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Resumen

Las organizaciones internacionales estan actualmente bajo un desafio global de
sostenibilidad a causa de la inestabilidad geopolitica y los recortes presupuestarios en la
cooperacion internacional cuyas operaciones dependen en gran medida de la filantropia para la
financiacion del core del negocio que es la investigacion.

Esto se evidencia de manera particular en el caso de la Alianza Bioversity International y
el Centro Internacional de Agricultura Tropical (CIAT) que se vio afectada por la suspension
inesperada de la financiacion de varios convenios provenientes de una agencia del gobierno de
los Estados Unidos. En consecuencia, se evidencia que, como estrategia de resiliencia, la
organizacion puede explorar y ampliar su portafolio de donantes.

En este contexto, el presente estudio busca establecer la identificacion y
caracterizacion de nuevos donantes potenciales a través de una metodologia basada en la
revision bibliografica de la teoria de los stakeholders, la filantropia y el valor compartido, con
evidencia empirica recopilada a través de entrevistas con expertos en cooperacion internacional y
gestion de donantes. Se crearon dos herramientas analiticas: (i) una matriz de caracterizacion
de donantes y (ii) una matriz de priorizacion de stakeholders complementadas con paneles de
visualizacion de datos. Y (ii1) una estrategia de reputacion institucional como herramienta de
relacionamiento. Estas permiten maximizar la probabilidad de éxito del modelo propuesto.

La ruta metodologica se estructur6 en tres niveles:

1. Caracterizacion: Matriz de Stakeholders (Gobernanza y reputacion)

Esta matriz permite caracterizar los donantes actuales y potenciales desde una perspectiva
de capital relacional y reputacional, aplicando un enfoque basado en criterios de legitimidad,

poder y urgencia; que tiene como ventaja la reputacion institucional.
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il. Posibilidad de Impacto: Matriz de Donantes

Evalua la capacidad potencial del donante para contribuir significativamente a las
agendas misionales de la Alianza, considerando factores como su trayectoria de inversion, foco
tematico y presencia regional.

Posibilidad de éxito: Matriz de Donantes — Alineacion Tematica

Evaltia qué tan alineados estan los intereses del donante con los ejes de investigacion de
la Alianza y, ademas, incorpora la reputacion institucional como un factor que incrementa o
reduce la probabilidad real de éxito en el relacionamiento.

Los resultados del modelo sugieren que hay tres donantes potenciales: el Overseas
Development Institute (ODI), la Fundacion Femsa y el Global Greengrants Fund; organizaciones
que estan alineados con la mision y los objetivos de la organizacion. Por otro lado, se proponen
algunas recomendaciones para que la Alianza Bioversity CIAT realice el relacionamiento con los
donantes y también la implementacion un seguimiento que permita evaluar el desempeno de
estas nuevas acciones relacionadas con la movilizacion de recursos en el tiempo.

En conclusion, este trabajo contribuye a la gestion de organizaciones sin fines de lucro
con herramientas practicas para la identificacion y priorizacion de donantes, estrategias que

apoyan la sostenibilidad a largo plazo de instituciones internacionales de investigacion.

Palabras clave: diversificacion de donantes, fundraising, filantropia, estrategia, sostenibilidad
financiera, segmentacion de donantes, analisis de grupos de interés, estrategias de cooperacion

internacional.
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Abstract

International organizations are currently facing a global sustainability challenge due to
geopolitical instability and budget cuts in international cooperation. Their operations heavily rely
on philanthropy to fund their core business which is research.

This is particularly evident in the case of the Alliance of Bioversity International and the
International Center for Tropical Agriculture (CIAT), which was affected by the unexpected
suspension of funding from several agreements with a U.S. government agency. Consequently,
the organization’s resilience strategy is to explore and expand its donor portfolio.

In this context, this study seeks to identify and characterize new potential donors
through a methodology based on a literature review of stakeholder theory, philanthropy, and
shared value. This is combined with empirical evidence gathered from interviews with experts in
international cooperation and donor management. Two analytical tools were created: (i) a donor
characterization matrix and (ii) a stakeholder prioritization matrix, both complemented by data
visualization dashboards; and (ii1) an institutional reputation strategy as a relationship-building
tool.

The methodological pathway was structured in three levels:

1. Characterization: Stakeholder Matrix (governance and reputation). This matrix
characterizes current and potential donors from a relational and reputational capital perspective,
using criteria such as legitimacy, power and urgency, with institutional reputation as a key
advantage.

ii. Potential for Impact: Donor Matrix. This matrix assesses the donor’s potential capacity
to contribute significantly to the Alliance’s mission, considering factors such as investment track

record, thematic focus and regional presence.
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iii. Probability of Success: Donor Matrix — Thematic Alignment. This matrix evaluates
the degree of alignment between donors’ interests and the Alliance’s research priorities and
incorporates institutional reputation as a factor that increases or reduces the real probability of
successful engagement.

The outcome of the model suggests three potential donors: the Overseas Development
Institute (ODI), Femsa Foundation, and Global Greengrants Fund. These organizations are
aligned with the Alliance’s mission and objectives. Furthermore, recommendations are proposed
for the Alliance to manage donor relationships and implement a monitoring system to evaluate
the performance of these new resource mobilization actions over time.

In conclusion, this work contributes to non-profit management by providing practical
tools for donor identification and prioritization. These strategies support the long-term

sustainability of international research institutions.

Keywords: donor diversification, fundraising, philanthropy, strategy, financial sustainability,

donor segmentation, stakeholder analysis, international cooperation strategies.
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1. Introduccion

El 20 de enero de 2025, una decision tomada a miles de kilometros de distancia
transformo el rumbo de la Alianza Bioversity International y el Centro Internacional de
Agricultura Tropical (CIAT), un centro de investigacion internacional con sede principal en
Roma, Italia, y sedes regionales en Palmira, Colombia, Nairobi, Kenia y Penang, Malasia. La
suspension de fondos y convenios por parte de The United States Agency for International
Development (USAID), uno de los principales financiadores, marco el inicio de una serie de
desafios institucionales que obligaron a repensar profundamente la estrategia.

Por lo que este evento fue una senal clara de alerta: ;Como la organizacion mitiga los
riesgos que implica depender de un gran financiador internacional? ;De qué manera, desde la
estrategia, aseguramos la sostenibilidad en el tiempo?

A partir de estas preguntas nace la presente tesis, con el objetivo de proponer una nueva
logica de sostenibilidad. La cual se orienta un paso mas alla de la filantropia, hacia la
construccion de valor mediante relaciones y vinculos estratégicos con donantes que comparten la
mision institucional y creen en la ciencia como motor de transformacion global.

Por ello, se disenid una matriz de segmentacion y priorizacion de donantes potenciales
que financian América Latina y el Caribe, apalancada en enfoques contemporaneos como la
estrategia, el filantrocapitalismo y la creacion de valor compartido. La meta fue clara,
diversificar las fuentes de financiacion y fortalecer la autonomia de la Alianza Bioversity CIAT.

Por otro lado, para la metodologia se realizé una revision documental, entrevistas a
actores clave, analisis de datos y estrategia. Este proceso permitié construir una matriz de
caracterizacion de donantes, la cual fue la base para una matriz de evaluacion ponderada

(weighted score card) que clasifica a los financiadores segun variables como alineacion tematica,



Page |19

pais de origen, historial de donacién con la Alianza Bioversity CIAT, reputacion institucional y
capacidad financiera.

El alcance del estudio se enfocd en donantes actuales y potenciales con interés en apoyar
financieramente proyectos o en establecer relaciones de cooperacion en América Latina y el
Caribe.

En resumidas cuentas, en un contexto donde se esta redefiniendo la filantropia con
nuevas dindmicas y expectativas, contar con informacion, herramientas analiticas y decisiones
basadas en datos ya no es solo una opcion. Este trabajo de grado, desarrollado bajo la modalidad
de consultoria, busca precisamente responder a esa realidad: disefiar una estrategia que permita a
la Alianza Bioversity International y al Centro Internacional de Agricultura Tropical (CIAT)
fortalecer su sostenibilidad mediante la eleccion de donantes potenciales que es consecuencia de
la segmentacion de donantes fundamentada en el analisis, la creacion de valor compartido y la
inteligencia de negocio. Aqui, la estrategia no es solo un plan, sino una direccion en medio de la
incertidumbre.

Asi las cosas, se invita al lector a adentrarse en el mundo de la filantropia en el presente
documento organizado en 12 capitulos de la siguiente manera: (1) Introduccion, (2) Justificacion,
(3) Planteamiento del Problema, (4) Analisis de Interesados, (5) Contexto de la Organizacion, (6)
Fundamentacion Tedrica, (7) Metodologia, (8) Modelo o solucidon propuesta al problema u
oportunidad de la consultoria, (9) Desarrollo de la metodologia de intervencion, (10)

Conclusiones, (11) Recomendaciones y (12) Bibliografia.
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2. Justificacion

Como punto de partida para plantear una estrategia, es fundamental conocer el publico al
que va dirigida, por consiguiente, para tejer relaciones a largo plazo con organizaciones que
comparten la mision de la organizacion, se vuelve prioritario conocer cuales son los
financiadores para asi crear un modelo de segmentacion personalizado a la organizacion. Asi, se
mitiga la alta dependencia de pocos financiadores. En la tltima década, el 75% de los recursos
provienen de 23 de 595 donantes totales de la Alianza, lo que representa un principio de Pareto
de apenas 3.8%. Estos donantes, considerados "tradicionales" por su cardcter recurrente, han
sostenido gran parte de la operacion institucional a nivel global.

En el caso de Latinoamérica, a marzo de 2025 el 15% de los fondos provino de la
Agencia de los Estados Unidos para el Desarrollo Internacional (USAID), Sin embargo,
suspendio las donaciones por decisiones de la administracion actual. Durante una década, esta
agencia aport6 recursos de USD 158 millones, equivalente a aproximadamente USD
15.8MM/aio lo que evidencia el riesgo derivado de la alta concentracion de fondos en pocos
donantes, esta situacion representa una amenaza a la sostenibilidad de las operaciones, lo que
puede obligar a implementar medidas drésticas como la reduccion de costos para garantizar
sostenibilidad y continuidad.

Frente a este contexto, se inicid un proceso metodoldgico que contemplod entrevistas a
profundidad con expertos en cooperacion internacional y gestion de donantes, tanto internos
como externos a la Alianza, quienes nos aportaron insumos clave desde la perspectiva de la
filantropia estratégica. Posteriormente se realiz6 una revision de literatura especializada y
analisis de datos que permitio definir y categorizar las variables de estudio. Como resultado se

construyeron dos matrices en Excel (i) priorizacion de stakeholders o grupos de interés y (ii)
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caracterizacion de financiadores, ademas de paneles de visualizacion en la herramienta de
inteligencia de Negocios Tableau, con el fin de optimizar la comprension de la informacion y
facilitar la toma de decisiones.

El objetivo final de este estudio es identificar tres potenciales donantes que se alineen con
los criterios clave de la Alianza, como sus areas tematicas y el alcance global. Este esfuerzo
permitira diversificar las fuentes de financiacion, construir relaciones duraderas y de mutuo valor

y elevar la competitividad de la Alianza en el ecosistema de la cooperacion internacional.
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3. Planteamiento del Problema

Con la complejidad del contexto actual en la cooperacion internacional, la recaudacion de

fondos se ha vuelto cada vez mas compleja. Los donantes tradicionales imponen mayores

restricciones y son sensibles a cambios en las politicas gubernamentales, lo que afecta

directamente a organizaciones que buscan de la filantropia para la financiacion de la

investigacion como la Alianza Bioversity CIAT.

Durante esta ultima década, dos casos ilustran de manera clara esta situacion:

Restricciones en Estados Unidos: La Agencia de los Estados Unidos para el
Desarrollo Internacional (USAID), un donante tradicional, ha enfrentado cambios
en sus politicas bajo la administracion del presidente Donald Trump, quien cerrd
el organismo. Esto resulto en el cierre de 19 convenios de la Alianza por 6rdenes
presidenciales, ilustrando como los cambios en las politicas gubernamentales
pueden tener un impacto directo y negativo en la financiacion de proyectos.
Legislacion en Nicaragua: El gobierno de Nicaragua ha implementado la Ley de
Regulacion de Agentes Extranjeros, lo que ha llevado al Ministerio de
Gobernacion a cancelar la personeria juridica de numerosas ONG internacionales
que no se registraron como tales. Esta normativa ha generado una restriccion en el
uso de los fondos y una pérdida de autonomia para las organizaciones. Como
resultado, la Alianza se vio obligada a suspender cuatro convenios en curso con
financiadores como la FAO, GAC, CAFENICA y PAGJINO. Adicionalmente,
grandes organismos como Global Affairs Canada (GAC) y la FAO se han retirado

del pais, cesando la financiacion de proyectos bajo el actual gobierno.
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Estos ejemplos ponen en evidencia un reto critico: la alta dependencia financiera de la
Alianza a un grupo reducido de financiadores. El principio de Pareto se manifiesta de manera
critica, donde el 75% de las donaciones recurrentes que llegan a la Alianza provienen de solo el
3.8% de sus donantes. Esta concentracion de recursos genera un riesgo significativo, ya que la
pérdida de un solo donante tradicional puede tener un impacto desproporcionadamente grande en
la viabilidad financiera de la organizacion.

Por lo tanto, se hace urgente y necesario una estrategia que permita diversificar la
captacion de fondos.

Para esto, en este trabajo de grado se emple6 una metodologia con distintos enfoques que
incluyo: (1) la clasificacion de los grupos de interés (stakeholders) para identificar y priorizar
actores clave, (ii) la revision de la base historica de donaciones para detectar patrones y
tendencias, (ii1) una matriz compuesta por 99 donantes a nivel internacional, (iv) una matriz de
evaluacion o weighted score card, que a partir de varios criterios seleccionados evalua su
alineacion con la mision institucional. Esto permite contar con una estrategia de captacion

resiliente, reduciendo la dependencia a un niamero limitado de financiadores.
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4. Analisis de interesados

En el presente contexto altamente competitivo globalizado, las organizaciones no se
deben limitar a responder unicamente ante las necesidades de sus clientes principales y grupo
primario de accionistas, sino también a las expectativas de una red mas completa de actores que
incluye sus propios empleados, socios u organizaciones aliadas, proveedores, gobierno y ante la
sociedad.

Como consecuencia de no considerar esta red completa de actores se pueden generar
riesgos financieros y reputacionales al no tener oportunidades de construir relaciones de largo
plazo. Por esto, se hace importante crear una herramienta de segmentacion que permita
identificar las prioridades y definir las estrategias. Entonces, se cre6 una matriz de Stakeholders

enfocados en la teoria de Mitchell, Agle y Wood.

4.1 Fundamentacion tedrica:

En el libro de Freeman, R. E. (1984). Strategic management: A stakeholder approach.
Pitman. Se desarrolla la teoria de que la gestion de los directivos de una organizacion debe
beneficiar a todos los grupos de interés. Estos se definen como cualquier individuo o grupo de
individuos que afecta o son afectados por los resultados organizaciones; Freeman, denomin6 a
este grupo de interés como “Stakeholder”.

En las organizaciones encontramos estos grupos de interés que pueden darse de dos
formas: de manera interna y externa. Los internos operan dentro de la misma organizacion que su
presidente, vicepresidentes, gerentes y demds empleados; mientras que los externos estan por
fuera de la organizacion, pero tienen una relacion o interés en ella, tales como: los clientes,

proveedores, gobiernos, comunidades locales, entre otros.
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Con el fin de complementar el trabajo realizado anteriormente por Freeman, se publico
un articulo por Mitchell, R. K., Agle, B. R., & Wood, D. J. (1997). Toward a theory of
stakeholder identification and salience: Defining the principle of who and what really counts.
Academy of Management Review, 22(4), 853-886, la cual es la base para el desarrollo de los
grupos de interés en esta tesis.

El modelo teorico previamente mencionado corresponde a una metodologia empleada por
los altos directivos de una organizacion para identificar y priorizar a los grupos de interés acorde
con su relevancia dentro de la organizacion.

Dicha relevancia se define con la posesion de uno o mas de tres atributos fundamentales
en las relaciones organizacionales, estos son:

1) Poder (Power): el cual es la capacidad que tiene un stakeholder de influir directamente
sobre el comportamiento, decisiones o resultados que tiene una empresa, a medida que
logra imponer su voluntad en la relacion, bien sea a nivel coercitivo, utilitario o
normativo.

2) Legitimidad (Legitimacy): se refiere al grado en que las acciones o expectativas que
tiene un stakeholder se consideran deseables, correctas y apropiadas dentro de las normas
internas, los valores y creencias que tiene la empresa y el sistema social en que opera.

3) Urgencia (Urgency): define el grado en que las demandas de un stakeholder requieren
atencion inmediata por parte de la organizacion en funcidn de la sensibilidad al tiempo y
la criticidad de la situacion.

Ahora bien, entendiendo los tres atributos mencionados anteriormente, los grupos de
interés pueden tener solamente uno, o una combinacion de dos o tres atributos. Esto determina la

clasificacion de los stakeholders dentro de una de las siete categorias que existe, sin embargo, si
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el grupo de interés no cuente con ninguno de los atributos se denomina como sin grupo de

interés:

1)

2)

3)

4)

5)

6)

Dormant Stakeholder (Grupo de Interés Inactivo): Son aquellos stakeholders que
unicamente poseen poder, pero sus demandas carecen de legitimidad y urgencia. Es
importante tener conocimiento sobre estos grupos de interés, pero no es necesario que la
alta gerencia tenga un involucramiento directo con ellos.

Discretionary Stakeholder (Grupo de Interés Discrecional): Son aquellos stakeholders
que unicamente poseen legitimidad, pero sus demandas carecen de poder y urgencia. Es
importante tener conocimiento sobre estos grupos de interés, pero no cuentan con el
poder necesario para influir sobre las decisiones empresariales.

Demanding Stakeholder (Grupo de Interés Exigente): Son aquellos stakeholders que
Unicamente poseen urgencia, pero sus demandas carecen de legitimidad y poder. Es
importante tener conocimiento sobre estos grupos de interés, pero al no contar con poder
o legitimidad, es poco probable que la alta gerencia atienda sus requerimientos.
Dominant Stakeholder (Grupo de Interés Dominante): Son aquellos que tienen tanto
poder como legitimidad por lo que sus demandas son importantes para la empresa y no se
puede permitir que la alta gerencia las ignore.

