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Resumen
Objetivo: analizar los procesos de fortalecimiento de las organizaciones sociales en contextos de vulnerabi-
lidad, a partir de un diagndstico participativo mediado por el modelo de aprendizaje-servicio. Metodologia:

se utilizo un enfoque cualitativo exploratorio-descriptivo, empleando técnicas participativas, analisis narra-
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Fortalecimiento y desafios de empresas sin animo de lucro en contextos urbanos vulnerables

tivo y construccion de redes semdnticas. La informacion se recolecté a través de entrevistas, dindmicas grupales y
ejercicios de autodiagnéstico con equipos administrativos de diversas empresas sin dnimo de lucro (gsaL), segmen-
tando el andlisis en dimensiones de marketing digital, sostenibilidad financiera, procesos organizativos e identidad.
Resultados principales: los hallazgos revelan una fragmentacion estratégica en la gestion digital y financiera, pese
a la existencia de un notable capital simbdlico e identitario. Las esaL reconocen la importancia del entorno digital y
nuevas fuentes de financiamiento, pero enfrentan barreras de conocimiento, recursos y articulacion. Conclusiones:
el estudio establece una trayectoria de impacto que transforma el diagnéstico académico en capacidad institucional
permanente. Se concluye que la metodologia aprendizaje-servicio fomenta una responsabilidad social territorial
donde la universidad no solo presta un servicio, sino que colidera la profesionalizacion de las esaL. Esta alianza estraté-
gica fortalece el tejido social y dota a las organizaciones de una resiliencia basada en la soberania simbdlica, asegurando
que el impacto del proyecto perdure en el tiempo.

Palabras clave: organizaciones sin dnimo de lucro; aprendizaje-servicio; estrategia digital;

sostenibilidad financiera; investigacion participativa.

Strengthening and Challenges Facing Nonprofit Organizations in
Vulnerable Urban Contexts: A Participatory Assessment Through Service-
Learning

Abstract

Objective: To analyze the processes of strengthening social organizations in vulnerable contexts, based on a partic-
ipatory assessment facilitated by the service-learning model. Methodology: An exploratory-descriptive qualitative
approach was used, employing participatory techniques, narrative analysis, and the construction of semantic
networks. Data was collected through interviews, group dynamics, and self-assessment exercises with admin-
istrative teams from various non-profit organizations (gsaLs), segmenting the analysis into dimensions of digital
marketing, financial sustainability, organizational processes, and identity. Key Findings: The findings reveal strategic
fragmentation in digital and financial management, despite the existence of significant symbolic and identity-based
capital. Nonprofits recognize the importance of the digital environment and new sources of funding, but face barriers
related to knowledge, resources, and coordination. Conclusions: The study establishes an impact trajectory that
transforms academic diagnosis into permanent institutional capacity. It concludes that the service-learning methodology
fosters territorial social responsibility, where the university not only provides a service but also co-leads the profession-
alization of nonprofits. This strategic alliance strengthens the social fabric and endows organizations with resilience
based on symbolic sovereignty, ensuring that the project’s impact endures over time.

Keywords: nonprofit organizations; service-learning; digital strategy; financial sustainability;

participatory research.

Fortalecimento e desafios das osFL. em contextos urbanos vulneraveis:
um diagnéstico participativo a partir da aprendizagem-servico

Resumo
Obijetivos: analisar os processos de fortalecimento das organiza¢des sociais em contextos de vulnerabilidade, a
partir de um diagnéstico participativo mediado pelo modelo de aprendizagem-servico. Metodologia: adotou-se
uma abordagem qualitativa de carater exploratorio-descritivo, com uso de técnicas participativas, andlise narrativa
e construcao de redes semanticas. Os dados foram coletados por meio de entrevistas, dinimicas de grupo e
exercicios de autodiagnostico realizados com equipes gestoras de diversas organiza¢des sem fins lucrativos (osrL).
A andlise foi estruturada nas dimensdes de marketing digital, sustentabilidade financeira, processos organizacio-

nais e identidades. Resultados principais: os achados indicam uma fragmentacio estratégica na gestio digital e
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financeira, apesar da existéncia de um notavel capital simbdlico e identitario. As osrL reconhecem a importincia
do ambiente digital e de novas fontes de financiamento, mas enfrentam barreiras de conhecimento, recursos e
articulagao. Conclusdes: o estudo evidencia uma trajetéria de impacto que transforma o diagnostico académico
em capacidade institucional duradoura. Conclui-se que a metodologia de aprendizagem-servico favorece uma
responsabilidade social territorial na qual a universidade niao apenas presta um servi¢o, mas também colidera a
profissionalizac¢io das osrr. Essa alianga estratégica fortalece o tecido social e amplia a resiliéncia organizacional
baseada na soberania simbdlica, contribuindo para a sustentabilidade dos resultados ao longo do tempo.
Palavras-chave: organizacdes sem fins lucrativos; aprendizagem-servico; estratégia digital;
sustentabilidade financeira; pesquisa participativa.

Introduccidn

En las ultimas décadas, la incidencia de las entidades sin animo de lucro (gsaL) en la
transformacion social de zonas urbanas vulnerables ha adquirido un protagonismo sin-
gular, porque reflejan la complejidad de los procesos de inclusion, cohesion y desarrollo
comunitario en Latinoamérica. Particularmente en el barrio La Esperanza, de Bogota
(Colombia), las esaL constituyen un tejido organizativo fundamental para el ejercicio de la
participacion ciudadana y la construccion de territorios resilientes frente a problematicas
estructurales como la pobreza, la segregacion y la precarizaciéon de servicios basicos
(Rodriguez & Unzueta, 2021).

Este estudio parte del reconocimiento de la necesidad de fortalecer las capacidades
institucionales de las esaL mediante estrategias innovadoras de aprendizaje-servicio, en las que
actores universitarios y comunitarios convergen en la generacion de conocimiento aplicado,
diagnosticos participativos y propuestas de mejoramiento que responden simultineamente
a desafios operativos y formativos (Amiano et al., 2024). El aprendizaje-servicio se aborda
aqui como una metodologia que trasciende la l6gica tradicional del voluntariado, promueve
la reconfiguracion de relaciones universidad-comunidad y aspira a una profesionalizacion

genuina en el tercer sector.

El contexto investigativo se estructura sobre tres motivaciones centrales. En primer
lugar, el vacio tedrico respecto a la articulacion efectiva entre identidad organizacional,
gestion digital y sostenibilidad financiera en esaL periféricas (Duenas & Garcia, 2019), en

que los modelos genéricos resultan insuficientes para capturar la riqueza territorial y el
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capital simbdlico especifico de cada entidad. En segundo lugar, la constataciéon empirica
del déficit en competencias comunicacionales, analiticas y estratégicas que impide a estas
organizaciones aprovechar plenamente el entorno digital para la movilizacién de recursos
y la generacion de impacto social (Arévalo-Martinez & Ortiz-Rodriguez, 2019). Finalmente,
la investigacion responde al llamado de los propios actores comunitarios, quienes mani-
fiestan de manera explicita la urgencia de fortalecer sus capacidades administrativas y de

gestion ante presiones economicas y sociales crecientes.

Asimismo, la formacion de profesionales hoy en dia enfrenta el reto de no limitarse a
la instruccion técnica, sino de trascender hacia una verdadera transformacion social. En
este sentido, cuando las metodologias didacticas se aplican sin un sentido de trascenden-
cia, surgen dificultades que afectan la legitimidad y pertinencia de la intervencién ante
los actores sociales (Mufioz-Huaracan et al., 2025). El aprendizaje-servicio, por ejemplo,
se erige como un modelo pedagégico que, al conectar el curriculo académico con las
necesidades comunitarias, no solo potencia el desarrollo de habilidades disciplinarias y
el pensamiento critico, sino que fomenta el compromiso social del estudiantado, lo que
se ha evidenciado en diversos contextos (Lopez-Garcia & Brenes, 2018; Garcia-Romero
et al., 2021; Hernandez Valenzuela et al., 2023).

En contextos urbanos donde las organizaciones de base luchan por su sostenibilidad,
la formacién universitaria no puede limitarse a la transferencia de conocimientos disci-
plinares; por el contrario, es primordial que las universidades implementen estrategias
orientadas a la formacion en valores como la empatia, la dignidad y la solidaridad (Severino-
Gonzalez et al., 2025).

