionegocios asociados a iniciativas
agroforestales, gastrondmicas y artesanales, casi duplicando la meta inicial
que calculaba impactar a 35 proyectos. Todos los emprendedores (el 64 por
ciento mujeres) recibieron capacitacion personalizada —segun sector y nivel
de desarrollo del negocio— en manejo de registros financieros, analisis de
costos, medios de pago digitales y estrategias de comercializacién virtual.
«Este modelo permitié que mujeres, que antes no tenian oportunidades
econdmicas, ahora sean agentes de cambio», destacan voceros de PROFIN.

En los distintos negocios se ha evidenciado un aumento en la produccidn de
al menos 20 por ciento y mayores ingresos. Ademas, al tiempo que la marca
Bionegocios Guarayos se ha posicionado en la provincia, mas de 400.000
hectareas de bosque han sido preservadas, gracias al manejo sostenible

de los proyectos, transmitiendo asi un mensaje poderoso ante la narrativa
tradicional de desarrollo extractivo: es posible conservar el capital naturaly,
alavez, generar ingresos con productos sostenibles.

Mas que emprendimientos, estos bionegocios hoy son espacios de liderazgo
comunitario, autosuficiencia econdmicay conservacién ambiental, en
donde las asociaciones definen sus normas, roles y responsabilidades.

A Bartolina el programa la ha impulsado a crecer personalmente y como
empresaria. Hoy ella planea estudiar bioquimica para perfeccionar la linea
cosmeética de su emprendimiento y asi llevarlo a otro nivel. Por eso, dicen

en PROFIN, «cada producto vendido por Bartgwagwasu no es solo un
cosmeético, sino también una historia de resiliencia, dignidad y compromiso
con el bosque».




Entre otras realidades,
Identificaron que
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Panama

De la crisis reputacional al
reconocimiento multilateral: el proyecto
de formacion en ciberseguridad que
privilegio la transparencia.
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Panama

Ahora que la digitalizacion se ha vuelto paisaje —
por tratarse de una realidad cotidiana que forma
parte del minuto a minuto de cualquiera que use
internet—, la ciberseguridad es fundamental
para que ese panorama diario no se convierta

en pesadilla, para que las comunicaciones
rutinarias no se detengany los datos de todos
permanezcan a salvo. Tal proteccion requiere
profesionalesy es lo que justamente ha buscado
Panama en los ultimos afnos, tras identificar que
su sector de ciberseguridad no solo carece de
personas capacitadas, sino que se ha quedado
corto en crear oportunidades de trabajo para
que jovenes —especialmente mujeres— se
incorporen a la industria.

En ese contexto, NUMU Corporation decidio crear el Centro Regional de
Excelencia en Ciberseguridad (CREC), un espacio para formar talento a
través de programas técnicos de corta duracion, generar empleo por medio
de rutas de insercion laboral en alianza con el sector privado y fortalecer
pymes con diagndsticos gratuitos sobre riesgos digitales. Segun un vocero
de NUMU, en referencia a las posibilidades de superacion que ha significado
el CREC para decenas de jovenes, «la economia digital es el camino mas
corto entre precariedad y bienestar». Prueba de ello es César, un albafil

que «trabajaba junto a su padre cargando sacos de arena bajo el sol», quien
se postuld a una beca que finalmente le concedieron en NUMU. «Nos




La situacion parecia tan
insuperable que algunas voces

recomendaron declarar la
iniciativa en quiebra.

convencio de que era un candidato ideal por su entusiasmo, su capacidad
autodidactaYy, sobre todo, su lema: “Pesa menos una computadora que un
saco de arena”», cuentan en la compafiia.

El buen viento acompand la iniciativa hasta 2023. Ese ano, en palabras de
sus ejecutores, afrontaron una «tormenta inesperada». El principal socio
de NUMU —una empresa de origen europeo— anuncié su quiebra, inicié
un proceso de disolucidny se retiré de forma abrupta del proyecto. Fue
grave porgue dicho socio habia sido clave en el disefio y operacion del
modelo técnico y financiero del programa, impulsando el posicionamiento
internacional del CREC y también el desarrollo tecnolégico del Centro

de Operaciones de Ciberseguridad (CyberSOC), un lugar adicional de
entrenamiento para estudiantes y de venta de servicios dirigidos a los
sectores publico y privado.

