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= La Fundacién AVINA respondié a la extendida crisis que afecta a América Latina incremen-
tando sus esfuerzos, particularmente en el drea de servicios y en el estimulo a la conformacién
de redes. En 2002 fueron comprometidos 37 millones de délares, lo que hace que la suma total
invertida desde que iniciamos nuestras actividades ascienda a 256,5 millones de ddlares. En
2002 fueron desembolsados 38,1 millones de délares en apoyo a las iniciativas de 396 lideres
socios. Comenzamos a trabajar con base en las monedas locales, lo que nos permitié mante-
ner un alto nivel de compromiso a pesar de la crisis econémica, e incrementamos incluso en
algunos casos nuestras actividades. AVINA ha utilizado una parte sustancial de sus recursos
operacionales en el apoyo a los lideres para la conformacién vy el fortalecimiento de redes,

y en otras acciones no relacionadas con proyectos especificos.

= AVINA complet6 su principal transformacion institucional, convirtiéndose en una fundacion
latinoamericana, dirigida por un consejo ejecutivo integrado en su mayoria por latinoameri-
canos, y presidida por Stephan Schmidheiny. A fines de 2002, el consejo estaba conformado

por Brizio Biondi Morra, German Castellanos, Peter Cleaves, Roberto Codas y Ratil Gauto.

AVINA 2002 Hechos Destacados

= El proceso de descentralizacién ha basicamente concluido, por lo que AVINA cuenta en la
actualidad con 19 oficinas y centros de servicios en Latinoamérica y la Peninsula Ibérica,
los cuales han comenzado a operar y a servir mds de cerca a nuestros socios. Como resultado,

la oficina de Miami cerrard en septiembre de 2003.

= Peter Cleaves fue nombrado director ejecutivo de AVINA, un nuevo puesto que reporta

directamente al presidente.

= Peter Fuchs dej6 el consejo para asesorar a Stephan Schmidheiny en la implementacién de

VIVA, que busca alinear los intereses de AVINA y de las compatfifas de GrupoNueva.

= Erica Knie dejo también el consejo de AVINA para dedicarse a MarViva, una organizacién
que cred con el fin de proteger los ecosistemas relacionados y en torno a las islas Coco

(Costa Rica), Coiba (Panam4), Gorgona y Malpelo (Colombia), y Gal4dpagos (Ecuador).
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“Las alianzas pueden generar maneras completamente
nuevas de actuar...”
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AVINA: Una Trayectoria de Aprendizaje y Cambio

Mensaje del Presidente

ste afio considero apropiado reflexionar m4s profundamente que
en informes anteriores acerca de AVINA vy el continente donde
la fundacién realiza principalmente su labor: América Latina.
Las crisis sociales, politicas y econémicas parecen propagarse
y agravarse en la mayoria de los paises de este continente donde AVINA
trabaja. Suelen preguntarme cémo logramos mantener en este contexto el
entusiasmo, la energia y el compromiso en nuestro trabajo orientado a la
bisqueda de mejoras fundamentales y de largo plazo para estas sociedades.
Mi respuesta —y también la de AVINA- es que en tiempos de crisis nuestra
tarea resulta atin mds vital y relevante.

Muchos lideres con quienes trabajamos constituyen la prueba fehaciente
de que las crisis estimulan la creatividad y el compromiso. Los lideres de las
organizaciones de la sociedad civil (OSCs) reciben mayor respaldo de la
sociedad para organizar y encauzar las mejoras que los gobiernos se muestran
incapaces de implementar; y los lideres empresariales se convencen de que
jamds alcanzardn un éxito duradero en sociedades fracasadas.

AVINA, por su parte, parece estar acomoddndose en un espacio que, en
mi opinién, resulta apropiado para ella, para los lideres con quienes nos

asociamos y para la regién. Quisiera explicar cémo hemos llegado a ocupar
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esa posicién describiendo las respuestas que hemos intentado dar a cuatro
preguntas bdsicas: ;Qué fuerzas pueden impulsar a la sociedad hacia formas
de progreso social y ambientalmente mds sostenibles? ;Qué forma de
asociacion puede brindar un mejor apoyo a los lideres empresariales y de
la sociedad civil que trabajan para el desarrollo sostenible? ;Cémo una
fundacion puede establecer una relacién “equitativa” con un “socio”, cuando
la fundacién es la que tiene el dinero? ;Cémo sabe una fundacién —que, por
definicién, no aplica criterios de rentabilidad para evaluar su gestién— si
estd haciendo lo que debe hacer y si ademads lo estd haciendo bien?

AVINA ha procurado responder a estos interrogantes desde que comenzé
sus operaciones, a mediados de los afios noventa. En los primeros tiempos, las
respuestas cambiaban a una velocidad alarmante. Sin embargo, durante los
ltimos afios hemos comenzado a sentir que marchamos por el buen camino.
Las semblanzas de nuestros socios y de su trabajo, presentadas en este
informe, son ejemplos de estas respuestas en accion.

Desde mucho antes de fundar AVINA, yo creia que sélo los lideres pueden
impulsar los cambios, en este caso cambios orientados hacia una sociedad
mds digna, con menos gente necesitada de la caridad. Es por ello que nos
hemos enfocado en los lideres empresariales y de la sociedad civil, y nos

hemos asociado con ellos, que son los auténticos promotores del cambio.
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No obstante, cuando estos lideres trabajan solos no alcanzan el mismo
nivel de efectividad que logran al conformar sociedades y alianzas. Por este
motivo, si bien al comienzo apuntdbamos hacia los lideres en su condicién
de individuos, actualmente nuestro objetivo es acompanarlos en el proceso
de integrar redes con fuertes sinergias, definidas por los temas en comin o la
proximidad geogréfica. Con tal propésito, hemos apoyado la formacién de la
Social Enterprise Knowledge Network (SEKN), liderada por James Austin,
que investiga y ensefia temdticas vinculadas con emprendimientos sociales
en las facultades latinoamericanas de administracion de empresas; estableci-
mos una red para trabajar con el pueblo Mapuche en Chile y Argentina; y
conformamos alianzas con Marcus Fuchs, Rodrigo Baggio, Sabina Gonzalez y
Juan Tapia, con quienes también colaboramos en la labor de construir redes.

Hemos encarado ademds la ambiciosa tarea de contribuir a crear una red
informal de vinculos entre América Latina y la Peninsula Ibérica. Un ejemplo
de esta nueva forma de cooperacion es el intercambio que actualmente existe
entre los lideres que trabajan en el mejoramiento de distintas cuencas
hidrolégicas de Espafia y Costa Rica. En el mismo sentido se orienta nuestro
trabajo con Leona Forman, a quien hemos ayudado a establecer una red de
cooperacién que vincula a los centenares de brasilefios que viven y triunfan

en los Estados Unidos con su pais de origen.
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“El motivo por el cual SEKN apunta hacia las escuelas de negocios es que los emprendimientos
sociales, por su naturaleza, involucran la administracion, la movilidad, 1a organizacion y el uso de
recursos humanos, financieros y sociales. De alli la necesidad de fortalecer 1a capacidad gerencial”.

— Profesor James Austin

Escuelas de Negocios: Promover Alianzas

Entre las Empresas y la Sociedad

En América Latina hay muchos casos de alian-
7as exitosas entre las empresas y la sociedad
civil, pero el conocimiento generado por esas
experiencias se encuentra disperso. Es por ello
que los grupos que desean establecer alianzas
de este tipo se ven obligados a “volver a inven-
tar la rueda” en cada ocasion.

James Austin, profesor de la Escuela de
Negocios de la Universidad de Harvard, y AVINA
han conformado una alianza para que esas
otras alianzas puedan compartir conocimientos
y mejorar su eficiencia. Para ello, James decidio
que la Red de Conocimiento sobre Emprendi-
mientos Sociales (Social Enterprise Knowledge
Network, SEKN), una de las actuales iniciativas
estratégicas de AVINA, trabajarfa con las facul-
tades de administracion de empresas de las
universidades latinoamericanas, no sélo para
formar a los lideres empresariales del futuro,
sino también para formar a un ndmero creciente
de futuros lideres de organizaciones de la
sociedad civil.

James Austin ha contribuido a
establecer una red de facultades
latinoamericanas de
administracién de empresas,
para estudiar la cooperacién
entre las empresas y las organiza-
ciones de la sociedad civil. Esto
ha generado un incremento en
el niimero de asociaciones, tales
como las que se conformaron
en este seminario celebrado
en Asuncién, Paraguay.

Las primeras instituciones que se inte-
graron a la red fueron la Universidad Catélica
de Chile; un grupo conformado por la
Universidad de San Andrés, CEDES y la
Universidad Torcuato Di Tella, de la Argentina;
la Universidad de Sdo Paulo, de Brasil; la
Universidad de los Andes, de Colombiag;
el INCAE, de Costa Rica; EGADE, de México,
y la Universidad de Harvard, de los Estados
Unidos. A partir de esta integracion, dichas
universidades se comprometieron a incorporar

el tema de los emprendimientos sociales en
sus investigaciones, programas de maestria y
seminarios ejecutivos.

Aprovechando su posicién privilegiada para
generar conocimiento y difundirlo, las escue-
las de negocios se comprometieron a su vez a
incorporar el tema de los emprendimientos
sociales como eje central de sus misiones,
para desarrollar investigaciones locales y tra-
bajar en red compartiendo sus descubrimien-
tos y la informaci6n disponible.




“La red fue concebida como un espacio par-
ticipativo, vital y abierto, y no como un circulo
restringido a las universidades”, explica James.
“De hecho, el trabajo se desarrollard en tres
ciclos de dos afios, cada uno con un eje temti-
CO propio y un ndmero creciente de institu-
ciones participantes. El objetivo es incorporar a
otras diez escuelas de negocios en los proxi-
mos cuatro afios, para conformar asi una gran
alianza que le permita a SEKN alcanzar un alto
impacto en toda América Latina”.

El rol de coordinacion de SEKN sg establece
de acuerdo con un sistema rotativo, por el cual
la responsabilidad de dirigir la red se trans-
ferird a otra institucion participante cada dos
afios. El profesor James Austin dirige actual-
mente el primer ciclo (2001-2003). A poco méas
de un afio de intenso trabajo, los esfuerzos
de SEKN ya han comenzado a dar frutos.
Las escuelas de negocios participantes han

desarrollado material académico propio sobre
los emprendimientos sociales que se Ilevan
a cabo en cada region, y estan dejando de
depender de materiales didécticos extranjeros.
Mediante el estudio de mas de 18 casos de
emprendimientos sociales, se ha realizado un
andlisis comparativo y la identificacion de
obstdculos comunes y factores de éxito.

Las escuelas de negocios han incorporado
dichos estudios de casos a sus programas y
actividades de entrenamiento, y han dictado
més de 15 seminarios ejecutivos sobre distintos
aspectos relacionados con el empresariado
social, que han atraido tanto a lideres empre-
sariales como de las organizaciones no guber-
namentales (ONGs). Algunas instituciones ya
han incorporado este tema como materia bésica
de sus programas de grado y también en los
planes de estudio de sus maestrias.

