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La Fundación BHP tiene una visión audaz de “un futuro 
equitativo y sostenible para las personas y el planeta”. 
Apoyamos a los socios que son los mejores en sus campos 
en todo el mundo para alcanzar sus objetivos, con un fuerte 
enfoque en la sostenibilidad de los resultados. Y sabemos 
que todo el trabajo de todos nuestros socios, es solo el 
comienzo para abordar los desafíos de sustentabilidad 
global que enfrentamos. Por lo tanto, el requisito de 
“escalar” una idea o inversión a nivel de proyecto es 
inherente a este modelo. La única forma de lograr nuestra 
visión es si el increíble trabajo de nuestros socios inspira 
una reacción en cadena de actividades para apoyar a más 
personas en áreas más extensas de nuestro planeta.

Esta serie de conversaciones sobre “Escalamiento y 
cambio de sistemas” fue esclarecedora al desglosar lo 
que realmente significa escalar y crear cambios a nivel 
sistémico, cómo se puede hacer con éxito y, lo que es más 
importante, las trampas que se deben evitar.

Manejo de incendios Indígenas en Australia © Alianza Indígena del Desierto

prefacio

Mi agradecimiento a nuestros ponentes Lennart, Lisa, 
Sonali, Anna, Cedric y Casey, quienes generosamente 
compartieron su tiempo y sus conocimientos. También 
a nuestra red Ampliseed de socios increíbles: ¡es su 
activación de estas ideas de escalamiento lo que 
garantizará que nuestro trabajo no sea solo una gota en 
el estanque y que los efectos positivos puedan continuar 
durante generaciones!

Melinda Macleod, 
Director del Programa, Resiliencia Ambiental, 
Fundación BHP

https://www.indigenousdesertalliance.com
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El desierto Australiano. © Alianza Indígena del Desierto
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resumen ejecutivo

Ampliseed es una red de aprendizaje y liderazgo que 
conecta siete proyectos apoyados por el Programa 
Global de Resiliencia Ambiental de la Fundación BHP 
que tienen como objetivo cambiar la forma en que se 
logra la conservación a escala del paisaje. El papel de 
Ampliseed es apoyar los Proyectos para que tengan 
éxito compartiendo conocimientos, incorporando 
lecciones aprendidas y tejiendo una comunidad de 
práctica conectada. La red está codiseñada por sus 
miembros y facilitada por la fundación Pollination.

Todos nuestros Proyectos miembros tienen en común 
el interés en escalar su trabajo para lograr un impacto 
significativo y fortalecer su capacidad para influir en 
el cambio de sistemas para revertir los desafíos de la 
pérdida de biodiversidad y el cambio climático. Por esta 
razón, Ampliseed invitó a varios expertos y líderes de 
proyectos a compartir sus experiencias de escalamiento 
con los miembros de la red para que, de manera 
colectiva, podamos identificar las ideas que son más 
aplicables a nuestro trabajo en resiliencia ambiental.

Este informe captura las presentaciones, estudios 
de casos y consolida las ideas clave de la serie 
de talleres sobre escalamiento y cambio de 
sistemas que realizamos en 2022 y 2023.

El primer capítulo, Escalamiento y cambio de sistemas 101 
con el experto Lennart Woltering, presenta la teoría del 
escalamiento y explora lo que esto significa en el contexto 
de la creación de cambios de sistemas a largo plazo en 
el campo. El escalamiento para el desarrollo sostenible 
requiere que los equipos identifiquen y planifiquen los 
desafíos que surgen al pasar del entorno controlado de 
los proyectos piloto a las complejidades del escalado en 
el mundo real. Una estrategia de escalamiento exitosa 

debe considerar la diversa gama de innovaciones y 
actores involucrados en el proceso, los diferentes roles y 
habilidades requeridas, y la necesidad de una inversión 
sostenida en coordinación y liderazgo. Al abordar estos 
problemas y adaptarse a situaciones del mundo real, 
las organizaciones pueden aumentar sus posibilidades 
de lograr un impacto duradero a gran escala.

El segundo capítulo, Lecciones de escalamiento del sector 
privado con la estratega empresarial y comercializadora 
digital Lisa Miller, comparte experiencias sobre el 
escalamiento rápido de nuevas empresas tecnológicas 
en el sector privado. Se enfoca particularmente en 
el impacto que esto puede tener en la estructura 
organizacional y el personal, destacando la importancia 
de una cultura de aprendizaje que celebra lo que se 
aprende de los fracasos así como de los éxitos.

El tercer capítulo, Estudios de casos de escalamiento 
y lecciones aprendidas de proyectos apoyados por la 
organización filantrópica global, la Fundación BHP. Incluye 
tres estudios de caso extraídos de varios sectores y países, 
incluida la educación, la gobernanza de los recursos 
naturales y la resiliencia ambiental. Estas experiencias 
brindan una ventana fascinante a las diferentes 
estrategias y enfoques que las organizaciones socias 
de la Fundación BHP han adoptado para maximizar su 
impacto y crear un cambio positivo y duradero. Resumir 
las lecciones de los tres ejemplos enfatiza la importancia 
de la colaboración, el desarrollo de capacidades, la 
adaptabilidad, la documentación y el intercambio de 
impacto, el aprovechamiento de la tecnología y los datos, 
el abordaje de las barreras sistémicas, el enfoque en la 
sostenibilidad y el aprendizaje de los éxitos y los fracasos.

Coral vivo en el Arrecife Yanooa, Gran Barrera de Coral © GeoNadir

https://ampliseed.org/
https://www.bhp-foundation.org/en/programs-projects/environmental-resilience/
https://www.bhp-foundation.org/en/programs-projects/environmental-resilience/
https://www.bhp-foundation.org/
https://pollinationgroup.com/foundation/
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Capítulo 1: Escalamiento y cambio de 
sistemas 101 con Lennart Woltering

Antecedentes

Alcanzar los objetivos de desarrollo sostenible requiere un 
cambio de un enfoque singular en escalar las innovaciones 
a adoptar formas de catalizar el cambio sistémico. En este 
capítulo, el experto en escalamiento Lennart Woltering 
comparte sus experiencias y conocimientos para explorar 
qué impulsa el escalamiento y qué factores afectan el éxito. 
Estos incluyen el reconocimiento de la resistencia individual 
y de todo el sistema al cambio, la eliminación gradual o 
la reducción gradual de las prácticas insostenibles y la 
participación del sector público y privado para garantizar 
la longevidad de las iniciativas. Al invertir en la capacidad 
local, adoptar un enfoque orientado al proceso y abordar 
problemas sistémicos más profundos, podemos crear 
un cambio transformador que va más allá de la escala 
lineal. Lennart compartió conceptos importantes a tener 
en cuenta al planificar el escalamiento, incluyendo la 
importancia de la visión compartida, la propiedad local y 
un enfoque de pensamiento sistémico para fomentar los 
movimientos de cambio social.

Capítulo 2: Lecciones de escalado del 
sector privado con Lisa Miller

Antecendentes

El sector privado, en particular las nuevas empresas 
tecnológicas, tiene mucho que enseñarnos sobre cómo 
escalar rápidamente y adaptarse a los nuevos desafíos. 
A partir de 20 años de experiencia en la creación y el 
escalamiento de empresas de tecnología, incluida Canva, 
Lisa Miller comparte su experiencia vivida en el rediseño 
de la estructura organizativa y los equipos para sostener 
el crecimiento y la escala. La clave del éxito es el equilibrio 
entre tener una gran visión y dar pequeños pasos prácticos 
hacia esa visión. Es fundamental crear una cultura de 
aprendizaje que permita tanto los éxitos como los fracasos, 
con un equipo multidisciplinario que pueda escalar varios 
aspectos del proyecto. Los entrenadores juegan un papel 
crucial en el fomento de un entorno de apoyo donde los 
miembros del equipo pueden crecer, desarrollarse e innovar. 
El proceso de escalamiento implica la experimentación, 
el aprendizaje y la adaptación continuos mientras se 
mantiene el enfoque en las capacidades del equipo y cómo 
contribuyen a la meta más grande. 

 

resúmenes de los capítulos

Perspectivas Ampliseed

• Adoptar una cultura de aprendizaje.

• Centrarse en la dinámica del equipo y la seguridad 
psicológica.

• Equilibrar la estructura con la flexibilidad.

• Desarrollar habilidades de liderazgo.

• Fomentar la innovación en todos los equipos.

• Aprovechar las fortalezas únicas de los equipos.

• Adoptar un enfoque de ecosistema para escalar.

• Estar abierto al cambio y la adaptación.

• Comenzar poco a poco e iterar.

• Utilizar la narración para compartir su visión.

Perspectivas Ampliseed

• Fomentar la visión compartida y la propiedad.

• Invertir en capacidad local.

• Involucrar a los sectores público, privado y local.

• Ser adaptable y flexible.

• Aceptar el cambio y esperar resistencia.

• Equilibrar el crecimiento con la eliminación/
reducción gradual.

• Abordar el escalado como un sistema complejo.

• “Párate sobre los hombros de gigantes”: hay 
algunas herramientas excelentes que se pueden 
usar y personas con experiencia vivida que 
pueden ser elementos de apoyo.
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Capítulo 3: Estudios de casos y lecciones 
aprendidas de los proyectos de la 
Fundación BHP

Antecendentes

Esta colección de estudios de casos profundiza en las 
experiencias de tres organizaciones que han escalado con 
éxito sus iniciativas, descubriendo valiosas lecciones y 
puntos de vista para otros que buscan expandir su alcance 
y amplificar su impacto.

• Estudio de caso 1, Programa de Equidad Educativa: El 
Programa de Educación de Segunda Oportunidad de 
ONU Mujeres brinda oportunidades de aprendizaje y 
capacitación a mujeres afectadas por crisis. El programa, 
que se ha probado con éxito en seis países, se centra en 
el escalado profundo, horizontal, y vertical. Las prácticas 
de escalado han incluido abordar las barreras basadas 
en el género y proporcionar habilidades transformadoras 
para la vida; participar en actividades de promoción; 
“formación de formadores”; promover la participación 
ciudadana; y trabajar con los gobiernos para asegurar 
el apoyo y la reforma de políticas. Ampliar el alcance 
del programa y adaptarlo a varios contextos implica 
asociarse con organizaciones que comparten sus valores 
y compromiso con el cambio transformador.

• Estudio de caso 2, Programa de Resiliencia Ambiental: 
La Fundación de la Gran Barrera de Coral (GBRF) 
experimentó un rápido crecimiento después de recibir 
una subvención de $443 millones del Gobierno de 
Australia en 2018. Comparte su experiencia de adaptarse 
rápidamente para ser una organización de entrega 
de programas de subvenciones a gran escala y las 
estrategias que utilizaron como aumento del escrutinio 
público sobre el uso de los fondos. Al centrarse en sus 
valores y principios fundamentales, formar el equipo 
adecuado y adoptar estrategias flexibles, GBRF pudo 
conservar su identidad mientras ampliaba y generaba un 
impacto a una escala mucho mayor.

• Estudio de caso 3, Programa de Gobernanza de los 
Recursos Naturales: La Open Contracting Partnership 
(OCP) trabaja para transformar la contratación pública 

haciéndola más transparente, eficiente y equitativa en 
más de 50 países. Se han centrado en proporcionar 
orientación legislativa, promoción, desarrollo de 
capacidades y soporte de datos técnicos, mientras 
recopilan evidencia de países que implementan la 
contratación abierta para medir el progreso hacia la 
construcción de un cambio sistémico. OCP escala para 
el impacto a través de la multiplicación de beneficiarios 
a través de la replicación, la amplificación del impacto, 
colaboración, y mantención de la medición del impacto.

Perspectivas Ampliseed

• Construir colaboración y asociaciones locales.

• Centrarse en el desarrollo de capacidades y la 
sostenibilidad.

• Responder al cambio con adaptabilidad y 
flexibilidad.

• Trabajar con otros para abordar las barreras 
sistémicas subyacentes.

• Documentar y compartir el impacto.

• Aprovechar la tecnología y compartir datos.