El planteamiento de esta investigacion se articula en torno a los desafios que enfrentan
las EsaAL para integrar, en su gestion diaria, un enfoque multidimensional que logre conectar
su identidad organizacional con estrategias de comunicacion digital y sostenibilidad finan-
ciera mediante el aprendizaje-servicio. Esta desconexion suele limitar su fortalecimiento
institucional y su capacidad de incidencia en el territorio. En respuesta a esta situacion,
el presente articulo tiene como objetivo analizar los procesos de fortalecimiento de las
organizaciones sociales en contextos de vulnerabilidad, a partir de un diagnéstico parti-
cipativo mediado por el modelo de aprendizaje-servicio. Para cumplir con este proposito,

se adopté una metodologia cualitativa de alcance exploratorio-descriptivo, empleando
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técnicas participativas como el mapeo conceptual, el analisis de redes semanticas y pro-

cesos de autodiagndstico, que permitieron una construccion colectiva del conocimiento.

La relevancia del estudio radica en su potencial para generar propuestas de profe-
sionalizacion replicables en el tercer sector latinoamericano, aportando insumos reales
para consolidar alianzas sostenibles entre la academia y las comunidades. Mas alla de la
teoria, la investigacion contribuye a la literatura internacional sobre el aprendizaje-servicio
y gestion de EsaL en entornos de alta vulnerabilidad, proponiendo un modelo a partir
del cual la universidad se convierte en un actor activo de transformacion. A su vez, los
hallazgos establecen puentes con la politica publica colombiana, orientandose hacia la
ampliacion de derechos y la busqueda de equidad territorial en zonas que histéricamente

han requerido intervenciones mas integrales y menos fragmentadas.

Revision de literatura

El articulo se fundamenta en la necesidad de comprender la relacion establecida entre la
formacion académica y el fortalecimiento del tejido social. En este sentido, la revision de
la literatura se estructura para responder al interrogante central de este estudio: ;de qué
manera el modelo de aprendizaje-servicio facilita el fortalecimiento institucional de las
ESAL en contextos urbanos vulnerables de Bogota, mediante la integracion de su identidad
organizacional con estrategias de sostenibilidad financiera y comunicacion digital? Para
abordar esta cuestion, es preciso explorar las fronteras del aprendizaje-servicio no solo
como una metodologia pedagdgica, sino como una estrategia de gestion que en las orga-
nizaciones de base transforma su capital simbdlico en capacidades operativas resilientes,
permitiendo que la universidad actiie como un catalizador de profesionalizacion en sectores

tradicionalmente segregados de los circuitos econémicos formales.

El aprendizaje-servicio se conceptualiza como un modelo, estrategia y filosofia
pedagogica que articula el aprendizaje de contenidos curriculares con el desarrollo de
competencias y la instalacion de valores mediante el servicio a la comunidad. Desde este

enfoque, se genera un circulo virtuoso que potencia la calidad de la ensenanza, al tiempo
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que tributa a la excelencia de un servicio que responde de manera coherente a las nece-
sidades de la poblacion. De esta manera, el servicio deja de ser una actividad asistencial
para convertirse en una evidencia del compromiso académico, donde los estudiantes
lideran acciones que crean valor publico y fortalecen el vinculo entre la universidad
y la sociedad. Se entiende este documento como una metodologia de una experiencia
educativa curricular en la que el estudiantado participa en un servicio organizado que
responde a necesidades comunitarias identificadas y reflexiona sistematicamente sobre su
experiencia para afianzar contenidos, profundizar la comprension disciplinar y fortalecer

una responsabilidad civica ampliada (Bringle & Hatcher, 1995).

Por su parte, las EsaL constituyen un sector funcional para el desarrollo social y eco-
noémico, porque desempenan un papel importante en la atencion de necesidades sociales no
cubiertas por el sector publico o privado (Salamon et al., 2017). En el contexto latinoame-
ricano, estas organizaciones han experimentado un crecimiento significativo en las altimas
décadas, consolidindose como actores clave en la implementacion de programas sociales,
la promocion de derechos humanos y la generacion de cohesion social (Zuluaga Arango
et al., 2023). Sin embargo, su operacion se ve constantemente desafiada por limitaciones
estructurales relacionadas con la gestion de recursos, la profesionalizacion organizacional
y la adaptacion a las dinamicas digitales contemporaneas, aspectos que requieren una

comprension profunda para fortalecer su capacidad de impacto social.

La transformacion digital ha redefinido las estrategias comunicacionales y de finan-
ciamiento de las organizaciones del tercer sector, generando tanto oportunidades como
desafios para su sostenibilidad a largo plazo (Nah & Saxton, 2013). El uso de plataformas
digitales y redes sociales se ha convertido en una herramienta fundamental para la visi-
bilizacion del impacto social, la captacion de recursos y el fortalecimiento de vinculos
comunitarios. No obstante, la adopcion efectiva de estas tecnologias requiere capacidades
organizacionales especificas que muchas esaL no poseen, generando brechas digitales que

limitan su potencial de crecimiento y sostenibilidad.

Esta situacion se ve agravada por la falta de recursos técnicos y humanos especializa-
dos, asi como por la ausencia de estrategias integrales que articulen coherentemente la
presencia digital con los objetivos misionales de las organizaciones. El rezago digital en

el tercer sector, particularmente en las organizaciones mas pequenas, impacta de forma
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negativa su capacidad para aprovechar la comunicacion digital y las herramientas de

gestion (Rivera & Nogaro, 2020).

La sostenibilidad financiera representa uno de los desafios mas criticos para las EsaL,
sobre todo en contextos econoémicos inestables, donde la competencia por recursos se
intensifica (Frumkin & Andre-Clark, 2000). La diversificacion de fuentes de financiamiento,
que incluye donaciones individuales, alianzas corporativas, financiamiento gubernamental
y estrategias de autogestion, requiere competencias gerenciales y comunicacionales sofis-
ticadas que permitan construir narrativas convincentes sobre el impacto social generado
(Bennett & Savani, 2011). La capacidad de estas organizaciones para articular efectivamente
sus logros, necesidades y proyecciones futuras determina en gran medida su viabilidad
operativa y su potencial de escalamiento, convirtiendo la comunicacion estratégica en un

elemento central para su supervivencia organizacional.

El ambito de aplicacion de esta investigacion se circunscribe a las esar del barrio La Esperanza,
que configuran un espacio social que permite el analisis contextualizado de las dinamicas
organizacionales del tercer sector en entornos urbanos periféricos. Esta delimitacién geo-
grafica y poblacional facilita una comprension situada de los desafios y oportunidades que
enfrentan las esaL en contextos de vulnerabilidad social, escenario en el que la funcién
de estas organizaciones adquiere particular relevancia como mecanismo de cohesién comu-
nitaria y transformacion social (Sanchez-Otero et al., 2019). La selecciéon de este espacio
responde a criterios de accesibilidad investigativa y representatividad organizacional, consi-
derando la diversidad de tipologias de esaL presentes en el sector y su variedad, en términos de

antigliedad, tamafo y campos de intervencion social.

Metodologia

Diseno y enfoque de investigacién

Esta investigacion adopt6 un diseno metodolégico cualitativo con enfoque exploratorio-

descriptivo basado en los principios del aprendizaje-servicio, denotados anteriormente
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y donde, a diferencia del voluntariado (que privilegia el servicio) o de las pasantias (que
privilegian el beneficio formativo del estudiante), el aprendizaje-servicio se sitia en un
continuo de pedagogias experienciales que buscan equilibrar servicio y aprendizaje
(Butin, 2003).

En este caso, la investigacion se configura como una experiencia de vinculacion
universidad-organizaciones sociales en la cual estudiantes universitarios desarrollaron
competencias investigativas, analiticas y de proyeccion social mediante el trabajo directo
con EsAL. Simultaneamente, generaron valor para estas organizaciones, a través de diag-

nosticos personalizados y propuestas estratégicas de fortalecimiento institucional.

Para la conformacion de la muestra, se estableci6 contacto inicial con mas de 20 orga-
nizaciones del sector, de las cuales solamente 12 respondieron y 9 aceptaron participar
voluntariamente en el proceso de investigacion. La muestra final quedé constituida por
9 entidades representadas por sus directores o personas encargadas de la gestion admi-
nistrativa, esto es, informantes que poseyeran una vision estratégica y operativa de la
organizacion. El criterio de seleccion fue intencional, priorizando a las esaL legalmente
constituidas y con presencia activa en el territorio de estudio. Para encontrar los datos
de las entidades se pregunt6 directamente a la Secretaria Juridica Distrital de Bogota. Se
empled una estrategia de muestreo no probabilistico por conveniencia, justificada por el

enfoque cualitativo y exploratorio de la investigacion.