“La red ha sido una oportunidad muy valiosa

para conocer otras universidades y experien-
cias”, dice Mladen Koljatic, lider de SEKN en la
Universidad Catélica de Chile. “El efecto de
este esfuerzo no serfa el mismo sin la interac-
cién permanente con las otras universidades
participantes”.

SEKN ha comenzado a trascender los muros
de estos centros educativos y estd construyen-
do puentes entre el sector privado y el sector
social. La base de todo este esfuerzo es la
conviccion de que la sociedad progresa en la
medida en que cuenta con una sociedad civil
entusiasta y capaz, y con un sector privado
dindmico y socialmente responsable. El trabajo
conjunto de ambos sectores, sumado al
impulso de las escuelas de negocios de SEKN,
beneficia a cada actor social en forma particu-
lar, asf como a las sociedades a las cuales
cada uno de ellos pertenece.

“El efecto de este esfuerzo no seria el mismo sin la interaccion permanente
con las otras universidades participantes”.
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Una Red de Conocimiento en Paraguay

Antes de que el profesor James Austin
visitara Asuncion, Paraguay, los lideres
empresariales y de las organizaciones
civiles ya habian comenzado a trabajar en
conjunto; sin embargo, adn les faltaba un
método para hacerlo mejor.

Con el auspicio de AVINA, James dicté
un taller sobre metodologia y experiencias
para construir puentes entre lideres empre-
sariales y sociales, que les proporcioné a
los participantes el marco tedrico necesario
para reflexionar sobre su trabajo y su cola-
boracion futura.

En ocasion de su visita, 51 lideres
empresariales y 53 de organizaciones
civiles se reunieron y trabajaron en grupos
de diez personas, integrados por cinco
representantes de cada sector. Los grupos
analizaron los recelos y temores que un
sector suele generar en el otro, y luego
identificaron los puntos de interés comun
que podrian facilitar el trabajo conjunto en

beneficio de sus organizaciones y de la
sociedad en la que operan.

James contribuy6 a articular y fortalecer
la cooperacion entre empresarios y lideres
de la sociedad civil, cooperacion que se
habia iniciado ya en el afio 2000 cuando
ambos sectores, con el apoyo de AVINA,
crearon un movimiento para detener el
proyecto de desmembrar el Parque
Nacional Defensores del Chaco, el més
grande del pais. Esta accion dispuesta por
el gobierno fue considerada un atropello
contra los derechos de los ciudadanos y el
medio ambiente, y en oposicion a la misma
se establecio una exitosa alianza entre 10s
empresarios y el sector social.

Este primer esfuerzo fue seguido por
otras iniciativas conjuntas. En 2001, repre-
sentantes empresariales y lideres del sector
rural —tradicionales adversarios ideolgi-
COS— Se unieron para redactar un proyecto
de estatuto agrario que finalmente fue

aprobado por ambas camaras legislativas.
Esta ley quizds marque el comienzo de una
alianza entre ambos sectores.

La visita de James reorganizd y dio un
nuevo fmpetu a este proceso organizativo.
El comentario mas frecuente de quienes
participaron de la reunion fue: “Ahora
vemos que lo que hemos estado haciendo
no constituye un fenémeno aislado, sino
que se practica en todo el mundo, y enten-
demos mejor como abordar y conformar
metddicamente estas alianzas”.

Otro lider sefialé: “Cuando me acerqué
por primera vez a AVINA, todo lo que
tenia en mente era obtener ‘colaboracion
filantropica’, es decir: dinero. Pero tras
varios meses de trabajo conjunto, tengo la
sensacion de estar integrado con AVINA, lo
que supone un nivel mucho més profundo
de asociacion. Esa comprension se la debo
a Jim Austin”.

Las alianzas entre sectores, como las conformadas por las empresas y las

OSCs, pueden ser atin mas poderosas que las que se establecen dentro de un

solo sector, como la sociedad civil. De hecho, por lo general resulta practica-

mente imposible que un lider —provenga éste de la sociedad civil, del gobierno

o del sector empresarial— logre generar un cambio social sin contar con el

apoyo de otros sectores. Para nosotros, esas alianzas constituyen el “eslabén

perdido” en el proceso hacia la sostenibilidad de América Latina.

Dada mi trayectoria en el campo de los negocios internacionales, la

creacion de estas formas de asociacién resulta algo natural para AVINA.

Cuando me solicitaron que actuara como Consejero Principal del Secretario

General de la Cumbre de la Tierra celebrada en Rio de Janeiro en 1992,

estableci lo que hoy es el Consejo Empresarial Mundial para el Desarrollo

Sostenible (WBCSD), una organizacién de la sociedad civil que agrupa a

160 de las empresas mas importantes del mundo.
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En el transcurso de estos afios he visto cémo el WBCSD ha sumado
exitosamente sus esfuerzos a los de OSCs como el World Wildlife Fund,
Earth Watch y Greenpeace, con el objetivo de crear poderosas alianzas
en pos del desarrollo sostenible. Personalmente, sé bien lo que las alianzas

de este tipo pueden lograr.

Construir puentes

Hace algunos afios comenzamos nuestra labor de “construir puentes” entre
las empresas y las OSCs en Brasil y en Ecuador, ofreciendo a algunos de
nuestros lideres socios “fondos de desafio” supeditados a que lograsen recau-
dar una suma similar aportada por empresas locales.

En el Paraguay, el padre Oriol Gelpi ha logrado establecer un programa
de trabajo del cual participan una organizacién que agrupa a los agricultores
mds pobres del pafs y algunas cadenas nacionales de tiendas de alimentos.

Los beneficios de las alianzas entre las OSCs y las empresas van mucho
mds alld de simplemente mejorar la sostenibilidad financiera de las OSCs
con nuevos fondos aportados por empresas, o de implementar técnicas que
optimicen el rendimiento de los recursos de AVINA. Estas alianzas pueden
mejorar ademds la capacidad organizativa de las OSCs, su planificaciéon

estratégica, sus aptitudes profesionales y sus comunicaciones.
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“No centramos el esfuerzo en el dinero sino en la produccion, porque en experiencias anteriores

aprendimos que e

dinero no construye al hombre. Si se antepone el dinero a valores tales

como |a organizacion, la produccion, el planeamiento, la calidad, la competitividad y Ia ética,

con certeza ese emprendimie

nto va a terminar mal”.

— Padre Oriol Gelpi

Una Organizacién Productiva Contra la Pobreza

Los campesinos tienden a ser individualistas.
Oriol Gelpi es un sacerdote jesuita dedicado a
aplicar un nuevo método de organizacion para
romper el individualismo que los estanca y
optimizar los ingresos de 4.500 hogares
paraguayos en su lucha por salir de la pobreza.

A través de la organizacion Teko Pyahi
(“Nuevo modo de ser”, en idioma guaranf),
productores rurales nucleados en comités
estan aprendiendo a organizarse y a planear
desde la compra de semillas hasta la siembra
y cosecha. “Estdn aprendiendo a competir, a
superarse, a mejorar su calidad de vida”,
explica Oriol, quien utiliza la produccién como

herramienta educativa y de cambio.

El objetivo es garantizar a cada hogar un
ingreso anual minimo equivalente a 2.000
ddlares, suma que en el Paraguay traza la linea
divisoria entre la pobreza y una vida mas
digna. En dos afios el método ya logrd elevar
el promedio de ingresos anuales de 700 a
1.600 dolares.

Los campesinos entregan sus cosechas e
inmediatamente reciben sus pagos de FUNDE-
CA (Fundacion para el Desarrollo Campesino).
FUNDECA se encarga de vender lo producido a
los comercios y cadenas, y recibe 10s pagos en
un plazo de 60 a 90 dias. Esto permite que los

pequefios granjeros se vinculen eficientemente
con las grandes empresas, un eslabén que no
existiria sin Teko Pyahu.

Un fondo financiero rotatorio adelanta el
dinero necesario para pagarles a los
campesinos, reservandose un 10 por ciento
para cubrir los costos de mantenimiento del
sistema. EI padre Oriol explica que, si los
campesinos tuviesen que esperar cuatro meses
(lapso que transcurre hasta que se acredita el
pago de lo producido en cada cosecha) sin
percibir ingresos, sencillamente no podrian
garantizar la subsistencia de sus familias.

Inspirados por el padre Gelpi,
los campesinos paraguayos
estdn aprendiendo a ahorrar
dinero realizando compras
comunitarias de semillas y a
vender sus productos a través
de un canal de distribucion
comuin, manteniendo una éptima
calidad de sus productos.




Pueden generar maneras completamente nuevas de actuar, tanto en lo
referente a la educacién como a la prestaciéon de bienes y servicios a los
més necesitados. Un ejemplo de ello es lo logrado por Juan Tapia, quien ha
creado en el Perti una asombrosa coalicién integrada por grupos civicos,
autoridades gubernamentales y empresas, cuyo objetivo es la racionalizacién
del sistema de transporte publico en Lima. Para las empresas, estas alianzas
también pueden resultar provechosas, ya que mantienen informados a sus
lideres sobre las realidades de las sociedades donde sus compafiias operan,
poniendo de manifiesto las primeras sefiales que revelan tanto las amenazas
como las oportunidades. El desarrollo sostenible apunta a la creacién y preser-
vacion de valores econémicos, sociales y ambientales. Si se toman en cuenta
las diversas formas en que las empresas inciden sobre todos estos valores, debe
asigndrseles un rol protagénico en el camino hacia el desarrollo sostenible.

Cuando las empresas y los ciudadanos comienzan a decir las mismas cosas,
los gobiernos comienzan a prestar atencién. Esta comprobacién es mi
respuesta a la primera pregunta que formulé al comienzo: ;Quiénes impulsan
los cambios en la sociedad? Son los lideres, que son capaces de conformar
alianzas poderosas, entre las cuales ninguna resulta méas efectiva que la que

redne a organizaciones de distintos sectores.
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“Mis relaciones con el publico no eran las mejores; quizds porque no lograba dormir el tiempo
suficiente y me sentia agotado. Ahora que tengo un horario organizado, llego a mi trabajo de buen
humor, soy mas cortés, e incluso mi arreglo y apariencia personal han mejorado”.

El Transporte

No fue dificil para Juan Tapia, un experto en
transporte urbano, convencer a todos de que el
sistema de transporte de Lima era cadtico. Si
fue, en cambio, mds complicado convencerlos
de que era posible mejorarlo. Juan propicio la
creacion de una enorme coalicion integrada por
grupos ciudadanos, funcionarios del transporte
publico, la compafifa fabricante de autobuses
Scania y AVINA. La alianza contribuy6 a mejo-
rar a calidad de vida de 200.000 pasajeros de
autobuses y logré romper con varios mitos
sobre el transporte para convertirlo en un
asunto politico y social de vital importancia,
demostrando asf que una accion concertada es
la base de toda solucién.