Dangerous Stakeholder (Grupo de Interés Peligroso): Son aquellos que tienen tanto
poder como urgencia, pero lo que es importante que la empresa conozca de sus demandas
y sepan como gestionarlas de la manera las cautelosa por el alto nivel de riesgo que estas
representan al carecer de legitimidad.

Dependent Stakeholder (Grupo de Interés Dependiente): Son aquellos que tienen tanto

legitimidad como urgencia, pero carecen del poder propio para hacer que sus demandas
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sean consideradas por la alta gerencia, asi que se deben apalancar sobre otros
stakeholders para obtener su fin.

7) Definitve Stakeholder (Grupo de Interés Definitivo): Son aquellos que tienen poder,
legitimidad y urgencia. La alta gerencia debe brindar atencion inmediata y prioritaria a
sus demandas.

8) No stakeholder (Sin grupo de interés): Son aquellas personas u organizaciones que no

tienen poder, legitimidad y urgencia.

Con base en lo mencionado anteriormente, se incluye la grafica del Stakeholder Theory,

en la figura 1.

Figura 1

Teoria de Stakeholders

Dormant Discretionary

Power —| Legitimacy

@

Dangerous Dependent

« ;i“
Urgency

Demanding

llustracion 1 Teoria de Stakeholders
Nota. La figura presenta el diagrama de conjuntos y muestra como se articulan los
diferentes tipos de stakeholders. Elaboracion propia a partir del tablero de Stakeholders de

Tableau (2025).
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4.2 Aplicacion a la Alianza Bioversity Internacional y Centro Internacional de
Agricultura Tropical (CIAT):

La aplicacion del modelo de stakeholders en el contexto de la Alianza Bioversity CIAT,
exige una gestion capaz de orientar la estrategia organizacional y de validar los criterios
priorizacion organizacionales.

La articulacion de las distintas sedes a nivel mundial que tiene la Alianza Bioversity
International y el CIAT ya hace parte de su propia estrategia, permitiendo que nos presentemos a
convocatorias de manera individual y/o conjunta bajo una gobernanza tnica de institucional
global.

La Alianza cuenta con una estructura de gobernanza unificada, con una Direccion
General que lidera todas las sedes regionales. Esto permite que las decisiones, las alianzas
institucionales y las oportunidades de financiamiento se gestionen de forma transversal, de
manera individual, asegurando la coherencia en el relacionamiento con donantes y stakeholders
multilaterales.

El resultado de este analisis detallado es una matriz, en Excel que se migré a Tableau
para su visualizacion y se dise6 para traducir categorias cualitativas en valores cuantitativos.

Esta herramienta, desarrollada con el apoyo de la alta direccion de la Alianza, incluyendo
a la Dra. Maya Rajasekharan (directora general del CIAT y directora regional de las américas de
la Alianza Bioversity CIAT) y al Sr. Victor Guardia (director global de finanzas y operaciones de
negocios), fue fundamental para medir el nivel de legitimidad, poder y urgencia de cada grupo de
interés.

La matriz es una herramienta que calcula la clasificacion de cada stakeholder, para su
construccion, se seleccionaron 113 actores clave, que incluyen 100 individuos de diferentes

unidades internas de la organizacion como la junta directiva, alta gerencia, media gerencia,



Page |29

cientificos principales y grupos de apoyo administrativo a la investigacion, y 13 compaiias entre
el centro padre (CGIAR), donantes tradicionales y bancos.

A cada grupo de interés se le asigna una puntuacién entre 0y 10 en los tres atributos
especificos del modelo de Mitchell, R. K., Agle, B. R., & Wood, D. J. (1997). Toward a theory
of stakeholder identification and salience: Defining the principle of who and what really counts.
Academy of Management Review, 22(4), 853-886. La legitimidad, el poder y la urgencia,
descritos anteriormente. La puntuacion individual se asign6 considerando las contribuciones de
cada individuo o compaiiia a la sostenibilidad a corto y largo plazo de la Alianza Bioversity
CIAT enfocados en las contribuciones que se realizan al negocio principal.

Considerando la realidad organizacional se asignaron pesos especificos a cada uno de los
atributos: 65% a poder, 25% a legitimidad y 10% a urgencia. Los resultados de estas
ponderaciones permiten realizar una evaluacion objetiva y la agrupacion de cada una de las
calificaciones recibidas en la clasificacion entre los ocho grupos de stakeholders, mencionados
anteriormente.

Como resultado de este analisis, se identificd que en la Alianza se encuentran 6 de los 8
(75%) de los grupos de interés. Es de notar que en este andlisis no hay individuos o compaiiias
en el grupo de interés de exigentes, y tampoco, en el de sin grupo de interés. Esto indica que
ningln grupo de interés se limita inicamente a acciones de urgencia y que todas las personas y
compafias seleccionadas tienen algun tipo de afinidad con la Alianza Bioversity CIAT; en
cambio, aquellos con un alto nivel de urgencia complementan este atributo con poder y/o
legitimidad.

Para una comprension mas completa del analisis y la clasificacion de los stakeholders,

invitamos al lector a explorar el Dashboard de la Matriz de Stakeholders en el siguiente enlace de
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Tableau. Esta herramienta interactiva permite una visualizacion directa de los datos presentados

en este trabajo.

Figura 2
Clasificacion de Stakeholders

Resultados Tipo de Stakeholder

Resultado
Personas [ Compafiias Definitivo Dependiente  Discrecional Dominante Inactivo Peligroso
COMPAFIIA 1 7 1 4

llustracion 2 Clasificacion de Stakeholders
Nota. La figura presenta el diagrama de conjuntos y muestra como se articulan los

diferentes tipos de stakeholders. Elaboracion propia a partir del tablero de stakeholders de

Tableau (2025).

A nivel porcentual se logran determinar el siguiente esquema a nivel de clasificacion de

Stakeholder:

Tabla 1

Clasificacion de Stakeholders

Personas / Compaiiias | Definitivo | Dependiente | Discrecional | Dominante | Inactivo | Peligroso
Compaiiia 5% 13% 10% 0% 0% 15%
Personas 95% 87% 90% 100% 100% 85%
Total: 100% 100% 100% 100% 100% 100%

Tabla 1 Clasificacion de Stakeholders
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Nota. La tabla presenta la clasificacion de stakeholders. Elaboracion propia a partir del

tablero de Stakeholders de Tableau (2025).

De igual forma, se replica el analisis, a nivel porcentual se logran determinar el siguiente

esquema a nivel de clasificacion de persona o compaiia:

Tabla 2

Clasificacion de Stakeholders sobre el total

Personas / Compaiiias | Definitivo Dependiente | Discrecional | Dominante | Inactivo | Peligroso
Compaiiia 8% 54% 8% 0% 0% 31%
Personas 18% 47% 9% 1% 3% 22%
Total: 13% 50% 8% 1% 2% 26%

Tabla 2 Clasificacion de Stakeholders sobre el total
Nota. La tabla presenta la clasificacion de stakeholders sobre el total. Elaboracion propia

a partir del tablero de stakeholders de Tableau (2025).

Con esta informacion, se procede a realizar un analisis unitario ante los ocho tipos de

stakeholders mencionados anteriormente.
4.2.1 Stakeholder Definitivo:

Con respecto a la informacion recolectada para la organizacion hay un 16.81% de
stakeholders definitivos que se compone de una compaiiia, que es nuestro centro padre y
donante, y dieciocho personas, que se encuentran entre miembros de la junta directiva y
directores de alta gerencia (director general, directores regionales, directores cientificos y

administrativos).
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Clasificacion de Stakeholders Definitivos
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Stakeholder Numero de % Sub-Total % Total

Definitivo Stakeholders Stakeholder Stakeholders
Definitivo

Compaiiias 1 5.26% 0.88%

Personas 18 94.74% 15.93%

Sub-Total

Stakeholder

Definitivo 19 100.00% 16.81%

Total Stakeholders | 113

Tabla 3 Clasificacion de Stakeholders Definitivos

Nota. La tabla presenta la clasificacion de stakeholders definitivos. Elaboracion propia a

partir del tablero de stakeholders de Tableau (2025).

Figura 3

Clasificacion de Stakeholders Definitivo
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Personas [ Compafias
Clasificacion Stakeholder W compaiiia
PERSONAS
Resultado n
Definitivo

llustracion 3 Clasificacion de Stakeholders Definitivo
Nota. La figura presenta un grafico circular con respecto a los Stakeholders Definitivos

de la Alianza. Elaboracion propia a partir del tablero de Stakeholders de Tableau (2025).

Tabla 4

Clasificacion de Stakeholders Definitivos por Rol Organizacional

Compafiia/Persona Clasificacion Stakeholder

Personas / Compafiias  Rol dentro de |z organizacion Resultado
COMPARIA Centro Padrey Donante
PERSONAS Associate Director General for Research Stategy and Innovation [ ADG
Chair, Alliance Board of Trustess
Director for Organizational Development and Human Resources
General Director for CIAT and Managing Director for Americas
General Director for the Alliance and Bioversity
Global Business Operations and Finance Director / 80D
Managing Director for Asia / Partnerships and Comms Director

Member, Alliance Board of Trustees

Vice Chair, Alliance Board of Trustees

Tabla 4 Clasificacion de Stakeholders Definitivos por Rol Organizacional
Nota. La tabla presenta la clasificacion de stakeholders definitivos por rol organizacional.

Elaboracion propia a partir del tablero de Stakeholders de Tableau (2025).
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Con respecto a la informacion recolectada para la organizacion, hay un 47.78% de

stakeholders dependientes que se compone de siete compaiias, que hacen parte a donantes

tradicionales y dos bancos comunes, y cuarenta y siete personas, que se encuentran entre

miembros de gerencia media y cientificos principales. Este es el grupo mas representativo que

tiene la organizacion.

Tabla 5

Clasificacion de Stakeholders Dependientes por Rol Organizacional

Stakeholder Nimero de % Sub-Total % Total Stakeholders
Dependiente Stakeholders Stakeholder
Dependiente
Compaiiias 7 36.84% 6.19%
Personas 47 247.37% 41.59%
Sub-Total
Stakeholder
Dependiente 54 284.21% 47.79%
Total Stakeholders 113

Tabla 5 Clasificacion de Stakeholders Dependientes por Rol Organizacional

Nota. La tabla presenta la clasificacion de stakeholders dependientes. Elaboracion propia

a partir del tablero de Stakeholders de Tableau (2025).

Figura 4



Clasificacion de Stakeholders Dependiente

Personas [ Compafiias
Clasificacion Stakeholder B compafila
[ PERSONAS

Resultado

Dependiente

Ilustracion 4 Clasificacion de Stakeholders Dependiente
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Nota. La figura presenta un grafico circular con respecto a los Stakeholders Dependientes

de la Alianza. Elaboracion propia a partir del tablero de stakeholders de Tableau (2025).

Tabla 6

Clasificacion de Stakeholders Dependientes por Rol Organizacional

Compafiia/Persona Clasificacion Stakeholder

Personas / Compafilas  Rol dentro de la organizacidn
COMPARIIA Banco
Donante
PERSONAS Equipo de los Global Managers
Head of Unit
Head of Unit, Sustainable Finance
Manager
Manager, UX Research
Principal Scientist
Research Team Leader
Scientist
Senior Manager
Senior Officer
Senior Scientist

Thematic Leader

Tabla 6 Clasificacion de Stakeholders Dependientes por Rol Organizacional

Resultado

Cependients
Dependiente
Cependients
Dependiente
Cependiente
Dependiente
Cependiente
Dependiente
Cependiente
Cependients
Dependiente
Cependients
Dependients
Cependiente



Page |36

Nota. La tabla presenta la clasificacion de stakeholders dependientes por rol

organizacional. Elaboracion propia a partir del tablero de stakeholders de Tableau (2025).

4.2.3 Stakeholder Discrecional:

Con respecto a la informacién recolectada para la organizacion hay un 8.85% de

stakeholders discrecionales que se compone de una compaiiia, que hacen parte a donantes

tradicionales, y nueve personas, que se encuentran entre miembros de apoyo administrativo.

Tabla 7

Clasificacion de Stakeholders Discrecional

Stakeholder Nuimero de Resultado sobre Resultado sobre

Discrecional Stakeholders Sub-Total Total Stakeholders
Stakeholder
Discrecional

Compaiiias 1 5.26% 0.88%

Personas 9 47.37% 7.96%

Sub-Total

Stakeholder

Discrecional 10 52.63% 8.85%

Total Stakeholders | 113

Tabla 7 Clasificacion de Stakeholders Discrecional

Nota. La tabla presenta la clasificacion de stakeholders discrecional. Elaboracion propia

a partir del tablero de Stakeholders de Tableau (2025).
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Figura 5

Clasificacion de Stakeholders Discrecional

Personas [ Compaiiias

Clasificacion Stakeholder W compaRiIA

PERSONAS
Resultado

Discrecional

llustracion 5 Clasificacion de Stakeholders Discrecional
Nota. La figura presenta un grafico circular con respecto a los Stakeholders Discrecional

de la Alianza. Elaboracion propia a partir del tablero de stakeholders de Tableau (2025).

Tabla 8
Clasificacion de Stakeholders Discrecional por Rol Organizacional

Compafia/Persona Clasificacion Stakeholder

Personas / Compafiias  Rol dentro de la organizacion
COMPARIA Donante
PERSONAS

Resultade

Tabla 8 Clasificacion de Stakeholders Discrecional por Rol Organizacional
Nota. La tabla presenta la clasificacion de stakeholders discrecional por rol

organizacional. Elaboracion propia a partir del tablero de stakeholders de Tableau (2025).
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Con respecto a la informacién recolectada para la organizacion hay un 0.88% de

stakeholders dominantes que no cuenta con participacion de compaiiias, y solamente una persona

que es la directora general de la region africana. En este caso se tiene toda la oportunidad que

ella se convierta en un Stakeholder Definitivo.

Tabla 9

Clasificacion de Stakeholders Dominante

Stakeholder Nuimero de % Sub-Total % Total

Dominante Stakeholders Stakeholder Stakeholders
Dominante

Compaiiias 0 0.00% 0.00%

Personas 1 5.26% 0.88%

Sub-Total

Stakeholder

Dominante 1 5.26% 0.88%

Total Stakeholders | 113

Tabla 9 Clasificacion de Stakeholders Dominante

Nota. La tabla presenta la clasificacion de stakeholders dominante. Elaboracion propia a

partir del tablero de stakeholders de Tableau (2025).
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Figura 6
Clasificacion de Stakeholders Dominante
Personas / Compafias

Clasificacion Stakeholder [ PERSONAS

Resultado

Dominante

llustracion 6 Clasificacion de Stakeholders Dominante
Nota. La figura presenta un grafico circular con respecto a los Stakeholders Dominante

de la Alianza. Elaboracion propia a partir del tablero de stakeholders de Tableau (2025).

Tabla 10
Clasificacion de Stakeholders Dominante por Rol Organizacional

Compafia/Persona Clasificacion Stakeholder

Personas / Compafiias  Rol dentro de la organizacidn Resultado
PERSOMAS Managing Director for Africa Dominante

Tabla 10 Clasificacion de Stakeholders Dominante por Rol Organizacional
Nota. La tabla presenta la clasificacion de stakeholders dominante por rol organizacional.

Elaboracion propia a partir del tablero de stakeholders de Tableau (2025).
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Con respecto a la informacién recolectada para la organizacion hay un 2.65% de

stakeholders dominantes que no cuenta con participacion de companias, y solamente tres

personas de apoyo administrativo.

Tabla 11

Clasificacion de Stakeholders Inactivo

Stakeholder Numero de % Sub-Total % Total

Inactivo Stakeholders Stakeholder Stakeholders
Inactivo

Compaiias 0 0.00% 0.00%

Personas 3 15.79% 2.65%

Sub-Total

Stakeholder

Inactivo 3 15.79% 2.65%

Total Stakeholders | 113

Tabla 11 Clasificacion de Stakeholders Inactivo

Nota. La tabla presenta la clasificacion de stakeholders inactivo. Elaboracion propia a

partir del tablero de stakeholders de Tableau (2025).

Figura 7

Clasificacion de Stakeholders Inactivo
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Personas [ Compaiiias

Clasificacion Stakeholder PERSONAS

Resultado

Inactivo 3

llustracion 7 Clasificacion de Stakeholders Inactivo
Nota. La figura presenta un grafico circular con respecto a los Stakeholders Inactivo de la

Alianza. Elaboracion propia a partir del tablero de stakeholders de Tableau (2025).

Tabla 12

Clasificacion de Stakeholders Inactivo por Rol Organizacional

Compafiia/Persona Clasificacion Stakeholder

Personas [ Compafiias  Rol dentro de la organizacidn Resultado
PERSONAS Country Operations Team Leader nactiv

Manager nactiv

o | g

Tabla 12 Clasificacion de Stakeholders Inactivo por Rol Organizacional
Nota. La tabla presenta la clasificacion de stakeholders inactivo por rol organizacional.

Elaboracién propia a partir del tablero de Stakeholders de Tableau (2025).

4.2.6 Stakeholder Peligroso
Con respecto a la informacion recolectada para la organizacion hay un 23.00% de
stakeholders peligrosos que se compone de cuatro compaiias, tres de ellas que hacen parte a

donantes tradicionales y uno de los bancos comunes, y veintidds personas, que se encuentran
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entre miembros de la alta gerencia, directores de los diferentes programas, y cientificos

principales.

Tabla 13

Clasificacion de Stakeholders Peligroso

Stakeholder Numero de % Sub-Total % Total

Peligroso Stakeholders Stakeholder Stakeholders
Peligroso

Compaiiias 4 21.05% 3.54%

Personas 22 115.79% 19.47%

Sub-Total

Stakeholder

Peligroso 26 136.84% 23.01%

Total Stakeholders | 113

Tabla 13 Clasificacion de Stakeholders Peligroso

Nota. La tabla presenta la clasificacion de stakeholders peligroso.

partir del tablero de stakeholders de Tableau (2025).

Figura 8

Clasificacion de Stakeholders Peligroso

Elaboracion propia a




Page |43

Personas [ Compafiias

Clasificacién Stakeholder W comeafiia

PERSONAS
Resultade u

Peligrozo

[lustracion 8 Clasificacion de Stakeholders Peligroso
Nota. La figura presenta un grafico circular con respecto a los Stakeholders Peligroso de

la Alianza. Elaboracion propia a partir del tablero de stakeholders de Tableau (2025).