Contexto y delimitacion del estudio: universidad-comunidad
en contextos de vulnerabilidad

El ambito de aplicacion de esta experiencia de aprendizaje-servicio se circunscribe a las esaL
del barrio La Esperanza, configurando un espacio de vinculacion universidad-comunidad en
contextos urbanos periféricos caracterizados por vulnerabilidad social. Esta delimitacion
geografica y poblacional responde a criterios estratégicos de construccion de vinculos
sostenibles entre la academia y organizaciones sociales de base comunitaria, donde la
funcion de las esaL adquiere relevancia como mecanismos de cohesion social y transfor-

macion territorial (De Manuel Jerez & Donadei, 2018).
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La seleccion de este espacio se fundamenta en tres criterios complementarios:
1) accesibilidad investigativa y proximidad geografica, que facilita la construccion de rela-
ciones de confianza necesarias para el trabajo colaborativo efectivo; 2) representatividad
organizacional, considerando la diversidad de tipologias de esaL presentes en el sector,
en términos de antigiiedad, tamano y campos de intervencion social (salud comunitaria,
educacion, cultura y desarrollo econémico local), y 3) necesidad identificada, dado que
estas organizaciones manifestaron demandas explicitas de fortalecimiento en capacidades
de gestion digital y sostenibilidad financiera que podian ser atendidas mediante el trabajo

conjunto universidad-comunidad.

Por otra parte, el trabajo de campo se desarroll6 durante ocho meses, dos semestres del
periodo lectivo en la universidad, tiempo durante el cual se llevaron a cabo tres sesiones
de trabajo con cada una de las organizaciones participantes. Cada encuentro tuvo una
duracion de entre 90 y 120 minutos, dependiendo de si era una entrevista o un taller, lo que
permitié profundizar en las dimensiones de gestion y en los nudos criticos institucionales,
a través de una interaccion directa con los lideres. La recoleccion de la informacion se dio
por finalizada al alcanzar la saturacion teodrica, tras la novena intervencion. Este criterio
se determiné en el momento en que el analisis de las redes semanticas y los ejercicios de
autodiagnostico dejaron de aportar categorias emergentes o variaciones significativas en
las problematicas identificadas. En este punto, los datos recolectados fueron suficientes
para explicar de manera robusta los patrones de comportamiento organizacional y los
desafios comunes en el contexto de las esaL participantes, garantizando la consistencia y

profundidad necesaria para el analisis cualitativo.
Técnicas de recoleccion de informacién participativas

La recopilacion de informacion se estructuré mediante un método lidico e interactivo, siguiendo
los postulados de la metodologia participativa, que hace hincapié en la importancia del
compromiso activo de los sujetos de investigacion y el reconocimiento de su experiencia
(Chambers, 2017). Esta aproximacion metodologica se fundamenta en los principios de los
métodos creativos en investigacion cualitativa, los cuales han demostrado ser efectivos para
generar ambientes de confianza y apertura que facilitan la obtenciéon de datos auténticos
y significativos, particularmente en contextos donde existen asimetrias de poder entre

academia y comunidad (Mannay, 2016).
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Ademas, en coherencia con los principios del aprendizaje-servicio, estas técnicas
participativas promueven procesos de autodiagnoéstico organizacional que tienen valor
formativo intrinseco para las esaL mas alla de la investigacion académica. El proceso de

recoleccion se desarroll6 en tres fases estructuradas:

Fase 1: preguntas de apertura y construccion de contexto organizacional. Esta fase
inicial permiti6 establecer el contexto organizacional mediante la recopilaciéon de datos
basicos de identificacion (persona entrevistada, cargo, rol organizacional y trayectoria)
y cuatro preguntas orientadas a comprender la génesis historica, mision institucional y
valores fundacionales de cada organizacion: 1) ;Como y cuando naci6 la entidad y cual
es su principal objetivo? 2) ;Cémo describiria el impacto de su entidad en la comunidad?
3) ¢Cuales son los valores y principios que guian a la entidad? 4) ;Cuales son los principales

desafios iniciales que enfrentaron?

Fase 2: desarrollo de actividad dinamica mediante fichas temdticas. El nicleo meto-
dolégico del levantamiento de informacion consistié en un ejercicio ladico-participativo
estructurado mediante fichas tematicas que los participantes administrativos respondieron
de manera individual. Las fichas se entregaron segin un orden establecido, lo que permiti6
que cada participante expresara genuinamente, con sus propias palabras, el significado o
representacion que cada concepto tiene para su esAL. Este diseno metodolégico se inspira en
técnicas de mapeo conceptual y elicitacion de conocimiento tacito ampliamente validadas

en investigacion cualitativa (Novak & Canas, 2000).

Las fichas se organizaron en tres ejes tematicos que responden a las dimensiones criticas

identificadas en el marco tedérico sobre sostenibilidad organizacional del tercer sector:

* FEje 1: mercadeo y estrategias digitales.
* FEje 2: sostenibilidad financiera y aspectos juridico-legales.

* FEje 3: experiencias organizacionales, desafios y logros.
Fase 3: preguntas de cierre y prospectiva organizacional. Esta fase final incluy6 cuatro

preguntas prospectivas y reflexivas: 1) proyeccion de la entidad en un escenario ideal

a cinco anos, 2) mecanismos de participacion disponibles para personas interesadas en
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colaborar con la organizacion, 3) mayor aprendizaje obtenido a lo largo del proceso orga-

nizacional y 4) mensaje final que desearian compartir con su comunidad y seguidores.
Técnicas de analisis de informacion: enfoque integrado

El analisis de informacion se desarrollé6 mediante una estrategia metodologica multi-
dimensional que integra tres técnicas complementarias, que permite una comprension
integral y rigurosa de los datos cualitativos recolectados. Esta triangulacion metodolégica
responde a estandares de rigor establecidos para investigacion cualitativa en contextos
de aprendizaje-servicio, donde la validez de los hallazgos depende de la convergencia de

multiples fuentes y técnicas analiticas (Lincoln & Guba, 1985).

La técnica de journey mapping (mapeo de experiencias) se implementé como
herramienta metodolégica principal para visualizar y comprender las experiencias orga-
nizacionales de manera holistica (Stickdorn & Schneider, 2011). Esta técnica, proveniente
del disefio de servicios, se adapt6 al analisis organizacional para facilitar la identificacion
de patrones comunes en las practicas digitales de las esaL, particularmente en cuanto a su

presencia digital, estrategias de comunicacion y fuentes de financiamiento.

Asimismo, se implement6 la técnica de redes semanticas, la cual permite identificar
y visualizar las relaciones conceptuales entre los diferentes elementos discursivos emer-
gentes en las respuestas de los participantes (Valdez Medina, 2005). Esta técnica resulto
particularmente util para analizar las percepciones y representaciones que los administra-
tivos de las EsAL tienen sobre conceptos como mercadeo, marketing digital, sostenibilidad
financiera y estrategias de contenido, revelando estructuras cognitivas subyacentes que

configuran sus practicas organizacionales.

La estructuracion de la red semdntica se llevé a cabo mediante un ejercicio de cocrea-
cion interna entre tres investigadores, utilizando el software de analisis cualitativo ATrAs.ti
(version 24). Este enfoque colaborativo permitié una interpretacion polifénica de los
datos, siguiendo un procedimiento técnico estructurado en cuatro etapas: 1) codificacion
y criterios de seleccion, 2) cocreacion y triangulacion de investigadores, 3) validacion

intercodificador y consenso y 4) visualizacion grafica de la arquitectura relacional completa:
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* Codificacion y criterios de seleccion: se implement6 un sistema de codifica-
cion hibrido, segun el cual los criterios de inclusion de nodos se definieron
a partir de la recurrencia tematica y su relevancia frente a las dimensiones
estratégicas de las esaL (identidad, sostenibilidad, marketing y aspectos
legales). Para garantizar la nitidez se estableci6 un umbral de frecuencia,
priorizando aquellos c6digos que representaban patrones compartidos y
excluyendo menciones marginales que no aportaban a la comprension

estructural del problema.

* Cocreacion y triangulacion de investigadores: a diferencia de una codificacion
individual, los investigadores participaron activamente en la asignacion y
refinamiento de los codigos. Este ejercicio de creacion interna permitio
contrastar diferentes perspectivas sobre los mismos datos, mitigando sesgos

individuales y enriqueciendo la profundidad analitica.