El proyecto permite a las compafiias de
autobuses ahorrar dinero e incrementar su efi-
ciencia, aumentar la seguridad —ya que por
reglamento los conductores trabajan actual-
mente un turno diario y tienen descansos pau-
tados—, reducir las emisiones de didxido de
carbono, y lograr que mas gente se transporte

Juan Tapia conformé una
alianza integrada por grupos
ciudadanos, empresas y
autoridades gubernamentales
para abordar uno de los
problemas mds complejos del
planeta: hacer del transporte
priblico un tema de interés
puiblico. Sus resultados y
entusiasmo estdn difundiéndose
a través de América Latina.

— Carlos Figueroa, chofer de autobus

Pablico al Servicio del Puablico

mas rapidamente. La Red de Transporte Humano,
creada el 4 de abril de 2001, es ahora un espacio
de concertacion y un actor clave reconocido por
el municipio metropolitano, que ya cuenta con
una replica latinoamericana.

La iniciativa ha despertado el interés de
diversos sectores. El Banco Mundial y el Banco
Interamericano de Desarrollo, por su parte, han
transferido fondos para que el modelo sea repro-
ducido en toda la ciudad.
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“Los graves problemas que enfrentamos
—pobreza, desigualdad social y exclusién— no
pueden ser resueltos por un solo sector. Los
gobiernos, las empresas y la sociedad civil
tienen que generar alianzas que eliminen estos
males. Dichas alianzas constituyen, a su vez,
la base de una sociedad verdaderamente
democrdtica y de un desarrollo sostenible”,
concluye Juan.
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“Encontramos algunas dificultades, pero aun asi nuestro inico proposito es hacer realidad
el suefio de convertirnos en un vecindario autdnomo, que nos permita a nosotros, los desposeidos,
ser protagonistas de nuestro propio desarrollo”.

— Sabina Gonzdlez

Construir una Comunidad Equitativa y Eficiente

Sabina Gonzélez naci6 en la pobreza y nunca pudo
cursar mas que la escuela basica. En el vecindario
Luis Espinal, en las afueras de Tarija, ciudad ubi-
cada al sur de Bolivia, Sabina cred a mediados de
1980 una asociacion de inquilinos, organizacion
que surgid del pueblo y que estd integrada por
desposeidos que luchaban por un pedazo de tierra.

Mientras los hombres iban a trabajar, ella y 34
“comparieras de tareas” se reunian en la Organizacion
de Mujeres del barrio. Luego, armadas de picos y
palas, salian a construir calles y viviendas en las ero-
sionadas tierras tarijefias por las cuales tanto habian

Los nifios son los que
mds se benefician cuando
una comunidad se
administra a si misma.
La educacion adquiere
relevancia vy efectividad.

luchado y que finalmente habian logrado comprar y
pagar gracias a su propio esfuerzo.

En la actualidad este vecindario auténomo cubre
18 hectdreas y cuenta con agua potable, electrici-
dad, alcantarillado y una poblacién multicultural
de 5.000 habitantes que ha construido un centro
social, dos predios para practicar deportes, un
teatro, una escuela y un salon parroquial; una
fébrica de pastas, una panaderfa industrial y un
parque infantil.

Mas de 200 familias estan ensayando ahora un
modelo de democracia participativa que, con el

apoyo de AVINA, esperan se extienda por toda la
ciudad. Sabina es la presidente de la Junta Vecinal,
pero todo lo que se hace cuenta con el consenso
general. Hay representantes de calles, equipos de
trabajo y una Junta de Residentes. Las mujeres
ocupan importantes cargos administrativos.
Sabina y sus compafieras de tareas trabajan actual-
mente en otros barrios urbanos populares de
Tarija, para impulsarlos hacia la administracién
participativa de sus vecindarios.



Pero para establecer este tipo de alianzas, los lideres necesitan algo mas que
dinero. Muchos lideres empresariales y de OSCs se tienen mutua desconfianza y
consideran al mundo donde se mueven “los otros” un escenario demasiado
hostil, exdtico y especializado. Para poder superar este prejuicio, muchos de ellos
necesitan entrenamiento, contactos, estimulos y asesoramiento.

Valeria Merino, por ejemplo, tiene una gran experiencia en recaudacion de
fondos. Para su Corporacién Latinoamericana para el Desarrollo habia obtenido
fondos del Banco Mundial, el Banco Interamericano de Desarrollo, la Agencia de
los Estados Unidos para el Desarrollo Internacional, el Programa de Desarrollo
de la ONU vy las fundaciones MacArthur y Tinker, de los Estados Unidos. Sin
embargo, no lograba recaudar dinero de las empresas de su pafs, Ecuador. AVINA
la ayudé en este tema vy el éxito que ha alcanzado no sélo ha incrementado los
recursos para su emprendimiento —que apunta a modernizar el sistema juridico
ecuatoriano—, sino que le ha proporcionado ademés poderosos y comprometidos
NUEvos Socios.

Sabina Gonzilez, sus amigos y vecinos ya habfan pricticamente creado una
efectiva forma de democracia local participativa en el sur de Bolivia cuando man-
comunaron sus esfuerzos con los de AVINA. Lo que necesitaban eran contactos

que les permitieran difundir su sistema en otros barrios obreros de la regién.
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Poco a poco hemos ido descubriendo que los lideres necesitan otros recursos
ademds de los financieros. Ese era el caso de Rodrigo Baggio, quien ya era
reconocido y financiado a nivel internacional. Actualmente, mds que una
fundacion tradicional nos consideramos una “organizacién de servicios” que,
ademads de invertir recursos econémicos, presta una amplia gama de servicios
a sus socios. Al acudir a nuestros representantes locales y centros de servicios,
los lideres requieren colaboracién en dreas tales como administracion y
contabilidad, relaciones con los medios de comunicacion y planificacién.

Durante los tltimos dos afios, AVINA ha respondido a ese pedido
ofreciendo capacitacion en liderazgo, fortalecimiento organizacional, recau-
dacién de fondos, tecnologia e informética, gestién y administracién del
tiempo. Esta tendencia continuard hasta que AVINA se transforme por
completo en una organizacion de servicios, entre los cuales el apoyo financiero
sea s6lo una de las opciones disponibles. Nuestro desafio consiste ahora en
determinar exactamente cudles son los servicios que nuestros socios van a
necesitar y que nuestra organizacién puede brindarles, escoger los socios
idéneos para administrarlos, mejorar la relacién costo-beneficio y velar por
que dichos servicios incidan positivamente en la tarea que realizan los
lideres. Sin embargo, nuestra capacidad como prestadores ya ha demostrado
ser fundamental para mantener muchas de las iniciativas en marcha, especial-

mente durante la crisis que afect6 a la Argentina.
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“Internet es el puente digital. La computadora es mas que una maquina. Es una herramienta
que tiene el potencial de transformar a los desposeidos en verdaderos ciudadanos”.

— Rodrigo Baggio

Cerrar la Brecha Digital y Social
en la Era de la Informacidn

La revista Time incluyd a Rodrigo Baggio en la
némina de los 50 jévenes que probablemente
cambiaran el mundo en el Tercer Milenio.
Rodrigo ya comenzd a trabajar en esa direc-
cion. Su Comité para la Democratizacion
Informdtica (CDI) ensefia computacién bésica
a jovenes de escasos recursos. De esta manera,
los instruye para conseguir buenos trabajos,
crear sus propias oportunidades y participar
mds activamente en el desarrollo de sus

sociedades. AVINA apoya a Rodrigo desde
1999, para que logre fortalecer su organizacion
y encontrar nuevos socios.

A principios de la década del 90, Rodrigo
—que en la actualidad tiene 33 afios— trabajaba
como consultor de IBM en Rio de Janeiro. Fue
entonces cuando tomd conciencia de que la
industria de la computacion estaba dejando adn
més rezagados a los méds pobres del Brasil.
Comenzd en consecuencia a pedir que le
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donaran computadoras y cre6 una escuela de
computacién bésica en un barrio marginal.
Poco después, comunidades de diversas zonas
de la ciudad empezaron a solicitar su programa.

Para satisfacer la creciente demanda, en
1995 fund6 el CDI 'y cred una red de escuelas
con voluntarios locales. Ademas de capacitar a
los jovenes en el procesamiento de textos e
imagenes, el CDI se ocupa también de promover
temas de interés ciudadano, alfabetizacion,

Rodrigo Baggio, ex
consultor en informdtica,
ha ayudado a algunas de

las comunidades mds

pobres del hemisferio

a ingresar en la era de
la informacién.
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En su afdan por cerrar la brecha digital en Chile, Ana Luisa Castillo, integrante del equipo de
Cristina de Molina, alienta a sus estudiantes a ser creativos en sus proyectos y a descubrir sus
talentos ocultos, del mismo modo en que ella descubrié su talento para la ensefianza.
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LA BRECHA DIGITAL

ecologia, salud, responsabilidad sexual, derechos
humanos y practicas en contra de la violencia.
En la actualidad el CDI —que tiene su base en Rio
de Janeiro— cuenta con “sedes” en 10 paises, 19
estados y 38 ciudades, donde se han graduado
ya més de 278.000 alumnos. La red estd integra-
da por 596 escuelas de computacion en Brasil y
otras 48 de diversos paises de América Latina.

Cristina de Molina y Eugenio Vergara son
precisamente dos de las personas que cono-
cieron el CDI Brasil a través de Internet y le
gscribieron a Baggio, en octubre de 2000,
solicitando la apertura de una “sede” en Chile.
Ellos obtuvieron la franquicia en enero, y desde
entonces Cristina se desempefia como directora
gjecutiva y Eugenio como director social del
CDI Chile.

Las organizaciones que desean fundar
Escuelas de Informdtica y Ciudadania (EIC)
deben proporcionar el espacio, el equipamiento,
las computadoras y accesorios, que general-
mente son donados por empresas.

En menos de dos afios, Molina y Vergara
establecieron 11 sedes de las EIC en el érea de

Y SOCIAL

Santiago y trabajaron en la organizacion de
otras 11, instaldndolas en centros de reunion
pertenecientes a escuelas, bibliotecas, asocia-
ciones vecinales y organizaciones ciudadanas.
Su mision beneficia a los nifios, jovenes y adul-
tos que residen en dreas y barrios superpoblados
y de escasos recursos. “Nuestro objetivo es
brindarles las herramientas para triunfar, formar
adultos para que obtengan mejores trabajos y
darles a los nifios la oportunidad de desarrollar
sus habilidades para que puedan expresarse por
sf mismos”, dice Cristina.

“La persona que no se capacita en el manejo
de la tecnologia actual es virtualmente analfa-
beta, igual que quien no sabe leer ni escribir.
Queremos evitar que esto suceda”, concluye.
Los principios que guian su accionar son la
inclusion, la autosuficiencia, la democratizacion
y la esperanza.

“La tecnologia abre un espacio para discutir temas de interés comunitario
como la sexualidad, la violencia y las drogas. Al expresar
abiertamente sus problemas, la gente puede resolverlos e incrementar
su autoestima. Asi es como los lideres de las comunidades se
desarrollan y pueden estimular a otras personas a transformar sus vidas”.

