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Gonstruyendo equidad mediante
innovaciones sociales

Maria Inés Restrepo de Arango
Directora de Comfama

En este numero especial de la Revista Observar compartimos la experiencia de integrarnos
con otros actores estratégicos de la innovacion social alrededor del mundo, para darle una
mirada analitica al estado del arte de este tema en el contexto global.

omfama ha sido una empresa social dedicada durante seis décadas a la ejecucién de intervenciones sociales inte-
grales para poblacién vulnerable, y ha demostrado resultados de un alto impacto en mejoramiento de calidad de
vida y de igualdad de oportunidades en el acceso a servicios fundamentales. Ha sido precisamente la capacidad
de innovar en lo social la que nos ha permitido estar en el centro de la politica social de Antioquia a lo largo de
estos afios. Innovar de manera exitosa y rentable no es tarea fécil. Sin embargo, hemos logrado metas valiosas que
resulta oportuno proyectar en otras latitudes para que eventualmente se repliquen o adapten, y simultdneamente
hemos aprendido de aquellas mejores pricticas en otros paises que pueden ser adaptables a nuestra realidad.



El principal activo de esta innovacién so-
cial es Comfama y el Sistema de la Compen-
sacién Familiar el mandato de responsabilidad
social otorgado por la empresa privada y por
los trabajadores. Es un ejercicio cotidiano de
concertacion y de cohesién social entre capi-
tal y trabajo para resolver de manera eficaz las
demandas y las necesidades de las familias mds
vulnerables. Por medio de alianzas con insti-
tuciones publicas y privadas hemos consolida-
do una capacidad para innovar con soluciones
a gran escala en materia de vivienda social, mi-
crofinanzas, formacién para el trabajo, cultura
y recreacién incluyentes, y salud para la base
de la pirdmide, entre otros servicios.

Bajo la asesorfa y acompanamiento del
Banco Interamericano de Desarrollo (BID),
Comfama estd en proceso de constituir una
Plataforma de Innovacién Social, SIP, por sus
siglas en inglés Social Innovaton Platform
cuyo primer producto es esta publicacién. Las
innovaciones sociales nos permiten generar un
tejido de identidades para relacionarnos con
multiples actores y experiencias en diversos
paises, nos sefialan condiciones propicias para
el surgimiento de nuevas ideas en el marco del
uso de tecnologfas, estimulan la participacién
activa de la comunidad, favorecen mecanis-
mos de financiacién, permiten desarrollar
grupos interdisciplinarios, plataformas virtua-
les y alianzas publico-privadas. Para que todas
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La innovacion en el ambito social la entendemos estas condiciones cofiyan s requicre ce un

como la capacidad de cocrear soluciones para atender el

relacionamiento sistémico que nos permita in-
tegrar las partes y avanzar en la difusién y ges-

cumulo de demandas sociales que ni el mercado ni
el Estado han logrado resolver.

tién de un sistema de innovacién social. Ese
es el propdsito de la SIP que desarrollaremos

Una responsabilidad de asumir la disminu-
cién de inequidades de acceso y oportunida-
des que se evidencian en los altos coeficientes
Gini que presenta una regién como América
Latina. Aunque la replicabilidad puede di-
ficultarse dadas las particularidades de cada
territorio, el éxito de las innovaciones sociales
estd en la posibilidad de adaptarlas a nuevas
dindmicas sociales con elementos de creativi-

dad.

Otra de las caracteristicas valiosas de la in-
novacién social es su multidimensionalidad,
al incorporar componentes como el capital
humano para la concepcién de ideas, el capi-
tal social para la generacion de redes, el capital
ecoldgico para garantizar sostenibilidad y el
capital empresarial como factor de tecnologfa
y productividad para optimizar los procesos.

El desarrollo de innovaciones sociales a
través de alianzas publico-privadas ha sido el
instrumento mds virtuoso de Antioquia para
contribuir a la mejor productividad del capital
humano y a la generacién de mayor equidad.
En este sentido, algunas de las innovaciones
sociales de Comfama han contribuido a ex-
pandir espacios de igualdad para la mitigacién
de problemdticas, especialmente ampliando el
acceso a servicios sociales, formando capital
humano y facilitando la acumulacién de un
patrimonio bdsico para familias vulnerables,
adn en ciclos de crisis.

conjuntamente con el BID como un instru-
mento de cambio social en la regién.

La necesidad de buscar soluciones alternas
a los desafios que nos presentan las desigual-
dades en nuestra regién nos debe llevar a la
btsqueda permanente de soluciones sosteni-
bles. Esta no es una apuesta de corto plazo,
es una posicién de largo alcance para la cons-
truccién de una sociedad mds equitativa.

Entendemos la SIP como la oportunidad
de establecer formas de articulacién entre
los centros de innovacién social y casi que
una exigencia para integrarnos en medio de
esta realidad globalizada. Se hace necesaria la
consolidacién de procesos conjuntos con los
diversos agentes del desarrollo internacional,
nacional, regional y local, en el que cada agen-
te aporte sus recursos (econémicos, humanos,
tecnolégicos) como parte de estrategias que
posibiliten el logro de objetivos colectivos.

En esta edicién especial, agradecemos
el acompafiamiento intelectual e institu-
cional de diferentes centros de innova-
cién social internacionales que nos apor-
taron las experiencias incluidas en esta
publicacién, y que nos permiten profundi-
zar sobre una reflexién que queremos seguir
fortaleciendo desde Comfama con la crea-
cién de la Plataforma de Innovacién Social.
Esperamos que este material sea una contribucién
al andlisis de los negocios inclusivos en el Foro

BASE 2013.
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Innovacion y

LIn mercado por explorar

Con motivo del // Foro Internacional Mercados de la Base de la Piramide en América Latina y
el Caribe que se realizara en Medellin, Comfama y el BID presentan una edicion especial de la
revista Observar orientada a las innovaciones como mecanismo de equidad e inclusion.

os problemas de desigualdad y pobreza que en-
frenta América Latina, hacen necesario el surgi-
miento de estrategias conjuntas de la comunidad
con el sector publico y privado para aminorarlos.
Un coeficiente Gini de 0,52!, nos muestra un
subcontinente inequitativo con altas tasas de po-
breza (Segin Cepal, en 2011 30,4% eran pobres
y 12,8% eran indigentes) y el desenvolvimiento
de gran parte de la poblacién en edad de trabajar
en el sector informal y por fuera del sistema de
proteccién social.

Frente a esta realidad, las innovaciones sociales
y los negocios inclusivos se proyectan cada vez con
mds relevancia como espacios de construccién de
ideas y soluciones para un significativo segmento
de la poblacién en procura de superar condiciones
de pobreza. Desde el punto de vista del modelo de
negocios inclusivos, el objetivo es reducir el riesgo
de las personas vulnerables cuando las empresas
ponen a su disponibilidad productos y servicios
a precios accesibles o transfieren su experticia a
la comunidad para generacién de capacidades y
creacién de capital humano y social.

Este ha sido un proceso consensuado, resulta-
do del aporte que las empresas han imbuido en
los territorios a través de la accién y el trabajo
colaborativo con las comunidades. Como bien lo
senalaba Prahalad en su libro La fortuna en la base
de la pirdmide, este concepto surge de la premi-
sa de que la mayorfa de pobres son desatendidos
por el sector privado: “Cuatro millones de po-
bres pueden ser el motor del préximo capitulo
del comercio y la prosperidad mundial. Servir a
los clientes de la base de la pirimide requiere que
las firmas grandes trabajen en colaboracién con
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las organizaciones civiles de la sociedad y con
los gobiernos locales, pero lo mds importante
es que transformen su cultura comercial y de
negocios, aceptando y permitiendo el acceso
como miembros de una nueva cultura eco-
némica y comercial a los que se han venido
considerando pobres o la clase mds incapaz,
dando lugar a que nazcan los nuevos empre-
sarios”.

El sector privado usualmente no ve a esta
poblacién como potenciales compradores. De
ahf la necesidad de desarrollar nuevos mode-
los de negocios que permitan a las empresas
ofrecer servicios y productos de alta calidad a
precios asequibles a quienes tienen una me-
nor capacidad adquisitiva. Es en este contexto
que el Foro Base busca resaltar un conjunto de
experiencias que han demostrado resultados
concretos en la region latinoamericana y en
otras latitudes.

Es importante que el sector privado conoz-
ca las iniciativas y vea a este segmento de la
poblacién como una oportunidad de negocio,
mds que como un factor de filantropfa o res-
ponsabilidad social empresarial. En este esce-
nario, es pertinente la afirmacién “la base de la
pirdmide es rentable”.

A pesar del crecimiento del poder adquisiti-
vo de la clase emergente, atn la oferta de pro-
ductos de calidad, sean de salud, educacién,
vivienda, tecnologfa, no estin disefiados para
ella. El 70% de los latinoamericanos ganan
menos de 300 délares al mes. Se podria pensar
que no es un segmento rentable porque sus
ingresos lo excluye de acceder a cierto grupo
de bienes y servicios, pero la verdad es que si
lo es. En conjunto, sus ingresos suman mds de
500 mil millones de délares al afo, lo que lo
hace un mercado inexplorado y desatendido.

Para que las empresas puedan incursionar
en este mercado deben entender mejor su di-
ndmica social, conocer su dia a dia, estudiar
su capacidad de compra y como deciden lo
que compran, saber qué es lo que ellos necesi-
tan para mejorar su calidad de vida. Cuando
tengan claros estos elementos, encontrardn la
oportunidad de ganancia.

A manera de predmbulo se encuentran:
arrendamiento social y Tenda Atacado. El
primero, Arrendamiento Social con opcién
de compra, es un programa que estamos desa-
rrollando con Comfama, con el que buscamos
que las personas de mds bajos ingresos adquie-
ran su vivienda, pagando el mismo dinero que
destinan para un arriendo. El segundo es Ten-
daAtacado en Brasil, uno de los negocios mis
incluyentes del mundo porque comercializa la
materia prima para las comidas rdpidas que se
venden en las calles y, al mismo tiempo, ca-
pacita a esos trabajadores informales para que
mejoren su negocio y les entrega un capital de
trabajo.

El impacto de estos modelos en la reduc-
cién de la pobreza redunda en el empodera-
miento de los grupos de bajos ingresos, y esto
a su vez revierte en la reduccién de inequidad.
Colegios peruanos, por ejemplo, es un proyec-
to muy bien estructurado; ofrece educacion
bilinglie, con buenos equipamientos, a cerca
de 1.000 alumnos en 70 escuelas localizadas
en los barrios periféricos de Lima. No hay
nada mds transformador que la educacién,
cuando se accede a ella la vida cambia total-
mente.

Entre las lecciones aprendidas a través de
Oportunidades para la Mayoria, concluimos
que las alianzas son claves, que deben usar las
plataformas existentes para llegar a mds perso-
nas y eso nos garantiza capilaridad. Los grupos
de bajos ingresos demandan calidad, puesto
que tienen criterios mds rigurosos de compra,
y los productos y servicios que se ofrezcan tie-
nen que ser creativos, salirse de lo tradicional.

Finalmente, agradecemos a Comfama y a
los centros de innovacién participes de esta
edicién, la oportunidad de compartir esta re-
flexién e ideas que pueden servir para la gene-
racién de nuevos negocios inclusivos desde la
perspectiva de la innovacidn.

OBSERVAR 28
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la pers

social,
tiva europea

Por: Jiirgen Howaldt y Dmitri Domanski (Sozialforschungsstelle Dortmund,

T.U Dortmund University). Director e investigador del Centro

de Investigacion Social, respectivamente.

a importancia de innovacién social en el
éxito del abordaje a los retos sociales, econé-
micos, politicos y ambientales del siglo 21
se reconoce dentro de la estrategia Europa
2020. Entre los mds importantes retos estd la
exclusion social y el desempleo, al igual que
las desigualdades en cuanto al bienestar, la
educacién y la salud, ademds de las conse-
cuencias sociales del cambio climdtico. Los
métodos tradicionales en los que el mercado
y el estado han respondido a las demandas de
la sociedad no son suficientes. A su vez, las
innovaciones tecnoldgicas revelan las limi-
taciones en cuanto a resolver los retos apre-
miantes de la sociedad. En la Unién Europea,
especialmente debido a los antecedentes del
fracaso de la Estrategia de Lisboa para el Cre-
cimiento y Empleo y a la crisis financiera, la
innovacién social se ve cada vez mis como
una manera prometedora de cumplir con los
retos mayores. Sin embargo, a pesar de la cre-
ciente concienciacién acerca del significado
de la innovacién social, no existe un an4lisis

sistemdtico y sostenido de la misma, ni de sus
teorfas, sus caracteristicas o su impacto.

No obstante, ha habido serios intentos para
poder mover este tema hacia adelante. Una de
las iniciativas mds prometedores ha sido la
Declaracién de Viena, el resultado de la pri-
mera conferencia cientifica sobre la innova-
cién social Challenge Social Innovation (Re-
tando la Innovacién Social), soportada por la
Comisién Europea. La Declaracién de Viena
sobre las innovaciones sociales mas necesarias
y los temas de investigacién relacionados (de-
finiendo 14 temas prioritarios para investiga-
cién relacionados con innovaciones sociales)
llama a desarrollar un nuevo paradigma de
innovacién que sea abierto hacia la sociedad.
Esto permitiria que crezca la importancia de
la innovacién social, no solo en términos de
integracién social e igualdad de oportunida-
des, sino ademds en términos del poder inno-
vador y de la sostenibilidad de empresas y de
la sociedad en general (Declaracién de Viena




2011). La Declaracién de Viena ha servido
hasta cierto punto como guia de la Comisién

Europea para poder seguir disefiando su en-
foque sobre la innovacién social, lo cual se
refleja, por ejemplo, en el llamado actual para
un proyecto de mayor escala de la Comisién
sobre la innovacién social y el cambio social.

Para la Comisién Europea, la innovacién
social es “un tema que pasa por la mayoria
de las iniciativas claves de la Comisién, for-
taleciendo a la Estrategia Europa 2020 des-
de un crecimiento inteligente por medio de
proyectos en Innovation Union (Unién de
Innovacién) y en Digital Agenda (Agenda
Digital), hasta la agenda New Skills (Nuevas
Habilidades) y la European Platform Against
Poverty (Plataforma Europea contra la Po-
breza en el pilar “inclusivo”” (Vane Eijl 2012:
1). Entre las tareas prioritarias estd la crea-
cién de nuevos productos y servicios para las
necesidades sociales no satisfechas (como el
cuidado del hogar, transporte y educacién),

identificando los mercados en donde los pro-
ductos y servicios existentes pueden adaptar-
se para cumplir con una mayor demanda de
los consumidores, soportando la innovacién
social en el sitio de trabajo (BID).

La innovacién en general es considerada
un medio significativo en las sociedades ac-
tuales para poder superar casi todo tipo de
problema y reto. Pero los métodos de innova-
cién establecidos, utilizados en las normas de
mercados y en las politicas puiblicas, no ofre-
cen soluciones suficientes ni suficientemente
fuertes para manejar los grandes retos de hoy
y del futuro. La sociedad civil y los ciudada-
nos no se deben considerar curiosos pasivos.
De hecho, en todas las 4reas mayores de la
sociedad, las partes interesadas y los actores
sociales intentan desarrollar soluciones para
problemas sociales. Estas son las innovacio-
nes sociales que buscamos, especificamente
aquellas con un impacto sistémico.

OBSERVAR 28
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Pero la innovacién social sigue siendo un
campo no codificado sin un conjunto comin
de cimientos tedricos, conjuntos de datos o
relaciones causales comprobadas (Franz et
al. 2012). A pesar de que existe una canti-
dad creciente de literatura sobre innovacién
social, la demanda para categorizar el campo
crece igualmente (Howaldt y Schwarz 2010).
Actualmente nos falta un concepto tedrica-
mente sensato de innovacién social que pue-
da cumplir con las diferentes demandas en
las regiones y dreas de politica. Existe la ne-
cesidad de modelos robustos para la creacion,
implementacién y difusién de innovaciones
sociales, al igual que mds conocimiento y

S a ba n eta comprensién acerca de cémo incluir el cam-
bio transformador.

Estacion Sabane Es esencial un claro entendimiento del ci-
Sl =i =80 sl clo de vida de la innovacién social desde su
inicio hasta su impacto (Murray et al. 2010).

"7y l Existen diferentes motores y factores de éxi-
8 3 B' to para identificar en cada fase del ciclo de
vida de innovacién social. Los actores socia-

Sﬂ bﬂﬂEtE g les algunas veces no saben cémo escalar sus

Estacibn Sabaneta

Sabaneta Station

innovaciones. Una teorfa de innovacién so-
cial puede ayudar a los creadores de politicas
a estimular la innovacién social con base en
una identificacién guiada y un andlisis de los
problemas sociales criticos, sus demandas y
sus retos. Las politicas de innovacién del fu-
turo deben abrir los procesos de innovacién
a la sociedad por medio de la cocreacidn, el
involucramiento de los usuarios, el empo-
deramiento de los ciudadanos y mejorar las
condiciones de participacién y autogestién.
Debe combinar el potencial de la innovacién
social en la economia social, la sociedad civil,
las firmas de negocios y el estado (gobernan-
za multinivel) y promover las alianzas entre
universidades, empresas y el estado en cuanto
a la innovacién social.

Una teoria de innovacion social debe ser aplicable y
pragmatica en vez de demasiado abstracta.

Debe mostrar cémo el proceso de innova-
cién puede abrirse a la sociedad (elementos
de proceso), demostrar la relevancia de la
innovacién social para crear nuevas habili-
dades, ofrecer empleo o salud, crear nuevas
regulaciones (contenido) e identificar de-
mandas criticas, retos, el cambio sistémico
necesario y la manera de crear valor social.