* Validacién intercodificador y consenso: la validez y profundidad del analisis
cualitativo se sustenté en una estrategia de triangulacion de investigadores,
lo que permitié mitigar sesgos individuales y enriquecer la interpretacion de
los datos desde multiples perspectivas. En lugar de una validacién meca-
nica, los tres investigadores participaron en un proceso de negociacion
dial6gica, donde la asignacion de cédigos y la estructuracion de la red

semantica fueron sometidas a debate técnico.

e Estructuracion de vinculos y red semantica: una vez consolidado el sistema
de codigos por consenso, se procedio a la construccion de la red en ATLAs.ti,
estableciendo vinculos semanticos (transitivos, asimétricos y de asociacion)

que permitieron jerarquizar la informacion.

Finalmente, la informacion cualitativa obtenida fue procesada mediante analisis tematico
siguiendo el enfoque de seis fases propuesto por Braun y Clarke (2006), metodologia
ampliamente validada para el analisis de datos cualitativos en investigacion social: 1) familia-
rizacion con los datos mediante lectura reiterada de transcripciones y notas de campo;
2) generacion de codigos iniciales, identificando unidades minimas de significado, rele-

vantes para los objetivos de investigacion; 3) busqueda de temas, agrupando codigos
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en categorias conceptuales de nivel superior; 4) revision de temas, verificando coherencia
interna de cada tema y diferenciacion entre temas; 5) definiciéon y denominacion de temas,
estableciendo la esencia conceptual de cada categoria, y 6) produccion del informe final,

articulando los temas identificados con marcos teoricos y literatura existente.

Este proceso se complement6 con la técnica de codificacion axial derivada de la teoria
fundamentada, con la cual se establecen conexiones entre categorias y subcategorias emer-
gentes, facilitando la comprension de las relaciones causales, contextuales y consecuenciales
entre los fendmenos observados (Strauss & Corbin, 1998). La codificacion se realizé tanto
de manera inductiva, a fin de que emergieran categorias desde los datos sin imposicion de
marcos previos, como deductiva, utilizando marcos tedricos existentes sobre gestion de orga-

nizaciones sin animo de lucro para orientar la identificacion de patrones especificos.

Esta experiencia de aprendizaje-servicio contribuye directamente al Objetivo de
Desarrollo Sostenible (ops) 4 (educacion de calidad) mediante la implementacién de peda-
gogias experienciales que fortalecen competencias investigativas y de responsabilidad
social en estudiantes universitarios (meta 4.7: educacion para el desarrollo sostenible y
ciudadania global); aporta al ops 8 (trabajo decente y crecimiento econémico), al fortalecer
capacidades de gestion y sostenibilidad financiera en organizaciones sociales que generan
empleo e inclusion econémica en comunidades vulnerables (meta 8.3: apoyar empren-
dimiento y formalizacién); contribuye al ops 11 (ciudades y comunidades sostenibles),
mediante el fortalecimiento de organizaciones comunitarias que promueven cohesion
social y participacion ciudadana en barrios periféricos urbanos (meta 11.3: urbanizacién
inclusiva y participativa), y operacionaliza el ops 17 (alianzas para lograr los objetivos), al
documentar mecanismos efectivos de colaboracion universidad-organizaciones sociales
que pueden ser replicados en otros contextos latinoamericanos (meta 17.17: fomentar

alianzas eficaces).

Consideraciones éticas

La recoleccion de informacion con los equipos administrativos y lideres comunitarios
de las esaL se fundament6 en un protocolo de consentimiento informado. Antes de realizar
las entrevistas, dinamicas grupales o ejercicios de autodiagnodstico, se converso y esta-

bleci6 con cada participante la claridad y el propdésito del estudio, el alcance del modelo
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de aprendizaje-servicio y el uso estrictamente académico que se le daria a los hallazgos.
Se hizo hincapié en la autonomia de los participantes, garantizando que su colaboracion
fuera totalmente voluntaria y que pudieran retirarse del proceso en cualquier etapa sin

que esto afectara su vinculo con la universidad o la prestacion de sus servicios.

Para proteger la integridad de la informacion, implementamos medidas de confiden-
cialidad y anonimato en el tratamiento de los datos cualitativos. Teniendo en cuenta que
la investigacion aborda temas sensibles, como sostenibilidad financiera, aspectos legales
y brechas en marketing digital, el analisis de las redes semanticas no permitia identificar
individualmente a los participantes ni exponer datos estratégicos que pudieran vulnerar
las entidades. Por seguridad, el acceso a las fuentes primarias y transcripciones se res-
tringi6é a un dnico investigador; los estudiantes vinculados participaron exclusivamente
en las entrevistas y la transcripcion de datos, siempre bajo estrictos acuerdos de reserva

de informacion.

Finalmente, el tratamiento de los datos se rigi6 por el marco legal colombiano, en
cumplimiento con la Ley 1581 de 2012 (bhabeas data). Los registros obtenidos mediante
entrevistas, fichas tematicas y herramientas lidicas se custodiaron en repositorios de
acceso restringido para evitar cualquier alteracion o consulta no autorizada. Mas alla de la
norma, se respeta en todo momento el derecho de las organizaciones a conocer, actualizar
y rectificar la informacion recolectada durante las fases de validacion. Esto asegur6 que el
conocimiento generado retornara de manera integra y transparente a la comunidad, cum-

pliendo con el compromiso social de que los resultados sirvan para su beneficio directo.

Resultados

Esta seccion se estructuro a partir de un didlogo sistematico frente a los hallazgos técnicos
organizados en cuatro ejes fundamentales que emergieron del diagnéstico participativo. En
primer lugar, se analiza la dimension de la visibilidad y el marketing digital, explorando
la brecha entre la presencia en plataformas y la efectividad comunicacional. En segundo

lugar, se aborda la sostenibilidad financiera y la dependencia de recursos tradicionales,
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contrastandolas con el potencial de nuevos modelos de captacion. En tercer lugar, se pro-
fundiza en el capital simbolico y las narrativas de resistencia como activos estratégicos de
las organizaciones. Finalmente, se presenta el impacto del modelo de cocreacion de valor,
destacando el rol del estudiante como socio estratégico en la construccion de capacidades

institucionales que trascienden el ejercicio académico.

El analisis de los datos recolectados revela hallazgos significativos sobre las dinamicas
organizacionales de las esaL del barrio La Esperanza, articulados en torno a la red semantica
construida colaborativamente con las organizaciones participantes. La arquitectura relacio-
nal de la red, compuesta por 53 nodos, interconectados mediante 52 relaciones clasificadas
en cuatro tipologias (asociacion, causalidad, pertenencia y contradiccién), constituye una
representacion sistémica de las capacidades organizacionales, brechas estratégicas y opor-
tunidades de fortalecimiento identificadas a través del proceso de diagndstico participativo
(figura 1).

El analisis cuantitativo de la topologia de la red revela un patrén de distribucion significa-
tivo que caracteriza el estado actual de desarrollo organizacional de las esaL participantes. Las
relaciones de tipo Eszd asociupo con representan el 65.4% del total de conexiones (34 relacio-
nes), seguidas por vinculos s PARTE DE con 28.8% (15 relaciones); mientras que las relaciones
causales s causa DE constituyen apenas el 5.8% (3 relaciones) y existe una unica relacion de

contradiccion representando el 1.9%.

Esta distribucion cuantitativa evidencia un hallazgo central del diagnéstico: las organi-
zaciones participantes se encuentran en un estadio de reconocimiento e identificacion de
componentes estratégicos necesarios para la gestion contemporanea, pero con capacidad
limitada para establecer cadenas causales explicitas que vinculen acciones especificas con
resultados de sostenibilidad organizacional. Las esaL conocen y pueden enumerar elementos
que “deberian tener” (plataformas digitales, herramientas de medicién, mecanismos de
transparencia), pero enfrentan desafios criticos para integrarlos en sistemas operativos

coherentes que generen sinergia y valor agregado (Ortega-Rodriguez et al., 2024).
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Presencia digital: fragmentacién estratégica y déficit
en competencias de comunicacion digital

La caracterizacion de las estrategias comunicacionales digitales, objetivo central del compo-
nente de servicio proporcionado a las esaL, revela un patrén dominante de fragmentacion
estratégica que limita la efectividad de la presencia en linea de estas organizaciones. El clister
digital de la red integra nodos especificos como marketing digital, estrategia de contenido,
parrilla de contenidos y manual de marca, articulados mediante relaciones de asociacion
con plataformas operativas (Facebook, Instagram, TikTok, YouTube) y herramientas de

gestion (medicion o cobertura digital).

