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En 2008, el Instituto de Innovacion Social de ESADE vy la
Fundacion de PwC decidimos iniciar el Programa ESADE-PwC de
Liderazgo Social, cuyo objetivo es generar y divulgar conocimiento
sobre el liderazgo en las ONG y otras entidades no lucrativas, asi
COMO crear un espacio conjunto de intercambio y reflexion entre
lideres sociales.

Durante los cuatro cursos transcurridos hasta ahora, hemos ido abarcando diferentes tematicas relacio-
nadas con el liderazgo en el sector y hemos elaborado para cada curso un estudio y una publicacion con
los resultados obtenidos. A lo largo de nuestra trayectoria, un tema recurrente ha sido la necesidad de
adaptar el trabajo de las entidades a un entorno cada vez mas cambiante. Ya en 2010 publicamos Trans-
formar con éxito las ONG. El liderazgo del cambio!, en el que nos centramos en cémo afrontar procesos
de cambio en las ONG, qué elementos distintivos del sector influyen en la gestion de los mismos (tanto
para facilitar su implementacion como para dificultarla o crear resistencias). Al iniciar el curso 2011-2012,
vimos la necesidad de plantear un tema o reto relacionado con esta tematica, como es la innovacion. En
esta ocasion, el enfoque se diferencia del libro anterior en el hecho de que nos hemos querido centrar en
mayor medida en como potenciar nuevas ideas e innovaciones dentro del sector (remarcando la necesi-
dad de que estas se produzcan), y cémo llevarlas a la practica.

Asi pues, con la publicacion que tenéis en las manos hemos querido aportar reflexiones, propuestas y
ejemplos sobre como se produce o se deberia producir la innovacion en las ONG, centrandonos espe-
cialmente en la necesidad de contar con personas que dispongan de las habilidades requeridas para
desarrollar las nuevas iniciativas. También hemos querido contextualizar la situacion dentro del sector,
asi como ofrecer a grandes lineas un marco general sobre qué es (y qué no es) la innovacion.

Algunas de las preguntas que nos realizamos al iniciar la investigacion fueron: ;Son innovadoras las
ONG? ;Qué barreras u obstaculos se encuentran las entidades para ser mas creativas e innovadoras?
¢QUE se necesita para promover la innovacion en las organizaciones no lucrativas? ;Qué experiencias y
ejemplos destacan? Esperamos que podais obtener las respuestas leyendo este libro.

Los resultados del estudio, como los de cursos anteriores, se basan en la combinacion de una extensa
revision bibliografica sobre el tema elegido con un trabajo de campo cualitativo y cuantitativo. Hemos
realizado entrevistas a responsables de diferentes entidades e instituciones, asi como a expertos en el
campo de la innovacion y el sector no lucrativo. Cabe destacar que, ademas de las entrevistas en Espa-
fia, hemos contado con la vision internacional gracias a la realizacion de diferentes visitas a expertos y
entidades en San Francisco (USA) y alrededores, una de las regiones caracterizada por la cultura innova-
doray emprendedora (Silicon Valley y la concentracion de empresas tecnoldgicas y, mas recientemente,
también de emprendimientos sociales). Ademas, la investigacion también se ha nutrido de las respues-
tas a la encuesta realizada sobre ONG e innovacion, que ha servido para ilustrar la situacion del sector a
partir de la percepcion de los mismos responsables de las entidades.

1 Carreras, |.; Iglesias, M.; y Sureda, M. (2010). Transformar con éxito las ONG. El liderazgo del cambio, Instituto de Innovacion Social
de ESADE.
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Por tanto, esta publicacion ha sido posible gracias a la colaboracion de diferentes personas, a las que de-
bemos agradecer sus contribuciones. En primer lugar, a todos los participantes del Programa ESADE-PwC
de Liderazgo Social, que durante este curso 2011-2012 han aportado sus ideas y ejemplos en los dos foros
de liderazgo llevados a cabo.

Este curso han participado activamente en el Programa los siguientes directores de ONG: José Ignacio
Eguizabal, de Alboan - Fundacion para el Desarrollo ¢ Juan Carlos Torrijos, de Aldeas Infantiles SOS © Es-
teban Beltran, de Amnistia Internacional » Patricia Moreira, de Ayuda en Accion » José Luis Pérez Larios,
de Caritas Espafiola * Rosa Balaguer Bueno, del Casal dels Infants ¢ Ignasi de Juan Creix, del Consejo de
Educacion de Adultos de América Latina (CEAAL) » Toni Bruel, de Cruz Roja Espafiola « Gema Gallardo,
de Provivienda y EAPN Madrid ¢ Xavier Masllorens, de Educacion sin Fronteras © Luis Arancibia, de En-
treculturas * Josep Oriol Pujol, de la Fundacio Pere Tarrés ¢ Ismael Palacin, de la Fundacio Jaume Bofill
* Josep Torrico, de la Fundacié Marianao ¢ Juan Carlos Melgar, de la Fundacion Adsis ¢ Paz Casillas, de
la Fundacion Atenea - Grupo GID e Teresa Rodriguez Hervas, de la Fundacion Balia por la Infancia ¢ Katy
Trias Trueta, de la Fundacio Catalana Sindrome de Down e Victor Vifiuales, de la Fundacion Ecologia y
Desarrollo ® Marisol Garcia, de la Fundacion Hazloposible © Montserrat Toha Solé, de la Fundacio Institut
de Reinsercié Social (IReS) ¢ José Manuel Caballol, de la Fundacion RAIS ¢ Alberto Soteres, de la Funda-
cion Save the Children Espafia ¢ Isidro Rodriguez, de la Fundacion Secretariado Gitano ® Carmen Garcia
de Andrés, de la Fundacion Tomillo Marisa Garcia-Tablado, de la Fundacion World Vision Internacional
* Mario Rodriguez, de Greenpeace Espafia ® Aitor Zabalgogeazkoa, de Médicos Sin Fronteras * Manel
Cunill, de Obrador del Tercer Sector Ambiental de Catalunya (0os3ac) ¢ José Maria Medina, de Prosalus
Paloma Escudero, de UNICEF Comité Espafiol  Juan Carlos del OImo, de WWF-Adena.

Ademas de estos directores, queremos agradecer también la colaboracion de otros responsables de es-
tas organizaciones y de otras ONG, que nos han explicado sus experiencias concretas y nos han puesto
ejemplos sobre iniciativas interesantes o sobre como gestionan la innovacion en sus organizaciones, asi
como de otros expertos que nos han aportado su vision. Incluimos aqui a Carlos Capataz, de Cruz Roja;
Carlos Fernandez Isoird e Ifiigo Urkidi Diez, de DenoklInn; Iratxe Herboso, Ana Diaz y Begofia Etxebarria,
de la Fundacion Novia Salcedo; Arancha Cejudo, Rafael Cobo y Julio Carazo, de Hazloposible; Margarita
Rojas, de La Cocina; Darian Rodriguez; Pep Torres, del Museo de Ideas e Inventos de Barcelona; Howard
J. Brown, de dMASS.net; Simon Goldsmith, de The Edible Bus Stop; Jaume Albaiges, y Eduardo Escobés,
de la Fundacion Ede.

Todos ellos han permitido complementar las aportaciones de los autores de esta publicacion (Ignasi Ca-
rreras, Elena Rodriguez Blanco y Maria Sureda) con sus comentarios y ejemplos. Muchas gracias a todos
por sus imprescindibles aportaciones para configurar y acompafar los contenidos del libro. También
queremos agradecer la aportacion de Jordi Machi, quien ha ilustrado (y enriquecido) esta publicacion
con sus dibujos, permitiendo visualizar de manera grafica las principales ideas y conceptos clave. Ade-
mas de estas colaboraciones, el Programa ESADE-PwC de Liderazgo Social es posible gracias al compro-
miso del Instituto de Innovacion Social de ESADE y la Fundacion de PwC, por lo que hemos contado con
el apoyo de responsables y técnicos de ambas instituciones, como Javier Garilleti y Maria Escribano, de
la Fundacion de PWG, junto con Sonia Navarro, Anna Hernando, Nuria Fenero, Julia Rodriguez, Monica
Ruiz y Laura Nualart, de ESADE. También han sido imprescindibles las aportaciones de los profesores
Ricard Serlavos y Clara Navarro en sus sesiones de los foros de liderazgo (junto con las de Ignasi Carreras
y Elena Rodriguez Blanco).
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Queremos finalizar este texto de presentacion invitando a la lectura de la publicaciéon, que esperamos que
sea de vuestro interés y que os ayude en vuestro trabajo. Deseamos que los contenidos aqui ofrecidos os
permitan profundizar en un tema que a veces se asocia erroneamente a elementos arbitrarios, como la
suerte, y en el que cuesta adentrarse, porque se percibe como algo complejo y que requiere una excesiva
inversion. Innovar es una necesidad para todos los sectores; por ello hemos querido aportar, con este libro,
algunas pautas y casos que permitan a las entidades sociales plantearse como pueden potenciar la inno-
vacion, asi como ofrecer algunos ejemplos de experiencias.

Esperamos, pues, que los textos que presentamos ayuden a inspirar y fomentar organizaciones mas
innovadoras, que sepan aportar soluciones para responder a los muchos retos sociales y medioambien-
tales que tenemos por delante.

Ignasi Carreras
Director del Instituto de Innovacion Social de ESADE

Enrique Fernandez-Miranda
Presidente de la Fundacion de PwC

Barcelona, mayo de 2012
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La innovacion como
estrategia para el éxito
en las organizaciones
sociales

“[...] La complejidad, la imprevisibilidad y el ritmo de los acontecimientos en nuestro mundo,
asicomo la dureza del estrés ambiental a escala mundial, se estan disparando.

Si nuestras sociedades quieren gestionar sus recursos y mejorar su bienestar,

necesitaran de mayor ingenio, es decir, mas ideas para solucionar sus problemas”.
Thomas Homer-Dixon?

El cambio es una constante®. De hecho, en ningln otro
momento de la historia se ha visto una evolucion expo-
nencial de la sociedad y sus grupos como la que hemos
vivido estos ltimos afios. La innovacion no siempre ha
sido un tema prioritario, pero en los Ultimos diez afios
ha llegado a ocupar el primer lugar de la lista en una
gama muy amplia de organizaciones (desde las orga-
nizaciones con fines lucrativos hasta las que no tienen
animo de lucro) que trabajan en sectores muy distintos.

Este cambio responde al hecho de que el propio mundo
se halla en proceso de transformacion. Un ejemplo es
el paso de la era industrial a la era del conocimiento.
En cierto modo, las ideas han sustituido el dinero y el 1
“musculo” como claves para el éxito®. La globalizacion ha interrelacionado cuestiones cada vez mas complejas 'y
caracterizadas por el riesgo. De hecho, los economistas estiman que entre el 60% y el 80% del crecimiento eco-
némico proviene de la innovacion y los nuevos conocimientos®.

Como resultado de ello, las soluciones requieren aunar ideas e informacién de forma fresca y creativa. La eficacia
alargo plazo en las organizaciones sociales se hara evidente tan solo para aquellos que cambien para anticiparse
a la realidad de los nuevos entornos operativos. La innovacion sera un ingrediente clave en ese proceso.

Las organizaciones sociales, y méas especificamente las organizaciones sin animo de lucro, no deben
temer a esos rapidos cambios. La innovacion ya forma parte del c6digo genético del tercer sector.

2 Homer-Dixon, T. (2001) The Ingenuity Gap: Can We Solve the Problems of the Future?, Knopf Canada.
3 Heréclito, filésofo griego.
4 Toeffler, A. (1990) Powershift: Knowledge, Wealth, and Violence at the Edge of the 21st Century, Nueva York, Bantam Books.

5 Helpman, E. (2004) The Mystery of Economic Growth, Cambridge, MA. Siguiendo un trabajo de Solow, Elhanan Helpman
estimé que las diferencias en conocimiento y tecnologia explican méas del 60% de las diferencias entre paises en términos
de ingresos e indices de crecimiento.
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Numerosas organizaciones sociales han nacido
para promover soluciones a los problemas que ni
el mercado ni el sector puablico han podido resolver,
y muchas lo han hecho con éxito. Asi pues, el au-
téntico desafio para esas organizaciones es man-
tenerse al dia con respecto al entorno en constante
cambio, la aparicion de nuevos problemas sociales
complejos, los avances tecnologicos y una evolu-
cion que, al parecer, se produce diariamente. La
tarea de las organizaciones sociales consiste en
crear una vision de futuro y desbloquear el cambio a
través de la innovacion.

La innovacion y las ONG

La innovacion es imprescindible en el contexto actual. En todos los sectores se habla de esta necesidad como reto
para las empresas, las administraciones publicas y el sector no lucrativo. La situacion econémica, especialmente
en paises como el nuestro donde la recesion y 1os recortes presupuestarios son intensos y estan perdurando en el
tiempo, ha sido un detonante para ver la urgencia de cambiar la forma de trabajar, de ofrecer servicios o productos
o de llegar a la sociedad.

Para las ONG, la situacion representa todo un desafio. Después de unas décadas de crecimiento, durante las que
aumentd notablemente el nimero de entidades y los recursos, el entorno ha cambiado de una forma considera-
ble. Ademas de finalizar esta etapa de proliferacion de entidades y expansion del sector, el contexto ha llevado
incluso a la contencién y a las restricciones, por lo que muchas entidades deben replantearse sus fuentes de
financiacion tradicionales y cuestionarse su capacidad de movilizacion y su relacion con la sociedad.

Asi, para muchas ONG, la pregunta actual es: sestamos realmente trabajando en la linea que queremos? Si
nuestra mision es la transformacion social y sensibilizar a la sociedad frente a diferentes causas, ¢consegui-
mos llegar a nuestro publico y transmitir el mensaje? ©

P.: ¢Cudles son los principales desafios para las ONG y las organizaciones sociales
en la actualidad?

R.: Es evidente que las ONG y las organizaciones sociales estan pasando por un momento
dificil. Sin embargo, parece que hay una reaccion exagerada, y en paises como los EE.UU.

la crisis no ha sido tan mala para el sector como la gente piensa. De hecho, las donaciones
a organizaciones no lucrativas casi nunca han disminuido ya que los donantes individuales
siguen contribuyendo. Los contribuyentes individuales realizan el 35% de sus donaciones
através de Internet, un canal que, sin duda, se ha convertido en importante y debe ser

mas utilizado por las organizaciones sociales. No obstante, la tendencia muestra que las
organizaciones no gubernamentales que tienen éxito son las que se centran en sus ventajas

6 Estasideas surgen del contacto continuo con directivos y responsables de diferentes ONG gracias a los cursos de formacion
que se realizan junto con la Fundacion "la Caixa”, los estudios y los eventos realizados desde el Instituto de Innovacion
Social de ESADE y los encuentros e ideas de los foros de liderazgo del Programa ESADE-PwC de Liderazgo Social.
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competitivas y comprenden claramente quién mas esta prestando servicios similares. Con un
plan de negocio claro y un sélido equipo de gestion (que provenga de distintos sectores y no
solo de promociones internas), las organizaciones sociales deberian ser capaces de avanzar en
sus misiones. En tiempos dificiles, la innovacion para generar ingresos, la diversificacion de la
financiacion y el mantenimiento de flujos de caja saludables deberian ser claves.

De nuestra entrevista con Darian Rodriguez Heyman (antiguo director ejecutivo de la Craigslist Foundation (2004-2008) y
autor de Nonprofit Management 101: A Complete and Practical Guide for Leaders and Professionals.

Es en este marco en el que debemos contextualizar el presente libro. Como se explica mas adelante, el
objetivo es aportar algunos conocimientos, criterios y ejemplos para favorecer la innovacion dentro de las
entidades, ademas de presentar la situacion actual y la innovacion dentro del sector.

Las ONG, por naturaleza, nacen para dar respuesta a necesidades sociales no atendidas, razén por la que,
de manera intrinseca, tienen ya un componente innovador.

No obstante, también existe el riesgo de crear entidades a partir de personas que creen detectar una
determinada necesidad en algunos colectivos basandose en sus propias percepciones, cuando no siem-
pre se trata de necesidades sociales reales o bien ya existen otras respuestas que no requeririan nuevas
organizaciones.

« Eltercer sector es innovador por naturaleza, aunque no sea consciente de ello. Muchas
organizaciones han tenido su origen en la necesidad de ofrecer respuestas a problematicas
nuevas o0 no resueltas, por lo tanto, en la innovacion.

* En general, sin embargo, las entidades carecen de procesos sistematizados que favorezcan
la innovacion de forma regular.

+ Un escenario de crisis invita, de forma natural, a analizar criticamente la propia actividad en
Su conjunto.

« Las organizaciones que estan centradas en la supervivencia probablemente no tendran
el estado de animo adecuado para innovar, pero las que han visto su actividad solo
parcialmente afectada necesitan repensarse, volver a reflexionar sobre o que ofrecen y
también sobre como lo hacen.

« Esto podria materializarse, entre otras posibilidades, a través de la mejora de muchos
procesos de funcionamiento internos, en més iniciativas de trabajo en red efectivas y, por
queé no, en fusiones. En todo caso, mi percepcion ahora mismo es que todo esto no se esta
haciendo con la suficiente intensidad.

+ Una de las vias de concrecion de la innovacion orientada a la mejora de la eficaciay la
eficiencia tiene que ver con la adopcion de tecnologia. La inversion en TIC, sin embargo, se
esta haciendo esencialmente cuando se percibe un retorno muy evidente o muy facil de
explicar (como en el caso de las herramientas de gestion de base social, tipo CRM 7), pero
Se valora bastante menos en otros contextos (por ejemplo, en la racionalizacion del gasto).

Resumen elaborado por J. Albaigés®

7 CRM, siglas de Customer relationship management, se refiere a las aplicaciones informaticas o software usados para la
gestion de la relacion con los clientes u otros grupos de interés.

8 Albaiges, J. (2012) “Tercer sector, crisis, innovacion y TIC”, articulo resumen de la intervencion de Jaume Albaigés en la
iniciativa dit3s, Didlogos sobre innovacion y tecnologia con el tercer sector social, de la UPCnet. El texto fue publicado en su
blog www.tecnolONGia.org el pasado 8 de febrero de 2012.
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No basta con innovar cuando se crea una entidad. Para tener realmente impacto y poder ir adaptando el
propio trabajo al contexto de cambio, es necesario pensar continuamente de forma innovadora. Son ne-
cesarios procesos que potencien la innovacion, y estos son posibles y realmente Utiles cuando, ademas,
la innovacion se integra como un elemento mas dentro de la cultura organizativa.

Como indican Dyer, Gregersen y Christensen® —y lo repetiremos a lo largo de esta publicacién— es
necesario contar con un “ADN innovador”. Y disponer de esta caracteristica en la organizacion es solo
posible si también es intrinseca a las personas que la integran, por lo que la entidad debe favorecerla,
reconocerla y premiarla. Como detallaremos mas adelante, la innovacion debe nacer desde diferentes
niveles: el personal (requiriendo determinadas habilidades) y el organizativo (a través de la creacion de
espacios, procesos, cultura, e incentivos) que detallaremos en el Capitulo 2.

sQué es la innovacion?

La importancia de la innovacion para las organi-
zaciones en el contexto actual y en estos tiempos
de cambio constante dificilmente puede discutirse.
Pero ¢qué es “innovacion”?

Innovacion es un término amplio que se ha utilizado
con frecuencia indistintamente con otros significa-
dos y que en tiempos recientes quiza se haya usa-
do de forma abusiva como un término para todo e
incluso como palabra de moda para designar cual-
quier novedad. Politicos, lideres empresariales y representantes se sirven de sus connotaciones para mirar
hacia un futuro brillante y exitoso. En cierto sentido, se ha utilizado como un rayo de esperanza. Ademas, en
el ambito académico existe una comprension diversa del término debido a la naturaleza de su uso interdisci-
plinario y al gran nimero de definiciones que se han utilizado en el campo de la gestion de la innovacion. De
hecho, las incoherencias de estas definiciones no solo han creado confusion, sino que incluso han llevado a
algunos autores a creer que no existe una definicion uniforme de innovacion10. Sin embargo, lo cierto es que
la innovacion es hoy el ingrediente esencial para prosperar y, si tenemos que implementar la innovacion en
nuestras organizaciones sociales, es absolutamente necesario encontrar una definicion uniforme.

En este apartado se presenta un marco exhaustivo del término innovacion.

Innovacion es...

“Innovacion es un 1% inspiracion y un 99% transpiracion’”.
Thomas Edison

Eltérmino innovacion tiene su origen etimolégico en la expresion latina innovare, que significa ‘crear algo
nuevo'’. Sin embargo, el término no se popularizd hasta que el economista austriaco Joseph Schumpeter
(1883-1950) lo utiliz6 en uno de sus papers, publicado en inglés en 1960.

9 Dyer, J.; Gregersen, H.; y Christensen, C. (2011) The Innovator's DNA: Mastering the Five Skills of Disruptive Innovators, Harvard
Business Review Press.

10 Pleschak,F.; y Sabisch,H. (1996) Innovationsmanagement, Schaffer-Poeschel, Stuttgart; Specht, D. y Mohrle, M.G. (2002)
Gabler Lexion Technologiemanagement, Gabler, Wiesbaden.
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Schumpeter describio la innovacion como una “destruccion creativa”! y expuso una distincion prelimi-
nar entre “invencion” e “innovacion”. La invencion es una idea hecha realidad, mientras que la innova-
cion es una idea hecha realidad y posteriormente llevada a la practica con éxito. Asi, la principal diferen-
cia es el nivel de éxito de la innovacion por encima del de la invencion, es decir, su comercializacion. Para
los economistas, las invenciones solo son innovaciones cuando se aplican y provocan el impacto para el
cual estaban disefiadas. Tal como afirma Porter (1990), “la innovacion es una nueva forma de hacer las
cosas que se comercializa™? .

Por lo tanto, en la base de la innovacion encontramos la creatividad, un prerrequisito esencial®® vy el
paso precedente'* para generar nuevas combinaciones a partir de la informacion conocida. Pero la inno-
vacion es mas que una idea creativa, ya que solo algunas ideas sobreviven y se convierten en innovacion.
El objetivo final es dar lugar al cambio y anadir valor y mejorar procesos, productos o experien-
cias. Por lo tanto, el término también implica la implementacion.

Como tal, los economistas tienden a ver la innovacion como un proceso que se puede dividir en distintas
fases. Seglin Kanter (1983), “la innovacion es la generacion, la aceptacion y la implementacion de nue-
vas ideas”® . Es decir, desde el origen de una idea hasta la aceptacién de su valory la transformacion en
un proceso de implementacién antes mencionado como algo Util dentro de un sistema. La innovacién
puede ser vista como “la implementacion con éxito de una creacion”® .

El caso de WorldReader, utilizar una invencién para
una innovacion social

La mision de WorldReader.org es «poner los libros digitales al alcance de todos en los paises en
desarrollo, permitiendo a millones de personas mejorar sus vidas. La entidad identifica escuelas,
da formacion a profesores, trabaja con comunidades y genera alianzas con editoriales para
hacer llegar millones de libros a nifios y familias que no los tenian a su alcance».

Creada en 2008 por David Risher y Colin McElwee, WorldReader.org se ha fundado y
constituido en Estados Unidos y en Espafia con esta idea, la de distribuir libros en formato
digital. Después de que Risher realizara un viaje con la familia a diferentes paises del
mundo para aprender y ensefiar, conocio la realidad de algunas comunidades con
bibliotecas préacticamente abandonadas por la falta de nuevos materiales. Ello le hizo
plantearse como dar una respuesta a esta necesidad y le animé a aprovechar las ventajas
de este nuevo formato, que facilita el acceso a las obras ofreciendo ademas una gran
variedad de titulos, de manera continuada.

La entidad fue innovadora en el uso de una tecnologia nueva como la de los e-books, que
empezaba a implementarse y a comercializarse en |os paises desarrollados, para cubrir

11 Schumpeter, J. (1992) Capitalism, Socialism and Democracy, Routledge, London, pag. 81.
12 Porter, M. E. (1990) The Competitive Advantage of Nations, New York, Free Press, pag. 780.

13 Cutler, L. (2000) “Creativity: essential to technological innovation”, Research Technology Management, Vol. 43,
N°6, pags. 29-30.

14 Young, J. (1985) “What is creativity?”, The Journal of Creative Behavior, Vol. 19, N°2, pags. 77-87.

15 Kanter, R. (1983) “Change masters and the intricate architecture of corporate culture change”, Management review, Vol. 72,
N°10, pags. 18-28.,pag 20.

16 Heunks, F.y Roos, H. (1992) “Entrepreneurs in a changing cultural context”, in van Dijck, J. and Wenticnk, A. (Eds): Transna-
tional Business in Europe, Economic and Social Perspectives, Tilburg University press, Tilburg, pags. 4-13.
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la necesidad de educacion y de nuevos materiales en comunidades de paises en
vias de desarrollo.

Aunque aun estan desarrollando estudios y el test piloto, trabajan bajo la hipdtesis de que
el uso de esta tecnologia para un publico diferente al planteado en su comercializacion
inicial puede reducir algunas de las barreras en los paises en vias de desarrollo. Su
objetivo es establecer mecanismos para que algunas de las ventajas de los e-books, como
la reduccion de los costes de distribucion y la logjstica, sirvan para facilitar y garantizar

un mayor acceso a material escrito en escuelas y comunidades. Ademés del acceso a

los materiales, la base de su trabajo supone que el uso de estos dispositivos en estas
comunidades y paises también permitiria desarrollar un ecosistema de negocios local,
asociado a la generacion y la distribucion de contenidos para los e-books en todos los
idiomas posibles y elaborados desde la propia comunidad. El objetivo final es el de
contribuir a la educacion, la alfabetizacion y el desarrollo de estos paises.

WorldReader trabaja en colaboracion con diferentes agentes y socios, empresas locales del
sector, pero también ha firmado acuerdos con empresas editoriales y distribuidoras (como
Random House 0 Amazon.com), u organismos gubernamentales, entre otros. Ademés, la
entidad destaca dentro de su filosofia de trabajo precisamente por reconocer el valor de
estas alianzas y actividades relacionadas.

Asi, WorldReader no ha creado un nuevo invento o una nueva tecnologia, sino que su
innovacion se centra en un uso diferente de herramientas ya existentes en el mercado y su
implementacion en el terreno. Sus fundadores vieron la oportunidad de aprovechar algunas
de las ventajas de esta tecnologia para otros ambitos donde detectaron una necesidad,

y han visto en la colaboracion y las alianzas la Gnica via para responder a la necesidad
buscando el méximo impacto y eficiencia.

En los Ultimos afios la palabra innovacion se ha utilizado como un término general para tratar las mejo-
ras iterativas de productos, procesos o experiencias. Sin embargo, hay muchas cosas que no son inno-
vadoras, por ejemplo si no favorecen nuevas ideas o no encuentran nuevas utilidades a viejas ideas y
tecnologias. La innovacion no existe si no puede aportar valor a sus componentes. La innovacion debe
conducir fielmente a la creacion de valor. Y este valor debe ser percibido por los componentes de
una forma u otra, de modo que deberia hacer avanzar la mision de la propia organizacion.

La Suerte y las ideas innovadoras

Aquellas innovaciones que, en su “esfuerzo para crear un cambio decidido y focalizado”
(Drucker, 1985), nos chocan por su “novedad” y creatividad a veces se consideran “suerte”.
Mas que gestionar la suerte de forma activa, esta parece ser algo que le ocurre a uno

y a su organizacion. En su libro Great by Choice (2011), Morten T. Hansen y Jim Collins
estudiaron el papel de la suerte a la hora de gestionar el éxito en varias empresas. Para
entender la suerte, la definieron como aquellos acontecimientos que se encuentran en gran
medida fuera de nuestro control, que son impredecibles y que pueden tener un impacto
significativo en nosotros (tanto positivo como negativo). A partir de esta definicion, las ideas
innovadoras pueden considerarse, a veces, “afortunadas”, puesto que parece que recaen en
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la persona adecuada en el momento y en el entorno adecuados. En Great by Choice se llevo

a cabo un anélisis de incidencias relacionadas con la suerte en varias empresas. Su principal
hallazgo fue que los “ganadores” y los empleados con un desempefo medio se topaban
fundamentalmente con la misma cantidad de acontecimientos afortunados y desafortunados.
La conclusion fue que no es la suerte que se tiene lo que cuenta, sino lo que se hace con

ella, “el rendimiento que obtenemos de la suerte”. En esencia, la idea innovadora no es la
mejor carta en un mundo cadtico e incierto, sino mas bien la capacidad de implementar la
innovacion y de ampliarla, asf como la habilidad para mezclar la creatividad con la disciplina.
La capacidad para conseguir un elevado “rendimiento de la suerte” consiste en reconocer
una incidencia relacionada con la suerte cuando sucede y considerar si esta puede desbaratar
nuestros planes. De hecho, “debemos prepararnos a fondo, asignar todos los recursos

que podamos y ser extremadamente rigurosos en cuanto a la ejecucion cuando llegue un
momento de buena suerte”, dice el autor. Por o tanto, la suerte se puede gestionar y deberia
ser parte de una cultura en la que la innovacion no fuera considerada un acontecimiento, una
cultura en la que se pudiera reconocer la vida como un flujo de sucesos fortuitos en el que se
gdeneran reservas para los momentos de mala suerte y se esta preparado para gestionarlos
con antelacion y en el que se reconocen los momentos de buena suerte cuando acontecen.
Prepararse para gestionar el propio rendimiento de la suerte es algo que todas las personas

y organizaciones deberfan implementar en sus culturas. Muy pronto también nosotros
podriamos tener un golpe de suerte.

Los cambios globales y locales que ocurren hoy en dia nos obligan a estar atentos a donde implementar
la innovacion en el ciclo vital de nuestra organizacion. Esto nos ayudara a tener un marco mas claro
sobre como la innovacion puede ocurrir constantemente y adaptarse a nuestras propias necesidades.

sDonde deberiamos innovar?

De acuerdo con el libro Transformar con éxito las ONG. El liderazgo del cambio, de Carreras, Iglesias y
Sureda (2010), cada organizacion pasa por seis etapas de crecimiento que se describen como posibi-
lidades para el cambio constante y, en el caso de este libro, para buscar la innovacion. Segin Greiner
(1967)Y, estas seis etapas de crecimiento son: la etapa de creatividad, la de gestion, la de delegacion
y empoderamiento, la de coordinacion, la de colaboracion y la de la alianza final o superespecializacion
(véase la figura 1.1).

Como podemos observar, estas seis etapas concuerdan con la curva del ciclo de vida de la or-
ganizacion, que también consiste en distintas fases: innovacién (Un paso previo), puesta en marcha
(start up), crecimiento, madurez y declive. Tanto las etapas descritas en el modelo de Greiner como en
la curva del ciclo de vida de la organizacion tienen distintas duraciones y profundidades dependiendo
de cada organizacion.

17 Greiner, L. E. (1967) “Patterns of Organizational Design Change”, Harvard Business Review, 45, pags. 119-130.
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Figura 1.1. El modelo evolutivo de Greiner y el ciclo de vida de
las organizaciones
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El hecho de ser conscientes de las diferentes fases por las que puede pasar una organizacion nos per-
mite examinar mas de cerca donde podria tener lugar la innovacion. El modelo de Greiner es particular-
mente (til, ya que muestra que en cada fase de crecimiento la organizacion necesita una etapa de crisis,
lo que deberia considerarse como una oportunidad para la innovacion. Aun asi, esta claro que no todas
las organizaciones experimentan necesariamente cada una de las seis etapas descritas por Greiner,
puesto que a menudo existen casos de organizaciones que combinan caracteristicas de otras etapas.
Ademas, es posible que mediante la reintroduccion de innovacion en diferentes puntos el ciclo de vida de
la organizacion pueda ser renovado y prosiga su tendencia al alza (véase la figura 1.2).
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Figura 1.2. El ciclo de vida de la organizacion con innovacién
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Fuente: Collins (2011), en www.mailmangroup.com.

La posibilidad de poder innovar de manera constante puede parecer una tarea que pocos lideres sepan
coémo abordar. De hecho, el estudio llevado a cabo por Dyer, Gregensen y Christensen (2011) llegé a la
conclusion, tras ocho anos de entrevistas a miembros de alta direccion, que los ejecutivos rara vez men-
cionaban ideas de negocio innovadoras generadas por ellos mismos. Un grupo de personas inteligentes
y con talento que alcanzaban sus objetivos en las organizaciones de mayor éxito rara vez admitian haber
generado ni siquiera UNA innovacion.

Para comprender este fenémeno, tenemos que confrontar a los innovadores —que siempre estan bus-
cando oportunidades de crear, alterar y transformar un modelo de organizacion, producto o servicio ya
existentes— con los miembros de la direccion que se ocupan de obtener resultados de acuerdo con la
estrategia y el modus operandi del momento. Estos Gltimos trabajan constantemente por el buen fun-
cionamiento diario de la organizacion, es decir, por convertir la vision o el objetivo en tareas especificas
y ejecutarlas con éxito. Esta ejecucion légica, detallada, basada en datos e incluso diplomatica
se basa en habilidades muy diferentes de las que son necesarias para innovar. De hecho, si
analizamos con atencion las curvas de Greiner y del ciclo de vida de la organizacion, es tan solo en la
etapa inicial —la fase inicial o de creatividad— donde la innovacion es verdaderamente esencial. El resto
de las etapas se centran mas en las habilidades de orientacion a resultados: anélisis, planificacion,
implementacion pormenorizada y ejecucion disciplinada.'®

Las habilidades de innovacion se pierden tras las primeras y decisivas fases del ciclo de vida de la orga-
nizacion. De hecho, la etapa de creatividad, segln la describe Greiner, es la etapa inicial de nacimiento
donde los fundadores han creado una causa, servicio o producto, y en la que se ha desarrollado una
idea y el deseo de tener una repercusion y de crear valor es evidente. La primera etapa solo termina
tras un prolongado periodo de creatividad y crecimiento, y normalmente en ella se instalan los procedi-
mientos internos y los sistemas de control. Una vez concluida esta fase, la segunda etapa de evolucion

18 Dyer, J.; Gregersen, H.; y Christensen, C. (2011) The Innovator's DNA: Mastering the Five Skills of Disruptive Innovators, Harvard
Business Review Press, pag. 32.
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se caracteriza por la introduccion de sistemas de gestion mas eficientes y por el establecimiento de un
liderazgo mas técnico, en el que se incrementa el control y los procedimientos se hacen sistematicos. La
diferencia drastica entre ambas etapas, la de los emprendedores innovadores con ideas prometedoras
frente a la de construccion de los procesos necesarios para hacer que la idea sea una realidad, subraya
las diferentes habilidades necesarias en una organizacion.

Sin embargo, todos conocemos ejemplos de lideres que han conseguido reunir ambos tipos de habili-
dades. Las organizaciones mas innovadoras del mundo tienen este tipo de lideres. En este libro explo-
raremos como adquirir estas habilidades y como preparar equipos con personas que las posean. De
hecho, una organizacion de éxito e innovadora es capaz de generar ideas nuevasy tiene la capacidad de
ejecutarlas. Si no es asi, no se le llama innovacion. Por esta razén, es necesario tener ambas clases de
habilidades; los lideres deben tener esto presente y practicar de una forma consciente las habilidades
de los innovadores. Ademas, deberian esforzarse por tener equipos equilibrados con ambos tipos de
habilidades segun el nivel de innovacion que requiere la organizacion en un momento determinadoy en
diferentes areas.

Es crucial poder incorporar y afianzar las habilidades de innovacion y las de gestion en nuestra organi-
zacion, porque ambas son necesarias. Los emprendedores que fundan una organizacion, que disfrutan
asumiendo riesgos y que suelen seguir corazonadas son claves para evitar entrar en las etapas de de-
clive. Del mismo modo, los gestores que controlan los procesos y crean operativas eficientes son nece-
sarios para escalar nuevas ideas empresariales y finalizar la busqueda de recursos y capacidades que
haran crecer a la organizacion. La clave es tener ambos grupos de habilidades en el equipo de alta direc-
cion, incluso si esto puede significar asociarse con alguien. Segun Dyer et &l., las organizaciones suelen
fracasar en la innovacion porque el equipo de alta direccion esta dominado Gnicamente por individuos
con habilidades de gestion y orientacion a resultados y cuentan con pocas personas dotadas con habi-
lidades innovadoras de descubrimiento. *°En su libro citan el caso del fundador de eBay, Omidyar, quien
muy pronto reconocio que necesitaba habilidades de ejecucion para poder hacer realidad sus ideas. Por
esta razon, invitd a Jeff Skoll y Meg Whitman, dos graduados de Master en Administracion de Empresas
(MBA), a unirse al equipo. Omidyar comentaba al respecto: “Yo diria que yo hacia el trabajo mas creativo
con el desarrollo del producto y la resolucion de problemas, mientras que Jeff estaba mas implicado en
el lado analitico y practico de las cosas. El era el tinico que escuchaba una idea mia y luego decia: ‘De
acuerdo, vamos a averiguar como hacer esto”.

La capacidad creativa de generar ideas no es una predisposicion genética, sino un esfuerzo activo que
se puede aprender. Este libro versa exactamente sobre esto, sobre como entender e involucrarse en el
proceso de innovacion. Aunque es verdad que cada persona desarrolla habilidades diferentes, se puede
trabajar en el desarrollo de las propias y reconocerlas en otras personas. Esto nos permitira garantizar
que la innovacion siga estando a la vanguardia de todas las decisiones, asi como la capacidad de tomar
decisiones que conduzcan al éxito.