— Cristina de Molina
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El énfasis que hemos puesto en los servicios ha logrado atraer a muchos
socios que no reciben dinero de nosotros, pero que igualmente consideran
ttil formar parte de la red de AVINA. En consecuencia, como respuesta a
la segunda pregunta formulada al comienzo acerca de qué clase de apoyo
necesitan los lideres empresariales y de la sociedad civil, quisiera afirmar
que existen muchos tipos de servicios que pueden resultar tanto o mas
importantes que la ayuda financiera.

No cabe duda, sin embargo, que el financiamiento, provenga de una u
otra fuente, es necesario para todos nuestros lideres socios. Al estimular a
nuestros socios de las OSCs para que encuentren otras fuentes de recursos
financieros ademds de AVINA, los ayudamos no sélo a fortalecerse, a ser
mas efectivos y mds sostenibles, sino también a ser mas independientes de la
fundacion. De este modo, comenzamos a dar respuesta a la tercera pregunta:
;Cémo hace una fundacién para mantener una relacién “equitativa” con un
“socio”, cuando la fundacién es la que tiene el dinero?

A medida que ellos van superando la dependencia y nosotros abando-
namos paulatinamente nuestro padrinazgo, las relaciones van tornandose

m4ds equitativas, mds reales y mas eficientes.
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“En diciembre del afio pasado, nuestro consentimiento a un orden hipdcrita se quebro
definitivamente: hasta ese momento, habiamos dado por supuesto que el sistema judicial funcionaba,
que los politicos no robaban, y que las instituciones oficiales controlaban que todas las
organizaciones actuasen como era debido”.

— Carlos March

Transformar Islas en Archipiélagos

Una de las fuerzas que impulsaron una nueva
cultura dindmica es Poder Ciudadano, creado
para promover la conciencia civica, la partici-
pacion y la transparencia de los actos de go-
bierno. Carlos March, su director ejecutivo,
trabaja en proyectos que pueden implementarse
sin grandes costos: supervision de los gastos
de los partidos politicos en sus campafias
electorales, reclamo de audiencias pdblicas,

NADE

participacion popular en la elaboracion de los
presupuestos oficiales, y una mayor trans-
parencia de las actividades gubernamentales.
En Ushuaia, la ciudad mds austral de la
Argentina y del mundo, esta causa resultd
saludablemente contagiosa dando como
resultado la conformacién de Participacion
Ciudadana, una asociacién de ONGs dirigida
por Guillermo Worman, quien la cre6 con el fin

de lograr que la gente de Ushuaia se involu-
crara mas activamente en su propio gobierno.

Guillermo, de apenas 30 afios de edad,
impulsd la aprobacion de una nueva legislacion
que exige, previo a la aprobacion de todo nuevo
proyecto, audiencias publicas, presupuestos
elaborados con la colaboracién de los resi-
dentes de la zona y la creacion de una comision
del Concejo Municipal encargada de difundir
informacion publica y fomentar el debate ciu-
dadano antes de que se tomen las decisiones.

Luis Ulla y su grupo INCIDE (Instituto de
Cultura, Investigaciones y Desarrollo), con
base en Cdrdoba, identifican y promueven
nuevos lideres de pequefias organizaciones
barriales con el propdsito de fortalecer a las

AVINA ayuda a
nuestros socios a crear
islas de esperanza en
un mar de problemas.
Pero ellos no se limitan a
defender esas islas: estdn
intentando transformarlas
en vastos archipiélagos.
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En Cérdoba, Luis Ulla (a la derecha) y sus companeros utilizan titeres para exigir mejores condiciones
sociales y econdmicas. Hoy esos titeres cuentan con numerosos seguidores de carne y hueso.




TRANSFORMAR ISLAS EN

organizaciones sin fines de lucro para que
puedan contribuir al desarrollo sostenible.

Segn Luis, “con el apoyo de AVINA
podemos financiar conjuntamente proyectos
que requieren inversiones menores a 2.000
délares, como por ejemplo, una cooperativa de
jovenes que lleva la contabilidad de pequefias
organizaciones comunitarias, o un programa de
capacitacion vocacional en un barrio obrero”.

Isabel Ortega, una de las emprendedoras
sociales respaldadas por INCIDE, es la creadora
de la Biblioteca Publica Mi Jardin. Luis la puso
en contacto con Carlos Szulkin, quien utiliza
titeres para ayudar a la gente a articular sus
deseos de cambio.

“A veces resulta dificil discutir abiertamente
sobre los cambios”, explica Carlos. “Los titeres
son intermediarios inocentes que permiten a
la gente expresar determinados temas o situa-
ciones de la vida cotidiana que les resultaria
dificil abordar en una confrontacion directa”.

Isabel reunié a 24 mujeres que escenificaron
ocho obras que representaban las inquietudes y

En Ushuaia, la ciudad
mds austral de la
Argentina y del mundo,
Guillermo Worman
cred una asociacion de
ONGs para fomentar la

participacion ciudadana.

necesidades de su comunidad. Estas representa-
ciones contribuyeron a que estas mujeres se
convirtieran en el eje de solidaridad del barrio.

Oscar Arias fund6 el proyecto La Luciérnaga
en 1995. Su doble consigna es “Mendigar nun-
ca mas” y “Por una vida digna”. Oscar lideraba
un programa para nifios en Cordoba, cuando
tom6 conciencia de que para los chicos
pobres trabajar no era una opcion sino una
necesidad vital. Trabajaban en las calles
limpiando parabrisas, lavando automdviles,
abriendo las puertas de los coches... y a cambio
recibfan insultos, maltrato fisico y el acoso de
los narcotraficantes y la policia.

Organiz6 entonces un proyecto de pasantias
en imprentas para algunos chicos, pero casi en
ese mismo momento la economia se desplomo y
los cheques comenzaron a retornar por falta de
fondos. Lejos de darse por vencido, esta experien-
cia lo fortalecid. Orientados por Oscar, los chicos
comenzaron a vender una revista de aparicion
mensual llamada La Luciérnaga, inspirada en
La Farola de Espafia y Big Issue de Inglaterra.

ARCHIPIELAGOS

“Nuestro primer logro fue establecer un nue-
vo vinculo con la gente, que ahora entiende
mejor a estos chicos de la calle y los rechaza
menos. La Luciérnagano sélo les da una opcion
de trabajo digno, sino que los apoya también en
su educacion: para ser parte del programa, 10s
chicos se comprometen a asistir a la escuela”.

La actual crisis obligé a La Luciérnaga a
reorientar su tarea. Oscar Arias explica: “La
revista esta funcionando bien. La fuente de tra-
bajo y el vinculo con la opinidn pablica también
funcionan bien. Pero ahora, como nunca antes,
hay un nuevo espacio, que es la familia. Ya no
trabajamos con més de 300 chicos sino con
alrededor de 250 familias, lo que da una
poblacidn total de 1.200 personas vinculadas con
el proyecto. Visitamos las casas de los chicos,
charlamos con sus familias, nos aseguramos de
que tengan asistencia médica e incluimos a sus
hermanos y hermanas. Hemos construido una
nueva metafora: e/ pueblo Luciérnaga.”

Alberto Morlachetti y su Fundacion Pelota de
Trapo dedican sus esfuerzos a brindar nuevas




En toda la Argentina, socios de AVINA como Guillermo Worman (a la derecha),
trabajan para redefinir las relaciones entre el gobierno y la sociedad, fortaleciendo a
los grupos ciudadanos para sacar al pais de la crisis que actualmente atraviesa.

oportunidades a nifios y jévenes que han sido
privados de alimentos, de afecto y de todo aque-
[lo que es esencial para que se desarrollen como
seres humanos dignos. Morlachetti considera
que es necesario crear una nueva educacion,
més democratica e inclusiva, rica en su diversi-
dad, que les permita a todos desarrollar sus
aptitudes personales.

Con el apoyo de AVINA, Alberto estableci6 la
Escuela para Educadores Populares, orientada a
entrenar a un nuevo tipo de maestros y profe-
sores que enfaticen al mismo tiempo el saber
académico y la transmisidn de valores. El curso
prevé un encuentro semanal y tiene una
duracion de dos afios. Se puede optar también
por la version intensiva, que dura un afio. “Si
realmente queremos crear una nueva edu-
cacion”, advierte Morlachetti, “tenemos que

desandar lo andado, y eso es mucho mas dificil
que empezar de cero”.

“Lacultura es la base de la ciudadania y el arte
es un poderoso motor de la cultura”, asegura Inés
Sanguinetti, quien se torna enfética y apasionada
cuando explica que el arte y la cultura son
mucho mas que un entretenimiento: son compo-
nentes fundamentales del tejido social.

Inés, fundadora de una compafiia de danza
con la que recorre el mundo, establecié junto
con Juan Pefia la organizacion Crear Vale la
Pena, con el fin de promover centros culturales
g impulsar cambios culturales —y, por consi-
guiente, sociales— en barrios carenciados.
En los tres centros culturales que tienen en
la actualidad, los jévenes toman clases de
danza, mdsica y dibujo.

Inés decidi6 ignorar la advertencia de no

mezclar residentes de distintos barrios para
no generar enfrentamientos, porque aspiraba a
crear lazos solidarios y alianzas entre los barrios
y no sdlo dentro de cada uno. “Me parecié muy
interesante ser un poco irreverente y mezclar a
las personas para derribar los muros del ghetto”,
cuenta con cierta picardia. En la actualidad
organiza grupos de estudiantes que pintan
murales en las paredes de las casas.

“Uno puede ver el contraste entre ese barrio,
que es precario, y toda la belleza, el color y la rica
expresion de los murales. Es un grito desgarrador
que pone en evidencia que estas personas no
carecen de talento, valores, capacidad de trabajo
0 necesidad de trascender su realidad cotidiana.
De lo que carecen es de oportunidades.”

“Uno puede ver el contraste entre ese barrio, que es precario, y toda la belleza, el color y Ia
rica expresion de los murales. Es un grito desgarrador que pone en evidencia que estas
personas no carecen de talento, valores, capacidad de trabajo o necesidad de trascender su
realidad cotidiana. De o que carecen es de oportunidades”.
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VIVA

Si AVINA va a trabajar con empresas y a facilitar los contactos entre éstas y
las OSC:s, resulta obvio que en primer lugar debamos comenzar a trabajar
con las empresas de GrupoNueva, el grupo de compafiias que he fundado.
Este grupo ha desarrollado un considerable portafolio de inversiones que lo
ha ubicado en una posicién de liderazgo en las dreas de gestién y productos
forestales, sistemas de tuberfas para el transporte de fluidos, materiales de
construccion y productos agricolas especiales. Aunque se formé hace pocos
aflos mediante la integracién de mds de 40 empresas diferentes, en 2002
GrupoNueva logré publicar sus primeros reportes de sostenibilidad que
fueron revisados por auditores independientes y que dan cuenta de su progreso
econdmico, su responsabilidad social corporativa y su gestién ambiental.

GrupoNueva y AVINA han comenzado a trabajar juntos naturalmente,
sin mayor presion de mi parte.

Uno de los lideres socios de AVINA es Victor Aguilera, un ejecutivo
de una compafifa de GrupoNueva, Amanco Plastigama, que recientemente
se vio obligada a hacer lo que muchas otras empresas ecuatorianas ya habian

hecho antes: cerrar lineas de produccién y despedir trabajadores.