Una teoria de innovacidn social nos hard
comprender cudles son los factores de éxito
para que una nueva préctica social pueda ser
“socialmente aceptada y difundida amplia-
mente por medio de la sociedad o en ciertas
sub-dreas sociales, transformada dependien-
do de las circunstancias y, en tltimas institu-
cionalizada como una nueva prictica social
o convertida en rutina regular” (Howaldt y
Schwarz 2010: 26). Aqui el tema de la adop-
cién social de una innovacidn social toma el
centro del escenario mds alld de la innovacién
misma. En este sentido, existen dos retos en
cuanto a la difusién e institucionalizacién de
las innovaciones sociales: escalar hacia afuera

(oA

y escalar hacia hacia arriba. La primera signi-
fica replicar las soluciones existentes, lo que
puede resultar en algo mds efectivo y eficien-
te que intentar implementar unas completa-
mente nuevas. El segundo reto es el de escalar
hacia arriba lo que se “refiere a mover una
innovacién a un sistema mds amplio y a crear
transformacién por medio de enlazar oportu-
nidades y recursos a través de las escalas. Con
frecuencia para lograr el cambio transforma-
dor en un sistema mds amplio, la innovacién
se reconfigurard a un formato enteramente
nuevo para ajustarse a ese contexto’ (Moore

y Westley 2011).
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Otros retos son acerca de la medicién del
impacto de las innovaciones sociales y la in-
tegracién de un campo relativamente nue-
vo de innovacién social dentro de la
investigacion para la innovacién.
Todos estos retos s6lo pueden
cumplirse por medio de una
iniciativa de investigacién
que sea exitosa en consi-

derar la innovacién social
a partir de una perspecti-
va global. Dependiendo
de un pais, una regién
o un continente, los te-

yendo servicios sociales) han dominado el
reciente debate y politicas.

Por lo tanto, es necesario el mapeo glo-
bal de la innovacién social. Ayudard
a ofrecer un vistazo general sobre
los diferentes tipos de innova-
ciones sociales en diferentes
dreas de politicas publicas.
Ademids, incluir estudios

de caso detallados a pro-
fundidad sobre innova-
ciones especificas podria
ofrecer acceso a nueva
inteligencia por parte de

mas principales acerca de practicantes, investigado-
res y creadores de politicas,
acerca de la variedad de en-
foques de innovacién social en
diferentes partes del mundo. Este
tipo de investigacién comparativa po-
dria permitir determinar una comprensién
inexistente hasta la fecha de los roles y el im-
pacto de innovaciones sociales en diferentes
contextos culturales, incluyendo las conse-
cuencias (imprevisibles) y la ambivalencia.

la innovacién social no son
necesariamente los mismos.
Mientras que en América Lati-
na, por ejemplo, la lucha contra la
pobreza (extrema) es el tema priorita-
rio, en la Unién Europea los problemas de
empleo (especialmente en cuanto a innova-
cién en el lugar de trabajo), sostenibilidad
(en cuanto a los antecedentes de cambio
climdtico) e innovaciones en servicio (inclu-
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Promoviendo el campo
ge la innovacion social:
gl rol de Ias redes

Kine Nordstokka, desarrolladora de proyectos
del SIX (Social Innovation Exchange)

Las redes globales promueven el campo de la innovacion social al unir la sabiduria
colectiva de sus miembros y crear una estructura para apoyar y escalar la innovacion.
A través de redes como SIX, los innovadores se retinen y comparten sus experiencias,
su conocimiento y su experticia para poder difundir sus buenas practicas y ayudarse a
sobrepasar los diferentes retos que enfrentan.

na red de un innovador opera en su mdxima
expresién como cultivador de ideas, colabora-
ciones, proyectos y nuevas organizaciones. Las

redes rednen las partes segmentadas del cam-
po de la innovacién y, de esta manera, aceleran
el trabajo de sus miembros al aprovechar su
energfa y poder de pensamiento colectivo. De
esta manera se pueden compartir las buenas
précticas, las innovaciones se pueden replicar
y no es necesario reinventar la rueda. Al tener
una discusién honesta acerca de nuestros erro-
res, podemos evitar repetirlos. Por lo tanto las
redes ofrecen una manera mds costo-efectiva
de innovar, permitiéndole a sus miembros co-
laborar, aprender los unos de los otros, y cons-
truir con base en el trabajo realizado en vez de
repetir lo que otros han hecho antes.

Aprendiendo los unos de los otros

Como innovadores debemos tener la valentia
de arriesgarnos al error. La innovacién se trata
de hacer algo que nunca se haya hecho antes,
y con frecuencia esto es un proceso de prueba
y error. Uno de los conferencistas en la Escuela
de Verano SIX (la reunién anual de SIX para
la comunidad de innovacién social global)
Darrell Hammond, director ejecutivo y fun-
dador de KaBOOM, argumenté que el pro-
blema de un innovador no es cometer errores;
el problema es cuando cometemos los mismos
errores que otros ya han cometido antes que
Nosotros.
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La innovacién social con frecuencia es cos-
tosa y dificil. Es costosa no solo en términos
financieros, sino porque estamos tratando con

personas, muchas de las cuales estdn en una
posicién vulnerable. Por lo tanto tenemos
una responsabilidad de aprender de otros para
que no cometamos los mismos errores una y
otra vez. Debemos aprender de cada uno y te-
ner un enfoque inteligente a la prueba y error.

Cultivando la innovacion
en diferentes sectores

La innovacién ocurre en la interseccién de
sectores, cuando las personas de diferentes sec-
tores y antecedentes se reinen y comienzan a
colaborar entre si. Las redes pueden ser cons-
tructoras de puentes y traductores entre estos
actores. Existen muchas personas en el mundo
con una experticia invaluable haciendo pro-
yectos transgresores, pero muchas de ellas no
se hablan entre si, ni aprenden las unas de las
otras. SIX fue creado para sobrepasar este reto
y desglosar los silos que existen con frecuencia
entre estos sectores.

SIX tiene miembros desde pequefias y
grandes ONGs, firmas globales, instituciones
internacionales, organizaciones empresariales,
grupos de expertos, el sector piblico y univer-
sidades. Hacemos lo mejor por mantener esta
diversidad en nuestra red, ya que nuestra ex-
periencia claramente muestra que cuando las
personas se retinen y comparten lo que cono-
cen, resultan emocionantes las nuevas mane-
ras de pensar y los proyectos. Existe una mul-
titud de soluciones por encontrar, y las redes
nos permiten trabajar en conjunto hacia estas
soluciones de la manera mds eficiente posible.

Geoff Mulgan, presidente de SIX y director
ejecutivo de Nesta, acuné el término Bees and
Trees (abejas y drboles) al explicar los bene-
ficios que pueden obtenerse en las relaciones
entre grandes instituciones y pequefas organi-
zaciones empresariales. Bees and trees ejempli-
fica el espiritu empresarial en conjunto con el
poder y alcance de las grandes corporaciones.
Ambos necesitamos 4rboles y abejas, ya que
las abejas tienen grandes ideas pero no poder,
y los drboles tienen gran poder, pero pocas
ideas. Muchos de los innovadores de mayor
éxito han aprendido a operar por medio de
los limites entre estos sectores, y la innovacion
prospera mejor cuando existen alianzas efecti-
vas entre los empresarios y las grandes organi-
zaciones que pueden hacer crecer ideas a esca-
la. La innovacién viene de la conexién entre
los 4rboles y las abejas, y esto es lo que estdn
intentando lograr intermediarios como SIX.

Creando un ecosistema

Ha sido claro que la innovacién social no yace
Unicamente en un sélo sector, y que encon-
trar e implementar nuevas soluciones a nece-
sidades sociales ya no puede ser visto como
responsabilidad dnicamente del tercer sector.
Necesitamos el apoyo de politicas y un am-
biente facilitador desde el sector publico, la
infraestructura, el alcance y la financiacién
del sector privado, las nuevas herramientas e
innovaciones de los sectores de tecnologfa, el
conocimiento del sector académico y la creati-
vidad, la flexibilidad y la experiencia del tercer
sector. Como red global, SIX ha visto un gran
aumento en el interés de los jugadores por fue-
ra de los sectores normalmente asociados con
resolver problemas sociales.



Cada vez mds instituciones del sector pri-
vado se percatan de que los problemas comu-
nes del tercer sector (cambio climdtico, enve-
jecimiento, cuidado de la salud) los afectard
también, y que son problemas en los que se
tendrdn que enfocar. Estos nuevos sectores
de crecimiento se ven como nuevos mercados
para conquistar y los retos de estos sectores
posiblemente se conviertan en los principales
impulsores de la innovacién.

Una red que es eficiente en realizar un cambio,
es una red diversa capaz de recurrir

a las fortalezas de sus diferentes
actores.

Debido a la diversidad en la red SIX, es po-
sible que ésta redina un ecosistema que colabo-
re entre s{ y promueva al campo de innovacién
social. Los miembros de SIX trabajan en el
espacio de innovacién social en una diversi-
dad de maneras: implementando proyectos,
asesorando y ofreciendo mentorfa, creando
politicas favorables, financiando, e investigan-
do, entre otros. Es el rol de una red el crear la
infraestructura para que todos estos actores se
unan y jueguen su papel.

Facilitando el cambio sistémico

Por ultimo, las redes le permiten a sus miem-
bros tener un impacto mds consistente y efi-
ciente. El impacto de una red debe ser mayor a
la suma de todas sus partes individuales. SIX se
basa en la nocién de que siempre funcionamos
mejor juntos. Existen interminables ejemplos
de personas que utilizan la creatividad para
probar nuevas soluciones a problemas sociales
en el mundo. Sin embargo, el campo de la in-
novacién social sigue siendo fragmentado y el
impacto combinado de este trabajo se ve res-
tringido. Al unir las partes del ecosistema de
innovacién social, podemos llegar a un punto
en el que ésta tendrd un impacto mds sosteni-
ble y eficiente. Por estas razones, necesitamos
redes y sistemas que nos permitan apoyarnos
entre nosotros, para compartir lo que sabemos
y trabajar juntos para avanzar en el campo de
la innovacidn social.
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Juan-Luis Klein, profesor titular del departamento de geografia y director del Centro de
Investigacion sobre las Innovaciones Saciales (Centre de Recherche sur les Innovations
Sociales: CRISES). Universidad de Quebec en Montreal.

El Centro de Investigacion sobre las Innovaciones Sociales (Centre de Recherche sur les
Innovations Sociales: CRISES) es un organismo financiado por el Fondo quebequense para
la investigacion (Fonds de la Recherche du Québec: FRQ) como parte del programa llamado
Grupos Estratégicos (Regroupements stratégiques). El centro existe desde 1986 y su recono-
cimiento como centro de excelencia por el FRQ data del afio 2002, aiio en el cual se crea este
programa. CRISES es un centro multiinstitucional y multidisciplinario que retine a investiga-
dores de varias universidades y de diversas disciplinas.
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n el afio 2012, el centro contaba con 41 miembros regulares
adscritos a 8 universidades y 31 miembros asociados. El tra-
bajo de estos investigadores gira en torno a tres ejes de inves-
tigacién:

1) Las innovaciones sociales en campo del empleo y del trabajo.
2) Las condiciones de vida.
3) El desarrollo territorial.?

También se estdn realizando una serie de trabajos desde
la perspectiva transversal, reforzados por la implantacién de
una base de datos sobre los estudios de caso realizados desde la
creacién del centro, el establecimiento de redes internacionales
y la implantacién de una incubadora universitaria en el marco
del acercamiento de la investigacién y la sociedad.

Como ya se ha dicho, este centro se cre6 en 1986. El mo-
mento de su creacién no es un mero dato cronolégico. En
1986 se vivia en Quebec,’ como en otros lugares de la sociedad
occidental, un episodio de crisis social y de cuestionamien-
to epistemoldgico. La crisis social habia sido desencadenada
por la crisis del fordismo* que habia obligado a la adopcién
de transformaciones significativas en la economia industrial
de base manufacturera. Las transformaciones provocadas por
dicha crisis, conllevaron a la deslocalizacién de empresas ma-
nufactureras, lo cual trajo consigo la pérdida de empleos in-
dustriales en los paises occidentales, en beneficio de zonas atra-
yentes para el capital a causa de sus bajos costos de produccién.
Como en otras partes, este proceso de relocalizacién industrial
provocd, sobre todo en la ciudad de Montreal, el cierre de f4-
bricas, la pérdida de empleos y un aumento significativo de los
indices de desempleo y de asistencia social (Fontan, Klein y
Tremblay, 2005).

Las nuevas normas de competencia econémica que se im-
pusieron a partir de ese entonces provocaron transformaciones
mayores, muchas de ellas nefastas. Sin embargo, algunas fue-
ron positivas y corresponden a innovaciones sociales puestas
en prictica por actores sociales como respuesta a la crisis. Se
trata de reconversiones sociales y territoriales cuyos objetivos
fueron, de una parte, el de conservar los puestos de trabajo y,
de otra parte, el de asegurar una transicién hacia la nueva eco-
nomia, basada en lo que entonces se conocia como las nuevas
tecnologias de informacién y de comunicacién (NTIC). En
muchas de estas reconversiones fue crucial el papel jugado por
actores de la sociedad civil (Fontan, Klein y Lévesque, 2003).
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En lo que respecta al cuestionamiento
epistemoldgico, éste resulta de la aparicién de
corrientes de naturaleza postmodernista, que
fueron remplazando a las teorfas que hasta
entonces habfan sido utilizadas para explicar
el desarrollo y el cambio social. La crisis del
desarrollismo y del marxismo dio lugar a nue-
vas perspectivas basadas en la complejidad.
Dentro de esa nueva tendencia epistemolé-
gica, las perspectivas monoliticas y estruc-
turalistas, que dominaban hasta entonces,
dejaron de tener cabida; las perspectivas ma-
crosociales y macroecondmicas perdieron su
eficiencia explicativa y dentro de la dindmica
emergente ganan importancia los estudios de
caso. La aceptacién del método de estudio de
caso por parte de los investigadores se debid,
en gran medida, a la facilidad que éste ofrece
para destacar el papel de los actores sociales en
el marco de trayectorias institucionales espe-
cificas que, al mismo tiempo, condicionan y
crean posibilidades para la accién innovadora
de estos actores.

La creacién del CRISES se plantea enton-
ces dentro del marco de la convergencia de
tres fuentes tedricas que, ain rescatando la di-
mensién critica de los andlisis anteriores, dan
mds protagonismo al actor social y a los mo-
vimientos sociales. Estas fuentes tedricas son:

1) La escuela de la regulacién, que pone
énfasis en los compromisos provocados por la
accién de los movimientos sociales, compro-
misos que llevan el capitalismo a su reproduc-
cidén a pesar de sus contradicciones.

2) Las teorfas de los movimientos sociales,
que focalizan el andlisis en los actores sociales
y no en las estructuras.

3) La perspectiva de la innovacién, la cual
ve a las crisis econdémicas como procesos de
destruccién y de creacién (Lé-  vesque,
2001).

En un marco histérico en el cual la socie-
dad estaba atravesando por un proceso, en el
cual se combinaban la destruccién y la crea-
cién, el CRISES da una misién tedrica y em-
pirica que se sitGia en una orientacion diferen-
te de la orientacién adoptada por la mayoria
de los otros grupos de la época. En general,
estos grupos ponfan énfasis en la explicacién
y en la descripcién de los factores que estaban
provocando la destruccidn y en sus efectos ne-
fastos.’ Sin dejar de lado la critica de las des-
igualdades sociales provocadas por el capitalis-
mo y de la incoherencia de las teorfas liberales
y neoliberales, el CRISES puso énfasis en lo
que se estaba construyendo como resultado de
los movimientos sociales, es decir en lo nuevo,
y no en lo que se estaba destruyendo (Léves-
que, 2001). Esto explica la opcién de la inno-
vacion social, que en el CRISES se analiza en
relacién con la transformacién social (Klein y
Harrisson, 2007).

Desde el punto de vista empirico, la so-
ciedad quebequense, y mds concretamente
el llamado “modelo quebequense” (modéle
québécois) le sirvié al CRISES como campo
especifico de observacién (Klein, Fontan, Ha-
rrisson & Lévesque, 2009). Precisemos que se
le lama modelo quebequense a un régimen de
gobernanza especifico que, diferencia a la so-
ciedad quebequense del resto de América del




norte y de Canad4. Recordemos que Quebec
forma parte de Canad4, una confederacion
formada por un gobierno central (federal) y
por gobiernos provinciales. En muchos aspec-
tos, la provincia de Quebec -cuyos origenes
se remontan a la fundacién de la ciudad de
Quebec en 1608, es decir 150 afios antes de
la conquista de Canad4 por Inglaterra-, cons-
tituye una “sociedad distinta”. En primer lu-
gar, se distingue por ser predominantemente
de lengua francesa, mientras que el resto del
pais es de habla inglesa; en segundo lugar, por
un sistema juridico especifico inspirado en el
Cédigo Napolednico, distinto de la common
law que prevalece en el resto de Canadd y; en
tercer lugar, por una tradicién cultural ins-
crita en la religion catélica, mientras que las
provincias inglesas profesan principalmente la
religién protestante.

Al inicio de la década de 1960, la Revolu-
cién Tranquila, un vasto proceso de moder-
nizacién politica, econémica, social y cultural
por el que atraves la sociedad de Quebec, dio
origen a una gobernanza caracterizada por la
presencia dominante del sector publico. Algu-
nas de las realizaciones resultantes de la Re-
volucién Tranquila tuvieron efectos positivos
incuestionables, como por ejemplo la creacién
del Ministerio de Educacién, de la Red de
Universidades de Quebec, de los Colegios de
Ensefianza General y Profesional (CEGEP),
del Ministerio de Salud y de los Servicios So-
ciales, de empresas publicas como HydroQue-
bec y la Caisse de dépot et de placement, etc.

La sociedad quebequense se distingue, ade-
mds, por su modelo de desarrollo econédmico.
Su economia, que se apoya indiscutiblemente
en la empresa privada, como es la norma en
América del Norte, se apoya también en im-
portantes empresas del sector publico (creadas
durante la Revolucién Tranquila) y en nume-
rosas empresas cooperativas y de economia
social y solidaria. Por otro lado, en Quebec
los actores sociales, que son los sindicatos y las
asociaciones, tienen un estatuto juridico que-

bequense y el horizonte de su accién es el de
la provincia de Quebec, y no el de Canadi, lo
que deja ver el efecto institucional que tiene la
fuerte identidad, que orienta a los actores de
esta provincia.

La respuesta a la crisis de los ochenta se
tradujo en la renovacién del modelo quebe-
quense, lo que dio origen a un ciclo de in-
novaciones sociales que transformaron a la
sociedad. Este ciclo de innovaciones continué
hasta finales de la década de 1990, cuando la
intensidad de la institucionalizacién limit6
su fuerza, cuestionando sus efectos, especial-
mente a partir de 2003, afio de la llegada al
gobierno de un partido liberal cuyo programa
le daba prioridad a orientaciones mds bien de
corte neoliberal. Sin embargo, aunque se han
reducido los alcances de estas innovaciones, el
gobierno liberal no pudo eliminarlas comple-
tamente debido a su arraigo institucional.