19 Dyer, J.; Gregersen, H.; y Christensen, C. (2011) The Innovator's DNA: Mastering the Five Skills of Disruptive Innovators, Harvard
Business Review Press, pag. 37.
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Tipos de innovacion

La innovacion siempre deberia desempenfiar un papel central en el éxito permanente de una organi-
zacion. A medida que el entorno y el ecosistema de apoyo de las organizaciones sociales cambian, la
capacidad de adaptarse adquiere una importancia fundamental. Esta adaptacion suele comportar el
desarrollo o la adopcion de innovaciones. ¢ Pero cuales son los diferentes tipos de innovacion existentes?

Segln Davila, Epstein y Shelton?°, hay tres tipos principales de innovacion. Estos tipos de innova-
cion genéricos, que han recibido otros nombres en los Gltimos trabajos publicados, son los siguientes:

* Incremental
e Semirradical
* Radical

Proporcionar un marco de trabajo para clasificar los diferentes tipos de innovacion es una excelente ma-
nera de orientar las decisiones que tiene que tomar una organizacion. Asimismo, es igual de importante
saber como se innova, pues ello afecta directamente en qué se innova. La comprensién de la naturaleza
del tipo de innovacion que adoptara nuestra organizacion guiara las iniciativas necesarias para imple-
mentar, gestionar, financiary dotar de recursos la inversion. Identificar los tipos de innovacion es la base
del desarrollo de un marco de trabajo que permitird sacar adelante ideas nuevas y fijar expectativas de
crecimiento realistas para gestionar mejor el proceso.

Figura 1.3. El marco de la innovaciéon?' y el marco de la innovacion

en las ONG
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Fuente: Davila, Epstein y Shelton (2006) Fuente: Elaboracién propia a partir de Davila, Epstein y Shelton (2006)

Los autores afirman que las organizaciones de éxito combinan los cambios tecnolégicos con los del mo-
delo de negocio para crear innovacion de un modo equilibrado. Los cambios en el modelo de negocio
hacen referencia a como una empresa crea, vende y, lo que es mas importante, proporciona valor a sus

20 Davila, T. Epstein, M.J. y Shelton, R. (2006) Making Innovation Work: how to manage it, measure it and profit from it, Wharton
School of Publishing, New Jersey.

21 Davila, T. Epstein, M.J. y Shelton, R. (2006) Making Innovation Work: how to manage it, measure it and profit from it, Wharton
School of Publishing, New Jersey.
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clientes. Incluyen palancas como la propuesta de valor, la cadena de suministros o el cliente objetivo. En
la adaptacion de este modelo para las ONG, entendemos que el modelo de negocio es equivalente al
modelo de generacion de ingresos, o como la organizacién se financia. Por otro lado, los cambios
tecnoldgicos guardan relacion con la oferta de productos y servicios, los procesos y las tecnologias que los
hacen posibles. En esta adaptacion del modelo los llamados “Programas centrales” son los productos
que ofrece la ONG a sus beneficiarios. Este modelo ayuda a entender que en una matriz de innovacion, la
generacion de ingresos y los programas centrales son absolutamente necesarios. Aunque puede resultar
dificil gestionar la innovacion en todas estas categorias y ser capaces de integrar las oportunidades Gni-
cas que aparecen, comprender los diferentes tipos de innovacion creara una imagen mas clara a la hora
de tomar las decisiones estratégicas sobre cOmo empezar a innovar.

Innovacion incremental

Las innovaciones incrementales son las pequefias mejoras en los productos y procesos de negocio exis-
tentes que es necesario desarrollar para mantenerse “en el juego”. Pueden considerarse como variaciones
de un tema en las que la organizacion se esfuerza por extraer el maximo valor posible del repertorio de
servicios existentes sin realizar cambios o inversiones importantes. Las innovaciones incrementales tien-
den a ser de caracter evolutivo y, en general, sustituyen productos ya existentes. En la mayor parte de los
casos tienden a ser innovaciones reactivas, es decir, surgen como respuesta a la demanda del mercado y
se desarrollan para dar satisfaccion a las necesidades del cliente.

Hazloposible: las innovaciones incrementales como parte de su historia.
Entrevista a Marisol Garcia

Hazloposible es una fundacion que se ha caracterizado por la innovacion incremental
desde sus inicios (1999). La fuerza de la innovacion constante residia sobre todo en

la composicion del equipo original, integrado por emprendedores que trabajaban en
diferentes proyectos que hacian avanzar la mision de la organizacion, que es facilitar la
participacion de las personas en el trabajo de las ONG. En este entorno la falta de recursos
impulsaba una creatividad constante basada en la iniciativa de cada emprendedor. El flujo
de informacion fue clave y permitié a los proyectos apoyarse entre si durante los primeros
afos de la organizacion. Como sucede con todos los proyectos que entran en la fase de
madurez, doce anos después de sus primeras acciones una ONG con gran capacidad

de innovacion estaba a punto de perder la cultura que la habia hecho Gnica en el sector.
Por ello, en diciembre de 2010 el patronato toma la decision de cambiar la estructura
organizativa de la Fundacion dandole una mayor flexibilidad y orientandola hacia una
dinédmica decidida de innovacion continua.
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Para asegurarse de que en la organizacion se dé innovacion incremental, se libera a una
persona a tiempo completo de sus responsabilidades anteriores con el encargo de facilitar
que todas las personas del equipo contribuyeran incrementalmente a la innovacion,
pensaran en el futuroy en como sacar adelante ideas nuevas que generaran mayor impacto
social. Arancha Cejudo, la “coordinadora de innovacion y proyectos emergentes” de la ONG,
empieza entonces a movilizar, incentivar y facilitar el proceso de innovacion de manera

gue en un momento inicial todo miembro de la organizacion pueda pensar en mejoras en
Su puesto de trabajo que, a su vez, le permitan dedicar parte de su tiempo para pensar
posteriormente en otros tipos de innovaciones. Para fomentar nuevas ideas de las que
surgieran innovaciones, Arancha envia constantemente proyectos, conceptos, enfoques y
novedades de otros sectores y partes interesados que puedan inspirar al equipo nuevas
formas de trabajar con los grupos de interés. Las ideas generadas para satisfacer las
necesidades de los grupos de interés se comparten en los “Dias de Innovacion”, que tienen
lugar una vez por trimestre, y se desarrollan en equipos heterogéneos a los que se anima

a disefiar prototipos y a transformar las ideas en propuestas. Una innovacion incremental
desarrollada por un equipo son las “Céapsulas formativas”, en las que los empleados
estudian y comparten diferentes habilidades y capacidades con el resto de la organizacion.
Esta iniciativa ha inspirado la curiosidad entre el personal y ha abierto la posibilidad de que
otras personas puedan compartir e intercambiar ideas, lo que ha dado como resultado un
minimo de diez innovaciones incrementales durante el afo pasado (2011).

En las sesiones de trabajo sobre ideas nuevas, se anima al equipo a que recuerde el
mensaje siguiente: “La oportunidad esta ahi, y somos responsables del futuro inmediato de
nuestra Fundacion, nunca hemos tenido tantas posibilidades como ahora de cambiar las
cosas, vamos por delante jy ahora nos hallamos en el momento y el lugar adecuados para
conseguir que lo que hagamos cambie el mundo! El objetivo de esta sesion es lanzar una
fase piloto, un proceso y varias herramientas que facilitaran que nuestra Fundacion trabaje
de un modo transversal y sea capaz de usar el maximo de su potencial”. jCon una cultura
tan fuertemente innovadora, Hazloposible lanzaré probablemente pronto su préxima
innovacion disruptiva!

La innovacion incremental también puede darse en el propio modelo de negocio. Existen varias herra-
mientas de gestion que estan concebidas para facilitar este tipo de innovacion, que tienen el respaldo de
empresas de todo el mundo y que han sido adoptadas recientemente por organizaciones sin animo de
lucro. Estas técnicas de control de calidad que permiten a las organizaciones mejorar la calidad y afinar
los procesos de negocio incluyen la gestion lean, la metodologia de gestion Seis Sigma vy la gestion de
la calidad total. Estos sistemas ofrecen una estructura excepcional para la gestion de la organizacion
y pueden prever espacios para la innovacion incremental en modelos de negocio. Sin embargo, estos
métodos se tienen que usar con cautela y para fines muy especificos, ya que la estandarizacion a la
que dan lugar no permite mejoras o variaciones creativas que puedan ser Utiles y llevar a otros tipos de
innovacion que la organizacion puede estar buscando.
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Intermén Oxfam
la implementacion del EFQM>>

Un ejemplo de adopcion de un sistema de calidad con el objetivo de mejorar
progresivamente el trabajo y el resultado de la entidad es la apuesta de Intermdn Oxfam
con laimplementacion del EFQM en uno de sus departamentos, el de comercio justo.

En 2003, tras un proceso de reflexion y de analisis comparativo de diferentes sistemas
de calidad, la ONG se orient6 a la implementacién del modelo EFQM en su area de
comercio justo con el objetivo de mejorar la calidad en la gestion de este departamento

y poder establecer unos estandares y procesos dentro de la organizacion optimizando al
mismo tiempo los resultados de los productores locales sobre el terreno. Asi, 10s procesos
analizados no se limitaban exclusivamente a la distribucion, logistica o venta en Esparnia,
Sino que, entre otros aspectos, incluian un analisis de proveedores y la relacion con los
mismos, asi como la deteccion de sus necesidades.

La ventaja que aportaba el modelo EFQM, ademés de su aceptacion y reconocimiento a
escala internacional, es el hecho de presenta un modelo de maximos, al fijar un panorama
objetivo ideal que permite ir buscando la mejora de manera progresiva y la evaluacion y el
aprendizaje continuo.

El proceso de implementacion se desarroll6 a lo largo de 18 meses 'y, a su conclusion en
2005, permiti6 realizar una primera evaluacion.

Entre los aspectos positivos de trabajar con este modelo en |0 destacan:

En el modelo se cuenta siempre con una referencia a imitar de

manera progresiva.

El trabajo en grupo resulta motivador para las personas participantes y estimulante hacia
la mejora.

Hay una mejora significativa real, aunque se considera todavia insuficiente».

Nota: caso elaborado a partir de la informacion previamente publicada en CONGDE (2007).
La calidad en las ONGD. Situacion actual y retos, con la validacion y revision posterior de
Intermén Oxfam.

La innovacion incremental ha sido la piedra angular para la supervivencia de muchas organizaciones.
Sin embargo, las organizaciones pueden considerar que invierten demasiados recursos en estos peque-
flos cambios orientados a la supervivencia y que estan desviando recursos de iniciativas esenciales para
crear productos o servicios de mayor valor, significativamente nuevos y necesarios durante esta época
de cambio. De hecho, estas metodologias han tenido cada vez méas éxito porque favorecen faciimente
un mayor uso de los activos disponibles. Estas ideas incrementales parecen mas seguras y comodas
porque son mas predecibles y faciles de medir. Sin embargo, los beneficios que producen tienden a
disiparse poco después.

22 Se habla del modelo EFQM para referirse al sistema de calidad creado por la institucion que lleva este mismo nombre, la
Fundacion Europea para la Gestion de la Calidad (o, en inglés, European Foundation for Quality Management, EFQM).
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El Banc dels Aliments

El Banc dels Aliments es una fundacion de Barcelona que, en palabras de sus propios
responsables, «tiene como objetivo luchar contra el hambre de aqul, evitar que los
alimentos consumibles pero no comercializables se destruyan y, finalmente, hacerlos llegar
alas personas mas necesitadas de nuestro entorno mas inmediato».

Suiniciativa se centra en la estrecha colaboracion por parte de empresas, principalmente

del sector alimentario (productores y distribuidores), puesto que dicha colaboracién ha sido
desde el inicio un elemento considerado clave para los fundadores, procedentes del sector
empresarial. Asi, al definir su propuesta y modelo, el Banc dels Aliments sittia precisamente

a estas empresas dentro de su propia cadena de valor. Méas alla de acercarse a las mismas
para captar fondos, plantean un modelo de aprovechamiento de los recursos excedentes ya
existentes (ademés de otras aportaciones adicionales) y el trabajo conjunto con departamentos
logjsticos para permitir que estos alimentos lleguen a las personas beneficiarias. Asimismo,
trabajan también con entidades e instituciones sociales (comedores, etc.).

Este trabajo colaborativo les ha permitido tener un gran impacto y éxito, especialmente
en los Ultimos anos, y una elevada visibilidad tanto en el sector alimentario como en la
sociedad en general gracias a sus camparias de captacion de alimentos, presentes en
diferentes canales y medios de comunicacion.

El hecho de quedarse atrapado en el incrementalismo es adictivo y algunas veces conlleva que otras inno-
vaciones mas novedosas no tengan lugar. En cierto modo, el incrementalismo puede convertirse en una
trampa que no es posible cambiar sin impulsar las normas y la filosofia de innovacién sobre el modo en que
vemos una situacion habitual. Por ello, las organizaciones deberian reconsiderar realmente el tipo de innova-
cion que quieren, y, por lo tanto, un modelo menos restringido en términos de creatividad podria ser mas (til.

Innovacion semirradical

Las innovaciones semirradicales modifican signifi-
cativamente una de las dos categorias: el modelo
de negocio o la tecnologia de una organizacion,

pero no a la vez. Tales cambios en una dimension

a menudo provocan un cambio decisivo en la ca- . )
pacidad de una organizacion para crecer, aunque ‘ -
el cambio concomitante puede no ser tan especta- z E‘ )
cular o radical. Por otro lado, el cambio en una di- H ;

mension esta vinculado a los cambios en otra; por

ejemplo, un cambio semirradical en la tecnologia

puede requerir una mejora incremental en el modelo de negocio. Por esta razon, los cambios semirra-
dicales tienden a ser asimétricos, porgue el cambio en un elemento es mucho mayor y mas importante
que en otro para el éxito de la innovacion.

T
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El caso del pan en rebanadas

The greatest thing since sliced bread (“la mejor invencion desde el pan en rebanadas”)
es una frase hecha usada a menudo en los Estados Unidos para hablar sobre innovacion.
Sin embargo, pocas personas conocen la historia y el escepticismo con que se acogié la
invencion de lo que hoy es un producto comin en la mayoria de hogares. La maquina
rebanadora de pan se inventd en 1912, pero no se usé en una panaderia hasta 1928,

en la Chillicothe Baking Company de Misuri. Su uso en las panaderias topé con mucha
resistencia cuando se sugirio por primera vez, pues los panaderos crefan que el pan

se pondria duro con mayor rapidez y que ello frenaria el consumo de pan. Ademés, en
realidad cortar el pan en casa no se consideraba una operacion que requiriese demasiado
esfuerzo, por lo que incorporar esta “tecnologia” parecia algo trivial e innecesario.

Sin embargo, la panaderia decidio probarlo y, cinco afios después, las ventas de pan en
rebanadas superaban las de pan no cortado. Resulté que el pan en rebanadas fomentaba
un consumo mas rapido y frecuente, con lo que no solo aumento la venta de pan, sino
que se cred al mismo tiempo un cambio semirradical en todo el sector. Las ventas de
mantequilla y mermelada aumentaron y ello incluso dio lugar al desarrollo de la tostadora
de salto automética, lo que transformé por completo el ecosistema del pan.

El pan en rebanadas se topd con una resistencia normativa cuando en 1943 fue prohibido
por el Gobierno federal de los Estados Unidos como medida de conservacion en tiempo de
guerra. El papel de envolver el pan en rebanadas era percibido como mas grueso que el
del pan sin cortar en tiempos en los que escaseaba el suministro de papel encerado. Sin
embargo, la prohibicion se levantd poco después y la trayectoria del pan en rebanadas
continu¢ hasta la actualidad.

En el ejemplo del pan en rebanadas las dos areas de innovacion semirradical estan muy interrelaciona-
das, pues la innovacion tecnologica (“la maquina rebanadora”) condujo a nuevas e importantes oportu-
nidades en el modelo de negocio y en la industria panificadora. Esta innovacion en dos escenarios del
espacio semirradical conlleva una dinamica importante que hay que gestionar, pues a menudo es un
area con un enorme potencial de creacion de valor, pero que suele ser pasada por alto, no aceptada o,
aln peor, fracasa al topar con la primera resistencia. Para tener éxito con la innovacién semirradical,
las organizaciones necesitan contar con un mapa claro tanto del modelo de negocio como del espacio
tecnolégico en el que operan. Esto permitira a los grupos ser capaces de identificar oportunidades y
adaptarse rapidamente y captar de un modo eficaz la innovacién en dos ambitos. Para disefiar con
€xito este marco de trabajo de innovacion colaborativa, es importante rastrear las amenazas, las opor
tunidades, los puntos fuertes y los puntos débiles en ambos espacios.

Como sucede con la innovacion incremental, al implementar la innovacion semirradical es crucial que
esta sea el enfoque correcto. Como consecuencia de un diagndéstico inadecuado de la situacion, las
organizaciones pueden intentar resolver su problema con una innovacion que algunas veces trasciende
sus capacidades para gestionarla. De hecho, poder gestionar de forma simultanea los componentes
tecnolégicos y de modelo de negocio de la innovacion semirradical es uno de los principales desafios
de una organizacion. Cuando se gestiona y adopta correctamente, la innovacion semirradical conduce
a nuevas combinaciones de elementos existentes que crean cambios importantes en la organizacion
y pueden crear valor.
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Innovacion radical

“A las organizaciones se les da bien mejorar, pero se les da mal diferenciarse”.
Gary Hamel

Las innovaciones radicales suelen ser las grandes ideas que con mayor frecuencia tenemos en
mente cuando debatimos sobre innovacion. Tienden a comportar un cambio importante tanto
para el modelo de negocio como para la tecnologia de una organizacion y llevar cambios funda-
mentales para el sector, al dejar obsoletas las soluciones existentes y transformar las propuestas
de valor. Incluso pueden involucrar a grupos de interés anteriormente marginales y a otras orga-
nizaciones, y tienen el potencial de cambiar las reglas del juego en un sector. Un ejemplo claro de
innovacion radical es el gran nimero de dispositivos de Thomas Edison convertidos en puntos de
referencia, entre ellos el fonégrafo y la bombilla eléctrica, que allanaron el camino para que Ge-
neral Electric fundara el afamado Global Research Center de Niskayuna, Nueva York. Del mismo
modo, la tecnologia de imagen digital para las camaras representa una novedad en relacion con
las peliculas de revestimiento quimico producidas por la Eastman Kodak Corporation que habian
dominado los mercados hasta entonces.

El caso de Solucionesong.org

En 1997 Solucionesong.org se convirtié en la primera plataforma en linea que aunaba
la experiencia de profesionales del mundo de la empresa con la actividad de ONG
espafiolas, usando un alto nivel de especializacion y profesionalidad para ayudar a
resolver problemas y a responder preguntas en asuntos que requerian asesoramiento
externo. Es, hasta la fecha, la plataforma mas eficaz en términos de calidad y rapidez,
y ha resuelto méas de 6.000 preguntas. En la actualidad la plataforma tiene mas de
4.500 usuarios de ONG que realizan consultas y 600 profesionales voluntarios que
dan servicio como asesores. Y cuenta con 130.800 personas suscritas a su boletin
semanal, que resume las consultas realizadas cada semana. Solucionesong.org fue
considerada una innovacion radical en su momento y un éxito que se ha utilizado
posteriormente como referencia para otras plataformas similares.

Las innovaciones radicales pueden provocar
movimientos tecténicos, pero tienen que ser
abordadas con precaucion, pues son arriesga-
das vy dificiles de vender. Si se invierte dema-
siado en una innovacion radical, se pueden
crear expectativas poco realistas y despilfarrar
recursos valiosos que podrian emplearse me-
jor en innovaciones incrementales o semirra-
dicales que se ajusten en mayor medida a las
necesidades de la cartera de negocio.
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¢Confundido? La diferencia entre innovacion radical e innovacion disruptiva

El debate sobre la innovacion a menudo ha dado lugar a un uso incorrecto de la
terminologia, lo que ha causado que muchas personas malinterpreten los conceptos y
formulen suposiciones erréneas. La mayor parte de la confusion proviene del hecho de

no distinguir entre innovacion radical e innovacion disruptiva debido a que quienes usan

la palabra disruptiva a menudo lo hacen como sinénimo de radical, cuando ambas son
bastante diferentes. Si bien ambos términos incluyen una clara referencia metaférica a los
Iimites estructurales® en el sector empresarial (0 de actividad), la innovacion “disruptiva”
se refiere mas bien al efecto de una innovacion, es decir, a la reconfiguracion del limite y de
los mercados existentes, mientras que una innovacion “radical” hace referencia al cambio
relativo en los elementos tecnoldgicos y de modelo de negocio que dan como resultado

un descubrimiento o la ruptura de un limite. En realidad, para enriquecer el debate
deberiamos confrontar las innovaciones “radicales” con las innovaciones “incrementales”,
como se propone en el marco de trabajo de este capitulo, y contraponer las innovaciones
“disruptivas” con las innovaciones “sostenibles”. Veamos como podemos hacerlo.

El concepto de “innovacion disruptiva” fue una aportacion fundamental de The Innovator’s
Dilemma, de Clayton Christenson®. Seglin Christenson, las empresas tienen dos

opciones cuando buscan generar crecimiento nuevo. Una alternativa es tratar de hacerse,
mediante una innovacion sostenible, con un mercado existente en poder de un competidor
atrincherado. La otra consiste en intentar enfrentarse al competidor con una innovacion
disruptiva que cree un mercado nuevo o bien busque dar con clientes marginales?. Tanto
las innovaciones disruptivas como las sostenibles pueden ser radicales o, algunas veces,
surgir de una comhinacion inteligente de innovaciones incrementales. La diferencia reside
en que las innovaciones sostenibles mejoran el rendimiento de productos y servicios ya
consolidados en los mercados, mientras que las disruptivas son un fenémeno empresarial
o0 de mercado que se refiere més a un cambio en el escenario competitivo y tiene poco que
ver con la tecnologia o el modelo de negocio en si. Dicho de otro modo, la innovacion radical
0 los avances importantes pueden ser disruptivos o no serlo, mientras que las innovaciones
menores 0 incrementales pueden ser enormemente disruptivas.

Un ejemplo sencillo que explica la diferencia entre innovacion incremental, radical y
disruptiva lo hallamos en el sector de la automocion. Hasta ahora la industria del automavil
ha estado usando innovaciones incrementales, cambios en el estilo de un afo a otro.

Sin embargo, en los Gltimos afos el motor eléctrico ha supuesto un nuevo concepto

de automavil. El coche eléctrico es una innovacion radical que trae consigo un cambio

en la tecnologia y en el modelo de negocio del sector y que podria conllevar cambios
fundamentales. Sin embargo, la invencion del coche eléctrico todavia no ha alterado el
mercado de los automaviles normales ni la forma en que usamos el transporte y la gasolina.
Por consiguiente, el coche eléctrico es una innovacion radical que no ha tenido un efecto
disruptivo sobre el sector del transporte.

23 http://www.cl.cam.ac.uk/techreports/UCAM-CL-TR-760.pdf

24 Christensen, C.M. (1997) The Innovator’s Dilemma: When New Technologies Cause Great Firms to Fail, Harvard Business Re-
view Press; 1a edicion.

25 http://hbswk.hbs.edu/item/3374.html
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La verdadera clave de la gestion de la innovacion consiste en centrarse en la tecnologia

y los modelos de negocio y en los diferentes vinculos que pueden existir. Es el
apalancamiento y el establecimiento de vinculos lo que crea la disrupcion. De hecho,

a menudo se desarrollan caras innovaciones radicales que no son explotadas por sus
creadores, sino méas bien por terceros que ven la oportunidad con mayor claridad. El caso
del Palo Alto Research Center (PARC) de Xerox es un ejemplo paradigmatico. EI PARC

era un laboratorio de investigacion encargado de disefiar el futuro de las oficinas. En el
PARC sucedian constantemente muchas cosas de gran interés, pero Xerox no realizé las
conexiones que permitieron a Steve Jobs, un “visitante” del PARC, sacar provecho de

las ideas que observo. De hecho, esta visita al PARC fue la semilla del Macintosh y su
revolucionario sistema operativo. Jobs afirmé: “Lo que vimos [en el PARC] era incompleto
y defectuoso, pero la esencia de las ideas estaba alli..., al cabo de diez minutos para mi
ya era evidente que todos los ordenadores funcionarian de aquella manera” . En este
ejemplo el fracaso de Xerox no fue la tecnologia —que era una innovacion radical—, sino
Su incapacidad para establecer los vinculos correctos entre la tecnologia y los modelos de
negocio, los nuevos marcos de referencia que permitirian la disrupcion.

Otros tipos de innovacion

En los estudios publicados a menudo encontra-
mos otros tipos de innovaciones y, en funcion de
los diferentes modelos o marcos de trabajo utili-
zados, es probable que se sigan incorporando a la
lista nuevas “palabras de moda”. En este apartado
nos referiremos a las tres mas comunes, que no
hacen referencia de forma especifica a un proceso
0 a un sector, sino que mas bien se pueden aplicar
con caracter general. Como este libro trata sobre la
innovacion en las organizaciones sociales, nos centraremos en explorar en qué se diferencian estas de
las organizaciones con animo de lucro en lo relativo a la innovacion.

Innovacion discontinua. Estas innovaciones suceden y cambian la direccién de la innovacién en un
campo o tema concretos?. Las innovaciones se suelen estabilizar en torno a un cambio en particular;
sin embargo, una innovacion discontinua rompe la forma estabilizada de innovacion e introduce una
cierta discontinuidad en su direccion?®. Para continuar con el ejemplo del sector de la automocién, pode-
mos observar que la mayoria de los automaviles se han estabilizado en torno al concepto de tener cuatro
ruedas. Si un automavil nuevo presentara una innovacion relativa a un cambio en el nimero de ruedas,
entonces la estabilidad relativa de la innovacion se tornaria discontinua. Las innovaciones discontinuas
suelen generar nuevas oportunidades y suponen para las organizaciones ya existentes el reto de replan-
tearse su funcionamiento a la luz de las nuevas condiciones.

26 Brashares, A. (2001) Steve Jobs: Thinks Different, New York, Twenty-first century books.

27 Tidd, J. y Bessant, J. (2009) Managing Innovation. Integrating Technological, Market and Organizational Change, John
Wiley&Sons, Ltd, 42 edicion.

28 Abernathy, W.J. y Utterback, J.M. (1978) “Patterns of Industrial Innovation”, Technology Review, N°80 (7), pags. 40-47.
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Innovacion radical sucedanea (Ersatz). Davila et 41°°. también hacen referencia a este concepto de
innovacion, que tiene lugar cuando hay una combinacion de dos innovaciones semirradicales que cam-
bian el sector. El efecto es similar al de una innovacion radical, pero es el resultado de dos innovaciones
semirradicales independientes donde los riesgos, costes y beneficios son soportados, en la mayoria de
los casos, por grupos diferentes. La innovacion radical sucedanea tiene en cuenta la colaboracion y la
cooperacion, y en ella diferentes organizaciones buscan sus interdependencias, lo que les permite tener
una probabilidad de éxito mucho mas elevada, con un mayor impacto y una captacion de valor superior.
En la siguiente figura se puede observar la situacion representada por una organizacion con una inno-
vacion (B) que tiene una innovacion semirradical en la que domina el modelo de negocio y que puede
unirse a otra organizacion que se caracteriza por una innovacion semirradical de base tecnoldgica (A).
Juntas son capaces de producir una innovacion radical gracias a la cual, si colaboran, pueden obtener
beneficios importantes para ambas.

Figura 1.4. Matriz de la innovacion - Innovacion radical
sucedanea (Ersatz)
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Fuente: Davila, Epstein y Shelton (2006)

Un ejemplo de innovacion radical sucedanea en el sector servicios es la empresa AvanCar, que ofrece
servicios de carsharing en Barcelona, Espana. En primer lugar, tecnologias de la automocion que produ-
cen automoviles duraderos, de bajo coste y con bajo consumo de gasolina como un ejemplo de innova-
cion tecnoldgica semirradical que ha convertido el automovil en un bien accesible para gran parte de la
poblacion residente en Esparia. Al mismo tiempo, las empresas de alquiler de automoviles produjeron
una innovacion semirradical en el proceso de negocio que hizo realidad el concepto de “ser duefno” de
un automovil durante un dia a través de canales de venta consolidados. A partir de estas innovaciones
semirradicales surgio la idea empresarial del carsharing, una oportunidad creada por las innovaciones
semirradicales en tecnologias y modelos de negocio que habian tenido lugar practicamente en dos esce-
narios diferentes. AvanCar hace posible compartir coche al permitir que los usuarios puedan alquilar un
automovil durante las 24 horas en diferentes lugares repartidos por toda la ciudad. Los coches se pue-
den reservar por Internet, estan disponibles para su uso y se accede a ellos con una tarjeta que funciona

29 Davila, T. Epstein, M.J. y Shelton, R. (2006) Making Innovation Work: how to manage it, measure it and profit from it, Wharton
School of Publishing, New Jersey, pag. 55.
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como una llave. El importe que se paga va en funcion de las horas de uso y la distancia recorrida. En este
ejemplo el avance tecnoldgico del coche no iba acompanado de innovacion en el modelo de negocio,
pues si ambos hubiesen sucedido de forma simultanea habrian dado lugar a una innovacion radical.

Innovacion abierta. La importancia de la colaboracién y el establecimiento de una red de contactos
como medio para mejorar el desempenio y tener éxito ha sido objeto de numerosos estudios y también
ampliamente reconocida en el campo de la gestion®. La innovacién abierta hace referencia a la amplia-
cion de los Iimites hacia las vinculaciones y a la interaccion transfuncional entre diferentes organiza-
ciones e incluso personas de todo el mundo. Este nuevo modelo de innovacion abierta permite que las
empresas comercialicen ideas externas e internas abriendo vias hacia y desde el mercado. Este movi-
miento de ideas genera una colaboracion que canaliza valor para todas las organizaciones implicadas y
produce soluciones mas potentes. Es un paso mas alla de la innovacion radical sucedanea en el sentido
de que en las innovaciones abiertas las organizaciones quieren colaborary crean maneras de hacerlo.

El modelo de innovacion abierta es toda una novedad con relacion al proceso de innovacion cerrada que
habia sido popular en el siglo XX. Tradicionalmente, los nuevos procesos y tecnologias de desarrollo del
negocio, asi como los cambios en el modelo de negocio y el marketing de los productos nuevos, tenian
lugar dentro de los limites de la empresa (véase la figura 1.5). Hoy en dia las empresas han empezado a
buscar otras formas de aumentar la eficienciay la eficacia de sus procesos de innovacion. Esto ha tenido
lugar a través de una blsqueda activa de tecnologias e ideas nuevas fuera de la organizacion (véase la
figura 1.6) y también mediante la cooperacion con proveedores y competidores para crear valor para
el cliente. Otro aspecto importante es el desarro-
llo adicional o el otorgamiento de licencias para el
uso por terceros de ideas y tecnologias, asi como
la creacion de escisiones cuando una idea no en- a e
caja con la estrategia de la empresa. Este cambio 4 ko =
muestra que las organizaciones se han dado cuen- —
ta de que no todas las buenas ideas se desarrollan T
en el seno de la propia organizacion y de que no ooy -
todas las ideas deberian desarrollarse necesaria-
mente dentro de sus limites.

Investigacion Desarrollo

Figura 1.5. Modelo de innovacion cerrada
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30 Chesbrough, H (2003) “Open Innovation”, Harvard Business School Press, Harvard.
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Figura 1.6. Modelo de innovacion abierta
Investigacion Desarrollo
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Fuente: Chesbrough (2003)

Epicentros de Médicos Sin Fronteras y escisiones que conducen a
la innovacion abierta®!

Médicos Sin Fronteras (MSF) es una de las mayores organizaciones humanitarias del
mundo no solo por el volumen de operaciones que lleva a cabo o la velocidad con la que
detecta una crisis 0 actda en ella, sino también por su capacidad de proponer soluciones
nuevas a problemas médicos a los que se ha enfrentado a lo largo de la historia. En otras
palabras, MSF ha desarrollado la capacidad interna de no conformarse con la norma, una
capacidad por la que tanto esta ONG como sus profesionales médicos estan considerados
entre los mas innovadores del planeta.

A mediados de la década de los ochenta, MSF empez0 a crear estructuras que funcionaban
de manera auténoma con respecto a la sede central. En 1986 se cred la primera, MSF-
Logistique, una “forma de trabajar” diferente que permitia planificar la logjstica sobre el
terreno sin estar bajo la responsabilidad directa de una unidad central de operaciones. La
creacion de esta unidad, que finalmente se convirtié en una de las ventajas esenciales de
MSF en la asistencia en crisis humanitarias, fue la respuesta a uno de los desafios a los
que se enfrentaba MSF: llegar a lugares a los que resultaba dificil acceder por su ubicacion
remota en emergencias cada vez mas complejas. Mediante el uso de unidades satélites,
el tiempo y la iniciativa se utilizaron de un modo més eficaz, lo que condujo a una logjstica
y unos resultados mas exitosos. Manteniendo el objetivo médico como una prioridad, la
gestion de diferentes unidades satélites autosuficientes permitia la exploracion, prueba e
implementacion de diversos métodos que se utilizaban para lograr mejores intervenciones
asistenciales en situaciones extremadamente dificiles durante las crisis humanitarias.
Cada unidad satélite desarrollaba y adoptaba sus propios mecanismos y protocolos.

Esta independencia permitia a cada unidad operar abiertamente con otros equipos
interdisciplinarios, llegar tanto a diferentes colectivos de personal médico y no médico y
pensar en multitud de maneras de lograr eficazmente sus propdsitos.

31 Estetextose basaen entrevistas realizadas a Jean-Hervé Bradol, Rony Brauman, Jean-Frangois Corty, Alain Moren, Jacques
Pinel, Bernard Pécoul, Jean Rigal y Brigitte Vasset en el libro Innovaciones médicas en la accion humanitaria, Icaria Editorial,
noviembre de 2011.
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De forma inesperada, el hecho de permitir soluciones auténomas abrié la profesion médica

y entraron en juego nuevos actores que podian intervenir y ofrecer su experiencia practica en
Sus propios campos, una contribucion fundamental que condujo al éxito de muchas misiones.
La posibilidad de permitir a la innovacion abierta formar parte de un sector muy convencional
y tradicional cambi6 la cultura y el enfoque en el seno de MSF, que se hicieron mas flexibles al
permitirse que otras entidades ofreciesen ideas nuevas y al esperar la participacion de actores
a quienes de otro modo no se habria escuchado. Ademas, la jerarquia sobre el terreno cambio
los roles operativos, de forma que las enfermeras se convertian en coordinadoras médicas,

los doctores jovenes desempefiaban responsabilidades de primer orden y los bidlogos
ejercian como estadisticos, lo que aportaba soluciones innovadoras. En cada experimento

de asistencia médica, la bisqueda de la coherencia, la simplificacion y la capitalizacion de

la experiencia se usaron como base para el éxito. Mientras tanto, las estructuras autonomas
mantenian una relacion organica con los profesionales médicos de MSF y sus contribuciones
mejoraban notablemente la calidad de las operaciones y aportaban ideas nuevas que

se empleaban en otros lugares. MSF habia creado un enfoque completamente nuevo y

una economia politica diferente en torno a la medicina que rompieron con las estructuras
habituales. Muchas voces criticas afirmaron en su momento que el funcionamiento de MSF
parecia lleno de ilusiones y que el sistema acabaria por venirse abajo. Sin embargo, casi veinte
afios mas tarde se reconocio que, de hecho, “es imposible practicar el concepto desafiante de
lainnovacién médica sin ser un poco utépicos” *2.

Los tipos de innovacion no estan bien definidos

La innovacion no esta del todo bien definida y, por lo tanto, los diferentes tipos aqui presentados se
usan simplemente para crear un marco de trabajo para gestionar la innovacion a partir de los estu-
dios publicados con mas aceptacion. Sin embargo, es importante reconocer que la caracterizacion
dentro de una tipologia varia y que todo es relativo. Por ejemplo, el ciclo de vida de una tecnologia
determinada en un sector especifico puede cambiar en funcion del lugar en que esta se encuentre.
También hay que reconocer que el grado percibido de innovacion puede variar dependiendo de quien
lo evalUe. Una innovacion puede ser considerada una pequefia innovacion incremental en la empresa
que la lanzd, pero puede tener un efecto importante en otro sector. Ademas, una innovacion radical
puede existir durante muchos afios sin tener demasiado efecto hasta que se convierte en disruptiva.
Por ejemplo, la invencion de la bombilla eléctrica de Edison se produjo 75 afios antes de que empe-
zara a utilizarse y fuese aceptada por el publico. El valor de las innovaciones a menudo reside
tanto en su capacidad de ser aceptadas culturalmente como en su propio caracter de
innovaciones tecnolégicas®? o de modelo de negocio. A lo largo de este libro se explorara
como innovan las personas, los equipos y las organizaciones.

No obstante, seleccionary priorizar los diferentes tipos de innovacién necesarios para crear un equili-
brio en la organizacion son las tareas mas importantes en la gestion de la innovacion. Muchas ideas

32 Latour, B. (2003) “L'impossible métier de I'innovation technique”, en Mustar, P. y Penan, H., Encyclopédie de I'innovation,
Paris, Economica, pags. 9-26.

33 Hargadon, A.y Douglas, J.Y. (2001) “When Innovations Meet Institutions: Edison and the Design of the Electric Light Source”,
Administrative Science Quarterly, Vol. 46, N°3 (Sep., 2001), pp. 476-501, publicado por la Johnson Graduate School of Mana-
gement, Cornell University.
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fracasan o no se implementan porque carecen de contexto, se hallan fuera del ambito de accion y
nunca se convierten en realidad. Para crear valor real en nuestra organizacion, es fundamental com-
prender donde se encuentra la innovacion y cOmo encaja con la estrategia. Las organizaciones so-
ciales han dejado al margen la innovacion durante demasiado tiempo. Comprender algunas de las
diferencias claves entre innovacion sin animo de lucro e innovacion con fines de lucro ampliara el
abanico de posibilidades para la creacion de una estrategia que incluya la innovacion en cada parte
de una organizacion social.