La noticia impacté la ejecucion del ambicioso plan comercial que venian
construyendo, estimado en 3 millones de délares, por inversiones, ventas

y contratos previstos con distintas entidades, que desistieron de sus
intenciones de comprar servicios o participar en negocios, a raiz de la
desconfianza que produjo la quiebra del socio y el despliegue que se le dio al
tema en medios de comunicacioén internacionales.

Expectativas realistas y
prioridades claras

Cuentan en NUMU que, «en una industria donde la confianza lo es todo»,
pasaron de ser altamente estimados «a totalmente radioactivos». Y ante
semejante incertidumbre, se dilataron algunos desembolsos que esperaban
de organismos de cooperacion técnica. Adicionalmente, hubo proveedores
que amenazaron con acciones legales. La situacién parecia tan insuperable
que algunas voces recomendaron declarar la iniciativa en quiebra. Y
aunque en la misma empresa alcanzaron a pensar que «era el final», muy
pronto transitaron del fatalismo a la determinacion de seguir «pasara lo que
pasara». En el marco de esa postura, concluyeron que debian empezar por
«limpiar la reputacidn».

NUMU disefé una estrategia de comunicacion centrada en lo que llamaron
«transparencia total con todos y con todo». Comenzaron por reconocer

la magnitud del problema ante sus grupos de interés y luego plantearon
expectativas realistas, dejando claras las prioridades que tendrian hacia
adelante: cumplirles a los jévenes en formacidn y en practicas laborales, asi
como a las pymes que recibian servicios de diagndstico en ciberseguridad.

Lainformacidn se les transmitié de forma directa y detallada a los aliados
institucionales, apoyandose en la buena relacién que se habia construido




La franqueza expresaday el

compromiso demostrado con
los objetivos del programa les
dieron confianza a los actores

gue habian apostado por el
proyecto, quienes terminaron
por sumarse al propdsito de
continuary superar juntos el
golpe reputacional.

con gremios empresariales, centros de formacion, gobiernos locales

y organismos multilaterales. La franqueza expresaday el compromiso
demostrado con los objetivos del programa les dieron confianza a los
actores que habian apostado por el proyecto, quienes terminaron por
sumarse al propdsito de continuar y superar juntos el golpe reputacional.
Prueba de lo anterior es que se desembolsaron los fondos pendientes

de cooperacién, lo que permitié retomar actividades y avanzar en el
cumplimiento de las metas priorizadas.

No obstante, si bien habian superado un primer obstaculo (la crisis
reputacional), les quedaba un vacio por llenar: el socio técnico para operar
el CREC. Al respecto, en NUMU optaron por resignificar esta situaciony
entenderla como una oportunidad para ser mas eficientes y conseguir a un
mejor coequipero.

Entre otros analisis, identificaron que habia un exceso de estructura que
se dio como fruto de decisiones tomadas por la empresa que quebro,

de manera que ordenaron varios ajustes operativos: devolvieron oficinas
costosas, los grupos de trabajo fueron trasladados a espacios mas
econdmicosy vendieron equipos no esenciales. También pausaron
contrataciones que consideraron secundarias. Para esto se apoyaron en
profesionales con experiencia en entornos de incertidumbre y fuertemente
comprometidos con el impacto social, quienes implementaron acciones
de tipo financiero —dificiles, pero necesarias—: desde renegociacién

de deudasy acuerdos con proveedores y acreedores, hasta reduccién
de personal, reteniendo a quienes estaban directamente vinculados a
los objetivos primordiales. En paralelo, conservaron la infraestructura
tecnoldgica ya instalada, apoyandose en ella para percibir ingresos por
servicios de ciberseguridad, capacitacién y consultoria.

Expansion regional y tasa
de insercion laboral de 30%
en Panama

Almomento de lanzarse a la busqueda del nuevo socio, quisieron encontrar
a uno con el que pudieran retomar enfoques del plan original —que se
habian perdido en el camino—, como darles prelacién a las metas de
formaciony empleabilidad y tener una vision del programa sostenible,
escalable y con amplia presencia en Centroamérica.

«Hicimos una alianza nueva, esta vez con un socio muy reputado». MNEMO,
compania global experta en ciberseguridad, fue la elegida para potenciar
la iniciativa y reposicionarla, aportando capacidad técnica, sostenibilidad




«Fueron esos jovenes
entrenados por nosotros los
que concienciaron a mas de

1.200 pymes en Panama sobre
riesgos cibernéticos y llevaron
el programa a 8 de las 10
provincias del pais»

financieray ambicion regional. Con ella, por ejemplo, aceleraron la
expansion del CREC mas alla de Panama, llegando también a Nicaragua,
Republica Dominicanay El Salvador.