Lo que aqui queremos resaltar especialmente
es que la renovacién del modelo quebequense
saco a relucir la importancia de actores sociales
basados en la sociedad civil y planteé proble-
mas nuevos, que motivaron el acercamiento de
investigadores y actores sociales con los cuales
el CRISES ha realizado importantes investiga-
ciones partenariales (en asocio). También este
proceso se traduce en nuevas interrelaciones en-
tre el gobierno, los actores sociales y el medio de
la investigaci6n, lo que favorece a la interaccién
universidad-sociedad y a la co-construccién del
conocimiento.

El caso de Quebec nos muestra la red de in-
terrelaciones que se tejen cuando se combinan
varias 16gicas econémicas y cuando los acto-
res de la sociedad civil juegan un papel pro-
tagénico en la gobernanza. Es dentro de este
marco donde la relacién entre la universidad y
los actores sociales contribuye a construir una
sociedad mds democrdtica, sobrepasando los
limites impuestos por el mercado. De esta ma-
nera, el acercamiento universidad-actor social
se convierte en un elemento epistemolégico
fundamental de la construccién de un conoci-
miento que no esté determinado Gnicamente
por fines competitivos, sino que apunte a me-
jorar la calidad de vida y de trabajo de la co-
lectividad. Es asi también como la innovacién
adquiere su rasgo social y permite integrar a
los otros tipos de innovacién (tecnolégica,
productiva), dentro de una légica de innova-
cién en un sistema donde el objetivo es social.
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El andlisis de la evolucién de la sociedad
quebequense nos revela también la necesidad
de mantener una atencién constante acerca de
los cambios generados por las nuevas aspira-
ciones, que emergen en la sociedad (Lévesque,
2003). Ese es el caso del Quebec de hoy en
dia. La renovacién del modelo quebequense
fue la respuesta a la crisis de los afios 80. Esto
signific la presencia de actores sindicales y de
la economia social, dentro de los que se inclu-
yen los actores comunitarios, en las instancias
del desarrollo econémico. Las principales as-
piraciones encarnadas por estos actores corres-
pondian al sostén y a la creacién del empleo,
légicamente porque la principal consecuencia
de la crisis del fordismo fue el de la pérdida
de empleos, especialmente en el sector de la
industria.

Hoy en dia la sociedad quebequense estd
siendo afectada por una crisis de otro tipo,
iniciada por la crisis financiera que exploté
en el 2008 y que continta en varios paises,
sobre todo en Europa. En Quebec esta cri-
sis se presenta de manera especifica. Actual-
mente, el modelo quebequense no responde
totalmente a las nuevas aspiraciones sociales,
lo que quedo demostrado con las manifesta-

ciones importantes —y creativas en su forma—
que estallaron en febrero del 2012 y que se
mantuvieron durante varios meses. Lo que
estd actualmente en crisis es un modelo global,
que solo apunta a lo econémico en el marco
de una globalizacién cada dia mds hegeméni-
ca, que no tiene en cuenta las consecuencias
sociales y medioambientales del crecimiento
econdémico.

En respuesta a ese comportamiento, surge
en el seno de la sociedad un clamor por una
mundializacién diferente, que respete lo so-
cial y que incluya a ciertas dimensiones que
habian sido desatendidas por las respuestas a
la crisis del fordismo, como es el caso de la
cultura, la heterogeneidad y el medio ambien-
te (Klein y Roy, 2013). Este contexto causa-
do por la crisis actual sefiala una nueva tarea
para nuestro centro, a la cual ya nos estamos
abocando y que abordaremos en los préximos
trabajos. Es a esto a lo que se referfa Laure
Waridel, cuando nos invitaba a coconstruir
un conocimiento que cambie el mundo (Co-
construire un savoir qui change le monde), en
la conferencia de apertura a un coloquio rea-
lizado en Montreal en mayo del 2012. Es una
tarea pendiente, pero que emprenderemos.
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arte del impulso se origina en firmas como IDEQO, o entes publicos como Mindlab en
Dinamarca y SITRA en Finlandia y el interés por estos métodos ha crecido en forma
complementaria con un interés creciente sobre la innovacién social. Existen actualmente
fondos de innovacién social mayores en el Reino Unido, en Europa y los EE.UU. Seul
en Corea del Sur tiene un Alcalde para la innovacién social y las redes como SIX unen a
los innovadores de diferentes dreas para compartir sus experiencias.

El lenguaje del disefio liderado por el usuario y el reconocimiento de la necesidad
de aplicar el pensamiento de disefio en los servicios publicos, se han convertido en algo
habitual. Un sondeo reciente de los métodos de innovacién social en uso alrededor del
mundo encontré muchos con elementos de disefo'.En este documento observo los ele-
mentos del método de disefio, las fortalezas de los modelos actuales, algunas de sus de-
bilidades y las criticas comunes que se les hacen, ademds de lo que podrian ser los pasos
a seguir™.
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Fortalezas del método de disefio en la innovacion
social y los servicios publicos

El disefio promete traer estilo y gracia a los servicios que pueden parecer abu-
rridos, homogéneos e insensibles. Sus métodos generalmente combinan cinco
elementos principales:

Comprendiendo las experiencias de los usuarios: un primer grupo ayudé para
comprender y conocer la rafz del problema a resolver. Los disefiadores han
adaptado algunos de los métodos de la etnografia para ver cémo se ve y se
siente el mundo ante la perspectiva de los usuarios de servicios, herramientas
que en ocasiones fueron utilizadas en servicios publicos pero con frecuencia se
olvidan. El uso de historias, videos o pizarras con ilustraciones para diagramar
la verdadera experiencia de ser un paciente o un usuario de beneficencia social,
sin duda alguna ofrece nuevas perspectivas.

Bajo la pancarta de “disefio liderado por usuarios”, los disefiadores también
han adaptado algunos de los métodos de los movimientos sociales - como el
movimiento de derechos a los discapacitados - que siempre involucré a perso-
nas necesitadas a formar nuevas alternativas. Como han encontrado, un serio
involucramiento con usuarios finales de cualquier tipo trae nuevas perspectivas
a la superficie, mostrando c6mo algunos sistemas aparentemente bien dise-
fiados con frecuencia no tienen en cuenta los detalles de la vida diaria. Los
servicios individuales pueden funcionar bien pero todos los servicios en con-
junto no, ya sea para un paciente con una condicién que amenace su vida, o un
estudiante que pase por escuelas o universidades.

El énfasis en el contacto con el usuario, generalmente ha

tenido un efecto renovador sobre los servidores pablicos.

Estos métodos traen frescura y claridad a los servicios publicos que con fre-
cuencia toman sus marcos existentes por sentado. El disefio aviva el pensamien-
to. Hace un puente sobre la brecha entre el pensamiento y la accién,™ y puede
traer a primer plano la micropolitica de servicios y la pregunta de quién define
los objetivos de servicio. El Laboratorio de Servicios Publicos de Nesta ha ex-
tendido el uso de estos métodos para formar nuevos servicios, y los proyectos
individuales como el movimiento Studio Schools involucré a adolescentes y
padres en el disefio del tipo de escuela en la que mds les gustarfa aprender.




Ideacion: el siguiente conjunto de herramientas pasa del diagnéstico a las ideas.
Las herramientas para la creatividad suenan opacas y misteriosas o superficiales.
Pero el andlisis serio del disefio ha mostrado que unas herramientas relativa-
mente sencillas pueden tener un gran impacto sobre la creatividad, ayudando a
los equipos a desarrollar menis de opciones mucho més extensas. Por ejemplo,
los métodos de IDEOS se pueden desglosar en pasos sencillos e incrementales™.
Mi propia experiencia del disefio de servicios en el campo social y alrededor de
los servicios publicos ha confirmado que una serie de pasos fécilmente utili-
zados puede ayudar a los equipos a tener ideas mucho mds radicales. La tabla
resume una versién que he desarrollado en conjunto con algunos ejemplos. El
método usual es girar en torno a varios elementos - etnograficos, econdémicos -
y luego aplicar cada uno de los enfoques a continuacién al problema o servicio
en consideracidn, para generar mends de nuevas opciones.

Simbolo HERRAMIENTAS PARA EL DISENO SOCIAL™
A Reversion (los granjeros se convierten en banqueros, los pacientes en doctores).
| Integracion (consejeros personales, puntos Ginicos de compra, portales, flujo acelerado).
X Extension (escuelas extendidas, promocion).
) Diferenciacion (segmentando servicios por grupos, o personalizacion).
+ Suma (haciendo que los GPs hagan una nueva prueba, librerias con terapia del lenguaje).

- Resta (sin adornos, recorte de objetivos, organizacion).

t Traduccion (administracion de aeropuertos aplicado a hospitales, planeacion de negocios
aplicado a familias).

Injertar un elemento de un campo a otro, creando una nueva fusion (capacitacion en una

] .

escuela secundaria).
oo Extremismo creativo - impulsando ideas y métodos hasta sus Ultimos limites.
r Insumos aleatorios (diccionarios, paginas amarillas).

Definicion rapida de prototipos: una vez se comiencen a cristalizar nuevas ideas,
se pueden probar rdpidamente como un enfoque ajeno a la prictica burocrdtica
general. Los disefiadores tienden a favorecer la definicién rédpida de prototipos,
aprendiendo al mismo tiempo que se ejecutan las cosas, en vez de hacer una
planeacién demasiado detallada. Actualmente no solamente creamos prototi-
pos de manera rdpida, utilizando nuevas herramientas como impresoras 3D, o
las herramientas de CAD, sino que ademds se emplea una tercera generacién
de herramientas de creacién de prototipos para una creacién rdpida y en cola-
boracién de nuevos sistemas y servicios.

En vez de gastar afios en perfeccionar una nueva estrategia o un nuevo mo-
delo de servicio, la mejor manera de mejorar es hacerlo a una escala pequefa y
de manera real. Este siempre ha sido el método en algunos de los oficios, y los
arquitectos como Christopher Alexander’ han defendido por mucho tiempo
este enfoque para los edificios, utilizando maquetas de estructuras y ponién-
dolas en el sitio para ver si se sienten correctas. Es natural para los emprende-
dores sociales y para algunos innovadores en sus profesiones. Michael Young,
por ejemplo, siempre creyé en lo que llamamos creacién rdpida de prototipos,
comenzando por precursores a pequefia escala de lo que se convirtié en NHS
Direct o la Open University, por una parte para aprender lo que funciona y por
otra para crear un impulso.
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Visualizacion: durante cada una de estas etapas, los métodos de disefio tienden a ser muy visua-
les y los disefiadores graficos han jugado un rol importante en la prictica y en la promocién del
disefio. Una clara visualizacion de los problemas y de las potenciales soluciones puede tener un
impacto sorprendente en las culturas dominadas por bloques de prosa y el ocasional diagrama
de datos.

Sistemas: finalmente, los disefiadores han adoptado ideas del pensamiento sistémico, pensando
en parte en respuesta a criticas anteriores que representaban a los disefadores como generadores
de ideas de productos o servicios demasiado discretos. El pensamiento sistémico nos hace for-
mular las preguntas correctas en vez de tomar las preguntas al pie de la letra. Por ejemplo ;Cudl
es el verdadero problema de la no asistencia a la escuela? ;Es una falla por parte de las escuelas
mismas, de las familias o de los jévenes? ;Las verdaderas causas yacen en el hecho de que las lec-
ciones son aburridoras, o que una cultura popular no valora el trabajo duro? ;Qué ocurre con
el aparente aumento de enfermedades mentales en el mundo desarrollado? ;Es simplemente un
artefacto de las estadisticas debido a que ahora medimos cosas que no se midieron en el pasado?

Debilidades de los proyectos y métodos de disefio

Deberfa ser claro que los métodos de disefio se comprenden mejor como una sintesis de mé-
todos a partir de muchos campos, incluyendo el disefio de productos en si, que en conjunto
mitigan ttilmente las limitaciones tradicionales de la realizacidn de politicas publicas. Entonces
;Cudles son las debilidades?

Las criticas se han enfocado principalmente en el costo (consultores de alta remuneracién
viajan en jet desde Londres o Los Angeles para trabajar en las comunidades pobres, utilizando
métodos que pueden funcionar para fabricantes de productos electrénicos, o productos de-
portivos, pero resultan poco aptos para la realidad financiera restringida de los pobres) y en
el compromiso (al que los disenadores aparentan estar comprometidos, pero desaparecen tan
pronto como deja de fluir el dinero). Otros critican a los disefiadores por no tener las mismas
habilidades en la creatividad y en la implementacién.

Muchos pueden decir que los métodos de disefio amplian el ment de opciones disponibles
a los servicios publicos, pero advierten que la falta de atencidén a la economfa - asegurando que
las ideas son costo-efectivas -, y la falta de atencién a los problemas y culturas organizacionales,
condena a demasiadas ideas a quedarse en la pizarra de dibujo. Por ejemplo, es comin ver
nuevas ideas que dicen ahorrar dinero para el sector publico al evitar costos futuros, cantidad
de prisioneros o admisiones en hospitales. Pero los costos tienden a ser simplistas al ignorar las
consecuencias sobre otros servicios o el tipo de evidencia que pueden requerir los hacedores
de politicas como pruebas dentro de diferentes grupos de control. Gran parte de la evidencia
sobre lo que ayuda a difundir las innovaciones atin debe integrarse al pensamiento de disefio".

En respuesta a estas criticas, se ha hecho una ardua labor para desarrollar métodos mds inte-
grales y rigurosos para la innovacién. Algunos de ellos se han realizado bajo el auspicio de SIX,
y del taller Open de Nesta, construyendo a partir de buenos ejemplos en el mundo que han
logrado un impacto mds alld de simplemente buenos proyectos.

El economista Brian Arthur enfatiza en particular la ‘profunda habilidad’ clave para una
innovacién tecnoldgica sostenida. Mucho de esto debe ser intuitivo, construido a partir de una
comprension de los elementos que se unen en un servicio o producto, y a partir de la experien-
cia de lo que funciona y de lo que no. La profunda habilidad necesaria para la innovacién en
campos como la educacién y la salud pueden tener sus raices en la psicologfa o en la ingenierfa,
en la dindmica social o en la dindmica fisica. La leccién es una antigua: ser un muy buen inno-
vador, con frecuencia ayuda a tener un profundo entendimiento de un campo. Con esa base, la
suma de métodos laterales y observaciones pueden expandir el espacio de posibilidades y lograr
grandes resultados.



Innovacion, desarrolio humano
y cooperacion internacional

Sara Swartz, directora Programa Universitas y Luciano Carrino, presidente de
la Escuela Internacional KIP y representante ejecutivo de su Comité Cientifico.

a innovacién es el proceso multidimensional
de generar y utilizar nuevas ideas y herra-
mientas organizacionales o tecnoldgicas para
obtener resultados mds efectivos en relacién
con algtin objetivo especifico. Las capacida-
des y la creatividad humana la hacen posible.
La innovacién no necesariamente es de por si
algo bueno, y puede llevar a resultados tanto
positivos como negativos, dependiendo de la
calidad de los objetivos seleccionados. Para
efectos del presente articulo, la innovacién
para el desarrollo humano se refiere a aque-

llos procesos, tecnologias o metodologias

innovadores que contribuyen a crear socie-
dades humanas que cumplan con las nece-
sidades de bienestar y seguridad para todos
sus miembros, incluyendo los mds pobres
y marginados, y que no agoten los recur-
sos naturales para las generaciones futuras.
Mientras que la fuente clave de innovacién
es la capacidad y creatividad humana, para
que ésta contribuya a un desarrollo humano
inclusivo es esencial invertir, no solamente
en individuos sino en sistemas sociales que
construyan las capacidades y conocimiento
de todos, incluyendo los més pobres.




Durante los tltimos afios se ha intensifi-
cado el debate acerca de la innovacién como
una herramienta para mejorar el desarrollo.
Existe un acuerdo general sobre la centralidad
del problema, pero no sobre el significado de
la palabra “innovacién” en si. Se ha puesto
mucho énfasis en la importancia de complejas
innovaciones industriales y tecnoldgicas en el
sector formal, como en los organismos gené-
ticamente modificados (GMO), en cuanto al
papel esencial de la investigacién en el sector
privado y en los mecanismos del mercado. Sin
embargo, los beneficios de las innovaciones
que emergen en el sector formal pocas veces
abordan las necesidades de los pobres porque
la mayoria de las politicas de innovacién tie-
nen como objetivo lograr el crecimiento eco-
némico y la competitividad, y no reducir la
pobreza. En realidad, lo que se necesita son
innovaciones que en vez de depender de un
motivo de rentabilidad, sean impulsadas por
la busqueda de un bien comun.

De hecho, un estudio reciente del Inter-
national Development Research Centre of
Canada' establecié que mientras que algunas
innovaciones tecnoldgicas en el sector formal
pueden aliviar la pobreza de manera genuina
(por ejemplo, innovaciones sociales como el
microcrédito), hay pocos ejemplos notables
que hayan tenido un impacto ampliamente
difundido. El estudio ademds expone que hay
una gran cantidad de actividad innovadora
que ocurre en el sector formal en paises en
desarrollo, como los proyectos de manejo de
residuos innovadores, los métodos de cons-
truccién, de mantenimiento de vehiculos,
reparacién y distribucién de celulares, o ma-
neras de producir energfa. Pero los enfoques
a la innovacién orientados al crecimiento no
miden, fomentan, ni apoyan estas actividades,
por lo tanto su impacto suele ser marginal.

Como parte de este debate, la Organiza-
cién para la Cooperacién y el Desarrollo Eco-
némico (OCDE), ha producido lineamientos
para donantes acerca de como apoyar el cre-
cimiento verde y la reduccién de pobreza por
medio de la cooperacién internacional. Estos
lineamientos, que serdn publicados en breve,
fueron desarrollados por medio de una con-
sultorfa que duré cerca de dos afios. Uno de
los temas abordados fue la innovacién?, y KIP

International School y sus programas colabo-
raron en este proceso. En este breve articulo,
consideraremos una de las preguntas centrales
que emergieron en este proceso:

¢ Qué tipo de innovacion puede
ayudarle a reducir la pobreza y
contribuir a la calidad

y lainclusividad del proceso
de desarrollo?