• Aprender e iterar sobre los éxitos y los fracasos.
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conclusiones clave: resumen visual 

Escalar el impacto requiere una perspectiva a largo plazo, 
asegurando que los proyectos puedan continuar brindando 
resultados incluso después de que finalice la financiación o el apoyo 
inicial. El escalamiento debe abordarse como un sistema complejo 
con múltiples factores, puntos de apalancamiento e interconexiones 
necesarias para el éxito a largo plazo.
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conclusiones clave: resumen visual escalamiento 
y cambio de 
sistemas 101

1
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Lennart es un catalizador del escalamiento en el Centro Internacional de Mejoramiento 
de Maíz y Trigo (CIMMYT), donde ayuda a científicos y profesionales del desarrollo 
a expandir el impacto de su trabajo más allá de los límites del proyecto. Aboga por 
un cambio de mentalidad en torno a la escala de “llegar a muchos” para incluir la 
sostenibilidad, la responsabilidad y el cambio de sistemas. Apasionado por traducir 
los hallazgos de la investigación académica en una aplicación práctica, desarrolló la 
herramienta Scaling Scan que ayuda a los usuarios a identificar rápidamente cuellos 
de botella y oportunidades para escalar. Más allá del CIMMYT, Lennart asesora a una 
variedad de organizaciones de desarrollo, alianzas y donantes sobre estrategias de 
escalamiento. Lennart preside el grupo de trabajo de Agricultura y Desarrollo Rural de 
la Comunidad Global de Práctica sobre Escalamiento, una comunidad de más de cien 
donantes, científicos y expertos en desarrollo. Trabaja para la Cooperación Alemana para 
el Desarrollo (GIZ) y es miembro central del Grupo de Trabajo sobre Escalamiento de GIZ/
CGIAR. 
 

Resumen:  

Alcanzar los objetivos de desarrollo sostenible requiere un cambio de un enfoque singular en escalar las innovaciones a 
adoptar formas de catalizar el cambio sistémico. En este capítulo, el experto en escalamiento Lennart Woltering comparte 
sus experiencias y conocimientos para explorar qué impulsa el escalamiento y qué factores afectan su éxito. Esto implica 
reconocer la resistencia al cambio, eliminar gradualmente las prácticas insostenibles y comprometerse con los sectores 
público y privado para garantizar la longevidad de las iniciativas. Al invertir en la capacidad local, adoptar un enfoque 
orientado al proceso y abordar problemas sistémicos más profundos, podemos crear un cambio transformador que va más 
allá de la escala lineal. La introducción de Lennart al escalamiento comparte conceptos importantes que se deben tener en 
cuenta al planificar el escalamiento y analiza la importancia de la visión compartida, la apropiación local y el pensamiento 
sistémico como elementos clave para impulsar el desarrollo sostenible y fomentar los movimientos sociales para el cambio.

Introducción: El Desafío de Escalar

Escalar para el desarrollo sostenible es un proceso que a menudo comienza con la investigación y el desarrollo de una 
innovación o solución, pasa a una prueba de concepto, continúa a través de un proyecto piloto y finalmente tiene como 
objetivo escalar para lograr un impacto significativo.

Esencialmente, descubrimos algo, obtenemos una prueba de concepto, lo ponemos a prueba y luego decimos: “Esto es 
fantástico. ¡Vamos a escalarlo!”. Sin embargo, a pesar del entusiasmo que rodea este proceso de escalamiento, muchos 
proyectos no logran los resultados deseados. Me gustaría discutir acerca de los desafíos de escalar para el desarrollo 
sostenible y ofrecer ideas sobre cómo superar estos obstáculos.

El escalamiento a menudo se ve obstaculizado por la desconexión entre el entorno controlado de un proyecto piloto 
y las realidades del mundo real. Hacemos muchos proyectos donde la medida del éxito es “una mayor adopción de la 
innovación” durante el proyecto. Permítanme compartir un ejemplo de Honduras sobre algunas zanjas de infiltración donde 
un agricultor básicamente cava una zanja y eso detiene parte del problema de la erosión del suelo. La Figura 1 es un gráfico 
que muestra la adopción del proyecto durante un período de 10 años. Lo que es bastante raro acerca de este gráfico es que 
continuaron midiendo después del final del proyecto, y aquí es donde se ve que la adopción se reduce drásticamente.

A menudo escucho el dicho de que “los pilotos nunca fallan, los pilotos nunca escalan”. Y este es el núcleo del problema 
de escalamiento: muchos proyectos se desvanecen después de que finaliza la financiación y la adopción de innovaciones 
disminuye significativamente.

Esencialmente, puede pensar en la brecha entre el proyecto piloto y el mundo real como dos “cajas negras” que deben 
abordarse: primero, pasar del contexto piloto al mundo real a escala; y segundo, la sostenibilidad de las innovaciones 
escaladas después del escalado.

lennart woltering, giz & centro 
Internacional de mejoramiento de 
maíz y trigo (cImmyt)
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La transición del contexto piloto al mundo real a escala es algo de lo que sabemos mucho. Por ejemplo, existen diferentes 
herramientas y marcos, hay muchos libros y artículos escritos sobre el tema, y existe una Comunidad Global de Práctica 
sobre Escalamiento de Resultados de Desarrollo. Así que me gustaría compartir cuatro lecciones clave que ilustran estos 
entendimientos.

Lección 1: Entornos Controlados vs. el Mundo Real

La mayoría de los proyectos piloto operan en entornos controlados con un fuerte liderazgo, gestión externa, fuerte 
apoyo a las asociaciones y recursos para el fortalecimiento de capacidades. Se puede decidir qué quiere que suceda 
algo y, básicamente, pagarle a un socio para que lo haga; es bastante transaccional. Por defecto, los pilotos se basan en 
subvenciones insostenibles que tienen una fecha de inicio y finalización fija. También suelen estar protegidos de la política y 
los mercados, lo que permite un funcionamiento fluido en un entorno muy controlado (Figura 2).

Sin embargo, una vez que se escala el concepto del proyecto, se enfrenta a un conjunto completamente diferente de 
desafíos, como la interferencia política, las fuerzas del mercado y las limitaciones de recursos. Por lo tanto, el éxito de un 
proyecto piloto no siempre es indicativo de que lo logrará a escala.

A menudo vemos dos estrategias de escalamiento comunes que son recompensadas porque los donantes las financian. 
El primero implica “hacer un proyecto más grande”: repetir el piloto en un entorno controlado más grande; y el segundo es 
pensar “esta innovación es tan fantástica que escalará sola”.

Sin embargo, ambas estrategias tienen sus limitaciones, porque un piloto exitoso no es garantía de éxito a escala. Es 
posible que un entorno controlado más grande no aborde los desafíos del mundo real, mientras que las innovaciones 
a menudo requieren apoyo adicional para escalar de manera efectiva. Cuanto más esté diseñado un proyecto para 
funcionar en un entorno controlado, menos probable es que tenga éxito a escala. Los proyectos deben diseñarse con el 
entendimiento de que el mundo real es muy diferente del entorno controlado de un piloto.

Figura 2: Los proyectos a menudo trabajan en un entorno controlado, lo que los protege de los riesgos del ‘mundo real’

Figura 1: Adopción de la innovación durante el proyecto y después 
https://www.sciencedirect.com/science/article/abs/pii/S016788090300149X Hellin and Schrader, 2003

https://scalingscan.org/
https://www.scalingcommunityofpractice.com/
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Escalar para el desarrollo sostenible requiere adaptarse a situaciones del mundo real en lugar de simplemente expandir 
proyectos piloto. Esto implica comprender el contexto local, abordar las causas fundamentales de los problemas y 
colaborar con socios locales para codiseñar soluciones apropiadas. Al basar los proyectos en la realidad y adaptarse a los 
desafíos del mundo real, las organizaciones pueden aumentar sus posibilidades de lograr un impacto sostenible a gran 
escala.

Lección 2: Adopción vs. Escalamiento

El escalamiento requiere una comprensión profunda tanto de la adopción como del escalamiento, que a menudo son 
términos confusos. Para asegurar el éxito de una innovación, es crucial reconocer las diferencias entre estos dos 
conceptos.

La adopción se refiere a los usuarios finales que adoptan y utilizan una innovación. Por ejemplo, en el contexto del 
desarrollo sostenible, esto puede significar que los agricultores adopten nuevas prácticas o tecnologías.

El escalado va más allá del usuario final; involucra a toda la cadena de valor abrazando la innovación. Los formuladores de 
políticas, los proveedores de servicios, el sector privado y el sector público deben adoptar la innovación para que se pueda 
escalar de manera efectiva.

Lección 3: Escalamiento de Ecosistemas para Respaldar Múltiples Innovaciones

El escalamiento requiere la convergencia de múltiples iniciativas para crear un ecosistema sostenible que apoye la 
adopción. Podría funcionar para un proyecto medir el éxito preguntando “¿adoptó el usuario nuestra innovación?”. Pero 
esto no significa que haya un ecosistema que pueda sostener esa adopción más allá del final del proyecto. El proceso de 
escalamiento requiere tiempo y recursos, ya que involucra la coordinación de diferentes sectores y actores. Una estrategia 
de escalamiento exitosa debe considerar la diversa gama de innovaciones y actores involucrados en el proceso.

El proceso de escalado no se trata solo de una sola innovación, sino también de crear un ecosistema que admita 
múltiples innovaciones. Considere, por ejemplo, la adopción de vehículos eléctricos. Al principio todo se trataba de 
innovación técnica: potencia de la batería, tiempo de carga, etc. Pero escalar requería avances en muchas áreas más allá 
de la tecnología de la batería: necesitábamos innovaciones en infraestructura (dónde colocar las estaciones de carga), 
estrategias de mercado (automóviles que originalmente parecían las cajas cuadradas ahora están diseñadas para verse 
atractivas) y política (incentivos, promociones, etc.).

Estas innovaciones necesitaban escalar en paralelo, demandando tiempo y recursos para respaldar todo el ecosistema.

Mujeres cargando leña © Annie Spratt
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Figura 3: Es posible que las innovaciones requieran cambios para entregarlas a escala.

Lección 4: Colaboración y Coordinación para Acceder a Diferentes Habilidades

El escalamiento requiere un enfoque multidisciplinario y de múltiples actores, así como diferentes roles y habilidades en 
varias etapas. A medida que se expande el alcance del proyecto, los requisitos y las estrategias para escalar cambian, lo 
que requiere diferentes estructuras de gobierno, recursos y habilidades. La colaboración y el compromiso son cruciales 
para abordar las brechas y garantizar que cada parte interesada pueda concentrarse en sus áreas de especialización.

La figura 3 muestra un ejemplo de escalado que comienza con el transporte de personas en bicicleta. Puede escalar un 
poco llevando algunas personas más en su bicicleta, pero es bastante limitado. Si desea llevar más personas a su destino, 
deberá cambiar el vehículo. Es posible que deba comprar una miniván. Ahora necesitará un conductor con licencia para 
conducir en una carretera pavimentada, probablemente construida por el gobierno. Y luego puede llegar a los límites de 
la miniván y deberá cambiar nuevamente a un autobús, por lo que incluso las diferentes fases de escalamiento tienen 
diferentes necesidades, implicaciones y participantes.

Este ejemplo revela cómo el escalado es multiactor, con muchos tipos de innovaciones que deben suceder juntas. Debe 
concentrarse en lo que hace mejor y luego crear una buena estrategia de colaboración con las partes interesadas para ver 
cómo otras organizaciones pueden llenar los vacíos. Por lo tanto, el escalamiento exitoso exige una fuerte coordinación y 
liderazgo para navegar por las complejidades de las iniciativas de múltiples actores.

Un buen aprendizaje del sector privado es que las personas que están desarrollando las innovaciones generalmente no 
son las mismas personas que las comercializan; no se puede esperar que los científicos, por ejemplo, también sean buenos 
en la entrega de obras de escalamiento. La separación de la entrega y el marketing reconoce que se requieren diferentes 
habilidades para cada fase y que esperar que los innovadores manejen ambos aspectos puede ser poco realista.

El Escaneo de Escala: Una Herramienta de Tres Pasos

Entonces, como han demostrado estas cuatro lecciones, escalar las innovaciones en el desarrollo sostenible es un proceso 
complejo que implica comprender el contexto, acomodar múltiples innovaciones y fomentar la colaboración efectiva.

Scaling Scan es una herramienta gratuita, fácil de usar, rápida y accesible diseñada para ayudar a los actores locales a 
comprender y navegar el proceso de escalamiento. Comprende tres pasos para facilitar los debates sobre el escalado y 
para ayudar a los usuarios a adaptar las estrategias de escalado a su contexto específico. Está disponible en francés, inglés 
y español, y tiene solo 17 páginas, por lo que no necesita un doctorado en escalado para entenderlo.

El primer paso del Scaling Scan implica comprender el contexto en el que se escala la innovación. Factores como la 
ubicación geográfica, el objetivo público y el tiempo disponible pueden influir en gran medida en las estrategias de 
escalado. Por ejemplo, escalar en Kenia y Etiopía requeriría diferentes enfoques debido a sus distintos entornos.