Tabla 14

Clasificacion de Stakeholders Peligroso por Rol Organizacional

Compafiia/Persona Clasificacion Stakeholder

Personas [ Compafiias  Rol dentro de la organizacidn Resultado
COMPARIA Banco Peligroso
Donante Peligroso
PERSONAS Director for Agrobiodiversity Peligreso
Director for Climate Action Peligroso
Director for Crops for Nutrition and Health Peligroso
Director for Digital Inclusion Peligroso
Director for Gender and Inclusion Peligroso
Director for Multifunctional Landscapes Peligroso
Head of Program Delivery Office Peligroso
Head of the Legal Office Peligraso
nformation Tehcnology Director [ IT Peligroso
Lever Director for Food Environment and Consumer Behaviour Peligraso
Manager Peligroso
Principal Scientist for Performance, Innovation and Strategic Analysis Peligroso
Regional Manager for the Alliance in Central America Peligroso
Senicr Manager Peligroso

Tabla 14 Clasificacion de Stakeholders Peligroso por Rol Organizacional
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Nota. La tabla presenta la clasificacion de stakeholders peligroso por rol organizacional.

Elaboracion propia a partir del tablero de stakeholders de Tableau (2025).

4.2.7 Stakeholder Exigente
Con respecto a la informacién recolectada para la organizacion no se identificaron

stakeholders exigentes.

Tabla 15

Clasificacion de Stakeholder Exigente

Stakeholder Nuimero de % Sub-Total % Total

Exigente Stakeholders Stakeholder Stakeholders
Exigente

Compaiiias 0 0.00% 0.00%

Personas 0 0.00% 0.00%

Sub-Total

Stakeholder

Exigente 0 0.00% 0.00%

Total Stakeholders | 113

Tabla 15 Clasificacion de Stakeholder Exigente
Nota. La tabla presenta la clasificacion de stakeholders exigente. Elaboracion propia a

partir del tablero de stakeholders de Tableau (2025).
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Con respecto a la informacién recolectada para la organizacion, no se identificaron no

stakeholders.

Tabla 16

Clasificacion de No Stakeholder

No Stakeholder Namero de % Sub-Total No % Total
Stakeholders Stakeholder Stakeholders

Compaiias 0 0.00% 0.00%

Personas 0 0.00% 0.00%

Sub-Total No

Stakeholder 0 0.00% 0.00%

Total Stakeholders | 113

Tabla 16 Clasificacion de No Stakeholder

Nota. La tabla presenta la clasificacion de no stakeholder. Elaboracion propia a partir del

tablero de stakeholders de Tableau (2025).

La conexion que se realiza entre la teoria de los grupos de interés y la realidad de la

Alianza Bioversity CIAT permite entender que la estrategia de sostenibilidad de la organizacion

se fundamenta en un equilibrio de fuerzas entre los diferentes grupos de interés. De esta forma, la

organizacion debe atender las demandas de cada grupo segtn su nivel de relevancia y urgencia

de priorizar estas decisiones.
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5. Contexto de la Organizacion

5.1 Historia:

Durante la década de los 1950 nacid la revolucion verde que es la transformacion
agricola que permitié acelerar la produccion de alimentos para acabar con el hambre en el
mundo. Este movimiento fue apoyado por La Fundacién Rockefeller y La Fundacion Ford
quienes lideraron la creacion de una red de Centros Internacionales de Investigacion Agricola, lo
que dio inicio al International Rice Research Institute (IRRI) en 1960, seguido por el Centro
Internacional de Mejoramiento de Maiz y Trigo (CIMMYT) en 1966 y la creacion del Centro
Internacional de Agricultura Tropical (CIAT) en 1967 en Palmira, Valle del Cauca, Colombia.

Con la mision de compartir el conocimiento sobre la tierra y el ciclo completo de los
alimentos, la ubicacion de su sede principal responde precisamente al simbolismo de la tierra
como expresion de la diversidad de la vida.

En el afio 1971 se form¢ el Grupo Consultivo para la Investigacion Agricola
Internacional (CGIAR) siendo el CIAT uno de los cuatro miembros originales, al igual que IRRI,
CIMMYT vy el International Institute of Tropical Agriculture (IITA) quien también se fundo6 en
1967 en el pais de Nigeria.

En el afio 1974 el enfoque del CIAT tuvo un cambio en su investigacion hacia el de
cuatro cultivos basicos: Arroz, Frijol, Forrajes Tropicales y Yuca; los cuales hoy en dia siguen
siendo temas de aprendizaje y programas de investigacion reconocidos de la organizacion.

En el afio 1974, el CGIAR fund¢ el International Board for Plant Genetic Resources
(IBPGR), con sede principal en Italia. Organizacion que en el afio 1991 se convirtié en un centro
independiente del CGIAR cambiando su nombre legal a International Plant Genetic Resources

Institute (IPGRI) en 1994, o como es reconocida a nivel internacional en la actualidad
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“Bioversity International” quien coordind misiones de emergencia para la recoleccion de

recursos genéticos de cultivos y ayudoé a los bancos de germoplasma a nivel mundial.

Durante el periodo de tiempo de 1974-2019, previo a la consolidacion de ambos centros

en modalidad de Alianza, se continud con las operaciones de cada organizacion de manera

independiente, pero con misiones y enfoques complementarios en los cultivos alimenticios y sus

parientes silvestres, como se pueden evidenciar en la tabla que se presenta a continuacion:

Centro Internacional de Agricultura

Tropical (CIAT)

International Plant Genetic
Resources Institute (Bioversity

International)

1974

Se extiende a las regiones tropicales de
las Américas, Asia y Africa buscando
la recoleccion de germoplasma de
especies forrajeras. Este trabajo lo
convirtio en una despensa y refugio del
origen, dado que mantiene material
genético de plantas que actualmente no
se encuentran en la naturaleza por la

destruccion de su habitat.

1976

Se define una parte de su trabajo como
el “custodio del frijol” considerando
que se salvaguardan en coleccion mas

de 36 mil variedades de frijol.

Genera un gran esfuerzo en impulsar
bancos de germoplasma a nivel
mundial, promoviendo, sirviendo y

articulando una red.
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Designa en la Estacion Experimental
de Davao (Filipinas) el alojamiento

de la principal coleccion de banano

y platano.

1977 Apertura la Unidad de Recursos Logra duplicar el nimero de centros
Gengéticos, que se ha enfocado en la nacionales de colaboradores e
recoleccion y el custodio de las implemento un sistema
mayores colecciones de frijol, yuca y computarizado de informaciéon y

forrajes tropicales de todo el mundoy | recuperacion de datos en programas
es una reserva viva que busca recuperar | de formacion practica en terreno.

el pasado en un futuro.

1978 Duplicados de los cultivos de
variades silvestres y ornamentales se
mantienen en la Universidad de

Filipinas en Davao.

1980 Revolucion de Yuca en Asia. Comienza investigacion de métodos
Este tubérculo se convierte en la salida | de conservacion de semillas durante
de la pobreza para pequefios periodos de tiempo prolongados y
agricultores con parcelas marginadas y | perfecciona el trabajo de

de escasos recursos. Se intercambia almacenamiento in vitro y
germoplasma con programas de criopreservacion.

mejoramiento en Tailandia capacitando

a cientificos y agricultores asiaticos.
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1985

Surge la Red Internacional para el
Mejoramiento del Banano y Platano
(INIBAP), organizacion
independiente que se convierte en un
centro del CGIAR buscando abordar
las amenazas de nuevas epidemias

de enfermedades.

Se desarrolla el Sistema de
Informacion de Germoplasma de
Musa y la Red de Informacién del
Sistema CGIAR sobre Recursos
Genéticos (SINGER) que busca
reunir todas las bases de datos de los

bancos de germoplasma del CGIAR.

1992

Inaugura la Division de Investigacion
sobre el manejo de recursos generando
un desarrollo sostenible y equidad de

genero.

1994

Adopta una nueva estrategia y
cambia su nombre legal a
International Plant Genetic

Resources Institute (IPGRI).
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1995 Posterior al genocidio de Ruanda, se Asimismo, se funda el proyecto
funda el proyecto “Semillas de “Semillas de Esperanza”. Bajo las
Esperanza” que busca prevenir una mismas condiciones mencionadas
hambruna por falta de semillas. para CIAT.

Envia desde su banco de germoplasma | En un proyecto con el Instituto de
a agricultores ruandeses las variedades | Investigacion Agricola de Ruanda
de frijol que tenian anteriormente y son | (ISAR) presentan una propuesta
aptas para los suelos y climas y resisten | para la creacion de un programa
las plagas y enfermedades locales. nacional de conservacion.

1997 Coordinacion del Programa de Implementacion de investigacion
Investigacion Participativa y Analisis participativa y desarrollo de nuevos
de Género de los Centros del CGIAR enfoques interdisciplinarios que se
que busca fomentar un vinculo fuerte centran en el usuario, género y
con las mujeres y agricultores comunidades locales.
marginados en el disefio de tecnologias
y decisiones sobre el desarrollo.

2001 El Dr. Beebe acuna el término de
“biofortificacion” y nace el programa
de HarvestPlus para producir alimentos
fortificados con vitaminas y minerales
que llegaria a millones de personas.

2002 Se libera a nivel mundial el primer Se funda con la FAO el Global Crop
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hibrido comercializado de Brachiaria

(Forrajes).

Diversity Trust (Crop Trust) que es
un fondo que financia los principales

bancos de germoplasma

internacionales.

2006 Adopta una nueva estrategia y nuevo
nombre “Bioversity International”.
La estrategia considera un enfoque
sistémico para abarcar niveles desde
genes hasta ecosistemas.

2008 Realiza el envio de su primer

cargamento de semillas a la “Béveda
del Fin del Mundo” en Svalbard,
Noruega, siendo esto un espacio que
busca salvaguardar duplicados de
colecciones de germoplasma que
garantizarian alimentos a la poblacioén
del planeta en caso de una catastrofe.

2009 Se lanza la estrategia de “Seeds for
Needs” que busca ayudar a
agricultores a adaptarse al cambio
climatico y pone en disposicion
material de bancos de semillas.

2013 Aunque desde que se cred el CIAT en | En la India se firma una ley nacional
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1967 parte de su estructura se enfocd
en temas relacionados de economia
agricola e investigacion socioeconomia
y politica, en el 2013, se crea el area de
investigacion de Decision and Policy
Analysis (DAPA), ¢l cudl se centrd en
brindar a los financiadores informacion
y herramientas que permitieron analizar
los sistemas agricolas en distintos
niveles, especialmente enfocados en
temas de cambio climatico, servicios
ecosistémicos y conexion de

agricultores con mercados.

que promueve la seguridad
alimentaria y la resiliencia al clima
mediante la provision de granos

subsidiados

2014

Aunque desde que se cred el CIAT en
1967 parte de su estructura se enfoco
en temas relacionados de la salud del
suelo a nivel de ecosistema y
restauracion de tierras, en el 2014, se
crea el area de investigacion de Soils
(Suelos), el cual se centro en la
sostenibilidad y resiliencia de los

sistemas agricolas.

2015

En linea con el Acuerdo de Paria, se
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implementan nuevas estrategias de
investigacion: Dietas Saludables a
partir de Sistemas Alimentarios
Sostenibles; Fincas, Bosques y
Paisajes Productivos y Resilientes; y
Conservacion y Uso Eficaz de los

Recursos Genéticos.

2019 Nace la Alianza de Bioversity International y Centro Internacional de
Agricultura Tropical (CIAT) que busca transformar de manera sostenible los
sistemas alimentarios para mejorar las vidas de las personas, y trabajar en
avanzar los objetivos de desarrollo sostenible (ODS) con un enfoque en temas
globales de cambio climatico, pérdida de biodiversidad, degradacién ambiental

y malnutricion.

2022 Inauguracion del Banco de
Germoplasma “Semillas del Futuro” o

(Future Seeds)

Si bien la Alianza se compone de dos entidades legalmente independientes, funciona
como una sola organizacion gracias a una gobernanza unificada. Al contar con una Unica junta
directiva y un solo director general, se garantiza que tanto el crecimiento como los enfoques
estratégicos se apliquen de manera transversal, consolidando una visiéon y misién conjuntas.

Durante el periodo de la pandemia, en el afio 2020, se cuidaron las colecciones de ftijol,
yuca, banano y forrajes tropicales para cumplir con el compromiso de preservar la biodiversidad

y seguridad alimentaria en el mundo, salvaguardando el patrimonio de mas de 150 naciones.
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En la actualidad se presentan desafios relacionados con pobreza, malnutricion, cambio
climatico, degradacion de suelos y pérdida de la biodiversidad, los que requieren de nuevas
soluciones, innovaciones y alianzas que busquen impactar tanto el presente como asegurar el
futuro, por lo tanto, la Alianza esta decidida a construir sobre lo que ha aprendido de manera
colectiva para llevar a cabo investigacion de modo que las personas podamos vivir mejor,

afrontar la incertidumbre y conservar el patrimonio de la humanidad.

5.2 Filosofia Organizacional:

La filosofia organizacional de la Alianza busca abordar las crisis mas comunes de
nuestros tiempos, que son: la malnutricion, el cambio climético, la pérdida de biodiversidad y la
degradacion ambiental. Con el fin de abordar estas problematicas nuestra mision y vision se
resumen en lo siguiente:

e Mision: "Entregar soluciones basadas en la investigacion que aprovechan la
biodiversidad agricola y transforman de forma sostenible los sistemas alimentarios
para mejorar la vida de las personas en una crisis climatica".

« Vision: "Sistemas alimentarios y paisajes que sostienen el planeta, impulsan la
prosperidad y nutren a las personas".

De esta manera se logra abordar la totalidad de los sistemas alimentarios desde la
produccion agricola en campo hasta el comportamiento del consumidor final. Durante este
proceso, se logra avanzar con nuevas practicas que son cada vez mads resilientes y sostenibles. La
mision y vision mencionadas anteriormente fomentan la creacion de soluciones desde una
investigacion participativa que involucra a todos los grupos o miembros que intervienen de
manera activa como los agricultores, comunidades locales, mujeres, jovenes y una sociedad que

busca asegurar que las innovaciones son relevantes y se logran adaptan a nivel macro, asi mismo,
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el impacto no es el objetivo final sino la guia que orienta las acciones.

5.3 Cultura Organizacional:
La Alianza tiene seis pilares que definen su cultura organizacional colaborativa:

1) Cultura de Colaboracion y Alianzas Estratégicas: Los desafios agricolas son demasiados
grandes para abordarse de manera solitaria. Por esto, es un pilar fundamental al permitir
que se sostengan relaciones de apoyo con socios clave a nivel mundial, bien sean
instituciones de investigacion, organizaciones de agricultores, sector privado, ONGs,
academia, e incluso otros centros del CGIAR. De esta manera la organizacion se
visualiza como co-investigadores y co-inversores en la busqueda de 6ptimas soluciones.

2) Cultura de la Ciencia con Propdsito y Orientacion al impacto: La excelencia cientifica es
el principal recurso para tener cambios tangibles y un impacto positivo directo en la vida
de las personas y la salud de los ecosistemas. Con el fin de cumplir con este pilar se
desarroll6 el programa de rendimiento, innovacion y analisis estratégico (PISA) de la
Alianza que busca asegurar que las actividades de investigacion en los diferentes
proyectos que se lideran y co-lideran se traduzcan en resultados robustos y medibles.

3) Cultura Participativa y de Co-Creacion: Se desarrollan enfoques de estudio que ubican a
los agricultores como parte fundamental y central del proceso de investigacion dado que
son socios expertos. Este pilar ha apoyado que se profundice el trabajo colaborativo con
pueblos indigenas al reconocer y valorar sus contribuciones con base en su conocimiento
ancestral. En conjunto se ha logrado encontrar soluciones de valor compartido
innovadoras relacionadas con la seguridad alimentaria, la conservacion de la
biodiversidad y se han evaluado tecnologias que se adapten a las necesidades de las

comunidades.
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4) Cultura Interdisciplinaria y de Pensamiento Sistémico: Se ha logrado pasar de un enfoque
netamente de investigacion en vegetales y animales a una vision mucho mas amplia que
aborda los nexos complejos que existen en la agricultura, medio ambiente y nutricion. Se
ha trabajado en fomentar una cultura en donde todas las ramas de estudio puedan trabajar
en conjunto para analizar los sistemas alimentarios, salud del suelo, comportamiento del
consumidor, cambio climatico, biodiversidad, entre otros de manera conjunta.

5) Cultura de Adaptabilidad, Innovacidon y Vision del Futuro: La Alianza esta conformada
por dos empresas que buscan aprender de manera continua y no le temen al cambio. De
manera constante se busca innovar a nivel cientifico y administrativo.

6) Cultura de Inclusion y Diversidad Global: Se valora la riqueza que aporta trabajar en una
organizacion multinacional y con equipos multiculturales, donde las diferentes

perspectivas son respetadas, valoradas y enriquecen el trabajo.

5.4 Gobernanza y Estructura:

La Alianza Bioversity CIAT cuenta con un modelo de gobernanza innovador que se
disené de manera especial y inica para el funcionamiento de las dos organizaciones que se
encuentran en una unioén estratégica desde 2019. Es importante aclarar que esta union consta de
dos organizaciones juridicamente independientes (i) International Plant Genetic Resources
Institute (IPGRI) o “Bioversity International” y (ii) Centro Internacional de Agricultura Tropical
(CIAT). Cada organizacidn cuenta con su propio estatus de organizacion internacional, sin
embargo, opera como una sola organizacién con una mision, vision y estrategia unificada;
ademas, cuenta con una junta directiva y un director general comun.

En el caso de la Alianza Bioversity CIAT, la junta directiva es el maximo 6rgano de

gobierno, y su funcion principal es ser la responsable de la supervision estratégica y direccion.
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Esta Junta Directiva esta compuesta por doce personas que son lideres internacionales y tienen
experiencia significativa en las ramas de la ciencia, finanzas, politicas y el desarrollo global,
incluido el director general de la organizacion, quien en este momento es el Dr. Juan Lucas

Restrepo.