Innovacion en
organizaciones sociales

Peter Drucker, el fundador de los Nonprofit Inno-

vation Awards, sostiene que uno de los principales
ingredientes de la innovacion en las ONG es co-

nocer nuestra mision o ser una organizacion

basada en una misién. De hecho, la mision es 'rﬂl
un factor diferenciador clave para las entidades |
sociales, mas que casi en cualquier otro tipo de 1
organizaciones, pues es el que impulsara el éxito

de la ONG. El hecho de definirla proporciona una
orientacion, explica cual es su propdsito o razdn de

ser. Como afirma Senge,** define una direccion, no un destino. Explica a los miembros de una organiza-
cion por qué trabajan juntos 'y la manera en la que esta quiere contribuir a mejorar el mundo. Asimismo,
pone las bases para lograr resultados y el éxito. Sin embargo, paradéjicamente, si la misiéon de una or-
ganizacion es un reto importante (como es el caso de las de muchas ONG), nunca se lograréa y debemos
recordar que su consecucion sera considerada el éxito de la organizacion. Por lo tanto, la mision deberia
ser siempre cambiante, pues el propio éxito crea una realidad nueva y, a nueva realidad, problemas
diferentes. Esta es quiza la diferencia clave entre tener simplemente una declaracion de misién y ser de
verdad una organizacion basada en la mision. Ser una organizacion social verdaderamente basada en la
mision significa que todas las decisiones clave pueden estar relacionadas con la misién, con “nuestra”
razon de ser. Basarse en la mision exige que todos piensen continuamente.

“La mision es un factor diferenciador clave para las entidades sociales, mas que casi en cualquier otro tipo de
organizaciones, pues es el que impulsara el éxito de la ONG”

Esa continua accion de pensar deberia centrarse en la innovacion para hacer avanzar la mision, porque
la mision es la principal motivacion para la existencia de cualquier organizacion social. En este sentido,
la clave para el desarrollo de una cultura de la innovacion excepcional solo sera palpable cuando la
“innovacion” tenga lugar de forma coherente con los elementos constitutivos y la misién de
la organizacion. Por lo tanto, para la organizacion social la innovacion deberia considerarse como una
idea nueva que responde un objetivo social que funciona de una forma efectiva. En pocas
palabras, para una organizacion social la innovacion consiste en una idea transformadora que funciona

34 Senge, P.M. (1998) “The Practice of Innovation”, Leader to Leader N°9, summer 1998
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y crea valor social. Y dada la importancia y la demanda de dicha innovacion transformadora, la decision
de innovar deberia dirigirse de una forma deliberada hacia una necesidad social. Es decir, ser
innovador integra dos factores: la gran idea y el hacer que funcione. Ademas, las organizaciones sociales
tienen que otorgar un gran valor a la eficacia, la eficiencia, la sostenibilidad y la justicia *°del proceso.
Esto significa que la generacion, seleccion e implementacion de ideas que se convierten en realidad
deben producir el maximo de valor social.

La Cocina: ONG “inspiradora”, “innovadora” y “fresca”

La idea de La Cocina, una ONG con sede en San Francisco, empez6 a finales de

los noventa a partir del feedback facilitado por otros grupos sin animo de lucro que

daban servicio a inmigrantes del area de Mission District, una zona conocida por su
concentracion de inmigrantes procedentes de América Latina y Asia. La puso en marcha
la California Women's Foundation como respuesta a un estudio que indicaba que las
mujeres de Mission District necesitaban un espacio de cocina comercial dotado con un
equipamiento adecuado y los permisos necesarios para dirigir sus negocios, ya que el
90% de las encuestadas® sefialaron que en San Francisco tales cocinas, o bien eran
inasequibles, o bien inconvenientes desde el punto de vista geografico. De hecho, muchas
de ellas dijeron que cocinaban ilegalmente al aire libre en el exterior de sus casas. Asl,

en 2005 se lanz6 La Cocina como una respuesta innovadora para una comunidad de
mujeres que necesitaba un espacio comercial asequible, dotado con las condiciones
sanitarias oportunas, para vender legalmente sus deliciosos platos caseros tradicionales.
A partir de esta necesidad, La Cocina tenia una mision social clara: transformar cocineras
caseras con talento en mujeres de negocios de éxito eliminando los obstaculos a la
iniciativa empresarial. Para hacerlo, La Cocina facilita un espacio de uso compartido como
plataforma para mujeres emprendedoras, las cuales, pagando un precio por hora bajo,
pueden acceder a una cocina de 200 metros cuadrados de calidad similar a la de un
restaurante profesional. Ademas, La Cocina proporciona formacion por parte de mentores
y asistencia técnica de perfil alto sobre creacion de planes de negocio y construccion de
programas de marketing para que las mujeres inmigrantes puedan poner en marcha sus
propias empresas alimentarias desde el principio. Al ofrecer los recursos necesarios para
aprovechar su talento y crear empresas de éxito que sirvan de soporte a sus familias y
contribuyan a la economia local, La Cocina ha apoyado a més de 50 emprendedoras a
hacer lo que les gusta de forma remunerada.

Esta “incubadora de cocinas” se ha convertido en el hogar de muchas empresas de éxito
que han podido aprovechar el efecto sinérgico de compartir ideas entre las diferentes
emprendedoras. Como declaraba el Sr. Zigas, director ejecutivo de La Cocina, en una
entrevista para el New York Times, el trabajo que realizan es en realidad la traduccion de
la economia informal del cobrary gastar a una economia formal en la que las mujeres
pueden pensar en inversion y crecimiento y tener una vision a mas largo plazo, en lugar
de la mentalidad de supervivencia que muchas de ellas tenian. La propia La Cocina, en
cuanto ONG, se reinventa constantemente para hacerse mas sostenible. Cobra a sus

35 Phills Jr, J.A., Deigimeier, K., y Miller, D.T. (2008) “Rediscovering Social Innovation”, Stanford Social Innovation Review, Fall 2008.
36 http://query.nytimes.com/gst/fullpage.htm|?res=9FODE7DA113FFO30A15755C0A9619C8B63&pagewanted=all
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usuarias una modesta tarifa para que se acostumbren a tener una empresa real, con sus
costes de explotacion, pues finalmente se graduaran del programa y tendréan que seguir
adelante con el uso del espacio de cocina para negocios. Para optimizar su financiacion,
La Cocina tamhién alquila a empresas el espacio de cocina al precio medio del mercado y
Gltimamente se ha empezado a participar en mercados al aire libre de San Francisco como
vendedores minoristas. Por otro lado, Margarita Rojas explicaba que estan buscando un
modelo en el que las emprendedoras puedan devolver un porcentaje de sus beneficios a
La Cocina una vez concluyan el programa. De este modo, las empresarias pueden invertir
en nuevas emprendedoras y crear una comunidad vibrante y permanente. El éxito de

La Cocina ha inspirado a muchas otras ONG a fijarse en sus misiones respectivasy a
replantearse mediante la innovacion la forma de abordar las necesidades sociales de un
modo sostenible. Se trata de hallar nuevas maneras de crear valor social.

La innovacion puede presentarse de muchas formas diferentes. De hecho, La Cocina es un ejemplo ex-
celente de cémo, mediante la resoluciéon de una necesidad social, fueron capaces de innovar partiendo
de una solucién ya de por siinnovadora y de enfocar el problema con una “incubadora de cocinas”. Como
afirmaba en una entrevista reciente Ryan Jacoby, colider de IDEO en Nueva York, haciendo referencia a
las innovaciones del 2012: “La incubacion es la proxima innovacion. A medida que las capacidades de
disefio e innovacion sigan calando en las organizaciones y el panorama empresarial cambie, las empre-
sas aprenderan a disefar, desarrollar, pilotar e incubar negocios nuevos de una forma sistematica”’ .
Existen diferentes tipos de innovaciones de las que las organizaciones pueden ser participes, pues no
todas las innovaciones se crean de la misma manera.

sPor qué las organizaciones sociales
no innovan?

Las innovaciones no son iguales para todas las
organizaciones; de hecho, varian enormemente.

Estas diferencias trascienden los diferentes nive-

les de la organizacion y pueden observarse en las
estructurasy las politicas tanto de las organizacio-

nes con fines de lucro como de las organizaciones

sin animo de lucro o las que se hallan entre am- #*==_
bas. En esencia, estas variaciones obligan a las
organizaciones sin animo de lucro a innovar de un

modo diferente, pues se enfrentan a desafios Uni-

cos, a una amplisima responsabilidad social y a diferentes limitaciones en las decisiones estratégicas
y financieras. Sin embargo, hay varias razones que se presentan continuamente como barreras a la
innovacion. En esta seccion exploraremos algunas de las principales razones por las que las organi-
zaciones sociales no innovan, con la esperanza de que mediante el reconocimiento de tales barreras
aprendamos a superarlas.

37 http://www.smartplanet.com/blog/design-architecture/four-experts-predict-2012s-innovation-and-design-trends/2944
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1. Falta de capacidad técnica

Las personas que pertenecen a una organizacion pueden estar llenas de ideas, ideas realmente bue-
nas, pero pensar que carecen de la capacidad técnica para sacarlas adelante con la velocidad y de la
forma que ellos quisieran. En cuanto a las capacidades técnicas, se trata de ver mas alla de la simple
capacidad de hacer algo “en un ordenador” (que es lo que muchas ONG consideran como capacidades
técnicas), pues se trata de toda una estrategia que guia una estructura interna, una plataforma sobre la
que opera una organizacion a nivel técnico. Al mismo tiempo, las ONG tienden a tener un enfoque reacti-
Vo con relacion a la tecnologia, pues se dan cuenta de que esta avanza con rapidez. Es fundamental que
las ONG reconozcan sus carencias en materia de capacidades técnicas para sacar una idea adelante y
que hagan algo al respecto. Como explica Sohrab Vassoughi: “La escasez crea una sensacion de urgen-
cia que le obliga a uno a abandonar la rutina y a volver a examinar supuestos basicos. Esto a menudo
conduce a la innovacién, y la innovacion®® puede llegar en forma de tecnologia”.

Extracto de nuestra entrevista con Jaume Albaiggs, experto tecnoldgico
para ONG en Espafia:

P: 4Como pueden las organizaciones sociales incluir capacidades técnicas con pocos
recursos en un periodo de tiempo relativamente corto?

R: Para las organizaciones sociales, una opcion es contratar a alguien para que intervenga
y aporte esta habilidad. La ayuda técnica de caracter estratégico es el primer paso

hacia la comprension de las necesidades y capacidades de la organizacion. A menudo

las organizaciones no entienden qué conocimientos especializados de caracter técnico
necesitan, de modo que paralizan la accion por pensar que precisan una gran inversion.
Con frecuencia las ONG vienen a verme pensando que tienen que instalar una intranet para
favorecer la comunicacion interna, una reaccion a los cambios y tendencias externos que
parece haberse convertido en inevitable. Sin embargo, a través de una estrategia técnica
sélida las ONG se darian cuenta de cuales son sus necesidades y a menudo encontrarian
soluciones que ya existen y que pueden ser relativamente faciles de incorporar. Examinar
las necesidades y los recursos y crear con las capacidades técnicas necesarias una
estrategia alineada con la mision de la organizacion equivaldra a hallar soluciones que
mantengan bajos nuestros costes y resuelvan realmente nuestras necesidades.

La necesidad de colaboracion y construccion comunitaria en la generacion de capacidad tecnoldgica se ha se-
fialado como una barrera para las ONG en Nueva Zelanda. Esto ha llevado a la creacién de un nuevo evento,
llamado Connecting Communities®, para presentar la importancia de las nuevas tecnologias en organizaciones
sin &nimo de lucro y demostrar las repercusiones que pueden tener si se abordan de forma conjunta. El director
general de Microsoft Nueva Zelanda, Paul Muckleston, afirma que “la tecnologia de la informacion puede ayudar
a las organizaciones sin animo de lucro a hacer mas con menosy a aumentar la eficacia a través de una mejor co-
laboracion y unos mejores servicios para las comunidades necesitadas”. La generacion de comunidades en torno
a la capacidad de las ONG para acceder a redes innovadoras puede aumentar el potencial de usar estas nuevas
herramientas con objeto de mejorar servicios de forma innovadora y superar estas barreras técnicas.

38 http://www.smartplanet.com/blog/design-architecture/four-experts-predict-2012s-innovation-and-design-trends/2944
39 http://business.scoop.co.nz/2012/02/29/kiwi-ngos-encouraged-to-use-technology-to-their-advantage/
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2. Aversion al riesgo

A diferencia de la organizacion social, las organizaciones con animo de lucro tienen un modelo mas sim-
ple que, en la mayor parte de los casos, evalla el desempefio midiendo el cambio en el patrimonio del
accionista. En cambio, las entidades sin animo de lucro deben calibrar de manera continuada como usar
Mmejor Sus escasos recursos para evaluar un desempefio que evoluciona atendiendo a factores externos,
a los intereses de las personas de la organizacion que toman las decisiones y a un grupo muy diverso de
partes interesadas. Esto hace que la medicion del desempeno sea complicada, lo que en la mayoria de
casos conduce a una mayor aversion al riesgo y a la renuncia a la asuncion de grandes riesgos que po-
drian afectar tanto a la comunidad beneficiaria como a la comunidad de donantes. Por otro lado, existe
una mayor presion a favor de la transparencia y la rendicion de cuentas en el caso de los programas que
reciben financiacion publica.

Aunque la aversion al riesgo es en cierto modo comprensible en un sector con recursos escasos, €s con-
traproducente cuando se trata de innovacion, pues esta busca avanzar hacia espacios nuevos y enfocar
los problemas desde nuevas perspectivas. La innovacion se puede introducir cuando se genera confianza
entre el equipo directivo, el 6rgano de gobierno, la comunidad de donantes y los beneficiarios. La con-
fianza se gana a través de una mayor transparencia y un aumento de la comunicacioén, asi como con la
alineacion constante de los valores y la mision. Las metodologias de participacion que involucren a las
personas garantizaran que estas formen parte del proyecto y puedan tener la oportunidad de experimen-
tar, crear prototipos y repetir en equipos, lo que disminuira el nivel de riesgo y la probabilidad de fracaso.

3. Estructuras de financiacion

Las estructuras de financiacion determinan las posibles fuentes o medios que tiene la organizacion para
obtener dinero, asi como el uso de su capital para motivar a los grupos de interés internos y externos. Por
diversas razones, esta es una barrera sustancial a la innovacion para las ONG. Las organizaciones con
fines lucrativos ofrecen productos o servicios a cambio de dinero, mientras que las entidades sin animo
de lucro tradicionalmente obtienen su financiacion a través de la recaudacion de fondos. Las empresas
con finalidad de lucro pueden usar sus fondos, principalmente, para aumentar el valor financiero para
Sus accionistas. Como conseguir ese objetivo es menos importante. Las organizaciones sin animo de
lucro, en cambio, tienen una férmula méas complicada en la que deben mantener un flujo de caja positivo
proporcionando al mismo tiempo el maximo nivel de servicio a los beneficiarios y a todos los grupos
de interés. El enfoque de las entidades sin animo de lucro es el cambio social y usan sus ingresos para
financiar este proposito. En este sentido, las organizaciones sin animo de lucro deben invertir sus ganan-
cias en la causa a la que sirven. En algunos casos la financiacion de la innovacion puede ser vista como
externa ala “causa”, y puede bloguearse el uso de los beneficios para apoyar esta funcion.

Un primer paso hacia el cambio consiste en reconocer las diferentes estructuras financieras y de incenti-
VOS que crean barreras a la innovacion. Estas exigen un cambio cultural que es decisivo en el seno de la
organizacion, pero también a nivel institucional.

4. El equipo directivo no se siente con la confianza suficiente para innovar

El equipo de direcciéon puede no sentirse con la confianza necesaria para innovar porque precisa tener
en cuenta el posible conflicto entre la vision de su organizacion interna y las de los donantes. A menudo
estos conceptos no estan en equilibrio, lo que da como resultado una disminucion del impacto social. Para
apoyar y alentar por completo un comportamiento innovador, los donantes y el érgano de gobierno
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necesitan conocer y estar dispuestos a apostar por el valor que un proyecto innovador podria aportar.
Para que esto suceda, la direccion de la ONG tiene que establecer vinculos de confianza y ganar segu-
ridad en sus capacidades para lograr repercusion a través de técnicas innovadoras. Tiene que confiar
en el proceso. Una vez ha empezado a confiar ella misma en la innovacion, en una segunda fase puede
abrirlineas claras de comunicacion con sus equipos para empezar, poco a poco, la construccion de una
organizacion innovadora.

A tal efecto, la direccién deberia recordar constantemente tres preguntas basicas: ¢Qué intenta ha-
cer la organizacion? ¢Como puede acometer el objetivo? Y, finalmente, ¢con qué recursos
puede hacerlo?4® Las respuestas a estas preguntas determinan la estructura de la mayoria de las
organizaciones, como llevan a cabo sus operacionesy, lo que es mas importante, pueden ayudarlas a
determinar su ambito de actuacion para escoger las acciones y los métodos necesarios para innovar.
Encontrar una nueva forma de contestar una de estas tres preguntas podria ayudar a abrir una puerta
a la innovacion. Si se mantiene una vision que inspire tanto la pasion como la paciencia para el largo
viaje de la innovacion, resultara mas sencillo traducir la mision en asignacion orientada de tiempo,
energia y recursos. De este modo cobrara vida un profundo sentido finalista en el seno de la entidad y
la innovacion sera posible®.

5. Equipos mixtos: voluntarios y personal remunerado

Algunas veces en las organizaciones sin animo de lucro los incentivos quedan distorsionados. Mientras
que en las entidades con fines lucrativos los empleados trabajan por dinero y, a veces, por satisfaccion,
reconocimiento o prestigio, en las organizaciones sin animo de lucro suele haber una mezcla de emplea-
dosy voluntarios que estan menos motivados por la compensacion econémica y mas por el cambio social
que favorecen. Innovar y encontrar esos espacios de innovacion podria ser especialmente dificil, pues
puede que los voluntarios solo trabajen unas horas a la semana para la organizacion y, por lo tanto, deban
centrarse en las tareas que tienen al alcance. Ademas, invertir en practicas innovadoras que den como
resultado un cambio cultural en la organizacion se convierte en un reto mas dificil cuando la rotacion de
personal es continua.

Sin embargo, las organizaciones sociales pueden convertir este obstaculo en una ventaja invitando a los
voluntarios a participar en la co-creacion dentro de las nuevas iniciativas. Esto aportaria una perspectiva
fresca, externay transversal que podria originar ideas interesantes a implementar.

6. Falta de experiencia en innovacion

De forma similar a lo que sucede con el problema de la falta de capacidad técnica, la falta de conocimien-
tos especializados en practicas y metodologias de innovacion es un obstaculo para las organizaciones
sociales cuando se trata de innovar. La innovacion puede parecer abstracta o bien tener tantas definicio-
nes que se hace dificil saber por dénde empezar. Ademas, no hay expertos que se dediquen de manera
especifica a la innovacion a quienes se pueda contratar, sino que la innovacion mas bien se aprende y
aplica. Esta es la razon por la que existe este libro.

40 Hull, C.y Lio, B. (2008) “Innovation in Non-profit and For-profit organizations: Visionary, Strategic and Financial Considera-
tions”, Journal of Change Management, Vol. 6 N°1, pp. 53-65, pag. 54.

41 Senge, P.M. (2006) The Fifth Discipline: The Art and Practice of the Learning Organization, Crown Business; Revised edition.
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El porqué de este libro

Con frecuencia, a pesar de nuestros esfuerzos mas denodados, muchas ini-
ciativas de cambio social no tienen éxito, es decir, buenas personas que tie-
nen el deseo de aprender e innovar a menudo fracasan en su intento. Esta
claro que las organizaciones sociales tienen que mejorar a la hora de hacer
el bien o, como dirfa Jim Collins, deben abrazar de manera conjunta un “len-
guaje de la excelencia”. El camino que conduce a las “organizaciones excelen-
tes” en el sector social esta poco transitado, ya que el contexto del sistema
en el que se enmarcan hace que, por lo general, estas deban conformarse
con el adjetivo de “buenas”. Cuando las organizaciones sociales empiezan a
combinar los ingredientes de la innovacion dentro del sistema, es importante
que puedan crear bolsas de excelencia a pesar del exigente entorno externo.
Cada organizacion e institucion tiene su propia serie de limitaciones Unicas e
irracionales, pero, sin embargo, estamos en un momento en que solo sobre-
viviran aquellas que, ante los mismos desafios del entorno, hagan el salto de
“buena” a “excelente”.

Como afirma Collins: “La excelencia no depende de las circunstancias. La excelen-
cia es sobre todo una cuestion de eleccion consciente y disciplina”. Esta eleccion
consciente empieza por el individuo, luego se desplaza a un equipo y, finalmente,
transforma una organizacion. El poder que tienen las organizaciones sociales re-
side en el hecho de que estos cambios también pueden transformar la sociedad y
ponerlas en la senda de la excelencia.

Esta es la razdn de ser de este libro, inspirar la posibilidad de escoger una
mentalidad innovadora que pueda conducir las organizaciones sociales a
la excelencia.

INNOVAR PARA EL CAMBIO SOCIAL
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Se cree que la innovacion y la creatividad son un don de

la herencia genética, una cualidad de genios en quienes
predomina el hemisferio derecho del cerebro. Sin embargo,

las investigaciones realizadas no apoyan esta idea; de hecho,
afirman que “dos tercios de nuestras habilidades de innovacion
llegan a través del aprendizaje, a partir de una primera
comprension de la habilidad, su posterior practica y, finalmente,
adquiriendo confianza en nuestra capacidad para crear™.

Incluso la intuicion se puede desarrollar, pues se

trata, en Ultima instancia, de la “percepcion de las

posibilidades inherentes a una situacion™3. La inno-

vacion nace a través de la alimentacion del mismo @
proceso y del constante aprendizaje del mismo. Por

lo tanto, la innovacion requiere pensar de una forma

diferente, y al pensar de un modo distinto se debe

actuar de manera diferente.

Pensary actuar son dos acciones muy personales. Empiezan a partir de la decision del individuo de tener
una mentalidad diferente, y a duras penas se pueden imponer como valores o principios a seguir. Deben
venir de la creencia profunda de que existe una 6ptica distinta que es posible usar para ayudarnos a ver
el mundo de otro modo. Estas “lentes” llegan a ser, por lo tanto, una parte de nosotros, y la costumbre de
ponérnoslas cada dia se convierte en nuestro propio comportamiento. Esta es una buena noticia, ya que
significa que la innovacion se puede aprender y, lo que es mas importante, se puede compartir. Es
mediante la experiencia y la practica que los equipos que hay en el seno de las organizaciones pueden
realizar innovaciones potentes y comprometerse a trabajar de una forma diferente. Los equipos dotados
con muchas ideas llevan la organizacion a la innovacion y a la “excelencia”.

Figura 2.1. Personal, equipo, organizacion.
La innovacion empieza desde dentro

Equipos

Personal

Fuente: elaboracion propia

42 Dyer, J.; Gregersen, H.; y Christensen, C. (2011) “The DNA of Disruptive Innovators: The Five Discovery Skills That Enable
Innovative Leaders to “Think Different””, Harvard Business Press Chapters, publicado el 19 Julio, 2011, pag. 22.

43 Barker, A. (2005) Creativity for Managers, Excel Books, pag. 15.
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La innovacion debe ponerse en marcha desde la
creencia de que cada persona de la organiza-
cion puede aportar ideas y pasion susceptibles
de crear el cambio. Si bien es verdad que una sola
idea podria perder su poder con rapidez, la construc-
cion de una idea partiendo de otra crea una base soli-
da para seguir construyendo. Este capitulo explorara
seis elementos clave que las personas, 10s equipos 'y
las organizaciones deben tener en su ADN para inno-
var con éxito. Aplicado a un nivel personal, se puede
aprender a tener una mentalidad innovadora que no
solo sera Util para nuestra organizacion, sino también
en nuestra vida privada. Si se usa del modo adecua-
do, entonces la organizacion se convierte en ese en-
torno seguro para personas de diferentes procedencias y personalidades donde pueden reunirse y trabajar
hacia un objetivo y una direccion comunes. El hecho de facilitar la libertad necesaria y de estructurar los
equipos sobre la base de los puntos fuertes de cada miembro en materia de innovacion puede dar lugar a
poderosas bolsas de creatividad que, a su vez, pueden llevar a productos y servicios innovadores capaces
de cambiar la sociedad. Por consiguiente, es en el interior de las organizaciones sociales donde reside
realmente la gran responsabilidad de adaptar un marco de trabajo innovador. Estas organizaciones son
las que tienen la capacidad de aportar una influencia positiva directa y transformar los mayores desafios
sociales y ambientales a los que hoy nos enfrentamos. Por lo tanto, es esencial que las organizaciones
sociales sepan como innovar.

La mayoria de estos seis elementos o practicas clave de este capitulo, si son seguidos por las personas, 10s
equiposy las organizaciones, les permitiran tener una mentalidad innovadora. La mayoria de los principios
clave de este capitulo derivan del estudio de ocho afios de duracion realizado sobre mas de quinientos
innovadores por Jeff Dyer, Hal Gregersen y Clayton M. Christensen en su libro The Innovator's DNA, asi como
de la experiencia de IDEO, la empresa lider en disefio de la que Tom Kelley habla en sus obras The Art of
Innovation y The Ten Faces of Innovation. Estas informaciones se complementan con otras fuentes y se ilus-
tran a través de la realidad de estudios de casos concretos observados por los autores. En este capitulo se
pretende llevar lo abstracto de la innovacion a la realidad de lo que esta sucediendo ahora, hoy, en nuestro
entorno. Muestra que la innovacion ya existe y que las personas, 10s equipos y las organizaciones de todo
el mundo ya estan comprometidas con la creacion de soluciones diferentes. El capitulo se centrara en los
elementos clave que, si se aplican a escala personal, pueden formar la base para estructurar equipos con
el fin de maximizar los rasgos personales de cada individuo y crear procesos de pensamiento potentes que
conduzcan al cambio real. Las organizaciones se trataran en el capitulo 3.

Elementos clave hacia
la innovacion con éxito

Algunos de los rasgos de estos seis elementos se pueden aprender y desarrollar, mientras que otros
pueden ser adoptados y fomentados. Los elementos clave para que las organizaciones innoven son:
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Elementos clave
Elemento clave n° 1 — Pensamiento asociativo:
es una habilidad cognitiva, también llamada aso-
ciacion, que consiste en la forma en que el cerebro
procesa la informacion mediante la integracion de
pautas, la conexion de elementos no relacionados
entre si, las relaciones de contextualizacion y la
sintesis de informaciones nuevas. Es la conexion
entre la interseccion de diversas disciplinas y cam-
pos. De hecho, el pensamiento asociativo ha sido
considerado como una parte de la “revolucion de
la habilidad”, en la que una era cognitiva mas exi-
gente esta obligando a las personas a ser mejores
a la hora de absorber, procesar y combinar infor-
macion.** Los pensadores innovadores tienen la
capacidad interdisciplinaria de conectar campos,
problemas e ideas que a menudo no guardan re-
lacion y pueden crear a partir de estas relaciones.

Elemento clave n° 2 — Tener un ojo atento: los

innovadores son muy buenos observadores. Tener “buen 0jo” significa observar el mundo que nos rodea
con una perspectiva global y dispuestos a localizar pautas y tendencias de beneficiarios, productos, ser-
vicios, empresas, tecnologias e incluso de nosotros mismos. Esta observacion tan perspicaz permite a los
innovadores localizar singularidades y patronesy, de este modo, obtener percepciones e ideas para nuevas
maneras de hacer las cosas.

Elemento clave n° 3 — Desafiar el statu quo mediante preguntas: son la curiosidad y la pasién por hacer
preguntas las que desafian lo ya existente. Formular preguntas como lo haria un nifio e intentar entender cémo
son las cosas, por qué son como son 'y cémo se podrian cambiar en el futuro. Las buenas preguntas son aque-
llas que nos hacen detenernos y pensatr, las que nos dan la posibilidad de actuar sobre ellas en el presente.

Elemento clave n° 4 — Compartir todo mediante el establecimiento de redes (networking):
existen muchas innovaciones impresionantes impulsadas por personas de todo el planeta, por lo que buena
parte del tiempoy la energia de los innovadores deberia dedicarse a hallary probar ideas a través de diversas
redes de individuos. La transparencia es el ingrediente clave que permite a los innovadores ir mas alla de las
redes sociales y mezclarse con personas de diferentes procedencias, experienciay perspectivas. Rara vez se
da la figura de un genio solitario; por lo general, los innovadores prueban sus ideas compartiendo sus pregun-
tasy observaciones con un grupo diverso de personas. Cuando lo compartimos todo, fomentamos el debate,
el intercambio y la reinterpretacion de ideas, lo que puede llevar a resultados innovadores e inesperados.

Elemento clave n° 5 — Experimentar y repetir: al probar constantemente cosas que les emocionan,
los innovadores no cesan de explorar el mundo, tanto con el intelecto como de manera experiencial. A través
del pensamiento imaginativo, los innovadores pueden probar constantemente experiencias nuevas, realizar
propuestas de ideasy disefiar prototipos de estas con rapidez. Los experimentos pueden provenir, en efecto,
de experiencias de todo tipo: visitar lugares que no conocemos, probar nuevas tecnologias, aprender cosas
nuevas o buscar informacion novedosa. El hecho de poder probar cualquier hipétesis mediante procesos

44 http://www.nytimes.com/2008/05/02/opinion/02brooks.html
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repetitivos a menudo da como resultado lecciones de valor inestimable, y esa es la mejor manera de averi-
guar lo que funciona en una fase temprana del proceso.

Elemento clave n° 6 — Aprender de los fracasos: en entornos que cambian a gran velocidad, la ca-
pacidad de aprender mas rapido y mejor es un diferenciador clave, y la clave del aprendizaje no consiste
en evitar cometer errores, sino en aprender de ellos y corregirlos rapidamente. La capacidad de admitir el
fracaso nos servira para asumir riesgos y experimentar. Para los innovadores, el momento en que se dejan de
correr riesgos es el momento en que uno se queda atras. Al final, nuestros éxitos seran mas recordados que
nuestros errores, y nuestros errores haran mejores nuestros éxitos. Aceptar la inevitabilidad de los fracasos
y continuar para repetir y aprender es un ciclo que cada innovador integra en su vida.

La practica y la integracion coherentes de estos seis elementos clave permitiran a un individuo, equipo u or-
ganizacion dominar la innovacion. Estos elementos nos permiten actuar de modo diferente, pensar diferente
y, lo que es méas importante, implementar diferencias concretas en el mundo. La mision de las organizacio-
nes sociales es la de aportar un cambio significativo en muchas vidas. Los innovadores pueden tener una
enorme repercusion en el mundo, asi como contribuir con soluciones profundas a algunos de los problemas
mas dificiles de la sociedad. Las organizaciones sociales podran mantener su profundo sentido de mision si
resuelven problemas con soluciones nuevas e innovadoras. Vamos a explorar en detalle cada elemento clave
para comprender como se puede hacer esto.

Elemento clave n° 1.
Pensamiento asociativo

“No dejaremos de explorar y al final de nuestra exploracion llegaremos alli donde empezamos
y conoceremos el lugar por vez primera”.
T. S. Elliot

Para la mayoria de innovadores, la habilidad cognitiva mas importante es el pensamiento asociativo. “El
pensamiento asociativo toma unidades de informacion aparentemente no relacionadas entre si'y las co-
necta para realizar un poderoso descubrimiento creativo™®. Einstein dijo una vez que no podemos resol-
ver nuestros problemas actuales con el mismo sistema de pensamiento que los ha creado, y en lugar de
ello sugirio un “juego combinatorio” como caracteristica esencial del pensamiento creativo y productivo.

El pensamiento asociativo puede conducir a soluciones empresariales innovadoras para los problemas
mas dificiles del mundo. En el sector de la asistencia sanitaria un ejemplo excelente es la historia del Dr. G.
Venkataswamy o Dr. V (como se le conocia popular-
mente), fundador del The Aravind Eye Care System,
el mayor y mas productivo centro oftalmolégico del
mundo. Cada afio mas de 2,5 millones de personas
acuden a consultas externas y mas de 285.000
son operadas de la vista en los hospitales Aravind
de Madurai, Theni, Tirunelveli, Coimbatore y Pudu-
cherry. Elinicio de esta innovadora historia de éxito
se remonta a los afios setenta, cuando el Dr. V se
jubilé como jefe del Departamento de Oftalmologia

45 Thomas, J. (2005) “Rethinking How We Think”, en www.cerecore.com/downloads/Cl_Rethinking_How_We_Think_2005.pdf.
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del Government Medical College de Madurai. Mientras trabajaba en comunidades rurales, el Dr. V se dio
cuenta de que las cataratas estaban causando ceguera a mas de nueve millones de personas en la India.
Los costes del tratamiento de las cataratas oscilaban entre los 2.500 y los 3.000 délares, y el precio de
la operacion mas econémica que se habia llevado a cabo en la India rondaba los 300 délares. El Dr. V
formaba parte de una mision consistente en erradicar la “ceguera” innecesaria en la India. Para lograrlo,
necesitaba encontrar una forma de llevar a cabo procesos de alta calidad al menor coste. Su modelo pro-
venia de preguntarse a si mismo quién tenia mayor éxito en el suministro sistematico de productos de alta
calidad al menor coste. Queria desafiar al sector médico y, por lo tanto, buscaba sus respuestas en varias
disciplinas y sectores empresariales. EI hecho de formular esta pregunta, junto con el de ser capaz de
sintetizar nuevos datos y asociaciones, le condujo al avance fundamental. El Dr. V hall6 su inspiracion para
Aravind Eye Care en el modelo de negocio de McDonalds. En McDonalds se forma a todos los empleados
de igual modo y, por consiguiente, estos pueden reproduciry lograr el mismo producto de calidad aunque
se hallen en contextos diferentes. Esto es lo que el Dr. V queria conseguir en sus hospitales oftalmologi-
COs, Una cirugia de cataratas estandar y sistematizada que pudiese ser repetida con un elevado nivel de
éxitoy a gran escala. La vision del Dr. V provenia de sus muchos afios de experiencia en el sector médico
combinada con su pasion y la investigacion que le llevo a realizar las preguntas, las observaciones y las
exploraciones necesarias para reunir informacion que nunca se habia conectado anteriormente. De he-
cho, el viaje de innovacion y creacion ha continuado para Aravind, pues la entidad se sigue reorganizando
para hacer el modelo verdaderamente sostenible. En este sentido, ha seguido avanzando por el camino
de repensar su modo de pensar.

Pensar sobre como pensamos

Hoy en dia estamos viviendo mas alla de la era de
la informacion. En una reciente conferencia, un em-
prendedor espafol de mucho éxito, Carlos Barra-

bés, explicaba que la tarea mas importante en la Lineal

actualidad es la obtencion de conocimiento. Explico

que, por primera vez en la historia, tenemos acceso o [
a cantidades ingentes de conocimientos actualiza-

dos que estan al alcance de nuestra mano a través Asociativo

de tecnologias de comunicacion accesibles. El quid
de la cuestion radica ahora en como gestionar to- —
dos estos datos fragmentarios, puesto que el volu- N \\ ( \

o— ) —>
men de informacion a nuestra disposicion crea una / /)(/
complejidad extraordinaria y 1o que necesitamos — Y
son las herramientas y un nuevo tipo de pensa-
miento que pueda aportar soluciones con toda esta
informacion. Debemos reflexionar sobre la manera
en que pensamos para hacer frente a los desafios ,

que tienen una rapida transformacion y evolucion
en el mundo actual.

No lineal

Fuente: Elaboracién propia
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A pesar de que existen diferentes tipos de procesos de pensamiento, normalmente nos centramos en
tres de ellos. El primero, el lineal, es un pensamiento I6gico secuencial, analitico y muy Gtil para procesos
operativos y que requieren precision. El pensamiento lineal funciona mejor cuando se trata de resolver
problemas causados por un cambio en una o dos variables. El segundo, el pensamiento no lineal, se usa
cuando intervienen maltiples variables y resulta especialmente Gtil para conectar cosas similares. El
pensamiento no lineal corresponde a la lluvia de ideas, al apoyo de ideas creativas y al hecho de visua-
lizar y de hacer las cosas de un modo diferente. Por Gltimo, el pensamiento asociativo, que es no lineal,
pero afiade un componente de conciencia visual-espacial y la conexion de elementos aparentemente
no relacionados.

La asociacion guarda relacion con la forma de funcionar de nuestro cerebro. Cada palabra que usamos
incorpora pautas de significado asociadas con ella, y el patron de asociaciones de cada persona es Uni-
co. De hecho, cuanto mas diversos son los conocimientos que posee el cerebro, mas conexiones puede
hacer cuando tienen lugar nuevas entradas de datos e informacion; cada asociacion es el principio de
un nuevo hilo de ideas. Ademas, cuando el cerebro estéa absorbiendo informacion nueva crea nuevas
asociaciones y vinculos que disparan las conexiones entre ideas y puede sintetizar datos nuevos.

“«

El cerebro humano puede realizar un nimero infinito de asociaciones;
y nuestro potencial de pensamiento creativo es igualmente infinito”.
Tony Buzan

Las asociaciones se producen en la diversidad

Dada la forma en que nuestro cerebro funciona y como tiene lugar el pensamiento asociativo, podemos
imaginar que los descubrimientos creativos florecen en la interseccion de experiencias diversas. De he-
cho, a lo largo de la historia las mejores ideas aparecen alli donde se encuentran las fronteras. En su
libro The Medici Effect, Frans Johansson explica que “cuando se entra en una interseccion de campos,
disciplinas o culturas, se pueden combinar conceptos existentes en un gran nimero de ideas nuevas y
extraordinarias™® . Este estallido de creatividad que ocurre cuando se combinan ideas nuevas ha tenido
lugar a lo largo de la historia y se vio en el siglo XV en Italia cuando los Medici, una familia de banqueros
de Florencia, reunioé escultores, cientificos, poetas, filésofos, financieros, pintores y arquitectos para que
aprendiesen los unos de los otros, lo que forjé una explosion creativa conocida como Renacimiento.