El segundo paso identifica diez ingredientes esenciales para escalar con éxito. Estos ingredientes, que incluyen elementos 
como una fuerte innovación, la demanda de los usuarios, un modelo comercial viable y apoyo financiero, constituyen el 
entorno propicio que necesita para escalar con éxito. Al prestar atención a estos ingredientes, puede asegurarse de que 
también está innovando en las áreas necesarias para escalar, como con el ejemplo anterior del automóvil eléctrico. 

Innovación

Intermediarios

entrega a escala

https://scalingscan.org/
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El paso final implica identificar las brechas en el proceso de escalado y colaborar con las partes interesadas relevantes para 
abordarlas. El Scaling Scan se puede utilizar para crear una representación visual de los esfuerzos actuales e identificar 
áreas que necesitan un enfoque adicional. Este enfoque multidisciplinario ayuda a garantizar que esté considerando 
todos los ingredientes y oportunidades necesarios para maximizar la colaboración. También lo ayuda a pensar no solo en 
lo que puede influir, sino también en lo que está fuera de su esfera de influencia: es posible que no tenga el equipo para 
administrar una política en particular, o quizás no crea que las políticas existentes cambiarán mucho bajo el gobierno 
actual, por lo tanto, esto ayuda con los puntos de decisión sobre cuán más o menos ambicioso puede ser para escalar en 
su contexto local.

El Scaling Scan se ha utilizado con éxito en varios formatos, desde sesiones de 30 minutos en su teléfono hasta talleres de 
varios días. Un hallazgo común es que los usuarios a menudo se dan cuenta de que sus innovaciones pueden no ser tan 
escalables como pensaron inicialmente. Esto se debe a que es posible que se hayan centrado demasiado en modificar la 
innovación, en lugar de centrarse en los obstáculos en el contexto que frenan el escalamiento, como el acceso deficiente a 
la financiación o la falta de modelos comerciales para que otras organizaciones apoyen el escalamiento.

La herramienta también destaca la importancia de pilotear innovaciones en condiciones del mundo real y probar la 
escalabilidad de otros componentes, como finanzas y colaboración. Realizar un Scaling Scan de su proyecto lo ayuda a 
identificar si su solución es sostenible más allá de su participación directa.

La Pirámide de Escala

En el mundo de la innovación y los proyectos, el concepto de escalar se puede entender de muchas maneras. Comprender 
la diferencia entre los enfoques de escalamiento horizontal, vertical y profundo puede desempeñar un papel crucial para 
determinar el éxito y la sostenibilidad de los proyectos.

El escalamiento horizontal se refiere a la multiplicación o replicación de un proyecto o innovación. Este suele ser el objetivo 
final de muchos proyectos. Sin embargo, para escalar horizontalmente de manera más eficiente, es importante considerar 
también la escalabilidad vertical, lo que implica cambios en las políticas y la colaboración con otros para facilitar la 
escalabilidad horizontal. El equilibrio entre el escalado vertical y horizontal es vital para el éxito del proyecto.

Escalar profundamente, por otro lado, se trata de cambiar la mentalidad, los valores y las prácticas. Este enfoque a menudo 
se pasa por alto, pero es esencial para la sostenibilidad del proyecto. Si los usuarios finales y los formuladores de políticas 
no internalizan los beneficios de un proyecto o innovación, el impacto puede ser de corta duración y colapsar una vez que 
finaliza el proyecto.

Para garantizar un enfoque equilibrado de escalado, es importante prestar atención a los tres aspectos: escalamiento 
horizontal, vertical y profundo. Analizar la forma de la “pirámide de escala” de un proyecto puede ayudar a identificar las 
áreas que necesitan más atención (Figura 4).

Figura 4: Pirámide escalable.

escalado horizontalescalar a profundidad

proyecto
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https://scalingscan.org/lets-scale/do-your-scaling-scan/
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Escalado para el Cambio de Sistemas

Ahora tenemos que ver por qué incluso el escalamiento exitoso no siempre conduce a los cambios sostenibles que 
estamos buscando. Esto es lo que sucede cuando las personas sienten que hicieron este fantástico proyecto durante 
cinco años, pero básicamente fue una isla de éxito, sin conexión con algo más grande. 

Se puede hacer algo grandioso, pero necesariamente no influirá en el sistema en el que se opera. Realmente se necesita 
comenzar con la pregunta “¿Qué queremos lograr con el escalado?”. ¿Es para mostrar que nuestra innovación es realmente 
tan grande que todos deberían usarla? (Tal vez sea una mentalidad del sector privado...) El tipo de trabajo que estamos 
haciendo es por el bien público, o por lo general se trata de algo más grande que la innovación. Trabajamos en problemas 
muy complejos, como cambios en los sistemas alimentarios, restauración de tierras o cambio climático. Solo una 
innovación para solucionar el problema no funcionará, necesitamos un enfoque de cambio de sistemas.

Una de las ideas que me sorprendió hace unos años es que, básicamente, lo que vemos como el problema es el resultado 
de un sistema que funciona perfectamente bien. Simplemente no está funcionando de la manera que queremos que 
funcione.

Aplicando el Modelo Iceberg en Honduras

Estábamos trabajando con un equipo de Catholic Relief Service en América Central y nos preguntamos cómo podemos 
aplicar herramientas de pensamiento sistémico para encontrar nuevos puntos de entrada para problemas persistentes 
muy complicados, por ejemplo, la degradación de la tierra. Básicamente, el suelo se pierde cien veces más rápido de lo que 
se forma, por lo que, si no hace nada, el sistema está diseñado para degradar la tierra.

Tomamos un modelo de pensamiento sistémico simple llamado modelo iceberg, que básicamente dice que debe mirar 
más allá de lo que es visible para considerar el 90 % del iceberg que está bajo el agua, y lo aplicamos a la degradación de la 
tierra. Preguntamos cuáles son los problemas estructurales que hacen que la degradación de la tierra sea algo tan normal 
de ver, porque básicamente está en todas partes. Por ejemplo, hay una inversión insuficiente en investigación y desarrollo, 
hay una tenencia de la tierra muy insegura, hay políticas que básicamente ceden el control de los recursos naturales a 
empresas extranjeras, etc.

Y esa es solo la política. Pero ¿qué está alimentando eso? ¿Qué está permitiendo que sucedan esos problemas 
estructurales, esas reglas y leyes? Básicamente, una mentalidad de explotación en torno a la agricultura es un elemento, 
solo con el objetivo de sacar el máximo provecho de la tierra en el menor tiempo posible. Y luego, en torno a esto, está 
todo el tema de la pobreza y las diferencias en la preocupación por lo que sucede en las áreas urbanas y rurales. Esta 
mentalidad hace que sea casi lógico que haya una inversión insuficiente en investigación y desarrollo, y que no haya una 
tenencia segura de la tierra, porque la gente piensa a corto plazo. Teniendo en cuenta todo esto, en realidad no es una 
sorpresa que haya tanta degradación de la tierra. Si se quiere cambiar todo esto, entonces también se necesita sacar a la 
luz modelos modelo positivos que puedan conducir a mejores estructuras y que puedan conducir a mejores resultados.

Santa Cruz de Yojoa, Honduras. © Esteban Benites

https://nextbillion.net/systems-change-scaling-innovations-development-challenges/
https://nextbillion.net/systems-change-scaling-innovations-development-challenges/
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El proyecto en Honduras se centró en abordar la degradación del suelo trabajando con grupos de jóvenes, mostrando el 
vínculo entre la degradación de la tierra y problemas de degradación social como la violencia y las pandillas. Al comprender 
las causas subyacentes de la degradación (experiencias de no prestar atención al medio ambiente), el proyecto pudo 
alentar a la gobernanza comunitaria de las tierras y a participar en actividades de múltiples partes interesadas, como 
trabajar con el sector del agua, que condujo a restaurar la tierra. Este enfoque sistémico condujo a resultados más estables 
y sostenibles en comparación con simplemente solucionar el problema: es la diferencia entre tratarlo como un problema 
manso, como una rueda pinchada, y un problema perverso que es más sistémico.

Del Proyecto al Proceso

Para sostener el cambio a escala, los proyectos deben centrarse en cambiar las estructuras subyacentes y los mecanismos 
de apoyo dentro del sistema. Esto puede implicar abordar políticas, flujos de inversión y cambios de mentalidad. La 
participación de las comunidades locales y las partes interesadas son cruciales para fomentar un cambio positivo a largo 
plazo.

También es esencial considerar las posibles consecuencias e implicaciones del escalado. Si bien ampliar un proyecto 
o una innovación puede generar un cambio positivo, también puede tener repercusiones negativas. Comprender la 
responsabilidad que conlleva el escalamiento es vital para garantizar que los resultados se alineen con los valores y las 
prioridades de las comunidades involucradas.

Mientras nos esforzamos por lograr los objetivos de desarrollo sostenible, es vital que reconozcamos y abordemos la 
resistencia al cambio. A menudo, nos enfocamos en aumentar la adopción de una sola innovación sin considerar la 
necesidad de una transformación sistémica más amplia. Sin embargo, escalar por sí solo no garantiza el desarrollo 
sostenible, ya que puede conducir a más de lo mismo sin impulsar un cambio significativo.

Uno de los desafíos que enfrentamos es reconocer que ciertas prácticas deben reducirse para crear espacio para que 
surjan soluciones nuevas y más sostenibles. Esto es notable en el sector energético, donde las centrales eléctricas de 
carbón hacen espacio para las fuentes de energía eólica y solar, y el mismo principio se aplica en el sector alimentario: 
piense en el consumo de carne. Necesitamos ser tan intencionales en cuanto a la “reducción” como al “aumento”, y 
reconocer que la eliminación gradual de las prácticas insostenibles puede ser aún más difícil debido a los intereses creados 
o la resistencia al cambio de los actores beneficiarios. 

Cascada en Honduras © Parker Hilton

https://nextbillion.net/scaling-transformation-global-food-systems/)
https://nextbillion.net/scaling-transformation-global-food-systems/)
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Ampliseed Insights

• Fomentar la propiedad y la visión compartida: Involucrar a los actores locales en la creación de una visión 
compartida del cambio promueve la propiedad y el liderazgo locales, que son cruciales para el éxito a largo plazo 
de los esfuerzos de escalamiento.

• Invertir en la capacidad local: los esfuerzos de escalamiento deben centrarse en desarrollar la capacidad local 
para la innovación, la colaboración y el escalamiento en sí. Empoderar a los actores locales conduce a soluciones 
más sostenibles y contextualmente relevantes.

• Involucrar a los sectores público, privado y local: el escalamiento sostenible depende de la participación de 
muchos tipos de partes interesadas, incluidos los sectores público, privado y local. Involucrar a estos grupos 
desde el principio garantiza que el proceso de escalamiento esté bien respaldado y sea sostenible.

• Sea adaptable y flexible: el escalado no es un proceso lineal y requiere una evaluación y adaptación constantes. 
Estar abierto al cambio y ajustar las estrategias según sea necesario es vital para escalar con éxito.

• Aceptar el cambio y la resistencia: escalar implica cambio, y la resistencia al cambio es natural. Sin embargo, 
es esencial tomarse el tiempo necesario para comprender y abordar las preocupaciones de los afectados por la 
transformación.

• Equilibrar el crecimiento con la eliminación gradual/reducción: al escalar, debemos identificar qué elementos 
deben expandirse, pero también aquellos que deben eliminarse gradualmente o reducirse. Esto ayuda a crear 
espacio para soluciones nuevas, más eficientes y sostenibles.

• Utilice el pensamiento sistémico: el escalado debe abordarse como un sistema complejo con múltiples factores, 
puntos de apalancamiento e interconexiones. El pensamiento sistémico (examinar las relaciones, interacciones y 
dependencias) le permite desarrollar una comprensión más holística de los problemas y las posibles soluciones.

• Súbase en los hombros de los gigantes: Herramientas como Scaling Scan pueden ayudar a determinar 
estrategias y caminos de escalamiento efectivos para una innovación específica, teniendo en cuenta los factores 
contextuales y las necesidades de las partes interesadas.