Figura 9
Junta Directiva de la Alianza Bioversity CIAT

Alliance Board of Trustees -

-
R | . ’ . ]
R | Julia Marton-Lefévre Douglas van den Patrick Caron Marion Guillou
e S o
4 Chair, Alliance Board of Aardweg Member, Alliance Board of Member, Alliance Board of
Trustees Vice Chair, Alliance Board of Trustees Trustees

. Trusteesand Trustee,
Bioversity Infernational UK |

Claudia Martinez
Zuleta

Jessica Fanzo Claudio Lenoci Ed Mabaya

Member, Alliance Board of
Trustees

Member, Alliance Board of Member, Alliance Board of
Trustees Trustees Member, Alliance Board of

Trustees

Juan Lucas Restrepo | Soumya Swaminathan Daniel Pefrescu Keith Kalyegira

(ex-officio) " Member, Alliance Board of
™ Director General, Alliance of Trustees

Bioversity Infernational and

B Ciat

Member, Alliance Board of
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llustracion 9 Junta Directiva de la Alianza Bioversity CIAT

Member, Alliance Board of

Nota. La figura presenta a la junta directiva de la Alianza CIAT. Elaboracion de la

Gobernanza de la Alianza Bioversity CIAT (2025).

La junta directiva supervisa la gestion de la organizacion quien esté al cargo de un
equipo de liderazgo ejecutivo bajo el mandato del director general de la Alianza Bioversity
CIAT. Adicional a la oficina del director general, la estructura organizacional se divide en tres

segmentos principales: direccion de la investigacion, direccion regional y la direccién de soporte
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global.

La Oficina de la Direccion General es liderada por el Sr. Juan Lucas Restrepo y se
enfoca en dirigir la vision estratégica que tiene la Alianza, y a su vez, la supervision de estas
operaciones. En esta oficina encontramos los cargos de la Dra. Marcela Quintero, directora
general asociada en su enfoque especifico de estrategia de la investigacion e innovacion, el Sr.
Mauricio Mufioz, jefe de la oficina legal, y la Sra. Vanessa Riveros, jefe del desarrollo

organizacional.

Figura 10

Oficina de la Direccion General de la Alianza Bioversity CIAT

Office of the Director General -

Mauricio Munoz Vanessa Riveros
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W Alliance of Bioversity Research Strategy, and
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e ‘gq Juan Lucas Restrepo 4 Marcela Quintero
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Development, and Head

Infernational and CIAT Innovation (interim), Human Resources

5

[lustracion 10 Oficina de la Direccion General de la Alianza Bioversity CIAT
Nota. La figura presenta a la Oficina de la Direccion General de la Alianza Bioversity
International y Centro Internacional de Agricultura Tropical (CIAT). Elaboracion de la

Gobernanza de la Alianza (2025).

La Direccion de la Investigacion es liderada por la Dra. Marcela Quintero, y esta
direccidn se organiza con la base de palancas de investigacion las que en total son seis palancas
estratégicas cada una con su propio director(a) que se encarga de liderar la investigacion global

de esta 4rea y su equipo. Los directores de estas palancas principales son:
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» Entorno Alimentario y Comportamiento del Consumidor: Dr. Mark Lundy

A\

Paisajes Multifuncionales: Dr. Lulseged Desta
Accion Climatica: Dr. Julian Ramirez-Villegas
Agrobiodiversidad: Dr. Carlo Fadda

Inclusion Digital: Dr. Jacob van Etten

YV V. VYV V¥V

Cultivos para la Nutricion y la Salud: Dra. Maria Fernanda Alvarez
Adicionalmente, se incluyen las direcciones transversales de Género de Inclusion y

PISA que garantizan a la equidad y miden el impacto del trabajo realizado por la Alianza
Bioversity CIAT. Las directoras de estas palancas principales son:

» Género e Inclusion: Dra. Marlene Elias

» Rendimiento, Innovacion y Analisis Estratégico (PISA): Dra. Elisabetta Gotor

Por tltimo, se incluye la Oficina de Cumplimiento de los Programas, direccion que se

encarga de asegurar que todos los proyectos de investigacion se llevan a cabo de la manera mas
eficiente, efectiva y con el estricto cumplimiento de los compromisos que se adquirieron con el
financiador principal y cumpliendo con los requerimientos a nivel de la Alianza.

» Oficina de Cumplimiento de los Programas: Dra. Annabelle LIhommeau

Figura 11

Directores de la Investigacion de la Alianza Bioversity CIAT
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Research -

Mark Lundy Lulseged Tamene Desta
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Elisabetta Gotor Annabelle Lhommeau
Principal Scientist, Head, Program Delivery
Performance, Innovation

and Strategic Analysis

llustracion 11 directores de la Investigacion de la Alianza Bioversity CIAT
Nota. La figura presenta a los directores de la Investigacion de la Alianza Bioversity

CIAT. Elaboracion de la Gobernanza de la Alianza Bioversity CIAT (2025).

Las Direcciones Regionales son liderados por la Dra. Wanjiru Kamau-Rutenberg quien
es la directora regional de Africa, la Dra. Maya Rajasekharan quien es la directora regional de las
Américas y directora general del Centro Internacional de Agricultura Tropical (CIAT), y el Dr.
Stephan Weise quien es el director regional de Asia. Los directores regionales se aseguran de que

la investigacion que se realiza a través de la Alianza sea relevante con las realidades locales de

las comunidades regionales.

Figura 12

Directores Regionales de la Alianza Bioversity CIAT
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Waniiru Kamau-Rutenberg Maya Rajasekharan

Managing Director, Africa, and Trustee,
Bioversity International UK/USA

Managing Director, Americas
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Stephan Weise

Managing Director, Asia, and a.i.
director, Partnerships &
Communicafions

llustracion 12 directores regionales de la Alianza Bioversity CIAT
Nota. La figura presenta a los directores regionales de la Alianza Bioversity CIAT.

Elaboracion de la Gobernanza de la Alianza Bioversity CIAT (2025).

Las direcciones de soporte global son lideradas por el Sr. David Abreu quien es el
director global de integracion tecnologica, el Sr. Victor Guardia quien es el director global de
finanzas y operacion de negocios, la Sra. Vanessa Riveros quien es la directora global de gestion
humana y el Dr. Stephan Weise quien es el director de alianzas y comunicaciones. Estas
direcciones garantizan que las operaciones cientificas y regionales funcionen de la manera mas

eficaz y eficiente.

Figura 13

Directores de Soporte Global de la Alianza Bioversity CIAT

Support -

David Abreu Victor Guardia Vanessa Riveros Stephan Weise

Managing Director, Asia,
and a.i. director,
Partnerships &
Communications

Global Director, Technology Global Director, Finance Head, Organizational

Integration Development, and Head

(interim), Human Resources

llustracion 13 directores de soporte global de la Alianza Bioversity CIAT
Nota. La figura presenta a los directores de soporte global de la Alianza Bioversity

CIAT. Elaboracion de la gobernanza de la Alianza Bioversity CIAT (2025).
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Como se puede evidenciar, la estructura de gobernanza de la Alianza Bioversity CIAT
es unificada y descentralizada, a nivel de la vision estratégica y de liderazgo que tienen los
directivos del centro, pero a su vez, descentralizada en la ejecucion regional y colaboracion
cientifica, permitiendo que estas dos organizaciones respondan de manera agil a los desafios
locales.

Por ultimo, la Alianza Bioversity CIAT tiene una estructura enmarcada dentro del
sistema global del Grupo Consultivo para la Investigacion Agricola Internacional (CGIAR),
alinedandose a su estrategia de investigacion a nivel global y sujeta a supervision continua por
parte del consejo del CGIAR garantizando la coherencia y colaboracion en todos los centros de
investigacion que hacen parte de este grupo.

Considerando las inversiones que se han realizado en el marco de la Alianza Bioversity
CIAT se debe garantizar la sostenibilidad financiera con nuevas donaciones y la consecucion de

nuevos donantes, asimismo, asegurando su duracién en el tiempo.

5.5 Recursos Fisicos:

El Centro Internacional de Agricultura Tropical estd ubicado en un campus de 522
hectareas ubicado en Palmira, Valle del Cauca, Colombia, y que fue donado por el gobierno
colombiano. Este no es inicamente un centro administrativo, sino que es un ecosistema de la
investigacion, al contar con laboratorios avanzados, invernaderos, campos experimentales, y el
banco de germoplasma “Semillas del Futuro” que fue inaugurado en 2022, y que salvaguarda, en
fideicomiso para la humanidad las colecciones de recursos genéticos mas grandes del mundo en
los cultivos de frijol, yuca y forrajes tropicales.

La Alianza Bioversity CIAT cuenta con una presencia global en una sede principal en

Italia y tres sedes regionales principales en los paises de Colombia, Kenia y Malasia. Més alla, se
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tienen sedes en los paises de Bélgica, Francia, Brasil, Costa Rica, Estados Unidos, Guatemala,
Honduras, Nicaragua, Panama, Perti, Camerun, Etiopia, Malawi, Reptblica Democratica del
Congo, Ruanda, Senegal, Tanzania, Uganda, Zambia, Zimbabue, Camboya, China, Filipinas,

India, Nepal, Vietnam y la Republica Democratica Popular de Laos.
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6. Fundamentacion Teorica

La presente fundamentacion teodrica se articula con los objetivos de la consultoria en la
medida en que el analisis de donantes y de alianzas clave requiere comprender las bases
conceptuales de la estrategia, entendida segin Barney (1991) como la capacidad de adaptar los
recursos necesarios para generar ventajas competitivas sostenibles, y del valor compartido, que
de acuerdo con Porter y Kramer (2011) permite a las organizaciones alcanzar una posicion
competitiva mientras generan bienestar mutuo para las partes involucradas. Del mismo modo,
resulta indispensable considerar los retos propios de la filantropia, concebida por Frumkin (2006)
como una accion privada orientada al bien publico, asi como la perspectiva del
filantrocapitalismo, que segun Bishop y Green (2008) integra principios del mundo empresarial
eficiencia, innovacion, medicion de resultados e inversion estratégica, en las practicas
filantropicas. Estos marcos conceptuales sustentan el uso de herramientas de andlisis estratégico
para la planificacion, la toma de decisiones y el desarrollo de proyectos orientados a la eficacia,
la eficiencia y la sostenibilidad, con el proposito de identificar y evaluar donantes alineados con
la mision institucional y capaces de demostrar impacto dentro del ecosistema de cooperacion
internacional.

En este sentido, el presente trabajo adquiere un caracter estratégico, pues no se limita a
describir enfoques de filantropia y captacion de recursos, sino que orienta la forma en que la
Alianza Bioversity CIAT puede construir una ventaja competitiva sostenible a través del
conocimiento de sus stakeholders, la segmentacion de donantes y la creacion de alianzas
sostenibles en el tiempo. Las visiones en los marcos de Barney, Porter & Kramer, Frumkin y
Bishop & Green permite comprender como la captacion y gestion de los recursos trasciende lo

tactico operativo y se convierte en un componente clave de la estrategia institucional vinculando
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la sostenibilidad financiera, impacto social y posicionamiento institucional en el ecosistema de

cooperacion internacional.

6.1 Estrategia:

La estrategia segin Barney (1991) puede entenderse como la manera en que una
organizacion aprovecha sus recursos (Valiosos, Raros, Inimitables y Organizados) para alcanzar
ventajas competitivas sostenibles en el tiempo. En este sentido, la estrategia no es tan solo una
planificacion sino la capacidad de adaptar los recursos y fortalezas con las oportunidades
externas para crear posiciones dificiles de replicar, en linea con la teoria de los recursos y
capacidades (RBV) que sostiene que las diferencias en el desempefio en las organizaciones
pueden ser explicado por la inimitabilidad y heterogeneidad de sus recursos estratégicos.
(Barney, 1991).

En este sentido, la estrategia basada en recursos y el valor compartido convergen cuando
una organizacién usa sus capacidades distintivas para generar soluciones sociales que, a su vez,
fortalecen su posicion competitiva. Esto implica que las capacidades distintivas se convierten en
vehiculos para resolver asuntos sociales de impacto. Lo que se entiende como valor compartido,
crear valor en ambos sentidos, mejorando el desempeno organizacional y generando un impacto
positivo en la sociedad. (Barney, 1991; Porter & Kramer, 2011).

En este contexto de consultoria, la estrategia es una piedra angular, ya que facilita el
analisis de procesos para desarrollar los recursos de la Alianza Bioversity CIAT — de alianzas,
institucionales y basados en el conocimiento— para crear ventajas competitivas sostenibles en
relacion con la gestion de donantes. Ademads, con respecto a la Alianza Bioversity International y
CIAT, esos recursos se articulan como lineas de investigacion prioritarias estructuradas a lo largo

de seis palancas de investigacion: entorno alimentario y comportamiento del consumidor,
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paisajes multifuncionales, accion climatica, biodiversidad, inclusion digital, cultivos para la
nutricion y la salud, ademés de dos vinculos transversales, es decir, género e inclusion, y
rendimiento, innovacion y analisis estratégico (PISA), que son la forma en que la institucion
traducira su mision hacia la capacidad de investigacion y propuestas de valor tangibles para los
donantes.

Este marco permite que la consultoria evalue como los recursos internos y las
capacidades organizativas que posee la Alianza Bioversity CIAT se alinean con las agendas y
prioridades de los donantes internacionales que también financian estas lineas tematicas. Hacerlo
nos permitird determinar qué donantes coinciden estrechamente con las lineas temaéticas de la
Alianza Bioversity CIAT para priorizar donde se pueden forjar nuevas asociaciones.

Asi, estas palancas cierran la brecha entre los recursos de investigacion internos y las
expectativas de los donantes externos, creando asi una propuesta de valor diferenciada,
otorgando asi un mayor poder de negociacion. También con criterios adicionales que permitiran
la evaluacion de la alineacion con los donantes, permitiendo una priorizacion objetiva de los
donantes con el mayor potencial para generar alianzas sostenibles y de mayor impacto para la

organizacion.

6.2 Shared Value: Creacion de un Valor Compartido:

Destaca la necesidad de crear valor compartido tal como lo definen Porter y Kramer
(2011), quienes proponen una redefinicion de los negocios en la sociedad. Ellos afirman que,
aunque las corporaciones aborden problemas sociales relevantes, las empresas pueden y deben
generar ganancias econdmicas también, para superar las limitaciones del modelo tradicional de
Responsabilidad Social Corporativa (RSC). Porter y Kramer (2011, p. 6) describen la creacion de

valor compartido como politicas y practicas operativas que mejoran la competitividad de la
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empresa mientras avanzan las condiciones econdmicas y sociales de las comunidades donde
opera.

La principal diferencia entre la responsabilidad social empresarial y el valor compartido
es que el valor compartido se centra en la estrategia y es basada en la generacion de valor
econdémico y social mutuo mientras que la RSE puede darse como una reaccidon a asuntos
externos y estd basado en mejorar la reputacion o filantropia, es decir, no se sostiene desde la
estrategia, sino que es mas bien una tactica puntual como respuesta a una problematica social.
“El Valor Compartido no es filantropia ni sostenibilidad, sino una nueva forma de lograr éxito
economico” (Porter & Kramer, 2011, p. 4).

Hay tres formas de crear valor compartido:

La primera es respondiendo a necesidades sociales, como la salud, la educacion o
necesidades sociales no satisfechas, el enfoque permite descubrir nuevos nichos de mercado y
obtener beneficios de servicios que benefician a la sociedad. Por ejemplo: Vodafone y M-PESA
en Kenia. M-PESA es un servicio financiero movil introducido por Vodafone que permite a las
personas que carecen de la red financiera habitual realizar transacciones como transferencias,
ahorros o pagos desde sus teléfonos modviles. En tres afios, este servicio tuvo mas de 10 millones
de usuarios y representé mas del 11% del PIB de Kenia. Este modelo permiti6 a la empresa
desarrollar nuevas fuentes de ingresos y reforzar el sistema de produccion local (Porter &
Kramer, 2011, p. 7).

La segunda, redefiniendo la productividad en la cadena de valor: consiste en identificar
los costos sociales que se manifiestan como ineficiencias operativas en la cadena de valor de una
empresa y reposicionarlos para lograr eficiencias y/o innovacion. Por ejemplo, mejorar el
desempefio ambiental de una empresa en forma de eficiencia energética, flujos de residuos mas

eficientes, mejores relaciones con los proveedores y el bienestar de los trabajadores puede



Page |68

establecer una sinergia econdémica y social. Ejemplo: WalMart. WalMart minimiza drasticamente
su huella ambiental y costos con la reingenieria de redes de distribucion de productos y sistemas
de embalaje. Redujo 100 millones de millas de entregas en 2009 y disminuy6 el uso de
embalajes, ahorrando 200 millones de dolares. (Porter & Kramer, 2011, p. 8).

La tercera, fortalecimiento de los clusteres locales: construir o incluso mejorar los
ecosistemas donde las empresas operan directamente. Esto significa mejorar o crear una red de
proveedores, infraestructura, instituciones educativas o lineas logisticas que afectan directamente
la productividad y sostenibilidad de la empresa en el entorno. Ejemplo: Nestlé y Nespresso. Para
garantizar los estdndares de calidad de la linea de café de Nespresso, Nestlé colabord con
experiencia técnica, financiamiento, provision de insumos agricolas y pagos premium por granos
de mayor calidad a pequefios agricultores en areas remotas de América Latina y Africa. También
fomentaron el establecimiento de cooperativas y la instalacion de centros de procesamiento
cercanos. Aseguraron un suministro sostenible de café de alta calidad, promovieron practicas de
manufactura sostenibles mejoradas y aumentaron los ingresos de los cultivadores. Beneficiaron
no solo a la comunidad agricola, sino también a la regién donde operan y a la marca. (Porter &
Kramer, 2011, pp. 11-12).

Por lo anterior, crear valor compartido redefine la competencia como un impulsor del
progreso social, es decir, alinea el propdsito corporativo con la creacion de valor colectivo y
sostenido. "Los beneficios relacionados con un proposito social representan una forma superior
de capitalismo" (Porter & Kramer, 2011, p. 15).

Porter y Kramer (2011) sostienen que, a diferencia de la filantropia, que suele ser una
expresion de valores personales o corporativos sin conexion directa con la estrategia del negocio,
la creacion de valor compartido se basa en la interdependencia estructural entre el éxito

empresarial y el bienestar social, convirtiéndose en una via legitima de crecimiento econémico.
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La creacion de valor compartido (CSV) constituye un marco esencial para la presente
consultoria, ya que trasciende el enfoque filantropico tradicional y conecta la sostenibilidad con
la pertinencia social de las organizaciones. Con este enfoque, podemos encontrar donantes que
tengan como objetivo evaluar la contribucion de las alianzas estratégicas en términos de
productividad, innovacion y sostenibilidad. Esto permite lograr y/o evidenciar el beneficio mutuo

en la contribucidn, donde asegura una relacion duradera y redituable.