Sin embargo, la ausencia de relaciones causales entre estos componentes y nodos como
crecimiento orgdnico, impacto o sostenibilidad financiera evidencia una desarticu-
lacion critica entre presencia digital y generacion de valor organizacional. Las EsaL estan
presentes en multiples plataformas y reconocen conceptualmente la importancia del
marketing digital, pero no han logrado construir arquitecturas comunicacionales donde
la presencia digital funcione efectivamente como canal de visibilizaciéon de impacto,

construccion de comunidad o generacion de recursos.

Este hallazgo replica patrones documentados en el sector a nivel internacional. El
Nonprofit Communications Trends Report 2024 indica que mientras el 69% de las EsaL
invierten recursos en publicidad en redes sociales, menos del 20% cuentan con planes
formales documentados de comunicacion y estrategias integradas de contenido (Leroux
Miller, 2024). La red semantica analizada materializa este fenémeno estructural en el

contexto especifico.

Particularmente revelador resulta el nodo baja interaccion, conectado directamente con
componentes del ecosistema digital. Este nodo sefiala que el despliegue en multiples plataformas
no se traduce automaticamente en engagement efectivo con audiencias objetivo, constituyendo
uno de los principales desafios identificados por las organizaciones en la gestion de su presencia
en linea. Durante las dinamicas participativas, los entrevistados expresaron frustracion ante
la inversion de tiempo y esfuerzo en produccion de contenidos que generan escasa respuesta

de sus comunidades, evidenciando la necesidad de fortalecer competencias, no solo en uso
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instrumental de plataformas, sino en disefio estratégico de contenidos orientados a objetivos

especificos.

La relacion entre competencias digitales y capacidad de generacion de recursos sos-
tenibles emerge como problematica central para la sostenibilidad organizacional. La
desconexion visual en la red entre marketing digital y sostenibilidad financiera sugiere que
las organizaciones no han logrado construir modelos operativos donde la presencia digital
funcione como canal efectivo de fundraising o generacion de ingresos. Investigaciones
recientes sobre transformacion digital en organizaciones sin fines de lucro identifican esta
brecha como resultado de la confluencia de tres barreras criticas: restricciones financieras
que limitan inversiones en infraestructura tecnologica, resistencias culturales internas que
priorizan modelos tradicionales de operacion y déficits criticos de expertise técnico tanto

en personal permanente como en estructuras de voluntariado (Nikita et al., 2024).

La presencia del nodo cadencia en ejercicios, vinculado con componentes digitales,
introduce una dimensién adicional de analisis: sugiere intentos organizacionales de esta-
blecer ritmos y disciplinas para la gestion de presencia en linea —publicaciones regulares
o calendario editorial—, pero sin la consistencia necesaria para generar resultados acu-
mulativos. Este patron indica estrategias adaptativas incipientes frente a las demandas del
ecosistema digital, pero que atin no alcanzan niveles de institucionalizacién que garanticen

sostenibilidad en la gestion comunicacional.

El componente de servicio proporcionado por los estudiantes universitarios incluy6 el
desarrollo de diagnésticos personalizados de presencia digital para cada esaL participante,
identificando brechas especificas y oportunidades de mejoramiento. Las propuestas estratégi-
cas entregadas pusieron el relieve en tres dimensiones prioritarias: 1) integracion estratégica:
construccion de marcos que articulen plataformas, contenidos y objetivos organizacionales
en lugar de gestion fragmentada; 2) autenticidad narrativa: traduccion del capital simbolico
e identitario de las organizaciones en contenidos digitales diferenciados que reflejen genui-
namente sus valores y conexiones comunitarias, y 3) medicion orientada a aprendizaje:
implementacion de sistemas simples de seguimiento que permitan identificar qué funciona

y ajustar estrategias iterativamente.
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Este proceso gener6 aprendizajes bidireccionales: los estudiantes desarrollaron compe-
tencias para diagnosticar organizacionalmente, adaptar marcos conceptuales a realidades
con recursos limitados y comunicar recomendaciones de manera accesible para audiencias
no especializadas; las esaL, por su parte, recibieron herramientas concretas y accionables
para fortalecer su gestion digital, reportando en las validaciones finales mayor claridad

sobre como orientar sus esfuerzos comunicacionales.

Mecanismos de financiamiento: dependencia estructural
y oportunidades de diversificacion

La caracterizacion integral de los mecanismos de financiamiento evidencia un modelo
estructuralmente dependiente de fuentes externas tradicionales, con diversificacion limi-
tada hacia alternativas innovadoras que podrian fortalecer la sostenibilidad organizacional.
El nodo sostenibilidad financiera opera como nucleo problematico central en la red,
estableciendo una de las escasas relaciones causales explicitas de toda la arquitectura al

conectarse con crisis economica mediante el vinculo Es causa DE.

Esta relacion causal revela conciencia organizacional respecto a vulnerabilidades
estructurales: los administrativos de las esaL reconocen explicitamente que las crisis eco-
némicas —fluctuaciones cambiarias, inflacion y recesiones— comprometen directamente
su viabilidad operativa. Sin embargo, la ausencia de vinculos causales entre sostenibi-
lidad financiera y estrategias preventivas o mecanismos de diversificaciéon sugiere una
postura predominantemente reactiva mas que proactiva ante perturbaciones del entorno

econdémico.

Los mecanismos de financiamiento identificados en la red se distribuyen en cuatro
categorias principales, todas conectadas mediante relaciones de asociacion con sosteni-

bilidad financiera:

* Donaciones (mecanismo tradicional dominante): las organizaciones partici-
pantes reportan dependencia critica de donaciones individuales esporadicas
y campanas puntuales, generalmente vinculadas a eventos especificos o
necesidades emergentes. Esta dependencia genera vulnerabilidad ante

cambios en las capacidades o disposiciones de donantes individuales.
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* Cooperacion internacional: presente como fuente relevante pero inestable,
sujeta a ciclos de financiamiento de agencias y cambios en prioridades geogra-
ficas o tematicas de cooperantes. Varias organizaciones reportaron experiencias
donde financiamiento internacional significativo se discontinu6 abruptamente

por reorientaciones estratégicas de las agencias, generando crisis operativas.

*  Crowdfunding: su presencia en la red indica reconocimiento de alternativas
contemporaneas de financiamiento colectivo mediante plataformas digita-
les. Sin embargo, su posicion no central y ausencia de vinculos causales
con resultados sugiere implementacion incipiente o experimental mas que
integracion estratégica consolidada. Durante las dinamicas participativas,
los administrativos expresaron interés en crowdfunding, pero también

desconocimiento sobre como estructurar campanas efectivas.

* Voluntariado: conceptualizado como recurso que reduce costos operativos
al proporcionar trabajo no remunerado. Las organizaciones valoran el volun-
tariado como mecanismo de sostenibilidad, pero también reportan desafios

de continuidad, profesionalizacion y gestion efectiva del trabajo voluntario.

Esta configuracion responde al objetivo de identificar patrones comunes en mecanismos
de financiamiento, revelando dependencia critica de modelos filantrépicos tradicionales sin
evidencia de estrategias robustas de diversificacion hacia modelos hibridos que combinen

multiples fuentes de ingresos.

El contexto actual amplifica estas vulnerabilidades: datos de 2024 documentan que las
EsAL enfrentan incrementos significativos en costos operativos (energia, salarios y servicios),
mientras experimentan contracciones simultaneas en donaciones individuales, resultado de
presiones inflacionarias sobre los hogares donantes potenciales (The Charity CFO, 2024).
Las organizaciones participantes operan bajo esta doble presion —costos crecientes e
ingresos decrecientes— sin evidenciar, segun la red semantica, estrategias consolidadas

de adaptacion financiera.

La literatura contemporanea sobre sostenibilidad financiera en el sector enfatiza la

necesidad urgente de explorar modelos hibridos que incluyan: empresas sociales que
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generen ingresos mientras avanzan en la mision organizacional, programas de membresia
con beneficios exclusivos que construyan bases de apoyo recurrente y servicios de consul-
toria que moneticen la expertise organizacional acumulada. Sin embargo, la red analizada
no evidencia presencia significativa de estos modelos alternativos en las organizaciones

del barrio La Esperanza.

Particularmente reveladora fue la desconexion topolégica en la red entre sostenibilidad
Jinanciera y nodos como construccion comunitaria, familias, apropiacion o conocimiento.
Esta ausencia de vinculos directos sugiere que el capital social y comunitario acumulado por
las organizaciones —representado en estos nodos identitarios— no se esta movilizando estra-

tégicamente como activo para la generacién de sostenibilidad financiera.