33



AVINA 2002

“Nunca se nos ocurrio darnos por vencidos. Creo que los métodos de trabajo de AVINA -fijar plazos, mantener
un constante dialogo a través del correo electronico y las visitas de evaluacion de su equipo-, nos motivaron
a sequir perseverando y a ser mas eficientes para cumplir nuestros objetivos y honrar nuestro compromiso”.
— Victor Aguilera

Capacitar a los Antiguos Empleados para

que Inicien Sus Propios Negocios

Victor Aguilera, gerente general de la compafiia
Amanco Plastigama del GrupoNueva en
Ecuador, considera que la responsabilidad
social de la empresa hacia un empleado despe-
dido no se limita a entregarle un Gltimo cheque
con su paga final.

Por eso, cuando su compafifa al igual que
muchas otras en Guayaquil tuvo que empezar a
despedir personal durante la recesion del
Ecuador, tomd la decision de reactivar una fun-
dacién (Fundacién de Empresarios para el
Desarrollo Social, FEMDES) que promueve
proyectos de responsabilidad social. Uno de
estos proyectos ayuda a capacitar a los traba-
jadores que se encuentran en circunstancias
similares, para que establezcan sus propios

Cuando atraviesan momentos dificiles,
muchas empresas ecuatorianas ya no se
limitan a despedir a sus empleados
sino que los capacitan y orientan para
ayudarlos a crear sus propias empresas.

negocios. Plastigama se acercd a AVINA en
busca de apoyo, y la fundacion respondio posi-
tivamente sugiriendo que otras compafifas no
pertenecientes al grupo empresarial fueran
involucradas en el proyecto. En la actualidad,
AVINA no sélo esta financiando el proyecto de
entrenamiento para los trabajadores, sino que
contribuye también a la consolidacion de
FEMDES donando una suma equivalente al total
de lo aportado por las empresas locales.

Desde que el proyecto comenzo, en agosto
de 2001, FEMDES ha recaudado fondos que
superan los 50.000 ddlares aportados por
empresas y comerciantes locales, y ha confor-
mado una alianza entre el gobierno nacional y
local, organizaciones de la sociedad civil y la
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Cémara de Comercio de Guayaquil. Pero lo més
importante es que ha ayudado a los trabajadores
desempleados a establecer 110 pequefios nego-
cios, algunos de los cuales son actualmente
proveedores de Plastigama.

Durante el transcurso del proyecto, el gobierno
cred la Comision Nacional de Pequefios
Negocios, que ayuda a solventar los costos
institucionales de FEMDES. Contando con esta
perspectiva de sostenibilidad financiera,
FEMDES esta también considerando el desarrollo
de productos y/o servicios sociales que podrian
venderse a otras empresas interesadas en
implementar programas similares.




Animado por el deseo de ayudar a esos trabajadores a establecer sus propios
negocios, Victor acudié a AVINA, que acordé en brindarle ayuda a condi-
cién de que otras empresas se sumaran al esfuerzo. Asi fue que, entre todas las
empresas involucradas, reflotaron la Fundacion FEMDES, le asignaron una
nueva misién y comenzaron a trabajar con grupos locales de ciudadanos.
Como a menudo sucede cuando se crean alianzas tan poderosas como ésta, el
gobierno también ha empezado a participar.

Otros proyectos y lideres que se describen en estas paginas se han benefi-
ciado también con el aporte de ejecutivos de GrupoNueva, entre ellos Jorge
Jiménez, quien tenfa el proyecto de cultivar arroz orgdnico en la cuenca baja
del rio Tempisque, en Costa Rica. Jorge trabajé en estrecha cooperacién
con la hacienda La Pacifica, de GrupoNueva, que produce este tipo de arroz,
y con el lider socio de AVINA, Carles Ibafiez, de Espafia. Los beneficios no
fueron en una sola direccién, sino que ambas partes obtuvieron ensefianzas
muy utiles de este intercambio. GrupoNueva ha trabajado asimismo con la
chilena Angélica Celis, dedicada a identificar y fortalecer organizaciones y
comunidades locales, muchas de ellas pertenecientes a la cultura Mapuche.
Otro socio de AVINA, Germdn Pollitzer, también trabaja con los Mapuche
en la Argentina. Debido a que muchos integrantes de este grupo indigena
viven cerca de las plantaciones de pino de GrupoNueva, la fundacién y el
grupo empresarial trabajaron conjuntamente para ayudar a esta comunidad

a crearse medios de vida que resulten sostenibles.
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Miembros de AVINA y GrupoNueva pertenecientes a todos los niveles de
ambas organizaciones han comenzado a colaborar y aprender unos de otros.
AVINA ha empezado a adaptar e implementar herramientas administrativas
que han mejorado la eficiencia de sus operaciones; en tanto que GrupoNueva,
gracias a su trabajo con el personal y los lideres de AVINA, est4 aprendiendo
a reconocer y comprender mejor la dindmica de los procesos sociales que
afectan a sus diferentes publicos.

Al observar este acercamiento gradual entre una empresa y una fundacion,
comencé a pensar en la manera de sistematizar este proceso. He trabajado
mucho para asegurarme de que GrupoNueva y AVINA compartan la misma
visién y los mismos valores, que a su vez reflejan los mios. Esta labor se sinte-
tiza en el término VIVA, conformado por los conceptos Visién y Valores.

Tanto la empresa como la fundacion estdn interesadas en agregar valor a la
sociedad. Pero, ;hasta qué punto son capaces estas organizaciones —diferentes,
aunque regidas por los mismos principios— de cooperar en la vida real? Para
encontrar la respuesta es que me dispongo a crear una pequefia unidad de
trabajo también llamada VIVA, cuya funcién serd facilitar la cooperacién
entre AVINA y GrupoNueva, y que en la prictica se dedicard a revisar y
actualizar constantemente su visién, teniendo como escenario al continente
latinoamericano.

VIVA contribuira a garantizar que ambas organizaciones mantengan su
visién y sus valores y que, al mismo tiempo, experimenten para determinar
en qué medida una empresa y una fundacién pueden unir sus fuerzas. Se
buscaran sinergias, pero respetando siempre las diferencias. Tal vez en un
futuro VIVA servird de modelo a otras empresas y fundaciones; sin embargo,

esta experiencia apenas comienza y ain no se atribuye ningin logro.
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“Hace muchos afios escuché a un lider de la comunidad Mapuche decirle a un ministro:
'Es innegable que las cerraduras y los colchones que ustedes nos trajeron son muy Utiles,

pero... ;sabe una cosa? Mas que cerraduras y colchones necesitamos un abogado™.

— Germdn Pollitzer

Mapuche: La Gente de la Tierra

Algunos de los primeros socios de AVINA en la
Argentina fueron personas involucradas activa-
mente con los Mapuche. Posteriormente, los
representantes de AVINA en el sur de Chile y la
Patagonia (integrada por territorios del sur de
Chile y la Argentina) establecieron un proyecto
conjunto para abogar por la preservacion del
estilo de vida de los Mapuche.

La cultura mapuche es milenaria y ha sobre-
vivido a pesar de los esfuerzos de los colo-
nizadores espafioles por destruirla. Los Mapuche
contintian considerdndose a si mismos un Gnico
pueblo diseminado a través de los Andes. El

apoyo brindado por AVINA se basa en pro-
mover la comunicacion entre los miembros de
esta comunidad que trasciende las fronteras.

German Pollitzer, un abogado radicado en
Junin de los Andes, Argentina, intenta mediante
la fundacién Cruzada Patag6nica ayudar a que
los Mapuche y otros grupos indigenas recu-
peren las tierras que les fueron expropiadas por
los colonizadores espafioles.

“Para ellos esta es una cuestion visceral”,
explica German. “Mapu significa ‘tierra’ y che
‘gente’. Ellos se autodenominan la gente de la
tierra. Recobrar sus tierras trasciende la simple

soberania geogréfica; significa recuperar su
honor, su autoestima, su futuro y su esencia.”

A través de la Fundacion Comunitaria
Huiliches, Germédn redne a los lideres civiles
locales. “Aqui hay Mapuche, terratenientes, indus-
triales. .. representantes de todos los sectores
de la sociedad sentados alrededor de una misma
mesa para contribuir a crear un polo de atraccion
turistica bicultural, integrado y sostenible, dotado
de una identidad propia y singular.”

Germdn habla con sus amigos y clientes
en mapudungun, hasta que su vocabulario se
agota y debe pasar al espafiol. “Intento aprender

Dondequiera que
vivan, los Mapuche
definen la vida en
funcion de la tierra.
El abogado Germdn
Pollitzer (a la izquierda)
asesora a los Mapuche
respecto de sus derechos
sobre la tierra y
otros temas juridicos
y culturales.




de su sabidurfa y su vision del mundo, y utilizo
esto como base para construir un puente hacia
esa nacién multiétnica, multicultural, justa y
compasiva que proclamamos ser en nuestra
Constitucion”.

El trabajo de Angélica Célis con los Mapuche
de Chile ha tenido en ella una enorme influencia:
“Su visién del mundo es mucho mas compleja y
filoséficamente mas rica que la nuestra”, asegura.

Angélica hace en el sur de Chile lo mismo
que AVINA en toda América Latina: identifica y
trabaja con los lideres locales. Su ONG, el
Centro para la Educacién y la Tecnologia-Sur
(CET-Sur), no sélo trabaja con grupos indigenas
sino también con muchos y diversos grupos
rurales, teniendo como objetivo el desarrollo de
comunidades sustentables. Los ayuda a cons-
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truir sociedades mds sanas, equitativas e inclu-
sivas, que vivan en una mayor armonia con sus
economias y dentro de un sistema de ganancias
y beneficios mas compatible con el desarrollo
ambiental y socialmente sostenible.

“Buscamos lideres cuya influencia logre un
cambio de actitud en la voluntad de servir, de
compartir. Ellos respetan la diversidad de cul-
turas, de credos, de origenes, de posiciones y
mantienen un vinculo con la naturaleza que no
es una conducta torpe de uso y abuso”.

No resulta sorprendente que Angélica tenga
tanto interés en las comunidades sostenibles,
dado que ella misma nacié en un pequefio
pueblo de minas de salitre al norte de Chile, hoy
convertido en un pueblo fantasma. Se gradud en
agronomia, especializindose en sistemas de

produccion, medio ambiente, educacion, inves-
tigacion participativa, cultura y dimension
intercultural, tema éste dltimo al que se debe en
buena medida su labor con las comunidades
indigenas del sur de Chile, en la regién de
Araucania. Desde 1997, es la directora ejecutiva
del CET-Sur.

Mediante una iniciativa promovida por
AVINA, Angélica y muchos otros lideres
chilenos —Mapuche o que trabajan con ellos—,
se reunieron con lideres argentinos que desem-
pefian una tarea similar. Al ayudarlos a que se
rednan y conozcan, AVINA espera que puedan
crear una red de lideres Mapuche que vincule a
las comunidades de Chile y Argentina.