6.3 Filantrocapitalismo:

El filantrocapitalismo es una vision moderna de filantropia que se basa en principios y
herramientas empresariales (eficiencia, innovacion, medidas de resultados, estrategia, etc.) para
apoyar la accion social con un mayor impacto y sostenibilidad en lo que respecta a las
intervenciones filantropicas. A diferencia de la filantropia tradicional, que prioriza la intencién
de ayudar segun los valores y creencias individuales, el filantrocapitalismo busca generar un
impacto social a gran escala, soluciones sostenibles, resultados medibles a través de indicadores
de rendimiento, datos empiricos y métodos de evaluacioén dinamicos. (Bishop & Green, 2008).

Al igual que en las organizaciones, el filantrocapitalismo induce a invertir en iniciativas
innovadoras que no han sido probadas a gran escala pero que tienen el potencial de transformar
realidades sociales estructurales. Una vez que estas soluciones son validadas y refinadas, pueden
ser escaladas o adoptadas por gobiernos, ONG o empresas, multiplicando su impacto. Ademas,
el filantrocapitalista actia como un inversor social estratégico, no como un donante ocasional.
Eso es dar capital paciente, lo que significa:

- Aceptar que el retorno social ocurre a largo plazo.

- Tolerar el fracaso como una parte inherente del proceso de innovacion.
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- Fomentar la experimentacion controlada, aprendiendo de los errores para mejorar
continuamente.

“El filantrocapitalismo integra el rigor de la inversion privada con la intencion
transformadora del trabajo social”. (Bishop & Green, 2008; Bishop, 2020).

El filantrocapitalismo, es una filosofia que no se conforma con proporcionar ayuda por el
simple hecho de hacerlo, sino que busca un impacto sostenible con estrategia y una perspectiva a
largo plazo. Y esta forma de ver la inversion social realmente va mucho mas alla del
asistencialismo o la caridad. Ayuda a separar a los filantropos ocasionales de aquellos que
genuinamente estan comprometidos con transformar sistemas, modelos y realidades.

Por esto, las fundaciones que combinan métricas, retornos sociales y alianzas estratégicas
tienen una forma distinta de hacer las cosas. Y en lugares como la Alianza Bioversity CIAT, eso
marca una gran diferencia en la forma de cooperar.

La inclusion de esta dimension no es meramente un asunto teorico, es un llamado a afinar
la perspectiva, ya que no todos los donantes quieren lo mismo, ni todos estan listos para forjar
relaciones a largo plazo. Evaluar su tipo de madurez filantropica también podria ayudar a
priorizar con quién valdria la pena formar alianzas, sin embargo, en el presente trabajo decidimos
no incluir esta variable entre la matriz cuantitativa, ya que utilizar objetivamente y de manera
comparable esta variable es un desafio metodoldgico significativo, pero creemos que es un

criterio fuerte y tal vez un camino hacia el futuro de la filantropia.

6.4 Filantropia:
Entender la filantropia es representarla como un ejercicio de valores, creencias y
compromisos personales que se traducen en el apoyo de causas que son consideradas de interés

colectivo. (Frumkin, 2006).
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Frumkin (2006) explica que la filantropia funciona tanto en los asuntos publicos como en
asuntos de organizaciones privadas, siendo una herramienta instrumental para resolver
necesidades humanas mediante la asignacion de recursos, los cuales reflejan el compromiso

ético, ideoldgico o cultural de un donante de acuerdo con la causa que apoya.

6.4.1 Filantropia y politicas publicas:

Las organizaciones sin fines de lucro reciben un reconocimiento publico de autonomia
que se manifiesta, entre otros medios, como ventajas tales como la exencion de impuestos. Esta
condicidn actua en la practica como una forma indirecta de subsidio estatal. Pero esta concesion
no necesariamente viene acompafiada de mecanismos de control robustos que aseguren una
evaluacion rigurosa del desempeiio o la rendicion de cuentas respecto al uso de los fondos y su
impacto real. Esto implica que cada donante tiene total autonomia bajo la cual sus prioridades,
estrategias e intereses pueden desarrollarse con poca consideracion de los requisitos externos o el
bienestar social. Es, como advierte Frumkin (2006, p. 30), tan amplio que los recursos publicos
otorgados a través de incentivos fiscales se redirigen a causas seleccionadas tinicamente a
discrecion del donante.

En este marco, la filantropia no solo distribuye recursos: moldea agendas publicas,
influye en la formulacion de politicas e introduce nuevas logicas de intervencion social. Esta
capacidad de accion estratégica ha sido motivo tanto de admiracion por su efectividad como de
critica por su falta de rendicion de cuentas institucionalizada.

Historicamente, figuras como Andrew Carnegie y John D. Rockefeller encarnaron esta
vision transformadora. Carnegie, a través de su famoso "Evangelio de la Riqueza", argumentaba
que la acumulacion de capital implicaba una responsabilidad moral de redistribucion planificada:

“el hombre que muere rico muere deshonrado” (Frumkin, 2006, p. 9). Rockefeller, por su parte,
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institucionalizé su accién filantropica mediante fundaciones orientadas a la salud, la ciencia y la
educacion. Ambos sentaron las bases de una filantropia moderna, estructurada estratégicamente
y orientada al impacto social duradero.

Con lo anterior, la estrategia basada en recursos, la filantropia, el filantrocapitalismo y la
creacion de valor compartido representan cuatro enfoques para articular el vinculo entre la
actividad econdmica de una organizacion, el uso estratégico de sus recursos y su contribucion al
bienestar social. De acuerdo con la evolucion historica de la filantropia desde la caridad moral
hacia mecanismos estratégicos de intervencion, se estd modelando una nueva sinergia entre el
proposito organizacional y la obtencion de resultados medibles. Asi, el impacto social ya no se
concibe como una externalidad deseable o utopica, sino como un componente genuino e
integrado del rendimiento institucional.

En una entrevista con Néstor Gomez, director ejecutivo de la Organizacioén Sentido
Comun; una entidad con trayectoria superior a 20 afios a nivel latinoamericano menciona que en
el caso colombiano la accidn social empresarial se transformé desde practicas de filantropia
asistencialista hacia filantropia aplicada a la mision corporativa. Nos menciond que la filantropia
en sus inicios se vinculaba a proyectos sociales a través de los circulos familiares de duefios y
gerentes, quienes, impulsados por valores catdlicos y la caridad, organizaban donaciones o
actividades comunitarias de manera puntual y poco estructurada. En este sentido, la l6gica
dominante era la de “dar lo que sobraba”, y esto era muy comun en los paises latinoamericanos.
En la actualidad, esta vision ha cambiado. Néstor nos menciona que las empresas ya no se
conciben solo como benefactoras, sino como actores sociales relevantes, capaces de contribuir a
la solucion de problemas estructurales a partir de sus capacidades empresariales. Esto abre la
posibilidad de acompafiar a las organizaciones en la gestion estratégica de su accion social, con

impacto medible y legitimidad frente a los distintos grupos de interés, tal como lo evidencia el
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filantrocapitalismo y la nocion de valor compartido. (N. Gémez, comunicacion personal, 15 de
septiembre de 2025).

En resumen, la transicion histérica de la caridad hacia una filantropia sofisticada
ejemplificada por Carnegie, Rockefeller y, mas recientemente, por corporaciones en el contexto
colombiano refuerza la necesidad de contar con herramientas analiticas que permitan a las
organizaciones maximizar el valor social de sus recursos. Desde este enfoque, la consultoria no
se limita a describir los actores, sino que facilita la segmentacioén de los donantes con los que se
alinean intereses y se fomenta la sostenibilidad de las alianzas. (N. Gémez, comunicacion

personal, 15 de septiembre de 2025).
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7. Metodologia

La construccion de la matriz comenz6 obteniendo informacion principal de cada uno de
los donantes, nombre de la organizacion, sede principal, idioma, sitio web, asi como tipo de
entidad. Ademas, se incluyeron variables que ajustamos como variables categoricas como el
historial de financiamiento previo proporcionado a la Alianza Bioversity CIAT, la presencia de
oficinas ubicadas en regiones donde la Alianza Bioversity CIAT tiene también oficinas. Por
ultimo, pero no menos importante, debido al alcance del presente estudio, los donantes de la
matriz fueron elegidos solo entre aquellos cuyo campo de donacion estd en América Latina y el
Caribe. Los datos se recopilaron de la Red Argentina para la Cooperacion Internacional (RACI).
(2013). Directorio de Cooperacion Internacional: Una guia de fuentes de recursos para las
organizaciones de la sociedad civil. Red Argentina para la Cooperacion Internacional, las bases
de datos internas de la Alianza y del sitio web oficial de cada organizacion.

Al desarrollar la matriz, una premisa estaba clara: necesitdbamos organizaciones que
coincidieran con las tematicas que trabaja la Alianza. Este es un punto en la realizacion de la
matriz y la segmentacion para que los potenciales aliados compartan el proposito de la
organizacion.

Paralelamente, uno de los desafios metodologicos que identificamos fue verificar la
calidad, consistencia y comparabilidad de los datos utilizados. Con este fin, el método involucrd
un riguroso proceso de curacion de datos, que combino fuentes primarias, validaciones cruzadas
y criterios técnicos con los objetivos del trabajo de la presente tesis.

Inicialmente, se identificaron areas de interés de los donantes a través de la seccion "areas
de interés" del Directorio de Cooperacion Internacional (Correa, Brahim Dib, Alvarez & Peccin,

2013). Sin embargo, debido a que cada fuente aplica diferentes taxonomias, esa informacion se
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estandariz6 en base a los ejes tematicos estratégicos para la Alianza Bioversity CIAT. Esta
estandarizacion se determin6 mediante un analisis cualitativo de los objetivos de mision y areas
prioritarias para la organizacion, resultando en una clasificaciéon mas comparable y util para la
toma de decisiones.

Para confirmar la autenticidad de los datos de los analisis, todas las entradas fueron
verificadas con los datos oficiales de los donantes a través de los portales institucionales. En
casos de inconsistencia, se utilizaron las bases de datos de la Alianza Bioversity CIAT, asi como
fuentes secundarias especializadas (informes anuales, bases de datos multilaterales, documentos
técnicos). Esta triangulacion de los datos permitié eliminar sesgos y aumentar la fiabilidad de la
matriz. Las variables que, aunque conceptualmente ttiles, mostraron alta subjetividad o baja
comparabilidad interinstitucional fueron eliminadas en la depuracion. Estas fueron:

* Valor compartido y filantrocapitalismo, claves para la alineacion estratégica pero no
tiene una operacionalizacion clara ni aparece en las paginas institucionales, sino mas bien que se
inferia de los informes de sostenibilidad.

* Gobernanza: un modelo cuya heterogeneidad y ambigiiedad dificultaron la clasificacion
objetiva sin sesgo interpretativo.

« Utilidad o rentabilidad: por la distinta naturaleza de las organizaciones (organizaciones
multilaterales, fundaciones corporativas, etc): su valor absoluto no es comparable ni indicativo
de una capacidad de inversion para la filantropia a cambio de invertir dinero o beneficios.

Ademés, para asegurar la comparabilidad entre donantes los datos fueron estandarizados
en escalas percentil, lo que ayudé a generar un rango comun para los resultados de la puntuacion
ponderada (weighted score card) y asi poder comparar todos los datos.

La variable de alineacion temadtica tuvo una ponderacion del 70% en la tabla de

ponderacion, consistente con la mision de la Alianza Bioversity CIAT y la determinacion de
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crear alianzas con propositos transformadores en agricultura sostenible, cambio climatico,
nutricion y biodiversidad. El resto de los pesos se asignaron a donaciones previas a la Alianza
Bioversity CIAT, si su ubicacion coincidia con la sede principal o una de las sedes regionales
(bien sean principales o secundarias) de la Alianza Bioversity CIAT o el pais de origen y otras
medidas estratégicas para la supervision de alianzas.

La base de datos que fundamenta el modelo de priorizacion incluye una variable
denominada Tipo de Organizacidn, que distingue entre agencias de cooperacion y de la ONU,
agencias gubernamentales, centros de investigacion, corporaciones y empresas privadas,
fundaciones, ONGs, organismos sin &nimo de lucro, universidades, entre otros.

En el tablero interactivo desarrollado en Tableau incorporamos un filtro para esta
variable, lo que permite al usuario final visualizar los donantes con un andlisis por el tipo de
organizacion.

Los fondos multidonantes internacionales no fueron considerados dentro del modelo de
priorizaciéon como categoria independiente, dado que estas actividades suelen estar mediadas por
tacticas de advocacy y partnerships especificas, las cuales se ubican en un plano operativo-
tactico mas que en la estrategia a definir para relacionamiento con donantes. En este sentido, su
gestion se entiende como parte de las dinamicas de cooperacion multilateral lideradas por
equipos especializados, y no como un tipo de donante con comportamiento autonomo.

(1) Organizaciones publicas: (Agencia de cooperacion, Agencia de la ONU, Agencia
gubernamental, Fondo internacional, Fondo regional, Fundacion del gobierno, Gobierno
regional, Organismo financiero internacional, Organismo internacional, Organismo multilateral,
Organizacion regional).

(i1))  Organizaciones privadas: (Centro de formacion, Centro de investigacion,

Conferencia regional, Corporacion privada, Empresa privada, Escuela de negocios, Fundacion
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benéfica, Fundacion corporativa, Fundacion empresarial, Fundacion politica, Fundacion privada,
ONG, Organizacion sin fines de lucro, Plataforma de donaciones, Programa universitario, Red de
investigacion, Red internacional, Red/Alianza regional, Universidad, Fundacion de la OEA).

Ahora bien, en el ecosistema de financiacion para el desarrollo existen también fondos
multidonantes globales, como el Global Agriculture and Food Security Program (GAFSP) o el
Global Environment Facility (GEF), que constituyen mecanismos relevantes para la
sostenibilidad financiera de organizaciones como la Alianza Bioversity International & CIAT.
Estos fondos no fueron incorporados como una categoria independiente dentro de la matriz de
priorizacion, dado que suelen estar alojados y administrados por las mismas organizaciones que
aqui se analizan (por ejemplo, el Banco Mundial u otros organismos multilaterales) y operan
como instrumentos programaticos especificos mas que como actores con comportamiento
autébnomo. Incluirlos en la misma matriz habria implicado mezclar niveles distintos de analisis
(organizacion vs. mecanismo financiero) y reducir la comparabilidad de los datos.

Por ejemplo, dentro de la estructura del Banco Mundial existe la Asociacion
Internacional de Desarrollo quien trabaja en grande escala con paises emergentes, donde la
Alianza ha sido receptora de fondos provenientes de esta unidad de financiacion del donante
principal desde 2021.

No obstante, el modelo reconoce su importancia estratégica y los considera como
ventanas de financiaciéon complementarias asociadas a los donantes priorizados. En las
recomendaciones se sugiere que, una vez identificados los aliados clave, la Alianza utilice esta
segmentacion como insumo para estructurar un pipeline de convocatorias y fondos
multidonantes vinculados a estas organizaciones, integrando asi la l6gica de mecanismos como
GAFSP o GEF en la planificacion de movilizacion de recursos, sin perder la coherencia

metodolodgica del modelo centrado en organizaciones.
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Por ultimo, la matriz puede ser actualizada con nuevos donantes, si hay algin ajuste o
cambios en la estrategia institucional y actualizacion de la informacion con verificacion de las
fuentes. Esta herramienta probablemente sera un aporte significativo para negociar y clasificar
alianzas de alto impacto si se contintia alimentando con informacion de donantes.

8. Modelo o solucion propuesta al problema u oportunidad de la Consultoria

En la busqueda de que la Alianza Bioversity CIAT logre expandir su penetracion en el
mercado y atraer fondos de nuevos y/o emergentes donantes para asegurar su sostenibilidad
financiera a largo plazo se empled un modelo de dos pasos. El primer paso, fue incorporar la
Teoria de los Grupos de Interés (Stakeholder Theory), del modelo propuesto por de Mitchell,
Wood y Agle (1997) que se menciond anteriormente en el capitulo cuatro (4), la cual permitio
determinar quiénes estan involucrado y la significancia de sus roles o grados de importancia.
Esto se aplico tanto con personas de la organizacion (gerentes intermedios y superiores y sus
ejecutivos, junta directiva) como para grupos externos (donantes, bancos y el CGIAR).

Se asignaron porcentajes a los tres criterios del modelo: poder, legitimidad y urgencia
basados en la condicion organizacional. Con la participacion de la Dra. Maya Rajasekharan
(directora gerente del CIAT y directora de las Américas de la alianza) y el Sr. Victor Guardia
(director de finanzas y operaciones de negocios de la Alianza), clasificamos a cada persona,
unidad y cargo segun estas caracteristicas. El resultado final fue la identificacion de ocho tipos
de stakeholders (grupos de interés), cada uno con sus necesidades y prioridades. Esto nos dio una
base so6lida para entender como abordar a cada grupo y segmentar a los futuros donantes. Los
resultados de esta evaluacion se resumen en el capitulo cuatro (4) de esta tesis como se menciono

anteriormente.
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La segunda fase de la consultoria se baso en el marco teorico y realizé un analisis
detallado de noventa y nueve (99) donantes en la region de América Latina y el Caribe para
establecer los limites del proyecto. El objetivo era desarrollar un enfoque de gestion
implementable que permitiera a la Alianza Bioversity CIAT explorar nuevas fuentes de
financiamiento. Esta etapa buscé convertir los datos brutos en inteligencia de negocios,
enfocandose en la alineacion tematica como un criterio principal para la movilizacion de
recursos.