Conclusion

En conclusión, escalar las innovaciones por sí solo no garantiza el desarrollo sostenible. Una visión compartida del 
cambio, la propiedad local y un enfoque iterativo son cruciales para el éxito. Herramientas como Scaling Scan pueden ser 
fundamentales para determinar qué tiene sentido en un contexto específico. El pensamiento sistémico es esencial para 
abordar múltiples aspectos de un problema y fomentar la acción colectiva. Al enfocarnos en abordar múltiples puntos 
débiles y de apalancamiento dentro de un sistema, en lugar de simplemente escalar una sola innovación, podemos crear 
un movimiento social para el cambio que aborde las relaciones de poder y las mentalidades. En última instancia, al abordar 
estos problemas sistémicos más profundos, podemos crear un mejor sistema que produzca mejores resultados.
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Corredor de Conservación El Boldo a Cantillana, Chile © Fundación Tierra Austral

https://www.fundaciontierraaustral.cl/en/projects/
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Resumen: 

El sector privado, en particular las nuevas empresas tecnológicas, tiene mucho que enseñarnos sobre cómo escalar 
rápidamente y adaptarse a los nuevos desafíos. Basándose en 18 años de experiencia en el escalamiento de empresas 
tecnológicas globales, incluida Canva, Lisa comparte su experiencia en el rediseño de la estructura organizativa 
y los equipos para gestionar el escalamiento con éxito. Escalar requiere un equilibrio entre tener una gran visión y 
dar pequeños pasos prácticos hacia esa visión. Es fundamental crear una cultura de aprendizaje que permita tanto 
los éxitos como los fracasos, con un equipo multidisciplinario que pueda escalar varios aspectos del proyecto. Los 
entrenadores juegan un papel crucial en el fomento de un entorno de apoyo donde los miembros del equipo pueden 
crecer, desarrollarse e innovar. El proceso de escalamiento implica la experimentación, el aprendizaje y la adaptación 
continuos mientras se mantiene el enfoque en las capacidades del equipo y cómo contribuyen a la meta más grande. 

Introducción

Hay mucho que aprender del sector privado sobre el escalamiento, especialmente el escalamiento de empresas 
emergentes. Lo que aporto al sector de la conservación, después de 18 años de trabajar en el escalamiento tecnológico 
de una empresa global, es aplicar una mentalidad empresarial a los increíblemente importantes desafíos gemelos de la 
pérdida de biodiversidad y el cambio climático.

Cuando comencé con la plataforma de diseño Canva, teníamos menos de cien empleados y menos de un millón de 
usuarios activos mensuales. Entré para desarrollar el equipo de crecimiento que en ese momento tenía cinco personas. En 
mi primer año, escalamos el equipo de crecimiento del producto a 190 personas y, por lo tanto, tuvimos que comenzar a 
rediseñar la estructura de la organización, incluidos los equipos necesarios para entregar el trabajo.

Cuando me fui, habíamos escalado a 1500 personas, y Canva ahora emplea a más de 3500 personas con ciento veinticinco 
millones de usuarios activos mensuales. Con esta rápida escalabilidad (en usuarios, miembros del equipo, ingresos y 
características del producto), Canva ha tenido que escalar todo un ecosistema para respaldar este crecimiento.

Al salir del sector tecnológico y entrar en el espacio de la conservación, ahora dirijo una organización en la que estamos 
tratando de hacer negocios de manera diferente. En Wedgetail, nuestro objetivo es tener un impacto único al restaurar y 
conservar la biodiversidad a través de inversiones sostenibles. En lugar de la filantropía tradicional, estamos aprovechando 
nuestro propio capital para crear un modelo de negocios en torno a cómo invertir de manera sostenible en la biodiversidad, 
y también estamos invirtiendo en empresas emergentes enfocadas en soluciones climáticas y naturales. Lo que aportamos 
a nuestras inversiones e incubación de empresas son conocimientos empresariales.

Equipos Multidisciplinarios y la Capacidad de Escalar

El equipo es lo que permite que una idea venga al mundo y tenga éxito. Los equipos multidisciplinarios son fundamentales 
para el éxito de un producto, porque no solo se piensa en el diseño del producto, sino también en otros elementos críticos 
como las finanzas, el crecimiento, el reclutamiento y todos los sistemas que permiten que el negocio crezca. La clave 
para el éxito de un equipo, especialmente al principio, son los generalistas que tienen la capacidad de apoyarse y explorar 

https://www.linkedin.com/in/lisa-kate-miller/
https://www.wedgetail.vc/about
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áreas de las que no saben mucho. Por ejemplo, en una etapa en la que todavía estábamos creciendo y, según algunos 
estándares, éramos relativamente grandes, necesitábamos evaluar la oportunidad de adquisición. Nadie en el equipo 
había hecho fusiones y adquisiciones antes, y me pidieron que investigara las oportunidades y evaluara lo que deberíamos 
hacer. Básicamente, reunimos a un pequeño equipo, investigamos un poco y escribimos notas informativas sobre los 
pros y los contras de adquirir varias empresas. El resultado fue que en realidad adquirimos varios con éxito en base a 
esta investigación que descubrimos juntos. Hoy en día, Canva tiene procesos sofisticados de fusiones y adquisiciones y 
miembros del equipo, pero para empezar necesitábamos generalistas en los que confiáramos para trabajar en todas las 
operaciones comerciales.

A medida que una empresa crece, contratar a las personas adecuadas se vuelve crucial. Cuando comienza a contratar 
personas, a menudo comienza con un especialista en el campo para cerrar la brecha faltante en la experiencia. Pero 
a medida que el equipo crece, estos primeros empleados a menudo pasan de un rol técnico a un rol de liderazgo de 
equipo, pero sin la pericia y la experiencia necesarias para asesorar, entrenar y sacar el máximo provecho de un equipo. 
La limitación no está en contratar a las personas adecuadas, sino en garantizar que los miembros del equipo estén bien 
equipados para liderar.

Coaching y Desarrollo de Liderazgo – Aprendiendo a “¡Entregar tu Lego!”

Definitivamente tuvimos fases en Canva en las que tuvimos que preguntar: está bien, tenemos mucha gente buena, pero 
¿están estructurados de manera que generen el mayor impacto? Las empresas emergentes celebran especialmente 
una estructura organizativa plana, ya que les sirve muy bien al comienzo de sus viajes para compartir contexto y tomar 
decisiones rápidamente. Pero a medida que la empresa crece, la necesidad de cierta estructura se vuelve cada vez 
más evidente. Esto requería que trabajáramos realmente con todo el equipo para equilibrar cosas que eran importantes 
para ellos, como la flexibilidad y la agilidad, con la introducción de nuevas estructuras y procesos que también traerían 
transparencia, equidad y una toma de decisiones más fácil.

Lo que descubrimos rápidamente es que necesitábamos más personas para liderar y desarrollar a otros y que muchas 
personas que estaban en roles de liderazgo no sabían cómo entrenar. Por lo tanto, teníamos que descubrir cómo construir 
un gran programa de escalamiento centrado en enseñar a las personas y brindarles experiencias para desarrollar sus 
habilidades humanas (habilidades blandas) y aplicarlas. Esto no es una cosa pequeña para lograr de manera oportuna. 
Se necesita mucha planificación, un excelente plan de estudios, diversas experiencias y mucho tiempo para desarrollar 
realmente líderes y entrenadores fuertes. Por lo tanto, la mayoría de las veces, mientras escalamos en Canva, descubrimos 
que muchos de nuestros problemas de escalamiento se centraban en la creación de los equipos que necesitábamos.

¡Al escalar, es importante traer a los especialistas adecuados y alentar a los generalistas a “entregar su Lego”! © Marcel Strauß
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Comenzamos con un increíble equipo generalista, y luego, a medida que la empresa crecía, necesitábamos traer 
especialistas y, por lo tanto, animar a los generalistas a “entregar su Lego”. Esta es una frase de Molly Graham a la que nos 
referimos todo el tiempo en Canva, es una forma de apoyar a los miembros del equipo sobre cómo transfieren su tiempo 
y habilidades a nuevos espacios problemáticos en lugar de mantenerse enfocados en la tarea que estaban haciendo, que 
ahora tiene nuevos miembros del equipo para entregarlo.

El cambio acelerado en una empresa tiene muchos impactos; por ejemplo, la descripción del trabajo de alguien podría 
cambiar incluso entre que aceptan el puesto y comienzan en el rol. Por lo tanto, nos enfrentábamos a un ciclo continuo 
de cambio y teníamos que pensar constantemente en cómo permitir que nuestro equipo creciera al mismo ritmo que se 
desarrollaba el producto y crecía la base de usuarios.

Equilibrar la Fiabilidad y la Asunción de Riesgos

Las empresas en fase de rápido crecimiento necesitan este tipo de espacios dinámicos que permitan el cambio, donde 
todos se sientan cómodos y luego deban hacer algo diferente. El próximo desafío es cómo mantener la motivación en 
un entorno en constante cambio. Una de las cosas interesantes que suceden en el mundo de las empresas emergentes, 
que es diferente al mundo corporativo, es que los fundadores son emprendedores y, a menudo, son grandes tomadores 
de riesgos. Eso puede ser muy beneficioso para los empleados porque las personas realmente pueden ver cómo asumir 
riesgos y superar sus límites. Pero también puede ser muy duro, porque muchas personas empleadas por la empresa no 
son emprendedores y tienen una forma diferente de trabajar.

Esto puede resultar en miembros del equipo con deseos que se centran en la estructura, la estabilidad y el desarrollo 
profesional, lo cual es muy diferente a los líderes que buscan un crecimiento ambicioso. ¡Y combinar estas dos cosas es 
una de esas hermosas tensiones que ocurren en las empresas emergentes! Una de las cosas que estamos tratando de 
transmitir al trabajo de conservación que estamos haciendo ahora es tomar muchos más riesgos. Es realmente poderoso 
si puede equilibrar la confiabilidad con el riesgo empresarial, esto le permite avanzar en áreas que otras personas pueden 
evitar y abordar proyectos de los que no sabe mucho o que otras personas no quieren hacer. Eso es algo que alentamos.

Otra idea fue que muchos de los primeros miembros del equipo generan más impacto a través de contribuciones 
individuales, como la innovación, en lugar de entrenar y liderar a todo un equipo. Lo mejor de una empresa nueva es que 
tienes muchas oportunidades para probar diferentes roles, lo que conduce a una experiencia diversa. Permitir el fracaso es 
fundamental. Para un gran liderazgo de equipo, debe lograr el equilibrio correcto: tener victorias y fracasos, y mantener a su 
equipo saludable y feliz, y aprendiendo continuamente para que crezcan y sean mejores juntos.

Los entrenadores son clave para crear una cultura de aprendizaje y mantener el espacio para que las personas ganen 
y fracasen, así como para compartir ideas. Esta es una de las cosas más difíciles, pero también la más interesante y 
gratificante.

Crea un Espacio Seguro para Aprender de los Errores

Cuando estás en una empresa nueva, estás en una burbuja, donde todos tienen capital. Hay una gran voluntad de 
compartir ideas y reunir a todos para probar y aprender. Cuando trabajas en organizaciones más grandes o en estructuras 
en las que no todos se sienten dueños, es mucho más difícil. ¿Cómo compartes ideas libremente? ¿Cómo permites que la 
gente explore ideas? ¿Cómo haces las cosas que podrían no funcionar?

A veces, se puede crear estructuras dentro de otras más grandes que permitan a las personas aprender y explorar más 
fácilmente. Aunque Canva tiene el intercambio de ideas y la experimentación integrados en su ADN de puesta en marcha, 
un buen ejemplo es la forma en que Canva alentó a su equipo de crecimiento y experimentos a trabajar.

Obviamente, cuando estás en una empresa nueva y tienes poco dinero y tiempo, invertir en ideas que podrían no funcionar 
es un gran costo de oportunidad. Pero el equipo de crecimiento y experimentos necesitaba que se le permitiera hacer 
esto para encontrar las ideas que realmente dieron resultados. A veces, estas ideas pueden ser contrarias a lo que todos 
piensan que sucederá, por lo que también es muy importante escuchar y alentar las voces contrarias. A menudo teníamos 
ideas y proyectos que requerían tiempo y dinero y que no lograban aumentar los usuarios o los ingresos, pero aprendíamos 
de ellos e volvíamos a incorporar esos aprendizajes en la siguiente idea. También creamos estructuras y procesos ya sea 
en el código base o en equipo que fomentaban la experimentación. Y tuvo retrospectivas para compartir contexto y debatir 
qué salió mal y qué salió bien.

https://review.firstround.com/give-away-your-legos-and-other-commandments-for-scaling-startups
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Para hacer todo esto, también encontramos que la capacidad de navegar por la dinámica humana y la inteligencia 
emocional son tan importantes para permitir que los equipos trabajen en cosas que podrían fallar. Al igual que los hallazgos 
del “Proyecto Aristóteles”, Google ejecutó hace muchos años para capturar lo que hace que los equipos más impactantes 
y exitosos. Y esencialmente, el elemento más importante es la seguridad psicológica: las personas se sienten seguras para 
correr riesgos con los miembros de su equipo.