De hecho, la propia naturaleza es un ejemplo del valor de la interseccion de dos ecosistemas muy distin-
tos. Un ecotono es una zona de transicion entre dos comunidades ecoldgicas adyacentes que contiene
las especies caracteristicas de cada una de ellas. Por lo tanto, es un lugar peligroso o de oportuni-
dades, un campo de pruebas y una transicion entre dos biomas pero partes diferentes de un
paisaje. Un ecotono es, por ejemplo, el espacio donde se unen el bosquey las praderas. La zona puede
ser ancha o estrecha y puede aparecer sobre el terreno como una fusion gradual o como una frontera
bien definida. Lo que es interesante sobre este concepto es coémo los ecotonos se convierten en un es-
pacio de negociacion y de gran diversidad. Los ecotonos son, de hecho, el espacio ecoldgico que retine
una mayor diversidad, y podemos observar que la produccion alcanza realmente su maximo nivel en los
limites de los sistemas. La palabra ecotono fue acufiada como una combinacion de eco (casa, habitat)
y tono, del griego tonos (tension); en otras palabras, un lugar donde los sistemas ecoldgicos estan en

46 Johansson, F. (2006) Medici Effect: What Elephants and Epidemics Can Teach Us About Innovation, Harvard Business
Review Press.
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tension. Es quizas por la tension de la diversidad que existe la maxima pluralidad de ideas e invenciones,
y “la mejor manera de conseguir una buena idea es lograr un montén de ideas*”.

Sin embargo, hasta hace muy poco el pensamiento asociativo ha sido valorado y reconocido principal-
mente en las profesiones relacionadas con las ciencias, la ingenieria, la arquitectura y el disefio, donde
las cualidades visuales y espaciales, mezcladas con pensamientos complejos e intangibles, precisan ser
entendidas para ser comunicadas. No obstante, la comprension del valor que representa el aumento de
las probabilidades de que estas “aleatoriedades” se den a la vez se esta generalizando y ha originado un
avance a partir de estas profesiones concretas que ha ayudado a esclarecer los problemas complejos
a los que nos enfrentamos en nuestro mundo en rapida transformacion. El ejemplo de la empresa de
disefio IDEO ayuda a mostrar el poder del pensamiento asociativo dirigido hacia el disefio de soluciones
para practicamente cualquier problema.

IDEQ y los polinizadores cruzados*®

EI Sr. Brown es el fundador de IDEQ (pronunciado “ai-dii-ou”), una empresa de disefio global
ganadora de premios que ha transformado la forma en que las organizaciones desarrollan
productos, servicios, procesos y estrategias. Inicialmente empezd como disefiador de
productos a finales de la década de los ochenta, cuando el disefio era sobre todo crear
cosas visuales o fisicas. Sin embargo, el pensar como un disefiador ha permitido al Sr.
Brown y a sus colegas pasar del “disefio” tradicional de la vieja escuela, que él considera
centrado en la tecnologia, a la disciplina “centrada en el ser humano” del “pensamiento

de disefo”, una expresion acufiada originalmente por David Kelley, cofundador de

IDEO en 1991, para desarrollar productos tecnolégicos para clientes de Silicon Valley.
Mediante el uso de las habilidades tradicionales que los disenadores desarrollaban, a
menudo sin darse cuenta, IDEO identifica ahora problemas y ofrece soluciones a través

de sus equipos multidisciplinarios formados por ingenieros, programadores informaticos,
comercializadores y cientificos conductuales. También trabaja en colaboracion con expertos
de otras disciplinas, sus clientes y las personas que usaran los resultados. Como explica el
propio Tom Kelley, tales soluciones florecen a partir de la polinizacion cruzada, la “conexion
y asociacion entre ideas 0 conceptos aparentemente sin relacion entre si para irrumpir

en campos nuevos. En IDEO hemos descubierto que algunos de nuestros polinizadores
cruzados mas valiosos, los que nosotros llamamos ‘individuos en forma de T', gozan de

una amplia gama de conocimientos en muchos campos, pero también conocen a fondo por
lo menos un area de experiencia. He pasado mucho tiempo con personas en forma de Ty
una cosa que hemos aprendido es a no sacar nunca conclusiones precipitadas sobre ellos.
Cuando se escucha un hecho destacado sobre una persona es tentador empezar a realizar
suposiciones, pero con una persona en forma de T es probable que nos llevemos una
sorpresa al descubrir poco después algo nuevo. Al finy al cabo, estas personas desafian

la categorizacion simple, pero no hemos de permitir que ello nos moleste. Si estamos
buscando polinizacion cruzada, captemos algunas personas en forma de T para nuestro
equipo... Creemos que el futuro pertenece a las personas en forma de T. Y una persona

47 Linus Pauling, citado en Kelley, T. y Littman, J (2001) The Art of Innovation: Lessons in Creativity from Ideo, America’s Leading
Design Firm, con prélogo de Peters, T.; Bantam Doubleday Dell Publishing Group, pag. 55.
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en forma de T no es facil de reemplazar. Cuanto mas amplia es la gama de talentos de un
individuo, en mayor medida reside su capacidad en los solapamientos entre disciplinas.
Armado con una amplia gama de intereses, una avida curiosidad y una clara aptitud para el
aprendizaje y la ensefanza, el polinizador cruzado aporta grandes ideas del mundo exterior
para dar vida a su organizacion. Las personas con este rol a menudo se las puede identificar
por su mentalidad abierta, porque toman notas con diligencia, por su tendencia a pensar en
metéaforas y por su capacidad para obtener inspiracion a partir de limitaciones*”

El hecho de darse cuenta de la importancia de dichos cambios se ha convertido en decisivo en las
organizaciones sociales de todo el mundo. En el Foro ESADE-PwC para lideres de ONG celebrado
recientemente en Madrid (Espafia), Paloma Escudero, directora ejecutiva de UNICEF Espafia, hablo
sobre la iniciativa de “mover sillas” en sus oficinas para facilitar el intercambio entre personas y
fomentar la rotacion de grupos y el cambio constante en las asignaciones de puestos de trabajo
con objeto de crear un espacio para cultivary compartir ideas nuevas en el seno de la organizacion.
Estas practicas permitieron a varios equipos explorar, bajo limitaciones y tensiones, diferentes ma-
neras de resolver problemas. Se trata de iniciativas que constituyen un primer paso para hacer
posible que tengan lugar asociaciones en nuestro entorno.

Hacer asociaciones y creatividad

“Pensamiento creativo puede significar simplemente

el darse cuenta de que no hay ninguna virtud especial

en hacer las cosas de la manera en que siempre se han hecho”.
Rudolf Flesch

Comprender la importancia que el pensamiento asociativo tiene para la innovacion es indispensa-
ble. Pero scomo podemos convertirnos en la practica en ese catalizador creativo que busca con-
tinuamente percepciones asociativas y ser capaces de encajar las piezas a fin de crear nuevas
ideas, objetos, servicios y tecnologias para mejorar nuestra organizacion? Steve Jobs dijo una vez:
“La creatividad consiste solo en conectar cosas. Cuando preguntamos a personas creativas como
hicieron algo, estas se sienten un poco culpables porque en realidad no lo hicieron, solo vieron
algo. Les parecio evidente al cabo de un tiempo. Eso es porque fueron capaces de conectar ex-
periencias que habian tenido y sintetizar cosas nuevas. Y la razén por la que pudieron hacerlo es
porgue habian tenido mas experiencias o habian pensado mas sobre sus experiencias que las
demas personas”.

Segln los expertos, la creatividad y el pensamiento asociativo se pueden aprender o, al menos,
practicar. Si se convierten en un habito, pronto podremos producir ideas disruptivas nosotros mis-
mos. Un pionero de la creatividad como Graham Wallas presentd uno de los primeros modelos del
proceso creativo en su obra Art of Thought, publicada en 1926. En el modelo por etapas de Wallas,
las iluminaciones y las percepciones creativas se pueden explicar por un proceso consistente en
cuatro etapas:

49 Kelley, T.y Littman, J (2005) The Ten Faces of Innovation: Ideo’s Strategies for Beating the Devil’'s Advocate & Driving Creativity Throug-
hout Your Organization, Broadway Business, pag. 75.
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A. Preparacion: investigar el problema en todas las direcciones y dimensiones, centrarse y explorar la
mente del individuo hasta el agotamiento.

B. Incubacion: la mente consciente piensa “vamos a salir del problema” y este queda interiorizado en la
mente subconsciente, donde la intuicién se pone en funcionamiento.

C. lluminacion o percepcion: la idea creativa irrumpe y el problema “hace clic” sobre una nueva pauta.
Es la discontinuidad la que altera de forma radical nuestra percepcion de la situacion.

D. Verificacion: la idea se verifica de forma consciente (aplicando la l6gica y la evaluacion), se elabora y,
finalmente, se aplica.

Podria parecer que este proceso creativo ocurre sin interconectarse y, de hecho, algunas veces es
asi. Sin embargo, el pensamiento creativo es un viaje a lo desconocido, una excursion, una nece-
saria desviacion respecto a la realidad actual para encontrar el potencial oculto en ellay donde es
posible aportar algo nuevo. Para estar bien equipados para este proceso, examinaremos a conti-
nuacion algunas de las técnicas mas comunes usadas en las organizaciones mas innovadoras.

Recoger ideas

Se sabe que los innovadores recogen ideas porque, para obtener una buena idea, primero hay que
hacerse con muchas. Escribir estas ideas, procedentes de diferentes fuentes, puede crear las me-
jores ideas nuevas. Nuevas y diferentes recombinaciones de las ideas recopiladas pueden llevar a
la creacion de productos nuevos. En IDEO existe una iniciativa para recoger en una caja denomina-
da Tech Box (Caja Tecnoloégica) todas las cosas extrafias e interesantes que han sido valiosas para
los empleados. Todos estos elementos sirven como “bujia corporativa” si en una fase determinada
estamos estancados en un proyecto, el hecho de mirar en la caja puede encender la chispa de
nuevas ideas. Como afirma Denis, trabajador de IDEO: “Se trata mas de descubrir cosas sin propo-
nérnoslo, realizando conexiones laterales entre cosas un poco extrafias que podrian darnos una
perspectiva diferente®” . Hoy la Tech Box ha sido adoptada en todas las oficinas de IDEO de todo
el mundo, con personas responsables de estas que se hallan continuamente buscando cientos de
tecnologias nuevas a recopilar, evaluary distribuir por toda la empresa.

50 Kelley, T.y Littman, J (2001) The Art of Innovation: Lessons in Creativity from Ideo, America’s Leading Design Firm, con prélogo
de Peters, T.; Bantam Doubleday Dell Publishing Group, pag. 144.
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Figura 2.3. Aumentar el niimero de ideas diversas
da como resultado la innovacion®

200

150

100

Ndmero de combinaciones de ideas

50

5 10 15 20
Namero de ideas

Fuente: Dyer, J.; Gregersen, H.; y Christensen, C. (2011)

Curiosamente, el modo en que funcionan las ideas consiste en un crecimiento exponencial. Cuantas
mas ideas ponemos como “elementos estructurales”, el nimero de maneras en que dichas ideas se
pueden combinar para crear algo nuevo crece exponencialmente. Cuando el nimero de ideas “elemento
estructural” (N) crece de forma lineal, el modo potencial de recombinar estas ideas crece mas rapido
(por N(N-1)/2). La combinacion de ideas entre personas diferentes puede llevar literalmente a un niamero
infinito de posibilidades (ver figura 2.3).

Yuxtaponer dos elementos no relacionados entre si

La historia de Arquimedes y la corona de oro

Arquimedes de Siracusa fue el matemaético e inventor
mas famoso del siglo Il a.C. Un dia ofrecieron a Hieron,
tirano de Siracusa, una corona con ornamentos. Este
sospech6 que los orfebres intentaban engafarle
mediante la adulteracion del oro con otros metales y
pidi6 su opinion a Arguimedes.

Arquimedes conocia el peso especifico del oro, su

peso por unidad de volumen. Asi, si podia hallar el
volumen de la corona, solo necesitaria pesarla para
establecer su pureza. La cuestion era como medir

el volumen de un objeto de forma tan irregular.
Arquimedes no podia fundirlo, ni golpearlo hasta a
convertirlo en un bloque rectangular...

51 Dyer, J.; Gregersen, H.; y Christensen, C. (2011) The Innovator's DNA: Mastering the Five Skills of Disruptive Innovators,
Harvard Business Review Press, pag. 56.
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Pensod intensamente durante mucho tiempo, revisando todos sus conocimientos de

geometria, preocupandose por el problema y volviendo unay otra vez, cada vez mas
frustrado, a su punto de partida. Finalmente, renuncié y se fue a los bafios publicos

arelajarse.

Como Arquimedes acudia a los bafios con regularidad, habia observado que muchas veces
el nivel del agua crecia cuando €l se metia en la bafera. En esta ocasion, sin embargo, se
dio cuenta de repente que este sencillo hecho era la solucion a su problema (pensamiento
asociativo). Su cuerpo desplazaba su propio volumen de agua, que se podia medir
facilmente por unidades de medida de liquidos. En efecto, jhabia fundido su cuerpo! Podria
hacer lo mismo con la corona de Hieron.

Su jabilo por este descubrimiento fue tal que salt6 de la bafera y salié corriendo y
brincando en cueros por las calles de Siracusa gritando: “jEurekal”, que significa
“Lo encontré”.

La yuxtaposicion de dos elementos aparentemente no relacionados entre si o de ideas no coincidentes
puede crear combinaciones sorprendentes, de la misma manera que Arquimedes resolvio su problema
de medir el volumen de objetos con formas irregulares tomando un bafio. La mente tiene una capacidad
Unica y aparentemente ilimitada de establecer conexiones entre ideas; cuanto mas distan las ideas
entre si, mas creativa es la conexion. De hecho, a menudo se da el caso de que los descubrimientos
creativos mas originales son también aquellos que, mirados en retrospectiva, parecen mas evidentes.
Por ejemplo, es bastante l6gico y coherente asociar los conceptos de fuego y luz. Es decir, el fuego emite
luz. Sin embargo, ello llevo a Edison a asociar el concepto de luz con una nocion anteriormente no rela-
cionada con esta, la de electricidad. El resultado de unir estos dos conceptos no parejos fue la bombilla
eléctrica. Esta combinacion “salvaje” dio lugar a ideas mas creativas que las derivadas del pensamiento
rutinario, l6gico y en una dnica dimension.

Tener una vision mas amplia

Las personas innovadoras tienen la capacidad de ver las situaciones desde dos angulos diferentes, esto
es, de sumergirse profundamente en los méas pequefios detalles de un problemay luego tomar distancia
para tener una vision general. Este ejercicio es especialmente Util cuando existe una falta de enfoque. La
complejidad del volumen de ideas y soluciones da como resultado cantidades de informacion abruma-
doras que es imposible utilizar. En algunas fases sucede que nos vemos obstaculizados por demasiadas
ideas que evolucionan al mismo tiempo.

Por suerte, los gestores del sector social han desarrollado esta capacidad con bastante éxito. La investi-
gacion realizada entre varias ONG del Sudeste asiatico muestra que la “direccion” en estas organizacio-
nes tiende a ser cada vez mas participativa y que estéd mas dispuesta a escuchar y a mostrar empatia,
lo que les permite adaptarse al contexto local y acercarse a cada situacion concreta. Al mismo tiempo,
son capaces de tomar distancia y equilibrar las demandas de los diferentes grupos de interés de modo
que no comprometan su labor. Dada la naturaleza del trabajo que realizan, los lideres sociales tienen la
capacidad camalednica de moverse por diferentes escenarios y adoptar diferentes opticas, lo que les
permite asociar mas facilmente hechos e ideas en soluciones creativas®?.

52 Smillie, I. y Hailey, J. (2001) Managing for Change: Leadership, Strategy and Management in Asian NGOs, Londres, Earthscan
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Cruz Roja Espaiiola: Innovar mediante “enfoques” con el voluntariado. Extractos
de una conversacion con Toni Bruel y Carlos Capataz

Cruz Roja Espafiola lleva durante toda su historia “haciendo lo que nadie més esta
haciendo. Forma parte de su ADN cambiar continuamente sus actividades, dado que

es una ONG que existe para atender las necesidades mas urgentes.” Este mismo
mandato impregna toda la organizacion y se traduce en que ninguna actividad se
desarrolla por mas tiempo del necesario. Por ejemplo, al principio, la Cruz Roja estuvo
principalmente trabajando en el area de hospitales y mantenia mas de 100 edificios y
miles de ambulancias en todo el pais. Cuando el gobierno empez6 a ofrecer servicios de
salud, la Cruz Roja abandond este ambito institucional y empezd a trabajar para cubrir
necesidades en otras areas. La capacidad de enfocar y dejar de enfocar sus recursos

con tanta efectividad permitié a los directivos innovar a una velocidad récord usando su
amplia y extendida red de voluntariado. Esta red suministra un conocimiento local muy
detallado de las comunidades en toda Espafia, y esta informacion puede contrastarse con
lo que esta pasando en las sedes centrales a nivel nacional y mundial. De hecho, la red de
voluntarios es uno de los activos mas fuertes de Cruz Roja Espafiola y un referente para el
resto de la organizacion y las ONG locales. El hecho de tener esta plataforma facilita estar
interconectado con la sociedad y la aparicion de muchas ideas innovadoras.

Tomar un descanso

El pensamiento asociativo y los momentos de iluminacion, recientemente llamados momentos “AJA”,
pueden producirse al recoger ideas, mediante polinizacion cruzada en equipos, yuxtaponiendo dos ele-
mentos no relacionados entre si 0 adoptando una perspectiva mas amplia. También son el resultado
de combinar los seis elementos de innovacion exitosa en organizaciones, de lo que se hablara en la
parte que resta de este libro. Sin embargo, y con igual frecuencia, los innovadores pueden descubrir
ideas cuando estan relajados y sin distracciones y no estan concentrados. Las ideas pueden ser desen-
terradas en cualquier momento, mientras caminamos, conducimos, nadamos, corremos, dormimos o
incluso nos duchamos. La famosa cita de Nolan Bushnell prueba este argumento: “Toda persona que se
ha duchado ha tenido una idea. Es la persona que sale de la ducha, se seca y hace algo al respecto la
que marca la diferencia”. Es importante buscar estos lugares de transicion y relajacion; los innovadores
conocen aquellos refugios seguros que mejor les funcionan.

El pensamiento asociativo es para todos

“La unica forma de descubrir los limites de lo posible
es ir mas alla de ellos adentrandonos en lo imposible”.
Arthur C. Clarke

Es posible trascender los limites y cruzar hacia lo imposible, que se convierte en posible si nos forzamos
a cruzar esas fronteras; justo en el centro de las intersecciones llenas de diversidad y experiencias vi-
brantes es donde las asociaciones florecen de un modo natural y responden a las preguntas mas des-
concertantes con creatividad. Como ya se ha indicado anteriormente, incluso en la naturaleza, cuando
se unen dos paisajes se alcanza el nivel maximo de biodiversidad.
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Elemento clave n° 2.
Tener un ojo atento

”

“La exactitud de la observacion es el equivalente de la exactitud del pensamiento”.
Wallace Stevens

El proceso de innovacién se basa en una profun-
da comprension del contexto de implicacion y del
mundo. La mayoria de innovadores son agudos
observadores de como funcionan las cosas, pero
también son sensibles a las cosas que no funcio-
nan; jeste es el tipo de percepcion alimentado por
la observacion que hace posible la innovacion! Los
innovadores estan deseosos de descubrir 1o que
llega de un modo natural a las personas y especi-
ficamente les interesa saber como estas actlan y
cémo se comportan en diferentes entornos. El he-
cho de implicarse en estos tipos de observacion,
una conexion entre todos los puntos de datos, pue-
de favorecer una iniciativa social poco comun. Para tener una observacion de estas caracteristicas, es
necesario implicarnos con todos nuestros sentidos y estar buscando constantemente en el interior de
las personas, generando empatia.

El resultado de observar es la generacion de una percepcion. Tim Kelley, de IDEO, afirmd recientemente
que “las percepciones son el combustible de la innovacién®”. Esta expresion ha adquirido una amplia
popularidad a través de la metodologia del pensamiento de disefio (véase el capitulo 4), que ha sido
considerada una herramienta clave para la innovacion en el futuro. De hecho, las percepciones organi-
zacionales suelen venir de dos tipos de observaciones:

1. La observacion de personas que intentan hacer algo en diferentes circunstancias (es decir, clientes,
beneficiarios...) y la obtencion de percepciones sobre lo que hay detras de lo que intentan hacer.

2. La observacion de personas, procesos, empresas o tecnologias y ver una solucién que sea posible
aplicar en un contexto diferente.>*

Los innovadores parecen tener siempre activa la habilidad de la observacion, observan con atencion el
mundo que les rodea en todo momento, es algo que hacen de una forma natural. El rol principal de la
observacion es como esta puede ayudar a replantear de nuevo un problema de otro modo; con las per-
cepciones y las reflexiones correctas, puede surgir una solucion nueva como un descubrimiento. Estas
observaciones ayudan a cuestionar supuestos y a inspirar nuevas soluciones.

53 http://www.business-strategy-innovation.com/2009/06/innovation-through-design-thinking.html

54 Dyer, J.; Gregersen, H.; y Christensen, C. (2011) The Innovator's DNA: Mastering the Five Skills of Disruptive Innovators, Harvard
Business Review Press, pag. 96.
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“The monkey-business illusion®” y el coche eléctrico MIT-Denokinn

En una de las demostraciones psicoldgicas mas famosas de la historia llamada
“the monkey-business illusion” (“la ilusién del mono invisible™), Christopher
Chabris y Daniel Simons mostraron un video a diferentes personas. Durante
aproximadamente un minuto se ven dos grupos de personas, uno con camiseta
negray otro con camiseta blanca, que se pasan balones de baloncesto los
unos a los otros mientras se mueven por un escenario. Solo se pedia a los
espectadores que contaran el nimero de pases realizados por el equipo
vestido de blanco. Hacia la mitad del video una persona disfrazada de gorila
camina lentamente hasta el centro de la pantalla, se golpea en el pechoy luego
sale de la imagen. Aparece durante 9 segundos. Si se mira el video sin contar
los pases, el gorila es lo méas evidente del mundo, pero cuando se pide que se
cuenten, en torno a la mitad de las personas lo pasan por alto.

Seglin los autores, el experimento demostro el caracter de suma cero de la
atencion, es decir, cuando centramos nuestra atencion en los pases, el resto
del mundo desaparece para nosotros porque no es lo que estamos buscando.
Chabris y Simons han llamado a esto la “ilusién de la atencién”; pensamos
que podemos ver el mundo como realmente es, pero “nuestra experiencia
visual vivida oculta una asombrosa ceguera mental”. Se probaron también ilusiones
similares relacionadas con la memoria, el conocimiento y la capacidad de percepcion, y se
obtuvieron resultados parecidos.

Sin embargo, si damos la vuelta al “experimento del gorila”, nos daremos cuenta de

que esta capacidad humana puede tener un gran potencial si sabemos lo que estamos
buscando o al menos tenemos una idea de lo que queremos. Esto es exactamente lo que
le sucedid a Carlos Fernandez Isoird, director general de un laboratorio de investigacion
del Pais Vasco llamado Denokinn. En 2009 Carlos se dio cuenta de que el Pais Vasco
necesitaba reactivar su sector de la automocion y que deberia hacerlo con una solucion
sostenible (posiblemente un coche eléctrico) que proporcionase puestos de trabajo locales
y un modo més econdmico de dar movilidad a las personas en el interior de las ciudades.
Con esto en mente, ese verano Carlos visit6, entre otras instituciones, el FablLab del
Massachusetts Institute of Technology (MIT) en busca de inspiracion. Mientras caminaba
por el recinto observando las diferentes invenciones tecnolégicas en las que estudiantes

y profesores estaban trabajando por igual, le llama la atencién un artefacto pequefio y
polvoriento en un rincén. Entonces le pidié a su guia que le mostrara lo que eray, para

su sorpresa, le explico que era un coche eléctrico. Durante seis afos General Motors
habia financiado en FabLab el desarrollo de un nuevo concepto de transporte, pero, a raiz
de su quiebra, el proyecto habia quedado paralizado desde 2008. Cuando se acerco al
“vehiculo”, que aquel verano mas bien tenia el aspecto de una silla con un joystick, el resto
de la sala desaparecio. Sabia que habia hallado lo que estaba buscando y decidio volver al
Pais Vasco para encontrar inversores que estuviesen dispuestos a continuar financiando el
desarrollo de aquel coche eléctrico.

55 http://www.nytimes.com/2010/06/06/books/review/Bloom-t.html|
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Curiosamente, este vehiculo habia permanecido en la misma sala del MIT durante afos

y habia pasado desapercibido. Era el “gorila” que nadie veia en un laboratorio lleno de
innovaciones y tecnologias que un dia cambiaran el mundo. Sin embargo, cuando sabemos
lo que estamos buscando y estamos abiertos a la observacion, el mundo se convierte en un
lugar lleno de oportunidades y respuestas a nuestro dilema.

De hecho, una observacion perspicaz ayuda a descubrir las necesidades, las aspiracionesy los deseos
profundos de las personas observadas. Incluso mediante la estrecha observacion de nosotros mismos
podemos probar supuestos y cuestionar nuestras reacciones ante creencias, ideas y pautas preconce-
bidas de pensamiento que nos llevan a un posible comportamiento. Probar esta rutina de autoobserva-
cion puede conducir a muchas percepciones de autodescubrimiento y dar origen a oportunidades de
innovar en nuestro propio estilo de vida.

Si usted ha probado recientemente a hacer este ejercicio, se habra dado cuenta de que intentar ver con
nuevos 0jos es una de las partes mas duras del proceso de innovacion. Es incluso mas dificil cuando
estamos observando a otras personas en contextos sociales, econdémicos y culturales diferentes, lo que
hace realmente complicado el analisis y la definicion de dinamicas relacionales. Con frecuencia existen
dinamicas en el mundo social que crean vinculos entre lugares, personas, objetos e instituciones que no
parecen guardar ninguna relacion interna, pero que, cuando se observan en detalle, son mutuamente
dependientes o incluso se han asociado de manera conjunta. Para profundizar en estos fendmenos,
se debe dejar a un lado el escepticismo y es esencial explotar una curiosidad infantil y una mentalidad
abierta. El sentido de descubrimiento, de maravillarnos por las cosas y el interés real nos abriran las
puertas del mundo que estamos observando.

VisionSpring: observando ninos y adolescentes

VisionSpring es una organizacion social con sede en Nueva York que opera en todo el mundo
en vias de desarrollo suministrando gafas asequibles a decenas de miles de personas

y creando al mismo tiempo puestos de trabajo sostenibles en las poblaciones locales.
Histéricamente sus clientes habian sido adultos de edad avanzada que necesitaban gafas,
pero una beca de USAID les dio la posibilidad de ampliar sus servicios también a los nifios.
VisionSpring comprendia bien a los adultos a los que estaba prestando servicio en la base de
la pirdmide en la India, y estaba familiarizada con sus necesidades en relacion con el cuidado
de lavistay el servicio al cliente. Sin embargo, trabajando con IDEO, VisionSpring se dio cuenta
de que el proceso para conseguir cuidados oftalmoldgicos para nifios era totalmente diferente.
De hecho, gestionar sobre el terreno procedimientos de examenes de exploracion puede ser
bastante incomodo; por lo tanto, se precisaba el enfoque adecuado.

Para empezar, VisionSpring identificd los objetivos y comenzo a observar con atencion
sobre el terreno la rutina diaria de profesores, estudiantes y figuras de autoridad de
aquellos pueblos remotos. Lo que observo aportd algunas percepciones que fueron muy
diferentes de las expectativas que originalmente tenia sobre los nifios. La observacion era
EL componente clave para poder usar de la mejor manera los fondos que la Fundacion
Rockefeller y USAID habian donado a este efecto.
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En primer lugar, se observo que a los nifios les gustaba ser tratados como adultos. Dado

el alto nivel de responsabilidades que tienen en estas zonas, la mayoria de ellos son mas
maduros de lo que corresponderia a su edad. En segundo lugar, se vio que los nifios influian
a menudo en las decisiones de sus madres. Por Gltimo, también se descubrio que a los
nifios les gustaba que los compararan con estrellas de cine. Esta percepcion final ayudaria
en las campafias de informacién y en la interaccion con los nifios. La observacion favorecio
la comprension de la politica econémica, social y local para el lanzamiento con éxito de
este programa.

De hecho, en junio de 2009 VisionSpring habia llevado a cabo cinco campamentos
visuales infantiles, habia explorado 16 nifios, y habia proporcionado transporte al hospital
oftalmoldgico local a 130 nifios. VisionSpring continta usando el método de observacion en
sus sedes de todo el mundo®®.

Convertirse en antropélogo

Los antrop6logos son las personas que observan, examinan, analizan y comparan culturas diferentes e
informan sobre ellas, sobre cémo crecen, se desarrollan e interacttian. Ofrecen percepciones de la vida
y de como esta cambia de manera importante, o sobre hasta qué punto se mantienen similitudes en
nuestros sistemas basicos de interaccion®. Los antropélogos han desarrollado técnicas para estudiar
a los seres humanos en sus entornos naturales y aprender de su comportamiento. Convertirse en antro-
podlogo es combinar la observacion activa con una intuicion informada que, segin Tom Kelley, de IDEO,
configura el mejor material innovador..

A continuacion se presentan algunos consejos para convertirse en antropologo
que Tom Kelley comparte en su libro®:

Tener la sabiduria necesaria para observar con una mente verdaderamente abierta: un habito comin de
la naturaleza humana es el de suponer que otras personas actlan y reaccionan ante diferentes situacio-
nes del mismo modo en que lo hacemos nosotros o de la forma en que esperamos que lo hagan. Esta es
nuestra forma de pensar, organizar la experiencia en patrones. Este acto por si solo refleja que la mente
se autoorganiza. Existe una interaccion continua, sutil y positiva entre nuestros patrones de pensamien-
toy nuestra experiencia. Cada nueva experiencia que vivimos personalmente o bien observamos puede
cambiar nuestros patrones mentales de alglin modo, pero esos mismos patrones a menudo determinan
como interpretamos la experiencia. La experiencia y los patrones mentales se organizan en informacion.

Los patrones son Gtiles cuando los reconocemos en otros, crean percepciones Utiles. Sin embargo, para
presentar el valor real es necesario ir mas alla de la primera impresion directa y fijarse también en todas
las actividades relacionadas con una accién especifica a fin de obtener una perspectiva conductual y psi-
cografica mas amplia. En The Innovator’s Solution, Clayton Christensen argumenta que las personas y las
organizaciones tienen “trabajos” que surgen con regularidad y que deben ser realizados. Normalmente, se
dirige la atencion tan solo a la actividad o “trabajo”. No obstante, la observacion real reside en darse cuenta

56 http://www.ideo.com/work/childrens-eye-care/
57 http://www.princetonreview.com/careers.aspx?cid=8

58 Kelley, T.y Littman, J (2005) The Ten Faces of Innovation: Ideo’s Strategies for Beating the Devil’s Advocate & Driving Creativity
Throughout Your Organization, Broadway Business.
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de que, una vez estan informadas de que tienen que hacer el “trabajo”, las personas buscan un modo de
“contratar” un producto o servicio para acabarlo de una forma eficaz, cémoda y econémica. Comprender a
la persona en todos sus aspectos en cualquier actividad o “trabajo” especifico es fundamental.
La mera observacion de las acciones que esta realiza no es suficiente. La observacion real viene de hallar
patrones particulares que puedan llevar a percepciones de como se hacen normalmente las cosas 'y, en su
caso, encontrar la manera de hacerlas mejor. Al observar estos “trabajos”, el observador perspicaz debe
buscar también destapar como se sienten las personasy como las necesidades relacionadas con sus activi-
dades enlazan con otros elementos de sus vidas.

De hecho, cuando se observa cuidadosamente, cada “trabajo” tiene una dimension funcional, social y emocio-
nal. La importancia de cada elemento varia de un trabajo a otro. Por ejemplo, en la actualidad China es el tercer
mayor mercado mundial para bienes de 1ujo>. La simple observacién muestra que el hecho sorprendente es
que no solo los millonarios estan adquiriendo estos bienes, sino también los empleados de oficina. El “trabajo”
de comprar articulos de lujo esta siendo impulsado por otras dimensiones funcionales. Como desean perte-
necer a la élite, los administrativos estan yendo mas alla de sus posibilidades para comprar productos que no
obedecen a un “trabajo funcional”, sino que responden mas bien a funciones sociales y emocionales. Compren-
der la dinamica compleja existente tras dichas interacciones exige una observacion activa que puede llevar a
percepciones que aportaran ideas innovadoras y sobre como atender mejor tales necesidades.

Observar personas en los extremos: encontrar las personas adecuadas a observar es de gran ayuda. En
el ambito individual se pueden escoger uno o dos espectros cuya exploracion puede ser interesante durante
nuestra observacion. Por ejemplo, personas con formacion y sin formacion, con ingresos elevados y con ingre-
s0s bajos, avanzadas en la adopcion de tecnologias o tendencias o con aversion al riesgo. Como se menciona
en la guia IDEO Human Centred Design®, los participantes extremos ayudan a descubrir los comportamientos,
los deseos y las necesidades no articulados del resto de la poblacién, ademas de ser mas faciles de observar
porgue sienten los efectos con méas intensidad que los demas. Segun la guia, un tercio de nuestras observacio-
nes deberian ser con “constituyentes ideales”, otro tercio con el extremo opuesto a los ideales y otro deberia
estar integrado por personas que se hallan en la media. Mediante la inclusion de los dos extremos del espectro
podemos obtener la gama completa de creencias y comportamientos para un trabajo.

Figura 2.4. Observar personas en los extremos

Fuente: IDEO

59 http://www.amcham-shanghai.org/NR/rdonlyres/FCCD3DCF-18BB-4705-9C8D-C677B764ACE1/2572/01_cover_story.pdf
60 http://www.ideo.com/work/human-centered-design-toolkit/
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Buscar sorpresas: la clave para asumir las sorpresas es no juzgar, simplemente observar. Los seres
humanos estan llenos de comportamientos y diferencias poco frecuentes. Hay que desarrollar un ver-
dadero amor por la observacion de las personas, para ver las maneras en que exploran el mundo. Estas
sorpresas captan nuestra atencion porque son diferentes de nuestros propios patrones mentales, lo que
nos proporciona una valiosa percepcion de como experimentan el mundo otras personas, pues lo hacen
de un modo diferente del que nosotros esperariamos. Darse cuenta de lo que pasa inadvertido requiere
una vision periférica y observar mas alla de lo que el ojo puede captar. El hecho de intentar tener una
experiencia multisensorial y buscar sorpresas en la forma en que escuchamos, tocamos, degustamos y
olemos puede llegar a asombrarnos tanto a nosotros mismos como a los demas.

Buscar el “vuja de”: de la expresion déja vu, la fuerte sensacion de que hemos visto o experimentado
algo antes, incluso aunque no haya sido asi. “Vuja de” es la sensacion de ver algo por vez primera, a
pesar de que lo hayamos visto muchas veces con anterioridad®. Aplicar esta capacidad permite a los
antropologos “ver” lo que siempre ha estado ahi pero nos ha pasado inadvertido, lo que los demas no
han conseguido ver o comprender porque dejaron de mirar demasiado pronto.

Para realizar un mejor seguimiento de las experiencias cotidianas, los antropologos suelen llevar un
registro de sus observaciones. Kelley recomienda tomar nota de las ideas en dos columnas diferentes,
una con “listas de errores” y la otra con “ideas”. Las “listas de errores” se centran en lo negativo, en
los problemas que hay que resolver, cosas que parecen rotas, experiencias que se pueden mejorar. La
columna de “ideas” deberia estar formada por los conceptos innovadores que vale la pena destacar, la
conexion de los puntos.

Cambiar de lugares

“Por mi parte, no sé nada con certeza, pero la vista de las estrellas me hace sonar”.
Vincent van Gogh

La inspiracion se puede encontrar en cualquier parte, pero cuando cambiamos de lugar y viajamos o
vamos a un sitio por primera vez, tendemos a ser mas conscientes del entorno; por ello, es mas proba-
ble que observemos lo que esta pasando a nuestro alrededor e intentemos entender 10 que €S nuevo y
diferente. Donde elegimos observar, escuchar o incluso buscar pistas no verbales no es tan fundamen-
tal como la programacion de excursiones periddicas para observar detenidamente la experiencia que
clientes, beneficiarios o donantes estan teniendo con un “trabajo” concreto. No es necesario ir muy lejos
para cambiar de lugar, algunas veces basta con variar la ruta que tomamos para volver a casa. Asistir a
una conferencia o a una feria o visitar un museo también puede cambiar nuestra manera de observar.
En Barcelona el Museo de Ideas e Inventos se cred precisamente con este fin.