En la realizacion de este proceso, se utilizo un enfoque hibrido que incorporé métodos de
investigacion tanto cualitativos como cuantitativos. Se realizaron entrevistas con personal clave
para obtener una comprension mas profunda de sus motivaciones y procesos de toma de
decisiones. De manera similar, se analizaron bases de datos de donantes segun prioridades clave:
su alineacion tematica, presencia regional, idioma principal y antecedentes de financiacion con la
Alianza Bioversity CIAT. Esta informacion recopilada y analizada se utilizé para desarrollar las
visualizaciones de estos resultados en un panel interactivo utilizando la plataforma de
inteligencia de negocios Tableau, donde fue posible visualizar los hallazgos resultantes de una
manera visual intuitiva. Esta herramienta nos permitio caracterizar a los donantes de manera
mucho mas precisa, agrupandolos y, por lo tanto, asociando a cada grupo identificado con un
perfil bien definido. Este perfil incluyo sus areas de interés, mecanismos de inversion y
alineacion estratégica con la Alianza. En tltima instancia, esta fase proporcion6 una hoja de ruta

estratégica de recaudacion de fondos que luego se puede aplicar.
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9. Desarrollo de la metodologia de intervencion

9.1 Entrevistas:

La intervencion inicié con una serie de entrevistas que se realizaron a diferentes puntos

focales dentro de la Alianza Bioversity CIAT enfocados en areas multidisciplinarios de la

gestion de proyectos y donaciones. En la siguiente tabla se logra identificar el aporte de cada uno

de ellos con respecto al trabajo de grado que se esta realizando.

Claudia Marina Martinez Vivas
Associate officer

Business operations and finance

Claudia aporta una perspectiva centrada en la
sostenibilidad operativa del negocio y la expansion
regional al lograr identificar nuevas fuentes de
financiacion y donantes en sectores y gremios no
explorados previamente por la Alianza.

Para optimizar el alcance y la efectividad del trabajo se
sugiere una segmentacion geografica en la region de
América Latina y el Caribe lo que permite enfocar los
esfuerzos de prospeccion en un mercado con un gran
numero de donantes aun sin explorar. Su vision busca
que la investigacion no solo sea teorica, sino que brinde
soluciones practicas y representativas para el equipo
que apoya a la region de las Américas, asegurando asi
un impacto tangible y la generacion de nuevas

oportunidades de financiacion.
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Carolina Jaramillo Gomez Carolina ofrece una perspectiva crucial sobre la gestion
Associate team leader del pipeline de proyectos de la Alianza. Su rol, centrado
Partnerships & communications en la movilizacion de recursos y la gestion de

propuestas, le permite identificar tanto oportunidades
como desafios para la sostenibilidad financiera.
Carolina enfatiza la necesidad de innovar en las
estrategias de recaudacion de fondos para adaptarse al
contexto cambiante de la cooperacion internacional.
Para ella, es vital que la Alianza explore nuevos
mercados nacionales ¢ internacionales, iniciando
conversaciones que abran caminos fuera de las fuentes
de financiacion tradicionales. Esta vision estratégica
busca garantizar la continuidad y el crecimiento de la
organizacion al diversificar sus fuentes de ingresos,
asegurando asi que el pipeline de proyectos se
mantenga robusto y listo para responder a las nuevas

demandas del entorno global.

Johanna Bernal Davila Johanna aporta una vision estratégica centrada en la
Associate team leader expansion de la Alianza hacia nuevos mercados y
Office for program delivery alianzas. Ella destaca la necesidad de ir mas all4 de los

socios tradicionales y explorar colaboraciones con

organizaciones lideres en sectores clave. Como
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ejemplo, menciond la Fundacion Santo Domingo en
Colombia, una entidad con mas de seis décadas de
experiencia en desarrollo territorial y medioambiental.
Una alianza con este tipo de organizacion permitiria a
la Alianza replicar modelos exitosos, fortalecer su
presencia regional y generar beneficios mutuos y un
impacto sostenible a largo plazo. Entre los desafios
identificados se enfatiza en la importancia de disefiar
metodologias efectivas para mapear y analizar a
posibles socios estratégicos. Este proceso debe asegurar
que las alianzas no sean meras transacciones, sino
verdaderas colaboraciones que generen valor. En ultima
instancia, su perspectiva subraya que el crecimiento de
la Alianza no solo depende de la captacion de fondos,
sino de la capacidad para forjar relaciones estratégicas
que abran nuevas oportunidades y expandan su mision

en el terreno.

Eleonora Lago
Global manager

Office for program delivery

La filantropia emerge como un pilar fundamental, pero
a la vez complejo, de la estrategia de financiamiento de
la Alianza. A diferencia de otras fuentes, los donantes

filantrépicos no son simplemente entidades caritativas;

son socios con intereses y agendas especificas. Esto
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requiere que la Alianza no solo demuestre su impacto
cientifico, sino que también alinee sus proyectos con las
motivaciones de los donantes. La filantropia es crucial
para financiar proyectos de alto riesgo que la
cooperacion tradicional evita. Estos proyectos son
esenciales para la innovacion y el avance del
conocimiento. Sin embargo, este modelo de relacion
exige una credibilidad institucional impecable y una
gestion de subvenciones de alto nivel. La Alianza debe
invertir en personal competente que pueda manejar
relaciones complejas y comunicarse de manera efectiva
en diferentes idiomas. La incapacidad de hacerlo puede
frustrar a los donantes y dafiar la reputacion de la
organizacion. Por tanto, la filantropia, si bien es una
oportunidad para impulsar la innovacion y el
crecimiento, también impone una responsabilidad de

excelencia, transparencia y profesionalismo.

Nelly Florez La prospeccion de donantes es un ejercicio de

Senior manager investigacion de mercado continuo para identificar a las
Partnerships and communications | organizaciones y a los individuos que financian
iniciativas alineadas con la mision de la Alianza. La

filantropia emerge como una fuente de financiacion
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estratégica permitiendo profundizar en la conexion de
la Alianza con los Objetivos de Desarrollo Sostenible
(ODS), sugiriendo el uso de herramientas como el GRI
para justificar esta alineacion y fortalecer la narrativa de
impacto, esencial para atraer a donantes que buscan
invertir en proyectos con una clara contribucion al

desarrollo global.

Maya Rajasekharan
Director general CIAT
Managing director for the

Americas.

El resumen de la reunion con Maya se centra en la
importancia de una alineacion estratégica global para la
Alianza. Se destacd que es crucial que todos los
equipos, desde el liderazgo hasta las oficinas
regionales, trabajen unidos bajo una misma vision para
reducir costos y ser mas eficientes. La conversacion
también subray¢ la creciente influencia de los grandes
donantes filantropicos, quienes no solo aportan fondos,
sino que también tienen una alta participacion en la
direccion y formulacion de los proyectos. Finalmente,
se concluy6 que la Alianza debe continuar fortaleciendo
sus asociaciones y cultura para mantener su credibilidad
institucional y adaptarse a las expectativas de los
donantes, asegurando asi su sostenibilidad a largo

plazo.
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Victor Guardia
Director of business operations

and finance.

La entrevista con Victor Guardia, director de finanzas y
operaciones de negocios, destaco la importancia de una
estrategia institucional solida y visible para gestionar a
los stakeholders. Guardia subraya que el valor de la
legitimidad, el poder y la urgencia de cada actor es
dinamico y depende de quién lo percibe y administra. A
pesar de que el Senior Management Team (SMT) esta
impulsando esta estrategia, existe una resistencia
interna al cambio, lo que impide que la organizacion se
adapte completamente. Para Guardia, la credibilidad
institucional no solo se basa en la calidad de la
investigacion, sino también en la capacidad de
negociacion y la transparencia financiera, las cuales son
cruciales para asegurar la confianza de donantes
influyentes como el CGIAR y la Fundacion Bill y

Melinda Gates.

Richard Newman
Senior Manager for the

Sustainable Impact Unit

Richard aporta una vision altamente técnica y
estratégica sobre el potencial del blended finance como
mecanismo para ampliar las fuentes de financiamiento
hacia iniciativas de agricultura, clima y sistemas
alimentarios. Desde su experiencia estructurando
modelos hibridos con donantes bilaterales,

multilaterales y actores del sector privado, enfatiza que
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estos esquemas permiten combinar capital concesional
con capital comercial para disminuir riesgos y facilitar
la participacion de inversionistas interesados en

impacto.

Durante la conversacion, Richard subraya que la
Alianza no suele ser receptora directa del capital de
inversion, ya que el CGIAR opera principalmente bajo
esquemas de subvenciones. Sin embargo, destaca que
los vehiculos de blended finance ofrecen multiples
oportunidades para la organizacion como proveedor
especializado de servicios técnicos, MRV, andlisis de
riesgos climaticos y fortalecimiento de capacidades.
Este enfoque habilita nuevas fuentes de ingresos sin
asumir obligaciones de repago, manteniendo la

naturaleza cientifica y sin &nimo de lucro de la Alianza.

Richard expone un caso emblematico: la estructura
disefiada junto a responsability, un fondo de
aproximadamente USD 150 millones que combin6
capital concesional de KfW, Global Affairs Canada y
DFC con inversion privada, acompafiado de un

Technical Assistance Facility que permitio canalizar
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recursos hacia CGIAR. Para él, este modelo demuestra
como la Alianza puede integrarse en arquitecturas
financieras innovadoras sin modificar su mandato,
contribuyendo con conocimiento especializado mientras

diversifica su portafolio de financiamiento.

Finalmente, Richard analiza el proyecto CSICAP del
Gobierno de Colombia y el GCF como un claro
ejemplo de blended finance, resaltando que combina
deuda con aportes concesionales y moviliza multiples
fuentes. Desde su perspectiva, este tipo de estructuras
evidencia la capacidad de la Alianza para operar en
escenarios financieros complejos, posicionandose como
un actor clave en sectores altamente atractivos para
inversionistas de impacto, como agricultura y cambio
climatico. Concluye sefialando que herramientas como
Convergence Blended Finance son esenciales para
mapear tendencias, actores y oportunidades que
fortalezcan la estrategia institucional de movilizacién

de recursos.

9.2 Analisis de Datos:
Para la seleccion de la muestra de donantes, se realizd una revision exhaustiva de la Red

Argentina para la Cooperacion Internacional (RACI). (2013). Directorio de Cooperacion
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Internacional: Una guia de fuentes de recursos para las organizaciones de la sociedad civil. Red
Argentina para la Cooperacion Internacional. A partir de este proceso, se identificaron 99
organizaciones nacionales e internacionales que fueron seleccionadas por lo que cumplen con los
siguientes criterios especificos:

El proceso de seleccion considerd tres aspectos fundamentales:

e Enfoque regional: La organizacion debia financiar proyectos en América Latina 'y
el Caribe, un requisito clave para la pertinencia del estudio.

e Alineacion tematica: Los donantes debian mostrar una afinidad con las tematicas
de investigacion de la Alianza Bioversity CIAT.

e Potencial de nuevos socios: Se prioriz6 a los donantes que no tuvieran convenios
previos con el Alianza Bioversity CIAT, con el objetivo de identificar
oportunidades de diversificacion.

Como resultado de esta segmentacion, la muestra final estd compuesta por un 80% de
nuevos donantes y un 20% de donantes con los que la Alianza Bioversity CIAT ha tenido
colaboraciones previas. Es importante destacar que, para validar el funcionamiento de la matriz
de analisis, se incluy6 de forma deliberada una organizacion que arrojé un resultado de 0% de
compatibilidad, sirviendo como un control para verificar la precision del método.

Para evaluar la alineacion tematica, se disené un sistema de puntuacion que considera las
siete principales areas de operacion de la Alianza, y excluyendo al area de género e inclusion que
estd inmersa dentro de paisajes multifuncionales, aunque brinda soporte transversal a todas las
areas

e Entorno alimentario y comportamiento del consumidor

e Paisajes multifuncionales
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e Accion climatica

e Biodiversidad

e Inclusion digital

e Cultivos para la nutricion y salud

e Desempeiio, innovacion y analisis estratégico

A cada una de estas areas se le asigno un porcentaje de contribucidn equitativo, en
escalas del 14,28%, para determinar el nivel de compatibilidad de cada donante. Las escalas de
evaluacion corresponden a las siete palancas de investigacion que tiene la Alianza Bioversity
CIAT, por eso cada vez que un donante cumple con las condiciones de ser financiador de un
lever se le asigna un puntaje equivalente a un séptimo (1/7) o 14,28%. Al finalizar esta
evaluacion se identificaron y organizaron los donantes en ocho grupos, de mayor a menor nivel
de compatibilidad con la mision de la Alianza Bioversity CIAT.

Los resultados de esta segmentacion fueron los siguientes:

e 100.00%: 1 donante

e 85.71%: 1 donante

e 71.43%: 1 donante

e 57.14%: 4 donantes

e 42.86%: 11 donantes

e 28.57%: 30 donantes

e 14.29%: 50 donantes

e 0.00%: 1 donante
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Esta clasificacion no solo organiza la informacion, sino que también permite priorizar a
los financiadores potenciales que mejor se alinean con los objetivos de la Alianza Bioversity
CIAT para una futura gestion de fondos.

Se invita al lector de este trabajo de grado para que analice y experimente de primera
mano como el Dashboard que se realizo y habilit6 relacionado a la Segmentacion y

Caracterizacion de Donantes que se encuentra en el siguiente enlace de Tableau.

Figura 14

Porcentaje de alineacion tematica de los donantes con la Alianza Bioversity CIAT
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llustracion 14 Porcentaje de alineacion tematica de los donantes con la Alianza
Bioversity CIAT
Nota. La figura presenta el porcentaje de alineacion de los donantes con los siete levers

de la Alianza Bioversity CIAT. Elaboracion propia a partir del tablero Mapa de donantes (2025).


https://public.tableau.com/views/Segmentaciondonantes/Presentacin?:language=en-US&:sid=&:redirect=auth&:display_count=n&:origin=viz_share_link
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El analisis de la alineacion temadtica reveld que algunas areas de investigacion de la
Alianza tienen un mayor potencial para la captacion de nuevos fondos. A continuacion, se
presenta un desglose de los posibles financiadores por cada tematica, ordenados de mayor a
menor oportunidad:

e Accion climatica: 79 financiadores

e Inclusion digital: 22 financiadores

e Paisajes multifuncionales: 21 financiadores

e Desempefio, innovacion y analisis estratégico: 19 financiadores

e Entorno alimentario y comportamiento del consumidor: 15 financiadores

e (ultivos para la nutricion y salud: 12 financiadores

e Biodiversidad: 9 financiadores

Aunque este analisis es beneficioso para todos los equipos de la Alianza, los resultados
sugieren que el equipo de accidn climatica es el que tiene la mayor ventaja estratégica en la
prospeccion de nuevos donantes, dada la alta concentracidon de financiadores identificados en
esta area. Esta informacion es crucial para orientar los esfuerzos de gestion de fondos y priorizar

las propuestas de proyectos.

Figura 15

Levers trabajados por la Alianza Bioversity CIAT
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Mumero de Donantes por Alineacidn Tematica

llustracion 15 Levers trabajados por la Alianza Bioversity CIAT
Nota. La figura presenta los siete /evers de la Alianza Bioversity CIAT, los cuales son
areas estratégicas mediante las cuales se orienta la investigacion y movilizacion de recursos.

Elaboracion propia a partir del tablero Mapa de donantes (2025).

Las colaboraciones previas con la Alianza Bioversity CIAT entre los afios 2015 y 2025
representan un valor de $1,580 millones de ddlares, obtenidos de un total de 595 donantes
diferentes.

De la muestra de 99 organizaciones seleccionadas para este estudio, 21 de ellas habian
otorgado financiamiento previamente a la Alianza con un valor de $290 millones de délares entre
2015-2025, lo que equivale a aproximadamente el 18% de la financiacion total recibida por la
Alianza. En este grupo de 21 donantes, se han identifico que once (11) son considerados
donantes tradicionales, ya que han aportado consistentemente a diversos proyectos y programas
de investigacion a lo largo del plazo una década, lo que nos a inferir a nivel global que la Alianza
ha tenido al menos un convenio con estos donantes de manera anual. Por lo tanto, el analisis
realizado confirma la relevancia de estudiar tanto a los donantes existentes como a los nuevos

para diversificar las fuentes de financiacion.
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Figura 16

Monto financiado por los donantes a la Alianza Bioversity CIAT

Donante Monto Financiado (MM USD) Proyectos

Banco Mundial 103.59 49
Fondo Internacional de Desarrollo Agricola IFAD 52.93 48
GIZ 52.81 126
United Nations Enviroment Programme Finance Initiative (UNEP FI) 25.98 10
Fundacion Rockefeller 14.99 63
Organizacion de las Naciones Unidas para la Agricultura y la Alimentacion (FAO) 10.93 100
BID 8.10 30
Programa Mundial de Alimentos 4.92 16
W.K. Fundacion Kellogg 3.64 14
PNUD 3.30 13
Fundacion Ford 3.19 12
Yale University 1.58 4
AECID 1.58 2
Fondo Opep para el desarrollo internacional OFID 1.02 9
Pioneer Hi-Bred 0.52 2
Netherlands Development Assistance 0.50 2
Global Biodiversity Information Facility (GBIF) 0.24 2
Trocaire 0.14 1
Nestle SA 0.13 3
UNICEF 0.08 1
Overseas Development Institute 0.04 1
Total Monto Financiado (MM USD): 290.22 508

llustracion 16 Monto financiado por los donantes a la Alianza Bioversity CIAT
Nota. La figura presenta las donaciones de los donantes evaluados a la Alianza

Bioversity CIAT. Elaboracién propia a partir del tablero Mapa de donantes (2025).

El proceso de priorizacion de los donantes se llevo a cabo mediante un modelo de
ponderacion, lo que nos permitio evaluar y calificar a cada organizacion segun su potencial de
alineacion con los objetivos de la Alianza. Con respecto a este analisis cuantitativo, se
seleccionaron cuatro variables clave, a las cuales se les asignd una ponderacion porcentual
basada en su relevancia estratégica para la Alianza:

v" Alineacién tematica: ;Las areas de financiacion del donante coinciden con las tematicas
trabajadas principalmente por la Alianza? A esta variable se le otorgd un porcentaje

equivalente al 70% considerando que es la variable con mas peso para que la
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organizacion sea elegible en recibir un nuevo tipo de financiacion, considerando que no
es comun que recibamos fondos para tematicas que no manejamos (ej. estudios
relacionados educacion).

v’ Presencia regional: ;El donante cuenta con oficinas o presencia operativa en alguna de
las regiones clave de la Alianza? A esta variable se le otorg6 un peso del 15%
considerando que es una variable clave en buscar la fidelizacion a través de una gestion
presencial de intereses mas no es indispensable considerando que vivimos en un mundo
interconectado y hay muchas facilidades.

v' Idioma principal: {El idioma primario de operacion del donante es el inglés o el espafiol?
A esta variable se le otorgd un porcentaje equivalente al 10% considerando que la
realidad actual es que en todas las organizaciones existe al menos una persona que hablé
el idioma inglés y mas cuando se consideran que son cargos altos (ej. Directivos) quienes
llevan a cabo los procesos de negociacion y sirven como puente focal con el resto de sus
colegas. En este caso se agregé el idioma espafiol en la cuestion considerando que se
estan buscando fondos a nivel de la region de América Latina y el Caribe.

v Antecedentes de financiacion: ;El donante ha otorgado financiamiento a la Alianza con
anterioridad? A esta variable se le otorg6 un porcentaje equivalente a 5% considerando
que precisamente este trabajo de grado se basa en la consecucion de nuevas fuentes de
financiacion para la Alianza. Si bien es importante considerar los donantes que
actualmente tenemos en este trabajo de grado se hace necesario identificar nuevos
donantes potenciales para la organizacion.