Tome Pequeños Pasos para Lograr Grandes Visiones

En Wedgetail, estamos buscando personas que estén dispuestas a correr riesgos. Las personas que dicen: vamos a hacer 
lo que todos dicen que no podemos, porque así es como sucede el cambio de sistemas. Para mí es una mentalidad: 
realmente necesitas entender que la mayoría de los límites que tenemos están en nuestra propia mente. Tenemos muchas 
creencias limitantes sobre lo que creemos que se puede hacer y nuestras habilidades para hacerlo. Por ejemplo, cuando 
Mel comenzó en Canva, dijo: “Voy a construir una de las empresas más valiosas del mundo”. Y para algunos sonaba tan 
inalcanzable. Pero al estar cerca de ella, eres testigo de alguien que cree auténticamente en su visión y da un paso hacia 
ella todos los días. Solo hay este empuje constante hacia la meta.

Cuando miramos proyectos en el sector de la conservación, buscamos una gran visión, porque la visión debe ser grande 
para el cambio de sistemas. Entonces lo que buscamos son los próximos pasos, las acciones que se tomen hoy para 
avanzar hacia esa visión. Buscamos personas que puedan sentarse en el espacio de alta tensión entre las pequeñas 
acciones y las grandes visiones.

Sin embargo, a menudo lo que vemos como inversionistas y financiadores de subvenciones en la conservación es el 
desajuste entre el argumento de financiación y la capacidad de entregar a esa escala de inmediato. La clave es tomar 
pequeños riesgos primero. Entonces es importante reflexionar y preguntarse qué funcionó y qué no. En el sector de 
la conservación, dependiendo de dónde provengan sus fondos, puede resultar difícil asumir esos riesgos. Realmente 
depende de los informes y las estructuras de decisión de las juntas y grupos con los que está trabajando y su apetito por 
probar algo nuevo y asumir pequeños riesgos incrementales.

A veces en Wedgetail vemos una visión que es demasiado pequeña. Por ejemplo, nos han presentado ideas increíbles que 
tienen todas las campanas y silbatos pero que caen en este espacio intermedio: lo suficientemente grandes como para 
requerir una financiación significativa pero no lo suficientemente grandes como para crear un cambio en los sistemas. 
Igualmente, a menudo no demuestran que han probado la primera pieza del modelo o el Producto Mínimo Viable, como 
solemos llamarlo en tecnología.

Vista aérea de una finca en el paisaje de Lamas en San Martín, Perú © LandScale

https://rework.withgoogle.com/print/guides/5721312655835136/
https://www.landscale.org/
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Los proyectos deben dar pasos hacia su objetivo y luego ver si tuvieron éxito. Controles regulares para investigar 
cómo responden las comunidades y las partes interesadas, incluida la exploración de problemas logísticos, riesgos no 
identificados y consecuencias no deseadas. Luego avance hacia escalar su idea con esos aprendizajes. En Wedgetail, así es 
como pensamos acerca de apoyar a nuestros socios en proyectos basados en la naturaleza y cómo pensamos acerca de 
nuestras inversiones.

Otro ejemplo de Canva fue desde el principio, en lugar de iniciar una gran plataforma comunitaria para compartir proyectos, 
inicialmente comenzamos pidiéndole a nuestra comunidad que usara un hashtag, buscamos respuestas y una mayor 
participación. Cuando aumentamos la interacción, comenzamos un diálogo dentro de Instagram usando comentarios y 
me gusta para la comunidad en ese espacio. Y luego llegamos a la etapa en la que pensamos, está bien, hemos superado 
la capacidad de Instagram para permitirnos conectarnos como comunidad y no queremos depender de su plataforma. Y 
así, empezamos a pensar en el siguiente paso. Al principio, no invertimos una gran cantidad de capital en una plataforma 
comunitaria cuando no sabíamos qué tipo de compromiso querían realmente las personas.

A medida que te vuelves más y más grande, es más difícil ser ágil. La cantidad de trabajo aumenta y, a menudo, la solución 
a un problema puede verse como una nueva contratación o una pieza de software o infraestructura radicalmente más 
costosa. Tienes que seguir pensando en qué es lo primero que debemos hacer, qué debemos entender para tener impacto 
y luego escalar.

Un Enfoque Ecosistémico para Escalar

En Canva tuvimos que escalar marketing, finanzas, legal e ingeniería, todo a la vez. Escalar equipos multidisciplinarios al 
mismo ritmo puede ser un desafío, pero es crucial evitar que su pensamiento se vuelva demasiado aislado. Es por eso que 
el enfoque debe estar en el equipo como un todo: sus capacidades colectivas y cómo pueden trabajar juntos para lograr el 
resultado deseado.

Describiría esto como un enfoque ecosistémico para pensar en la escala. Como dije al principio, tienes equipos 
multidisciplinarios que están tratando de escalar en todos los lados tanto como sea posible al mismo tiempo. Y este 
ecosistema se verá afectado por diferentes cosas en diferentes momentos, lo que significa que partes del ecosistema 
deben escalar a diferentes velocidades, lo que requiere prever las interdependencias.

Reducir la escala es particularmente difícil, incluso en una empresa nueva donde todos deben ser súper pragmáticos, 
incluso cuando un producto no ha ido bien. Es un proceso difícil debido a la inversión emocional y los egos involucrados. 
Solo he visto cosas en transición: tomar un equipo que está enfocado en una cosa y mover sus habilidades y pensamiento 
a otra. Reducir algo y cortarlo lleva mucho tiempo y es muy difícil para todos. Pero debe considerar el costo de oportunidad 
de distribuirse en demasiados proyectos y cosas nuevas.

Fomentar la Innovación en las Formas más Pequeñas

Otro aspecto importante del escalamiento es la voluntad de innovar en todos los equipos, no solo en el equipo de 
producto. Las empresas emergentes se esfuerzan por ser a la vez diferentes e iguales, inspirándose en ideas y estructuras 
existentes, al tiempo que crean algo nuevo que se adapta a sus necesidades específicas.

El poder de la narración es realmente importante aquí. En Canva, por ejemplo, las etiquetas de departamento tradicionales 
como “recursos humanos” y “atención al cliente” se reemplazan con “equipo de personas” y “equipo de satisfacción del 
cliente”, respectivamente. Estos nombres no solo están a la altura de sus etiquetas, sino que también ayudan a fomentar 
una cultura laboral más positiva e innovadora que alienta a los empleados a pensar fuera de la caja y desafiar el status quo.
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Perpectivas Ampliseed

• Adoptar una cultura de aprendizaje: permita que los miembros de su equipo experimenten, fracasen y aprendan de 
sus experiencias. Esto permite el crecimiento y fomenta la innovación dentro de su organización.

• Concentrarse en la dinámica del equipo y la seguridad psicológica: crear un entorno en el que los miembros del 
equipo se sientan cómodos compartiendo sus ideas y asumiendo riesgos. Esto promueve la colaboración y el 
desarrollo de nuevas soluciones.

• Equilibrar la estructura y la confiabilidad con la flexibilidad: si bien la implementación de la estructura es importante 
para escalar, también es crucial no sofocar la creatividad y la innovación. Evalúe continuamente si las nuevas 
estructuras están impulsando el progreso o lo están obstaculizando.

• Desarrollar habilidades de liderazgo y entrenamiento: un gran liderazgo es esencial para administrar de manera 
efectiva un equipo en crecimiento. Invierta en desarrollar las habilidades de liderazgo y entrenamiento de los 
miembros de su equipo, especialmente aquellos en puestos gerenciales.

• Fomentar la innovación en todos los equipos: la innovación no debe limitarse al equipo de producto. Fomentar la 
creatividad y la experimentación en todos los departamentos, desde finanzas hasta recursos humanos.

• Aprovechar las fortalezas únicas de su equipo: identificar y aprovechar las habilidades y la experiencia únicas de los 
miembros de su equipo. Esto puede ayudar a escalar de manera más efectiva.

• Adoptar un enfoque de ecosistema para escalar: concentrarse en escalar múltiples aspectos de su organización 
simultáneamente. Esto puede ayudar a garantizar que todos los departamentos crezcan a un ritmo sostenible y 
trabajen de forma coherente hacia objetivos compartidos.

• Abrirse al cambio y la adaptación: al principio, escalar frecuentemente implica hacer ajustes y pivotar estrategias. 
Esté preparado para cambiar de rumbo cuando sea necesario y aprenda de la experiencia.

• Comenzar poco a poco e iterar: al implementar nuevas ideas o proyectos, establezca una visión que entusiasme a 
otras personas y para lograr esa visión, comience con pequeños pasos y aprenda de los resultados. Esto le permite 
refinar su enfoque y minimizar los riesgos antes de escalar.

• Usar la narración para compartir su visión: comunique sus objetivos y su visión a través de la narración para crear 
un sentido de unidad y propósito entre los miembros del equipo. Esto puede ayudar a impulsar la motivación y la 
dedicación para lograr su misión y capacitar a los equipos para desafiar el status quo.

Proyecto Paisaje Comunidades Awajun Alto Mayo, Perú © Conservation International

https://www.conservation.org/peru/iniciativas-actuales/awajun-indigenous-communities
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Arrecife de Ningaloo © Joel Johnsson / Great Barrier Reef Foundation

https://www.barrierreef.org/what-we-do/projects/resilient-reefs


27

estudios de casos 
de escalamiento y 
lecciones aprendidas 
de los proyectos de la 
fundación bhp

3



28

Resumen: 

Esta colección de estudios de casos profundiza en las experiencias de tres organizaciones que han escalado con 
éxito sus iniciativas, descubriendo valiosas lecciones y puntos de vista para otros que buscan expandir su alcance y 
amplificar su impacto..

• Estudio de caso 1: El Programa de Educación de Segunda Oportunidad de ONU Mujeres brinda oportunidades de 
aprendizaje y capacitación a mujeres afectadas por crisis. El programa, que se ha probado con éxito en seis países, 
se centra en la ampliación profunda, horizontal, y vertical. Las prácticas de escalado incluyen abordar las barreras 
basadas en el género y proporcionar habilidades transformadoras para la vida; participar en trabajo de defensa y 
políticas, capacitar a capacitadores, promover la participación cívica y trabajar con los gobiernos para asegurar 
el apoyo y la reforma de políticas. Ampliar el alcance del programa y adaptarlo a varios contextos lo que implica 
asociarse con organizaciones que comparten sus valores y compromiso con el cambio transformador.

• Estudio de caso 2: La Fundación de la Gran Barrera de Coral (GBRF) experimentó un rápido crecimiento después 
de recibir una subvención de $443 millones en 2018. GBRF comparte sus experiencias y estrategias a medida 
que la organización se adaptaba a una mayor financiación y escrutinio. Al centrarse en sus valores y principios 
fundamentales, formar el equipo adecuado y adoptar estrategias flexibles, la Fundación ha podido conservar su 
identidad al tiempo que amplía y genera un impacto a una escala mucho mayor.

• Estudio de caso 3: La Open Contracting Partnership (OCP) trabaja para transformar la contratación pública 
haciéndola más transparente, eficiente y equitativa en más de 50 países. Se centran en la orientación legislativa, 
la promoción, el desarrollo de capacidades y el apoyo de datos técnicos, utilizando un enfoque de gobierno abierto. 
OCP escala el impacto multiplicando los beneficiarios a través de la replicación y amplificando el impacto a través de 
la colaboración, y mantiene un fuerte enfoque en la medición del impacto.

chapter overview

Gran Barrera de Coral de Australia © Grumpy Turtle Creative

ampliseed  
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Sonali Hedditch – ONU Mujeres

Sonali se unió al programa de Educación de Segunda Oportunidad de ONU Mujeres en 
2019 y actualmente es Gerente de Escalamiento e Innovación. Ha gestionado programas, 
proyectos y equipos del Grupo del Banco Mundial, el Banco Asiático de Desarrollo y las 
Empresas Indígenas de Australia para reformar el entorno empresarial propicio para 
fomentar la inversión y el espíritu empresarial del sector privado, centrándose en  
el empoderamiento económico de las mujeres. Sonali ha trabajado a nivel mundial,  
con una amplia experiencia en las islas del Pacífico, el este de Asia y el Medio Oriente.