Como ya se ha mencionado, no todos los
tipos de innovacién se pueden considerar
innovaciones para el desarrollo humano. En
términos de crecimiento verde y reduccién de
pobreza por ejemplo, la consultorfa estableci6
la necesidad de apoyar a aquellos que redu-
cen la degradacién ambiental y la produccién
de residuos, manejan residuos de manera ra-
cional, incrementan la produccién y uso de
energfa renovable mientras reducen simultd-
neamente la produccién de la no-renovables,
mejoran la eficiencia de la energfa, conservan
los recursos naturales, organizan racionalmen-
te las urbanizaciones y a aquellos que dan un
buen manejo al agua, la tierra, los bosques
y otros bienes comunes de manera racional,
conservando la biodiversidad.

De igual forma apoyan aquellos tipos de
innovacién que reducen los efectos y facto-
res de exclusién social y econdémica que son
responsables de la pobreza, por medio de ini-
ciativas inclusivas que estimulan la participa-
cién activa y responsable de todos los actores
sociales, incentivan la solidaridad humana y
facilitan el acceso universal a niveles adecua-
dos de empleo e ingresos, ahorros y crédito,
informacién, educacién primaria y secunda-
ria, entrenamiento vocacional, nutricién, sa-
lud, proteccién social, vivienda, justicia y un
ambiente saludable.

Por tanto, la innovacién para el desarrollo
humano no es s6lo tecnoldgica sino que cuen-
ta, por encima de todo, la manera en que estdn
organizados todos los servicios e instituciones,
los métodos utilizados para planear y manejar
el proceso de desarrollo y los sistemas para fi-
nanciar e incentivarlos. Las innovaciones para
el desarrollo humano tampoco se originan
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necesariamente en los paises ricos o tecnolé-
gicamente avanzados. Las innovaciones, es-
pecialmente aquellas producidas en el sector
informal, se producen en todas partes, y aque-
llas desarrolladas en paises de ingresos pobres
o medianos, con frecuencia tienen el mayor
potencial de impacto de gran alcance y son fi-
cilmente adaptadas a otros contextos para en-
frentar retos similares. Un ejemplo de esto es la
amplia adopcién de esquemas de microcrédito
y empresas de economia social.

Por esta razén, se le deberfa dar prioridad
a innovaciones enddgenas, es decir, aquellas
producidas en el pais o en la misma 4rea, por-
que aquellas que se importan tienen el riesgo
de ser de dificil aplicacién a la realidad local
debido a problemas técnicos o culturales, falta
de entrenamiento apropiado o porque pueden
crear dependencia de los paises en donde se
producen. Al mismo tiempo, sin embargo, se
debe hacer mucho trabajo para escalar estas
innovaciones de pequefa escala para que su
uso e impacto se extiendan. Esta labor tiene
que ver con la investigacién e inversién en
capacidad de desarrollo, al igual que en la in-
versién financiera y en el fortalecimiento de
sistemas de innovacién nacional.

Gracias a Internet existe una amplia dispo-
nibilidad de informacién acerca de las innova-
ciones en todas las 4reas y de paises alrededor
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del mundo. Esta oportunidad se debe acoger,
pero ademds es importante establecer criterios
que puedan ayudar a las administraciones pu-
blicas y a los ciudadanos en todos los paises a

elegir entre los que pueden contribuir al desa-
rrollo humano.

Por ejemplo, en relacién con las innovacio-
nes tecnoldgicas, aquellas que son de f4cil pro-
duccién, uso, reproduccién y difusién en una
amplia escala, deben ser prioridad. Deben ser
relativamente de bajo costo y las pueden re-
producir negocios locales pequefios y media-
nos. Pueden ser utilizadas ficil y ampliamente
por individuos, familias, negocios pequefios y
medianos, asociaciones, administraciones pu-
blicas, universidades y otras estructuras para
planear o implementar actividades locales en
diferentes campos de la vida social y econé-
mica. Deben facilitar la creacién de muchos
trabajos sostenibles con base en actividades
que tengan efectos ecoldgicos positivos, me-
joren los recursos naturales e histéricos, pre-
senten pocos riesgos para la salud y seguridad
humana y faciliten una interaccién amplia y
responsable de todos los actores sociales en los
procesos de desarrollo. Un buen ejemplo de
una innovacién tecnolégica y organizacional
sencilla para el desarrollo humano es el méto-
do de madres canguro para cuidar de los bebés
con bajo peso, desarrollada en Colombia®.
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En relacién con las innovaciones organiza-
cionales y metodolégicas, se le debe dar prio-
ridad a aquellas que tienen por objetivo redu-
cir la exclusién social y econdmica, facilitar
el rol activo y responsable de actores sociales
e incentivar la colaboracién entre diferentes
sectores y profesiones para alcanzar los resul-
tados complejos deseados. Estas innovaciones
pueden ayudarle a implementar politicas y
précticas hacia una descentralizacién o des-
concentracién democrdtica, una planeacién
territorial integrada y participativa, cadenas
de valor verdes locales, desarrollo econémico
local, sistemas de empleo locales y economia
social, economia de proximidad, internacio-
nalizacién del desarrollo local y promocién de

la legalidad.

En relacién con las innovaciones finan-
cieras, se le debe dar prioridad a medidas
innovadoras que extingan la contaminacién
industrial por medio de impuestos y multas
mediante los cuales se utilizan los ingresos
para crear nuevos trabajos verdes o para ofre-
cer incentivos para la participacién de ciuda-
danos en actividades econémicas y sociales
con el objetivo de proteger el ambiente y re-
ducir la pobreza, (como en el “capital de co-
munidad” en las empresas sociales de manejo
de residuos). De igual forma, que facilitan la

creacién y manejo de pequenas empresas co-
nectadas con las cadenas de valor locales y los
esquemas de economia social como parte de
planes de desarrollo locales apropiados, alter-
nativas a cerrar fibricas por medio del apoyo
a trabajadores en su recuperacién verde (como
en la experiencia de las “fibricas recuperadas”
en Argentina), las inversiones de micronivel
sostenible a escala y los esquemas de crédito
locales accesibles a grupos no garantizados de
personas.

Un buen ejemplo de la innovacién para el
desarrollo humano es la Agencia de Desarro-
llo Econémico Local (LEDA) en el departa-
mento de Morazdn en El Salvador: una orga-
nizacién innovadora establecida en el marco
del programa de desarrollo PRODERE de las
N.U. en 1994, y apoyado por la cooperacién
italiana. Su objetivo siempre fue el de contribuir
al proceso de paz luego de la guerra civil, por
medio de la activacién de la economia local
en coherencia con un enfoque de desarrollo
humano. Fue disefiado para ser autososteni-
ble de manera permanente sin la necesidad de
subsidios publicos o privados, y para valorizar
los recursos econémicos locales para ofrecer-
le empleo a las personas mds pobres mientras
se resguardaban los recursos ambientales. De
hecho, durante los dltimos 20 afios, LEDA




ha crecido bastante: en 1994 empleé a 6 per-
sonas, mientras que hoy emplea cerca de 200
personas. Durante los tltimos 5 afios por si
sola ofrecié casi 600 nuevos empleos y apo-
y6 a mds de 700 pequenas microempresas y
cooperativas. Capacitd a 4.500 personas entre
los mds pobres del departamento, facilité la
exportacion de productos locales al extranje-
ro principalmente en los Estados Unidos. Por
medio de un “intercambio nostélgico” (nos-
talgic trade), manejé un fondo de 10 millones
de délares para crédito a productores y ejecutd
varios proyectos para proteccion ambiental.

La inversion financiera para crear
el LEDA llegd a cerca de USD
$550.000 en tres afios, incluyendo
Ia construccion de capacidades y la
asistencia técnica, el apoyo en el

inicio y la provision de capital por
un valor cercano a USD $300.000
para establecer un fondo de
crédito.

Este es un monto muy bajo si se tienen en
cuenta los resultados logrados como la crea-
cién de empleo, el alivio a la pobreza para
muchas personas, la creacién permanente de
nuevos negocios y la persistencia de LEDA
durante 20 afios hasta el momento. LEDA en
Morazén ha sido un importante ejemplo para
los muchos otros casos de estructuras similares
que operan actualmente en América Latina, el
Caribe, los Balcanes, Africa y Asia.

Las LEDA son estructuras legales, sin 4ni-
mo de lucro, generalmente propiedad de en-
tidades publicas o privadas, en territorios que
actian como mecanismo por medio del cual
los actores locales planean y activan, de ma-
nera compartida, iniciativas para el desarrollo
econdémico territorial, identifican las herra-
mientas operativas mds apropiadas y ofrecen
un sistema coherente para su apoyo técnico y
financiero. Existen sesenta LEDAs en la red
global ILS LEDA. Las LEDAs son menciona-
das por la OCDE como buenas précticas en

el libro Organizacion del desarrollo econdmico
local - El papel de las agencias y compariias de
desarrollo (Organizing Local Economic Develo-
pment - The role of Development Agencies and
Companies. Clark G., Huxley ]., Mountford
D., 2010).4

La cooperacién internacional puede ser
una herramienta maravillosa para aprender y
divulgar la innovacién para el desarrollo hu-
mano, para apoyar la creacién de sistemas de
innovacién nacionales por medio de investi-
gacién financiada publicamente y para formar
futuros lideres del desarrollo con la capacidad
de identificar y utilizar enfoques innovadores
apropiados. KIP International School estd
comprometido con esta forma de cooperacién
internacional.’
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Estrateqia de
innovacion sacial en el
Pais Vasco

Gotzon Bernaola Armo director'de Programas Innovacion Social del .S de Innobasque

| Pais Vasco inicid, desde los inicios del siglo
XIX, se incorporé al proceso de revolucién in-
dustrial, siendo la primera regién de Espafa
en hacerlo. Desde entonces la base industrial
de la economia del Pais Vasco se ha ido adap-
tando a las sucesivas “crisis”, manteniendo su
industria como el principal motor econémico.
La crisis de los 80, con la que pueden encon-
trarse ciertos paralelismos con la crisis actual,
tuvo un fuerte impacto en el Pais Vasco, tanto
social (con una tasa de desempleo cercana al
25%) como econdémicamente (colapso de la
industria bdsica).

Durante los 80 y 90 se produjo en la eco-
nomfa vasca una reestructuracién total para
salir de esta recesién que se llamé La Primera
Gran Transformacién Vasca, y se sustentd en
una reestructuracion apoyada en el desarrollo
tecnolégico mediante la generacién de una
red de organizaciones, procesos de coope-
racién creciente e integracién de estructuras
existentes que abordasen la especializacidon
cientifica y tecnoldgica.

Pero la actual crisis, de cardcter mucho mds
general y anclada en un modelo econémico de
desarrollo obsoleto, hace necesario dibujar no
solo un nuevo escenario de produccién o de

consumo (como en anteriores crisis), sino una
nueva estrategia socio-econdémica que aborde
los retos sociales de forma sostenible (econé-
mica, social y medio ambiental) poniendo el
acento en la accién local sin perder de vista el
escenario global (enfoque “glocal”).

Para ello, y partiendo de una arraigada cul-
tura de colaboracién, Innobasque — Agencia
Vasca de Innovacién — promueve una alianza
publico-privada por la innovacién que tiene
como visién hacer del Pais Vasco el modelo
europeo de referencia en innovacién en 2030.

Desde su origen (previo a la crisis),
Innobasque ha defendido que toda
sociedad del conocimiento debe

tener como palanca de desarrollo la
innovacion.

Una innovacién, entendida como respues-
tas a los retos que tienen una sociedad y que
aportan valor econémico y social en su entor-
no. Una concepcién de la innovacidn que va
mids alld de la tecnoldgica o la empresarial y
que incorpora la innovacién social como un
eje de desarrollo estratégico de la politica de
innovacion.




Para comprender la relevancia y el desarrollo de la innovacion social en el Pais Vasco
y su contextualizacion como un caso de relevancia en este ambito, en primer lugar es
necesario conocer algunos datos basicos del Pais Vasco que dimensionen lo alcanzado
en nuestra region y también conocer cual ha sido el recorrido para alcanzar este punto.
oo El Pais Vasco, con poco mas de 2 millones de habitantes y una extension de 7.235mz, es
una region europea que goza de un PIB per capita un 20% mas alto que la media de la UE
(de 30.274€ en 2011). Es, asimismo, una de las regiones espafolas con mayor nivel de
autogobierno y su contribucion al PIB de Espafia fue de un 6,2% en el afio 2011.

Dentro de esa bisqueda de la triple sosteni-
bilidad y de la necesidad de transformar la so-
ciedad vasca en una generacién, la innovacién
social toma mds relevancia que nunca. Pero
squé es la innovacién social? La innovacién
social defiende la necesidad de atender a los
grandes retos sociales que tiene una sociedad
como la vasca (los qués) como pueden ser el
envejecimiento de la poblacién, el empleo o
la educacidn, contando con la sociedad y, por
ende, con las todas personas que la conforman
como elemento generador de dichas respues-
tas (los cémos).

La innovacidn social promueve en su esen-
cia que las que innovan son las personas (todas
y cada una de ellas son y pueden ser agentes
de innovacién y transformacién en su entor-
no), por lo que defiende una aproximacién a
la innovacién con un enfoque bottom-up (o
de abajo arriba) que promueva con cada pro-
ceso de innovacién que se ponga en marcha la
generacién de nuevas competencias de inno-
vacién entre la ciudadanfa. Son las personas
que conforman una sociedad las que conocen
mejor cudles son los verdaderos retos a los que
se enfrentan, y pueden y deben ser parte de
la respuesta que se de a esos retos desde la in-
novacién y desde el valor de la cooperacién
multinivel, multiagente y multisectorial.

Con esta visién, en el ano 2010 Innobas-
que publica y propone una estrategia de inno-
vacion social para el Pais Vasco, basindose en
la experiencia y propuestas de més de 500 per-
sonas y organizaciones que venian trabajando
en el dmbito de la innovacién social en esta
regién de Espana y proponiendo 5 grandes
ejes de actuacién para promover la transfor-
macién socioeconémica del Pais Vasco, abor-
dando los retos del envejecimiento, el empleo,
la educacién, la gobernanza y los valores. In-
nobasque propone que la innovacién social
sea vista como una oportunidad para dar una
respuesta integral y estructurada a los desafios
del Pais Vasco, aprovechando sus palancas de
apoyo para generar crecimiento econémico
y empleo, y consolidar una posicién de van-
guardia que permita al territorio mantener en
el futuro un elevado nivel de bienestar y un
compromiso social profundo con el mundo.

La estrategia de innovacién social propues-
ta por Innobasque, daba respuesta a su vez a
la necesidad de promover un alineamiento es-
tratégico con las iniciativas puestas en marcha
en este 4mbito a nivel local como europeo, y
asi fue reconocida en el informe sobre el sis-
tema de innovacién regional del Pais Vasco
realizado por la OCDE en el afio 2011. Pese
a esta situacién favorable para su desarrollo
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e implementacion, debemos tener en cuenta
que, tradicionalmente, la innovacién ha sido
enfocada desde una perspectiva econémica y
tecnolégica (i+D), quedando en un segundo
término el aspecto social que origina transfor-
maciones sociales y que inciden directamente
en el devenir de una sociedad.

Este hecho ha dificultado y atin dificulta la
comprensién de la innovacién social como un
sector de actividad y transformacién, y pese
a que ha conseguido hacerse un hueco en las
agendas de las organizaciones y agentes tanto
del dmbito privado como de 4mbito publico,
el Pafs Vasco no dispone por el momento de
una estructura similar a la que en su dia se
concibid para el Sistema de Innovacién Tec-
noldgica (Sistema Integrado de Innovacién
Social) y que fue, tal y como se ha explicado
al inicio de este articulo, una de las claves que
hicieron posible La Primera Gran Transforma-
cién Vasca.

Para abordar la necesidad de estructuracién
de la innovacién social en el Pais Vasco, que
aporte una mayor visibilidad y posiciona-
miento de la misma local e internacionalmen-
te, una de las lineas estratégicas de Innobasque
para el ano 2013 es la creacién de un Nodo de
Innovacién Social de Referencia en Europa,
que ponga en valor a todos los agentes y las
iniciativas que se estdn desarrollando en el Pais
Vasco de manera estratégica y coordinada. De
esta forma se configura el Basque Social Inno-
vation como un frente vasco de la innovacién
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social en Europa que afronte los retos sociales
de nuestro pais desde la alianza publico-pri-
vada y aporte visibilidad a todos los agentes,
rentabilizando el potencial de Euskadi en los
dmbitos estratégicos de la innovacién social.

En este sentido se busca visibilizar la cade-
na valor que componen los diferentes agen-
tes (con funciones y roles diversos) que estdn
trabajando en la innovacién social en el Pais
Vasco, mediante la creacién de un espacio-red
para la interaccién y poder definir un flujo di-
ndmico que permita coordinar los 3 estadios
de la innovacién social (andlisis de la realidad,
generaci6n y aplicacién del conocimiento y la
sensibilizacién, difusién y formacién) aunan-
do visiones y generando definiciones compar-
tidas.

En definitiva, se trata de pasar de la reflexion
a la accién y fortalecer las actuaciones indivi-
duales de cada agente, disefiando y acordando
para Euskadi una concepcién de la innovacién
social que permita una dindmica permanente
de encuentro, intercambio, reflexién, accién
y posicionamiento en el espacio europeo. Se
pretende sumar fuerzas para superar la dico-
tomfa investigacién-innovacién que se estd
produciendo en los campos relacionados con
la innovacidn social, poniendo en marcha ini-
ciativas de cardcter transversal y aglutinador
en colaboracién. Porque solo haciéndonos
preguntas diferentes conseguiremos respuestas
diferentes a las que ya tenemos.