“Buscamos lideres cuya influencia logre un cambio de actitud en la voluntad de servir, de
compartir. Ellos respetan la diversidad de culturas, de credos, de origenes, de posiciones y
mantienen un vinculo con la naturaleza que no es una conducta torpe de uso y abuso”.

— Angélica Celis

Las poblaciones Mapuche se extienden
al sur de los Andes, a ambos lados de

la frontera entre Chile y Argentina.
AVINA colabora con lideres Mapuche

y con aquellos que los apoyan,

principalmente ayuddndolos a que

aprendan unos de otros.



MAPUCHE: LA GENTE DE LA TIERRA

Para los Mapuche, recobrar sus tierras trasciende la simple soberania geogrdfica;
significa recuperar su honor, su autoestima, su futuro y su esencia.
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“Nuestro intercambio es un buen ejemplo de colaboracion internacional en pos del desarrollo sostenible
y demuestra que muchas cuencas de rios ubicadas en distintas regiones del mundo presentan problemas
similares y soluciones similares. En ambos casos, la clave es la administracion del agua”.

— Carles Ibafiez.

Peninsula Ibérica-Latinoamérica:

América Latina y Espafia tienen mucho que
aprender una de otra. Carles Ibafiez, por ejemplo,
lidera un proyecto para mejorar el manejo del
habitat en la Zona de Proteccion Especial para las
Aves del Delta del Ebro, en Espafia, cuyo objeti-
vo €S recuperar los pantanos y promover el
cultivo ecoldgico de arroz. Su trabajo incluye la

un Eje Sinérgico

consolidacion de una iniciativa empresarial y
social para la comercializacion del producto.
Jorge Jiménez, por su parte, es director de la
Organizacion de Estudios Tropicales que coordina
un proyecto de fomento del cultivo orgénico de
arroz en la cuenca baja del rio Tempisque, en
Costa Rica. El propdsito del programa es mejorar
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la administracion de los recursos naturales, la
produccion pesquera y los ingresos de los
pequefios agricultores. El proyecto apunta a reducir
la contaminacion agricola por metales pesados,
la sedimentacidn, y la degradacion del suelo y los
pantanos en el Golfo de Nicoya. Con el apoyo de
AVINA, Jorge y Carles visitaron reciprocamente



sus proyectos, lo que les permitid intercambiar
valiosa informacion y experiencias. Jorge aprendio
a utilizar los niveles de agua para controlar
las malezas, una técnica que ha comenzado a
difundir en Costa Rica, mientras que Carles
aprendi6 a preservar la biodiversidad y actualmente
ayuda a los agricultores a ser no s6lo més produc-
tivos sino también orgdnicamente productivos.

Los dos ecosistemas se veian amenazados por
el uso excesivo de agua por parte de agricultores
de la cuenca superior de dichos rios. Jorge y
Carles resolvieron muchos de estos problemas
con una mejor administracion del agua, y
lograron equilibrar con éxito la produccion y la

Esta experiencia es un ejemplo del trabajo en
equipo a través del Atlantico y entre el Norte y el
Sur, cuyos frutos fluyen en ambas direcciones y
por lo cual la ecuacion tradicional “donante-bene-
ficiario” deja de existir. La idea se basa en la
creacion de puentes de cooperacion, no sélo entre
las empresas y las 0SCs, sino también en la
conformacion de una alianza entre las 0SCs de
ambas regiones. Los lideres cumplen su cometido
mediante el establecimiento de relaciones de
beneficio mutuo entre iguales y a través del
intercambio de experiencias, contactos, recursos
y aprendizajes.
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preservacion de los recursos naturales.

Jorge Jiménez viajé a Espaiia para aprender mds acerca de proyectos agricolas
vy de proteccién ambiental en cuencas hidrolégicas: un ejemplo del esfuerzo de
AVINA por tender puentes de aprendizaje y experiencias compartidas entre
la Peninsula Ibérica y América Latina.

Una organizacion cada vez mas latinoamericana

A fines de 2002 se despidieron del Consejo de AVINA dos de mis colegas,
que han sido claves en la construccién de la fundacién que hoy somos. Erica
Knie fue la primera persona que trabajé conmigo en el proyecto que, con el
transcurso del tiempo, llegaria a ser AVINA. Hace diez afios le pedi que
investigara las posibilidades de implementar mis ideas filantrépicas en
América Latina. Comprometida apasionadamente con la excelencia, Erica
me ayudé a sentar las bases s6lidas sobre las que se construy6 nuestra organi-
zacién. Ahora dirigird un importante proyecto de proteccién marina en la
costa del Pacifico, en América Central. Peter Fuchs, precursor de la presen-
cia de AVINA en el Cono Sur de América Latina, adem4s de valiosisima
fuente de inspiracién y guia para sus colegas, trabajard conmigo en el proyecto
VIVA. Colaborar4 en la tarea de alinear mis intereses empresariales y
filantrépicos, de modo de salvaguardar la administracién independiente de

ambas organizaciones.
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Germén Castellanos y Radl Gauto se han sumado al Consejo en reemplazo
de Peter Fuchs. Ambos han estado capacitdndose durante varias semanas
en empresas de GrupoNueva con el propdsito de familiarizarse con el grupo
y los fundamentos de la administracién de empresas. Este cambio marca un
importante hito en nuestro desarrollo institucional: el Consejo cuenta
actualmente con una mayoria de miembros latinoamericanos y sus dos
nuevos miembros se han formado en el seno de la organizacién, lo que
aporta a nuestras mas altas esferas de toma de decisiones un gran caudal
de experiencia directa en el trabajo con lideres socios.

Otro cambio significativo es el nombramiento de Peter Cleaves como
director ejecutivo de AVINA. La organizacién ha crecido hasta contar con
19 oficinas en 10 paises, lo que supone una mayor complejidad administrati-
va, que exige también una mayor atencién por parte de la gerencia general.

Peter combina experiencias adquiridas en la banca, en la universidad y en
el sector de organizaciones sin fines de lucro, con muchos afios de residencia
en América Latina. Su nombramiento me permitird concentrarme mds en la

misiéon de AVINA vy en su trayectoria general.
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“‘Antes de trabajar con AVINA, nuestras relaciones con el sector empresarial eran mas bien distantes.
El proyecto de AVINA resultd crucial para que lograramos entablar una estrecha relacion de
trabajo con las empresas privadas. Esta relacion trasciende las simples donaciones individuales
y hoy se ha consolidado como un vinculo permanente”.

— Valeria Merino

Mejores Leyes, Mds Justicia

Valeria Merino cred la Corporacion Latino-
americana de Desarrollo (CLD) en 1990, cuando
tenfa poco mas de 20 afios. Esta organizacion se
ha convertido en una fuerza lider en la promocion
de la reforma del sistema judicial ecuatoriano,
enfocada en las leyes constitucionales, Ia jus-
ticia ordinaria, la resolucion pacifica de conflictos
y las campafias en contra de la corrupcion. La
CLD ha esbozado muchos de los cambios que
finalmente fueron implementados en la legis-
lacion ecuatoriana; ha capacitado a jueces y
mediadores; ha producido manuales y libros; y
ha difundido informaci6n para que la opinién

Aunque la labor de Valeria Merino
era reconocida en el exterior, en
el Ecuador recibia escaso apoyo

financiero. En la actualidad,
las empresas locales la respaldan
y comprenden que un sistema
judicial transparente resulta
también wvalioso y positivo para
Su propio éxito.

publica conociera las fallas del sistema judicial.

Antes de trabajar con AVINA, la CLD se finan-
ciaba bdsicamente con fondos provenientes de
fundaciones y agencias extranjeras. AVINA le ofre-
ci6 un "fondo de desafio”, comprometiéndose a
hacer una donacion equivalente al total de dinero
aportado por las compafifas locales.

Durante el transcurso de la iniciativa, la CLD
lanzd un sitio en Internet, Licitenet.com, para
anunciar todos los llamados a licitacion publica
que aparecian diariamente en los peridicos del
pais. EI objetivo era fomentar la transparencia en
las licitaciones para contrataciones por parte de

&, Instatwcianes ¢
£ Transpareacis
7. Cultura de diiloso
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organismos oficiales. Sin embargo, pronto la CLD
descubri6 que el sitio era popular entre las empre-
sas y que esto le permitia establecer con ellas
relaciones de largo plazo, que fueran més alla de
un contacto eventual o de la ayuda monetaria.

“La colaboracion de los empresarios y comer-
ciantes contribuird a mejorar la estructura general
de la sociedad y a fortalecer la democracia”, afirma
Valeria. “Resultaba indispensable establecer una
relacion permanente, a través de la cual el sector
privado pudiera brindar su apoyo durante todo el
proceso de reforma”.
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“En los Estados Unidos viven muchos brasilefios jovenes como yo —abogados, banqueros,
contadores, arquitectos, periodistas— dispuestos a hacer algo para ayudar al Brasil”.
— Marcello Hallake, especialista en derecho internacional en Nueva York

Para Reconectar a los Brasilefnos con el Brasil

Nacida accidentalmente en China y de padres
rusos, Leona Forman crecid en el Brasil, donde
vivio hasta 1967. Pese al tiempo transcurrido,
nunca lo ha olvidado. Siempre supo que algun dia
iba a estar en condiciones de ayudar a su pais
—Brasil— de una manera mas concreta que a través
de su exitosa carrera en las Naciones Unidas.

Leona, que vive en la ciudad de Nueva York,
recientemente tomé la decision de combinar su
experiencia administrativa, sus contactos, su
conciencia social y su entusiasmo, para pro-
mover una nueva forma de filantropia a través
de la Brazil Foundation (BF). AVINA la ayud6 a
hacer realidad su idea.

La BF estimula a jovenes profesionales bra-
silefios, empresas brasilefias radicadas en los
Estados Unidos y compafiias norteamericanas
establecidas en el Brasil, a apoyar proyectos
que benefician a nifios y adultos pobres de
gse pais, ayudandolos a forjarse una vida
digna y responsable.

Més de un millén de brasilefios viven en los
Estados Unidos, muchos de ellos en ciudades
como Atlanta, Boston, Chicago, Los Angeles,

Leona Forman, una brasilefia que vive
en Nueva York, ayuda a sus compa-
triotas residentes en el extranjero a
enviar recursos a su pais natal para
apoyar proyectos de educacion,
salud, derechos humanos, civismo vy
cultura. Susane Worcman (delante)
y Cdtia da Costa viven en Rio de
Janeiro donde organizan la parte
brasilera de este innovador proyecto
Sur-Norte-Sur.

Nueva York y San Francisco. Para poder
aprovechar esos recursos, Leona obtuvo la per-
sonerfa juridica 501(3)c para la BF en los
Estados Unidos, conformd una destacada junta
directiva y encontrd a una socia responsable y
trabajadora, Susan Worcman, quien se hizo
cargo de las operaciones en Rio de Janeiro.
Leona sabe vincularse. Uno de sus éxitos
mds recientes en las Naciones Unidas fue
persuadir a 89 jefes de Estado de firmar un
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compromiso moral para observar tratados
globales, muchos de los cuales ain no han
sido refrendados por sus respectivos gobier-
nos. Ahora ha creado una red de més de 500
brasilefios residentes en Nueva York, quienes
siguen con interés las actividades de la BF y
estrechan sus lazos durante las charlas mensua-
les sobre temas de actualidad nacional que son
dictadas por destacadas figuras brasilefias.