Museo de Ideas e Inventos de Barcelona (MIBA): una conversacion con Pep Torres

Pep Torres es un inventor y entiende la invencion como la base del espiritu emprendedor. El
MIBA, el Museo de Ideas e Inventos de Barcelona, fue un paso inevitable en la trayectoria
profesional y los suefios de Pep. El museo en si es una respuesta a su deseo de ofrecer
“una forma fresca y diferente de vivir la crisis espafiola y la situacion actual, abriendo un
espacio para que las personas busquen soluciones en lugar de aceptar el statu quo”. La

61 Expresion escuchada a Bob Sutton, profesor de Stanford, pero cuyo origen se atribuye al comico George Carlin.
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idea del museo es inspirar, ensefiar y comunicar la creatividad y la invencion, es una Tech
Box de IDEQ en la vida real. El hecho de contar con un espacio fisico y una infraestructura
facilita la innovacion, pues ello permite la generacion de relaciones y la exploracion de
conversaciones. El museo esté lleno de invenciones curiosas y fracasadas que se muestran
al observador perspicaz con el propdsito de encontrar otras ideas, despertar talentos
latentes y provocar que el visitante pase a la accion. EI MIBA también alberga talleres

de trabajo para promover la creatividad y el espiritu emprendedor, € incluso organiza un
concurso pensado para que los inventores mas jovenes, los nifos, usen su imaginacion
desde una edad temprana para cambiar el mundo.

Las ideas pueden venir de cualquier parte. La observacion atenta de la naturaleza ha sido, de hecho, una
fuente de inspiracion y de generacion de ideas para muchos innovadores. Por ejemplo, Nissan desarroll®
un concepto que usaba “la I6gica del pez” para eliminar embotellamientos y colisiones. Conocido como
el Nissan EPORO, se trata de un vehiculo robdtico que se comunica con sus homologos. Este prototipo
se desarrollo después de que los ingenieros observasen el comportamiento de los bancos de peces 'y
se inspirasen en ellos. Los ingenieros se dieron cuenta de que los peces podian maximizar el espacio
disponible mientras nadaban sin colisionar los unos con los otros ni con otras formas de vida submarina.
Nissan afirmé que los peces son modelos ideales para los conceptos de transporte seguro del futuro,
pues “demuestran extraordinarias capacidades ‘anticolision’ al nadar de forma instintiva e inteligente
a través de espacios dificiles detectando y evitando obstaculos”®? . Las observaciones de los peces
realizadas por Nissan fueron tan agudas que se pudieron derivar tres elementos del comportamiento de
los peces que los ingenieros esperan poder emular en el coche robético del futuro: su capacidad para
cambiar de direccion sin colisionar con otros peces, su capacidad para dividir carriles (natacion aleta con
aleta) igualando al mismo tiempo la velocidad de los demas, y circular de una forma segura pegados a los
peces de delante sin chocar los unos con los otros.

Observar con preguntas en mente

Observar a las personas para obtener ideas para nuevos productos o servicios parece un ejercicio sen-
cillo, pero, sin embargo, la mayoria de los gestores y directores dedican poco tiempo a este enfoque
simple y de sentido comun. A modo de orientacion, Dyer et al. (2011) proponen diez preguntas a formular
mientras se observa a clientes y beneficiarios:

1. ;Como toman conciencia los clientes y beneficiarios de la necesidad de nuestro producto o servicio?
¢ Existe una forma de hacerles mas facil el encontrar nuestra oferta?

2. ¢Para qué usan los beneficiarios nuestro producto o servicio? ¢Qué “trabajo” contrata o encarga
nuestro cliente o beneficiario usando nuestro producto o servicio?

3. ¢Qué caracteristicas considera mas importantes a la hora de seleccionar un producto o servicio final?

4. ;Como consiguen los consumidores nuestro producto o servicio? ¢ Existe una manera que pudiera ser
mas comoda 0 menos costosa?

5. ¢Como entregamos nuestro producto o prestamos nuestro servicio? ,Podemos hacerlo de una forma
mas rapida, mas econémica y completamente diferente?

62 http://www.wired.com/autopia/2009/10/nissan-gets-schooled-with-fish-inspired-cars/
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6. (Como pagan nuestros partidarios o beneficiarios nuestro producto o servicio? ¢ Existe algdn modo de
hacer mas comodo el proceso?

7. ;Qué frustraciones tienen nuestros partidarios cuando intentan usar nuestro producto o servicio? ¢Le
estan dando usos que no esperabamos?

8. ¢En qué necesitan ayuda los consumidores cuando usan el producto
0 servicio?

9. ¢Las formas de actuacion de los beneficiarios pueden afectar a la longevidad de nuestro producto o
servicio?

10. ¢Como reparan, mantienen o eliminan los beneficiarios nuestro producto o servicio? ;Hay
posibilidad de hacerlo de manera mas facil, cémoda y respetuosa con el medio ambiente?

Estas preguntas son (tiles para programar las observaciones de las experiencias de algunos beneficia-
rios o partidarios con un producto o servicio. Observar a las personas en situaciones de la vida real nos
puede acercar mas a la experiencia del cliente durante todo el ciclo de vida de un producto o servicio, y
puede facilitar oportunidades para el surgimiento de nuevas ideas e innovaciones. Aunque este ejercicio
es un paso mas para entender a los beneficiarios, el ejercicio de observacion se puede complementar
COn un proceso que vaya mas alla de simplemente tomar notas, que intente comprender totalmente los
deseos y suefios incumplidos de los beneficiarios. Este proceso recibe el nombre de disefio empatico.

El disefio empaético es una serie de técnicas que tienen una sélida base en la observacion, pero que, a
diferencia de un simple ejercicio de observacion, profundizan en una gran cantidad de informacion que
no es accesible. De hecho, el proceso es tan profundo que a menudo se requiere filmar la “accion” para
captar las interacciones sutiles, el lenguaje corporal y las expresiones faciales de tal modo que creemos
estar totalmente implicados en la vida del sujeto que estamos observando.

Las técnicas del disefio empatico comprenden la recopilacion, el analisis y la aplicacion de la informa-
cion recopilada a partir de la observacion sobre el terreno, aproximandose mas a la antropologia que al
marketing. En contraposicion a la investigacion tradicional, en la que simplemente se recopilan datos y
se procesan en un relativo aislamiento, el disefio empatico exige interacciones creativas entre miembros
de campos interdisciplinarios para estudiar conjuntamente los datos recogidos. El equipo que trabaja en
torno al disefio empético es tan importante como la fuente originalmente observada, pues sus miembros
son la fuente de nuevas ideas e innovaciones. Se ha demostrado que un equipo potente que trabaja con
disefio empético redirige las capacidades de una organizacion hacia direcciones y caminos totalmente
nuevos. Ademas, es una forma de identificar necesidades de beneficiarios potencialmente criticas a
bajo coste y con poco riesgo. Es un paso adelante desde la simple observacion con una lista de pregun-
tas. El gjercicio de comentar las observaciones con el equipo interdisciplinario aporta un enorme valor,
pues el proceso mejora con la asociacion de ideas y las capacidades de observacion de todo el equipo,
que es capaz de captar diferentes aspectos de una situacion.

Tener un ojo atento, mirar mas alla

La observacion es, en efecto, una de las herramientas mas poderosas que tenemos para in-
novar. Las organizaciones sociales se enfrentan a desafios diferentes de los de las empresas,
ya que dado el tipo de interaccion y los resultados que buscan las ONG, en el momento de
realizar la observacion deben proceder con sumo cuidado en su relacion con los beneficiarios.
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Las interacciones entre las organizaciones sociales son relaciones a mas largo plazo, ya que
el producto o servicio ofrecido y el resultado buscado suelen ser de caracter mas personal y
no se pueden dar por satisfechas con una simple adquisicion, sino mas bien con un desarrollo
a largo plazo. Por otro lado, el intercambio que tiene lugar entre las organizaciones sociales 'y
sus beneficiarios a menudo es menos tangible, esta orientado hacia el exteriory, en algunos
casos, es incluso aspiracional. Por ejemplo, una organizacion que proporciona microcréditos
a mujeres de paises en vias de desarrollo tiene objetivos que trascienden la simple recupera-
cion de sus préstamos y tipos de interés. Su objetivo es el de facilitar formacion empresarial y,
en Ultima instancia, que las mujeres mejoren la situacion de sus familias. Por esta razén, las
observaciones inmediatas y las reacciones a como las personas devuelven sus préstamos no
proporcionaran la informaciéon necesaria y daran como resultado percepciones y deducciones
incorrectas. A menudo esta informacion facilita una base errénea para la innovacion, lo que
produce muchos intentos fallidos de conseguir los objetivos. Esta es |la razon por la que la mera
observacion puede no ser suficiente. La importancia de crear equipos que puedan interactuar
y compartir observaciones, conocimiento, creatividad y percepciones es un componente fun-
damental cuando las organizaciones sociales introducen este elemento clave. El disefio em-
patico ayudara a estos equipos a ver mas alla, a recopilar informacion sobre lo que realmente
busca la organizacion y a mejorar el sustento de sus beneficiarias. Quizas el resultado de la
observacion sea que los microcréditos no son la respuesta a lo que se intenta conseguir. Esto
podria dirigir la organizacion en una direccion completamente diferente e innovar con servicios
nuevos que si sirvan a este proposito. Ademas, tener en mente la pregunta correcta es la clave
para orientar nuestras observaciones y es la base de las percepciones que se originan. Por
consiguiente, no todas las observaciones son iguales, pero tener un ojo atento implica mirar
mas alla.

Elemento clave n° 3.
Desafiar el status quo mediante preguntas

Las percepciones mas creativas en la vida han llegado como respuestas a las preguntas “co-
rrectas”. Como concluyoé Einstein, “la formulacién de un problema a menudo es mas impor-
tante que su solucion”. Las preguntas, por lo tanto, albergan un gran potencial, son claves
para generar soluciones sélidas a los problemas. De la misma manera que formular preguntas
provocativas e intencionadas puede llevar a abrir nuevas puertas que dan lugar a la esperan-
za y conducen a nuevas direcciones, no hay nada mas peligroso que “la respuesta correcta
a la pregunta errénea” . Una pregunta errénea®® puede crear supuestos erréneos que lleven
nuestra investigacion por un camino que nos conduzca a la des-
truccion de ideasy a hacernos trabajar en la linea del fracaso. De-
dicar tiempo a encontrar las preguntas correctas para replantear
un problema no es un lujo, sino mas bien una forma de vida de
los innovadores. De hecho, las preguntas correctas normalmente
nos llevan a innovar al hacernos pensar sobre cosas desde una
perspectiva diferente.

63 Drucker, P. (1993) The Practice of Management, Collins.
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Como pueden las preguntas conducir a la innovacion, una conversacion con Howard
Brown (dMASS.net)

Howard, cofundador de dMASS Inc. y presidente de o.s.Earth Inc., ha consagrado su vida
laboral a la busqueda de oportunidades que surgen de practicas de gestion ambiental
creativa. Antes de que existiesen empresas con fines sociales y de que se hablara de
sostenibilidad, Howard ya estaba formando nuevas organizaciones para unificar buenas
practicas ambientales y empresariales. Sus técnicas contrastadas son todavia hoy
punteras en universidades y empresas de todo el planeta y él sigue yendo por delante
impulsando nuevas ideas. Durante dos décadas Howard fue un profesor muy popular en
la Universidad de Yale y en la Wesleyan University, donde sus cursos sobre planificacion
ambiental y desarrollo econdmico inspiraron a innumerables estudiantes a formular el
tipo de preguntas que en la actualidad marcan la direccion de los negocios. Brown cree
que el poder de la pregunta correcta nos puede ayudar a encontrar el valor intrinseco de
los productos y servicios, un concepto que desarrolla en un libro recién publicado (dirigido
a empresas que estan incorporando estos cambios). El concepto, sin embargo, puede ser
aplicado facilmente a otro tipo de organizaciones, especialmente a aquellas que, como
en el sector social, buscan optimizar sus recursos. Algunas de sus reflexiones sobre el
cuestionamientoy la innovacion son las siguientes:

“Muchos de nosotros aprendimos desde una edad muy temprana a analizar y extrapolar
percepciones a partir de tendencias y acontecimientos pasados. Pero mirar a las
organizaciones a través de la lente de la maquina del tiempo nunca conduce a la
innovacion, sino que lleva a preguntas como: ;,Dénde hemos tenido éxito y dénde hemos
fracasado? ;Qué hemos aprendido? ;Como podemos apalancar nuestros puntos fuertes
esenciales para hallar nuevas oportunidades? ;Y cuanto queremos mas de lo que ya
tenemos?. Este tipo de preguntas estandar enmarca los problemas trazando y analizando
datos sobre condiciones actuales y pasadas, lo que es necesario para entender el entorno
actual y las relaciones complejas que hacen que una organizacion tenga éxito o bien
fracase. Este enfoque es Util, pero no conduce necesariamente al tipo de innovacion que
las organizaciones requieren para prosperar. Sobre todo no en la actualidad.

Tenemos que recordar que todo producto o servicio fue originalmente disefiado para
resolver un problema especifico o realizar una funcién concreta. Algunos son més eficaces
que otros. Con el paso del tiempo los beneficiarios llegan a asociar la forma material

de un producto con su funcion. Cuando llega el momento de cambiar el disefio de un
producto, las organizaciones a menudo se quedan estancadas en la pregunta ‘;Como
podemos mejorarlo?’. Se centran solo en la forma fisica del producto. Pero las soluciones
verdaderamente innovadoras rara vez resultan de centrarse en la forma que tienen las
cosas 0 en la mejora de lo que ya tenemos. La innovacion nos exige tener en cuenta la
diferencia entre c6mo son las cosas ahora y como pensamos que deberian o podrian ser
en el futuro, y luego preguntar como podemos llegar hasta alli.

Encontrar la receta secreta para sistematizar la innovacion es el santo grial de toda
organizacion. La buena noticia es que hay una manera de que las organizaciones innoven
de forma sistemética e intencional mientras abordan simultaneamente muchas presiones
aparentemente competitivas.
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Ello implica formular las preguntas correctas sobre el valor intrinseco de un producto y
encontrar nuevas maneras de entregar ese valor.

Elvalor intrinseco es la parte final del disefio de un producto. Es el valor dltimo que un
producto proporciona a los clientes, la razon por la que los consumidores lo compran.
Son los beneficios del producto que se mantienen una vez que este es despojado de

la mayoria de los componentes materiales necesarios para fabricarlo y entregarlo. El
valor intrinseco de un producto a menudo esta encubierto por su composicion material.
Algunas veces incluso queda oculto por su imagen y su marca.

Hoy la innovacion exitosa de un producto depende de formular una nueva serie de
preguntas muy especificas. Las organizaciones operan en un mundo de recursos
limitados en el que la demanda de productos y servicios esta llevando al alza los

precios de la energia, el aguay los recursos materiales necesarios para fabricar
productos e incluso sobrepasando el nivel de suministro de recursos criticos. Si bien las
organizaciones estan intentando aumentar su produccion, se estan enfrentando a dificiles
retos relacionados con la fiabilidad en el suministro de recursosy el incremento de los
costes de los mismos.

Todo producto o servicio tiene un valor intrinseco oculto. Innovar con éxito requiere
formular las preguntas adecuadas para destapar ese valory los recursos ocultos usados
para entregarlo a los clientes. Una de las preguntas a hacer mas importantes es ‘¢ Por qué
compran o usan nuestro producto los consumidores?’. Por ejemplo, los clientes quieren
energia portatil, no baterias. Quieren ropa limpia, no lavadoras ni detergentes. Quieren
céspedes atractivos, no cortadoras de césped. Quieren dientes sanos, no dentifricos.

Los descubrimientos cientificos y las novedades tecnoldgicas estan facilitando lanzar
nuevos productos al mercado que proporcionen los beneficios concretos que desean
los clientes usando al mismo tiempo menos toneladas de recursos y generando menos
productos. No se trata tan solo de ideas en desarrollo; son innovaciones practicas que
ya estan siendo implementadas en el mercado. Saber qué nuevos descubrimientos son
importantes para nuestro producto y qué competencia potencial podria surgir de otro
sector requiere comprender el valor intrinseco de nuestro producto. Tanto en el caso

de las empresas de nueva creacion como en el de las ya consolidadas, las preguntas
correctas llevaran al descubrimiento del valor intrinseco de un producto, a definir
maneras de medir el progreso hacia este y a descubrir formas de reducir el ciclo de vida
del producto brindando al mismo tiempo los mismos beneficios o prestaciones superiores.

Sean o no conscientes de ello, hoy en dia las organizaciones deberian tener como
objetivo conseguir valor intrinseco. Las organizaciones que disminuyen las necesidades
materiales en la fabricacion y entrega de un producto acumulan ventaja competitiva y,
al mismo tiempo, aumentan sus beneficios. Estas organizaciones se tornaran menos
sensibles a las fluctuaciones en el precio de los recursos y a las limitaciones en la
oferta, aumentaran sus beneficios (en el caso de empresas) ademés de su impacto
social y reduciran los riesgos para el medio ambiente. Todo ello empieza al formular las
preguntas correctas”.
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Formulacion de preguntas disruptivas que desafian supuestos

Los innovadores hacen preguntas que desafian la légica popular. Dyer, Gregersen y Christensen (2011)
llegaron a la conclusion de que las preguntas provocativas del innovador empiezan con una “exploracion
en profundidad de lo que es en la actualidad y, acto seguido, se disparan hacia el cielo como un cohete
para una blsqueda igualmente convincente de lo que podria ser®”. En primer lugar, los innovadores
describen el territorio, tratando el mundo como un signo de interrogacion y centrandose en preguntas re-
lativas a lo que es; en este sentido, los innovadores
recuerdan que su vision del mundo no es nunca
la real. Preguntando constantemente qué sucede
aqui y ahora podemos llegar a comprender la ex-
periencia de los demas, que estan funcionando en
un terreno fisico, intelectual y emocional diferente,
y empatizar con ellos®. Esta serie de preguntas
ayudan a entender y describir el terreno actual de
una forma lo bastante detallada como para iniciar
la busqueda de soluciones nuevasy potencialmen-
te disruptivas. En segundo lugar, los innovadores
perforan entonces el statu quo con preguntas
como “por qué”, “por qué no” y “qué pasaria si...”,
que ayudan a encontrar soluciones sorprendentes
y contrarias a la intuicion. Las preguntas “qué pasaria si...” se usan para imaginar el futuro, y son Utiles
para eliminar las limitaciones que no permiten pensar de un modo diferente ni fomentar la creatividad.
“Pensar fuera de la caja” es un concepto que se ha popularizado y que parece ser un método para
eliminar limitaciones a la hora de formular preguntas. Sin embargo, Dan Pallota piensa que forzarnos a
“pensar fuera de la caja” es otra limitacion en si misma.

Dejar de “pensar fuera de la caja®”, reflexiones de Dan Pallota

“Pensar fuera de la caja” es un tema recurrente popularizado en la gestion empresarial y
relativo a la bisqueda de ideas nuevas, a vincular diferentes cajas. Sin embargo, segin
Dan Pallota, experto en innovacion en el sector sin animo de lucro y emprendedor social
pionero, pensar fuera de la caja se ha convertido en la nueva caja en cuyo interior todo

el mundo piensa. El consejo ha llegado a ser tan omnipresente que crea una mentalidad
de pensamiento retrégrado, porque “no se puede pensar fuera de la caja a menos que se
comprenda la naturaleza de la caja que limita nuestro pensamiento actual. Debemos llegar
a conocer esa naturaleza en profundidad. Debemos tener una verdadera percepcion de
esta. Debemos aceptarlay abrazarla a cierto nivel, antes de que nos permita liberarnos”.
Comprendery amar la caja es casi un requisito previo para poder pensar més alla de ella.
Pensar fuera de la caja de la forma en que actualmente lo hacemos es una resistencia a la
caja, una reaccion, una lucha.

64 Dyer, J.; Gregersen, H.; y Christensen, C. (2011) The Innovator's DNA: Mastering the Five Skills of Disruptive Innovators, Harvard
Business Review Press, pag. 71.
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66 http://blogs.hbr.org/pallotta/2011/11/stop-thinking-outside-the-box.html

65

INNOVAR PARA EL CAMBIO SOCIAL

En su empresa, Advertising for Humanity, Dan comparte como dio la vuelta a la situacion de
la recaudacion de fondos para el sida en California. La empresa habia organizado un evento
que parecia fuera de la caja y cuya innovacion consistia en que las entidades benéficas
hacian regalos en lugar de recibirlos. En el evento se aceptaban donaciones a cambio de
chaquetas, bolsos de mano y otros regalos similares por las contribuciones. Es decir, las
entidades benéficas se dieron cuenta de que las personas no estaban respondiendo a los
mensajes de hacer “algo”, de modo que dieron la vuelta al tablero y permitieron que la
gente hiciese lo minimo para ayudarlas y, encima, recibiese un premio por ello. jEste fue

un ejercicio de resistencia de la misma caja! Dan se dio cuenta de que las organizaciones
benéficas lo habian hecho al revés. Sugirié que pidiesen a las personas que hiciesen lo
méaximo que pudieran para ayudarlas. Su idea: recorrer en bicicleta los 960 kilémetros entre
San Francisco y Los Angeles, dormir en tiendas, pedalear en condiciones de lluvia y barro

y conseguir, por lo menos, 2.000 délares para su iniciativa. Cambiar el concepto y detener
el gjercicio de resistencia de la caja permitio a este evento recaudar mas dineroy de una
forma mas rapida para el sida que en cualquier otro momento de su historia a través de los

California AIDS Rides.

Como el propio Dan explica: “Imaginémonos la caja en la que estamos. Si intentamos salir
antes de entender los parametros de la caja, solo nos quedaremos encallados en su interior.
Y eso es exactamente lo que ella quiere”. Parece sencillo, pero es una forma diferente de
trabajar..., y de vivir. Las redes pueden ser de gran ayuda para este proximo paso.

Dilemas para lideres

Formular preguntas que desafian el statu quo de
una organizacion no es especialmente facil para
los lideres. En primer lugar, el director de una or-
ganizacion social es remunerado por generar re-
percusion social haciendo que al mismo tiempo la
entidad sea sostenible mediante mejores estrate-
gias y modelos de generacion de ingresos de los
que son responsables. Por consiguiente, con bas-
tante frecuencia tiene que proporcionar respues-
tas a preguntas planteadas por su consejo de ase-
sores y financiadores, asi como por otros grupos
de interés claves internos y externos. En segundo
lugar, como lider a veces resulta dificil generar re-
laciones basadas en la confianza con el personal
que hace posible el flujo de preguntas que desa-
fien el statu quo de la organizacion. La creacion de
una cultura que fomente un entorno favorable al
tipo de preguntas que pueden producir resultados
innovadores no deja de ser una proeza.

Existen diferentes maneras en que los altos diri-
gentes pueden allanar el camino hacia el cuestio-
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namiento saludable en el seno de una organizacion. Una dinamica popular entre muchos dirigentes
es la de organizar, al menos una vez por semana, una politica de desayunos matinales con preguntas
abiertas a los que asiste personal diferente en cada encuentro. En un entorno informal, el lider se ha-
lla en posicion de recibir retroalimentacion y de crear un espacio para, simplemente, permitir pregun-
tas. Durante estas sesiones es importante que los retos planteados a la organizacion se describan en
forma de preguntas, en lugar de como afirmaciones. Traducir de una forma activa las afirmaciones en pre-
guntas ayuda a precisar las declaraciones de problemas, a evocar una responsabilidad mas personal
y a avanzar hacia proximos pasos mas activos en busca de respuestas. Las afirmaciones suenan a
hechos, mientras que las preguntas abren innumerables posibilidades al surgimiento de soluciones.

Ademas, otra técnica utilizada con frecuencia es la metodologia QuestionStorming®” (“lluvia de pre-
guntas”), basada en la lluvia de ideas tradicional pero con la diferencia de que en este caso nos cen-
tramos solo en formular preguntas sobre el problema, en lugar de en intentar construir otra serie de
soluciones. Centrandose en un problema o un desafio especificos que hay que resolver, el grupo de
personas puede redactar aproximadamente 50 preguntas relacionadas con la situacion a solucionar.
El hecho de asegurarnos de que durante el ejercicio se formula toda una gama de preguntas, como
queé es, qué causo, por qué, por qué no, qué pasaria si..., facilitara el enfoque que puede conducir a un
interrogatorio incluso méas profundo sobre las causas reales del problema y ayudara a dar forma a la
oportunidad viendo el problema desde una nueva perspectiva. Tras elaborar una lista de preguntas,
hay que priorizar y debatir las mas interesantes, que pueden aportar luz a nuestra blsqueda de me-
jores soluciones.

Por otro lado, algunas iniciativas pueden facilitar una cultura de formulacion de preguntas. Relacionar-
se con jovenes e incluso con nifios en actividades de trabajo conduce a una reformulacion constante
del porqué hacemos las cosas de la forma en que las hacemos. Los nifios, quienes con su curiosidad
natural desafian nuestros supuestos mas basicos, pueden ser, de vez en cuando, una incorporacion
interesante a nuestro equipo de trabajo. Otras iniciativas, como la de la Fundacion Exit, son ejemplos
excelentes de como las organizaciones sociales pueden hacer el bien social y encontrar al mismo
tiempo nuevas formas de innovar.

Fundacion Exit, trabajando con las generaciones jovenes excluidas
de la sociedad

Un ejemplo de iniciativa que supone una oportunidad para replantearse como esy como
funciona nuestra organizacion es el Proyecto COACH de la Fundacion Exit. La entidad,
nacida en 2000, tiene como mision “insertar a jovenes en riesgo de exclusion social a
través de un modelo formativo propio, basado en el trabajo especializado en red con otras

organizaciones, implicando a la sociedad en general y al mundo empresarial en particular”.

Uno de sus principales programas es el Proyecto COACH, mediante el cual se pone en
contacto al colectivo al cual se dirige con grandes empresas. Para ello, se selecciona a un
grupo de jovenes de entre 16 y 21 afios, en situacion de riesgo de exclusion (trayectoria
de fracaso escolar y/o desventaja social), que ya son atendidos por entidades sociales

en su proceso de formacion e insercion laboral. A la vez, se contacta con empresas para
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contar con el mismo nimero de personas que actuaran como voluntarios en el proceso de
acompafiamiento de estos jovenes. Cada pareja se reline en seis sesiones, a lo largo de las
cuales el voluntario corporativo presenta al joven asignado la empresa desde dentro, sus
departamentos, su funcionamiento, etc., a la vez que lo guia y asesora en su proceso de
preparacion para su incorporacion al mercado laboral. El objetivo es que el joven conozca
esta realidad, ponga en valor la formacion y los requisitos necesarios para diferentes
puestos de trabajo y sectores, y pueda orientar sus objetivos formativos y laborales en

el futuro.

Para las empresas y, en concreto, para el referente (o voluntario) y otras personas que estan
en contacto con el joven en las diferentes sesiones, constituye también una aportacion
clara en aprendizaje de competencias, asi como la oportunidad de “abrir los 0jos” a una
realidad no presente en su dia a dia. Esta visita puede ofrecerles también una nueva
perspectiva de su empresa, de como se organiza y funciona, por ejemplo respondiendo
alas preguntas y dudas que le plantea el joven. Lo que dentro de la institucion se da por
sentado puede ser cuestionado por alguien externo que desconozca el sector (y el entorno
laboral), y ello puede ayudar a conocer los paradigmas en lo que se basay a reflexionar
sobre si todos ellos siguen siendo validos.

Que alguien nos pregunte cosas resulta positivo para reafirmarlas o bien para replantearnos
si nos hallamos en una rutina no cuestionada que podria replantearse. Al igual que un

nifio nos pregunta con inocencia Sus porqués sobre cosas que para nosotros son obvias

(y, por tanto, que no tenfamos previsto modificar), la visita de los jovenes de la Fundacion
Exit, a los que, ademas, se les tiene que ofrecer, en una manana y de manera clara, una
presentacion general de la empresa, puede ser una oportunidad para innovar.

Como en el ejemplo de la Fundacion Exit, otras organizaciones participan en programas que permiten
al personal tomar parte en la estrategia y los proyectos de otras organizaciones. El programa Néstor,
iniciado por la Fundacion de PwC en cooperacion con el Instituto de Innovacion Social de ESADE para
apoyar a las ONG espafiolas, es otro ejemplo. El programa consiste en la participacion de socios sénior
de PwC en sesiones de estrategia especificas de las ONG. Del mismo modo, la Fundacion Botin tiene un
programa llamado Talento Solidario, en el que se selecciona a jovenes profesionales para que participen
a tiempo parcial en una organizacion social. Este tipo de oportunidades permiten que tenga lugar una
forma natural de cuestionamiento, al tiempo que se mantiene un excelente puente con el talento externo
que puede aportar innovacion en formas inesperadas.

Sin duda, las preguntas son catalizadores decisivos de ideas creativas. Sin embargo, es importante reconocer
que por si solas no producen innovacion. Son la base necesaria y la chispa que enciende la creatividad, pero
so0lo alcanzan su pleno efecto cuando se combinan con otros elementos clave para innovar. Es mucho mas
efectiva la formulacion de preguntas que son el resultado de una combinacion de pensamiento asociativo y
observacion. Estas preguntas descubriran mas y pueden turboalimentar los resultados de la innovacion.



68 LOSELEMENTOS CLAVE PARA INNOVAR CON EXITO: EL ADN DE LA INNOVACION/
Elementos clave hacia la innovacién con éxito

Indagacion apreciativa

Para el principiante puede ser muy Util hacer preguntas con la ayuda de una herramienta metodoldgica
como la indagacion apreciativa (IA). Métodos nuevos como este son el producto del poderoso enfoque y
la transformacion que pueden derivarse del hecho de preguntar. Estos nuevos métodos llevan el cues-
tionamiento un paso mas adelante y se caracterizan por el arte y la ciencia de formular preguntas positi-
vas, poderosas e incondicionales. La IA se basa en el supuesto de que toda organizacion tiene algo que
funciona bien y que esos puntos fuertes pueden ser el punto de partida para la creacion de un cambio
positivo. En contraposicion a permanecer en diagnosticos negativos, criticos y en espiral, algo habitual
en las organizaciones, la IA formula preguntas que refuerzan la capacidad de un sistema para aprehen-
der, valorary elevar el potencial positivo®®. Es una metodologia intencionada que es posible utilizar para
descubrir, entender e impulsar innovaciones en organizaciones sociales.

Los propios autores Cooperrider y Whitney citan las definiciones de los términos usados para este concepto:

Apreciar: 1. Valorar; reconocer lo mejor en las personas o en el mundo que nos rodea;
afirmar puntos fuertes, éxitos y potenciales pasados y presentes; percibir aquellas cosas
que dan vida (salud, vitalidad, excelencia) a los sistemas vivos.

Indagar: 1. Explorary descubrir. 2. Hacer preguntas; estar abierto a ver nuevos potenciales
y posibilidades. Sinénimos: descubrir, buscar, explorar de forma sistematica y estudiar.

En castellano, el Diccionario de la Real Academia Espanola incluye, entre otras
aceptaciones, las siguientes definiciones:

Apreciar (Del lat. appretiare): (...) 3. tr. Reconocery estimar el mérito de alguien o de
algo. 4. tr. Sentir afecto o estima hacia alguien. 5. tr. Reducir a calculo o medida, percibir
debidamente la magnitud, intensidad o grado de las cosas y sus cualidades.

Indagar (Del lat. indagare): 1. tr. Intentar averiguar, inquirir algo discurriendo
0 con preguntas.

La IA es un modo diferente de pasar por el bucle del “qué es” y poner en marcha la imaginacién colec-
tiva hacia “lo que podria ser”. Sin embargo, constituye una novedad con respecto a la resolucion de
problemas y el analisis de preguntas tradicionales, en que, en lugar de formular preguntas en torno a un
problema a resolver, la organizacion busca hallar una “solucion a adoptar”. La indagacion apreciativa es
un ciclo de cuatro dimensiones que empieza con la selecciéon de un tema. A continuacion, las fases son
Descubrimiento: “Lo que da vida” (apreciary valorar), Suefio ‘;Qué podria ser?” (vislumbrar), Disefio “,Como
puede ser?” (construccion conjunta del futuro) y Destino ‘sQué serd?” (aprendizaje, empoderamiento e
improvisacion para preservar el futuro).
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El proceso de la IA

Figura 2.5. Ciclo de la indagacion apreciativa “4-D”

Descubrimiento
¢Qué le da vida?
(Valorar lo mejor de lo
que es)
Apreciar

Suefio
(Dream)
¢Qué podria llegar
aser? (Imaginar qué
se esta esperando
que sea)
Visionar

Destino
¢Qué sera? (Como
“empoderar”, aprender y
ajustar/improvisar)
Sostener/Mantener

Seleccion del tema

Disefo
¢Como podria ser?
(Determinar la idea, lo
que serfa ideal)
Co-construir

Fuente: Cooperrider, Diana Whitney y Jacqueline M. Stavros

Escoger una opcion de tema afirmativa

La figura anterior detalla el proceso de la IA. El primer paso es escoger dénde centrar la indagacion, los
temas creados o elegidos y que guian, en Ultima instancia, la formulacién de preguntas. Estos temas, a
través de la indagacion, crean una agenda de aprendizaje para la organizacion. La |A se halla en el centro
del proceso, pues es la esencia positiva que 10 mantiene unido. Este tema esencial es uno de los ma-
yores 'y, al mismo tiempo, menos reconocidos recursos que una organizacion tiene para innovar, ya que
el futuro se construye de una forma consciente sobre los puntos fuertes positivos de una organizacion;
esto es lo que da sentido a la propia organizacion. Para determinar la base a partir de la cual debatir la
propuesta de un tema personalizado se pueden realizar las siguientes preguntas:

“¢Qué factores dan vida a esta organizacion cuando esté y ha estado mas viva, ha tenido mas éxito y
ha sido mas eficaz?” “¢Cuéal ha sido su experiencia 0 momento de maximo apogeo?”

“¢Qué posibilidades, expresadas o latentes, proporcionan oportunidades para formas de organizacion
mas vitales, exitosas y eficaces (coherentes con la vision y los valores)?” “sQué tres deseos tenemos
ahora para mejorar la salud y la vitalidad de nuestra organizacion?”

“¢Qué es lo que mas valoramos de nosotros mismos, nuestro trabajo y nuestra organizacion?”

Formular estas preguntas basicas en grupos formados por personas de cualquier nivel de la organizacion
es clave para establecer un compromiso. Deberian representar una variedad de “voces” y ser un microcos-
mos de la organizacion. Es importante que el tema seleccionado sea verdaderamente representativo de
un nucleo positivo de la organizacion. El arte y la ciencia que se esconden tras la indagacion apreciativa
muestran que los seres humanos suelen crecer en la direccion en que las personas preguntan, por lo que
tener opciones tematicas afirmativas anima a las personas a crecer y a florecer en esa direccion.
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Fase de descubrimiento

La tarea fundamental de esta fase es identificar y apreciar “lo que es”. Al centrarse en los momentos
de méaxima actividad o en las experiencias de los momentos algidos a través de historias personales
de consecucion de objetivos excepcionales, los miembros de los diferentes grupos llegan a conocer la
historia de la organizacion como una posibilidad positiva de innovacion y crecimiento de la capacidad.
Pregunta clave: “Piensen en un momento en el que ustedes fueron innovadores. Describan como el entor-
no les ayudo a tener éxito, es decir, liderazgo, creatividad, herramientas, reconocimiento o recursos. ¢Como
se sintieron? ;Cuales fueron las claves del éxito? ;Cuéales fueron algunos de los avances mas importantes
que ustedes lograron?%°”,

Fase de sueno

Esta fase amplifica el ndcleo positivo y desafia el statu quo visualizando futuros mas valiosos y vitales
que los que existen en la actualidad. Durante esta fase es importante vislumbrar los resultados poten-
ciales teniendo en mente la repercusion ambiental y social que busca nuestra organizacion social, pero
basandose también en los modelos de sostenibilidad que la mantienen en funcionamiento. El futuro
deberia surgir de un modo natural de las fortalezas de la organizacion en el pasado y deberia basarse en
aquellos momentos extraordinarios extraidos durante la fase de descubrimiento.

Pregunta clave: “Sitlense dentro de tres afios. Estamos en 2015. Visualicen la organizacion para la que
quieren estar trabajando a partir del area de oportunidad que han escogido. ¢Qué sucede? ;Qué contri-
buy6 a que esto sucediera? ¢En qué elementos se basa esa vision? ¢ En el liderazgo, las estructuras, la
formacion, los procedimientos...? ;Qué es lo que hace emocionante esta vision para usted?’”.

Fase de diseino

Esta fase comporta la creacion de propuestas provocativas que se pueden usar para la arquitectura so-
cial de la organizacién que encarna el suefio y sus actividades en curso en este momento. La infraestruc-
tura basica, asi como las cualidades deseadas de la organizacion y su vida, deberan mover el sistema
hacia la accion positiva y los resultados previstos.

Pregunta clave: “;Qué aspecto tiene nuestra organizacion ideal? ¢Cudles son los diferentes elemen-
tos a considerar en el disefio de la arquitectura social? ;Cuéles son las relaciones clave internas
y externas? ;Cuél puede ser una buena propuesta provocativa de nuestros productos o servicios en
el futuro, es decir, que haga de puente entre ‘lo que es’ y ‘lo que podria ser'? ;Qué aspecto tendria
un prototipo?™”.

La fase de destino

Esta fase usa imagenes creadas en las fases anteriores y alimenta una sensacion colectiva de proposito
y movimiento. El impulso y el potencial de innovacién son extremadamente elevados en esta fase, pues
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se invita a todo el mundo a alinear interacciones a favor de la creacion conjunta del futuro. A continuacion
deberian seguir la planificacion de un espacio abierto y sesiones favorecedoras del compromiso en las
que los grupos puedan contribuir a la realizacion del suefio organizacional.

Pregunta clave: “; En qué direccion les gustaria verse avanzar con su organizacion en el futuro? ;Cémo se
reconoce la innovacion por parte de los lideres y otros miembros de su organizacion? ;Como podemos
seguir mejorando la moral, construyendo equipos y pasandonoslo bien en nuestro lugar de trabajo?”72.