 
 

Anna Parini – UN Women

Anna se unió al programa de Educación de Segunda Oportunidad de ONU Mujeres en 
octubre de 2021, directamente desde ONU Mujeres Etiopía. Profesional del desarrollo 
con experiencia en agencias de la ONU, ONG y la Agencia Italiana de Cooperación para 
el Desarrollo. Sus áreas de especialización incluyen desarrollo económico, liderazgo de 
equipos y gestión de proyectos, programación de género, respuesta humanitaria  
y recuperación poscrisis, así como gestión de alianzas, seguimiento y evaluación.

 
 
 

Introducción

El Proyecto de Educación de Segunda Oportunidad, una asociación entre ONU Mujeres y el Programa de Equidad Educativa 
de la Fundación BHP desde 2018, tiene como objetivo brindar a las mujeres afectadas por crisis oportunidades de 
aprendizaje y capacitación que las empoderen. El programa se ha probado con éxito en seis países y su escalabilidad en 
tres dimensiones: escalamiento profundo, escalamiento horizontal y escalamiento vertical.

Hemos necesitado escalar a niveles enormes, porque el problema que estamos tratando de resolver es enorme. Es un 
desafío en torno al aprendizaje y la educación de adultos, llegando a quienes más lo necesitan. Y para nosotras, son las 
mujeres las que se ven afectadas por la crisis. Son las personas que tienen menos probabilidades de tener educación 
en cualquier nivel, ya sea primaria, secundaria o terciaria. Y una vez que llegan a la edad adulta, los caminos hacia la 
educación son extremadamente restringidos y limitados por una variedad de razones.

Estamos trabajando en múltiples contextos en términos de mujeres afectadas por crisis. Estamos trabajando con mujeres 
que abandonaron la escuela antes de terminar debido a la pobreza, la discriminación y las normas sociales dañinas. 
Estamos trabajando con mujeres en situaciones de crisis humanitaria, incluidos conflictos y desastres en los que la 
escolarización se interrumpe regularmente debido a la crisis. Y también trabajamos con mujeres que terminaron la escuela 
y tal vez incluso estudios terciarios, pero han sido desplazadas internamente u obligadas a mudarse de país debido a 
conflictos, persecución o algún tipo de desastre. En su nuevo hogar, como solicitantes de asilo, refugiados, migrantes, a 
menudo necesitan comenzar de nuevo a aprender un nuevo idioma, navegar una nueva vida, un nuevo país, y tal vez no 
tener reconocidas sus calificaciones y experiencia.

Por lo tanto, la educación de segunda oportunidad se trata esencialmente de brindar una segunda oportunidad a las 
mujeres para acceder a oportunidades de aprendizaje y capacitación y encontrar vías para el empoderamiento. Después 
de cinco años de trabajo en seis países, estamos trabajando en múltiples niveles para implementar este programa. 
Estamos trabajando a través de nuestra oficina global en Ginebra. Estamos trabajando, por supuesto, a través de nuestras 
oficinas de ONU Mujeres a nivel de país. Siempre nos asociamos con organizaciones lideradas por mujeres, organizaciones 
feministas de base que han vivido experiencias en su gestión en términos de los problemas que estamos abordando y 
tienen relaciones profundas de base con las comunidades con las que estamos trabajando.

En cuanto a esta pregunta de qué es escalable, hay diferentes partes de lo que llamamos las “características de la firma” de 
nuestro programa que son escalables.

estudio de caso 1: educación 
de segunda oportunidad

https://www.linkedin.com/in/sonalihedditch/
https://www.linkedin.com/in/sonalihedditch/
https://www.linkedin.com/in/anna-parini-80653a89/
https://www.linkedin.com/in/anna-parini-80653a89/
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Escalamiento Profundo: Abordar las Barreras Basadas en el Género y las Habilidades para la Vida 
Transformadoras

El programa profundiza en las raíces culturales de la discriminación y las normas sociales que limitan el acceso de las 
mujeres a la educación. Al abordar las barreras basadas en el género, como el acceso al cuidado infantil, los espacios 
seguros, la seguridad cibernética y el transporte público, el programa garantiza que las mujeres puedan participar en las 
oportunidades educativas.

El programa también involucra a hombres y niños, fomentando la masculinidad positiva y examinando la dinámica 
familiar a medida que las mujeres buscan nuevos caminos. Vemos esto como una segunda oportunidad para hombres 
y niños también, en torno a su identidad y roles de género. Además, brinda capacitación en habilidades para la 
vida transformadoras de género para desafiar las normas discriminatorias dentro de las personas, las familias y las 
comunidades.

Logramos gran parte de esta escala a través de referencias sociales, capacitación en habilidades para la vida y trabajo a 
través de nuestros centros para la violencia de género.

Escalamiento Vertical: Trabajo de Promoción y Políticas

Además, por supuesto, de trabajar con las personas que son beneficiarias de la Educación de Segunda Oportunidad, 
también debemos trabajar a nivel institucional y estructural, en términos de cambiar corazones, mentes y desafiar las 
normas discriminatorias.

Hacemos mucho trabajo de “capacitar al capacitador”. Entonces, no solo estamos capacitando a los beneficiarios, sino 
que también estamos capacitando a otras mujeres para que sean capacitadoras para brindar Educación de Segunda 
Oportunidad. Hay un gran enfoque en la participación cívica. En una situación de crisis humanitaria, las mujeres a menudo 
se sienten motivadas a buscar ingresos para conseguir un trabajo o participar en algún tipo de microempresa. Pero 
queremos que estas mujeres también se sientan empoderadas si así lo desean subir a la mesa y participar en la defensa de 
sus necesidades, en un contexto cívico, un contexto político, en un papel de liderazgo. Hay mucho trabajo que hacemos en 
torno a la representación y la identificación de las mujeres en las intersecciones.

La ampliación implica abogar por el apoyo del gobierno, la reforma de políticas y los marcos financieros que ayudan a 
expandir el alcance del programa. Las relaciones gubernamentales son realmente fundamentales para el funcionamiento 
de los programas de la ONU. Al demostrar el éxito a través de pilotos basados en evidencia, podemos asegurar el 
cofinanciamiento de los gobiernos y trabajar en la reforma de políticas en todos los niveles de gobierno.

Escalamiento Horizontal: Ampliación del Alcance del Programa y los Contextos Geográficos

La ampliación implica aumentar el alcance del programa, adaptarlo a diferentes contextos (de país a país, o de urbano a 
remoto, por ejemplo) y expandirlo a nuevos países. Para lograr esto, estamos desarrollando productos de conocimiento 
como manuales y guías, mientras también mejoramos nuestros sistemas para acomodar nuevos socios y datos.

Los factores clave en el escalamiento incluyen la elaboración clara de nuestra propuesta de valor única, nuestra capacidad 
de localización y enfoques de financiación innovadores, como los modelos basados en resultados. Elegir a los socios 
adecuados que estén alineados con nuestros valores e ideas es tan importante como encontrar a aquellos que entiendan 
nuestro compromiso de escalar profundamente y crecer.

ampliseed  
escalamiento y cambio de sistemas
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Cedric Robillot – Fundación de la Gran Barrera de Coral

Cedric se unió a la Fundación de la Gran Barrera de Coral en 2014 y es el Director Ejecutivo 
del Programa de Adaptación y Restauración de Arrecifes. Reuniendo a los principales 
expertos de Australia, el Programa está ayudando a la Gran Barrera de Coral a resistir, 
adaptarse y recuperarse de los impactos del cambio climático. Cedric tiene 20 años de 
experiencia tanto en el sector público como en el privado, entregando y administrando 
grandes infraestructuras y programas de R&D. Le apasiona cómo el diseño y la gestión 
de programas integrados de ciencia e innovación pueden utilizarse para abordar grandes 
desafíos.

 
Introducción

La Iniciativa de Arrecifes de Resiliencia de la Fundación de la Gran Barrera de Coral (GBRF) está financiada por el Programa 
de Resiliencia Ambiental de la Fundación BHP. GBRF experimentó un rápido crecimiento después de recibir una subvención 
de $ 443 millones en 2018 llamada Reef Trust Partnership. Fue en gran medida una oportunidad de todo o nada, y resultó 
en 12 meses de intenso escrutinio, cobertura mediática negativa y politización. Esta subvención ha aumentado el esfuerzo, 
la financiación y el impacto de la organización en un orden de magnitud y con un crecimiento tan rápido surgieron algunos 
desafíos muy específicos. Necesitábamos centrarnos en la organización misma, mirando hacia adentro, al mismo tiempo 
que creamos asociaciones externas como la única forma realista de entregar el programa a escala.

Con este tipo de crecimiento rápido, hubo algunos desafíos muy específicos. No solo nos dieron un año para planificar y 
comenzar a entregar, sino que también fuimos la primera organización no gubernamental en someterse a una auditoría de 
la Oficina Nacional de Auditoría de Australia, lo cual fue bastante inusual y muy desafiante en sí mismo. (Lo pasamos, debo 
mencionarlo aquí).

Escalado Vertical y Horizontal 

Como un programa de seis años con una fecha de finalización definida, el GBRF tuvo que considerar no solo cómo 
ampliar rápidamente sino también cómo reducir una vez que finaliza la financiación. Esto nos ha requerido pensar 
estratégicamente sobre el equilibrio entre la creación de capacidad interna versus la externa (dentro de los proveedores de 
entrega y las comunidades), la gestión del conocimiento para respaldar las transiciones y los traspasos, y cómo diseñar un 
programa que conduzca al cambio del sistema, construya un legado sólido y asegure un impacto a largo plazo.

Retención de Valores y Principios Fundamentales

Uno de nuestros retos ha sido existencial. ¿Cómo nos mantenemos fieles a nuestra identidad central a través de esta 
transformación? Sentimos que éramos un grupo pequeño y muy innovador de personas apasionadas, en una posición 
única que nos permitía tomar riesgos, probar cosas y, cuando era necesario, crear alguna interrupción en el sistema 
general. De repente, nos enfrentamos a un entorno operativo que era completamente diferente, incluso ahora se nos 
percibe como un brazo del gobierno que entrega una subvención muy importante.

Nuestro enfoque para mantener nuestra identidad fue volver a nuestros valores fundamentales, declarar explícitamente 
nuestros principios y centrarnos en formar el equipo adecuado y fomentar asociaciones sólidas. Sabíamos que conservar 
un espíritu innovador y seguir mostrando cariño y amabilidad era muy importante en nuestro espacio. Mostrar un sentido 
de propósito y confianza fue esencial, pero continuamente nos esforzamos por participar con humildad y gracia. Asumir 
el riesgo por la recompensa adecuada, mantener el enfoque en la Gran Barrera de Coral como nuestra ancla y adoptar un 
enfoque de asociación fueron reflejos de nuestros valores fundamentales. En este momento, tenemos más de 500 socios 
que ofrecen nuestros programas en la GBR y el Indo-Pacífico.

estudio de caso 2: fundación de la 
gran barrera de coral

https://www.linkedin.com/in/cedricrobillot/
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https://www.barrierreef.org/


Equilibrar el Crecimiento y el Impacto

Otro desafío ha sido equilibrar el crecimiento interno y la ejecución de programas mientras se gestiona el riesgo de volverse 
demasiado introspectivo. Ha sido interesante ver cómo, como una organización más grande con metas increíblemente 
ambiciosas y plazos muy ajustados, a veces ha sido más difícil para nosotros mirar hacia arriba y mirar hacia afuera.

Para mantener nuestro enfoque en generar impacto a escala, tuvimos que ser realmente creativos e identificar nuevas 
formas de traducir nuestros principios básicos en modelos de entrega, como equilibrar la responsabilidad con la 
flexibilidad. Podríamos haber elegido, por ejemplo, ir con un modelo de adquisición único que se ajuste a todos, lo que 
habría simplificado significativamente nuestros procesos internos, pero sabíamos que esto disminuiría nuestro impacto 
y transferiría la carga administrativa a nuestros socios, en particular a las comunidades pequeñas y los grupos de 
propietarios tradicionales. Entonces, por ejemplo, nuestro modelo de adquisición se desarrolló utilizando un enfoque 
adecuado para el propósito, con algunas iniciativas que requieren asociaciones estratégicas (incluidas empresas 
conjuntas), mientras que otras podrían entregarse de manera más efectiva a través de un proceso convencional de 
licitación o subvención, pero con plantillas de contratación, lineamientos y requisitos de informes modificados para 
adaptarse al riesgo y al contexto local.

Como principio y decisión estratégica, nos hemos basado en gran medida en modelos transparentes de priorización y 
evidencia basada en la ciencia, así como en la revisión por pares y el asesoramiento independiente, para informar nuestra 
planificación y entrega, ayudando a “neutralizar” la presión externa que viene con un tamaño tan grande de capacidad de 
financiación.