Posteriormente, cada donante fue calificado en funcidn de estas variables. Las
calificaciones resultantes se utilizaron para calcular una puntuacion final ponderada (weighted

score card). Los tres donantes que obtuvieron la puntuacién mas alta fueron:
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Overseas Development Institute: 3.65 puntos
Fundacion Femsa: 3.60 puntos

Global GreenGrants Fund: 3.05 puntos

Figura 17

Donantes con mayor potencial para la Alianza Bioversity CIAT

llustracion 17 Donantes con mayor potencial para la Alianza Bioversity CIAT
Nota. La figura presenta los donantes con mayor puntuacion segin el weighted score

card. Elaboracion propia a partir del tablero Mapa de donantes (2025).

9.3 Caracterizacion de los donantes:

En esta herramienta se habilitaron cinco dashboards de interés para la evaluacion y

revision de los donantes:
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1) Ubicacion geografica de donantes: En este dashboard se puede visualizar la
concentracion geografica de las sedes principales de los noventa y nueve donantes que se
trabajaron evidenciando que su gran concentracion estd en el continente europeo. En la
Highlight Donante

seccion “highlight donante” se puede seleccionar puntualmente un donante

si quieres informacion unicamente con relacion a €l.

Figura 18

Pais de origen de donantes evaluados
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llustracion 18 Pais de origen de donantes evaluados
Nota. La figura presenta la agrupacion de paises segiin nimero de donantes: en verde los
paises con al menos un donante; en verde claro, los que tienen entre dos y tres; en naranja,
aquellos entre cuatro y siete; y en amarillo, Estados Unidos que concentra 41 donantes.

Elaboracion propia a partir del tablero Mapa de donantes (2025).
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2) Weighted Scorecard Donantes: Esta seccion se muestra un grafico de empaquetamiento
de burbujas que permite visualizar que mientras mas grande es la burbuja mayor es su
puntuaciéon ponderada. Los promedios ponderados estan entre los valores de min 0.80 y

max 3.65.

Evaluacion 2.0

Los datos se dividen por cuartiles de la siguiente manera:

Q1:0.820.95

Q2:095a1

Q3:1al.65

Q4:1.65a3.65

Siendo el cuartil Q4 los donantes que mayor alineacion presentan con la Alianza teniendo

en cuenta los criterios analizados para su ponderacion. En la seccion “highlight donante”

Highlight Donante

2 se puede seleccionar puntualmente un donante si quieres informacion

Toral Wesghted Score

unicamente con relacion a €l. De igual forma, ; se puede escoger el rango

entre 0.80 y 3.65 para determinar los rangos de donantes que se quieren visualizar si se

quiere ver puntualmente donde se encuentran los donantes frente al puntaje ponderado.

Se encuentra también el filtro de organizaciones publicas/organizaciones privadas lo que
permite realizar un analisis segln la naturaleza de cada donante:

(ii1)  Organizaciones publicas: (Agencia de cooperacion, Agencia de la ONU, Agencia

gubernamental, Fondo internacional, Fondo regional, Fundacion del gobierno,
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Gobierno regional, Organismo financiero internacional, Organismo internacional,
Organismo multilateral, Organizacion regional).

(iv)  Organizaciones privadas: (Centro de formacion, Centro de investigacion,
Conferencia regional, Corporacion privada, Empresa privada, Escuela de
negocios, Fundacion benéfica, Fundacion corporativa, Fundacion empresarial,
Fundacion politica, Fundacion privada, ONG, Organizacion sin fines de lucro,
Plataforma de donaciones, Programa universitario, Red de investigacion, Red
internacional, Red/Alianza regional, Universidad, Fundacion de la OEA).

Figura 19

Weighted scorecard o evaluacion de donantes.

llustracion 19 Weighted scorecard o evaluacion de donantes.
Nota. La figura presenta el analisis comparativo de donantes mediante criterios ponderados,
con la asignacion de un peso relativo seglin su importancia estratégica. Elaboracion propia a

partir del tablero Mapa de donantes (2025).
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3) Perfil de donantes: En esta seccion se puede visualizar informacion base de cada
donante: (i) Afio en que se fundo, (ii) Pais de su sede principal, (iii) En caso de que haya
sido donante previo de la Alianza Bioversity CIAT cual fue el monto de su financiacion
en millones de USD, (iv) informacion pertinente a su ubicacidén geografica como

teléfono, correo y direccion fisica, (v) el tipo de organizacion y (vi) Alineacion con la

Highlight Donante

tematica de la Alianza Bioversity CIAT. En la seccion “highlight donante”
se puede seleccionar puntualmente un donante si quieres informacion inicamente con
relacion a €l. Ademas, se puede escoger puntualmente si se quiere visualizar la

informacion de un unico o varios donantes con el filtro de “donantes”.

Figura 20

Matriz o mapa de donantes.

Highlight Donante
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llustracion 20 Matriz o mapa de donantes.
Nota. La figura presenta la matriz de los donantes con la informacion recopilada en el

proceso de analisis. Elaboracion propia a partir del tablero Mapa de donantes (2025).
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4) Tematicas de la Alianza Bioversity CIAT por Donante: En esta seccion se puede

visualizar informacion sobre que donante aporta fondos a cada lever especifico de la

Highlight Donante

alianza. En la seccion “highlight donante” se puede seleccionar
puntualmente un donante si quieres informacién inicamente con relacion a él. De igual
forma, se puede escoger puntualmente si se quiere visualizar la informacion de un unico
o varios donantes con el filtro de “donantes”.

Figura 21

Levers o ejes estratégicos de la Alianza Bioversity CIAT por donante.
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llustracion 21 Levers o ejes estratégicos de la Alianza Bioversity CIAT por donante.
Nota. La figura presenta la distribucién de donantes seglin su nivel de alineacion con los
siete levers o ejes estratégicos definidos por la Alianza Bioversity CIAT. Elaboracion propia a

partir del tablero Mapa de donantes (2025).
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5) Numero de Donantes por Alineacion Tematica: En esta seccion se puede visualizar
informacion sobre el monto total de donantes que aportan fondos a levers especificos de
la Alianza. En este grafico se logra identificar cudles son los /evers o palancas de

investigacion que pueden obtener un mayor nivel de financiacion con este analisis.

Figura 22

Numero de Donantes por Alineacion Tematica de la Alianza Bioversity CIAT.

NUmero de Donantes por Alineacién Tematica

llustracion 22 Numero de Donantes por Alineacion Tematica de la Alianza Bioversity
CIAT.
Nota. La figura presenta el nimero de donantes por alineacion tematica de la Alianza

Bioversity CIAT. Elaboracién propia a partir del tablero Mapa de donantes (2025).
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10. Conclusiones

La presente consultoria tuvo como objetivo revisar alternativas frente a la dependencia de
la Alianza Bioversity CIAT de donantes como USAID, lo cual genera incertidumbre por las
ultimas noticias del cierre de la agencia americana. Ante ello, se propone un analisis global de
potenciales donantes para proponer una estrategia que garantice la diversificacion de las fuentes
de financiamiento y asegure una mayor probabilidad de éxito en estas. Este reto cobra relevancia
frente al marco global de los Objetivos de Desarrollo Sostenible (ODS), el cambio climéatico y
los recientes retos de la cooperacion internacional.

La aplicacion de esta matriz y teoria permitié mapear y clasificar actores clave y
stakeholders que tienen mayor pertinencia en la estrategia y toma de decisiones a nivel
organizacional. Esta perspectiva facilitd la compresion de sus expectativas, roles e intereses
frente a los diferentes actores, tanto internos como posiblemente externos.

El analisis evidencia la relevancia de la Alianza Bioversity CIAT en el ecosistema global
de investigacion, asi como su papel en la generacion de conocimiento e incidencia en la
implementacion de politicas publicas. La estrategia de la organizacion busca la construccion de
alianzas sostenibles de largo plazo con capacidad de incidir en las politicas globales,
contribuyendo a la erradicacion del hambre y a otros desafios estratégicos vinculados a los
Objetivos de Desarrollo Sostenible (CGIAR, 2021, pp. 7-9).

Asimismo, la estrategia muestra coherencia con tendencias contemporaneas como el
valor compartido y el filantrocapitalismo, que plantean ir més all4 de la filantropia tradicional.
Esto se refleja en la integracion de enfoques de finanzas innovadoras y alianzas estratégicas
como mecanismos para potenciar la sostenibilidad de la investigacion y el desarrollo (CGIAR,

2021, pp. 31-32).
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En este contexto, el presente trabajo se encuentra alineado con la mision institucional,
aportando al fortalecimiento reputacional y estratégico de la Alianza Bioversity CIAT. Su valor
radica en proponer un marco de relacionamiento y reputacion que capitaliza la estrategia global,
en coherencia con las tendencias emergentes del sector de cooperacion internacional y con el
proposito de posicionar a la organizacion como un aliado de confianza, sostenible a largo plazo.

La consultoria integra marcos conceptuales como la estrategia, el valor compartido, el
filantrocapitalismo y la filantropia, logrando la convergencia entre teorias de gestion y practicas
contemporaneas de cooperacion internacional. De esta manera, el presente trabajo aporta a la
articulacion entre los marcos tedricos y su aplicacion practica en la captacion de recursos y el
fortalecimiento institucional, conectando estos enfoques con las necesidades actuales de las
organizaciones sin animo de lucro, que buscan modelos de sostenibilidad mas alla de la
filantropia tradicional.

La ruta metodolégica implementada se sustentd en criterios de caracterizacion y
segmentacion de donantes, a los cuales se les asignd una ponderacion que permitio establecer
una seleccion objetiva y priorizada. Este proceso condujo al desarrollo de una matriz de analisis,
concebida como una herramienta estratégica para la toma de decisiones, mediante la cual es
posible identificar, comparar y evaluar potenciales donantes.

Como resultado, la matriz no solo ofrece un insumo riguroso para la seleccion de socios
estratégicos actuales, sino que también se constituye en un marco metodoldgico replicable para
futuras decisiones relacionadas con el establecimiento de alianzas organizacionales,
fortaleciendo la sostenibilidad financiera y reputacional de la Alianza Bioversity CIAT. Incluso,
este modelo puede ser aplicado en otras organizaciones con fines similares, aportando un

enfoque sistematico y fundamentado en criterios de alineacion estratégica.
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En este caso, la aplicacion del modelo permitié identificar tres organizaciones clave con
alto potencial de relacionamiento: Fundacion FEMSA, Global Greengrants Fund y Overseas
Development Institute (ODI), las cuales representan tipologias distintas de donantes
(corporativo, ONG y centro de investigacion), confirmando la versatilidad y pertinencia de la
metodologia.

Las entrevistas realizadas constituyeron una fuente fundamental de validacion, ya que
aportaron insumos clave para enriquecer la propuesta, legitimar los hallazgos y contrastar vacios
identificados durante el analisis conceptual. Estos aportes permitieron confirmar la pertinencia de
la estrategia y reforzar su aplicabilidad practica en distintos escenarios de cooperacion
internacional, al tiempo que aportaron perspectivas cualitativas que complementan y robustecen
la propuesta metodologica.

Los resultados de la presente consultoria pueden escalarse y replicarse en otras
organizaciones que busquen fortalecer el relacionamiento y fortalecer la sostenibilidad financiera
de la Alianza Bioversity CIAT mediante alianzas estratégicas y colaboraciones con donantes

clave.

Durante el desarrollo de este trabajo de grado, comprendimos con mayor profundidad la
estrategia institucional de la Alianza Bioversity CIAT, reconociendo como esta se alinea con su
mision cientifica y su modelo operativo global. Este entendimiento fue clave para el diagndstico
y disefiar una propuesta de valor centrada en la segmentacion y clasificacion estratégica de

donantes.

Al aplicar herramientas de andlisis de datos, priorizacion de variables y estrategias de
gestion relacional, logramos construir una propuesta que no solo responde a un reto coyuntural,

sino que también fortalece la ventaja competitiva de la organizacion: su capacidad para
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comprender a sus clientes internos y externos para generar relaciones de largo plazo basadas en

un proposito compartido y alineacion tematica.

Realizar este trabajo bajo la modalidad de consultoria, en el marco del programa de
Maestria en Administracion de Empresas (MBA) de la Pontificia Universidad Javeriana Cali, nos
brind6 una experiencia formativa tinica. Aunque a lo largo del programa adquirimos una sé6lida
base tedrica en estrategia, inteligencia de negocios, técnicas cuantitativas, marketing, finanzas,
innovacion, liderazgo, entre otros; fue en este ejercicio donde tuvimos la oportunidad de aplicar

dicho conocimiento a una situacion real, compleja y de alto impacto institucional.

Este proyecto nos permitio fortalecer y demostrar competencias clave que forman parte

del perfil de un egresado MBA, entre ellas:

e La capacidad de analisis estratégico en contextos de incertidumbre.

e El pensamiento critico para identificar soluciones viables y sostenibles.

e La habilidad para crear valor en a nivel organizacional.

e El liderazgo en un entorno competitivo, global y dindmico guiado por principios éticos y
responsabilidad social.

e El analisis de datos para la toma de decisiones estratégicas para un Optimo desempeio
organizacional.

e La vision para convertir una coyuntura adversa en una oportunidad estructural.

Comprender a fondo el entorno de una organizacion, identificar sus riesgos y construir

estrategias viables para su resiliencia, no solo aporta a la sostenibilidad institucional, sino que
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también motiva a que los consultores desarrollaran un pensamiento critico, estratégico y

analitico.

De esta manera se cumplio el objetivo planteado en la introduccion: identificar y

caracterizar tres donantes estratégicos para la Alianza.
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11. Recomendaciones

Con base en el analisis realizado y en la informacion previamente recopilada de los
donantes, a continuacion, se presenta una serie de recomendaciones orientadas a fortalecer la
capacidad de la Alianza Bioversity CIAT para diversificar sus fuentes de financiamiento. Estas
recomendaciones no constituyen un plan tactico u operativo, sino orientaciones y estrategias que
fortalecen la toma de decisiones institucionales frente al relacionamiento con potenciales
donantes.

El peso relativo dado y los criterios de evaluacion para la seleccion de los donantes
potenciales fueron en orden de importancia los siguientes: porcentaje de alineacion tematica
70%, si tiene oficinas en region donde la Alianza Bioversity CIAT tiene oficinas 15%, si su
idioma de la informacion es inglés o espafiol 10% y ha financiado antes a la Alianza Bioversity
CIAT 5%. Este proceso metodoldgico permitio identificar con objetividad a tres donantes
potenciales ubicados en el ultimo cuartil (25%) de la matriz, lo cual refleja su alto nivel de
alineacion con la mision de la Alianza. Estos cuentan con puntajes ponderados entre 1.65 y 3.65
siendo el ultimo puntaje el maximo alcanzado.

Ya que el objetivo es captar fondos de 3 nuevos donantes, una vez perfilados 99 donantes
a nivel global, se identificaron 3 donantes con mayor potencial:

e Overseas Development Institute, Centro de Investigacion (3.65)
e Fundacion Femsa, Fundacion Corporativa (3.6)
e Global Green Grants Fund, ONG (3.05)

El enfoque en tres tipos distintos de organizaciones permite no solo diversificar las

fuentes de financiamiento, sino también adaptar las estrategias de reputacion y relacionamiento a

las l6gicas propias de cada organizacion (corporativo, ONG y centro de investigacion).
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Ahora, con las organizaciones identificadas, el primer paso consiste en trazar un objetivo
claro de comunicacion y relacionamiento, que permita orientar las interacciones con cada
potencial donante o aliado. Desde el contacto inicial y la solicitud de una propuesta de trabajo
conjunta, hasta la realizacion de un encuentro o reunidon exploratoria para identificar intereses y
agendas comunes, y avance hacia la identificacion de posibilidades de cofinanciacion o apoyo
técnico. Para finalmente, finalizar con éxito el proceso hacia la formalizacion de la alianza,
consolidando compromisos y asegurando mecanismos de seguimiento que garanticen

sostenibilidad y confianza mutua.

11.1 ;Cual es la promesa de valor del CIAT?

La propuesta de valor de la Alianza Bioversity CIAT, enmarcada dentro de la estrategia
One CGIAR, se centra en entregar ciencia e innovacion que transformen los sistemas
alimentarios, de tierra y de agua en el contexto de la crisis climatica. Su valor radica en ser un
catalizador de cambio que, mediante investigacion de clase mundial y alianzas estratégicas,
aporta soluciones practicas para: mejorar la nutricion y la seguridad alimentaria; reducir la
pobreza y generar medios de vida dignos; promover la igualdad de género y la inclusion social;
potenciar la adaptacion y mitigacion al cambio climatico; y conservar la biodiversidad y la salud

ambiental. (CGIAR, 2021, pp. 16-19).

11.2 ;Qué debemos comunicar a los aliados?
Propuesta de valor a aliados

Concepto: “La ciencia que transforma el mundo”
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Creemos que la ciencia es la fuerza capaz de transformar el mundo, garantizando la
democratizacion de la seguridad alimentaria, la proteccion del planeta y el bienestar de las
comunidades mas vulnerables.

Lo hacemos mediante innovacion, investigacion de clase mundial y alianzas estratégicas,
que multiplican el impacto y convierten el conocimiento en accion.

El resultado: ciencia que incide en la definicion de politicas publicas, ayuda a los aliados
a cumplir los ODS y genera soluciones sostenibles, rentables y con transparencia en sus
resultados.