Las organizaciones poseen redes comunitarias densas, reconocimiento territorial sig-
nificativo y vinculos de confianza construidos a lo largo de anos o décadas de trabajo
territorial; sin embargo, no han traducido estos activos relacionales en mecanismos siste-
maticos de sostenibilidad: membresias comunitarias, campafas de microdonacioén entre
beneficiarios o esquemas de reciprocidad donde las familias atendidas contribuyen segun
sus capacidades. Esta desconexion representa una oportunidad estratégica documentable
para programas de fortalecimiento organizacional que ayuden a las sAL a capitalizar sus

fortalezas relacionales.

Capacidades organizacionales:
tension entre profesionalizacion aspirada
y recursos disponibles

La caracterizacion de capacidades organizacionales revela una tension estructural entre
aspiraciones de profesionalizacion institucional y recursos efectivos disponibles para su
implementacion, fenémeno que puede conceptualizarse como “paradoja de profesionali-
zacion”: adopcion de herramientas y lenguajes legitimados del sector corporativo sin las

capacidades operativas necesarias para su implementacion efectiva.
El cluster de nodos asociados con profesionalizacion incluye manual de marca, medi-

cion, reportes legales, transparencia 'y aspecto legal, todos conectados mediante relaciones

de asociacion con componentes estratégicos, pero sin vinculos causales con impacto o
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sostenibilidad financiera. Esta configuracion sugiere que las organizaciones han adoptado
estructuras formales de gestion contemporanea —posiblemente respondiendo a presiones
de financiadores, reguladores o dinamicas de legitimacion en el campo organizacional—,

pero enfrentan desafios para operacionalizarlas efectivamente.

Durante las dinamicas participativas, los administrativos reportaron experiencias en
las que desarrollaron documentos formales (manuales de marca, planes estratégicos)
para cumplir requisitos de postulaciones a convocatorias, pero que luego permanecen
archivados sin traduccion en practicas operativas cotidianas. Esta desarticulacion entre
estructuras formales y operaciones sustantivas constituye un patron recurrente que limita

la efectividad organizacional.

La presencia simultanea de nodos como baja interaccion, cadencia en ejercicios y
voluntariado (indicando dependencia de trabajo no profesionalizado) refuerza este diag-
nostico: existe una brecha significativa entre capacidades aspiradas y recursos humanos,
técnicos y financieros disponibles para implementarlas. Las organizaciones reconocen la
importancia de medicion de impacto, pero carecen de personal con formacién en meto-
dologias de evaluacion; valoran la consistencia en comunicacion digital, pero dependen
de voluntarios con disponibilidad fluctuante; comprenden la relevancia de manuales de

marca, pero no tienen recursos para contratar disenadores profesionales.

Programas recientes de construccion de capacidades organizacionales, como el Nonprofit
Infrastructure Grant Program, han reorientado inversiones hacia el fortalecimiento de siste-
mas operativos fundamentales: gestion de bases de datos de donantes, sistemas financieros
integrados y capacitacion continua de personal (Propel Nonprofits, 2024). Esta reorientacion
reconoce que la provision de herramientas debe acompanarse de desarrollo de competencias
para operarlas, sugiriendo insumos valiosos para el diseno de politicas publicas que aborden
no solo la transferencia de tecnologia sino la construccion de capacidades organizacionales

sostenibles.

El proceso de diagnodstico participativo generd espacios de reflexion critica en los que
los administrativos de las esaL pudieron explicitar estas tensiones entre aspiraciones y recur-
sos. Las dinamicas ludicas facilitaron conversaciones sobre qué herramientas son realmente

prioritarias versus cuiles son “esperadas” por el ecosistema, pero no generan valor inmediato.

22 Universidad & Empresa, Bogotd, Colombia 28(51 esp.): 1-35, julio-agosto de 2026



Juan Sebastian Sanabria-Nifo, Sandra Marcela Castro-Murcia, Natalia Beltrdn-Romero

Los estudiantes, desde su posicion como observadores externos con marcos conceptuales
académicos, pero sin experiencia operativa en el sector, pudieron formular preguntas que

promovieron esta reflexion metacognitiva en las organizaciones.

Las propuestas estratégicas priorizaron un enfoque de profesionalizacion selectiva:
identificacion de 2 a 3 dimensiones criticas en las que la inversiéon en capacidades for-
males genera mayor retorno para cada organizacion especifica, en lugar de intentos de
profesionalizacion integral que exceden recursos disponibles. Este enfoque pragmatico

fue valorado positivamente por las esaL en las validaciones finales.

Identidad organizacional y capital simbdlico:
recurso estratégico infrautilizado

La caracterizacion de la dimension identitaria revela un clister semantico robusto que
representa el capital simbdlico mas distintivo de las organizaciones, pero que opera desar-
ticulado de las estrategias comunicacionales y financieras formales. Los nodos identidad
e identidad negra se conectan mediante relaciones de asociacion y pertenencia con fami-
lias, ninios”, espiritualidad, rescate cultural y construccion comunitaria, configurando
una constelacion de significados que constituye la base del reconocimiento comunitario

y legitimidad territorial de las organizaciones.

Este cluster identitario representa lo que la teoria denomina capital social: recursos
relacionales basados en pertenencia a redes, sistemas de reciprocidad y reconocimiento
colectivo que pueden ser movilizados para generar valor organizacional. Las esaL del barrio
La Esperanza poseen identidades distintivas profundamente arraigadas en dinamicas
culturales vy territoriales especificas —rescate de tradiciones afrocolombianas, espirituali-
dades populares, construccion de memoria colectiva— que las diferencian claramente de

organizaciones genéricas o corporativas.

Sin embargo, el analisis relacional revela desconexion critica entre este nucleo identitario
y los componentes de las estrategias comunicacionales digitales formales. Los vinculos entre
nodos identitarios y elementos como marketing digital, estrategia de contenido, manual

de marca o parrilla de contenidos son indirectos o inexistentes; ello sugiere una brecha
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problematica entre la autenticidad organizacional arraigada en dinamicas comunitarias

vividas y las narrativas externas desplegadas en plataformas digitales.

Durante las dinidmicas participativas, esta desconexion se manifesté en discursos dife-
renciados: cuando los entrevistados hablaban sobre su identidad organizacional, utilizaban
lenguaje emotivo, narrativas ricas en detalles sobre historias comunitarias y vinculos familiares,
referencias a espiritualidades y practicas culturales especificas; cuando hablaban sobre su
presencia digital, el lenguaje se volvia técnico, genérico, desconectado de esa riqueza identi-
taria —enfocandose en métricas de seguidores, frecuencia de publicaciones, uso de plantillas

estandarizadas—.

Esta disonancia representa simultineamente un desafio y una oportunidad estratégica:
constituye desafio porque la literatura contemporanea sobre comunicacion organizacional
demuestra que la autenticidad narrativa —coherencia entre valores declarados, identi-
dad interna y proyeccion externa— es un factor critico para construccion de confianza y
engagement con stakebolders. Investigaciones sobre comunicacion generacional con donantes
indican que el 65% de millennials y el 58% de los de la generacién Z valoran positivamente y
responden favorablemente a narrativas organizacionales que reflejen coherencia entre mision

declarada y practicas operativas observables (Aksak et al., 2024).

Las organizaciones participantes poseen unas bases sélidas de autenticidad identitaria
—historias reales, vinculos comunitarios genuinos, compromisos territoriales de largo
plazo—, pero no estan traduciéndolas estratégicamente en contenidos digitales diferencia-
dos. Sus publicaciones en redes sociales tienden a replicar formatos genéricos del sector
(fotografias de actividades con descripciones basicas, solicitudes directas de donaciones,
informacién administrativa), perdiendo la oportunidad de comunicar sus particularidades

identitarias que podrian resonar poderosamente con audiencias contemporaneas.

Simultaneamente, ello constituye una oportunidad porque este capital simbolico infrau-
tilizado podria ser estratégicamente movilizado para fortalecer tanto la presencia digital
como los mecanismos de sostenibilidad financiera. La conexion entre identidad negra, res-
cate cultural y dinamicas de construccion comunitaria sugiere narrativas potencialmente
poderosas de resistencia, memoria colectiva y transformacion social que podrian resonar

con audiencias contemporaneas sensibles a agendas de justicia social y equidad racial. Sin
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embargo, la red no evidencia vinculos estratégicos que indiquen que estas organizaciones
estan capitalizando este potencial narrativo de manera sistematica. Durante las dinami-
cas, cuando se preguntdé qué historias de impacto han compartido en redes sociales,
las respuestas fueron vagas o referenciaron publicaciones esporadicas sin estrategia de

storytelling estructurada.