Aplicando nuestro proceso de aprendizaje

Estimular a lideres como Valeria Merino, Leona Forman y Marcus Fuchs
a trabajar en iniciativas conjuntas con el sector privado, tal vez nos haya
ensefiado mds a nosotros que a ellos. Esas experiencias nos hacen considerar
mas detenidamente todo nuestro proceso de aprendizaje.

Y llego asf a la dltima de las preguntas que formulé al comienzo: ;Cémo
sabe una fundacién —que, por definicién, no aplica criterios de rentabilidad
para evaluar su gestion— si estd haciendo lo que debe hacer y si ademads lo esta
haciendo bien? Supongo que jamés tendremos una respuesta completamente
satisfactoria para este interrogante. Lo que si tenemos es un proceso que posi-
bilita que aprendamos constantemente, y ese proceso es el que nos ha llevado
a realizar importantes cambios operativos. Si compardramos una fotografia de
AVINA tomada en 1995 con otra de 2002, percibirfamos una fundacién en
verdad diferente. El énfasis en el liderazgo y las opciones para un futuro mejor
permanecen inalterados, pero las prioridades, la metodologia, la estructura
organizativa, los sistemas de comunicacién y las regiones donde operamos se
han modificado, en algunos casos radicalmente.

Me he referido ya al desplazamiento de nuestro enfoque, que de los lideres
se ha trasladado a las redes; también al desplazamiento del énfasis puesto
anteriormente en las inversiones econémicas y actualmente centrado en la
prestacion de servicios, y al deseo de construir puentes entre los lideres
empresariales y de las OSCs.

Nuestro proceso de aprendizaje también nos ha ayudado a reemplazar
nuestro Unico centro administrativo por varios centros de servicios. Desde
1995 hasta hace muy poco tiempo AVINA manejaba toda su administracion
desde sus oficinas de Miami, Florida. Y si bien estas oficinas nunca fueron
consideradas la sede central de la organizacion, muchas funciones administra-
tivas de AVINA se desarrollaban desde alli, lejos de los representantes, que

son quienes mantienen un estrecho contacto con los lideres socios.
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“En un pais con las dimensiones del Brasil, donde las diferencias regionales son tantas, los medios de
comunicacion desempefian una funcion esencial. En los ultimos doce afios, la prensa brasilefia viene
advirtiendo que investigar a fondo las condiciones de vida de los nifios requiere investigar primero las
causas mas profundas de nuestra desigualdad social. Gracias a este llamado de atencion por parte
de los medios de comunicacion, os nifios ganaron un socio de gran peso especifico, mientras que la
prensa, a partir de este vinculo con la infancia, redefinio su funcion social”.

— Marcus Fuchs

Una Red de Periodismo Responsable

Marcus Fuchs, uno de los socios de AVINA, tiene
dos pasiones: ayudar a los jOvenes y promover
el periodismo de calidad. La red que Marcus dirige,
ANDI, cumple con ambos cometidos. ANDI, cuya
sede esta en Brasilia, insta a los medios de comuni-
cacion nacionales a brindar informacion acerca de
la juventud en situacion de riesgo de manera fiel y

responsable, en vez de describir a los chicos de la
calle como bandidos, delincuentes o una amenaza
para el orden publico. El trabajo de ANDI ha tenido
un impacto apreciable sobre la manera en que los
medios cubren la informacion referida a la edu-
cacion, los derechos de los nifios y los chicos de
la calle, entre otras. Desde 1999, AVINA apoya la
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iniciativa de ANDI ayudéndola a construir su red
nacional y a vincularse con el sector privado.

ANDI es una agencia noticiosa que analiza y
evalda la calidad de los textos publicados y la
cobertura periodistica de temas relacionados con
la infancia. El enfoque independiente y profesional
de ANDI Ia ha hecho merecedora del respeto de los



medios y posibilita que funcione como un ver-
dadero centro de referencia para la prensa.

Pero ANDI no trabaja sola, sino a través de una
red de ONGs regionales que AVINA ayudd a
establecer en el afio 2000. A comienzos de 2002,
la Red de ANDI ya inclufa socios regionales en
Manaos, Salvador, Belo Horizonte, Recife, Santa
Catarina, Curitiba y Natal, conformando todos
ellos una coalicion de agencias noticiosas que
aplican el método ANDI de andlisis y orientacion

de los medios. La actual inversién de AVINA hace
posible que ANDI patrocine un concurso nacional
de comunicaciones para promover temas vincu-
lados con los nifios y jovenes, ofrezca incentivos
para la recaudacion de fondos a las organiza-
ciones de la sociedad civil afiliadas, y atraiga a
socios del sector privado brasilefio con sentido
de responsabilidad social.

A fines de 2002, una reunion celebrada en
Brasilia entre ANDI y agencias de otros ocho

paises latinoamericanos (Argentina, Bolivia,
Chile, Costa Rica, Guatemala, Nicaragua,
Paraguay y Per() dio como resultado la creacién
de la Red Latinoamericana de Comunicaciones
sobre los Derechos de los Nifios, que supone la
continuacion y expansion de la magnifica tarea
realizada por la red brasilefia ANDI.

Marcus Fuchs (a la izquierda, de pie) y los integrantes de ANDI instan a los medios de comunicacion
brasilefios a informar sobre los temas vinculados a la infancia con sensibilidad y objetivamente,
y a no presentar a los nifios de la calle como delincuentes.

En las oficinas de Miami estaban el servidor y los archivos; el personal

conducia desde alli el analisis de los proyectos previo a la aprobacién de las

inversiones, expedia los contratos y efectuaba los desembolsos.

Este sistema tenfa las desventajas de que alejaba el andlisis y la evaluacién

de los proyectos de sus respectivos entornos locales (lo que ocasionaba

demoras en las aprobaciones y los desembolsos) y encarecia la prestacién

de los servicios brindados a los lideres socios.

Tras considerar estas desventajas, tomamos cuatro decisiones. En primer

lugar, redujimos las funciones internas a seis dreas, dirigidas cada una por

un especialista en servicios: “aseguramiento” (o “revision y riesgos de los

proyectos”), comunicaciones, finanzas, conocimiento y aprendizaje, tecno-

logia informdtica y recursos humanos.

En segundo lugar, creamos “centros de servicios” descentralizados en

Buenos Aires, San José, Mallorca y Rio de Janeiro. Sus gerentes generales

asumieron la responsabilidad de la administracion local de AVINA, para

brindarles soporte a los representantes y lideres de sus respectivas regiones.

En tercer lugar, y habiendo descentralizado ya muchos de nuestros

servicios en toda América Latina, a fines de 2002 anunciamos que en

septiembre de 2003 cerrariamos las oficinas de Miami y trasladarfamos sus

funciones a distintos puntos de Latinoamérica y Espafia.
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Por dltimo, hemos creado una base de datos tnica para la administracion
de los proyectos denominada el Ciclo de Inversiones de AVINA (AIC), que
se actualiza diariamente y a la cual todo el personal tiene acceso.

Estas medidas han contribuido a que los lideres y el personal de AVINA
piensen en funcién de sus necesidades locales, de su economia local, y de las
amenazas y oportunidades para sus socios locales, mientras que se valen del
AIC para mantenerse informados sobre nuestras actividades en todo el mundo.
Continuaremos aprendiendo de esta experiencia, perfeccionando el AIC y
d4ndoles a los gerentes de servicios grupales, a los gerentes locales de servicios

y a los representantes, la libertad de formular normas para que AVINA logre

ser “una tnica fundacién” que funcione con la mayor flexibilidad posible.

A medida que fuimos creciendo, hemos tenido que desarrollar sistemas
para asegurarnos que nuestras experiencias de aprendizaje se organizaran,
se compartieran y se difundieran. El Ciclo de Aprendizaje, descrito en
informes anuales anteriores, demostré ser una solucién parcial, al igual que
las encuestas en las que los lideres y el personal de AVINA formularon pro-
puestas sobre la administracion interna y la prestacién de servicios que fueron
implementadas en forma inmediata.

En 2002, AVINA realizé estudios de casos para 16 inversiones. Estos estudios
abordan cuestiones como el disefio de proyectos, su ejecucién y el modo de
ajustarlos una vez que ya han comenzado a implementarse. Los resultados han

sido presentados en ocho seminarios dirigidos a los lideres y a nuestro personal.
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Por su parte, el sitio interno de AVINA contiene articulos sobre nuestras
prioridades y resume diariamente las principales noticias del mundo. Nuestro
préximo proyecto de aprendizaje consiste en explotar al maximo la base de
datos del AIC, a fin de lograr encontrar rdpidamente estructuras alternativas
para las inversiones, diversas metodologias aplicadas con éxito por otros lideres,
y lideres dedicados a dreas temdticas afines con quienes establecer mas redes
de trabajo efectivas.

Ninguna organizacién estd plenamente satisfecha con lo que aprende por
s{ misma; por eso seguiremos utilizando multiples enfoques, incluso mientras

continuamos intentando dar con una respuesta sistemadtica.

En suma: durante la corta vida de AVINA, el aprendizaje formal e informal
ha promovido muchos cambios en nuestra manera de servir a la region.
Las necesidades de nuestros socios y sus aspiraciones para sus sociedades
evolucionan constantemente, imponiéndole a AVINA la tarea de ser cada
vez més una organizacién dedicada al aprendizaje.

Mi agradecimiento a todos aquellos que trabajan en AVINA, a los lideres
que contribuyeron con su tiempo para la realizacién de este informe, y a todos
nuestros socios por el enorme esfuerzo que realizan para que continuemos

aprendiendo y podamos seguir brindando lo mejor de nosotros.

- -1_ " ey i = ]" = r
Stephan Schmidheiny
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A Pesar de las Crisis, se Mantienen los Compromisos
a Largo Plazo con los Lideres Socios

A pesar de las crisis que afectaron a varios pafses de América Latina durante 2002, el
cambio efectuado por AVINA, que ahora realiza sus operaciones en moneda local, nos
ha permitido cumplir con los compromisos a largo plazo que tenemos con nuestros
lideres socios. Como parte de los esfuerzos realizados para transformar a AVINA en una
organizacién mds latinoamericana, con una base local en cada pais y un drea de opera-
ciones, modificamos nuestros procedimientos administrativos para operar en la moneda
nacional de cada uno de los paises donde tenemos representaciones. Este proceso se ha
completado ya en 14 pafses donde actualmente tenemos socios y servicios.