Creación de Capacidad para el Cambio

Tuvimos que ser inteligentes para equilibrar el crecimiento orgánico con cambios graduales, entendiendo que los procesos 
y sistemas necesitaban evolucionar con la organización. Para ser honesto, sobrevivir a la transición ha sido difícil, pero la 
forma en que sobrevivimos fue tomando el control y simplemente continuando con el trabajo, y eso puede parecer obvio, 
pero en medio de toda la presión externa, no siempre fue claro para nosotros. Lo que queremos decir con tomar el control 
es aceptar que “lo estamos haciendo”, en lugar de “nos lo están haciendo a nosotros”.

Queríamos apuntar a lo grande, pero teníamos que empezar de a poco. Sin embargo, también tuvimos que aceptar 
que el crecimiento no era simplemente un caso de replicar nuestras operaciones a pequeña escala. A veces utilizo la 
analogía del desarrollo de productos en la industria farmacéutica. Los químicos investigadores pasan años diseñando y 
sintetizando nuevos medicamentos, probándolos hasta que surge un fármaco candidato prometedor. Una vez que se toma 
la decisión comercial de poner este medicamento en el mercado, pasar a la producción a gran escala es un juego de pelota 
completamente nuevo. Los científicos que pasaron años desarrollando este nuevo medicamento, toman todos sus datos 
y los entregan a otro grupo, literalmente en una instalación diferente. Este nuevo grupo comenzará desde cero, porque 
lo que necesitan hacer no es un miligramo de este producto, sino kilogramos. Y la forma de hacerlo es completamente 
diferente, en términos de materia prima, tecnología y seguridad de fabricación, etc. Por supuesto, considerarán los 
aprendizajes de la investigación y el desarrollo, pero volverán a la mesa de dibujo para asegurarse de diseñar un proceso 
adecuado para el propósito.
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En nuestro negocio, hemos tenido que hacer eso varias veces. Tuvimos que aceptar que en algún momento ya no está 
bien crecer orgánicamente y se requiere un cambio radical. Con eso vienen una gran cantidad de problemas, incluidos los 
relacionados con el personal y la administración, los sistemas y la gobernanza. Esto se extiende a nuestras asociaciones, y 
hemos invertido en crear las condiciones para que crezcan y, cuando sea necesario, implementar cambios graduales para 
que puedan prosperar después de que cese nuestra financiación.

Desafiando el Status Quo

Nos dimos cuenta muy pronto de que necesitábamos mantener el ritmo y mantenernos enfocados en el juego largo, 
necesitábamos pensar en esta escalada como un maratón, no como un sprint. Uno de nuestros mayores desafíos de 
escalamiento fue en torno a nuestra capacidad para desafiar el status quo y establecer un legado.

Cuando tienes esta escala de financiamiento, debes estar preparado para mostrar coraje y usarlo para desafiar el sistema 
de manera positiva, si crees que el status quo es incompatible con los resultados que buscas lograr. Por ejemplo, el 
GBRF decidió muy pronto asignar el 10 % de los fondos totales de la subvención a actividades dirigidas por propietarios 
tradicionales, aunque esto no era una característica de diseño del acuerdo de subvención original. Presentamos un caso 
sólido al gobierno que apoyó el enfoque, y esto transformó por completo la forma en que abordamos la gobernanza de los 
propietarios tradicionales, el codiseño y el desarrollo de capacidades en la Gran Barrera de Coral.

De manera similar, decidimos desafiar el sistema de monitoreo y reporte establecido, demostrando los beneficios de aplicar 
tecnologías y paneles innovadores para reportar datos en vivo al gobierno, nuestros socios y partes interesadas. Esto nos 
liberó de algunas de las ineficiencias que pueden afectar la ejecución de los programas, reduciendo la carga administrativa 
y aumentando significativamente la transparencia y la rendición de cuentas.

Conclusiones

En general nuestro proceso de escalamiento ha envuelto la concentración en nuestros valores y principios, en la 
construcción de un equipo adecuado, en adoptar enfoques flexibles y adecuados para el propósito y desafiar el status quo, 
con el objetivo de conservar nuestra identidad a medida que crecíamos para lograr un impacto en un escala mucho mayor.

En la práctica, hemos aplicado muchas estrategias diferentes de entrega y escalado, lo que refleja la gran diversidad de 
nuestros programas. En algunas áreas, se ha tratado y todavía se trata de hacer movimientos y tener el coraje de influir en 
el sistema para lograr el legado que estamos buscando.

La gran Barrera de Coral © Yanguang Lan



Carey lidera la Asociación de Contratación Abierta y estrategia de participación para 
apoyar la contratación abierta en todo el mundo mientras supervisa directamente 
proyectos en África, Medio Oriente y Francia. Antes de unirse a la Asociación de 
Contratación Abierta, Carey se desempeñó como becaria Fulbright-Clinton en la compañía 
minera nacional Côte d’Ivoire, donde también apoyó el proceso de Open Government 
Partnership, y anteriormente estuvo en la Práctica Global de Gobernanza del Banco 
Mundial. 

 
Introducción

La Asociación de Contratación Abierta (OCP), parte del programa general de Gobernanza de Recursos Naturales de la 
Fundación BHP, tiene como objetivo cambiar el status quo de la contratación pública. Los gobiernos gastan 13 billones 
de dólares al año en contratos públicos con empresas privadas para diversos servicios públicos, pero el proceso suele 
ser opaco y obsoleto. La contratación pública es el principal riesgo de corrupción del gobierno a nivel mundial. Esto es 
especialmente preocupante en países ricos en recursos, donde los contratos públicos son cruciales para convertir los 
recursos naturales en bienes, obras y servicios para los ciudadanos.

En OCP, estamos trabajando para que las contrataciones públicas sean más justas, eficientes y mejores para las personas 
y el planeta, creando finalmente una prosperidad compartida. Con un pequeño equipo de 30 miembros distribuidos 
globalmente, estamos activos en más de 50 países, transformando la contratación pública con la ayuda de socios locales.

Pensar Diferente

Escalar el impacto es un aspecto crítico del trabajo de OCP, ya que queremos ver resultados globales. Brindamos apoyo 
técnico y orientación para la implementación de reformas de contratación pública, incluido el trabajo en muchas áreas de 
enfoque diferentes, utilizando un “enfoque de gobierno abierto” para involucrar a varios grupos de partes interesadas, y 
trabajamos con socios para publicar y usar datos abiertos y abogar por cambios normativos. Hacemos un seguimiento de 
las historias de impacto de una amplia gama de países y contextos.

Un enfoque organizacional clave es documentar, compartir y escalar ese impacto. La Figura 5 muestra una captura de 
pantalla de nuestro sitio web donde rastreamos lo que llamamos nuestras historias de impacto, que hemos podido hacer 
en una amplia gama de países y contextos.

El impacto es uno de los objetivos organizacionales más importantes que monitoreamos trimestralmente. Seguimiento 
año tras año, ilustra los resultados que estamos viendo y lo que se puede describir como el “regalo que sigue dando”, 
cuando una primera reforma de contratación abierta impulsa continuamente reformas más profundas y sostenibles. Estos 
diferentes objetivos nos ayudan a mostrar cómo lo estamos haciendo en términos de escalamiento de diferentes maneras.
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estudio de caso 3: asociación 
de contratación abierta

Figura 5: Captura de pantalla del sitio web de OCP que muestra historias de impacto
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Escalamiento Horizontal: Multiplicación del Número de Beneficiarios a Través de la Replicación

Para nosotros, el escalamiento horizontal está enfocado a multiplicar el número de reformas y beneficiarios. A menudo 
pensamos en ello como una bola de nieve o una replicación independiente de proyectos.

Un ejemplo reciente de esto proviene del estado de Nuevo León en México, donde ayudamos a desarrollar una plataforma 
digital de datos abiertos para publicar y rastrear información sobre obras públicas y proyectos de infraestructura. Esto ha 
mejorado la competencia y ha dado lugar a una infraestructura de mejor calidad y una mejor relación calidad-precio. Lo 
que es realmente interesante es que desde entonces hemos visto proyectos similares replicados en otros estados. Un total 
de diez estados ya han adoptado este enfoque en el sector de la infraestructura. Hemos visto una replicación o inspiración 
similar entre los gobiernos locales dentro de países en Colombia y Nigeria.

En una nota relacionada, nuestro programa Open Contracting Lift ha sido particularmente bueno para estimular este tipo 
de replicación e inspiración. Lift es nuestro acelerador de impacto que ayuda a los equipos de audaces reformadores 
de compras de todo el mundo a ir “más lejos, más rápido” con sus ideas y entregar planes para un cambio sistémico. 
Es un programa intensivo de 18 meses de duración, en el que trabajamos en estrecha colaboración con cada equipo 
para proporcionar gestión de cambios y soporte técnico de contratación abierta. Los equipos se seleccionan a través 
de un proceso competitivo, con nuevas convocatorias de solicitudes que se ofrecen anualmente. Actualmente estamos 
trabajando en equidad social e inclusión, y nuestra próxima generación se enfocará en anticorrupción, equidad e inclusión 
y sustentabilidad ambiental.

Escalamiento Vertical: Amplificación del Impacto a Través de la Inspiración

En OCP, pensamos que el escalamiento vertical es como la amplificación del progreso o el impacto, incluso a través de la 
inspiración de otras reformas que se complementan entre sí. Nuestros objetivos organizacionales documentan el progreso 
y el impacto de nuestros países clave y escriben las historias como mencioné anteriormente: la idea de “el regalo que sigue 
dando”.

Hemos visto este efecto en Ucrania, Paraguay y Colombia donde nuestras reformas de contratación abierta han mejorado 
la integridad, la anticorrupción y la prestación de servicios en varios niveles de gobierno y en una variedad de sectores, 
desde salud hasta defensa y educación .

En Colombia, por ejemplo, vimos nuestra primera historia de impacto en la ciudad capital de Bogotá, donde documentamos 
un enfoque de contratación abierta que ayudó a la ciudad a romper un esquema de fijación de precios y mejorar la calidad 
de las comidas escolares. Desde entonces, hemos observado un impacto a nivel nacional en términos de una mayor 
competencia, con más empresas compitiendo por contratos públicos. Estas reformas han inspirado recientemente un 
mayor impacto en las adquisiciones con perspectiva de género, aumentando la capacidad y la competencia entre las 
empresas de propiedad de mujeres, y hemos podido ver una mejora excepcional en partes del país que han adoptado un 
enfoque de contratación abierta.

Escalamiento Profundo: Cambio de Mentalidades, Prácticas y Valores

En términos de pensar en cambiar corazones y mentes, lo hacemos analizando el impacto, y especialmente a través de 
nuestras estrategias de participación y empoderamiento de la comunidad, y colaborando con socios. Hemos visto a nuestra 
comunidad diversificarse a lo largo de los años, lo cual medimos en una encuesta anual. Nos fijamos particularmente en 
la propia capacidad percibida de nuestra comunidad para llevar a cabo este trabajo sin el apoyo directo de OCP. De cara al 
futuro, impulsar este puntaje de empoderamiento será un factor clave para escalar y mantener el éxito de la contratación 
abierta más allá de OCP.

Desafíos del Escalamiento

OCP se despidió del Banco Mundial en 2015, y nuestro objetivo se enfocó en escalar la comunidad de implementadores 
que estaban haciendo contrataciones abiertas por su cuenta. Durante este tiempo, realmente hemos visto a nuestra 
comunidad crecer exponencialmente y volverse más diversa. Y a pesar del crecimiento y la aceptación de la contratación 
abierta a nivel mundial, observamos que los socios aún no se sienten preparados para realizar el trabajo de forma 
independiente, lo cual hemos escuchado claramente a través de nuestras últimas encuestas anuales de socios, así como 
evaluaciones independientes de nuestro trabajo. 
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Nuestra evaluación actual ha reiterado algunos de los desafíos clave que enfrentamos. Primeramente, nuestros socios aún 
no se sienten preparados para hacer el trabajo por su cuenta. Ahora estamos trabajando para adaptar nuestras ofertas de 
servicios para prepararlos mejor. Medimos eso a través de objetivos organizacionales en torno a la capacidad de los socios, 
el empoderamiento de los socios y también si están asegurando fondos independientemente de la contratación abierta 
para hacer este trabajo.