Esta iniciativa, la misma que algunos sugirieron declarar en quiebra, fue
reconocida por el Foro Econédmico Mundial como un proyecto de impacto,
mientras que organismos como el Banco Mundialy la Unién Europea han
invitado a los ejecutores a compartir su experiencia. Entre otros logros,
alcanzaron una tasa de insercién laboral de 30 por ciento, pues 120
jovenes se vincularon al mercado de trabajo, de un total de 406 estudiantes
certificados en ciberseguridad —el 40 por ciento mujeres—.

«Fueron esos jévenes entrenados por nosotros los que concienciaron a mas
de 1.200 pymes en Panama sobre riesgos cibernéticos y llevaron el programa
a 8 de las 10 provincias del pais», detallan representantes de NUMU. Afaden
que César, el albafil que solia cargar sacos de arena junto a su padre, «fue
un dinamizador extraordinario de otros jévenesy nuestro primer empleado
en el centro de operaciones de ciberseguridad», aunque también fue el
portador de una «noticia agridulce» menos de dos afios después, cuando
renuncio. Lo hizo porque consiguié un mejor trabajo en uno de los bancos
mas importantes de Panama.

Por historias como esa, en NUMU tienen la conviccién de que alli, mas alla
de ofrecer formacion y servicios en ciberseguridad, aportan al progreso de
nuevas generaciones: «Cada joven que traemos a la economia digital es una
familia sostenible para el resto de su vida».
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01 Honduras

La Red Solidaria ejecutd un programa de desarrollo de habilidades socioemocionales
dirigido a alumnos de 7.° a 9.° grado escolar, para superar factores que han llevado a
muchos a dejar sus estudios: presencia de pandillas, embarazos adolescentes y la idea de
migrar de forma irregular. Por incomprension o incredulidad, varios rectores de colegios se
resistieron a la idea. La Red se dio a la tarea de estructurar jornadas informativas y talleres
pedagodgicos que contribuyeran a informary persuadir, tanto a autoridades escolares
como a maestros y familias, sobre la importancia de fortalecer la salud mentaly las
competencias blandas de los jovenes, como medidas para afrontar riesgos propios de la
adolescencia. Las acciones emprendidas permitieron atender a mas de 3.700 estudiantes
en las 60 escuelas estipuladas. Este caso indica que es clave llevar a cabo planes previos
de sensibilizacién que involucren a los grupos que integran las comunidades escolares
—directivos, maestros, padres y madres—y asi, al explicar la relevancia de los asuntos
mencionados, conseguir que todos los actores respalden los objetivos del proyecto.

Lainiciativa, que fue elaborada con un enfoque preventivo, se estrellé con una realidad:
habia casos de riesgo inmediato (intentos de suicidio o situaciones de acoso o abuso).

En respuesta, la Red Solidaria amplié su rango de acciény dispuso de mads recursos,
ofreciendo atencidn médicay psicolégica de alta complejidad —y urgente—, ademas

de servicios terciarios de justicia, proteccioén infantil y educacion. Para ello, concretaron
alianzas con entidades como Ciudad Mujer, la Secretaria de Educacién, la Secretaria
Nacional de Nifiez, Adolescencia y Familia (SENAF) y el Ministerio Publico. También
brindaron capacitacion al interior de las escuelas para que docentes y colaboradores
supieran identificar estudiantes en riesgo y dirigirlos hacia los profesionales adecuados.
La experiencia descrita enseia que —en proyectos preventivos de acompafamiento
psicoldgico orientados a jovenes— es fundamental tener rutas de atencion especializadas
y alianzas institucionales para reaccionar debida y coordinadamente ante aquellos jovenes
que ya son victimas (o estan a punto de serlo) de hechos que atentan contra su integridad.