La presencia del nodo estigmatizacion, conectado con componentes identitarios,
introduce una dimensién de complejidad adicional que responde al objetivo de identificar
desafios en la gestion organizacional. Este nodo senala la existencia de marcos interpretati-
vos sociales negativos —estereotipos raciales asociados con comunidades afrodescendientes,
estigmas clasistas vinculados a barrios periféricos, representaciones mediaticas que aso-
cian estos territorios exclusivamente con violencia o carencias— que las organizaciones

deben confrontar en sus procesos comunicacionales.

La estigmatizacion constituye una barrera de caracter perceptual que requiere estra-
tegias deliberadas de reenmarcamiento: transformacion de representaciones dominantes
mediante construccion de contranarrativas fundamentadas en experiencia y conocimiento
situado de las comunidades. Las organizaciones del barrio La Esperanza trabajan cotidia-
namente contra estos estigmas, demostrando mediante sus practicas la riqueza cultural,
resiliencia y potencial transformador de sus comunidades. Sin embargo, la ausencia de
conexiones en la red entre estigmatizacion y nodos como estrategia de contenido indica
que este desafio critico no se esta abordando mediante arquitecturas comunicacionales
sistematicas. Las organizaciones no estan construyendo deliberadamente narrativas digi-
tales antiestigma que visibilicen las dimensiones positivas de sus territorios e identidades

y, asi, estan perdiendo oportunidades de incidir en representaciones sociales mas amplias.

El proceso de diagnostico participativo permitio visibilizar explicitamente esta brecha entre
riqueza identitaria y comunicacion digital genérica. Los estudiantes, impactados durante el
trabajo de campo por las narrativas identitarias poderosas de las organizaciones, pusieron

el relieve en la necesidad de traducir esa autenticidad en contenidos digitales diferenciados.
Las recomendaciones incluyeron: 1) desarrollo de storytelling identitario: técnicas para

transformar historias comunitarias orales en formatos digitales atractivos (microdocu-

mentales, testimonios en video o hilos narrativos en redes); 2) visualizacion de practicas
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culturales: documentacion fotografica y audiovisual de actividades que expresan identidad
(rituales espirituales, practicas culinarias tradicionales, expresiones artisticas), y 3) cons-
truccion de narrativas antiestigma: marcos comunicacionales que visibilicen fortalezas

comunitarias sin negar desafios, confrontando representaciones estereotipicas.

Este componente del servicio fue particularmente valorado por las organizaciones, que
reportaron que el proceso les ayudé a reconceptualizar su identidad no como limitacion,
sino como activo estratégico diferenciador en un ecosistema saturado de organizaciones

con narrativas homogéneas.

Particularmente critica resulta la ausencia de vinculos causales fuertes entre impacto,
medicion y sostenibilidad financiera en la arquitectura de la red. La literatura sobre
modelos hibridos de sostenibilidad y filantropia basada en resultados demuestra que orga-
nizaciones que logran articular sistemas robustos de medicion de impacto con estrategias
efectivas de comunicacion de resultados estan significativamente mejor posicionadas para
acceder a fuentes diversificadas de financiamiento: inversion de impacto, filantropia estra-
tégica orientada a resultados, alianzas con actores corporativos que buscan generar valor

compartido y contratos con gobiernos que implementan esquemas de pago por resultados.

La caracterizacion también sugiere la necesidad de politicas que reconozcan y fortalezcan el
capital social y comunitario como activo estratégico distintivo de estas organizaciones (tabla 1).
Los programas de fortalecimiento organizacional frecuentemente priorizan la profesionali-
zacion seguin modelos corporativos, erosionando potencialmente las bases comunitarias que
constituyen la fuente de legitimidad y efectividad de las esar. Politicas efectivas deberian buscar
equilibrios que permitan una profesionalizacion sin desarticulacion de raices comunitarias,
reconociendo que la autenticidad identitaria, documentada en la red, constituye una ventaja

competitiva potencial en ecosistemas saturados de organizaciones con narrativas homogéneas.
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Tabla 1. Resumen de hallazgos: caracterizacién integral de Esat

Dimensién Patrones comunes Desafios Relacién con Insumos para
estratégica identificados principales sostenibilidad politica publica
Arquitectura Predominancia de Déficit en Incapacidad de Programas de

organizacional

relaciones asociativas
(65.4%) sobre
causales (5.8%).
Reconocimiento de
componentes sin
integracién sistémica.

establecimiento de
cadenas causales
accién-resultado.
Subsistemas operando
aisladamente sin
sinergia.

vincular acciones
estratégicas con
resultados de
sostenibilidad limita
efectividad.

fortalecimiento
deben priorizar
integracién sistémica
sobre provisién
fragmentada de
herramientas.

Presenciay
competencias
digitales

Conocimiento
instrumental

de plataformas
(Facebook, Instagram,
TikTok, YouTube).
Inversion en
publicidad (69 % del
sector) sin planes
formales (solo 20%).

Fragmentacion
estratégica:

multiples canales sin
orquestacion. Baja
interaccion reportada.
Ausencia de vinculos
entre digital y
fundraising.

Presencia digital
desconectada

de mecanismos
de generacién

de recursos.
Oportunidades de
fundraising digital
desaprovechadas.

Capacitacion en
estrategia integrada
de contenidos
vinculada a objetivos
de sostenibilidad, no
solo uso instrumental
de plataformas.

Mecanismos de
financiamiento

Dependencia

de donaciones
tradicionales

y cooperacion
internacional.
Crowdfunding
presente pero no

Escasa diversificacion
hacia modelos
hibridos (empresas
sociales, servicios).
Capital comunitario
desconectado de
sostenibilidad

Vulnerabilidad
estructural ante
choques externos.
Modelo reactivo
maés que proactivo.
Doble presion:
costos crecientes

Incentivos para
exploraciéon de
modelos hibridos.
Financiamiento
semilla para empresas
sociales.

central. financiera. + donaciones
decrecientes.
Capacidades Adopcidn de Isomorfismo Inversiones en Fortalecimiento
organizacionales herramientas formales ceremonial: herramientas formales  de capacidades
(manual de marca, estructuras sin traduccion en operativas, no

medicién, reportes
legales) coexistiendo
con limitaciones
operativas.

legitimadas sin
capacidades de
implementacién.

resultados tangibles
comprometen
eficiencia'y
sostenibilidad.

solo transferencia

de herramientas.
Inversidn en sistemas
fundamentales (s8oD,
finanzas).

Identidad y capital
simbélico

Cluster robusto
identitario (identidad
negra, familias,
espiritualidad,
rescate cultural)
desconectado

de estrategias
comunicacionales.

Brecha entre
autenticidad
comunitaria y
narrativas digitales
externas.

Capital social
infrautilizado
como activo para
diferenciacion y
fundraising.

Programas que
fortalezcan traduccion
de identidad
comunitaria en
contenidos digitales
diferenciados.
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Dimension
estratégica

Patrones comunes
identificados

Desafios
principales

Relacién con
sostenibilidad

Insumos para
politica publica

Accountability e
impacto

Impacto periférico,
desconectado

de mediciony
transparencia.
Reportes legales
orientados a
cumplimiento
regulatorio mas
que comunicacion
estratégica.

No se traduce
impacto programatico
en evidencias
comunicables.
Sisterna de medicidon
no articulado con
fundraising ni
legitimacion.

Dificultad para
demostrar valor
ante stakeholders
compromete acceso
a financiamiento
diversificado y
construccion de
alianzas.

Desarrollo de
capacidades para
teorias de cambio,
sistemas de
monitoreo factibles y
comunicacién efectiva
de resultados.

Estrategias
adaptativas

Respuestas

reactivas ante crisis.
Exploracién incipiente
de innovaciones
(crowdfunding,
cadencia digital).

Contradicciones

no resueltas entre
|6gicas comunitarias
y profesionalizacion.
Innovaciones no
institucionalizadas en

Capacidad de
exploracién sin
consolidacién

de explotacion
limita aprendizaje
organizacional y

Espacios de
experimentacién con
tolerancia al fracaso.

rutinas sostenibles. adaptacién efectiva.

Fuente: elaboracién propia.

Discusion

Los hallazgos revelan una brecha de segundo nivel (no focalizada en el acceso, sino en el
uso estratégico) que limita a las EsaL en contextos periféricos. Aunque existe presencia en
plataformas digitales, la fragmentacion estratégica impide que esta visibilidad se traduzca

en sostenibilidad financiera.