Esto está relacionado con un segundo desafío. Si bien nuestro objetivo es ayudar a los socios a obtener financiamiento, 
identificar un financiamiento básico más sostenible es un problema real. Y un tercer desafío es la rotación política o los 
cambios en las prioridades que pueden detener o estancar la reforma. Trabajamos con coaliciones de múltiples partes 
interesadas para tratar de generar un apoyo sólido en torno a las reformas para que puedan capear las transiciones y 
navegar por paisajes políticos cambiantes.

Como se mencionó anteriormente, nuestro enfoque principal es mostrar el impacto de nuestro trabajo. En OCP, 
establecemos un listón alto para lo que consideramos impacto, en función de los datos disponibles de forma abierta. 
Especialmente para algunos de nuestros socios con menor capacidad, sabemos que puede ser difícil de calcular y 
escuchamos durante nuestro proceso de evaluación que los socios a veces se sienten frustrados porque su buen trabajo 
no “cuenta”. Estamos tratando de ser más conscientes en adoptar lo que llamamos un enfoque “jardín”: plantamos 
las semillas para impactos futuros entre una variedad de proyectos y las cultivamos a lo largo de los años, y también 
celebramos los pasos incrementales en el camino .

Donde estamos ahora, tenemos primeros usuarios en la mayoría de las regiones globales. En América Latina en particular, 
donde más de la mitad de la población vive en un país con datos de contratación abiertos, estamos más avanzados y en 
la fase de mayoría temprana. Entonces, hay mucha energía en torno a la contratación abierta y los datos de contratación 
abierta, pero realmente queremos ver a todas las regiones, a toda nuestra comunidad, superar este abismo hacia la 
mayoría temprana o más allá, cuando sepamos que la contratación abierta realmente está tomando raíz.

Estamos continuamente adaptando nuestras ofertas de servicios y buscando formas de abordar los desafíos. A medida 
que OCP ingresa a su próximo ciclo estratégico de cinco años, nos estamos moviendo aún más lejos de mirar solo la 
transparencia en términos de contratación abierta, a una contratación mejor y más útil. Nuestro enfoque estará en una 
contratación más equitativa y más sostenible, y en mover eso hacia el escalamiento.
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Perspectivas Ampliseed

• Construir colaboración y asociaciones locales: trabajar con socios locales y partes interesadas es crucial para 
comprender el contexto específico y las necesidades de nuestro objetivo público. Involucrarse con socios locales 
ayuda a adaptar las soluciones para que se ajusten al contexto local, asegurando que las iniciativas tengan más 
probabilidades de ser exitosas y sostenibles.

• Centrarse en el desarrollo de capacidades: equipar a los socios con las habilidades, el conocimiento y los recursos 
necesarios es esencial para escalar el impacto. Empoderar a los socios locales les permite apropiarse de los 
proyectos, lo que aumenta la probabilidad de éxito y replicación a largo plazo.

• Centrarse en la sostenibilidad: escalar el impacto requiere una perspectiva a largo plazo, asegurando que los 
proyectos puedan continuar brindando resultados incluso después de que finalice la financiación o el apoyo inicial. 
Esto implica asegurar fuentes de financiación sostenibles, fomentar la apropiación local y construir sistemas de 
apoyo sólidos.

• Responder al cambio con adaptabilidad y flexibilidad: el escalado exitoso requiere la capacidad de adaptarse 
y responder a contextos y desafíos cambiantes. Esto incluye refinar estrategias y enfoques, abordar nuevos 
obstáculos y hacer los ajustes necesarios para garantizar que las iniciativas continúen brindando resultados.

• Desafiar el status quo: aceptar que el status quo podría limitar la capacidad de generar impacto. Cuando 
corresponda, desafíe las limitaciones del statu quo utilizando un enfoque basado en la evidencia para abogar por el 
cambio.

• Trabajar con otros para abordar las barreras sistémicas: para escalar de manera efectiva, es esencial abordar 
los problemas sistémicos subyacentes, como la rotación política, los desafíos de financiamiento y las barreras 
culturales. Esto requiere trabajar con coaliciones de múltiples partes interesadas, abogar por cambios legislativos y 
de políticas y fomentar un entorno propicio para que prosperen las iniciativas.

• Documentar y compartir el impacto: rastrear y compartir historias de impacto y evidencia de éxito es vital para 
escalar. Esto ayuda a generar credibilidad y prueba social, demuestra efectividad y fomenta la adopción de enfoques 
exitosos por parte de otras organizaciones o gobiernos.

• Aprovechar la tecnología y compartir datos: compartir datos puede mejorar la transparencia, la eficiencia y la 
responsabilidad. Aprovechar el poder de la tecnología y los datos abiertos puede ayudar a monitorear el progreso, 
evaluar los resultados e informar la toma de decisiones.

• Aprender de los éxitos y los fracasos e iterar: escalar el impacto implica un aprendizaje y una mejora continuos. Las 
organizaciones deben estar abiertas a aprender tanto de los éxitos como de los fracasos, repetir sus enfoques y 
refinar sus estrategias para mejorar su impacto.
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El Escaneo del Escalamiento

El ‘Scaling Scan’ es una herramienta fácil de usar para 
explorar lo que se requiere para escalar una innovación 
en un contexto específico, las implicaciones que esto 
tiene para la gestión de proyectos y las colaboraciones y 
las posibles compensaciones en el medio ambiente y la 
dinámica social. Se basa en diez ingredientes de escala 
que representan el entorno propicio para una innovación 
y tienen un impacto significativo sobre si una ambición de 
escala se puede lograr de manera realista.

• Dirección web: https://scalingscan.org/

• Artículo: Woltering, L., Fehlenberg, K., Gerard, B., Ubels, 
J., & Cooley, L. (2019). Scaling – from “reaching many” to 
sustainable systems change at scale: A critical shift in 
mindset. Agricultural Systems, 176, 102652. https://doi.
org/10.1016/j.agsy.2019.102652

Comunidad Global de Práctica Sobre la Ampliación de 
los Resultados de Desarrollo

La Comunidad de Práctica de Escalamiento trabaja para 
fortalecer la capacidad de la comunidad de desarrollo 
para diseñar y ofrecer soluciones sostenibles que 
coincidan con la escala de la necesidad. Proporciona una 
plataforma para el intercambio de conocimientos entre 
expertos y profesionales sobre enfoques para ampliar 
las intervenciones de desarrollo, desarrollar alianzas y 
defender la idea de que aumentar el impacto del desarrollo 
es fundamental para lograr las aspiraciones de desarrollo 
global, como los Objetivos de Desarrollo Sostenible.

• Dirección web: https://www.scalingcommunityofpractice.
com/ 

‘Regala tus Legos’ y otros Mandamientos para el 
Escalado

En este artículo para The Review, Molly Graham explica 
por qué escalar empresas y equipos es, en sus palabras, 
“una locura”, y lo que puede hacer como empleado inicial 
o fundador de una empresa nueva para que sea más 
fácil para usted y su equipo. Ella cubre cómo se siente 
escalar rápidamente como una experiencia (algo de lo que 
muy pocas personas hablan), las fases más difíciles de 
crecimiento y cómo sobrevivir a ellas y, lo más importante, 
cómo puede anticipar los desafíos más grandes antes de 
que realmente perjudiquen su impulso y sus posibilidades 
de éxito a largo plazo.

• Dirección web:  https://review.firstround.com/give-away-
your-legos-and-other-commandments-for-scaling-
startups

Proyecto Aristóteles de re:Work con Google

re:Work está organizado en torno a las formas en que 
puede tener un impacto en su lugar de trabajo. Cada tema 
contiene herramientas e ideas para abordar desafíos 
específicos. Una de estas herramientas surgió de un 
análisis de equipos efectivos en Google. Denominado 
Proyecto Aristóteles, un tributo a la cita de Aristóteles, 
“el todo es mayor que la suma de sus partes” (ya que los 
investigadores creían que los empleados pueden hacer más 
trabajando juntos que solos), el objetivo era responder a la 
pregunta: “¿Qué hace un equipo eficaz en Google?

• Dirección web:  https://rework.withgoogle.com/print/
guides/5721312655835136/ 

recursos escalables
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Ampliseed

Ampliseed es una red de aprendizaje y liderazgo que 
selecciona oportunidades para que los profesionales de la 
conservación se conecten, aprendan y amplifiquen ideas 
para la resiliencia ambiental a nivel mundial. Diseñado 
para la reflexión intencional y la conexión dinámica, la 
iniciativa poliniza ideas y conecta a los profesionales para el 
intercambio de conocimientos entre pares.

• Dirección web: https://ampliseed.org/ 

Fundación BHP

La Fundación BHP es una organización filantrópica global 
que colabora para catalizar nuevas soluciones a los 
desafíos sociales y ambientales. El Programa de Resiliencia 
Ambiental apoya nuevas formas de conservar y gestionar 
de forma sostenible entornos naturales a gran escala y de 
importancia mundial para el beneficio de las generaciones 
futuras mediante la adopción de un enfoque centrado en el 
ser humano basado en los derechos.

• Dirección web: https://www.bhp-foundation.org/ 

Fundación Pollination

Pollination es una firma especializada en inversión y 
asesoría en cambio climático, que acelera la transición 
hacia un futuro positivo para la naturaleza y cero emisiones 
netas. La Pollination Foundation es una organización 
catalítica que apoya iniciativas basadas en la naturaleza 
que colocan a la humanidad en el centro de las soluciones 
climáticas mediante la incubación de ideas, el fomento del 
crecimiento y la celebración del éxito.

• Dirección web: https://pollinationgroup.com/foundation/ 

sobre nosotros

Conservación de bosques en la zona boreal de Manitoba, Canadá © Nature United

https://ampliseed.org/
https://ampliseed.org/
https://www.bhp-foundation.org
https://www.bhp-foundation.org/en/programs-projects/environmental-resilience/
https://www.bhp-foundation.org/en/programs-projects/environmental-resilience/
https://www.bhp-foundation.org/
https://pollinationgroup.com/
https://pollinationgroup.com/foundation/
https://pollinationgroup.com/foundation/
https://www.natureunited.ca/about-us/where-we-work/manitoba/
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Indigenous Desert Alliance 

La Indigenous Desert Alliance es una organización 
basada en los miembros y controlada por indígenas 
que desempeña un papel vital en “mantener el desierto 
conectado” y desarrollar la resiliencia para los programas de 
rangers del desierto.

• Dirección web: https://10deserts.org/

Nature United  

El Proyecto de Conservación Forestal en el Boreal trabaja 
con Primeras Naciones en la región boreal canadiense 
para ayudar a construir una sociedad, economía y 
medioambiente resiliente para Comunidades Indígenas y la 
naturaleza.

• Dirección web: https://www.natureunited.ca/about-us/
where-we-work/manitoba/

Conservation International 

Proyecto Alto Mayo apoya a las comunidades indígenas 
Awajun y a que los agricultores migrantes se vuelvan 
efectivos administradores de los recursos naturales del 
paisaje.

• Dirección web: https://www.conservation.org/peru/
iniciativas-actuales/awajun-indigenous-communities

 
Great Barrier Reef Foundation  

Resilient Reefs Initiative es una asociación global que reúne 
a comunidades locales, administradores de arrecifes y 
expertos en resiliencia para desarrollar nuevas soluciones 
para adaptarse a los efectos del cambio climático y las 
amenazas locales.

• Dirección web: https://www.barrierreef.org/what-we-do/
projects/resilient-reefs

Fundación Tierra Austral  

El Corredor de Conservación de Chile está demostrando 
un nuevo modelo para la conservación utilizando un nuevo 
sistema privado como herramienta de protección de tierras, 
el Derecho Real de Conservación que ayudará a lograr 
metas de conservación dentro de un corredor de Hábitat 
Chile-Mediterráneo.

• Dirección web: https://www.fundaciontierraaustral.cl/en/
projects/

 
 
Rainforest Alliance 

LandScale es un marco global para generar confianza 
y conocimientos a nivel de paisaje que pueden alinear, 
incentivar y generar acción global para lograr la 
sostenibilidad a escala.

• Dirección web: https://www.landscale.org/ 

 
The Nature Conservancy   

La Reserva Costera Valdiviana protege uno de las más 
grandes áreas de la selva tropical templada en Chile y es 
manejado como un modelo para la conservación privada en 
Chile.

• Dirección web: https://www.nature.org/en-us/about-us/
where-we-work/latin-america/chile/valdivian-coastal-
reserve/

nuestros socios del proyecto
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Una red de aprendizaje y liderazgo que conecta 
profesionales con un enfoque basado en 
los derechos y centrado en el ser humano 
para construir resiliencia ambiental. Juntos 
aprendemos, compartimos y amplificamos.

Facilitated by

Supported by

www.ampliseed.org