Cuestionar la pregunta

Cambiar nuestras preguntas puede cambiar la manera en que vemos nuestro mundo. Nadie avanza
copiando el statu quo sin aportar algln valor a este. Algunas veces es cuestion de dar un paso atras 'y
preguntar por déonde deberiamos empezar. Otras veces se trata de volver a trabajar sobre las cosas o de
hacerlas mas simples. En ocasiones hay que cuestionar las preguntas. Se empieza por poner a prueba el
statu quo (lo que es), y luego se persiguen los suefos (qué pasaria si...), suefios que imponen o eliminan
limitaciones. Sin embargo, este capitulo solo ha presentado marcos de trabajo y metodologias que no
son el fin, sino los medios. Son un primer paso en la consecucién de nuevas ideas que pueden tener
éxito, pero que no constituyen en si mismas una garantia de éxito absoluto. Saber como crear mejores
preguntas nos ayudara a trascender o evidente, a ver el mundo con una nueva optica. Vivir en la obser-
vacion profunda nos puede ayudar a encontrar las preguntas correctas que revelaran las respuestas
para la innovacién’. El hecho de compartir y de permitir que las preguntas lleguen de cualquier parte
puede cambiar nuestra forma de pensar para siempre.

La indagacion apreciativa es un proceso. La IA es un proceso de alta implicacién y alto rendimiento
en el que intervienen todas las personas pertinentes e interesadas, esto €s, los grupos de interés mas
importantes. Es un excelente punto de partida para iniciar el proceso de cuestionamiento, ya que facilita
y explora la sabiduria y las percepciones que residen en los corazones y las mentes de las personas en
cualquier parte de toda organizacion y comunidad. Es un marco de trabajo para hacer salir a la superficie
las preguntas correctas que puedan ayudar a lo largo del viaje de la innovacion.

Elemento clave n° 4.
Compartirlo todo mediante el establecimiento de redes

“Ninguno de nosotros es tan inteligente como todos nosotros”.
Proverbio japonés

Tener una idea es un primer paso fundamental para la innovacion. De
hecho, la mayoria de las personas tienen constantemente ideas ca-
rentes de valor. Para sacar a la luz ideas importantes, es necesario
“contrastarlas” con los pensamientos e ideas de los demas. Al com-
partir nuestro conocimiento con otros que se hallan fuera de nuestra
esfera, podemos obtener una perspectiva y una visiéon radicalmente
diferentes, y el resultado Gltimo sera una idea mucho mas fuerte.
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Cruz Roja Espaiiola: Innovando en beneficio de la poblacion mas necesitada a
través de grupos de contraste. Conversacion con Toni Bruel y Carlos Capataz.

La poblacion de personas mayores en Espafia, que esta creciendo a un ritmo muy alto,

se esta convirtiendo en uno de los grupos mas vulnerables del pais. Las residencias han
excedido sus capacidades y los mayores prefieren quedarse en sus casas la mayor parte
del tiempo. Los voluntarios (con diferentes profesiones, edades y entornos sociales) en
toda Espafia trabajan dia y noche en sus respectivas comunidades locales para mantener
en funcionamiento “teléfonos de atencion” para posibles emergencias. Cruz Roja ha sido
pionera en implementar un dispositivo inalambrico que puede llevarse colgado del cuello y
que permite apretar un “boton rojo de alerta” en cualquier momento para pedir asistencia.
Habitualmente, Cruz Roja mantiene reuniones de grupos de “contraste” con todos los
voluntarios locales que son usados para catalizar ideas. El director de proyectos de una
comunidad de voluntarios local suele participar en varios grupos de contraste en el seno
de la comunidad, por lo que puede compartir los resultados dentro de la organizacion.

Los comentarios, el feedback y las ideas que aparecen en estas conversaciones son
examinados de manera continua, lo que a menudo crea fuertes vinculos que méas tarde
permiten la aparicion de grupos informales.

Tiempo atras se detect6 la necesidad de una innovacion radical. Un grupo de voluntarios
se dio cuenta de que muchos mayores pulsaban el botén (inicamente porque querian
“hablar”, puesto que se sentian solos en sus casas. Los psicologos y los profesionales

de la salud saben que los mayores que mantenian una vida social activa eran capaces

de conservar un mayor nivel de capacidades sensoriales, 1o que disminuia las visitas al
hospital. En resumen, el contacto humano mantiene a las personas mayores mas sanas
durante periodos de tiempo mas prolongados. Esta percepcion fue contrastada por un
grupo de técnicos que llegaron a la conclusion de que el “aparato de alarma” podria
incorporar videoconferencias, de manera que la interaccion podria resultar mas real y, en
teorfa, tener un efecto mas poderoso. La idea se siguio contrastando con diferentes grupos.
Otro grupo de psicélogos descubrié un “juego” que se podia jugar en la pantalla, mantenia
al cerebro en alerta y tenfa un efecto similar a las relaciones sociales. El juego, junto con
las interacciones cara a cara, podia reducir sensiblemente los costes hospitalarios y de
seguridad social. Sin embargo, tanto el jugar como las interacciones cara a cara requerian
un gran namero de voluntarios, mucho tiempo y mucho espacio fisico donde ubicarlos.

Al volver a estudiar de nuevo la problematica, otro grupo decidio desarrollar una nueva
idea, el voluntariado virtual, es decir, voluntarios que disponen de una o dos horas diarias
(que actualmente no se tienen en cuenta en la base de datos) podrian instalar el software
en su casay hacer de voluntario chateando y jugando con los mayores. En la practica, se
reducirian los costes de mantenimiento, ya que la gente usaria su propio equipo, y mucha
mas gente se podria beneficiar del confort de sus propias casas en intervalos de tiempo
mas cortos.

Cruz Roja Espafiola tiene grupos de contraste con casi todos sus integrantes. De hecho,
continuamente se organiza este tipo de encuentros no solo con voluntarios y profesionales
sino también con donantes, usuarios, las familias de los usuarios y ciudadanos. El hecho
de tener tantas posibilidades extensas y locales de contraste les permite a los directores de
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proyecto de Cruz Roja innovar continuamente, tanto de manera incremental -para crecer-
como a veces con ideas trastornadoras mas disruptivas. Su éxito en varias areas ha hecho
de Cruz Roja Espafiola un referente dentro de la comunidad Internacional de Cruz Rojay a
nivel local.

El concepto de contrastar y compartir ideas ha sido una poderosa herramienta de desarrollo interno
en Cruz Roja Espafiola. El valor de hablar e interactuar con diversas personas que aportan sus cono-
cimientos y perspectivas Unicos puede ser un recurso inestimable cuando se trata de innovar. Dada la
tecnologiay la informacion disponibles, hoy en dia es practicamente imposible dominar un tema. El cam-
bio estéa teniendo lugar a un ritmo tal que compartir con colegas y personas en general conocimientos,
ideas, iniciativas, lo que funciona o lo que pensamos que podria funcionary lo que no es el tnico modo
de disefar el futuro.

En esta seccion exploraremos el concepto de networker de ideas, la importancia de pensar en sistemas
y cOmo las iniciativas colaborativas y en red tanto desde dentro como desde el exterior estan creando un
nuevo estilo de trabajo que es esencial para la innovacion.

El networker de ideas

El concepto de networking ha estado dominado por la idea de que es una actividad socioeconémica
con personas de mentalidad similar para compartir recursos™ y generar relaciones destinadas a crear
colaboraciones que puedan favorecer a la organizacion. Este tipo de networking, al que nos referiremos
como networking de recursos, es una herramienta clave que la mayoria de los ejecutivos de éxito usan
para venderse ellos mismos y a sus empresas. Sin embargo, Dyer, Gregersen y Christensen han descu-
bierto que es poco probable que los innovadores establezcan redes para buscar recursos o progresar
en su carrera, y gue mas bien explotan ideas y percepciones nuevas compartiendo sus reflexiones con
personas de otras disciplinas con las que normalmente no interactdan.

El principio basico tras la idea de networking es “construir un puente hasta un area diferente de cono-
cimiento mediante la interaccion con alguien con quien nosotros, o personas de nuestras principales
redes sociales, normalmente no interactuamos™” . Estar expuestos a diferentes estilos de pensamiento
de una forma abierta e intuitiva cierra la brecha entre diferentes redes sociales y permite acceder con
prontitud a ideas nuevas. Ron Burt, sociélogo de la Universidad de Chicago, dirigié un estudio con 673
directores de grandes compafiias estadounidenses'y llego a la conclusion de que quienes conectan con
gestores a través de “agujeros estructurales” (lagunas en redes sociales) “tienen un acceso temprano a
informacion e interpretaciones diversas, a menudo contradictorias, que les dan una ventaja competitiva
a la hora de very desarrollar buenas ideas [...]. La creatividad es un negocio de import-export. Una idea
mundana en un grupo puede ser una percepcion valiosa en otro®”. Existen diferencias claras entre el
networking de ideasy el de recursos y cada uno de ellos produce resultados diferentes. La tabla siguiente
explica mejor las diferencias.

74 http://en.wikipedia.org/wiki/Business_networking

75 Dyer, J.; Gregersen, H.; y Christensen, C. (2011) The Innovator's DNA: Mastering the Five Skills of Disruptive Innovators, Harvard
Business Review Press, pag. 116.

76 Burt, R. (2004) “Structural Holes and Good Ideas”, American Journal of Sociology 110, n°2 (September 2004), pg. 349-399.
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Figura 2.6. Diferencias en el networking entre ejecutivos orientados
a descubrimiento y directivos orientados a la entrega

*Por qué trabajan en red: Ideas *Por qué trabajan en red: Recursos
- Aprender ideas nuevas y sorprendentes - Acceso a recursos

- Obtener nuevas perspectivas - Venderse a ellos mismos o su empresa
- Testear ideas “en proceso” - Futuras carreras

*A quién se dirigen: *A quién se dirigen:

- A personas diferentes a ellos - A personas que son como ellos

- A expertos y no expertos con origenes - A personas con recursos sustanciales,
y perspectivas muy diferentes poder, posicion, influencia, etc.

Fuente: Dyer, J.; Gregersen, H.; y Christensen, C. (2011)

El concepto de networking de ideas no es nuevo para la mayoria de innovadores. Durante una visita
reciente a Silicon Valley, uno de los autores de este libro fue invitado a un minimo de cuatro eventos de
“intercambio de ideas sociales”, donde la idea es pasarselo bien, socializar e intercambiar informacion
de un modo informal. Estos eventos suelen girar en torno a barbacoas o cenas que se organizan en esa
misma semana y en ellos participan personas que trabajan en diferentes campos y que normalmente
solo tienen un elemento en coman. Por ejemplo, los espafioles de Silicon Valley suelen reunirse para
invitar a una persona a que comparta pensamientos personales innovadores que haya tenido en rela-
cion con un tema concreto. Esto inicia un debate a partir del cual se construye un collage de ideas. De
forma natural, el networking crea con dichas ideas descubrimientos fortuitos, donde uno parece “trope-
zar con ideas” y nuevos pensamientos. Aungue el evento es puramente social, 10s innovadores poseen
la capacidad de conectar oportunidades de forma intuitiva y tienen un deseo auténtico de aprender de
otras personas. Aprovechar estos expertos externos que trabajan en diferentes sectores y puestos suele
proporcionar percepciones que es posible usar para resolver “bloqueos” en el desarrollo de unaidea. La
clave es buscar activamente estas conexiones y orientar las conversaciones hacia preguntas dirigidas.

“Las grandes mentes debaten ideas, las mentes normales debaten sobre acontecimientos, las mentes
pequenas discuten sobre personas”.
Eleanor Roosevelt

El caso de Sandbox: la actividad social entre jovenes empresarios ha creado
el concepto de innovacion Misfit Economy (“economia inadaptada”). Una
conversacion con Kyra Maya Phillips

Sandbox, una red de jovenes emprendedores, suele crear eventos de networking en los
que surgen ideas nuevas, asi como posibles colaboraciones. Los sandboxers, como se les
denomina, celebran cenas y eventos de manera conjunta en todo el mundo y establecen
constantemente flujos de comunicacién que dan como resultado ideas muy productivas.
Los eventos tienden a ser informales, si bien destaca un evento anual en el que se debate
sobre todo, desde la innovacion hasta el espiritu emprendedor, durante un fin de semana
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en un entorno muy activo y emprendedor. Efectivamente, las grandes mentes discuten
sobre ideas en lugar de sobre acontecimientos o personas.

Con una pregunta en mente, Alexa Clay y Kyra Maya Phillips se conocieron durante uno de
estos eventos de Sandbox. En su blsqueda de innovacion y comprendiendo el mercado en
torno a las ideas, se prepararon para derribar un mito frecuente sobre la innovacion: que
procede solo de los que se hallan en la cima. Juntas crearon The Misfit Economy, un libro

de proxima publicacion y un movimiento emergente que esta desmontando ese mito. Su
firme conviccion de que el “ansia” de innovar existe también en los barcos piratas, en el
mundo clandestino de los hackers, en los refugios de los sefiores de la droga mexicanos

0 en el submundo emprendedor de Bombay las ha llevado a iniciar una revolucion. Los
innovadores inadaptados que funcionan al margen de la economia formal son una parte
vital de nuestra historia econdmica (pensemos en como Johannes Gutenberg, Nikola Tesla o
incluso los vendedores ambulantes han dado forma a las ciudades modernas). Conscientes
de que los “marginados” representaran en 2050 un tercio de los trabajadores de todo el
mundo y que estan llamados a convertirse en una fuerza importante en nuestra economia
actual, Kyray Alexa iniciaron la bisqueda de esta economia informal. “Si se suman los
ingresos anuales de los mercados informales de todo el planeta, la cifra resultante asciende
ala astronoémica cifra de 10 billones de délares estadounidenses. Debemos prestar
atencion: los innovadores clandestinos han sido ignorados y malinterpretados durante
demasiado tiempo”.

El trabajo de Kyra y Alexa muy probablemente aportara dentro de poco nuevos hallazgos de la
investigacion en el campo de la innovacion que ahora estamos explorando en este libro. Este
proyecto tuvo su origen en eventos de networking de ideas.

Sin embargo, formar parte de dichas redes requiere rasgos de personalidad muy especificos. Uno de estos
rasgos es la capacidad de resistir el rechazo. Cuando nos acercamos a personas que no conocemos, existe
la posibilidad de que seamos rechazados mientras conversamos con ellas 0 mas tarde. De hecho, esto es
algo que se da con bastante frecuencia. Ademas, necesitamos ser conscientes de que intercambiar ideas
y pensamientos no es algo que todo el mundo esté dispuesto a hacer. Algunas personas podrian sentirse
atacadasy adoptar una actitud cerrada y a la defensiva. Ser consciente de tales cambios ayudara al networ-
ker de ideas a navegar con mayor facilidad dentro de grupos. No obstante, una forma mas sencilla y segura
de iniciar un networking de ideas consiste en ampliar e identificar nuestra propia red personal, donde al me-
nos ya sabemos que tendremos algunos rasgos en comn con personas con las que nos ponemos en con-
tacto a través de amigos y colegas. Al menos, ello hace posible una conversacion mas fluida, puesto que ya
compartimos referencias y puntos de interés comunes. Empecemos a partir de una lista de personas con
las que actualmente nos reunamos para compartir ideas y pidamosles que nos presenten personas mas
jovenes, mayores, nacidas en un pais diferente, pertenecientes a un grupo socioecondémico diferente o que
sean completamente distintas de las personas que normalmente tratamos. Al pedir a nuestra propia red
que nos presente a mas personas, podemos empezar a trazar planes de “almuerzos” o “cafés” que nos
permitan compartir ideas. Otra manera de ampliar nuestra red de ideas consiste en asistir a conferencias
que estén relacionadas con nuestro sector y a algunas otras que no lo estén. Iniciar relaciones en estos
eventos suele ser mas sencillo pues existe un punto de coincidencia que nos ha reunido. La combinacion
de eventos formales e informales abrira puertas a intercambiar y compartir ideas, incluso si nuestra perso-
nalidad es del tipo menos “social”.
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El caso de la colaboracion de ECODES con INCAE. Conversacion con Victor
Vinuales, director de ECODES

En un congreso organizado por la Fundacion Avina, Victor conocié a René Castro, un
profesor y politico costarricense que habia firmado hacia poco un acuerdo con Noruega,

el primero de su género, para convertir a ambos paises en neutrales en emisiones de

C02. Reconociendo de inmediato las ventajas que un programa similar comportaria

para Espana, Victor decidi6 pedir a INCAE (una universidad de Costa Rica y Nicaragua)

que enviase a cuatro de sus estudiantes a trabajar en un proyecto similar en Espana.

El reconocimiento de que esta inversion seria beneficiosa para Espafa y la formacion

de alianzas de aprendizaje colaborativo entre ambos paises han sido experiencias muy
fructiferas que han dado lugar a otros proyectos y colaboraciones entre ambos continentes.

Aunque el networking de ideas es clave a nivel individual, también es posible crear redes dentro de la pro-
pia organizacion, especialmente cuando pensamos en una organizacion como en un sistema complejo
y entrelazado.

Colaboracion interna

Normalmente, consideramos el concepto de compartir y establecer redes como una accion individual
que tiene lugar fuera de una organizacion. Sin embargo, las propias organizaciones son sistemas adap-
tativos complejos integrados por personas “que experimentan, exploran, se autoorganizan, aprenden y
adaptan’”. Si bien estas organizaciones estan incrustadas en sistemas de mayor tamafo, internamente
estan integradas por redes complejas de muchos actores independientes pero que interactlan entre si.
Estas interacciones, incluso cuando son informales, dan lugar a propiedades emergentes diferentes de
las de los actores individuales. Por ejemplo, Steve Jobs insistié en Pixar en que solo hubiera dos bafios
en toda la oficina, situados en un espacio central. Al principio la idea parecia incobmoda, pues algunas
personas tenian que caminar 15 minutos para ir al bafio. Sin embargo, Jobs insistid en que los servicios
son el dnico lugar al que todo el mundo tiene que ir una o varias veces al dia. Esto “forzaba” a que se
establecieran relaciones, por lo que ahora todos los empleados de Pixar tienen su propia historia “de
bafo” ytodo el mundo menciona las fantasticas conversaciones que han tenido mientras se lavaban las
manos’®. La organizacién, como un sistema autoorganizado, no tiene un controlador central que diga a
las diferentes personas lo que tienen que hacer, ni tampoco ninglin actor tiene el conocimiento completo
de las circunstancias que rodean sus acciones. La imprevisibilidad da como resultado patrones nuevosy
en continuo cambio. Es exactamente esta aleatoriedad la que puede ser una gran fuente de innovacion,
pues las nuevas combinaciones introducidas tienen el podery la inercia de alterar los marcos de trabajo
y las interacciones mas organizadas. Como ocurre con toda innovacion, reconocer y explotar las nuevas
oportunidades percibidas es clave. Este tipo de cooperacion puede darse también en grupos aleatorios,
ya que la colaboracion desde dentro es una idea de creacion de novedad enddgena que puede tener
lugar en la “combinacion [...] [y] formacion y reformacion deliberadas de grupos de cooperacion partici-
pantes en la produccion. El resultado estd ampliando la variedad de productos y procesos”’.

77 Carlisle, Y. y McMillan, E. (2006) “Innovation in organisations from a complex adaptive systems perspective” Emergence:
Complexity & organisations, ISSN 1521-3250, 8(1), pag. 2-9.

78 http://www.npr.org/2012/03/19/148777350/how-creativity-works-its-all-in-your-imagination

79 Foster, J. (2000) “Competitive selection, self-organisation and Joseph A. Schumpeter,” Journal of Evolutionary Economics,
ISSN 0963-9937, 10, pag. 311-328.
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Para evitar un nivel excesivo de aleatoriedad o de ruido, es necesario un equilibrio y no permitir que una
estructura excesivay la rigidez tomen la delantera. Sin embargo, la innovacién inducida de manera endo6-
gena se encuentra en algin punto central en el que pueden darse nuevas combinaciones que sacudan
la organizacion en direccion a un cambio positivo. Al principio podria ser necesario tener disponible a una
persona que recoja esas ideas y las saque adelante convirtiéndolas en productos y servicios, o incluso
procesos, verdaderamente innovadores. Finalmente, y en el terreno de las ideas, todos los miembros de
una organizacion tendrian el tiempo y la motivacion emprendedora para impulsar esas ideas a medida
que surgiesen. En el capitulo 3 abordaremos como la Fundacion Hazloposible ha impulsado este proce-
so de colaboracion interno.

Sin embargo, es interesante llevar el concepto de innovacion a un nivel de detalle micro del contexto
historico, ya que la formacion y reforma de grupos de cooperacion para la supervivencia se puede ex-
traer de estudios antropoldgicos en comunidades indigenas. Se trata de comprender como ha tenido
lugar la innovacion en el seno de grupos donde la toma de decisiones por parte de lideres tribales —
especialmente en lo relativo al acceso y control de los recursos— ha sido un gran desafio. Ademas, la
innovacion indigena es un sistema complejo y, sin embargo, consolidado que ha tenido que hacer frente
a una agresiva competencia transgeneracional por sus recursos habituales, asi como a la entrada de
potencias coloniales desestabilizadoras que han trastornado el liderazgo y la estabilidad existentes. Por
consiguiente, una comunidad indigena puede servir como microcosmos de una organizacion (en cuanto
sisterma complejo) que pasa por un enorme estrés interno y externo y que tiene que poner en juego la
innovacion para su supervivencia.

Un estudio llevado a cabo por Paul Tapsell y Christine Woods analiza las comunidades maories de Nueva
Zelanda para entender como surge la innovacion en contextos indigenas. Para estudiar los sistemas
complejos de una comunidad, se basan en la hipétesis de que la innovacion consiste en combinaciones
autoorganizadas de formacion y reforma de grupos de cooperacion. En la comunidad maorf la innova-
cion surge mediante la interaccion del joven emprendedor que busca oportunidades (potiki) y la persona
mayor con mucha experiencia e influencia (rangatira). Los rangatira son los responsables Ultimos de
asegurar la supervivencia familiar, pues como miembros de la generacion mas anciana se les respeta
por la sabiduria y experiencia adquiridas. Por su parte, los potiki, 0 nuevas generaciones, se afirman
constantemente buscando oportunidades siempre nuevas y emergentes y desafiando a los ancianos
con oportunidades e ideas nuevas. Tapsell y Woods descubrieron lo siguiente:

“[...] en el seno y entre comunidades emparentadas existen dos limites en particular que son puestos a
prueba constantemente, a menudo requiriendo reconocimiento, mantenimiento y negociacion interge-
neracional permanentes. [...] los potiki que buscan oportunidades [...] ponen a prueba los limites en su
blUsqueda para demostrar capacidad de liderazgo mediante la apertura de un acceso mas amplio. Sin
embargo, aprovechar esas oportunidades entrafia riesgo [...], significa poner en riesgo a toda la familia.
Ental caso, las relaciones inherentes internas y externas estan amenazadas, lo que origina una crisis de
vida que, en Ultima instancia, requiere una mejora liderada por un rangatira. La formacion y reforma de
los sectores (u organizaciones) en cooperacion combinan la oportunidad —representada por los potiki—y
la herencia —conservada por los rangatira— para configurar el camino de la innovacion. Pareceria que
los potiki operan en los limites del desorden y la autonomia, y los rangatira en los limites de la estabilidad
y la conectividad”®°.

80 Tapsell, P. y Woods, C. (2008) “A Spiral of Innovation framework for Social Entrepreneurship. Social Innovation at the Gene-
rational Divide in an Indigenous context”, E:CO Issue, Vol. 10, No. 3 2008, pp 25-34. Cita pag. 29.
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Curiosamente, si extrapolamos la metéafora de los potiki, que representan la autonomia del individuo,
y los rangatira, que encarnan la conectividad, podemos concluir que las interacciones que tienen lugar
entre los diferentes miembros de la tribu y la formacion de identidades tribales autoorganizadas que fun-
cionan dentro de limites autogenerados son las que mantienen la existencia de un entorno perfecto para
la innovacion. La innovacion surge como resultado de la interaccion entre la busqueda de oportunidades
(potiki) y la estabilidad de la herencia preservada (rangatira). La autonomiay la conectividad también son
vitales. Sin embargo, si prevalece la autonomia del individuo, entonces el grupo pierde su capacidad de
cooperar y la de coordinar recursos, lo que puede conducir al caos. Por otro lado, si la conectividad ad-
quiere una importancia fundamental, los actores pierden su individualidad y diversidad, y la comunidad
tribal se hace demasiado inflexible, lo que puede provocar estancamiento®. Los autores sugieren que la
innovacion se puede representar con una doble espiral donde los flujos hermanados de oportunidad y
herencia se contraen y se expanden en el punto central de la creacion. Estos puntos de encuentro entre
pasado y futuro convergen en el presente, donde pueden surgir la autoorganizacion y la innovacion.

Si situamos la organizacién como la guardiana de la herencia y de la visién, como el contenedor de
la conectividad y el propdsito comun, entonces debemos poner a las personas de la organizacion
como buscadoras de oportunidades. En este sentido, es interesante que la autonomia y la indepen-
dencia existan para que pueda darse innovacion. El mantenimiento de este equilibrio es la clave para
que haya colaboracion dentro de una organizacion. El estudio de las culturas indigenas nos ayuda a
identificar la importancia de encontrar innovacion en el interior de un sistema a través de la formacion
y la reforma de grupos, y a comprender cémo convertirla en habitual. En este sentido, la vision y el
parentesco existentes en el sistema son muy importantes, pues son los que impulsan ideas nuevas.
En este sentido, si grupos indigenas que han hecho frente a situaciones muy adversas siempre han seguido
innovando a pesar de las adversidades, podemos suponer que las organizaciones sociales tienen el poten-
cial de salir adelante de la misma forma. Mas que en las organizaciones con fines de lucro, las personas
que forman parte de las organizaciones sociales lo hacen por una causa. Esta vision comun facilita el
vinculo familiar y la conectividad que la organizacion deberia tener. Quizés la autonomia, la independencia
para sacar adelante ideas nuevas, es lo que se echa en falta. Este equilibrio se puede impulsar en cualquier
organizacion a través del liderazgo. La colaboracion interna es lo que puede hacer que una organizacion se
reinvente unay otra vez.

Organizaciones sin animo de lucro en red

Aunque la colaboracion interna es una fuerza esencial de la innovacion, los sistemas también se pueden
ampliar compartiendo la carga con otros socios afines a largo plazo. Un estudio reciente publicado en
la Stanford Social Innovation Review argumenta que las entidades sin animo de lucro con mas éxito son
aquellas que funcionan en red. El secreto es que, en lugar de centrarse en actividades internas como la
recaudacion de fondos, la contratacion de personal o el desarrollo de programas, han invertido tiempo
en la construccion de su red. En este estudio se presentan varias organizaciones que, ejemplificando
el enfoque de la red, han demostrado ser bastante mas eficientes y eficaces trabajando juntas que si
lo hubieran hecho cada una por su cuenta, a la vez que han seguido siendo sostenibles. La diferencia
reside en el nivel de las asociaciones formadas. Mas que centrarse en alianzas a corto plazo con organi-
zaciones superficialmente similares para llevar a cabo un Gnico programa, intercambiar algunos recur-

81 Tapsell, P. y Woods, C. (2007) “Social entrepreneurship and innovation: Self organization in an indigenous context”, docu-
mento inédito, Universidad de Auckland.
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sosy atraer financiacion, las organizaciones sin animo de lucro en red “forjan alianzas a largo plazo con
homoélogas de confianza para abordar sus misiones en multiples frentes®?” . Ademas, en lugar de ver sus
organizaciones como concentradoras (hubs) y a sus socios como radios, los lideres de las entidades sin
animo de lucro en red conciben sus organizaciones como nodos dentro de una amplia constelacion que
gira en torno a misiones y valores compartidos.

El caso del Grupo Compartir, una alianza en red de organizaciones sin animo
de lucro formada por ECODES, Fundacion Hazloposible, Fundacion Tomillo,
Fundacion RAIS y CONAMA en un esfuerzo por ir mas alla de la crisis

Un grupo de organizaciones sin animo de lucro de Espana ha unido recientemente sus
esfuerzos para formar un sistema en red sobre la base de las similitudes existentes en

sus respectivas culturas internas. Mediante la construccion de una red de confianza, han
decidido reunirse para debatir los retos actuales y aumentar su eficacia tanto como sea
posible. Cada una de ellas tiene un claro punto fuerte, y el propdsito del grupo es hallar las
diferentes areas donde pueden colaborar no solo a nivel de equipos directivos, sino también
a nivel de equipos de trabajo buscando sinergias entre las mismas areas de trabajo de las
distintas ONG (tecnologia, comunicacion, administracion, etc). Ademés, han identificado
varios proyectos en los que pueden trabajar conjuntamente. La primera iniciativa que se
lanz6 fue un curso disenado especificamente para empoderar a los cuadros intermedios
de las ONG. El proyecto surgi6 de la necesidad de ofrecer mas oportunidades de formacion
de calidad al personal de las ONG al descubrir que la oferta formativa actual no respondia
exactamente a sus necesidades o no estaba al alcance de sus presupuestos. Por
consiguiente, han disefiado su propio curso y lo han lanzado internamente para el personal
de sus organizaciones como piloto. Durante este primer afio las personas que participan
en la formacion devuelven feedback sobre el proceso formativo de manera que se puedan
incorporar mejoras y lanzarlo en proximas ediciones de manera abierta para que pueda
participar cualquier ONG interesada.

Mas recientemente el grupo incluso ha lanzado una peticion a la Administracion pablica
en relacion con los recortes presupuestarios que afectan directamente al tercer sector.

El poder de lobbying que estas entidades unidas pueden tener, como grupo que ya ha
trabajado de forma conjunta, es superior que si cada una de ellas trabaja por su cuenta.
Estas ONG estan convencidas de que juntas pueden encontrar soluciones para algunos de
los desafios més dificiles a los que se enfrentan en Espafia y en el extranjero.

La idea de la red de organizaciones sin animo de lucro es una alternativa para trascender los problemas
individuales de cada una de ellas y unir esfuerzos para crear soluciones. La red de entidades sin fines de
lucro es mas efectiva por tres razones. En primer lugar, es capaz de aumentar la eficiencia al aprovechar
las economias de escala. Una pequefa organizacion sin animo de lucro puede tener una mayor reper-
cusion coordinando algunos de sus recursos limitados y trabajando con proveedores relacionados mas
alla de la mera reduccion de duplicidades. Se pueden crear sinergias y las alianzas a largo plazo facilitan
el desarrollo de proyectos innovadores. En segundo lugar, para equilibrar las tensiones entre el control

82 Wei-Skillern, J. y Marciano, S. (2008) “The Networked Nonprofit”, Stanford Social Innovation Review, primavera 2008, pag. 40.



80 LOSELEMENTOS CLAVE PARA INNOVAR CON EXITO: EL ADN DE LA INNOVACION/
Elementos clave hacia la innovacién con éxito

central y la autonomia local, las redes de entidades sin animo de lucro pueden buscar la creacion de rela-
ciones laterales entre unidades. La coordinacion de afiliados en una red de confianza con entidades ho-
mologas puede mejorar el desarrollo de soluciones conjuntas, ayudar a compartir las mejores practicasy
aumentar la rendicion de cuentasy la repercusion. Por Gltimo, existen algunos retos demasiado grandes
como para que las organizaciones sin animo de lucro puedan solucionarlos por sisolas. Los grandes pro-
blemas suelen requerir grandes soluciones que son necesarias para realizar un cambio generalizado, su-
mar capital, coordinar programas o compartir experiencias y contactos. La union de esfuerzos y energias
en aras de un objetivo comun sitUa a las entidades sin animo de lucro en red entre las organizaciones
maés eficaces del mundo. Las redes no exigen mas recursos, sino que mas bien hacen un mejor uso de
los recursos existentes. Esto coloca a estas organizaciones sociales en la mejor posicion para continuar
resolviendo algunos de los mayores retos del planeta con medios relativamente humildes.

Ademas, el estudio de la SSIR ha llegado a la conclusion de que las redes de organizaciones sin animo
de lucro que tienen éxito comparten diversos rasgos. En primer lugar, las entidades que participan en la
red ponen su mision, y no su organizacion, en el centro de sus operaciones. La parte importante es com-
partir la bdsqueda de la mision, olvidando otros beneficios organizacionales. Se debe centrar la atencion
en el impacto méas que en el control. Sin embargo, no basta con que sitlen sus misiones respectivas en
el centro. Estas organizaciones necesitan dedicar tiempo y recursos a alinear sus valores con los de sus
socias. Evaluar si tienen lo bastante en comin como para construir una relacion entre ellas es lo que crea
los lazos de confianza necesarios para centrarse en la calidad méas que en el control.

En segundo lugar, las organizaciones sin animo de lucro integradas en redes se ven a si mismas como
nodos dentro de una constelacion de socios iguales e interconectados. En contraposicion a la mayoria
de las organizaciones, que se autoconsideran hubs con radios que parten de ellas, las entidades no
lucrativas conectadas en redes gozan de una comunicacion no restringida y frecuente entre todos los
nodos. Esto permite la existencia de respuestas mas rapidas, pues la coordinacion sucede de forma
natural, con un enfoque mas integral.

Por altimo, las organizaciones sin animo de lucro que forman parte de una red pueden centrarse en sus
conocimientos especializados, trabajando juntas para movilizar todos los recursos. Se ayudan entre si
para alcanzar sus respectivas misiones, lo que les permite orientarse a la repercusion en lugar de al
crecimiento. También pueden ofrecer soluciones mas integrales a la escala del problema que buscan
corregir. Con la ampliacion de su red, estas organizaciones pueden abordar la creciente complejidad
de los desafios a los que se enfrentan y son capaces de cumplir sus misiones con el uso mas eficaz de
los recursos.
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Redes de accion global

Sibien las organizaciones sin @nimo de lucro integradas en redes pueden ser tremendamente exitosas,
en su reciente libro Global Action Networks: Creating out Future together & Steve Wadell reconoce que
la complejidad y nuestra incapacidad para resolver problemas necesitan trascender las redes tradi-
cionales y extender el proceso alin mas mediante el disefio de soluciones a los problemas eficaces,
oportunas y localmente aplicables. Waddell argumenta que la solucion es tener redes integradas por
mdltiples grupos de interés que superen las fronteras geogréficas, institucionales y sectoriales para
llevar a cabo un cambio sistémico. Este enfoque requiere utilizar el pensamiento sistémico integral 3 es
decir, el proceso de entender como las cosas se influyen entre si dentro de un todo. Comprender como
todo estéa conectado conduce a resultados superiores, pues las conexiones y la confianza son la base
de tales relaciones.

De modo similar a la creacion de iniciativas dentro de la organizacion y con otras organizaciones del
sector, una “red de accion global” puede plantear una interpretacion colectiva de un problema, conside-
rar las repercusiones sobre diferentes partes interesadas y tener la capacidad para actuar hoy, si bien
operando en un lugar de posibilidades futuras. Estas redes tienden a abarcar la diversidad, generar con-
fianza y fomentar la accion emprendedora, pudiendo influir en la politica, cambiar las reglas del juego e
incluso actuar de forma global respondiendo al mismo tiempo a las necesidades y condiciones locales.

Los principios para la inversion responsable (PRI por sus siglas en inglés) son un ejemplo excelente de
red de accion global. La iniciativa fue coordinada inicialmente por el secretario general de las Nacio-
nes Unidas, quien invité a 20 de los mayores inversores institucionales del mundo, procedentes de 12
paises, a que aceptaran unirse a un proceso de desarrollo de los principios. El grupo recibio el apoyo
de un colectivo formado por 70 personas expertas de diferentes partes interesadas del sector de las
inversiones, las organizaciones intergubernamentales y gubernamentales, la sociedad civil y el mundo
académico, que durante las reuniones desarrollaron los PRI. Desde octubre de 2011 los han firmado 915
instituciones de inversion, con activos gestionados por valor de 30 billones de délares aproximadamen-
te®. Organizaciones como Global Fund to Fight AIDS, Tuberculosis and Malaria o el Forest Stewardship
Council estan llevando a cabo esfuerzos similares. Estas iniciativas son apoyadas a su vez por otras or-
ganizaciones que trabajan a nivel internacional, nacional, local e individual para facilitar la colaboracion
y la interaccion entre los diferentes grupos de interés.

Dichas redes representan una vision y una alternativa convincentes de como podria articularse un mo-
delo de gobernanza global para el siglo XXI. La clave del éxito de tales modelos reside en las transforma-
ciones personales y estructurales que tienen que ocurrir para que dichas colaboraciones tengan lugar.
De hecho, otros autores estan apoyando el movimiento de impactos positivos a través de aproximacio-
nes locales y globales para desarrollar redes y convertirlas en agentes de cambio. Por ejemplo, Manuel
Castells apoya un cambio paradigmatico en su obra The Rise of the Network Society. Lo que estéa claro
es el consenso creciente en torno a la idea de que “las antiguas formas de hacer las cosas no estan a la
altura de los desafios planetarios a los que nos enfrentamos”®e.

83 Waddell, S. (2011) Global Action Networks: Creating Our Future Together, Palgrave, Macmillan.

84 Las ideas de otros pensadores sobre el cambio en los sistemas también han sido exploradas por otros autores como Otto
Scharmer, Peter Senge, Malcolm Gladwell, Margaret Wheatley, Ken Wilber, Barbara Bunker, David Bohm o Bettye Pruitt.

85 http://www.unpri.org/about/
86 Waddell, S. (2011) Global Action Networks: Creating Our Future Together, Palgrave, Macmillan.
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Redes de accion global trabajando por la movilidad sostenible, una conversacion
con Carlos Fernandez Isoird e liigo Urkidi Diez

Denokinn es una ONG que naci6 con la mision de completar la cadena de valor de la
innovacion en el Pais Vasco. Esta especializada en hallar proyectos estratégicos que
coincidan con las competencias propias de un pais, manteniendo una orientacion social

y medioambiental para sus proyectos. En uno de estos estudios, Denokinn identificé que

el Pais Vasco estaba bien posicionado para sacar adelante proyectos en el sector de la
automocion y del transporte. Sin embargo, Carlos estaba buscando “el coche del futuro”,
una solucion sostenible en materia de transporte. Durante ese proceso los responsables de
Denokinn visitaron el Massachusetts Institute of Technology (MIT), donde encontraron un
coche eléctrico que habia sido financiado hasta 2007 por General Motors. El proyecto de
construccion del coche eléctrico habia sido abandonado al ser retirada la financiacion, pero
Carlos vio el enorme potencial que podia existir si se invertia en el proyecto.