En el propésito de brindar acompafiamiento psicoldgico y de salud mental, se encontraron
problematicas estudiantiles muy heterogéneas, que no podian resolverse con una misma
féormula. Por ejemplo, abordar un caso de embarazo adolescente exige especialistas y rutas
de atencion distintas a las que requiere una situacion de acoso escolar o de abuso sexual.
Frente a esto disefiaron herramientas variadas y técnicas adaptadas a las necesidades
especificas de cada adolescente y de cada desafio, con un enfoque conocido como
«psicoeducacion», que permite ensefar habilidades practicas para superar situaciones
dificiles, segun las capacidades y retos de quien participa en las terapias. De esta historia
se concluye que cuando los desafios de salud mental en escuelas son tan diversos es
recomendable implementar soluciones psicolégicas diferenciadas que reconozcan las
particularidades de cada alumno y entorno.
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02 Panama

Una ambiciosa iniciativa, para llevar electricidad a zonas apartadas de Panama, enfren-

t6 desafios logisticos mas complejos que los inicialmente estimados para el despliegue

de infraestructura: vias precarias, accesos que solo podian hacerse por rios, topografia
accidentaday una temporada de lluvias que hizo intransitables muchos caminos. Ante los
contratiempos que esto empezé a generar, la Oficina de Electrificacion Rural (OER, adscri-
ta al Ministerio de la Presidencia) lideré un completo redisefio de la operaciény en vez de
simplemente continuar encontrandose con obstaculos imprevistos, decidié anticiparse a
ellos. En tal sentido, los equipos se apoyaron en estudios técnicos topograficos y progra-
mas de simulacién climatica, para prever el estado de los terrenos en diferentes momentos
del afo, de acuerdo con las lluvias esperadas. A partir de esta informacién, identificaron
rutas criticas y ajustaron el cronograma. Después, evaluaron y eligieron los tipos de trans-
porte multimodal mas pertinentes —vehiculos 4x4, embarcaciones y hasta helicopteros—y
determinaron emplear maquinaria y materiales livianos. Esto se acompafié de capacita-
cion especializada para trabajar en condiciones extremas. Esta reformulacion del proyecto
contribuyd a que aumentara la cobertura eléctrica rural de 78% a 93% en solo seis anos. El
caso sugiere que, cuando surgen obstaculos logisticos de gran envergadura en zonas remo-
tas, es viable hacer un reordenamiento de actividades que, articuladas de forma estratégi-
ca, generen eficiencias.

Adicionalmente, contrataron a pobladores locales para apoyarse en su profundo
conocimiento sobre las condiciones geograficas y los patrones climaticos de las zonas
que habitan. Ellos guiaron recorridos y respaldaron labores de campo y de transporte. Esto,
ademas de facilitar las operaciones, creé empleos locales y dio un sentido de pertenencia
que le sumo legitimidad a la iniciativa. Se puede concluir que es posible hacer equipo con
las comunidades beneficiarias, aprovechando su experiencia para entrar y salir de zonas
aisladas, de modo que se conviertan en actores activos, al tiempo que reciben ingresos.




03 Brasil

El Hospital Israelita Albert Einstein (Einstein), organizacion privada que opera una red de
centros médicos publicos y privados en Brasil, se anticipd en 2020 a la crisis del coro-
navirus y para ello adquirié equipos, construyd nuevas unidades de cuidados intensivos
(UCI), contraté mas personaly dispuso de instalaciones adicionales. Elaumento de la
capacidad instalada le otorgd a Einstein mayor flexibilidad para admitir pacientes graves
de COVID y mantenerlos hospitalizados por mas tiempo. Esta experiencia demuestra que,
en momentos de emergencia sanitaria, la preparacién tempranay el acceso oportuno a
financiamiento privado son fundamentales para salvar vidas. El caso también ensefia que
la gestion privada puede contribuir a mejorar la calidad de los servicios de la red publica
de salud, a través de un modelo flexible de gestion de camas hospitalarias en tiempos de
estrés del sistema.




04 Peru

Internet para Todos es una iniciativa que nacié para que areas rurales de Peru tuvieran
acceso a internet. Como la inversion privada en el campo era limitada, por su baja
rentabilidad, crearon el primer Operador Neutral de Infraestructura Movil Rural (OIMR).
Este con la idea de desplegar torres, antenas, redes y equipos que pudieran ser usados
por cualquier empresa de telecomunicaciones, de tal forma que ofrecieran sus servicios
en comunidades remotas, sin hacer grandes inversiones. El problema era que no

existian garantias para que distintos competidores usaran de forma equitativa la misma
infraestructura. IPT resolvid instalar mesas de trabajo con autoridades nacionales para
disefnar reglas claras, una gobernanza sdlida y una arquitectura técnica transparente
basada en «RAN Sharing», un modelo que permite compartir infraestructura manteniendo
separados los servicios de cada empresa. Asi despejaron dudas y lograron la participacion
de los tres operadores de telefonia mévil mas grandes de Perd. También impulsaron un
«canon por cobertura», que estimula a las compainiias a invertir en infraestructura rural,
empleando hasta el 60 por ciento de lo que pagan por el uso del espectro radioeléctrico.
Lo ocurrido sugiere, que cuando firmas de telecomunicaciones desconfian de compartir
con la competencia una misma infraestructura de red, es posible concretar esquemas
de neutralidad tecnoldgica, que garanticen imparcialidad para operadores y usuarios

de servicios digitales, a partir de politicas diferenciadas y concertadas con autoridades
publicas. A lo anterior se pueden sumar incentivos fiscales, condicionados a la
construccion de infraestructura en areas que carecen de ella.