I

INNOBASQUE. (2011). Estrategia de innovacion social. Una ventana de oportunidad para Euskadl,
http://www.innobasque.com/home.aspx?tabid=1058&idElementoBiblioteca=130




La Historia de TAGSI

Brenton Caffin, director ejecutivo y fundador del Centro
Australiano para la Innovacion Social - TACSI

Adelaide, en Australia del Sur, es la quinta ciudad méas grande de Australia con una poblacion de
poco mas de 1 millon de habitantes. Establecida hace 150 afos, Adelaide se enorgullece de su
tradicion de innovacion social y reformas. Fue la primera jurisdiccion en el mundo que permitio
a las mujeres postularse al parlamento y también la primera en el establecimiento de la primera
autoridad de vivienda publica en Australia. Se destaca por su vocacion defensora de toda forma
de reforma social: desde derechos sobre terrenos aborigenes hasta derechos de homosexuales,
y la lista continda.

ajo esta tradicién, el Primer Ministro de Aus-
tralia del Sur, siguiendo los consejos del ex-
perto en innovacién Geoff Mulgan, acordé
establecer y contribuir con capital semilla al
Centro Australiano para la Innovacién Social
como un centro nacional para la excelencia,
identificando y promoviendo ideas, métodos
y personas innovadoras para acelerar un cam-
bio social positivo. El lema es: convirtiendo
ideas atrevidas en mejores vidas.

En muchos sentidos, a Australia le estd
yendo extremadamente bien. Tenemos un es-
tado de derecho efectivo, bajos niveles de co-
rrupcién, una democracia estable, y redes de
seguridad social adecuadas. Nuestra riqueza
nacional es alta y relativamente bien difundi-
da, y nuestros indicadores de calidad de vida
son de los mejores en el mundo.

Sin embargo, sabemos que no todos estin
desarrolldndose al nivel que sugieren estas
mediciones. Grandes proporciones de la co-
munidad tienen dificultades y no tienen un
soporte tan efectivo de nuestras instituciones
para lograr por ellos mismos el tipo de vida
que aspiran tener. Durante los tltimos afios,
hemos explorado algunas de las 4reas con ma-
yores retos en nuestra sociedad.

Tradicionalmente abordamos los problemas
sociales con soluciones simples, que tienen
como objetivo llevar a todos a un nivel de es-
tdndar minimo. Este enfoque es caracterizado
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por un déficit dentro de los sistemas de clien-
tes, e impulsado por imperativos econémicos y
una cultura que lleva a minimizar el riesgo. Sin
embargo, TACSI tiene la visién de una mayor
responsabilidad moral, que reconoce que la
consecucién de estindares minimos no es lo
mismo que aprovechar el deseo de las personas
por lo mejor para ellos mismos, sus familias y
sus comunidades.

Creemos que si realmente queremos que
mds personas se desarrollen, los sistemas de
bienestar social y los servicios existentes no
son suficientes.

Debemos explorar las areas
del sistema que estan en crisis

e identificar oportunidades para
fomentar el cambio sistémico.

Debemos codisenar soluciones sociales,
principios, plataformas, organizaciones y
programas - que desarrollen nuestras capaci-
dades, aspiraciones, relaciones y logros.

Desarrollar, no sélo sobrevivir

Family by Family (Familia por Familia) es una
nueva red de familias que ayudan familias.
Permite a las familias establecer y lograr sus
propias metas con el apoyo de familias que ya
lo han hecho anteriormente. Las metas son el
mejoramiento del comportamiento de los ni-
fios, el hacer mejores amigos, el obtener mds,
o aprender mds acerca de Australia. El servicio
encuentra y entrena a familias que han sobre-
llevado tiempos dificiles, los conecta con fa-
milias que quieren que cambien las cosas, y
entrena pares de familias por medio de una
conexién de 10 a 30 semanas. El objetivo es
permitir a las familias desarrollarse, no sélo
sobrevivir.

El proyecto fue un ejercicio en co-disefio,
lo que mezcla el pensamiento de disefio, el
pensamiento de politicas, las ciencias politi-
cas y los negocios, para resolver problemas so-
ciales y demostrar nuevas maneras de trabajar
con y para los servicios sociales. Durante doce
meses, un equipo dedicado de tres - un socié-
logo, un disenador industrial y de servicios,
y un trabajador social - trabajaron con mds
de 100 familias explorando lo que significan

buenos resultados para ellos y generando pro-
totipos nuevos y mejores para ayudarles a lle-
gar a ese punto.

A partir de sulanzamiento en abril de 2011,
Family by Family ha recibido cubrimiento en
la radio, television y prensa nacional, y es pro-
bablemente el tnico servicio en obtener un
Premio Nacional a la Protecciéon Infantil, al
igual que un Premio Australiano al Disefio
Internacional. Ha sido afortunado recibir una
considerable - pero insuficiente - inversién de
un rango de fuentes del gobierno, la comuni-
dad y filintropos para desarrollar el modelo
en un nimero creciente de lugares con miras a
difundir Family by Family por toda Australia,
para lo cual hay cada vez un mayor interés.

Lo mds importante es que el programa estd
cambiando positivamente las vidas de las per-
sonas. La primera evaluacién externa realizada
a Family by Family, encontré que el programa
producia mejores resultados para 90% de los
participantes, haciendo que la académica lider
en proteccion infantil, la profesora emérita
Dorothy Scott, lo describiera como el pro-
grama mds inspirador para ayudarle a familias
vulnerables que ha conocido desde hace cua-
tro décadas.




Mis recientemente, TACSI explordé otro
reto social mayor que enfrenta Australia al
igual que muchos otros paises: el envejeci-
miento de nuestra sociedad. Mientras que la
extensién de nuestra longevidad es algo para
celebrar en lugar de lamentar, debemos adap-
tarnos al cambio en nuestras comunidades que
se deriva de esta prolongacién de la esperanza
de vida. Nuestras instituciones, sea la pensién
de cuidado por edad o nuestros sistemas de
cuidado de la salud y de los ancianos, se han
construido sobre patrones demogréficos que
no permanecen iguales en la actualidad. El
encontrar maneras innovadoras de movilizar
el cuidado informal, junto con los enfoques
formales, se convertird en una necesidad fisica.

Ideas atrevidas, mejores vidas

Ademds de nuestras propias exploraciones, en
varias de nuestras actividades hemos pregun-
tado a otros su idea acerca de lo que ven como
un gran reto que enfrenta Australia, al igual
que sus ideas acerca de cémo lo manejamos.

El Reto “Bold ideas, better lives” (ideas
atrevidas, mejores vidas), descubrié ideas in-
novadoras para abordar los grandes retos so-
ciales y ambientales que enfrentamos en Aus-
tralia actualmente. Mds de 250 solicitudes de
todo el pais nos hablaron acerca de los retos
que los australianos conocian y querian abor-
dar. La respuesta fue diversa y cubrié una gran
cantidad de d4reas, incluyendo las familias, el
transporte, el disefio urbano, la juventud, la
salud, la Australia indigena, la educacién, la
discapacidad, el empleo, las personas desam-
paradas, las mujeres y los refugiados. Aunque
no se pudieron desarrollar todas las ideas pro-
puestas, esto ayudé a comprender mejor la de-
manda por mejores respuestas en Australia a
los retos que enfrentamos.

De muchas maneras, sélo hemos comenza-
do con ver superficialmente la demostracién
y el apoyo a la innovacién social en Austra-
lia. Los planes futuros de TACSI incluyen un
mayor énfasis sobre la construccién de capa-
cidades en otros individuos y organizaciones,
al igual que los esfuerzos por construir la co-
munidad de innovacién global y australiana
por medio de redes como Social Innovation
Exchange con quien TACSI lideré la Escuela
de Verano Internacional SIX en Adelaide en
noviembre de 2012.
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Instiglio: lievando bonos

os gobiernos en Colombia y del mundo con-
tratan con organizaciones privadas para ofre-
cer servicios sociales a sus poblaciones. En la
mayoria de estos contratos, el gobierno paga
a los proveedores de servicios por los proce-
sos que deben realizar, en vez de los resultados
que logran. Esto significa que un programa
para mejorar la nutricién se puede financiar,
por ejemplo, por medio de un contrato que le
paga a un proveedor de servicios por la canti-
dad de comidas que entrega. De manera simi-
lar, un programa que le ayuda a las personas
que salen libres de la cdrcel a reintegrarse a la
sociedad puede pagirsele al contratista por la
cantidad de talleres que lleva a cabo. Un pro-
blema con este método de contratacion es que,
entregar alimentos y realizar talleres puede no
llevar al resultado deseado de, segtin el caso,
una mejor nutricién o una integracién social
a los antiguos prisioneros. Los alimentos y los
talleres pueden ser insuficientes para abordar
el problema subyacente, o es posible que ni
siquiera lo toquen en absoluto. Los fondos
publicos por lo tanto pueden ser utilizados
en programas que no entregan los resultados
deseados.

En un intento por abordar este problema,
algunos gobiernos han experimentado con la
contratacién de proveedores de servicio con
una base de pago-por-éxito. En este tipo de
contrato, los gobiernos deben pagar a los pro-
veedores una porcién del valor total del con-
trato por el cumplimiento de las actividades

impacto social a Golombia

Sebastian Chaskel, asociado senior en Instiglio y Michael

Belinsky, socio fundador de Instiglio

requeridas, pero reservar un porcentaje para
ser pagado unicamente si el programa tiene
el impacto deseado. En vez de simplemente
darle a las organizaciones un bono al finalizar
su periodo de entrega de servicio si se desem-
penan excepcionalmente bien, el gobierno se
reserva una porcion significativa de los fondos
establecidos para asegurar que esté alineado el
saldo al cierre del ejercicio de la organizacién
con sus resultados sociales.

Este tipo de contrato le ayuda a los gobier-
nos a hacer un puente sobre la brecha entre
los resultados sociales que adquiere y los re-
sultados que recibe. El contrato sin embargo
no es libre de incumplimientos. Un aspecto
inherente de esta configuracién es que a los
muchos proveedores de servicios que con fre-
cuencia son organizaciones sin dnimo de lu-
cro, les falta la capacidad de operar bajo este
tipo de acuerdo. Es posible que no haya un
flujo de caja para cumplir con los servicios
contratados, o que no puedan tomar el riesgo
de no demostrar el impacto, ya que esto pue-
de afectar de manera significativa su solidez fi-
nanciera, o hasta poner en riesgo la existencia
de la organizacién (Liebman, 2011, 8-9).

Para encontrar una manera sostenible de
mejorar el impacto de los servicios sociales,
Young Foundation en el Reino Unido desa-
rrollé por primera vez el concepto de Bonos
de Impacto Social (SIBs) en 2008-2009 (Mul-
gan et al, 2011, 5).



En un SIB, el gobierno
contrata con un proveedor

de servicios un servicio
especifico, pero no paga nada
salvo que se logre el impacto.

El sector privado, en la forma de fildntro-
pos o inversionistas, es llevado a realizar una
inversién desde un principio en el proveedor
de servicios. Si el proyecto ofrece el impacto
esperado, el gobierno paga una tarifa acordada
utilizada para retornar la inversién, mds inte-
reses para el inversionista. Si el proyecto no
tiene el impacto esperado, los délares de los
contribuyentes no son utilizados y los inver-
sionistas pierden su capital.

El primer SIB fue creado por el Ministerio
de Justicia en el Reino Unido en 2010 para
reducir la tasa de reincidencia de los prisione-
ros a corto plazo en una prisién de las afue-
ras de Londres. En este primer experimento
con SIBs, las fundaciones invirtieron cerca de
USD$ 8 millones y podian recibir retornos
por hasta el 13%, dependiendo de la reduc-
cién de la tasa de reincidencia (Social Finance,
2011, 2-3).

Los SIBs se construyen sobre la base de
varios diferentes desarrollos recientes en la
prestacién de servicios sociales. Ante todo,
existe actualmente un fuerte movimiento por
utilizar el conocimiento cientifico en el esce-
nario de politicas para decidir cudles han de
implementarse. Para lograr esto en el sector
social, muchos gobiernos y fundaciones han
contratado con investigadores para realizar
pruebas controladas aleatorias o cuasiexperi-
mentos para evaluar cientificamente el impac-
to de ciertas politicas especificas. Los SIBs de-
penden de estas herramientas para determinar
si un programa logra el impacto esperado. La
expectativa es que una vez un programa se ha
implementado con éxito por medio de un SIB
una vez, los gobiernos querrdn contratar dicho
servicio directamente sin un SIB, debido a
que el impacto del servicio serd aparente. De
esta manera, se espera que los SIBs incentiven
la adopcidén de politicas que sean reconocidas
como exitosas por medio de una evaluacién
rigurosa.

En segunda instancia, el concepto de in-
versién de impacto ha emergido para identifi-
car un campo creciente de actores interesados
en utilizar sus fondos para lograr un impac-
to social. Estos actores incluyen fundaciones
e inversionistas privados que se consideran
inversionistas de impacto, interesados en ver
retorno en términos de un impacto social,
mientras esperan un retorno financiero mo-
derado o ninguno en absoluto. Los inversio-
nistas de impacto son diferentes a la caridad
tradicional en cuanto a que esperan un im-
pacto cuantificable como resultado de su in-
versién. Mientras que la inversién de impacto
ha llevado a la implementacién de programas
sociales significativos, el campo con frecuen-
cia es criticado por operar de manera inde-
pendiente con respecto al gobierno. Los SIBs
ofrecen una oportunidad a los inversionistas
de impacto para que logren un impacto social
cuantificable mientras apoyan ademds al sec-
tor publico.

Debido a que el primer SIB fue disehado

en el Reino Unido, varios gobiernos han co-
menzado a experimentar por si solos con este
modelo. En los Estados Unidos, el presidente
Barack Obama propuso USD$ 100 millones
para los SIBs en el presupuesto de 2012 (Fun-
dacién Rockefeller, 2012, 8). Los estados de
Massachusetts y Nueva York, al igual
que la ciudad de Nueva York, es-
tdn entre un grupo de gobier-
nos innovadores que mane-
jan pilotos de SIBs en los
Estados Unidos. Otros
pafses como Australia,
Canadd e Israel, han
creado ademds iniciativas
para explorar coémo pue-
den utilizar el modelo.

o |
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Instiglio fue fundado en febrero de 2012
e incubado en el Laboratorio de Innovacién
de Harvard en Cambridge, Massachusetts. De
hecho, los miembros del personal de Instiglio
le ayudaron a Massachusetts a crear su primer
bono de impacto social en los Estados Unidos.
Con una misién para traer bonos de impacto
social a paises en desarrollo, la organizacién
se basa en la premisa de que los paises de in-
gresos medios y bajos enfrentan problemas
sociales similares a los de los paises mds ricos,
por lo tanto se pueden beneficiar de muchas
de las mismas soluciones. Si los SIBs ayudan
a paises en desarrollo a mejorar el impacto de
sus programas sociales, este modelo ademds

puede ser ttil para los paises de ingresos me-
dios y bajos.

En agosto Instiglio establecié una oficina
en Medellin, reflejando la importancia que la
organizacién le da a trabajar en el terreno con
los gobiernos y los proveedores de servicios.
Colombia fue elegido como una base adecua-
da debido a sus programas sociales significati-
vos con el gobierno nacional, estatal y local,
su sofisticado sector social y la presencia de
varios lideres politicos pensados como lideres
potenciales para el modelo de bono de impac-
to social.
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Organizaciones mas despiertas
y atentas a gestionar los cambios
ge un mundo global

Nos apropiamos de un conocimiento imprescindible para la
mejora de la competitividad como un ejercicio que cambia
la cultura de nuestra empresa para hacerla mas proactiva

y mas pendiente de la informacion externa.
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n la mente de todos los que tienen que tomar
hoy en dia decisiones de tipo estratégico, se
viene soportando la aceleracién de los cambios
de distinta indole que se generan a nuestro al-
rededor y la forma cémo estos condicionan
dichas decisiones. Antes bastaban los retratos
de situaciones guardados en la memoria o en
el badl de recuerdos para percibir y analizar
con el transcurso del tiempo modificaciones
en el paisaje y objetos que presiden nuestras
vidas. Asi, por ejemplo, se abrfan o cerraban
tiendas y otros locales en una calle, variaba la
indumentaria, los objetos de consumo, el tipo
de trabajo o los medios de transporte. Ahora
me atrevo a decir, que es tal la velocidad de
dichos cambios, que no acertamos a compren-
derlos solo basindonos al comparar retratos
estdticos del antes y del ahora. Hoy se requiere
para decidir comprender el movimiento y sen-
tido del cambio. Solo asf alcanzamos a intuir
sus consecuencias y evoluciones posibles.

No es casualidad que estemos en el reinado
del video. Como consecuencia de esa “anima-
cién” experimentada por la evolucién de la
realidad cotidiana, el ambiente que rodea a los
negocios - pero en distinta manera, también al
mundo de la investigacién- se ha convertido
en mds voldtil, incierto, complejo y ambiguo.
Estas caracteristicas estdn tan presentes que ya
han llevado a los anglosajones a denominarlas
con su acrénimo de esas mismas palabras en
inglés: VUCA. Lo cierto es que son las pro-
pias caracteristicas de un mundo global donde
hasta hace muy poco, importantes dreas geo-
gréficas y paises, y sobre todo sus habitantes,
tenfan débil o nulo protagonismo en el deve-
nir del planeta.

Este nuevo ambiente y la actual dindmica
del cambio requieren de un nuevo paradigma
a tomar en consideracién.

La cultura y los procesos de
aprendizaje de la organizacion
tienen estrecha relacion con
los cambios que acontecen
a su alrededor

As{ como en la forma en que se construyen
y toman las decisiones. Es decir, c6mo la orga-
nizacién y su esfera de influencia detecta, an-
ticipa y “lee” el significado e implicaciones de
dichos cambios, pero también como integra y
transforma los resultados de esa capacidad de
aprendizaje en acciones, en decisiones.!

La vigilancia tecnolégica y la inteligencia
para competir forman parte de ese nuevo
paradigma y se constituyen en herramientas
clave para la definicidn de programas de desa-
rrollo tecnolégico e innovacién en los 4mbi-
tos empresarial y académico. De igual forma,
muestran su valor en el direccionamiento de
politicas publicas para orientar los esfuerzos
y recursos de ciencia, tecnologl’a e innovacion
(C+T+i) y contribuyen a la materializacién de
innovaciones y nuevas tecnologias que gene-
ren una ventaja competitiva para las regiones,
sectores y actores involucrados en el desarro-
llo de C+T+i. Esto se debe a que dicho nue-
vo paradigma constituye un punto de partida
firme para identificar oportunidades, detectar
amenazas y definir lineas de investigacién y
proyectos de innovacién. A la vez, ayuda a
que las organizaciones obtengan y analicen
informacién clave de toda indole para que sus
directivos tomen decisiones estratégicas con
mayor capacidad de gestionar la incertidum-
bre y reducir con ello el riesgo. Esto es clave
para que se aprovechen mejor las oportunida-
des empresariales e investigativas.