Este resultado contrasta con la literatura de comunicacioén para el desarrollo, que
sugiere que la tecnologia, por si sola, no genera cambio social si no esta mediada por
una estrategia de apropiacion. Al igual que en el modelo de madurez digital, se observa
que estas organizaciones se encuentran en una fase “reactiva” (Munoz-Huaracan et al.,
2025); reconocen la herramienta, pero carecen de la arquitectura de datos necesaria para

la conversion de seguidores en donantes o aliados estratégicos.
La investigacion evidencia una dependencia de mecanismos tradicionales (donaciones y

cooperacion), lo cual valida la teoria de la dependencia de recursos (Rueda Sanchez & Zapata

Rotundo, 2018). Los resultados muestran que la falta de diversificacion hacia el crowdfunding o
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modelos de economia social no es solo una carencia técnica, sino una barrera cultural y opera-
tiva. A diferencia de lo planteado por las corrientes del emprendimiento social, que abogan por
la hibridacion financiera, las esar de la periferia enfrentan un “techo de cristal” institucional: la
inestabilidad macroeconémica y la falta de expertise técnico las mantienen ancladas a modelos

de subsistencia, que limitan su capacidad de incidencia a largo plazo.

Ademas, un hallazgo disruptivo es la desconexion entre la riqueza comunitaria y la
homogeneidad de sus narrativas digitales. Mientras la literatura sobre storytelling orga-
nizacional hace hincapié en la “autenticidad” como valor diferencial, las organizaciones
estudiadas tienden a mimetizar discursos institucionales ajenos, perdiendo su potencial

de movilizacion.

Existe una oportunidad subestimada de aplicar conceptos de justicia narrativa. Al inte-
grar relatos de resistencia y transformacion social, las EsAL no solo comunican resultados,
sino que desafian las estigmatizaciones territoriales. Esto sugiere que la comunicacién debe
verse mas que solo como marketing; debe verse como un ejercicio de soberania simbdlica
que fortalece la legitimidad social. El estudio demuestra que el modelo de aprendizaje-
servicio actia como un catalizador de capacidades reales. La transicion de los estudiantes

de roles académicos a “agentes de cambio” permite operacionalizar la meta 4.7 del ops 4.

Este vinculo universidad-territorio es fundamental para superar la invisibilidad técnica.
Los resultados se alinean con la teoria del capital social, donde la academia funciona como
un “puente” (bridging social capital) que conecta a las organizaciones de base con circuitos
de financiacion y profesionalizacion que, de otro modo, serian inaccesibles. Esto no solo
aporta a la eficiencia operativa, sino que dignifica el trabajo comunitario en linea con el obs 8
(trabajo decente). Finalmente, la investigacion cuestiona la eficacia de las politicas publicas
genéricas. Los hallazgos sugieren que el Estado debe transitar de un modelo de capacitaciones
aisladas hacia el fomento de ecosistemas de cooperacion. Se propone que la politica estatal
no debe ser unidireccional. La creacién de convenios permanentes entre universidades y EsAL
asegura que la transferencia de conocimiento sea de doble via, permitiendo que la politica
publica se nutra de la realidad territorial y que las organizaciones desarrollen una resiliencia

basada en el conocimiento aplicado y no solo en la asistencia técnica esporadica.
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Conclusiones

La investigacion revel6 que el modelo de aprendizaje-servicio es, en esencia, un puente de
humanidad y conocimiento. Mas que una metodologia académica, se consolida como una
estrategia que dignifica la labor de las esaL en los margenes urbanos, transformando el
aula en un laboratorio de compromiso social y el territorio en un espacio de cocreacion

de futuro.

Uno de los impactos mas profundos trasciende lo técnico: se trata del autorrecono-
cimiento. A través del diagnostico participativo, los gestores comunitarios logran ver sus
propias organizaciones con ojos nuevos, al descubrir que su mayor activo no es solo la
gestion de recursos; también lo es la autenticidad de sus historias. Al integrar el storytelling
y las narrativas de resistencia, las organizaciones dejan de ser entes pasivos para convertirse
en narradoras de su propia transformacion. Este cambio de mentalidad asegura que el
impacto perdure, pues la organizacion no solo recibe una herramienta, sino que recupera

su voz y su capacidad de inspirar a otros.
Estudiantes como ciudadanos del mundo real

La trayectoria de impacto encuentra en el estudiantado a su principal motor de cambio.
El ejercicio permite que el aprendizaje académico se humanice, convirtiendo conceptos

tedricos en soluciones para rostros y comunidades concretas.

Este vinculo no termina con la entrega de un informe; siembra en los futuros profesio-
nales una sensibilidad social que garantiza que, en su ejercicio laboral, sigan impulsando
el cumplimiento de los ops. La universidad, en este sentido, deja de ser una burbuja para

convertirse en un aliado permanente de la equidad territorial.

Los resultados de la investigacion sugieren que el fortalecimiento de las comunidades
vulnerables requiere que el Estado y las instituciones dejen de aplicar formulas genéricas.
Los hallazgos subrayan la urgencia de una politica publica con sentido de lugar, donde la
politica estatal de fortalecimiento no sea una capacitacion aislada, sino un compromiso

constante de acompanamiento.
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La trayectoria de impacto se proyecta en la creacion de ecosistemas donde la academia,
el sector publico y los lideres de base hablen un mismo lenguaje. Solo mediante esta
colaboracion cercana y respetuosa se puede garantizar que el crecimiento de las EsAL no

dependa de la caridad, sino de una infraestructura de capacidades sélida y duradera.

Por ende, se determina que la clave de la sostenibilidad no reside Ginicamente en la estabilidad
financiera, sino en la fortaleza de los vinculos. El modelo adoptado demuestra que, cuando se
unen la técnica universitaria con la sabiduria territorial, se genera un impacto que trasciende el
cronograma de cualquier proyecto. Se demuestra que el camino hacia ciudades mas inclusivas
y sostenibles (ops 11) se construye desde la base, reconociendo que cada organizacion en la
periferia es un pilar fundamental del tejido social que merece ser fortalecido con herramien-
tas profesionales, pero sobre todo con un reconocimiento genuino de su valor humano y

cultural.

Finalmente, la investigacion revel6 que el corazon de la intervencion no reside en una
transferencia unilateral de conocimientos, sino en el encuentro humano con el cual el
estudiante, los profesores e investigadores y la institucién educativa se asumen como un
socio estratégico. Al alejarse del rol pasivo de “prestador de servicios”, el estudiantado bajo
la guia docente se convierte en el puente vivo que conecta la academia con la realidad de las
EsAL, permitiendo que la universidad genere sinergias con el territorio. En este escenario
de cocreacion de valor, el entusiasmo y la vision técnica de los jovenes se entrelazan con
la sabiduria resiliente de los lideres comunitarios, transformando un ejercicio académico

en una alianza profunda basada en el respeto mutuo y el aprendizaje compartido.

Esta sinergia, liderada por estudiantes, semilleros y docentes, actia como agente de
cambio, constituye una de las respuestas mas consistentes ante los desafios de sosteni-
bilidad financiera y fragmentacion detectados. Al fortalecer el tejido institucional desde
la base, los estudiantes ayudan a traducir la riqueza simbodlica de las organizaciones en
herramientas operativas que permanecen en la comunidad mucho después de finalizar
el semestre. Asi, la trayectoria de impacto no se garantiza mediante manuales frios, sino
a través de la institucionalizaciéon de una relacién en la que la universidad reconoce que
su valor social no esta en lo que entrega, radica en lo que es capaz de construir junto a la

comunidad para asegurar su autonomia y permanencia.
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Declaracién sobre el uso de modelos
de lenguaje (LLm)

Para la creacion de este documento se conté con la asistencia parcial de modelos de
lenguaje de gran escala (1M, por sus siglas en inglés), especificamente Gemini utilizado
para traduccion a portugués y cohesion del marco. Vale anadir que todas las decisiones
finales respecto al contenido, estructura y argumentacion del manuscrito las tomaron sus
autoras/es, quienes asumimos la plena responsabilidad por la integridad y originalidad

del trabajo presentado.

Roles de contribucion (taxonomia de CRediT)

Juan Sebastian Sanabria Nifo: conceptualizacion; analisis formal; investigacion; metodo-

logia; visualizacion; redaccion (borrador original).

Sandra Marcela Castro Murcia: conceptualizacion; curacion de datos; adquisicion de
fondos; investigacion; administracion del proyecto; supervision y liderazgo en la planifi-

cacion; validacion; redaccion (revision y edicion).

Natalia Beltran Romero: conceptualizacion; curacion de datos; adquisicion de fondos;

investigacion; recursos; software; validacion; redaccion (revision y edicion).
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