Varias comunidades presentaron resistencia frente al levantamiento de torres y antenas,

al creer que podrian afectar su salud. IPT desarrollo talleres para explicar que la tecnologia
era inofensiva y también para ensefiar a usar internet de manera productiva y responsable.
Gracias a ello las poblaciones rurales han empezado a disfrutar de educacioén virtual,
servicios de telemedicinay comercio electrénico local. Esto revela que, cuando las
oportunidades de conectividad vienen acompafadas de incertidumbres que producen
rechazo en los beneficiarios, es primordial adelantar procesos de socializacion y formacion
que permitan a las comunidades comprender los efectos reales de los proyectos 'y
empoderarse como usuarios finales, capaces de aprovechar las nuevas tecnologias para su
bienestary crecimiento productivo.
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En 2020, la pandemia interrumpi6 el plan de despliegue de infraestructura. Desde

IPT propusieron hacer uso de unas redes publicas de fibra dptica que previamente el
Estado habia instalado en zonas rurales y estaban desaprovechadas. En colaboracion

con gobiernos locales y con el Gobierno nacional se redacto e hizo efectiva una nueva
normativa con un objetivo puntual: permitir que dichas redes —listas para usar— pudieran
ser gestionadas por actores privados en contextos de urgencia, como el que enfrentaban.
Asi habilitaron a IPT, como operador imparcial, para utilizar la fibra éptica instalada. En

total, la poblacion rural conectada pasé de menos de 900 mil personas a casi 4 millones
en mas de 19.000 localidades. En términos porcentuales, la cobertura de internet en
hogares rurales pasé de 36,5 a 82,5 por ciento entre 2018 y 2024. Esta experiencia ensefa
que, incluso en escenarios de emergencia nacional, es factible poner en marcha cambios
regulatorios novedosos con argumentos que expliquen los beneficios tangibles que
conllevan para comunidades vulnerables.




05 Bolivia

En la provincia de Guarayos (Bolivia) los incendios, la deforestacidony los sistemas extrac-
tivos han puesto en riesgo tanto la riqueza de sus bosques amazdnicos como las comuni-
dades que habitan la region. En tal contexto, la Fundaciéon PROFIN estructurd Bionegocios
Guarayos, un programa para impulsar proyectos productivos que fueran sostenibles econd-
micamenteYy, a la vez, permitieran proteger los ecosistemas. Sin embargo, las comunidades
de emprendedores no tenian conocimientos minimos en educacién financieray tampoco
sabian de gestidn colectiva. Frente a esto, desde PROFIN organizaron a los participantes

en Grupos Autogestionados de Emprendedores (GAE), y a través de ellos, mas alla de solo
ofrecer financiacion, brindaron talleres sobre ahorro, crédito, costos, inversion y autoges-
tion. Quiere decir que transformaron los negocios en vehiculos de inclusién y formacion
financiera, estableciendo como condicion la asistencia a los cursos para poder acceder a
capital semilla. También, con el propdsito de afianzar el compromiso de las partes, fue re-
quisito que los beneficiarios aportaran contrapartidas y firmaran contratos donde se dejaba
constancia clara de sus responsabilidades. Unas 1.200 personas fueron capacitadasy los
emprendedores aprendieron a ejecutar proyectos sostenibles y con autonomia financiera.
Algunos GAE, incluso, crearon fondos comunes para ahorrar, otorgar préstamos y adminis-
trar recursos de manera colectiva. Del presente caso se concluye que es factible formar a

comunidades sin experiencia en educacién financiera o en habilidades organizativas y de
planificacién, por medio de programas pedagdégicos que se ofrezcan como requisito para
que proyectos productivos accedan a apoyos financieros. Adicionalmente, es util que los
beneficiarios aporten recursos de contrapartida que los lleven a compartir el riesgo y firmen
contratos que estipulen sus obligaciones. Tales mecanismos incentivan un mayor compro-
miso, entendiendo que la propia inversion de los emprendedores esta en juego.