En este contexto nace en abril del 2011 el
Proyecto Piloto de Transferencia (PPT) y De-
sarrollo de Capacidades Regionales en Vigi-
lancia Tecnolégica (VT) e Inteligencia Com-
petitiva (IC)%, fruto del programa ERICA? y
resultado de un convenio con la Universidad
Politécnica de Valencia como organizacién
contraparte. Los destinatarios de esa transfe-
rencia han sido 21 empresas y 7 instituciones
de Antioquia. Su objetivo: la mejora de la ca-
pacidad de direccionamiento y ejecucién de
la estrategia de empresas e instituciones me-
diante metodologias de planeacién estratégica
y prospectiva (vigilancia tecnoldgica e inteli-
gencia competitiva). La meta fue potenciar en
las organizaciones participes una mayor capa-
cidad para detectar y aprender de los cambios
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del entorno y tomar decisiones en consecuen-
cia. En suma, potenciar una palanca que su-
mara al fortalecimiento de la competitividad y
desarrollo de Antioquia.

El empefo no era menor, pues semejante
objetivo se inicia en primer lugar con aspectos
que atafien a la cultura de la organizacién. No
en balde se dice que la VT e IC parten de un
estado de conciencia y 4nimo presto para ello
en personas y organizaciones despiertas. Or-
ganizaciones motivadas por las oportunidades
que ofrecen los cambios, curiosas y tenaces
ante la novedad para perseguirla y también
listas a reaccionar con agilidad ante amenazas
que supongan los mismos.

Por otro lado, la transferencia comportaba
el “aprender haciendo” de los participantes
para que con el tiempo crearan capacidades
en sus organizaciones. Ello suponia apropiarse
de determinados conocimientos y de su for-
ma de aplicacién en determinadas habilidades
de manejo y andlisis de la informacién. Pero
conforme a dicho planteamiento, requeria el
aprendizaje y puesta en préctica de un proceso
de trabajo en equipo en VT e IC, inicialmente
con cardcter piloto, para que la empresa pu-
diera validar su idoneidad e integrarlo con el
tiempo como proceso propio. La VT e IC es

ante todo un “juego de equipo”. Aprovecha
un potencial existente -pero habitualmente
desaprovechado- en el colectivo que integra a
las organizaciones y su drea de influencia.

A su vez, se ha buscado dotar al propio
proceso de transferencia de una dindmica
sostenible. Es decir, se formaron inicialmente
especialistas en las habilidades fundamentales
que exige la VT e IC, que a su vez actuaron en
un segundo paso bajo tutoria de la Direccién
del proyecto como facilitadores en la puesta
en prdctica de ejercicios piloto de VT en las
empresas, conforme a un proceso de trabajo
que debian validar. Se desarrollaron materia-
les formativos y una gufa de implantacién fi-
nalmente publicada,* de forma que el proceso
de transferencia pudo adquirir una dindmica
propia sin necesitar, a partir de un cierto mo-
mento, de la presencia en el mismo ni de la
Direccién aportada por la Universidad Poli-
técnica de Valencia ni de Ruta-n como enti-
dad gestora del proyecto.

El PPT ha estado abierto a todas las em-
presas de Antioquia, sin importar su tamafio
y actividad para compartir experiencias y ca-
pacitacion: desde empresas pequenas de no
mds de una treintena de empleados a grandes
corporaciones, tal y cémo muestra el grafico:

/— Pequena 9%

Fuente: Informe final PPT ERICA VT e IC. Medellin - Valencia 25 de Mayo 2012
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A su vez, sin buscarlo, se mantuvo una ele-
vada equidad en el género de sus participan-
tes: 54% de varones formados junto a 46%
de mujeres, y casi igual en la proporcién de
facilitadores.

Dos afios después de iniciado este proyecto
a través de la transferencia de la buena pricti-
ca, se constata a través de los indicadores del
propio proyecto, y de otras evidencias, cémo
se estdn generando capacidades en la regién
o potenciado las que ya existian en este tema
en un proceso ya autosostenido y en marcha.
Proceso que, concluido el proyecto que lo
generd, contribuye al fortalecimiento de las
empresas ¢ instituciones que hacen parte del
sistema regional de innovacién de Antioquia.

Cerca del 90% de las empresas participantes
confirmaron en 2012 aplicar la metodologia
recibida y al menos un 80% haber seguido
realizando por su cuenta nuevos ejercicios de
VT tras el primer piloto. Para el que suscribe
ha sido una gran satisfaccién participar en el
mismo.

En la actualidad este PPT ha tenido con-
tinuidad con otro proyecto orientado especi-
ficamente a las instituciones académicas y a
la mejora de sus capacidades de planeacién y
orientacién de sus lineas de investigacién. Se
trata de FORCIVT, (Fortalecimiento de Ca-
pacidades Institucionales en Vigilancia Tecno-
légica) promovido por el programa Ruta N y
en curso de desarrollo 2012-2013.



Emprendimiento e innovacion
social en un contexto de crisis

Olga Porro Martorell, coordinadora del programa
Momentum de ESADE Business School

Ser emprendedor social en un momento en que la economia esta en plena tension es todo
un desafio. En estos momentos, los emprendedores sociales existentes se estan aferrando
aun mas a sus fundamentos de determinacion, pasion, afan de superacion, capacidad de
innovacion y movilizacion de recursos para sobreponerse a los obstaculos de la crisis.

n realidad, en épocas de crisis es cuando real-
mente se necesita que aparezcan mds empren-
dedores sociales nuevos que se atrevan a dar
respuestas a los grandes retos que va plantean-
do el nuevo paradigma econémico. Su po-
tencial por crear impacto social, a la vez que
generar valor econémico de una forma soste-
nible, es una de las herramientas mds valiosas
y sélidas de las que se dispone para ofrecer
una solucién a la crisis. Sus modelos viables
pueden convertirse en “la pocién mdgica”. Se-
guramente muchos de nosotros solo verfamos
problemas y limitaciones en lugares donde un
emprendedor social solo sabe detectar oportu-
nidades. En un momento de replanteamiento
del sistema capitalista establecido, los empren-
dedores sociales pueden dar la mirada alter-
nativa que se necesita para vivir en una eco-
nomia més equitativa, humana y equilibrada.

Precisamente el programa Momentum
Project, desarrollado por BBVA y ESADE, na-
ci6 con esta vocacién. En un momento en que

la situacién econdmica es muy complicada,
no se querfa abandonar a todos los emprende-
dores sociales a su suerte, y parecié una buena
idea crear un programa para acompanarles y
ayudarles a crecer, para que emprender social-
mente en tiempos de crisis no fuera una he-
roicidad. Pero, para entender bien el rol vital
de los emprendedores sociales en tiempos de
crisis, es necesario definir bien qué se entiende
por el fenémeno del emprendimiento social
y cédmo se relaciona con la innovacién social.

La categoria de emprendedor social y el
término emprendimiento social, parecen un
poco confusos para muchos ya que el hecho
de crear una empresa ya tiene un componente
social en si mismo. De hecho, un emprende-
dor (sin adjetivo calificativo) es el responsable
de crear riqueza para la sociedad, ofrecer nue-
vos puestos de trabajo y facilitar el desarrollo
de nuevos servicios y productos, aspectos que
por si solos parecen tener un componente so-

cial.




Para comprender bien el significado de em-
prendimiento social, es interesante compro-
bar que no es redundante anadir ‘social’ a la
palabra emprendimiento y que era necesaria
la aparicién de una nueva categoria de em-
prendedor social. La distincién estd en que el
motor fundamental que mueve a un empren-
dedor social no es el mismo que el de un em-
prendedor ordinario. El emprendedor social
busca por encima de todo atacar un problema
social (o medioambiental) y provocar un im-
pacto y proceso de transformacion social. Esta
es la base de sus decisiones. Para cumplir con
esta misién, decide crear una iniciativa des-
de una estrategia y enfoque empresarial. Por
el contrario, lo que motiva al emprendedor
ordinario es mds bien la simple aventura y el
desafio de crear una empresa.

Asi pues, el emprendimiento social es un
fenémeno que utiliza principios y herramien-
tas empresariales (por lo tanto, anclados en los
criterios de eficiencia y competitividad) para
crear y gestionar de forma sostenible una ini-
ciativa que genere una transformacién social.
Por lo tanto, el objetivo y misién principal es
la creacién de valor social, aunque para ello
siempre serd imprescindible el requisito de la
supervivencia (en otras palabras, la sostenibili-
dad econdémica).

Se puede encontrar una explicaciéon deta-
llada del fenémeno de emprendimiento social
en el libro Empresas que inspiran futuro de
Alfred Vernis y Maria Iglesias, en donde los
autores también reflexionan sobre los modelos
de negocio exitosos de ocho casos de empren-
dedores sociales.

En realidad, es muy dificil definir un tnico
perfil de emprendedor o emprendedora social.
Ademis, existen diversas definiciones e in-
terpretaciones del emprendimiento social en
funcién de la escuela de pensamiento econé-
mico y del contexto al cual se aplica el térmi-
no. Asi por ejemplo, en Momentum Project
se utiliza normalmente la definicién propuesta
por Pamela Hartigan, directora del Skoll Cen-
tre for Social Entrepreneurship en la Univer-
sidad de Oxford: “Imaginense la combinacién
entre Richard Branson y la madre Teresa de
Calcuta”.

Adn asi, se pueden identificar unos rasgos
caracteristicos comunes. El mds importante se
refiere al uso de la innovacién social como es-
trategia para encontrar un producto o servicio
nuevo o diferente o un enfoque nuevo a un
reto social.

La innovacion social se refiere
a las nuevas idees y planteamientos

que nacen para resolver los problemas
sociales.

A dfa de hoy y quizds como resultado de
la crisis, la innovacién social crece a un ritmo
sin precedentes y, cada vez mds, se encuentran
ejemplos de innovacién social mds exitosos y
sostenibles en el tiempo. En este sentido el
Instituto de Innovacién Social ha publicado
recientemente un libro Vias hacia el cambio
sistémico: empleo y variables para la innovacion
social, donde precisamente los autores Heloise
Buckland y David Murillo demuestran este
nuevo paradigma. En el libro se explican cua-
tro casos de innovacién social: la comunidad
online de activistas méds grande del mundo,
una red local de redes que intercambian bienes
y servicios sin utilizar dinero, un banco de ali-
mentos especializado en recuperar alimentos
no comercializados y redistribuirlos a personas
necesitadas y un organismo del gobierno del
Reino Unido que tiene como misién aplicar
las finanzas conductuales a las politicas pabli-
cas para lograr el bienestar social. Todo ello
demuestra la enorme diversidad de tipos de
innovacién social que existen en la actualidad.

Con Momentum Project en Espafa, el
BBVA y ESADE quieren apoyar a los empren-
dedores sociales para asi crear un potente eco-
sistema de emprendimiento social que pueda
dar respuesta a muchos de los problemas que
hoy en dia afronta el sistema econémico de
este pafs. Los emprendedores sociales, con el
poder de la innovacién y con su cardcter ener-
gético y persistente, son esenciales para el pro-
ceso de cambio. En Momentum se les apoya
y se les da acceso a financiacidn para que pue-
dan triunfar en los mercados en que compiten
y puedan crecer y escalar su impacto.



| Plan Nacional de Desarrollo 2010-2014
Prosperidad para Todos, reconoce la innova-
cién como un eje fundamental en todas las
esferas del desarrollo, que garantiza no solo
la sostenibilidad del crecimiento econémico
y la competitividad del pais, sino también la
sostenibilidad ambiental y el progreso social.
Por su parte, la Estrategia Nacional de Inno-
vacién incluye la promocién de la innovacién
social como un mecanismo que permite bus-
car y desarrollar soluciones novedosas a los
problemas sociales en Colombia, siendo el
mds importante la reduccién de la pobreza y
el mejoramiento de las condiciones de vida de
la poblacién mds vulnerable.

En este contexto, el Centro de Innovacién
Social (CIS), de la Agencia Nacional para la
Superacién de la Pobreza Extrema (ANSPE),
es una estrategia pionera para desarrollar la in-
novacidn social desde lo publico. Una figura
como esta desde el gobierno, que busca iden-
tificar, escalar y replicar soluciones alternativas
a las necesidades de la poblacién en pobreza
extrema, enfrenta importantes barreras que se
resumen en que la légica con la cual opera lo
publico es diferente de aquella con la cual ope-
ran otros sectores.

Las instituciones del Estado, atendiendo
su mandato, deben concentrarse en ampliar
la cobertura, lo cual dificulta la pertinencia

Natalia Currea Dereser, coordinadora PD y Gestion del Conocimiento ANSPE

d 3

Colombia evidencia un rezago considérable frente a paises de caracteristicas similares en el de-
sarrollo de la ciencia, la tecnologia y la innovacion. En 2009 la inversion total en investigacion y
desarrollo en Colombia fue del 0,2% del PIB, un nivel muy bajo en comparacion con paises como
Argentina que invierte el 0,5%, Chile el 0,7%, Brasil el 0,8% o Corea del Sur el 3,2%.

de los programas. Un ejemplo de esto son las
soluciones ofrecidas en el sector de vivienda,
en el cual se estandarizan los materiales y las
caracteristicas técnicas de las casas sin tener en
cuenta el contexto de la comunidad. Por su
parte, los procesos de innovacién social surgen
para dar respuesta a necesidades especificas de
la comunidad, a partir de metodologfas que se
basan en las particularidades sociales, cultura-
les y geograficas de esa comunidad y que, por
tanto, aseguran la pertinencia y apropiacién
de las soluciones.

Por otro lado, es necesario comprender que
una innovacién social estd ligada a cambios
sociales que requieren de tiempo para ser asi-
milados y arraigados. En contraste en el sector
publico, los procesos de planeacién son largos
y dispendiosos, y los de ejecucién son usual-
mente cortos, respondiendo a las vigencias fis-
cales que son anualizadas.

En este mismo sentido, es de la naturaleza
de una innovacidn social el pasar por etapas
de ideacidn, desarrollo de la idea, prototipa-
do y pilotaje. En este proceso existe el espacio
para realizar ejercicios de ensayo y error, en
donde es reconocida la posibilidad de que una
innovacién social fracase. Para el sector publi-
co, esta dindmica es dificil de adoptar, ya que
no es posible asumir la inversién en proyectos
que impliquen capital de riesgo.
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Existen también otro tipo de barreras. La
primera de ellas tiene que ver con la genera-
cién y apropiacién de conocimiento en torno
a la innovacién social. Existen distintas for-
mas de definir la innovacién social: puede ser
un proceso, una solucién, una prictica, un
producto, una metodologfa, un nuevo dise-
fio, un cambio ideoldgico o un cambio cultu-
ral. En efecto, este es un concepto que estd en
una etapa incipiente de desarrollo y que plan-
tea dilemas y discusiones como, por ejemplo,
la diferencia entre emprendimiento social e
innovacién social, o la asociacién entre la in-
novacién social con el desarrollo social. Para
enriquecer el debate es fundamental recono-
cer el valor del conocimiento que proviene de
los diferentes sectores: academia, entidades
publicas, empresa privada, ONG vy, especial-
mente, aquel conocimiento que proviene de
la experiencia y sabiduria de las comunidades.

La segunda se asocia con la necesidad de re-
forzar la cultura de la sistematizacién y docu-
mentacién de las experiencias de innovacién
social, ya que este conocimiento es la base
para el fortalecimiento colectivo de proyectos
a partir de la generacién y difusién de apren-
dizajes.

En tercer lugar se puede mencionar la falsa
creencia de que invertir en innovacién social
no es rentable. Para entender que esto no es
cierto, se requiere un profundo entendimien-
to de lo que es la rentabilidad social.

Por dltimo, adn no existe un entorno favo-
rable para la innovacién social. En Colombia
se ha reconocido la falta de una cultura de aso-
ciatividad que se base en la colaboracién entre
organizaciones para impulsar el crecimiento
de todos los actores implicados. Asi, existe
una atomizacién de los actores locales y una
dificultad para poner de acuerdo voluntades
e intereses diferentes para resolver problemas
comunes.

A pesar de que se enfrentan grandes retos,
es importante resaltar la importancia de tra-
bajar por la innovacién social desde el sector
publico. Desde el CIS, existe la posibilidad de
promover, replicar y escalar soluciones que ya
han sido probadas y cuya pertinencia esté ase-
gurada. Al mismo tiempo, es desde lo publico
desde donde se puede trabajar con mayor efec-
tividad en la creacién de entornos favorables

para promover la eliminacién de barreras, asi
como la creacién de incentivos que favorezcan
la innovacién social.

Finalmente, el sector publico

es el llamado a liderar novedosos
esquemas colaborativos entre lo
publico, lo privado, la sociedad civil,
la academia y la comunidad, que
aseguren intercambio

de aprendizajes, conocimiento

y experticia.

Asi, el CIS busca trabajar en forma arti-
culada con el sector privado, la academia y el
tercer sector, de modo que con el concurso de
estos esfuerzos se logre que este tipo de solu-
ciones se conviertan en politica publica.

Sin duda es necesario crear condiciones
favorables dentro del gobierno para fomen-
tar el desarrollo de iniciativas de innovacién
social, creando incentivos necesarios para
que los innovadores sociales, tanto entidades
como individuos, se comprometan con la so-
lucién a los problemas sociales y de exclusion
existentes, trabajando en estas alternativas de
desarrollo para los colombianos con menos

oportunidades.