Volvio al Pais Vasco con la idea de obtener financiacion para continuar la investigacion
sobre el coche eléctrico que habia visto. Su suefio era construir un coche eléctrico pequefio
que pudiera ser usado como una alternativa al transporte pblico. Sabia que tendria que
aunar esfuerzos para poder gestionar el proyecto y que empresas privadas, universidades,
gobiernos locales y ONG deberian trabajar juntas para sacarlo adelante. EI 10 de agosto
de 2010 bautizé el proyecto con el nombre de Hiriko y empez6 a compartir su idea dentro
de una red de relaciones de confianza del Pais Vasco. Se dio cuenta de que, aunque existia
un espiritu de cooperacion, ninguna entidad por si sola tenia los recursos financieros o la
tecnologia necesarios para apoyar el proyecto. Se precisaba una potente red de alianzas.
Ademas, necesitaba recaudar fondos para seguir pagando al MIT por la tecnologia del
coche. Era la primera vez que el MIT colaboraba en un proyecto de estas caracteristicas
fuera de los Estados Unidos.

Ocho empresas decidieron unirse en una estructura de tipo cooperativo para fabricar

el Hiriko. El pacto fue que cada una de ellas contribuiria a la financiacion del MIT en su
investigacion continuada sobre la tecnologia del coche eléctrico y que cada una de ellas
fabricarfa una parte del automavil, con lo que ninguna podria producir el vehiculo en su
totalidad. Cada empresa usaria su propia tecnologja para fabricar y financiar de manera
conjunta los diferentes componentes del coche y, con independencia de su inversion inicial,
tendrfa igual participacion en los beneficios futuros. Este acuerdo se cerr6 sobre la base de
los fuertes lazos de confianzay la cultura de base cooperativa caracteristica del Pais Vasco.
Personal del MIT visité Denokinn ese mismo afio para garantizar que el proyecto era viable,
y Se alcanzaron nuevos acuerdos. Habia nacido una plataforma de innovacion en una red
global. En 2012 concluyo la fabricacion del primer vehiculo Hiriko. Su distribucion esta
prevista para 2013.

Compartir ideas a través de redes es una de las herramientas de innovacion mas poderosas. Algunas
organizaciones, como Innobasque, la agencia vasca para la innovacion —una asociacion privada creada
para coordinar e impulsar la innovacion en el Pais Vasco—, son plataformas clave para el conocimiento
y la comunicacion entre diferentes redes y personas. Normalmente, tienen socios que proceden de una
amplia red de instituciones vinculadas a la ciencia, la tecnologiay la innovacion, empresas privadas, sec-
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tor publico, emprendedores y empleados de varias organizaciones interdisciplinarias. Innobasque sirve
como una plataformay red de colaboracion desde donde desarrollar actividades y promover valores y
actitudes que puedan impulsar el espiritu cooperativo, que ha sido la base de proyectos como Hiriko y la
norma de la formacion vasca durante siglos.

La creacion de vinculos y nodos que se expanden a través del esqueleto de la complejidad de la sociedad
actual es el camino que le permite afrontar sus mayores retos. Para trabajar juntos, debemos compren-
der las interacciones dinamicas reales entre personas de ecosistemas diferentes, abrir nuestras propias
puertas y permitir que emerja el flujo de caos y orden. Es en el interior de estas redes donde tendran
lugar las interacciones necesarias que traeran un cambio en la manera en que actualmente vivimos,
aprendemos, pensamos y, en Ultima instancia, innovamos y sobrevivimos.

Elemento clave n° 5.
Experimentar y repetir

“Toda la vida es un experimento. Cuantos mas experimentos hagamos, tanto mejor”.
Ralph Waldo Emerson

LLa mayoria de personas estan familiarizadas con el
método cientifico de experimentacion, que se basa
en el concepto de ensayo y error con el objetivo de
verificar o establecer si una hipétesis previamente
fijada es cierta o falsa. Aunque normalmente aso-
ciamos este término con cientificos y bidlogos, rara
vez recordamos que de nifios todos hemos sido
experimentadores radicales que hemos usado el
mundo como laboratorio. La primera persona que
usd el método cientifico tal como hoy dia lo cono-
cemos fue Francis Bacon en el siglo XVII. Bacon se-
nalo la importancia de observar y cuestionar (dos
elementos de innovacion explorados con anterioridad), y estaba en desacuerdo con el método cientifico
usado en la época: responder preguntas simplemente por deduccion. Como él afirmaba:

“Queda la simple experiencia; que, si se toma tal como viene, se llama accidente, y si se busca, experi-
mento. El verdadero método experimental primero enciende la vela [hipdtesis] y luego, por medio de ella,
muestra el camino [organiza y delimita el experimento]; comenzando como lo hace con la experiencia
debidamente ordenaday digerida, no desmarfiada o erratica, y de ella deduciendo los axiomas [teorias], y
a partir de axiomas establecidos otra vez nuevos experimentos”. Francis Bacon, Novum Organum (1620).

Bacon buscaba un método que permitiera repetir las observaciones en una serie de experimentos que
sirvieran para predecir el futuro. El, como otros cientificos relacionados con las mayores innovaciones
de la historia, comprendié que un experimento finalizaba con el inicio de otro experimento. Es decir, la
observaciony la prueba conducen a nuevas observaciones que modificaran la prueba..., acercandonos
cada vez mas a la respuesta a preguntas “qué pasaria si...” que representan nuestro futuro.

El valor del modelo de experimentacion ha sido absorbido por las organizaciones sociales para encon-
trar respuestas a algunas de las preguntas mas dificiles que el mundo afronta hoy en dia. En este sen-
tido, Dyer, Hal y Gregersen (2011) llegaron a la conclusion de que las personas més innovadoras del
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mundo participan en tres tipos de experimentos
para generar datos e ideas nuevas. En primer lugar,
podrian probar nuevas experiencias; en segun-
do lugar, desmontar cosas; y, por Ultimo, probar
ideas mediante la creacion de prototipos y pi-
lotos. La parte importante de la experimentacion
es que proporciona datos clave sobre hasta qué
punto las ideas funcionan bien en la practica y pue-
den ayudar a configurar pieza por pieza modelos
de organizacion. Ademas, descubrieron que si se
aplican la experimentacion y la iteracion al mismo
tiempo que se formulan preguntas relevantes, se observan las situaciones principales y se establece
contacto con las personas adecuadas, ello conducird a menos experimentos y de mayor calidad para
obtener los mismos resultados. De este modo, disponer de otros elementos clave de los innovadores
puede reducir el tiempoy el coste de la experimentacion. No obstante, el principio clave de todos los
experimentos es que rara vez resultan segiin lo previsto, si bien son la Gnica manera de generar
los datos necesarios para lograr las soluciones mas innovadoras.

“No he fracasado, solo he encontrado diez mil maneras
de hacerlo que no funcionan’”.
Thomas Edison

Experimentar es una habilidad que nos permite enfocar el trabajo y la vida de una forma consciente con
una mentalidad de comprobacion de hipétesis. Practicamente toda organizacion disruptiva evoluciona
a lo largo del tiempo a través de una serie de experimentos que conducen a modelos de generacion de
ingresos y productos y servicios que cambian la forma de trabajar de todo un sector. Por consiguiente, es
importante hallar diferentes maneras de experimentar. En esta seccion nos fijamos en algunas de ellas.

Descubrir algo nuevo: experimentar de nuevo

Probar nuevas experiencias puede parecer una pérdida de tiempo cuando estas no estan directamente
vinculadas a un resultado deseado. Cuando nos centramos en resolver un problema, la gestion orienta-
da a resultados se centra en solucionarlo “de un modo eficiente”, y la experimentacion suele producir la
sensacion de que se esta caminando en circulos, especialmente cuando no existe una conexion clara
entre el experimento y un resultado estratégico. Hay una tendencia a centrar la atencion en un problema
y a buscar soluciones desde nuestra “propia” mente creativa, lo que comporta un autobloqueo que nos
lleva a pensar solo de un modo concreto y que quizas nos hace perdernos la mitad de la imagen.

Sin embargo, es exactamente en estos momentos de “crisis nerviosa” y de sentirnos “atascados” cuan-
do tomar parte en experiencias completamente nuevas que parecen “no relacionadas” con su aplica-
cion practica puede dar como resultado beneficios directos. Los innovadores comprenden que tener
experiencias diversas favorece el pensamiento divergente, que nos proporciona mas elementos a los
que recurrir en la asociacion de ideas. La idea disruptiva que cambiara nuestras pautas de pensamiento
se suele encontrar con mayor frecuencia cuando experimentamos actividades fuera de nuestra zona
de confort.
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Steve Jobs, uno de los innovadores mas famosos de todos los tiempos, se apunté a clases de caligrafia
después de haber abandonado todos los demas cursos durante sus estudios universitarios. Para él,
la caligrafia era la magia que animaba la ciencia. En aquel momento Jobs no buscaba una aplicacion
practica o un beneficio econémico de sus clases. De hecho, ni siquiera pensaba en codmo esta experien-
cia podria convertirse en un factor diferenciador en su vida. No fue hasta la fase de disefio del primer
Macintosh que pudo comprobar que tales habilidades podian ayudar a Apple a crear documentos y
aplicaciones con una bella tipografia. En su famoso discurso inaugural de Stanford, Jobs hablé sobre la
importancia de confiar en que los puntos (experiencias) de la vida se conectaran en el futuro para con-
ducirnos a donde tenemos que estar:

“No se puede conectar los puntos mirando hacia adelante. Solo es posible hacerlo mirando hacia atras.
De modo que hay que confiar en que, de algiin modo, los puntos se conectaran en nuestro futuro..., creer
que los puntos se conectaran mas adelante nos dara confianza para seguir los dictados de nuestro co-
razon incluso si este nos lleva fuera del camino trillado. Este enfoque nunca me ha dejado tirado y es el
que ha marcado POR COMPLETO la diferencia”.

El enfoque de intentar nuevas experiencias puede conducir a ideas disruptivas. El caso de The Edible
Bus Stop, en Londres, fue una idea que surgié como respuesta directa a una amenaza para la comuni-
dad que impuls6 un modo emocionante, innovador y ascendente de superar el reto usando la energia
para crear en lugar de luchar.

El caso de The Edible Bus Stop, una conversacion con Simon Goldsmith

The Edible Bus Stop (“La parada de autobis comestible”) fue creada por una comunidad
local londinense que esperaba aumentar el Ginico espacio “recreativo” en el vecindario

en un momento en que la ciudad tenia planificada la construccion de més viviendas. El
escandalo que esto provoco generd el impulso necesario para que la comunidad reclamara
el espacio. ¢ Pero como lo harian?

Simon Goldsmith, uno de los fundadores del proyecto, habia comprobado a partir de su
experiencia como consultor estratégico en materia de sostenibilidad la eficacia de invitar
alas personas a involucrarse en proyectos que tuviesen componentes de sostenibilidad,
en lugar de simplemente reunir a la gente en manifestaciones infructuosas. Penso de
inmediato en el poder de una “jardineria de guerrilla”, es decir, realizar tareas de jardineria
sin permiso en el terreno de otra persona como una forma proactiva de reclamar aquel
espacio como comunitario, como era el caso en aquel momento de una serie de parterres
de flores descuidados junto a una parada de autobis. Simon y el equipo de The Edible Bus
Stop colgaron carteles en las calles adyacentes en los que se invitaba a la comunidad a
cavar en aquel espacio y a limpiarlo de malas hierbas y flores. Nos explica Simon: “Ninguno
de los miembros del equipo central éramos jardineros expertos o creadores de espiritu
comunitario, pero vimos el potencial de lograr que la comunidad se responsabilizase de
mejorar su propio entorno. Estdbamos informados de otros proyectos de jardineria ‘de
guerrilla’y sabiamos que podian generar grandes resultados, aunque queriamos que
nuestro jardin ‘de guerrilla’ fuese puablico, responsabilidad de la comunidad. No teniamos
nada que perder por tomar la iniciativa, de manera que nos tiramos a la piscina sabiendo
que tendriamos que aprender con rapidez y hacer frente a los retos a medida que fuesen
apareciendo. Sablamos que pasar a la accion seria mucho més divertido e ilustrativo de
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nuestras necesidades locales que presentar objeciones formales a los planes de desarrollo
para el espacio. Nos dimos cuenta de que al dar a las personas una responsabilidad y

un espacio para la experimentacion credbamos la conexion que la comunidad echaba a
faltar. Un nombre divertido y la promocion del proyecto generaron un enorme interés en la
comunidad y permitieron a los miembros experimentar por si mismos”.

De hecho, el proyecto dio un giro interesante. En lugar de realizar simplemente tareas

de jardineria con flores, o que era la idea original, una joven pareja habia plantado unas
cuantas verduras. Este “experimento” de intentar algo nuevo dio al grupo la idea de hacer
lo mismo'y cubrir la totalidad del espacio con verduras y unas cuantas flores. Las verduras
son comestibles y pueden resolver dos problemas al mismo tiempo. Méas de 60 personas
de todas las edades y culturas se comprometieron con el mantenimiento de este espacio.
Esto significaba que estaba teniendo lugar otro “experimento”, un centro comunitario
donde Edible Food eran personas conectadas de manera informal para cultivar alimentos
a escala local y crear nuevos proyectos. A través de este proyecto-accion, la municipalidad
pronto advirtio la importancia del espacio como un medio para crear cohesion y orgullo de
pertenencia a la comunidad; ahora este programa goza de amplio reconocimiento como
uno de los proyectos olimpicos del programa London Leadersy ha recibido una amplia
cobertura de los medios de comunicacion nacionales.

Nadie sabia si el proyecto seria un éxito, aunque este “experimento” generé muchos

mas resultados positivos de los que se habian imaginado en un principio. Decenas de
residentes de todas las edades y culturas se han comprometido con el mantenimiento de
este espacio. Este exitoso centro de reunion comunitario les ha permitido “experimentar”
con otras comunidades a lo largo de la linea del autobas, aprendiendo cada vez nuevas
habilidades y respuestas a los desafios, siempre con la emocion de los resultados positivos
que contribuyen a crear.

Las comunidades de The Edible Bus Stop aprenden con la practica, nadie del grupo
era experto en jardineria ni sabian cémo encarar los retos a los que se enfrentaban.
El obstaculo de la inercia fue faciimente superado por el deseo de la comunidad

de asumir la responsabilidad de un espacio y convertirlo en algo de lo que estar
verdaderamente orgullosos.

El “experimento” crecié mas alla de las reflexiones de los fundadores iniciales. Como Simon
nos recuerda: “A cada paso hemos aprendido mas, asumiendo mayores retos, diciendo ‘si’
en lugar de ‘no’, capacitando el proyecto para crear impulso y energia. Nos convertimos en
parte de un objetivo mas grande”.

Experimentar con nuevas experiencias puede llevar a tantos niveles de crecimiento y “disrupcion” que
deberiamos siempre encontrar el tiempo y los recursos para invertir en ello. Cruzar fronteras, tanto fisi-
cas como intelectuales, es un ejercicio excelente para ampliar nuestra mente. No es necesario asistir
a clases de caligrafia o probar la jardineria, ¢pero qué tal visitar una ciudad o un pais diferentes? ;O
dedicar tiempo a probar nuevas actividades observando al mismo tiempo y preguntando qué podria
esta experiencia ensefiar a mi organizacion para crear algo nuevo? ;Qué pasaria si pudiésemos probar
y replicar una cosa de este entorno? ¢Qué seria? ;Coémo podriamos hacerlo?
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Desarrollar nuevas habilidades y aficiones son
también maneras excelentes de salir de nuestra
zona de confort. Invertir tiempo en actividades fi-
sicas o retos personales puede realmente empujar
los Iimites de nuestra imaginacion hacia toda una
serie de experiencias vitales que son el principio de
un viaje de exploracion.

Emergencia: desmontar cosas

En campos como la filosofia, la teoria de sistemas,
la ciencia o el arte, emergencia es como sistemas
y modelos complejos pueden surgir de una multi-
plicidad de interacciones relativamente simples. — H‘-—-

Algunas veces estos sistemas complejos, cuando son divididos en partes, pueden ser sorprendentes
y contrarios a la intuicion. Nos enfrentamos constantemente a ejemplos de emergencias tanto en la
naturaleza como en nuestros sistemas sociales: los vemos en los modelos de trafico, en el mercado de
valores, en laforma en que cambian las conversaciones e incluso cuando jugamos al ajedrez. La manera
en que un sistema se comporta como un todo es diferente de la suma de sus partes debido a las interre-
laciones de cada elemento.

Por lo tanto, resulta interesante deconstruir productos, procesos e ideas y comprender como funcionan.
Cuando empezamos a desmontar cosas, deberiamos preguntar constantemente por qué funcionan de
la manera en que lo hacen y como el cambio de un componente podria llevar a un producto, servicio o
sistema completamente nuevos.

Teoria “U”: la emergencia del modelo

El patron de emergencia y la interaccion de las partes con el todo han sido extrapolados al mundo de
los negocios, la educacion, la administracion y el liderazgo por autores como C. Otto Scharmer y Peter
Senge. Su primer libro, Presence®, fue tanto una exploracién revolucionaria como un mensaje lleno de
esperanza que definia como las capacidades que subyacen bajo nuestra capacidad para ver, sentir y
darnos cuenta de nuevas posibilidades se pueden usar para hacer emerger el futuro. Recurriendo a la
sabiduria y la experiencia de mas de 150 cientificos, lideres sociales y emprendedores, tomaron pres-
tado el concepto del mundo natural y a través de Prescence exploran como esa conexion del todo y sus
partes desempenfia su papel en el mundo. Mediante la observacion y la accion llegaron a la conclusion de
que el todo puede estar totalmente presente en cualquiera de sus partes y que, si se dividiese, podrian
retirarse los viejos patrones y emergerian niveles mas profundos de aprendizaje y de creacion para el
todo en su conjunto.

El concepto cobrd impulso y fue necesario profundizar mas en esta exploracion para comprender con
qué profundidad podian darse el cambioy la innovacion en las personas, las organizacionesy la sociedad
con estas nuevas ideas. Con la teoria “U”, Otto Scharmer nos invita a ver el mundo de nuevas formas, a aprender
del futuro a medida que este emerge y a explorar un territorio totalmente nuevo de investigacion cientifica y lide-
razgo personal. La teoria nos embarca en un viaje que toma la forma de una “U”. Este consiste en cinco etapas

87 Senge, P.M.; Scharmer, C.0.; Jaworski, J.; Flowers, B.S. (2008) Presence: Human Purpose and the Field of the Future, Crown Business.
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que nos permiten tomar el todo, descomponerlo en sus partes y, acto seguido, dejarlo emerger:

1. Co-iniciar: cuando se inicia el proceso, es crucial empezar con una intencion, una pregunta o una situacion que
queremos resolver con nuestro equipo. Aunque esta fase es probablemente el producto de observaciones y con-
versaciones anteriores, este es el momento de estar abiertos a escuchar. Escuchar va mas alla de comprender los
marcos de trabajo y las formas actuales de responder a nuestra pregunta, pero también supone hallar el denomi-
nador comun de lo que nos ha llevado a esa pregunta. La etapa de co-iniciacion se convierte en parte del sistema,
del proceso, y a partir de ella se entra en el desarrollo.

2. Co-percibir: seglin bajamos por el lado izquierdo de la “U”, es clave empezar a sentir. Seg(in Scharmer, el factor
limitante de la innovacion no es la falta de visién o de ideas, sino la incapacidad de ver de una forma profunda,
nitida y colectiva. “Sentir” es importante para contemplar cada parte y tratarla de manera individual, abriéndo-
nos a la posibilidad de nuevas percepciones. Esta es también la etapa en la que empezamos a hacer asocia-
ciones. En esta parte del proceso se nos anima a tener las mentes y los corazones abiertos, lo que multiplicara
las conexiones que nuestro cerebro puede establecer. Mediante la deconstruccion de procesos e ideas en sus
componentesy el intento de entender cémo funciona cada uno por su cuenta usando todos nuestros sentidos a
menudo se desencadenan nuevas ideas y percepciones.

3. Estar presente: en la parte inferior de la “U” existe un umbral en el que necesitamos “desprendernos” de todo
lo que no es esencial. Este es el momento de la blsqueda interior y de la introspeccion, asi como de la desco-
nexion. Durante las reuniones de negocios, durante el periodo de estar presente, las personas tienden a salir
solas a dar un paseo 0 a hacer otra actividad durante un rato o durante varios dias. Esta experiencia abre nuevas
posibilidadesy, o que es mas importante, la experiencia de entrada de lo nuevo y la transformacion de lo vigjo.
Es cuando tiene lugar el momento “AJA”, que aumenta automaticamente la energra del individuo y del grupo, que
trabajan hacia un futuro que tienen la sensacion de que quiere emerger.

4. Co-crear: cuando empezamos a movernos en sentido ascendente por el lado derecho de la “U” ya hemos
hecho frente a la resistencia del pensamiento, la emocion y la voluntad. Ahora en el nuevo lado tenemos mucha
més energia y la intencion de volver a integrar la cabeza, el corazon y la mano de modo que nuestras percep-
ciones e ideas puedan tomar forma en el contexto de aplicaciones préacticas. En esta etapa ya nos hemos “des-
prendido” de todos los conceptos innecesarios que teniamos en nuestra paralisis analitica. El siguiente paso es
determinar lo que realmente necesitamos y proporcionar soluciones en forma de prototipo para esas necesida-
des reales en tiempo real. Observamos y adaptamos sobre la base de lo que sucede a continuacion. De hecho,
no hay una etapa de analisis. El disefio de prototipos forma parte del proceso de percepcion y descubrimiento,
en el que el equipo explora el futuro mediante la accion en vez de mediante el pensamiento y la reflexion. Los
procesos de innovacion normalmente se quedan estancados en esta fase precisa, pues tienden a funcionar
como en el método convencional, basado en la penetracion analitica, el disefio y la construccion de anteproyec-
tos. La creacion de un prototipo se acelera a través de los desafios que emergen, pues se esté creando el futuro.

5. Co-evolucionar: la etapa final del proceso de la “U” implica sacar adelante los prototipos y microcosmos que
hemos desarrollado y revisarlos con una evaluacion sélida que suele comportar la participacion de otros grupos
de interés. Se crea un ecosistema de innovacion que permite la medicion de los prototipos a partir de su mayor
repercusion, y se comparten los conceptos con instituciones y organizaciones que pueden poner a prueba y
ampliar la escala de las innovaciones.
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Figura 2.7. La teoria U

1. CO-INICIAR

Construir una intencién comun, parary

escuchar a los demés y lo que la vida nos

llama a hacer.

2. CO-PERCIBIR

Observar, observary observar. Ir a los lugares
con un mayor potencial y escuchar con nuestra

mente y nuestro corazon bien abiertos.

3. ESTAR PRESENTE

5. CO-EVOLUCIONAR

Materializar lo nuevo en ecosistemas que
faciliten ver y actuar desde el todo.

4. CO-CREAR

Disefiar un prototipo de lo nuevo en ejemplos
vivos para explorar el futuro desde la accion.

Conectar con la fuente de inspiracion y
voluntad, ir a un lugar silencioso y permitir que
emerja el conocimiento interior.

Fuente: Scharmer

Seguir las cinco etapas de la teoria “U” requiere la
aceptacion de la incertidumbre y de los errores, al
tiempo que nos abrimos a eventos improbables
y nos atrevemos a emprender un viaje aparente-
mente imposible. La teoria “U” s un proceso in-
tegral de innovacion que recoge la conciencia de
una mente, un corazén y una voluntad abiertos.
La combinacion de estas tres aperturas —mente,
corazdn y voluntad— en una Unica alineacion es

fundamental para entrar en el proceso y completar el viaje. Segiin Scharmer, un modelo para desafiar
modelos mentales y crear espacio para la escucha profunda permite la liberacién de nuestra sabiduria
colectiva para unirnos a medida que el futuro emerge en la co-creacion de un mundo nuevo.

El caso de Solucionesong.org, el compromiso con la “U”: una conversacion

con Julio Carazo

Julio Carazo es el lider emprendedor de Solucionesong.org, una plataforma de Internet
que se lanzé en 1997 para poner al servicio de las ONG los conocimientos especializados
de profesionales del mundo de la empresa, que responden a las preguntas planteadas
por estas. La trayectoria de Julio es Ginica y su experiencia en diferentes sectores le llevo
a experimentary lanzar una plataforma en linea que ha revolucionado la forma en que las
ONG buscan asistencia en Espana. Julio nos explica: “Trabajé muchos anos en Hewlett-
Packard y me familiaricé con herramientas tecnoldgicas Utiles que podian mejorar la
eficiencia. Al mismo tiempo, mientras trabajaba en HP, colaboraba como voluntario en
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una ONG local y dedicaba mucho tiempo a contestar preguntas relativas a herramientas y
conocimientos que se usaban con frecuencia en el sector lucrativo”. Julio sintid literalmente
“la llamada interior” a hacer algo mas significativo con su vida. Habia co-iniciado su viaje
cuando fijé su intencion de hacer voluntariado con ONG y ayudar de manera significativa.
Cuando inici6 su voluntariado, empez6 a observar que los profesionales de la empresa
estaban dispuestos a ayudar, pero que les faltaba tiempo para hacerlo, mientras que las
ONG precisaban acceder a sus conocimientos especializados y debian confiar en tener
respuestas rapidas. La co-percepcion le llevo a explorar el problemay a dejar emerger

la solucion (estar presente) cuando ato cabosy se dio cuenta de que la tecnologia

podia ofrecer una solucion eficaz a este problema mucho antes de que, en efecto, se
utilizase para este fin. “Empecé a pensar que la solucién mas eficaz seria una plataforma
tecnologica que pudiese servir de puente entre los profesionales del mundo empresarial y
las ONG”. Julio lazé ONGline como un primer experimento (co-creacién). Empezo a repetir
el modelo, pero se dio cuenta de que necesitaba dedicar una gran cantidad de tiempo a
disefiar un prototipo y probar la mejor solucion. Fue en esta fase cuando Julio solicité una
excedencia de un afio en su puesto de trabajo en HP y dedic6 el 100% de su tiempo a
ONGline. “Nunca he estado tan comprometido en mi vida. Sabia que el modelo era potente
y que podia ayudar a resolver de una forma econémica y fiable muchos problemas que

las ONG estaban experimentando. Sin embargo, para que los profesionales aceptasen
actuar como voluntarios, el sistema tenia que ser sencillo y eficiente”. Julio empezé a
realizar un mapa de posicionamiento de los grupos de interés que participaban en estas
conversaciones (co-evelucion) y dedicé aproximadamente un afio a experimentary probar
diferentes modelos de plataforma que podian servir a este propésito. Finalmente, busco
una ONG exitosa a la que dejar el proyecto y de este modo encontré a la Fundacion
Hazloposible. Centraron esfuerzos en el desarrollo de Solucionesong.org, e inicid el traspaso
delegando la gestion diaria de la herramienta a la organizacion y pasando a formar parte
del patronato de la entidad, en el que todavia continta.

Asi surgi6 Solucionesong.org, una plataforma tnica y exitosa que ha resuelto mas de 6.000
cuestiones hasta el momento y que tiene previsto continuar su expansion. Siguiendo,
aunque sin saberlo, el viaje de la “U”, pudo construir una plataforma de crowdsourcing

que se adelantd por lo menos en ocho afios a su tiempo. Su éxito continuado habla por si
mismo; las innovaciones con una base sdlida pueden transformar el futuro.

Disenar prototipos, probar, repetir

Como se comentaba en la cuarta etapa de la teoria “U”, la importancia de disefiar prototipos, probar
y repetir es enorme. Las organizaciones no usan el disefio de prototipos para innovar porque no estan
familiarizadas con el hecho de trabajar en marcos temporales de breve duracion y con la creacion de
productos “inacabados” sin demasiada investigacion. Para la mayoria, el disefio de prototipos parece
superficial y poco ortodoxo. Sin embargo, los prototipos sirven como modelos del producto o servicio
real que se pueden probar a un coste mas bajo, por lo que se reduce el riesgo. Se considera que experi-
mentar a través de prototipos es una forma de probar la funcionalidad, y muchas entidades de renombre
promueven su uso. Una de ellas es la d.school de la Universidad de Stanford, que define el disefio de
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prototipos como “obtener ideas y exploraciones de nuestra cabeza y del mundo fisico”®®. Un prototipo
puede ser cualquier cosa que adopte una forma fisica, la Unica condicién es que deberia ser acorde con
el progreso de nuestro proyecto. Por ejemplo, si el proyecto se encuentra en una fase de exploracion
temprana, el prototipo deberia ser aproximado y rapido, o que nos permitiria aprender con rapidez e
investigar diferentes posibilidades. Si, sin embargo, ha habido un cuestionamiento, una observacion y
un networking previos, entonces el nimero de prototipos podria ser menor y se precisara una cantidad
de experimentos mucho mas baja para obtener percepciones. Es importante sefialar que los prototipos
tienden a tener mas éxito cuando las personas pueden experimentar e interactuar con ellos. Ademas,
estas interacciones son un vehiculo de aprendizaje 6ptimo para impulsar una empatia mas profunda y
configurar soluciones de éxito.

Existen diferentes formas de probar prototipos. El aspecto mas importante es que se prueben con usua-
rios potenciales reales. Esto ayuda a afinar la solucion y nos ayuda a comprender a las personas para
quienes los estamos disefiando. Al probarlos con usuarios, debemos ser conscientes de varios aspec-
tos: el primero es que se trata de nuestro prototipo; el segundo es el contexto y el escenario en el que lo
estamos probando; el tercero es cémo interactuamos con el usuario durante las pruebas; y el cuarto es
como observamos, captamos y tenemos en cuenta la retroalimentacion. Ademas, para probar nuestro
prototipo podemos emplear varias metodologias. La d.school ha identificado algunas de las mejores
maneras de experimentar con ellas. En esta seccion exploraremos tres:

Prototipo de prueba

El disefio de prototipos de prueba es la generacion iterativa de artefactos de baja resolucion que prueban
diferentes aspectos de nuestra solucion o espacio de disefio. Hay que pensar sobre lo que estamos inten-
tando aprender con nuestros prototipos y crear objetos y escenarios de baja resolucion que prueben estas
preguntas. La forma fundamental de probar prototipos es crear experiencias a las que los usuarios puedan
reaccionar. También es importante probar los prototipos en el contexto en el que se usara nuestra solucion,
pues es fundamental tomar nota de nuestra percepcion de las necesidades y reacciones de los usuarios.

Prototipo orientado al usuario

Un prototipo orientado al usuario intenta comprender mejor al usuario y sus interacciones con nuestra
solucién en curso. Con un prototipo orientado al usuario, la intencion es llegar a comprender observando
como el usuario crea algo, en lugar de intentar algo que ya ha sido desarrollado. El verdadero valor de
este ejercicio es que cuando al usuario se le pide que cree aspectos en relacion con el disefio, en vez de
limitarse a evaluar su experiencia tienen lugar diferentes supuestos y deseos. Este enfoque interactivo
permite al usuario ser parte integrante del disefio del prototipo y ello nos permite entender como piensa.
Hay que encontrar un equilibrio entre un apuntalamiento suficiente de la idea, de manera que los usua-
rios crean que pueden ser generadores, y el mostrarnos lo bastante abiertos para aprender mas alla de
los sesgos y supuestos que hemos creado.

Prototipo del Mago de Oz

El prototipo del Mago de Oz se usa para falsificar la funcionalidad que queremos probar con los usuarios,
con lo que se ahorra el tiempo y los recursos que comporta crear la funcionalidad antes de refinarla a
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través de pruebas. Normalmente se utiliza para sistemas digitales que requieren un gran esfuerzo de
creacion pero sobre los que es necesario aprender mas antes de realizar la inversion. El prototipo debe
simular la funcionalidad para dar al usuario una experiencia auténtica usando herramientas ya existen-
tes en combinacion con la intervencion humana.

Dedicarse con regularidad a la construccion de prototipos para probar nuevas ideas y llevar a cabo ex-
periencias piloto de estas como experimentos a pequena escala puede ser el mejor modo de aprender
a través del ensayo y error, y de permitirnos experimentar la valentia necesaria para fallar y aprender.
De hecho, el disefio de un prototipo podria parecer al principio una pérdida de tiempo, pero las orga-
nizaciones sociales han llegado a la conclusion de que es el mejor aliado para resolver algunos de los
problemas mas dificiles a los que se enfrenta el mundo, como en el caso de Embrace, un prototipo que
potencialmente puede salvar la vida de 20 millones de bebés.

El caso del Embrace Infant Warmer (“calentador de bebés”): disefiar prototipos,
experimentar y repetir para salvar vidas

La idea del Embrace Infant Warmer surgié de un grupo de estudiantes del programa

de Jim Patell Entrepreneurial Design for Extreme Affordability (“Disefio empresarial de
asequibilidad extrema”), organizado por el Stanford Institute of Design (también llamado
d.school) y que involucra a estudiantes de posgrado y profesores en un curso semestral
basado en un proyecto con “equipos multidisciplinarios que, mediante trabajo colaborativo,
disefian prototipos de productos, planes de implementacion y experiencias de usuario para
iniciativas emprendedoras en paises en desarrollo®” . Los estudiantes suelen trabajar en
proyectos que se encuentran en el punto de interseccion entre la empresa, la tecnologia y
los valores humanos para ser pioneros en el desarrollo de productos y servicios creativos

e innovadores disefiados para solucionar algunos de los mayores desafios que el mundo
tiene planteados.

En 2007 Patell y sus coinstructores retaron a los estudiantes a que se fijasen en el
problema de los 20 millones de bebés que nacen cada afio prematuros o con bajo peso,
las principales causas de muerte neonatal. De hecho, en torno a cuatro millones de estos
nifnos mueren durante las cuatro primeras semanas de vida porque carecen de la grasa
corporal suficiente para mantenerse calientes y, por consiguiente, sufren hipotermia. Los
que sobreviven se enfrentan a graves problemas de salud a largo plazo, como una elevada
probabilidad de desarrollar infecciones, incapacidad para absorber nutrientes o incluso

la parada de 6rganos. Otra consecuencia para los supervivientes es tener un coeficiente
intelectual bajo de por vida. Por otro lado, el 99% de las muertes neonatales ocurren en
paises de renta baja 0 media. La solucion que se estaba usando en los sistemas de salud
occidentales era la incubadora neonatal, una maquina alimentada con energja eléctrica
que puede tener un coste de 20.000 €y que se utiliza para tratar a estos nifios hasta que
han ganado el peso suficiente como para autorregular su temperatura corporal. Para los
paises en vias de desarrollo se han disefiado incubadoras de bajo coste, pero su precio
oscila atin entre los 2.500 y los 7.000 euros, un precio prohibitivo para muchas regiones.
Por lo tanto, el reto era desarrollar una incubadora que pudiese costar 150 € 0 menos.
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Chenyy Linus Lang, ambos estudiantes de empresariales, formaron un equipo con Rahul
Panicker y Neganand Murty para abordar la mision.

Para comprender mejor el problema, los estudiantes viajaron a Nepal. Asu llegada
descubrieron que, de hecho, los hospitales sitienen incubadoras, pero la realidad es que
la mayoria de los bebés nacidos de forma prematura lo hacen en areas rurales. También se
dieron cuenta de que la mayoria de estos nifios nunca llegaban al hospital, pues la mayor
parte de estos pueblos se hallan a varios dias a pie de los hospitales. Esto condujo a un
importante avance: disefar una incubadora asequible tendria poco impacto porque estaria
resolviendo el problema equivocado incluso aunqgue la tecnologia estuviese disponible en
los hospitales. Para salvar vidas de verdad, el disefio debia funcionar en aquellos entornos
rurales, es decir, tenia que funcionar sin electricidad y ser portatil, de uso intuitivo, facil de
esterilizar, culturalmente apropiado y, sobre todo, econémico®.

Con estos nuevos hallazgos, el equipo se replanted su reto. En lugar de centrarse en
incubadoras asequibles, debian esforzarse por disefiar un producto que mantuviera la
temperatura de los bebés sin usar electricidad, que fuese portétil y que tuviese un coste
extremadamente bajo. Al cambiar y delimitar el desafio, el equipo aumenté la probabilidad
de que su solucion final tuviese realmente repercusion.

El equipo aprendio rapido sobre tecnologia de incubadoras y se dio cuenta de que un
porcentaje importante del gasto de las incubadoras estandares tenia poco que ver con la
regulacion de la temperatura. Revisaron sus percepciones anteriores e iniciaron una serie
de sesiones de lluvia de ideas en las que se seleccionaron varias ideas potenciales para
abordar la rapida construccion de prototipos. Con solo un pequefio nimero de elementos
disponibles, reunieron diversas soluciones y orientaron su reflexion hacia soluciones
Unicas, construyendo y rompiendo mas de 100 prototipos. Al final del curso el equipo
escogid un Unico prototipo embrionario de calentador de bebés a bajo coste que parecia
una especie de saco de dormir para bebés. La caracteristica principal era una pequena
bolsa flexible hecha con material de cambio de fase, una almohadilla Gnica extraible que
se puede calentar a 36,7 grados Celsius e insertarla en la bolsa para mantener caliente al
bebé. Tras varios minutos en agua hirviendo, la almohadilla podia mantener la temperatura
perfecta hasta cuatro horas y luego se podia volver a calentar. Ademas, el disefio era
pequefio y ligero, facil de transportar y de uso intuitivo. Incluso ofrecia otras prestaciones
que se anadieron a partir de los hallazgos de la fase de investigacion, como la necesidad de
proximidad con la madre, un concepto extendido y popularizado segin el cual las madres
calientan a sus bebés envolviéndolos contra su piel. Este prototipo hacia posible dicha
proximidad. Y lo méas importante: la solucion también tenia el potencial de ser producida a
un coste que suponia una minima parte del de las incubadoras tradicionales, tan solo 20 €
por bebé.