Se propone una estrategia de reputacion organizacional fundamentada en los indicadores
de medicion de la agencia especializada en relaciones publicas Burson Cohn & Wolfe, la cual
evalaa la reputacion institucional a partir de ocho dimensiones: Gobernanza, Creatividad,
Ciudadania, Workplace, Productos, Desempefio, Liderazgo e Innovacion.

Esta estrategia se articula con el modelo planteado por J. Walter Thompson (JWT), que
establece cuatro fases: awareness, conversaciones, experiencias y personal. Dado que se trata de
una organizacién sin &nimo de lucro con un propoésito global, se propone priorizar las tres
ultimas fases (conversaciones, experiencias y personal), por su orientacion mas personalizada,
enfocada en la construccion de confianza y vinculos de largo plazo.

El objetivo es que, bajo los indicadores de Burson, la estrategia de reputacion no solo
fortalezca la imagen institucional, sino que ademés impulse un relacionamiento uno a uno con
los donantes, poniendo especial atencion en consolidar las tres alianzas potenciales previamente
identificadas. De esta manera, se busca generar valor reputacional sostenible, aumentar la
credibilidad y potenciar la capacidad de movilizar recursos en el marco de los Objetivos de

Desarrollo Sostenible.
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Figura 23

Estrategia de medios bajo los indicadores de reputacion de Burson Cohn & Wolfe
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llustracion 23 Estrategia de medios bajo los indicadores de reputacion de Burson Cohn
& Wolfe
Alta = Azul
Media = Verde
Baja = Negra
Nota. La figura presenta la estrategia de medios relacionando los indicadores de medicion

de reputacion propuestos por la agencia Burson Cohn & Wolfe bajo el Framework propuesto por

la agencia J. Walter Thompson. Elaboracion propia (2025).

11.3 Fase Relaciones
Indicadores Burson a trabajar: liderazgo, workplace, gobernanza, desempeio, productos,

innovacion y creatividad.
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Cenas, espacios de networking y reuniones uno a uno con aliados clave, orientados a la
planeacion conjunta y a la alineacion de intereses.

Contenido de valor diferenciado y segmentado para los espacios compartidos con los
donantes clave, como brochures o materiales comerciales que presenten informacion
sobre proyectos previos alineados con sus objetivos.

Cartas personalizadas del director general dirigidas a los aliados estratégicos, destacando
la relevancia de la alianza y el compromiso institucional.

Cartas trimestrales de los lideres de la organizacion, comunicando prioridades, avances y
estrategia, con el fin de reforzar el liderazgo, la cultura organizacional y la confianza con

los donantes.

11.4 Fase Experiencias:

Indicadores Burson a trabajar: ciudadania, productos, desempeiio, liderazgo, creatividad,

innovacion, workplace.

Testimonios y relatos de cientificos, o stakeholders, que refuercen la confianza y
cercania.

Encuestas post-evento para medir satisfaccion, percepciones y oportunidades de mejora
en el relacionamiento.

Fortalecer acciones ya implementadas de paneles con expertos, donantes y lideres
institucionales, promoviendo didlogo bidireccional, evidenciando el avance del
cumplimiento de los objetivos de desarrollo sostenible (ODS).

Linea de tiempo de la alianza, destacando hitos, logros compartidos y proyeccion futura.
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Fortalecer accion ya implementada que es el dia de campo y visitas guiadas, y poderlo
realizar también con aliados que acerquen a los donantes.

Galeria inmersiva de historias y experiencias, fisica o digital, para reforzar la narrativa
institucional.

Boletines post-evento, con sintesis de aprendizajes, compromisos y proximos pasos.
Revista interna que compile avances, entrevistas, publicaciones cientificas en articulos de
alto nivel y resultados clave.

Microserie de endomarketing, dirigida al ptblico interno, para fortalecer la pertenencia y

cultura organizacional.

11.5 Fase conversaciones

Indicadores Burson a trabajar: innovacion, liderazgo, ciudadania, desempefio.

Foros especializados, presenciales o virtuales, para generar didlogo con donantes y
actores clave del sector.

Micrositios tematicos con levers e infografias que presenten proyectos y resultados en
cada linea prioritaria, de forma accesible y visual.

Embajadores internos de la alianza en redes profesionales (LinkedIn, ResearchGate, etc.),
que den voz y legitimidad a la organizacion en conversaciones estratégicas.

Workshops de co-creacion con aliados estratégicos, universidades y otros actores clave,
disefiados para explorar intereses comunes, identificar sinergias y desarrollar propuestas
conjuntas que fortalezcan la relacién y potencien nuevas oportunidades de colaboracion.
Eventos especializados, en los que se compartan hallazgos cientificos y se posicione el

liderazgo de la organizacion.
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e Newsletters segmentadas a stakeholders, con informacion clave y actualizada sobre
avances, proyectos y oportunidades de colaboracion.

e Foros virtuales privados, que actien como espacios cerrados de confianza para mantener

contacto continuo con donantes y aliados estratégicos.

Figura 24

Grafico de estrategia global, Framework J. Walter Thompson.
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Ilustracion 24 Grdfico de estrategia global, Framework J. Walter Thompson
Nota. La figura presenta el grafico de estrategia global, Framework J. Walter Thompson.

Elaboracion propia (2025).
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11.6 (;Cuando y donde estara la audiencia objetivo mas receptiva hacia nuestra
comunicacion?
Basado en el tipo de organizaciones a las cuales nos queremos dirigir, los momentos en
los que pueden estar mas receptivos al contacto o informacion es:

e Antes del cierre fiscal o inicio de afno presupuestal, ya que muchas de las decisiones se
toman entre octubre y febrero.

e Antes, durante y después de grandes eventos internacionales como la COP, la Semana del
Clima, foros, etc.

e Fechas simbolicas: Dia Mundial de la Alimentacién, Dia de la Tierra, Dia del Agua, etc.

Ahora, estas estrategias se personalizan para los tres aliados con mayor potencial:

e Fundacion corporativa (FEMSA): dado su caracter corporativo, se recomienda poner
énfasis en el enfoque de valor compartido, destacando como la alianza genera beneficios
tanto sociales como empresariales. Para ello, se propone socializar proyectos de impacto
en los levers alineados con la Alianza (L1, L2, L3, L5, L6 y N3).

e ONG (GGF): al tratarse de una organizacion sin animo de lucro, la estrategia debe
centrarse en el impacto social y ambiental, fortaleciendo su mision de apoyo a
comunidades y territorios. Se sugiere socializar proyectos de impacto en los levers
correspondientes (L1, L2, L3, L4 y L6).

e Centro de investigacion (ODI): dado su propdsito de incidir en politicas ptblicas y su rol
en la generacion de conocimiento, se recomienda priorizar la presentacion de evidencia
cientifica y liderazgo intelectual. La estrategia contempla socializar proyectos de alto

impacto en los levers alineados con la Alianza (L1, L2, L3, L4, L5, L6 y N3).
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Ademas de las tacticas diferenciadas, resulta fundamental implementar mecanismos de
seguimiento constante y comunicacion bidireccional, mediante la definicion de una agenda clara
de relacionamiento con cada aliado. De igual manera, se recomienda establecer un sistema de
medicion de impacto que incorpore indicadores, capaces de evidenciar avances y resultados de
manera objetiva. Asimismo, la generacioén de acciones conjuntas de comunicacion permitira no
solo visibilizar los logros alcanzados, sino también fortalecer simultineamente la reputacion
institucional de la Alianza y la de cada donante, en un marco de confianza y corresponsabilidad.

En este sentido, la aplicacion articulada de las estrategias de relacionamiento y reputacion
ofrece a la Alianza una oportunidad decisiva para consolidar vinculos estratégicos con actores
clave como FEMSA, GGF y ODI, posiciondndose como un socio confiable y de alto impacto en
el cumplimiento de los Objetivos de Desarrollo Sostenible. También, vale la pena mencionar el
aporte de este trabajo: la estrategia de reputacidon constituye un instrumento para fortalecer la
sostenibilidad financiera de la Alianza, al diversificar las fuentes de financiamiento y reducir
riesgos de dependencia.

Se considera relevante que en futuras investigaciones se explore con mayor profundidad
si cada donante incorpora en su estrategia modelos de valor compartido y filantropia, asi como la
comparacion entre enfoques de filantropia tradicional y filantrocapitalismo en el marco de la
cooperacion internacional. Este analisis permitira enriquecer la comprension de las dinamicas
estratégicas en el campo de la filantropia y la sostenibilidad, robustecer los marcos conceptuales

existentes y ampliar el alcance de las recomendaciones aqui planteadas.
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11.7 Modelo de seguimiento a mediano plazo: Garantizando sostenibilidad y
mejora continua
Con el propésito de asegurar la sostenibilidad y efectividad de la estrategia de
diversificacioén de fuentes de financiamiento, se propone la implementacién de un modelo de
seguimiento a mediano plazo. Este modelo permitird evaluar el avance del relacionamiento con
los donantes priorizados, asi como ajustar las acciones segun el entorno, los aprendizajes
institucionales y los resultados obtenidos.
Objetivos del modelo:
Hacer seguimiento al avance, efectividad, conversion y sostenibilidad de las relaciones
con donantes en cada fase del ciclo de vida del donante/proyecto.
Componentes del modelo
1. Agenda de relacionamiento estructurada
Se propone elaborar un cronograma semestral con responsables, hitos y KPIs de
seguimiento para cada uno de los tres donantes priorizados (FEMSA, GGF, ODI). Este
cronograma debe contemplar momentos clave para el contacto, seguimiento y cierre. La agenda
debe incluir:
e Hitos de contacto: Definicion de la frecuencia y canales de comunicacion
(reuniones, llamadas, correo electronico).
e Hitos de contenido: Creacion y envio de materiales especificos para cada donante
(propuestas de proyecto, reportes de impacto, comunicados institucionales).
e Hitos de cierre: Momentos para la negociacion y firma de acuerdos (MOU s,

contratos de cofinanciamiento).
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2. Sistema de indicadores clave (KPIs)

Se deben definir y monitorear indicadores que permitan evaluar el avance en la gestion de
relacionamiento y su impacto en cada etapa del ciclo de vida del proyecto de la Alianza
Bioversity CIAT. Se propone clasificarlos asi:

e Pre-Propuesta:
o Numero de contactos establecidos
o Primeras reuniones (virtuales o presenciales)
o Tasa de respuesta a acercamientos iniciales (invitaciones, correos,
reuniones)
o Tiempo promedio desde identificacion hasta primer contacto
e Propuesta:
o Numero de propuestas desarrolladas y enviadas
o Porcentaje de propuestas personalizadas segiin prioridades del donante
o Numero de propuestas presentadas con aliados estratégicos
e Implementacion:
o % de cumplimiento de hitos y entregables del proyecto
o Nivel de ejecucion presupuestal (%)
o Numero de reuniones de seguimiento efectivas
e C(Cierre:
o % de proyectos cerrados con informe final aprobado
o Tasa de satisfaccion del donante post-ejecucion

o Tiempo de cierre administrativo y financiero
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3. Herramientas de visualizacion y analisis de datos
Se recomienda implementar dashboards que permitan visualizar en tiempo real el estado
de avance del relacionamiento. Estas herramientas facilitaran el analisis de datos, permitiendo:
e Comparar el progreso de los donantes priorizados frente al universo analizado.
e Identificar tendencias, como la efectividad de ciertos canales de comunicacion o
tipos de propuestas.

e (Generar reportes automaticos para las reuniones de seguimiento interno.

4. Analisis de riesgos y mitigacion
Se recomienda implementar un proceso proactivo para identificar y mitigar los riesgos
que podrian afectar la estrategia de diversificacion.
Riesgos Potenciales:
e (Cambios en las prioridades de financiamiento de los donantes.
e Alta rotacion del personal clave en las organizaciones donantes.
e Eventos externos (politicos, econdémicos) que afecten la capacidad de los

donantes.

Estrategias de Mitigacion:
e Mantener contacto con multiples personas clave en la organizacion donante.
e Diversificar las propuestas tematicas para alinearse con sus nuevas prioridades.
e Tener planes de contingencia para el contacto y la comunicacion en caso de

cambios inesperados.
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Carta firmada por la Directora General del Centro Internacional de

Agricultura Tropical (CIAT) y Directora Gerente de la Alianza Bioversity

CIAT en agradecimiento y reconocimiento a la pertinencia de este Trabajo

de Grado con respecto a la organizacion. Version Espaiiol.

xd

~ Alianza

Bioversity & CIAT

Palmira, 13 de noviembre de 2025

Andrés Felipe Pino Vidal
Lida Alexandra Chacén Quintero

Asunto: Reconocimiento especial a su tesis de MBA

Estimados Andrés Felipe y Lida Alexandra:

Es con gran entusiasmo que les expreso mi sincero agradecimiento y reconocimiento por su tesis de
MBA, “Segmentacion y caracterizacion de dc para la sc ibilidad a largo plazo de la
Alianza Bioversity CIAT.” Su trabajo presenta perspectivas valiosas y recomendaciones practicas
que contribuirdn de manera significativa al fortalecimiento de la sostenibilidad a largo plazo de la
Alianza. La claridad de su anilisis y la pertinencia de sus hallazgos reflejan tanto rigor académico
como una comprension profunda de los desafios estratégicos que enfrenta nuestra organizacion.

Su investigacion llega en un momento especialmente relevante. El panorama global esta
experimentando una transformacion acelerada. marcada por cambios geopoliticos y regulaciones de
donantes en evoluciéon que estin redefiniendo el funcionamiento de las organizaciones
internacionales. En este contexto, su tesis destaca por ofrecer una perspectiva oportuna, basada en
datos e innovadora sobre la gestion de donantes, una que se alinea estrechamente con las necesidades
de la Alianza. La segmentacion y las rutas estratégicas que proponen constituyen heramientas
accionables para reforzar nuestra resiliencia institucional y avanzar hacia estrategias de
movilizacion de recursos mas adaptativas.

Me complace compartirles que sus hallazgos serdn revisados con miras a su integracion en la
estrategia 2026 que actualmente esta siendo desarrollada por la Oficina de la Direccion para las
Américas. Esta estrategia busca fortalecer las relaciones con los donantes, mejorar la alineacion con
las prioridades de los socios y garantizar la sostenibilidad financiera a largo plazo, elementos a los
cuales su tesis aporta de manera verdaderamente significativa.

& La Allanza de Bloversity Wternaticnal y of Centro Sede Reglons! para las Américas alliancedioversityciat org/
de Je3 parte de Km 17, Rocta Cali-Palmira CP TB5ST www.cglar.ong

futuro sin hambee, Call, Colombia

Bioversity internaticeal es ¢f nombre operativo del Tel (+57) 602 4450000

§,L Y COIAR, un consercio mundial de Investigacion para un Anartado Adreo E113
cG'AR Instituto de




En nombre de la Alianza de Bioversity International y el CIAT, les felicito calidamente por su
dedicacion, profesionalismo y compromiso con el avance de la innovacién y la sostenibilidad en la
movilizacion de recursos. Su contribucién ejemplifica la colaboracién, la excelencia y la vision de
futuro que impulsan nuestra misié partida de ofrecer investigacion de alto impacto para la
agricultura, la biodiversidad y el clima.

Con un cordial saludo,

P
/ :,;‘_:_ '%:L

7

Dra. Maya Rajasekharan
Directora General, Centro Internacional de Agricultura Tropical (CIAT)
Directora Gerente para las Américas, Alianza de Bioversity International y CIAT

. Allanza\ é%

Bioversity & CIAT CGIAR
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Carta firmada por la Directora General del Centro Internacional de

Agricultura Tropical (CIAT) y Directora Gerente de la Alianza Bioversity

CIAT en agradecimiento y reconocimiento a la pertinencia de este Trabajo

de Grado con respecto a la organizacion. Version Inglés.

2R

~ Alliance

Palmira, November 13th, 2025

Andrés Felipe Pino Vidal
Lida Alexandra Chacén Quintero

Subject: Special Recognition for Your MBA Thesis
Dear Andrés Felipe and Lida Alexandra,

It is with great enthusiasm that I extend my sincere appreciation and recognition for your MBA
thesis, “Segmentacion y caracterizacion de donantes para la sostenibilidad a largo plazo de la
Alianza Bioversity CIAT.” Your work presents valuable insights and practical recommendations
that will meaningfully contribute to strengthening the Alliance’s long-term sustainability. The
clarity of your analysis and the relevance of your findings reflect both academic rigor and a deep
understanding of the strategic challenges faced by our organization.

Your research arrives at a particularly important moment. The global landscape is undergoing rapid
transformation, marked by geopolitical shifts and evolving donor regulations that are redefining
how international organizations operate. In this context, your thesis stands out for offering a timely,
data-driven, and innovative perspective on donor engagement-—one that aligns closely with the
needs of the Alliance. The donor segmentation and pathways you propose offer actionable tools to
reinforce our institutional resilience and advance more adaptive resource-mobilization strategies.

I am pleased to share that your findings will be reviewed with a view to integration into the 2026
strategy currently being developed by the Managing Director’s Office for the Americas. This
strategy aims to strengthen donor relationships, enhance alignment with partner priorities, and
ensure long-term financial sustainability-—elements to which your thesis contributes in a truly
meaningful way.

On behalf of the Alliance of Bioversity International and CIAT, I warmly congratulate you both for
your dedication, professionalism, and commitment to advancing innovation and sustainability in

A

Bioversity & CIAT

& The Allisnce of Bicveraity Internationsi and the The Americas Hub atfancebioversitycit.org/
LJ intarnations Canter for Tropical Agriculture (CIAT)is Km 17, Rects Caf-Paimira CP 783637 AREEANT
=N=F  rportol CGIAR, a globai research partnership for a Apartado Areo 6713

ﬁﬁ foed-secure tuturs. Cafi Colombis

Bioversity imernational is the eperational name of the Tel. [+671802 4450000
CGIAR International Plant Genetic Resources institute (IPGRI).
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resource mobilization. Your contribution exemplifies the collaboration, excellence, and forward-
locking wvision that drive our shared mission to deliver impactful research for agriculture,
biodiversity, and climate.

With warm regards,

-

Dr. Maya Rajasekharan
Director General, International Center for Tropical Agriculture (CLIAT)
Managing Director for the Americas, Alliance of Bioversity International and CIAT

ﬁ.:

d Alllance\ %%

Bioversity & CIAT CGIAR
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