Deusto In
humana de

Garbiiie Henry, directora de Deusto Innovacion "

La globalizacion, la sociedad del conocimiento y la crisis mundial estan produciendo un cambio
en los comportamientos y habitos sociales. Las personas son el motor del cambio hacia un
modelo de desarrollo sostenible, socialmente responsable, generador de riqueza y respetuoso
con el medio. Desde Deusto Innovacion Social queremos mirar los procesos de globalizacion,
innovacion y cambio social con los ojos de las personas, analizando el impacto de esos procesos
en sus vidas, en los cambios de costumbres y valores, en las transformaciones de los marcos de
convivencia y en las transformaciones culturales. El empoderamiento social es fundamental para
que los procesos de transformacion y cambio se traduzcan en desarrollo e innovacion (D+1) y no
generen nuevas desigualdades y brechas sociales.

a Universidad de Deusto se caracteriza por su
claro compromiso social, con la lucha por la
justicia en el mundo y en nuestro entorno mds
concreto, y comprometida con un desarrollo
mds justo y equilibrado. En este sentido, Deus-
to apuesta por una innovacién socialmente
responsable y sostenible, es decir, aquélla di-
rigida a solucionar retos y a maximizar su re-
torno social. En esta linea de profundizacién
y valorizacién otorgada a la innovacién social,
Deusto Innovacién Social se consolida como
una Unidad de Desarrollo Universitario den-
tro de la Fundacién Deusto y estrechamente
vinculada a la Facultad de Ciencias Sociales y
Humanas, que colabora con el resto de facul-
tades y centros de la Universidad de Deusto en
los 4mbitos de lo social. En julio de 2011 se
aprobé el Plan Estratégico de Deusto Innova-
cién Social 2014, que incluye diez objetivos,

cuatro lineas estratégicas y diez programas de
actuacién, en los que estdn implicados mds de
150 personas.

Deusto Innovacién Social es una apuesta
de la universidad por potenciar la investiga-
cién y la transferencia en los 4mbitos de la
innovacién social para comprender cientifi-
camente los cambios sociales, anticipar los
escenarios futuros y formular proyectos que
favorezcan una mejora y transformacién de
la sociedad. Todo ello basado en unos valo-
res y actitudes que sitden a las personas en el
centro de todos los dmbitos de actuacién, ya
que estamos convencidos profundamente, tal
y como Aristdteles sefialaba, de que “El fin de
la ciencia especulativa es la verdad, y el fin de
la ciencia practica es la accién.”
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Los objetivos estratégicos que se persiguen desde Deusto Innovacion Social son:

1. Colaborar en la transformacién estructural y cultural que demanda la sociedad del cono-
cimiento, desde la preocupacién ética y humanistica que aparece en el Proyecto Universitario
Deusto, poniendo también al servicio de la sociedad el patrimonio cientifico de la Universidad,
los resultados de investigacién y docencia y cualquier otra actividad de la misma.

2. Impulsar la coordinacién entre todas las partes de la cadena de valor de la innovacién social
en la Universidad de Deusto: la actividad investigadora, divulgativa, de transferencia y de apoyo
al emprendimiento social, retroalimentando la actividad docente de las facultades.

3. Captar y gestionar proyectos ¢ impulsar las actividades de transferencia de conocimiento de
todas las facultades y centros de la Universidad en los diferentes 4mbitos de lo social y con la
méxima calidad.

4. Conseguir convenios de colaboracién y recursos financieros notables.

5. Fomentar la colaboracién entre facultades, centros y equipos de investigacién de Deusto en
el 4mbito de lo social.

6. Atraer y retener el talento.

7. Colaborar estrechamente con el mundo empresarial, institucional y social.

8. Buscar presencia internacional.

9. Buscar colaboracién con otros centros de la agregacién Aristos Campus Mundus.

10. Apoyar en la promocidn y difusién de los resultados de las investigaciones sociales realizadas
en Deusto.

Para el cumplimiento de estos objetivos se despliegan cuatro lineas estratégicas:

Linea 1. Investigacién y transferencia. Deusto Innovacién Social pretende apoyar y poner en valor la investi-
gacién en temas sociales y la transferencia del conocimiento generado a la sociedad en el 4mbito local, nacional
e internacional.

Linea 2. Redes y proyeccién social. Desde Deusto Innovacién Social se impulsa el perfil de la Universidad
como centro comprometido con la transformacién de la sociedad, a través de su actividad investigadora, de
difusién y accién, mediante su participacién en redes sociales, ciudadanas, institucionales y empresariales en el
dmbito mds cercano y en el internacional.

Linea 3. Gestién y personas. Deusto Innovacion Social es un centro de captacién y fomento de la investigacién
social de calidad, motivado, participativo y eficiente, al servicio de las personas y que persigue la mejora conti-
nua de todas sus acciones y servicios desde, para y con las personas.

Linea 4. Principios y valores. La educacién universitaria estd cada vez mds explicitamente comprometida con
la formacidn en valores, mds atn en el caso de la Universidad de Deusto, al tratarse de una universidad jesuita.

El compromiso con los valores subyace a la identidad de Deusto Innovacién Social y en los servicios que ofrece
a la comunidad universitaria en particular y a la sociedad en general.




Para llevar a cabo el Plan Estratégico Deus-
to Innovacién Social 2014, nuestra cadena
de valor comienza con la investigacidn social
aplicada para tratar de comprender cientifi-
camente los cambios sociales, anticipar los
escenarios futuros y formular proyectos que
favorezcan una mejora y transformacién de la
sociedad. Seguimos con la formacién en com-
petencias sociales para cualificar al alumno en
las competencias necesarias para los dmbitos
de vida y trabajo, mds alld de los conocimien-
tos adquiridos durante su formacién universi-
taria. El tercer eslabdn es la transferencia a la
sociedad para transformar el conocimiento en
resultados concretos. En cuarto lugar, consi-
deramos esencial la comunicacién y sensibi-
lizacién a la sociedad, del conocimiento ne-
cesario para hacerla participe de una cultura
responsable y sostenible en el tiempo. Y por
tltimo, el impulso al emprendimiento social
a través de la formacién en competencias para
desarrollar de forma integral a las personas y
mejorar su empleabilidad.

En cada uno de los apartados de nuestra ca-
dena de valor, Deusto Innovacién Social traba-
ja las diferentes vertientes del comportamiento

Investigacion
E EUStD social aplicada
Inercraacidin Saral
Fostdarates Diuctiy

Legislacion y
normativa

o

Economia y
competitividad
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humano ante las transformaciones
sociales, priorizando cuatro 4mbitos:
sostenibilidad urbana y territorial;
politicas publicas y gobernanza; va-
lores, bienestar social y condiciones
de vida y; turismo, ocio, cultura y
deporte.

Algunos ejemplos de los pro-
yectos realizados desde Deusto In-
novacién Social son, entre otros, el
Observatorio Urbano de Barrios de
Bilbao, el proceso de participacién
ciudadana del proyecto urbanistico de
la zona de Garellano, la codireccién de la
publicacién del libro sobre el Cuarto Sector
en Euskadi, que incluye sesiones de reflexién
y cooperacién de diversos agentes implicados
en realidades concretas como por ejemplo el
empleo juvenil, la igualdad, la sostenibilidad,
etc.

Para finalizar es importante destacar que la
innovacién social estd llamada a ser la marca
de excelencia de la Universidad de Deusto,
porque todo estd hecho por personas, para
personas y con personas.
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Aprentiz

"

Ignacio Vidal, gerente general Colombia Socialab

n Socialab queremos unir a la empresa y la so-
ciedad. Estas dos no deben ser enemigas, de-
ben ser aliadas y favorecerse mutuamente, y la
innovacién social es la férmula para lograrlo.
Para esto desarrollamos consultorfas de inno-
vacién social a través de un proceso de cocrea-
cién con los futuros usuarios para asesorar a
las empresas en el desarrollo nuevas unidades
de negocios que apunten a atender al segmen-
to mds pobre y a incluirlo como consumidores

de valor.

Si la empresa lo logra, estard generando un
negocio con un tremendo potencial (el 63%
de la poblacién mundial es pobre y no estd
siendo atendida) y a la vez estard generando
un cambio social positivo y de alto impacto,
democratizando el mercado y satisfaciendo
las necesidades de este segmento. Es una es-
pecie de Responsabilidad Social Empresarial
2.0 con alta rentabilidad social y retribucién
econdémica. Ya algunas empresas en latinoa-
mericana se han atrevido con excelentes resul-
tados: Movistar, Inchalam, CGE, Jardem, por

nombrar algunas.

ajes de los proceso
ge innovacion abierta

Por ejemplo Movistar, luego de la alianza
con Socialab, rompié un gran paradigma rela-
cionado con la capacidad de pago del segmen-
to més pobre en Chile. Lograron comprender
el contexto y darse cuenta de que esas familias
destinaban cerca de 50 délares a la conecti-
vidad pero a través de un cibercafé. Movistar
propuso un Notebook con internet mévil que
se paga en cuotas mensuales. El resultado para
las familias es pagar menos (cerca de 30 déla-
res mensuales), tener internet en la casa y un
computador propio. Para movistar significa
generar una nueva unidad de negocios en la
que pretenden conectar a mds de 2 millones
de familias en 3 afos.

En algunos afios las empresas estardn obli-
gadas a reinventarse si quieren sobrevivir a un
mercado cada vez mds saturado y mds com-
petitivo. En Socialab poco a poco estamos
logrando mostrarle al mundo la oportunidad
que significa atender a este gran segmento que
tradicionalmente ha sido estimagtizado por la
sociedad en términos comerciales, retratdindo-
los como consumidores de valor y ddndole un



giro a los negocios como la herramienta més
poderosa para la superacién de la pobreza.
Hoy tenemos presencia en Chile, Argentina,
Uruguay y Colombia. Contamos con una
plataforma de innovacién en internet abierta,
donde buscamos incentivar el desarrollo de las
futuras empresas sociales para que solucionen
las mayores y mds importantes problemdticas
que enfrentan.

Lo que hacemos en www.socialab.com es
levantar una problemitica desde el trabajo en
campo, junto a los usuarios (o futuros clien-
tes) que viven en las comunidades mds vulne-
rables. Luego, la transformamos en un desafio
y la publicamos en la plataforma, poniéndola
a disposicién de quien pueda nutrirse de ella
de una forma sustentable y responsable. A es-
tas personas las financiamos y las apoyamos
para que su idea se transforme en un proyecto
escalable, dotado con el potencial de impactar
y cambiar el mundo y convertirse en una he-
rramienta fundamental para la superacién de
la pobreza.

El apoyo entregado a los emprendedores
estd basado en una planificacién que inclu-
ye un proceso de 10 meses de incubacién en
la academia Socialab, donde el fundamen-
to principal es presentar soluciones rdpidas
y econémicas mediante una metodologia
centrada en el usuario, teniendo presente el
componente de cocreacién con las personas
durante todo el proceso.

Hace algunos dias terminé el primer con-
curso Proyecta Colombia, organizado junto a
Anspe y Compartamos con Colombia, donde
el desafio era solucionar los problemas cuali-
tativos de vivienda en el sector de la extrema
pobreza. Recibimos 136 soluciones después
de un proceso de 2 meses en el que los em-
prendedores dejaron sus oficinas y trabajaron
junto a sus futuros usuarios. Sélo 8 llegaron a
la gran final en que el panel evaluador selec-
ciond 5 para financiar.

Lamentablemente hay varias barreras cultu-
rales que no permiten que el emprendimiento
y la innovacién social sean vistos como una
solucién de problemas sociales complejos de
alto impacto y retorno. Una de estas barreras
radica en entender estos problemas complejos
con tristeza. Cuando es asi, surge el asistencia-
lismo y la caridad.

Por otro lado hay una demonizacién del
lucro que no logra convivir con el bienestar
social; précticamente se comprenden como
anténimos. Pero nuestro foco es que el mun-
do civil y el mundo privado vean estos proble-
mas como desafios, sin pena. Nosotros enten-
demos el lucro como la generacién de retorno
de una iniciativa.

Para que un negocio social sea
factible debe generar impacto positivo

en las personas y debe ser rentable
econdmicamente, de lo contrario
esta condenado a morir.

Que sea rentable no es lo mismo que lucrar
indiscriminadamente. Mientras no se haga la
diferencia habrd prejuicios hacia la innovacién
social.
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Gomfama en el contexto
ge Ia innovacion social

incorporado complejidades en la prestacion

a diversidad y el dinamismo de las sociedades
conllevan cambios de gran complejidad. La
creacién de Comfama en 1954 parte de un
contexto social particular de consenso entre
empresarios y trabajadores, dando origen a un
modelo de gobernanza orientado a las alianzas
publico privadas.

En las presentaciones institucionales se sue-
len destacar los proyectos innovadores que
han dejado huella en nuestra poblacién obje-
tivo. Sin embargo, més alld de cada uno de
esos proyectos, se encuentra una institucién
que desde su creacién tiene incorporada la in-
novaci6n social en su actuacién social.

La insercién de nuevos actores, el creci-
miento del sector de servicios, la desindus-
trializacién temprana, la informalidad em-
presarial, entre otros problemas sociales, han

de servicios sociales que hacen de la innova-
cién un tema problemdtico. No obstante, una
de las claves de éxito al buscar la innovacién es
reducir la complejidad y tener la capacidad de
reinvertarse.

“En todas las actividades, Comfama conecta a
otros actores de una manera estratégica alrededor
de problemas comunes y, mediante la coordina-
cidn, asegura que se encuentren, adapten e im-
plementen soluciones locales. Los resultados son
evidentes en los altos niveles de satisfaccion de
los usuarios de sus miiltiples lineas de servicios, y
en las perspectivas positivas que tienen sus socios
sobre el trabajo que desemperia. Los socios em-
presariales, trabajadores y politicos son efusivos
cuando hablan de la organizacion” (Andrews y
Hoyos, 2012).



Las trayectorias de Comfama sefialan una
evolucidn acorde con las demandas sociales de
la regién mediante préstamos en educacién a
los hijos de los empleados, servicios de ca-
pacitacién, salud, educacién para propiciar la
insercién de la mujer en el mercado laboral o
la creacién de jardines infantiles que faciliten
la participacién de las madres en la economia.
De esta manera, progresivamente se inserta-
ron servicios acordes con las necesidades de la
poblacién en las diferentes décadas de funcio-
namiento de la caja, encaminados al bienestar
de una poblacién trabajadora.

“Comfama reiine a organizaciones de estos dis-
tintos sectores para asegurar que los servicios estén
a disposicion de los beneficiarios. Tipicamente,
desemperian un papel tanto estratégico como ad-
MINISIIativo en estos procesos. El pﬂpel estratégico
implica conectar a las organizaciones a nivel de
politicas o misidn para acordar cudles servicios es
necesario proveer, cémo debe hacerse dicha pro-
vision, y quién debe estar involucrado. El papel
administrativo implica coordinar las operaciones
mismas entre miltiples organizaciones, y a me-
nudo contribuir con la gerencia prdctica que se
requiere para operar instalaciones y procesos para
la prestacion de servicios. Hay varios ejemplos
que explican estos roles en la prestacion de servi-
cios mds tradicionales del sector priblico (como la
vivienda y la educacion) y en el fomento de com-
promisos para promover el empresarismo (i inclu-
yendo desarrollo de los negocios) y construccion

de comunidad” (Andrews y Hoyos, 2012).

Para analizar las trayectorias institucionales,
se puede identificar el tema de la innovacién
como una constante en la Caja. La pregunta
a plantear es ;como fueron sucediendo estas
innovaciones? Antes bien, se podria reflexio-
nar que alguna de las claves para innovar es
tratar de reducir la complejidad, mas no sim-
plificar la realidad, para obtener las respuestas
anticipadas a las necesidades sociales. De alli el
interés de Harvard por hacer de Comfama su
caso de estudio.!

Esta metodologia de casos se ha incorpora-
do en diversas escuelas de Harvard como un
ejercicio pedagégico de simulacién de una
junta directiva que debe abordar de manera
analitica un problema o reto y decidir de la
manera mds acertada posible, sobre la base de
escenarios contrarios. El eje de la disertacién
en el caso Comfama se basé en si la buena

préctica que ha resultado ser el modelo de
alianzas para proveer servicios sociales podria
ser replicado en otros paises y, de ser posible,
bajo qué condiciones.

Entre los elementos y algunas de las con-
clusiones del grupo que vale la pena destacar
hay que mencionar que uno de los grandes
secretos de Comfama como buena prictica
internacional, no es tanto el modelo en si sino
la estructura como se gobierna y gestiona la
organizacién; la buena prictica es cémo esta
organizacién construye relacionamientos ins-
titucionales y hace una lectura precisa de las
necesidades del contexto en que opera y desa-
rrolla los mecanismos para adaptarse y encon-
trar las soluciones adecuadas. De esta forma
ha consolidado una habilidad para convertirse
en conector estratégico de actores, cataliza y
potencia las capacidades de ese tejido de ac-
tores y se constituye en coordinador tdctico,
en administrador activo de la interaccién para
facilitar la implementacién adecuada, produc-
tiva y exitosa de las soluciones.?

Frente a un contexto histérico de insufi-
ciente capacidad de las instituciones publicas,
Comfama es un modelo capaz de apalancar
la ética y capacidades de un sector privado
fuerte, para ponerlo al servicio de la presta-
cién eficiente y rentable de servicios sociales.
Comfama logr6 detonar lo que en palabras del
prestigioso economista Dani Roddrick se lla-
ma un ‘spin social’, es decir un dinamizador
sostenido de practicas y soluciones a desafios
y problemas, que para Roddrick es un modelo
que se deberia adaptar para el éxito de politicas
industriales en muchos paises. Como sefiala el
informe:

“Con el tiempo se ha convertido en un cata-
lizador para las asociaciones piiblico-privadas,
a través de intervenciones caracterizadas por la
transparencia y el profesionalismo. Sus actuales
niveles de actividad son mucho mds amplios de
lo que eran incluso hace una década, en parte
porque han sido vistas como efectivas y confiables,
y porque leyes como las de 1993 y 2002 permi-
tieron ampliar el portafolio de servicios y crear
nuevas alianzas. Indudablemente, es un modelo
organizacional al que deben mirar otros paises en
vias de desarrollo, pero con un cuidadoso andlisis
de sus raices y de los muchos acontecimientos que
fomentaron su crecimiento” (Andrews y Hoyos,

2012).




En tiempos actuales:

innovacion social y empresas
en Singapur

Tong Yee, director The Thought Collective

| contexto de Singapur es tinico ya que es uno de los pocos
paises en el mundo que disfrutan del privilegio de tener un
gobierno eficiente y confiable. Con frecuencia se bromea en
Singapur diciendo que el gobierno es la empresa social mds
grande y exitosa del mundo, dado su registro de lograr un cre-
cimiento econémico inmenso mientras se abordan de manera
amplia los problemas de desarrollo social en medio de répido
crecimiento. Lo irdnico es que debido a un gobierno general-
mente responsable, los ciudadanos no se han motivado a crear
soluciones civicas propias y mucho menos empresas sociales o
movimientos civicos. Los cambios globales, sin embargo, han
traido olas tumultuosas de cambio a nuestras costas y parece
ser que la necesidad de crear soluciones desde cero, es actual-
mente de la mayor importancia.