La fundacién mantuvo un alto nivel de compromisos y desembolsos durante 2002, dado
que haber comenzado a operar en monedas nacionales nos permitié ajustarnos a
situaciones econdmicas especificas como alta inflacién y devaluaciones, y en algunas
dreas hemos incluso incrementado nuestras actividades. Pese a que las economias de
Argentina, Paraguay y Uruguay experimentaron una sustancial retraccién durante 2002,
los desembolsos de AVINA, presentados contablemente en las monedas locales, mantu-

vieron una tasa de crecimiento cercana —sino superior— a las tasas nacionales de inflacién.
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NUEVOS COMPROMISOS (en US$000)

1998y Anteriores 1999 2000 2001 2002 Total
Argentina 3.408 2.617 4182 9.932 1.564 21.703
Bolivia 265 1.440 917 900 3522
Brasil 1.840 853 1.079 463 2.791 7.026
América Central 2.402 1.547 1.160 337 1.748 7.194
Chile 25 1.581 2.521 2.148 6.275
Ecuador 1.150 158 889 767 52 3.016
Paraguay 2.770 1.882 3.542 4.997 2.744 15.935
Per( 1.712 2.848 3.316 1.301 9177
Espafia y Portugal 452 360 287 1.592 2.691
Uruguay 255 255
Iniciativas Estratégicas 67.122 12.183 22.139 14.219 17.712 133.375
QOtros 26.368 5.930 3.666 6.146 4239 46.349
Totales por Afio 106.772 25.912 42.886 43.902 37.046 256.518
COMPROMISOS ACUMULADOS
(en US$000)

300.000

250.000

200.000

150.000

100.000

50.000

1998 y Anteriores 1999 2000 2001 2002
DESEMBOLSOS (en US$000)
1998 y Anteriores 1999 2000 2001 2002 Total

Totales por Afio 82.927 29.650 34.093 42.163 38.102 226.935

Las cifras no incluyen los gastos operativos de las oficinas de los representantes y los centros de servicios
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DESEMBOLSOS ACUMULADOS
(en US$000)

250.000
200.000
150.000
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1998 1999 2000 2001 2002
y Anteriores

Servicios No Financieros a los Socios

Cumpliendo con nuestra misién de “asociarnos con lideres”, en 2002 dedicamos m4s recursos a
actividades que no pueden encuadrarse dentro del concepto clésico de lo que es un proyecto.
Los servicios que prestamos a nuestros sOCios representaron recursos econdmicos, que en
algunos casos fueron consecuencia del tiempo aportado por el personal de AVINA para el apoyo
a las redes, para mejorar sus organizaciones y para ampliar sus fuentes de financiamiento, entre
otras cosas. Basdindonos en un sistema que estamos constantemente mejorando, hemos inicia-
do el proceso de cuantificar los recursos no financieros que se prestan a los lideres, que también
se conocen como “actividades ajenas a proyectos”. A partir del 1° de enero de 2003, todas las
oficinas de AVINA utilizardn un proceso mas completo y uniforme para cuantificar este tipo de

desembolsos, cuyos resultados serdn presentados en nuestro préximo informe anual.

PAGOS A PROYECTQS, APOYOQ A LIDERES Y GASTOS OPERATIVOS
(basados en cuantificaciones preliminares)

Servicios no financieros a socios 5%
(actividades ajenas a proyectos)

Qtros gastos operativos de las oficinas  21% 74% Fondos directos para proyectos
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El Nimero de Lideres Continu6 Greciendo,
pero la Colaboracion Fue Més Flexible y Oportuna

En 2002 fueron aprobadas 235 nuevas iniciativas de asociacién, lo que representa un
incremento del 16% con respecto de 2001. De estas nuevas iniciativas, 135 fueron
proyectos discrecionales que requirieron un proceso minimo y que fueron aprobados a
nivel local. Esta celeridad en las aprobaciones permitié a nuestros socios aprovechar
oportunidades para establecer redes, trabajar con otros y participar en programas de
capacitacion o en reuniones internacionales. Las inversiones en iniciativas de este tipo se

han incrementado en un 45% con respecto de 2001, y en un 222% con respecto de 1999.
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PROYECTOS APROBADOS

1998 y Anteriores 1999 2000 2001 2002
Totales por Afio 174 117 159 201 235
Proyectos acumulados 174 291 450 651 886
PROYECTOS APROBADOS NUMERO DE PROYECTOS APROBADOS 2002
(total por afio) Iniciativas
Estratégicas
250 12 Proyectos Marinos 16

Espafia y Portugal 2
Paraguay 21

200
Perd 28
150
Ecuador 3
100 Otros 5
50 Chile 32
0 América Central 9
1999 2000 2001 2002 Bolivia 12
PROYECTOS DISCRECIONALES LOCALES APROBADOS (US$000)
(proyectos de menos de US$25 mil cada uno)
1999 2000 2001
Proyectos discrecionales locales por afio 30 45 89
Compromiso en US$ a proyectos discrecionales 399 597 882

CRECIMIENTO EN COMPROMISOS A PROYECTOS DISCRECIONALES LOCALES
(US$000)

1.400
1.200
1.000
800
600
400
200

1999 2000 2001 2002
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Argentina 54

2002

135
1.283



Las Iniciativas Estratégicas Adquieren Mayor Independencia Financiera

Nuestras iniciativas estratégicas —alianzas considerables y de largo plazo— continuaron
siendo un componente importante de nuestras actividades generales. Varios socios a largo
plazo han podido diversificar sus fuentes de apoyo, lo que reduce su necesidad de fondos de
AVINA. La mayorfa de las iniciativas estratégicas pudo cumplir los requisitos de obtener
fondos de otras fuentes, demostrando asi el alto efecto de los recursos financieros

de AVINA invertidos en estos emprendimientos conjuntos.

DESEMBOLSOS A INICIATIVAS ESTRATEGICAS (US$000)

1999 2000 2001 2002
Totales por Afio 14.423 18.244 21.381 18.843
% del total de desembolsos de AVINA 49% 54% 51% 49%

DESEMBOLSOS A INICIATIVAS ESTRATEGICAS

(US$000)
25.000
20.000
15.000
10.000

5.000

1999 2000 2001 2002

INICIATIVAS ESTRATEGICAS — NUEVOS COMPROMISOS (US$000)

1999 2000 2001 2002
Ashoka 70 7.990 984 714

Fe y Alegria/Centro Magis 1.052 2.752 3.993 4334
FUNDES 7.553 5.738 8.249 6.087
INCAE 1.390 4.288 - 3.892
Otros 2.118 1.371 993 2.685
Totales por Afio 12.183 22139 14.219 17.712
% del total de desembolsos de AVINA 47% 52% 32% 48%

Debido a Ia reclasificacion de proyectos como iniciativas estratégicas, en algunos casos puede haber diferencias con cifras de afios anteriores.
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AVINA Foundation, Suiza
P.O. Box 1474

8640 Hurden, Suiza

Tel.: +41 (55) 415 1111

foundation@avina.net

Junta Directiva

Stephan Schmidheiny, Presidente
Peter Fuchs

Jacques Kaegi*

Erich Stoeckli

Directores

Consejo Iberoamérica

Stephan Schmidheiny, Presidente
Brizio Biondi-Morra

German Castellanos

Peter Cleaves

Roberto Codas

Peter Fuchs**

Rail Gauto

Erica Knie*

Administracidn Iberoamérica

Peter Cleaves, Director Ejecutivo
Christian Verling

Evelyn Braun

* Hasta el 31 de diciembre, 2002
** Hasta el 30 de septiembre, 2002

Asuncion, Paraguay

Susana Ortiz

Bruselas 2688 ¢/ Denis Roa
Barrio Herrera

Asuncién, Paraguay

Tel.: +595 (21) 612 746

info.asuncion@avina.net

Barcelona, Espaiia

Sandra Benbeniste
Rosellén, 174-176, 4° 12
08036 Barcelona, Espafia
Tel.: +34 (93) 452 5280

info.spain@avina.net

Brasilia, Brasil

Geraldinho Vieira

SMDB conj. 12, bl. A

Sala 305

CEP: 71680-120

Brasilia, Brasil

Tel.: +55 (61) 366 5289
+55 (61) 366 4102

info.brasilia@avina. net

Buenos Aires, Argentina
Carmen Olaechea

Parera 15, piso 8 (1014)
Buenos Aires, Argentina
Tel.: +54 (11) 4812 6776

info.buenosaires@avina.net

Oficinas y Contactos

Chillan, Chile

Paola Berdichevsky

Constitucién 1085

Casilla de Correos 1168

Chillan, Chile

Tel.: +56 (42) 240 150
+56 (42) 244 604

info.chillan@avina.net

Cordoba, Argentina

Mariana Caminotti
Figueroa Alcorta 318 (5105)
Villa Allende

Coérdoba, Argentina

Tel.: +54 (35) 4343 6181

info.cordoba@avina.net

Curitiba, Brasil

Miguel Milano

Rua Visconde do Rio Branco
1322, loja 2

CEP: 80420-210

Curitiba, Brasil

Tel.:  +55 (41) 324 4400

info.curitiba@avina.net

Guayaquil, Ecuador
Deborah Chiriboga

info.ecuador@avina.net

Lima, Peri
Baltazar Caravedo
Av. Camino Real 1236, piso 6
San Isidro, Lima, Pert
Tel.: +51 (1) 221 5070
+51 (1) 440 6438

info.lima@avina.net

Lishoa, Portugal
Rosa Matos
info.lisboa@avina.net

Manaos, Brasil

Carlos Miller

Rua Fortaleza n® 201
Sala 12 B

CEP: 69057-080
Manaos, Brasil

Tel.: +55(92) 232 9041

info.manaus@avina. net

Recursos Marino-Costeros
Carlos De Paco
Tel.: +506 210 0825

info.mar@avina.net

Montevideo, Uruguay
Enrique Piedra Cueva
Mar Mediterraneo 5544
Montevideo, Uruguay
Tel.: +598 (2) 606 2470

info.montevideo@avina.net

Patagonia (Argentina-Chile)
Pedro Tarak
Tel.: +54 (11) 4812 6776

info.patagonia@avina.net

Recife, Brasil
Valdemar de Oliveira (Maneto)

info.recife@avina. net

Salvador, Brasil
Tania Tavares
info.salvador@avina.net

San José, Costa Rica
Brizio Biondi Morra
P.O. Box 3988-1000
San José, Costa Rica
Tel.: +506 210 0862

info.costarica@avina.net

Santa Cruz, Bolivia

Gabriel Baracatt

Los Flamboyanes 10
Santa Cruz, Bolivia

Tel.: +591 (3) 343 6256

info.santacruz@avina.net

Santiago, Chile

Verénica Edwards

Santa Magdalena 75, of. 907
Providencia, Santiago, Chile
Tel.: 456 (2) 231 4843

info.santiago@avina.net

Buenos Aires, Argentina
Carlos Oxenford
Tel.: +54 (11) 4816 2400

info.conosur@avina.net

Mallorca, Espaiia
Joanne Shawcross
Tel.: +34 (971) 137 505

info.mallorca@avina.net

Centros de Servicios

Miami, Estados Unidos
Silvia Gallo

Tel.: +1 (305) 858 0373
info.miami@avina.net

Rio de Janeiro, Brasil

Sean McKaughan
Tel.: +55(21) 2227 5859

info.rio@avina.net
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San José, Costa Rica
Aurelia Garrido
Tel.: +506 210 0862

info.costarica@avina.net
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