El programa enfrenté cambios inesperados en el personal de PROFIN —lo que pudo afectar la
continuidad de las actividades—, al tiempo que se presentaron discrepancias entre miembros
de los bionegocios relacionadas con la distribucién de ingresos, toma de decisiones 'y
sostenibilidad organizacional. Al respecto, PROFIN tuvo la precaucion de desplegar equipos
que se instalaron permanentemente en las zonas de los proyectos, lo que permitid establecer
contacto sostenido y vinculos de confianza con miembros de la comunidad, pese a los
relevos de funcionarios. Asi también pudieron reaccionar oportunamente para mediary
conducir positivamente las diferencias al interior de los emprendimientos. Esta experiencia
sefiala que, frente a eventuales desafios por cambios de liderazgo en unidades ejecutorasy
discordias entre actores locales, es determinante el acompafiamiento de campo continuo por
parte de los equipos de trabajo. Ademas de construir lazos de confianza capaces de superar
relevos puntuales en el personal, la presencialidad facilita reacciones prontasy pertinentes,
pues permite enterarse a tiempo de incidentes y comprender mejor las dindmicas
comunitarias, lo que favorece actuar con sensibilidad y efectividad.
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06 Panama

NUMU Corporation creé en Panama un Centro Regional de Excelencia en Ciberseguridad
(CREC), para formar talento y generar empleo a través de rutas de insercion laboral, asi como
fortalecer pymes con diagndsticos gratuitos sobre riesgos digitales. En 2023, el socio experto
en el modelo técnicoy financiero del CREC se declaré en bancarrotay abandon el proyecto
de forma intempestiva, lo que produjo una desconfianza en entidades publicas y privadas
que impact6 el plan comercial estimado en 3 millones de délares por servicios y negocios
preacordados. También quedaron en suspenso recursos de cooperacion que estaban
pendientes de desembolso. NUMU reaccioné con una estrategia de comunicaciones en la
que decidieron ser transparentes con sus diferentes audiencias, reconociendo la gravedad del
asuntoy transmitiendo expectativas realistas hacia adelante, dejando claro que la prioridad
de lainiciativa serian los jovenes en formacidn y en practicas laborales y las pymes que
recibian servicios de ciberseguridad. Esa postura honestay decidida persuadié a clientes

y aliados, y también liberé los recursos de cooperacion represados. Al final, 4 de cada 10
estudiantes formados consiguieron trabajo y mas de 1.200 pymes recibieron diagnosticos
gratuitos de vulnerabilidad informatica. Este caso ensefia que, cuando por fuerza mayor
ocurre una crisis reputacional que pone en riesgo una iniciativa, es viable convencer a aliados
de respaldar su continuidad a través de una actitud integra y un plan de comunicaciones
franco, que transmita objetivos concretos y viables, poniendo el foco en elimpacto que
tendran los beneficiarios.

En cuanto al vacio que dejo el socio estratégico, desde NUMU aprovecharon para hacer

mas liviana la operacion que venia liderando la empresa saliente. Es asi que impulsaron

una reorganizacion que los llevo a devolver oficinas costosas, vender equipos prescindibles

y suspender contrataciones que podian esperar o que no se requerian del todo. Para ello
acudieron a profesionales que son especialistas en renegociar deudas, redefinir acuerdos con
terceros y recomponer equipos de trabajo en momentos que exigen reducir gastos. Cuando
salieron en busqueda de un nuevo socio encontraron un experto global en ciberseguridad
que, ademas de aportar capacidad técnica, se alineaba con el enfoque inicial del proyecto

en materia de sostenibilidad, escalabilidad y expansion regional. Hoy, el CREC no solo esta
presente en 8 de las 10 provincias de Panama, sino que también ha llegado a Nicaragua,
Republica Dominicanay El Salvador. La experiencia de este proyecto sugiere que la salida

de un socio estratégico, si bien resulta altamente problematica, puede transformarse en una
oportunidad para encontrar un aliado mejor —que incluso conduzca a la consecucion de
objetivos mas ambiciosos y trascienda fronteras—, a la vez que se aprovecha el cambio para
evaluar eficiencias, redisefiar procesos y disminuir gastos, diferenciando lo imprescindible
de lo accesorio. Es primordial contar con equipos técnicos que sepan actuar rapido, con rigor
financiero y adaptacion operativa.
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