Por una parte, durante los tltimos tres afios, se ha con-
formado un grupo de personas inusualmente disidentes con-
vertirse en criticos de nuestro gobierno. Esta tendencia no es
diferente a las tendencias globales mds amplias que estamos
experimentando en Rusia, China, el Medio Oriente y el Sudes-
te Asidtico. Un mejor acceso a nuevas ideas y la posibilidad de
conectarse y organizarse en linea sin problemas, han animado
al publico a hablar de manera apasionada acerca de nuestra
creciente brecha entre los ingresos, los costos de supervivencia
en aumento y una politica estatal, al parecer, inefectiva. En el
centro de todo esto, nuestras instituciones tradicionalmente
incondicionales han comenzado a perder la confianza de nues-
tra gente, creando un espacio inesperadamente positivo para
el crecimiento de empresas sociales e innovacién dirigidas por
los ciudadanos. Con el reconocimiento que requerimos para
poder apoyar iniciativas desde cero, el gobierno de Singapur
ha invertido generosamente en la construccién de capacidades
en el sector social, a un punto en el que una poblacién ahora
cinica puede comenzar a encontrar nuevas entidades en las que
puede confiar y depender, mientras no compromete el aborda-
je de otras necesidades nacionales mayores.

Este es el espacio tnico en el que nosotros, The Thought
Collective, nos encontramos hace 11 afnos. En 2002, la ma-
yoria en el equipo de pioneros éramos profesores de escuelas
publicas que desedbamos establecer una escuela para atender
a los desafortunados en Singapur; una escuela que fuera mds
alld del curso del curriculo, encontrando maneras innovadoras



de combatir la apatia y la irresponsabilidad en
nuestra sociedad. Sin tomar fondos del go-
bierno, reunimos recursos y obtuvimos lo su-
ficiente como para establecer nuestra primera
entidad. Lo que comenzé como un trabajo
desde el corazén para atender a aquellos que
luchaban a nivel financiero en Singapur, ha
crecido desde entonces en un colectivo de 5
empresas sociales con una fuerza de personal
combinada de 140 personas, logrando ingre-
sos anuales de aproximadamente USD $9
millones. Honestamente jamds nos imagina-
mos que nuestra visién de empresas sociales
escalara a este punto, pero la década pasada
nos ha ensefiado multiples cosas y esperamos
compartir las estrategias claves y el aprendizaje
en este articulo.

Capitalizacion sobre habitos
existentes del mercado

En Singapur hay algunos sectores muy fuertes
que se benefician de la confianza o pasién del
mercado por ciertos bienes y servicios. El sec-
tor educativo, por ejemplo, es muy estable y
es la primera industria en la que desarrollamos
nuestra primera empresa social. Nuestra mi-
sién social de combatir la apatia por medio de
nuestras clases obtuvo mucha popularidad, no
porque las personas se preocuparan por nues-
tra misién social, sino porque las personas ya
tenfan el hdbito de buscar clases de colegia-
tura. La capitalizacién sobre los hdbitos del
mercado de Singapur ayud6é a mantenernos
sostenibles durante los primeros afios.

Nuestra mision social no es una
excusa para la mediocridad

del mercado

Con frecuencia las personas piensan esto por-
que trabajan por una buena causa y soportan
una misién social que es una razén suficiente
para patrocinar sus empresas sociales. Esto no
podria ser mds lejano a la realidad. En Sin-
gapur, y probablemente ocurra por todo el
mundo, una empresa social estd sujeta a los
mismos estdndares y expectativas de calidad
como cualquier otra empresa. En ese sentido,
una empresa social tiene por lo tanto un reto

mucho mayor para llegar a ser exitosa. Nunca
le permita a su producto ser mediocre sim-
plemente porque cree que le estd yendo bien,
pues lo que estd haciendo en realidad es justi-
ficar su calidad promedio.

Resuelva sus propios problemas
por medio de nuevos negocios

The Thought Collective resolvié de manera
consistente los propios problemas al estable-
cer nuevos negocios. Esta expansion lateral
nos benefici de varias maneras. El establecer
nuestra propia compafifa editorial para poder
satisfacer nuestra propia necesidad de una
plataforma de mercadeo nos permitié generar
mids capacidades como grupo de compafifas,
sin la necesidad de tercerizarlas con demasia-
da frecuencia. De manera estratégica, cada
nueva compafiia que estableciamos era ttil en
atender nuestras necesidades mds inmediatas
y costosas. Esto mantuvo los costos operati-
vos bajos y nos dio agilidad para adaptarnos al
contexto y necesidades globales.

Atendiendo a otros grupos
objetivos, redefiniendo
nuestros clientes y nuestro

fondo de recursos

Cuando comenzamos a desarrollar cada vez
mds capacidades, descubrimos que estdbamos
en una posicién ventajosa para beneficiar y
ayudar a otros. A diferencia de muchas en-
tidades que siguen luchando con su saldo al
cierre del ejercicio y permanecen en un cerco
financiero, nosotros pudimos beneficiarnos
de nuestra expansién lateral por medio de la
creacién de diferentes maneras de atender a las
empresas mds jovenes. Ofreciendo un espacio
de oficina compartido, publicidad gratuita
por medio de publicaciones y espacio comple-
mentario en eventos en Nuestros restaurantes,
se bajé el costo inicial, nosayudé a hacer mds
amigos y aprender los unos de los otros. Pla-
neamos a nuestras empresas siempre conside-
rando las agendas de la nacién, la comunidad
y otras entidades corporativas. Esto redefinié
a quienes ibamos a atender y dio el impetu a
muchas nuevas soluciones sinérgicas.
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La pasion y el carisma son tanto una
eleccion como una habilidad, no son

talentos innatos

Tanto la pasién como el carisma fueron muy
ttiles en permitir que nuestros proyectos cre-
cieran, ya que pudimos comunicar la visién
con mayor facilidad y construir confianza con
menos resistencia de otros. El carisma, como
un efecto a corto plazo, no se debe subestimar
y la pasién como impulsor a largo plazo tam-
poco se debe subvaluar como una habilidad
crucial. Muchas personas creen que la pasion
y el carisma son innatos, pero esta creencia les
distrae del hecho que podemos elegir ser vul-
nerables, emocionalmente comprometidos y
empdticos: todas estas son habilidades que se
pueden practicar con un aumento de la pasién
por la vida y el interés de otros por usted y por
su trabajo.

Esta bien si usted no sabe lo que esta
haciendo

Después de 5 empresas y multiples iniciativas
sociales exitosas, tenemos conflanza en decir
que sdlo aprendimos lo que sabemos en retros-
pectiva. En un principio rara vez comprendi-
mos lo que hacfamos ni para dénde ibamos,
esto sigue ocurriendo en la actualidad. A lo
que permanecemos comprometidos es a nues-
tras misiones sociales, y esta responsabilidad
con multiples cosas es la que hemos decidido
liderar, y esto nos ha inspirado a seguir apren-
diendo y desarrollando nuevas habilidades.
Nuestro alcance de responsabilidades define
nuestro alcance de habilidades. Las personas
que crearon el cambio en el mundo no eran
expertos en su campo de cambio, simplemen-
te estaban dispuestos a liderar y aprendieron
lo que necesitaban saber en el camino.




Negocios inclusives:
Innovacion para cocrear valor
con la base de la piramide

German Ignacio Casas Arango, asesor en mercados de la Base de la Piramide Comfama-BID.

El concepto de la Base de la Piramide (BdP) se remite al segmento de la poblacion mundial que
se encuentra en la parte inferior e intermedia de la pirdmide economica mundial. Son cerca
de cuatro mil millones de personas en el mundo que poseen bajos ingresos para satisfacer
todas sus necesidades de alimento, transporte, educacion, y demas requerimientos que con
las entradas disponibles son dificiles de abastecer satisfactoriamente. Sin embargo, y pese a
su escaso poder adquisitivo, estudios del World Resources Institute y la International Finance
Corporation, han mostrado que los consumidores de la BdP representan mas de US$ 500 mil
millones en cuanto a paridad de poder adquisitivo.’
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on el deseo de proponer una solucién efectiva
para erradicar la pobreza, el autor indio C.K.
Prahalad y el norteamericano Stuart L. Hart,
propusieron dejar de pensar en las personas
de bajos ingresos como victimas o como car-
gas para la sociedad y los Estados, y més bien
aprovechar sus potencialidades como “empre-
sarios sumamente creativos y consumidores,
conscientes del valor, la calidad, el rendimien-
to, y capaces de contribuir al desarrollo eco-
némico y social de sus naciones y regiones”.

En el presente articulo se expondrdn algu-
nas caracteristicas de los mercados de la base
de la pirdmide que imponen barreras a la crea-
cién y desarrollo de mercados para aprovechar
eficientemente los recursos y el acceso de bie-
nes y servicios para quienes hacen parte de la
BdP. Adicionalmente, se expondrd un tipo de
solucién innovadora que algunos organismos
multilaterales de lucha contra la pobreza estén
implementando en América Latina y el Cari-
be, como nueva herramienta para mejorar las
condiciones de vida de las personas de bajos
ingresos, especificamente lo que se ha deno-
minado Negocios Inclusivos.

Ruptura de paradigmas
tradicionales

Para poder superar la pobreza debe entender-
se el proceso de intervencién como de crea-
cién conjunta, o lo que autores? llaman de
cocreacién, en donde los consumidores de la
BdP se miren con respeto y como individuos
aportantes a la solucién de los problemas.
Para que se propicien adecuadas condiciones
es necesario involucrar a todos los stakehol-
ders. Es asi como el sector privado juega un
papel fundamental en la generacién de poder
adquisitivo de los mds pobres. Debe propiciar
condiciones de alianza y mutua confianza con
los consumidores de la base de la pirdmide
para facilitar de esa manera el acceso y consu-
mo de sus productos e implementar medidas
que minimicen las asimetrfas de informacién
contractuales, con lo que se generan negocios
de reciproca ganancia.

Para que los nuevos enfoques de negocia-
cién en la BdP obtengan los impactos espe-
rados de co-creacién de valor e inclusién eco-
némica de las personas de bajos ingresos, se
debe trabajar exhaustivamente en un cambio

de mentalidad de los lideres empresariales, ha-
cedores de politica econémica, lideres politi-
cos, organismos multilaterales, organizaciones
no gubernamentales y entidades filantrépicas,
para intervenir la problemdtica de manera
coordinada, dejando a un lado el excesivo
asistencialismo econémico y social.

Una oportunidad para
la innovacion

La BdP es una importante fraccién de la
poblacién mundial que integra un mercado
poco explorado e inexplotado. C.K. Prahalad
detecta situaciones que producen barreras de
entrada para satisfacer las necesidades en la
base de la pirdmide, entre las que se resalta:

o La falta de comprensién y penetracién
en estos mercados, sumado a la carente aplica-
cién de tecnologfas innovadoras para hacerlo.

e Entornos que restringen el acceso a ser-
vicios financieros de los mds pobres.

o Las asimetrias de informacién y los ele-
vados costos de transaccién implicitos en los
procesos de creacion, abastecimiento y consu-
mo de bienes y servicios para la poblacién de
la base, explicados en parte por la carente
infraestructura fisica e ineficiente conec-
tividad dentro de los paises.

En América Latina y el Caribe
—ALC-, segun cifras del World Re-
sources Institute and International
Finance Corporation en su publica-
cién Next Four Billion, el 70% de la
poblacién, alrededor de 360 millones
de personas viven con menos de 300 délares
al mes, y solo representan el 28% del ingreso
familiar total. Dicho mercado tiene una alta
demanda insatisfecha en bienes y servicios
bdsicos, empleo y vivienda en condiciones

dignas.

En términos absolutos, Brasil con 114,5
millones de personas, México con 76,5 mi-
llones y Colombia con 30,5 millones, son los
paises que mds poblacién aportan a la base de
la pirdmide en el continente. No obstante, en
términos de porcentaje de poblacién total, la
BdP representa un 65% para el primero, 75%
para el segundo y un 70% de la poblacién




para el tercero. En cambio Haiti con un 95%,
seguido de Ecuador y Bolivia con un 90%,
son las naciones con mayor porcentaje de la
poblacidn perteneciente a la base de la pird-
mide econémica.?

Para el caso de América Latina y el Cari-
be las cifras no son alentadoras, pero generan
grandes oportunidades de innovar y desarro-
llar nuevos mercados e incentivar la inclusién
de las personas de bajos ingresos en la genera-
cién de valor econémico, puesto que su tama-
fio representa al afio US$ 509 mil millones?
(en paridad de poder de compra) y se encuen-
tra inexplotado, propiciando la creacién de
nuevos negocios, tanto de los individuos de la
BdP como de las grandes empresas, suminis-
trando productos que suplan las necesidades
insatisfechas y se conviertan en actividades
rentables que ademds contribuyen a la dismi-
nucién de la pobreza, gracias al incremento
del poder adquisitivo de las personas de bajos
ingresos que se da por medio de su inclusién
en las cadenas de produccién y distribucién
de las grandes firmas.

Implementacion de un innovador
tipo de negocio

Entender a los individuos de bajos ingresos
como potenciales productores y consumi-
dores permitird crear nuevas oportunida-
des de negocios en la BdD, abasteciendo
necesidades que, con los enfoques tradi-
cionales de produccién y distribucién,
no serfa posible hacer. Se abre la posibi-
lidad de generar un nuevo enfoque de ne-
gocio que vincule de una manera mds activa
a la poblacién de bajos ingresos en la genera-
cién de valor econdémico y que logre impactar
varios frentes (social, econémico, ambiental)

con los mismos esfuerzos.

Una innovadora propuesta implementa-
da por varias entidades multilaterales’, entre
ellas el Banco Interamericano de Desarrollo,
es la de Negocios Inclusivos (NI) como aporte
importante en la creacién de valor. Los NI se
definen como “una iniciativa empresarial que
al incorporar a las comunidades de bajos in-
gresos en la cadena de valor de una empresa,
promueve la reduccién de la pobreza, crean-
do asf una situacién de ganar-ganar, en la que
tanto la empresa como las comunidades se be-
nefician mutuamente”.®

Los NI funcionan mediante la interrela-
cién de una empresa, llamada “empresa ancla”
o “tractora’, con emprendedores y consumi-
dores locales, con la intencién de minimizar
los costos de transaccién y maximizar el be-
neficio social de la comunidad impactada. La
empresa ancla agrega a su red productiva a
las personas de bajos ingresos, bien sea como
socios empresariales, proveedores de materia
prima, prestadores de servicios distribuidores
y, finalmente, como consumidores cuando la
empresa introduce en el mercado productos y
servicios que satisfacen las necesidades de las
personas de bajos ingresos, cumpliendo con
condiciones de accesibilidad y calidad.

En la figura se presenta un esquema de
funcionamiento de los Negocios Inclusivos
propuesto por el Consejo Empresarial Co-
lombiano para el Desarrollo Sostenible (CE-
CODES). Este flujo muestra claramente los
actores involucrados en los NI, donde la em-
presa ancla incorpora a las personas de bajos
ingresos en su cadena de valor, y los organis-
mos estatales, multilaterales y de cooperacién
no gubernamental acompafian, apoyan e in-
centivan la generacién de nuevos negocios de
una manera dindmica y retroalimentadora.

Fuente: Consejo Empresarial Colombiano para el Desarrollo Sostenible (CECODES).
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En los NI deben confluir grandes y me-
dianas empresas, microempresarios, organiza-
ciones de la sociedad civil y el sector publico;
todos contribuyendo al desarrollo de las con-
diciones de los mds pobres, con lo cual podrd
aumentarse la capacidad de inversién en los
mercados, optimizar las redes de suministro
y abastecimiento, la calidad de los productos,
los usos de la informacién y la disminucién de
los costos de transaccién.

Se reducen asi los costos sociales de la
pobreza generando incluso economias de
escala, aglomeracién y alcance que permi-
tan una mejor utilizacién de los recursos
escasos.

Si un organismo se dispusiera sin la cola-
boracién de otros a contrarrestar las causas
que provocan las trampas de la pobreza, los
recursos tendrian que ser casi ilimitados, y
esto en el contexto de una economia globa-
lizada es imposible. Por eso la importancia

de la coordinacién de politicas, que pueden
traducirse en alianzas publico privadas, en las
que concurran multiples fuentes de recursos,
pero con direccién gerencial y enfocadas a los
resultados, para facilitar la medicién del im-
pacto de las intervenciones.

La intervencion debe ser de manera holis-
tica, porque hay que tener en cuenta todos los
aspectos posibles y conocimientos adecuados,
para que las herramientas que contribuyen a
la disminucién de la pobreza se puedan uti-
lizar y adaptar a las condiciones hostiles® de
los mercados de la BdP. Las experiencias ya
aplicadas deben servir para la adaptacién de
nuevas tcticas futuras, hay que multiplicar lo
exitoso y entender que cada pais tiene sus par-
ticularidades, pero entendiendo que la mayo-
rfa comparten el mismo flagelo de la pobreza,
por lo tanto la misma oportunidad de comba-
tirlo juntos, con el valioso acompafamiento
de entidades que sean exitosas en este tema.




En conclusién, hay que entender que los mercados de la BdP no son un
bloque petrificado en el cual una solucién puede ser beneficiosa para todos; por
el contrario, para satisfacer sus necesidades debe saberse que son un mercado
con multiples subsegmentos en los que las soluciones son diferentes de acuerdo
con el contexto socioecondémico. Por tanto deben crearse soluciones multidi-
mensionales y flexibles que puedan adaptarse ripidamente a las necesidades en
ambientes hostiles.

Cuando los agentes involucrados logren entender las diferentes necesidades
a satisfacer y cémo podria llegarse a eso, las oportunidades de negocios creardn
circulos virtuosos y con ganancias para todos los involucrados. Asi se reduci-
rdn considerablemente los costos de transaccién de la economia y ademds se
ayudara a la reduccién de la pobreza de las regiones. Ademds, se romperdn
los paradigmas tradicionales con los que hasta hace poco se desenvolvian los
agentes de la economia.
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