La posibilidad de ayudar a millones de bebés nacidos con bajo peso a través de esta
solucién innovadora se convirtié en un proyecto que podia llevarse a cabo. El equipo decidio
impulsar laidea y, para hacerlo, incorporaron una organizacion sin animo de lucro llamada
Embrace (“abrazo”) para redefinir su plan de negocio, pero, sobre todo, para continuar
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experimentando, probando y creando un prototipo de su
idea. En un contexto empresarial, un prototipo desarrollado
de esta forma habria tardado meses en ser fabricado y
distribuido (primero se habrian hecho pruebas clinicas,
planificado la produccion...). Sin embargo, el equipo

estaba decidido a hacer un producto final que sirviese del
modo méas adecuado al mercado al que iba dirigido. Por
consiguiente, decidieron volver al extranjero para buscar
retroalimentacion evaluadora. Sumaron nuevos miembros
al equipo y trasladaron las operaciones a la India. Allf
probaron su prototipo con méas de 150 partes interesadas distribuidas por muchas regiones
diferentes. También se implicaron en procesos de co-creacion con médicos sobre el terreno
y probaron su producto en muchos de los miles de centros de atencion primaria del pais.
Estas pruebas llevaron a modificar el producto, algo que solo fue posible conseguir después
de obtener nuevas percepciones. Por ejemplo, afiadieron una ventana de pléstico de color
claro en la parte frontal para permitir a los médicos comprobar el movimiento del pecho,
una practica tipica para verificar que la respiracion es adecuada. La ventana transparente
hace posible que los médicos lleven a cabo esta rutina sin la necesidad de tener que abrir la
bolsa, lo que representaria una pérdida de calor. También afiadieron un lector termémetro
que indicaba la temperatura con una imagen de una “cara feliz” si la bolsa estaba caliente
y una “cara triste” si estaba fria, en lugar de una pantalla LCD (de cristal liquido) que

podria crear confusion®’. El hecho de estar sobre el terreno en el pais no solo les daba

una proximidad exclusiva para poder realizar pruebas y prototipos adicionales, sino que
también permitia al equipo mantener bajos los costes y construir sélidas relaciones en las
comunidades objetivo. La aceptacion del producto por parte de los médicos fue clave para
que las madres y los trabajadores sanitarios lo adoptasen.

Después de todos los experimentos, ensayos y prototipos, el Embrace Infant Warmer
todavia tenia que pasar la prueba de la comunidad médica. “La gente queria evidencias

de que funcionaba..., por lo que hicimos muchas mas pruebas”. A continuacion siguieron
ensayos controlados aleatorios en varias universidades. Cada ensayo mostraba que el
Embrace hacia exactamente aquello para lo que estaba concebido, mantener a los bebés a
temperatura constante durante un periodo de tiempo prolongado. El producto era un éxito
y sus promotores consiguieron firmar un protocolo de intenciones con GE Global Healthcare
que incluia una orden de compra minima.

El producto se comercializa con éxito en el mercado desde marzo de 2011yenla
actualidad esta siendo usado por médicos de paises en vias de desarrollo. Como nos
explicaba Aitor Zabalgogeazkoa, director en Espafia de Médicos Sin Fronteras (MSF), en el
Foro ESADE-PwC para lideres de ONG en marzo de 2012, “el Embrace Infant Warmer se ha
revelado como un producto de lo mas efectivo en campos de refugiados y donde existan
retos humanitarios complejos”. MSF también ha realizado muchos pedidos, pues Embrace
sigue luchando por alcanzar su objetivo general de salvar la vida a mas de 100.000 bebés e
impedir que otros 800.000 enfermen antes de 2013.
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El caso del Embrace es una de las soluciones actualmente emergentes que han surgido del disefio y los
ensayos con prototipos. De hecho, organizaciones enteras como Ideo.org estan usando constantemente
disefios centrados en las personas para aportar soluciones a quienes se enfrentan a la pobreza cada
dia. Asociandose con organizaciones sin animo de lucro, empresas con fines sociales y fundaciones,
Ideo.org se esfuerza por crear soluciones “para los retos mas extremos que existen en el mundo rela-
cionados con la pobreza®”. El disefio de prototipos nos da herramientas para imaginar un mundo sin
pobrezay luego crearlo.

Experimentar y repetir: hacia un mundo mas orientado a los datos

Probar nuevas experiencias, descomponer las cosas y permitir que vuelvan a surgir o crear prototipos
y experiencias piloto son algunas de las herramientas que los innovadores usan para experimentar.
Experimentar proporciona datos y disefiar prototipos nos permite obtener esos datos antes de haber
arriesgado demasiado o de darnos cuenta de que nuestra repercusion ha sido insignificante. De he-
cho, la repercusion ha sido la mayor preocupacion para la mayoria de las organizaciones sociales, es-
pecialmente cuando la financiacion se dirige a iniciativas que puedan demostrar que estan marcando
la diferencia; asimismo, grandes donantes como la Fundacion Bill y Melinda Gates reconocen el valor
de medir esos datos.

El surgimiento de una nueva linea de estudio académica muy en boga que combina la buena ciencia
con hacer el bien y el ser capaces de medirlo ha ganado popularidad entre los organismos de ayuda
humanitaria y las instituciones internacionales de desarrollo. Presentada por el Abdul Latif Jameel
Poverty Action Lab (J-PAL) en el Massachusetts Institute por los economistas de vanguardia Esther
Duflo y Abhijit Banerjee, se ha demostrado como una herramienta simple y muy robusta que se puede
utilizar mas alla del ambito médico. Para probar su repercusion, someten ideas politico-sociales a en-
sayos de control aleatorios como los que se usarian para probar un medicamento. Este enfoque filtra
el ruido estadistico y conecta la causa y el efecto®. Un ensayo J-PAL formula primero una pregunta de
investigacion basada en una solucion que esta a punto de ser implementada. Por ejemplo, ¢reduce
el Embrace Infant Warmer la mortalidad neonatal? Luego divide al azar una poblacion en dos grupos y
administra un “tratamiento” (en el ejemplo, los Embrace Infant Warmers) a un grupo, pero no al otro.
La “aleatoriedad” del grupo, especialmente en un colectivo grande, permitira la existencia del mismo
nivel de complejidad en ambas poblaciones que pudiese conducir a confusion experimental. Al final
de la investigacion, que en la mayoria de los casos puede durar afios, un grupo ha reducido las tasas
de mortalidad infantil y es entonces cuando se puede tener la seguridad estadistica de que el cambio
es el resultado de un tratamiento. La parte mas importante de la investigacion es que se tiene que
formular la pregunta adecuada, de modo que se puedan usar los datos correctos. Segin Duflo, la alea-
toriedad “elimina las conjeturas, la magia, la destreza técnica, la intuicion de averiguar si algo marca la
diferencia®®”. Después de toda la experimentacion, los ensayos y el disefio de prototipos, es necesario
realizar mas pruebas para mantener la solucion en el camino correcto. Es cierto, sin embargo, que
cuantas mas iteraciones tengan lugar sobre un prototipo, mejores seran los resultados que obtenga-
mos en un ensayo de control aleatorio. Aunque existen muchos debates en los ambitos académico y
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profesional sobre el uso de ensayos de control aleatorios para medir la repercusion sobre los desafios
sociales, estos son al menos parte de la respuesta hacia el descubrimiento de soluciones 6ptimas
e innovadoras que funcionen. Como afirmaba el propio Duflo: “No pueden ser solo los datos, pero
debe haber datos. En el mundo existe mucho ruido. Y mucha idiosincrasia. Pero también existen
regularidades y fenédmenos. Y lo que los datos seran capaces de hacer —si son suficientes— es sa-
caralaluz, en el desordeny el ruido del mundo, algunas lineas de la partitura que realmente tienen
armonia. Estan alli, en alguna parte®”.

Elemento clave 6.
Aprender de los fracasos

“Sé uno de aquellos en los que no se malgasta nada’”.
Henry James

Nadie puede negar el valor del fracaso. Como
dijo Napoledn Hill: “El fracaso es el plan de la
naturaleza para prepararnos para asumir gran-
des responsabilidades”. Sin embargo, esta fi-
losofia puede reconocerse mas facilmente en
nuestra vida personal. Todo el mundo ha vivido
alguna historia de crecimiento personal basada
en alguna experiencia que tomo una direccion
distinta de la esperada. Asi pues, las pérdidas
son consideradas “lecciones de vida”, impera-
tivos para el éxito personal. Pero cuando ello
sucede en las organizaciones modernas, aun-
qgue es aplicable el mismo principio, el fracaso
no es visto bajo la misma perspectiva. Y si bien
sabemos que, al parecer, no hay mejor maestro
que el fracaso y que la mayoria de las historias
de éxito usualmente se fundamentan en numerosos fracasos que las han precedido, la realidad es
que a las organizaciones no les gusta admitir el fracaso. Y lo que todavia es méas dramatico es que,
si bien fracasamos, la mayoria de nosotros tendemos a ser incapaces de aprender de nuestros
errores, esto es, fracasamos ante el fracaso; constantemente cometemos “fracasos épicos”.

Esta brecha no es debida a una falta de compromiso con el aprendizaje. Muchas organizaciones
llevan a cabo numerosas préacticas para la fase de cierre de un proyecto en las que dedican mu-
chas horas a la revision posterior de las acciones efectuadas, a las lecciones aprendidas y a los
analisis posteriores.

Sin embargo, segln la investigacion de Amy C. Edmondson®®, todos estos esfuerzos no llevan al
cambio real por el siguiente motivo: los lideres que tomaron estas decisiones pensaban en el fraca-
so de la forma equivocada.
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Como expone en su articulo, muchos lideres tienen dos concepciones erréneas sobre el fracaso.
La primera de ellas es que creen que el fracaso es, en esencia, malo. La segunda, que estos lideres
creen que aprender del fracaso es bastante sencillo: se escribe un informe sobre lo que salié mal
y se aporta feedback para evitar los mismos errores en el futuro. Estas dos creencias subyacentes
estan asociadas a una complicacion posterior: distintas personas ven los mismos hechos de formas
diametralmente diferentes vy, por lo tanto, la forma en la que ven el fracaso cambia considerable-
mente. Para reconciliarnos con el fracaso y aprender realmente de este, necesitamos echar abajo
los mitos y empezar a cambiar las creencias de la gente sobre el fracaso, orientdndonos hacia un
denominador comdny un idioma que pueda ser generalmente entendido. De lo contrario, un fracaso
se convertira en la base para el préximo fracaso y conduciréa a los fracasos épicos —que, en la labor
de la mayoria de organizaciones sociales, puede representar incluso la pérdida de vidas humanas—.

El caso de UNICEF y el problema del transporte del agua en Bangladesh®’

En 1972 UNICEF inicié un proyecto para instalar pozos de los que extraer agua
subterranea pura en Bangladesh, pais en el que la mayoria de la poblacion rural
utilizaba aguas contaminadas para beber, bafiarse y regar, lo que provocaba
enfermedades transmitidas por el agua y causaba mas de 250.000 muertes al afio

por culpa de las aguas sucias. Para solucionar este problema, durante las dos décadas
siguientes UNICEF decidio ponerse como objetivo la construccion de 10 millones de
pozos que permitieran conseguir agua no contaminada. El proyecto fue aceptado por la
sociedad, y tener un pozo cerca se convirtio en un simbolo de estatus para la mayoria
de familias.

Sin embargo, en 1983 un médico detectd unas “gotas negras” —sefal de
envenenamiento por arsénico— en la piel de un paciente. La arsenicosis tiene un
periodo de latencia de hasta 20 afos antes de que se empiecen a desarrollar los
sintomas habituales. A pesar de que cada vez se diagnosticaba esta enfermedad a

mas pacientes, los planes para construir mas instalaciones de pozos continuaron. La
investigacion del “mayor envenenamiento en masa de la poblacién de la historia®”
relaciond las rocas y los suelos del pais, donde se produce arsénico de forma natural,
con los materiales utilizados para construir los pozos. La contaminacion habia llegado a
todos los ambitos de la vida diaria de la poblacion rural, puesto que se estimo que uno
de cada cinco pozos era peligroso. Reaccionando rapidamente a estas informaciones,
UNICEF procedi6 a resolver el problema, y en 1999 se inicié un proyecto multimillonario
dedicado a la exploracion de los pozos, la educacion, las relaciones publicasy el
marketing con el objetivo de concienciar a la sociedad sobre la contaminacion de pozos.
Uno de los elementos principales del proyecto fue pintar de verde los pozos que no eran
peligrosos y de rojo los que si lo eran.

El programa fue aparentemente un éxito puesto que parecia que los residentes habian
entendido los peligros de beber agua de pozos peligrosos. No obstante, las medidas

se decidieron y se adoptaron con tanta prisa que se tomaron pocas medidas de
seguimiento y surgieron nuevos problemas. Por no tener en cuenta la idiosincrasia y
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la tradicion de las poblaciones locales, las consecuencias de los errores se agravaron
con el tiempo. Por ejemplo, los aldeanos que vivian cerca de pozos rojos fueron
estigmatizados, y los afectados por el envenenamiento sufrian discriminaciones para
encontrar trabajo o realizar actividades sociales. Esto conllevé mas problemas, por o
que se cred una “generacion perdida” como producto de un nuevo fracaso: el hecho de
no haber sabido aprender de los errores anteriores.

En la vida organizativa los fallos pueden ser malos e inevitables, pero es necesario rescatar a los
“buenos”. Tanto entender como manejar el fracaso como —y todavia mas importante— cémo crear
estrategias para aprender de este son determinantes para el crecimiento personal y organizativo.
Qué es lo que nos impide fracasar con éxito?

El juego de la culpa: cambiar tus reacciones personales

Cuando algo nos sale mal, la reaccion humana es encontrar QUIEN es responsable de ello. Casi
parece que el fracasoy la culpa son inseparables. Esta creencia esta arraigada en nuestra cultura
desde que éramos nifios y jugdbamos en el recreo. Admitir el fracaso siempre significaba dar por
sentado que se era culpable. La psicologia de la personalidad proporciona un marco cientifico
del comportamiento basado en la investigacion para identificar y analizar el modo en el que las
personas responden al fracaso y asumen o reparten la culpa. Este estudio ha llevado al descubri-
miento de 11 tipos de personalidad que es probable que tengan reacciones disfuncionales frente
al fracaso®. Los 11 tipos pueden dividirse en tres grandes categorias, propuestas por primera
vez en 1930 por Saul Rosenzweig y basadas en un test que habia ideado para tratar la ira y la
frustracion. Descubrid que las categorias existentes para explicar las reacciones disfuncionales
en cuanto a la culpa son:

a)Extrapunitiva (la culpa es de otros): aquellas personas propensas a culpar injustamente a
los demas.

b) Impunitiva (negacion de la culpa): aquellas personas que niegan que ha habido fracaso y el
papel que ellas mismas han tenido en este.

c) Intropunitiva (la culpa es de uno mismo): aquellas personas que se juzgan a si mismas con
mucha severidad y se imaginan fracasos donde no los hay.

La forma en la que los lideres se perciben a si mismos dentro de estas tres categorias y, mas
especificamente, en uno de los 11 tipos de personalidad (véase la figura 2.8.) puede comportar
reacciones inapropiadas frente al fracaso que bloqueen los mecanismos personales para poder
aprender de este y, por lo tanto, terminar conduciendo a mas fracasos con el tiempo. De hecho,
la investigacion mostré que cerca de un 70% de la poblacion de los Estados Unidos a menudo
reparte la culpa (o la evita) de forma autoconveniente, o bien, por otro lado, lleva la autocritica
demasiado lejos, hasta convertirla en parélisis y estancamiento.
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Figura 2.8. Las 11 reacciones de culpa

ECHA LA CULPA A LOS DEMAS

Excitable: “Guardian volatil”
Reacciona sobremanera a los errores
mas pequenos. Determina el fracaso
antes de tiempo.

Prudente: “Retirado sensible”
Cuenta con que el fracaso suceda.
Esta demasiado a la defensiva para
aprender del feedback.

Escéptico: “Observador cauteloso”
Cree que seré culpado injustamente.
Solo ve criticas en los consejos
constructivos.

Relajado: “Acusador racional”
Busca y ofrece excusas. A menudo
culpa a quien se asigno la tarea.

NIEGA LA CULPA

Valiente: “Persona importante del
campus”. Se enfada o se siente
herido cuando se le culpa. Se
congracia con sus superiores con la
esperanza de evitar la culpa.

Travieso: “Funambulo”

Niega su papel en el fracaso, incluso
puede negar que exista tal fracaso.
Distorsiona la informacion para evitar
que le culpen.

Reservado: “Sonador indiferente”
Ignora el feedback Gtil potencial.
Parece que no le importa ni el fracaso
ni la culpa.

Pintoresco: “Actor”. Espera perdon
por todos y cada uno de los fracasos.
Preferiria ser culpado antes que
ignorado.

Imaginativo: “Sonador asertivo”
Ofrece explicaciones complejas para
los fracasos. Parece preocupado

por recibir la culpa en el futuro, pero
indiferente en el presente.

SE CULPA A Si MISMO

Diligente: “Micromanager”

Se critica a sf mismo incluso por

los errores mas nimios. Esté tan
preocupado por el fracaso que puede
llegar a sufrir “paralisis del anélisis”.

Obediente: “Martir”. Acepta mas
culpa de la que se merece con tal de
preservar sus relaciones laborales.
Se culpa a st mismo con tanta dureza
que la mayoria de las veces los
demés se abstienen de criticarle.

Fuente: Dattner y Robert (2011)

Para facilitar que la innovacion se pueda llevar a cabo, necesitamos reconocer estos rasgos personal-
mente y esforzarnos por vencer las tendencias. Para conseguir aprender de los fracasos, debemos reali-
zar algunos cambios personales. Dattnery Hogan'® identifican tres pasos clave que se pueden seguir:

1. Cultivar el autoconocimiento

Entender qué categoria y qué tipo de personalidad tiene uno puede ayudar a valorar el estilo de interaccion.
Ser consciente de la clase de reaccion que puedes tenery como te perciben los demas es un paso importan-
te para entender como proceder. A fin de determinar cual es tu tipo de personalidad, el hecho de reflexionar
sobre un reto reciente o un trabajo en tu carrera y sobre como lo gestionaste y qué podrias haber hecho de
otro modo puede aportarte conocimientos importantes. Para profundizar en tu descubrimiento, preguntar
a los compafieros, mentores o coaches para evaluar tus reacciones y explicaciones en cuanto al fracaso te
dara una mayor perspectiva de como ven los demas tus reacciones en situaciones formales e informales. Es
(til recordar que observando a los demas también puedes aprender mucho sobre ti mismo. Habitualmente,
las reacciones de los demas que provocan una emocion en ti (incluso aunque sea porque tus pensamientos
son totalmente distintos) son un reflejo de algo que ta haces.
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2. Cultivar la conciencia politica

Cada persona percibe su entorno de una forma distinta; por ello, no es suficiente con el autoconoci-
miento. Conocer a tu publico, reconocer como cambia cada situacion y que cada organizacion define,
explicay asigna la responsabilidad de una forma distinta puede cambiar por completo los mensajes que
emites con tu tipo de personalidad. Por esto, aunque descubras que eres impunitivo en alguna clase de
organizacion, puedes ser considerado extrapunitivo en otras. Esta diferencia sucede méas a menudo al
pasar de una organizacion lucrativa a una sin animo de lucro o de una institucion puablica a una privada,
por ejemplo.

3. Adopta nuevas estrategias

Una vez seas consciente de ti mismo, y de ti mismo dentro de un contexto especifico, siempre es intere-
sante cambiary combinar estrategias para ver cuales te dan resultado. Escuchandoy comunicandote en
todo momento puedes recoger bastante feedback y comunicar tus intenciones de forma que, incluso si
te malinterpretan, la gente sepa de donde vienes. Asimismo, adoptar nuevas formas de comportamiento
es (til para saber cuales son los tipos de personalidad de las personas de tu entorno. De este modo,
siempre puedes buscar una leccion que te llevara a pensar antes de actuar en el futuro.

Explorar tu personalidad mas profundamente y encontrar maneras para reaccionar de forma distinta
ante la culpa es un ejercicio que posiblemente revelara otros rasgos de 10s que también puede que quie-
ras ser consciente. Tener conocimientos de las tendencias inspiradoras y las reacciones emocionales
ante el fracaso te puede ayudar a entenderte mejor a ti mismoy a los demas. Influir de forma constructi-
va a las personas de tu entorno puede ayudar a cambiar el modo en el que las organizaciones gestionan
el fracaso y la culpa, y ello, a su vez, podra mejorar la comunicacion y abrir canales para aprender del
fracaso y ayudar a otros a aprender de este.

Diferencias en los fracasos

“Es imposible vivir sin haber fracasado en algo, a menos que vivas tan
cautelosamente que no hayas llegado a vivir nunca”.
J. K. Rowling

Comprender nuestras reacciones ante la culpa y el fracaso es un primer elemento clave para aprender
de ellos. Sin embargo, existen retos organizativos y motivacionales que parecen mantener la cultura
del fracaso a cierta distancia. Los lideres organizativos trabajan a menudo en un entorno cada vez mas
incierto en el que el hecho de esconder los errores y de dafiar las perspectivas de promocion conduce
a una actitud reacia a tomar riesgos. Como explica Edmonson, los lideres admiten encontrarse ante un
dilema: “,Coémo pueden responder constructivamente a los fracasos sin provocar una actitud de ‘todo
vale'? Sino culpamos a las personas de sus fracasos, ¢qué nos asegura que intentaran desempefiar sus
tareas de la mejor forma que sepan?i®”,

De acuerdo con su investigacion, esta preocupacion se basa en una falsa dicotomia. En las organiza-
ciones de hoy en dia, “una cultura que crea un entorno seguro para admitir los fracasos puede —y en
algunos contextos organizativos, debe— coexistir con unos elevados estandares de desempefno'®?” . El
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principal supuesto que hacemos, erréneamente, cuando tenemos miedo al fracaso es que asumimos
que todos los fracasos se crean de la misma forma. En cambio, existe una variedad de motivos (véase
la figura 2.9.) para el fracaso que abarcan desde causas mas culpables, como la “desviacion”, hasta las
“pruebas preliminares”, fracasos que son el resultado de experimentos atentos y que generan una valio-
sa informacion que puede terminar siendo inestimable. Es la comprension de las causas y los contextos
del fracaso lo que puede hacer avanzar a la cultura del fracaso y ayudar a la organizacién a aprender de
este. Centrarse en desarrollar una comprension clara de qué sucedio, en lugar de “quién lo hizo”, nos
puede ayudar a diferenciar entre los tipos de fracasos y, asi, mantener una cultura que ayude a detectar,
analizar y experimentar con el aprendizaje mediante el fracaso en si mismo

Figura 2.9. Una variedad de motivos para el fracaso

Desviacion: una persona elige quebrantar un proceso o una practica prescritos.
Distraccion: una persona, involuntariamente, se desvia de lo especificado.

Falta de capacidad: una persona no tiene las capacidades, las condiciones o la formacion
adecuadas para llevar a cabo una tarea.

CULPABLE

Inadecuacion del proceso: una persona competente se adhiere a un proceso prescrito
imperfecto o incompleto.

Desafio de la tarea: una persona se enfrenta a una tarea demasiado dificil para ser llevada
a cabo de forma fiable.

Complejidad del proceso: un proceso compuesto por varios elementos falla cuando se
encuentra con interacciones novedosas.

Incertidumbre: |a falta de claridad sobre los acontecimientos futuros provoca que las
personas realicen acciones aparentemente razonables que producen resultados indeseados.

Prueba de la hipétesis: un experimento llevado a cabo para probar que una idea o un
disefio tendréa éxito fracasa.

ENCOMIABLE

Prueba preliminar: un experimento llevado a cabo para expandir el conocimiento e
investigar una posibilidad conduce a un resultado no deseado.

Fuente: Edmondson, A. (2011)

Se desprenden tres tipos de errores principales de la investigacion de Amy Edmondson.

“Los errores son parte de las cuotas que uno debe pagar para una vida completa”.
Sofia Loren

Existen infinitas posibilidades sobre cémo pueden ocurrir los errores en una organizacion, pero la mayo-
ria de veces se pueden incluir en una de estas tres amplias categorias:

1. Fracasos evitables en operaciones previsibles

Estos fracasos se asocian principalmente a procesos detenidamente definidos de gran volumen u ope-
raciones rutinarias en industrias o servicios. Con la especializacion, la formacion y el apoyo adecuados,
los empleados pueden seguir estos procesos de forma sistematica. Sin embargo, a veces hay problemas
de desviacion, falta de atencion o falta de capacidades. Habitualmente, estos errores se consideran
“malos”; no obstante, el fracaso es facil de entender y de resolver.
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2. Fracasos inevitables en sistemas complejos

Este error suele aparecer en las organizaciones sociales, puesto que es el resultado de una incertidum-
bre inherente al trabajo. Por la cantidad de stakeholders y su implicacion en causas sociales, la combi-
nacion particular de necesidades, personas y problemas en situaciones complejas y nuevas presenta
un riesgo permanente. Estos errores se mitigan habitualmente con mejores practicas de seguridad y
gestion del riesgo, si bien la imprevisibilidad de la situacion conlleva que tales fracasos sean inevitables.
Considerarlos “malos” es una malinterpretacion del complejo sistema en el que operan. Estos errores
son a menudo el resultado de pequerios fracasos que no se han detectado y que, desgraciadamente,
acaban provocando un fracaso mayor.

3. Fracasos inteligentes en la frontera del conocimiento

Estos son errores que habitualmente se consideran “buenos” porque facilitan acceder a nuevo conoci-
miento, ya que son el resultado de un experimento, y puede ayudar a la organizacion a seguir avanzando.
Sim Sitkin'®3 se refiere a estos errores como “fracasos inteligentes” porque proporcionan respuestas
a partir de un proceso de “ensayo y error” en el que los errores son fracasos inteligentes que impiden
desastres a mayor escala.

Los fracasos inevitables en sistemas complejos y los fracasos inteligentes no solo deben tolerarse, sino
que también deben ser parte ESENCIAL de cualquier organizacion que desee innovar y aprender de sus
fracasos. Intrinsecamente, estos errores todavia tienen una carga emocional. §C6mo una organizacion
puede hacer crecer una cultura de la aceptacion?

Entender y comunicar por qué es ttil el fracaso

“El éxito es aprender a ir de fracaso en fracaso sin desesperarse”.
Winston Churchill

Las organizaciones que, en Ultimo término, tienen éxito en la innovacion son aquellas que van mas alla
de la deteccion y el analisis de fracasos, y que, en su lugar, generan fracasos inteligentes a propdésito.
Aprender de los fracasos significa tener el coraje y la confianza de admitir que son inevitables y compren-
der su pleno proposito. Estos son algunos aspectos en los que el fracaso puede ayudari®:

1. Proporcionar méas opciones: en entornos de gran incertidumbre, puesto que el “rango de posibles
resultados de un curso de accion se expande, las posibilidades de que esa accion tenga éxito disminu-
yen'®” Las probabilidades mejoran con cada intento adicional.

2. Los proyectos exitosos se construyen a partir de intentos fallidos: de las cenizas de proyectos fallidos
pueden surgir nuevas ideas. Mas alla de la simple experimentacion, trabajar en un proyecto que podria
estar condenado al fracaso encendera muchas ideas sobre lo que podria funcionar.

3. Crear las condiciones para atraer recursos y atencion: aunque suene contradictorio, a veces es nece-
sario caer de forma épica para dar lugar a la verdadera transformacion. En lugar de corregir errores con

103 Sitkin, S. (1992) “Learning Through Failure: The strategy of small losses”, Research in Organisational Behaviour, 14, pag. 231~
266.

104 Gunther McGrath, R. (2011) “Failing by Design”, Harvard Business Review, Abril de 2011, pag. 78.
105 Ibid.

103 INNOVAR PARA EL CAMBIO SOCIAL

pequefios parches, un gran fracaso tiende a captar la atencién y los recursos para “empezar de cero”. En
algunos casos, comenzar de nuevo es la mejor forma de resolver los problemas sociales.

4. Brindar oportunidades para que emerjan nuevos lideres: fracasar puede abrir el espacio para que
distintas personas participen en diferentes proyectos, lo que permite que nuevas ideas y talento interdis-
ciplinario participen en areas en las que tal vez nunca habrian estado implicados. Los pequefos errores
suele resolverlos el equipo que los cred, pero, si un gran fracaso sale a la luz, se requiere “ayuda extra”,
lo que permite a la gente surgiry “rescatar” el proyecto.

5. Desarrollar la intuicion y las habilidades: los investigadores dicen que la intuicion se basa, de hecho,
en “patrones de reconocimiento altamente desarrollados” y, por lo tanto, no haberse enfrentado nunca
a un resultado negativo puede tener un efecto critico en la forma en la que se toman las decisiones. Es
maés probable que tengas una “intuicion” acerca de un fracaso si sabes qué pinta tiene y si eres capaz de
detectar los patrones que lo rodean.

Conocer y comprender que el fracaso puede ser un maestro Unico y que la mayoria de veces propor-
cionara beneficios en el futuro es la clave para detectarlos abierta y voluntariamente y analizarlos. Las
ventajas de los fracasos se producen, por lo general, cuando uno se toma el tiempo para aprender de
ellos y, lo méas importante, para transformar el fracaso en futuros fracasos inteligentes que permitiran
crecer y tener éxito.

El caso de FailFAIRE'*®

FailFAIRE, un evento creado por MobileActive y el fondo de los Estados Unidos para
UNICEF, era una invitacién a compartir fracasos épicos en la industria del mévil y las
comunicaciones a través de un codigo abierto, un foro seguro. Las presentaciones de
organizaciones como la Fundacién Mundial del Pulmén, MOTECH, UNICEF o Witness
mostraron el fracaso de algunos proyectos especificos que tal vez estaban destinados
afracasar desde el principio. Tanto el publico como los presentadores encontraron
constantes puntos en comun y coincidencias que sirvieron como recordatorio de que el
fracaso no deberfa pasar inadvertido y deberia compartirse. FailFAIRE tuvo tal éxito que
ahora se encuentra en su tercera edicion.

Como fracasar aprendiendo

A pesar de defender que el fracaso es un gran maestro, la realidad es que no todos los fracasos son
Gtiles: aunque podemos aprender de todos ellos, algunos deben evitarse a toda costa. Con el fin de
fracasar pero aprendiendo, es necesario “aceptar que los fracasos a veces se produciran en entornos
inciertos, [pero] que tiene sentido planificar, gestionary aprender de ellos™"

106 http://www.echoinggreen.org/blog/failure-shouldnt-be-a-dirty-secret
107 Ibid., pag. 79.
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El concepto del erizo para el sector social, de la obra Good to Great and the Social Sectors, de
Jim Collins

“Piensa en como tomar riesgos que te mantengan en juego aunque fracases”.
Seth Godin

Con el fin de innovar, es necesario tomar riesgos, y esos pueden llevar a la inevitabilidad
del fracaso. Sin embargo, los riesgos pueden tomarse en un conjunto de parametros que
pueden permitir a las organizaciones permanecer “en juego”, incluso si nos equivocamos
en el camino. Varias organizaciones sociales'® han encontrado en el concepto del erizo

de Jim Collins, también conocido como “los tres circulos”, un buen método para guiar

sus esfuerzos. El concepto del erizo es “un concepto simple, cristalino, que emana de la
profunda comprension sobre la interseccion de tres circulos!®” donde “empiezas por
entender tu pasion, después refinas tu pasion con una evaluacion rigurosa de como puedes
contribuir mejor a la comunidad a la que afectas [y luego] creas una forma de relacionar tu
motor de recursos directamente con esos dos'?” circulos.

Coémo puedes
ser el mejor
del mundo
en algo

Qué es lo que
realmente
te apasiona

Qué conduce
tu motor
de recursos

- ¢Qué es lo que realmente te apasiona? Entender lo que representa tu organizacion (sus
valores fundamentales) y por qué existe (su mision y propésito principal).

- ¢;Como puedes ser el mejor del mundo en algo? Entender la contribucion Gnica de tu
organizacion a las personas a las que afecta, siendo mejor que cualquier otra organizacion
del planeta.

- ¢Qué conduce tu motor de recursos? Entender lo que mejor conduce tu motor de recursos,
divididos en tres aspectos: tiempo, dinero y marca.

El paso critico cuando utilizamos el concepto de los circulos es determinar cuél es la mejor
manera de conectar los tres circulos de forma que se refuercen unos a otros. “Debes ser
capaz de responder a la pregunta ‘;Como se relaciona el hecho de centrarnos en lo que se
nos da mejor con nuestro motor de recursos, y de qué manera este Gltimo puede reforzar
directamente lo que se nos da mejor?’ Y deberias acertar''” .

108 Por ejemplo, la Fundacion Hazloposible.

109 Collins, J. (2001) Good to Great: Why some companies make the leap... and others don’t, HarperBusiness.

110 Collins, J. (2005) Good to Great and the Social Sectors: A monograph to accompany good to great, HarperCollins, pag. 21.
111 Collins, J. (2005) Good to Great and the Social Sectors: A monograph to accompany good to great, HarperCollins, pag. 22.
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Mientras que el concepto del erizo puede ayudarte a minimizar tus riesgos al centrarse en la innovacion
y el crecimiento en areas que benefician a tu organizacion directamente, existen varias maneras de que
puedas apalancar el aprendizaje a partir del fracaso. Ruth Gunther McGrath propone 7 principios que
pueden aplicarse para aprender aunque fracasemos:

Principio 1: Decidir qué entendemos por éxito y fracaso antes de emprender
una iniciativa

Aligual que las personas tenemos distintas visiones sobre qué son la culpay el fracaso, lo mismo sucede
con el éxito. Un equipo que trabaje en un mismo proyecto puede que tenga una comprension distinta de
qué significa el éxito para ese esfuerzo en particular. La mala comunicacion entre las diferentes areas
puede llevar al fracaso de una variedad poco inteligente. Establecer unas definiciones y unos objetivos
claros y que sean entendidos por todos puede convertir literalmente los fracasos en éxitos.

Principio 2: Convertir las asunciones en conocimiento

Las asunciones deben explicitarse desde el principio de cualquier accion. La mayoria de los proyectos
fracasan porque usualmente tienen lo que llamamos un sesgo de conformacion (confirmation bias), esto
es, el riesgo de tender a gravitar hacia la informacion que nos conforma lo que ya creemos. Las asun-
ciones iniciales son a menudo incorrectas y deben verificarse, como minimo, con un equipo interdisci-
plinario. Buscar informacion que sugiera que dichas asunciones son erréneas es una forma proactiva
de analizar con rigor las distintas opciones antes de inclinarse por un curso de accion concreto. Poner por
escrito estas asunciones y los cambios que se van introduciendo puede ayudar a evitar un comportamiento
disfuncional en el futuro, especialmente porque tendemos a comparar los resultados con las expectativasy a
basar los proyectos futuros con los resultados del pasado. Anotar estas asunciones en el momento ayudara
a que los proyectos futuros se beneficien de la experiencia pasada “real”.

Principio 3: Fracasa rapidamente

Si pruebas los elementos de tu proyecto en etapas tempranas, puedes hacerlo de una forma rapida
e iterativa que proporcione pistas para el proyecto actual. Fracasar rapidamente significa que puedes
ahorrar recursos adicionales de una propuesta perdedora. Asimismo, también significa que en algu-
nos casos te sera mas facil establecer la causa y el efecto, puesto que las acciones y los resultados
estaran menos alejados en el tiempo y mas fragmentados. Finalmente, también puedes descartar el
curso de una accion si no te esta sirviendo para acercarte a tu objetivo. Tener flexibilidad tanto con los
activos como con las personas puede ayudar a prevenir fracasos épicos en los que estén implicadas
inversiones enormes.

Principio 4: Fracasa a bajo precio

Junto con el hecho de fracasar rapidamente, también es importante no invertir demasiados recursos
caros en tus pruebas. Crear prototipos (como se explica en el elemento 5: “Experimentar y repetir”) es
una excelente forma de disefiar iniciativas cuyas consecuencias, en caso de fracasar, serian moderadas.
Romper las practicas organizativas arraigadas, como desempenar estudios de viabilidad y planes de ne-
gocio laboriosos antes de probar un producto o servicio nuevos, puede comportar una revolucion cultural
en un primer momento. Sin embargo, adoptar este principio suele ahorrar tiempo y dinero, y crea un nido
de seguridad para evitar dafiar nuestra reputacion.
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Principio 5: Limitar la incertidumbre

Es mejor animar a fracasar en un érea con la que tu organizacion ya esté algo familiarizada, en la que
entiendas el contexto y de la cual puedas conectar lo que has aprendido con una base ya existente. In-
clinarse hacia el fracaso en un escenario alejado de tus aptitudes habituales te separara de tus valores
esenciales y puede provocar que fracases en mas de un area. Si necesitas experimentar alejandote
mucho, es mejor que dividas el proyecto en partes mas pequenas o que te asocies con una organizacion
que tenga mas conocimientos de ese campo en concreto. Aprender de los fracasos de otros es una for-
ma clave de evitar la incertidumbre y limitar tu propio riesgo.

Principio 6: Construir una cultura inteligente y tener una estrategia de salida

Adoptar una cultura en torno al fracaso inteligente es un componente clave para aprender de este. Sin
embargo, tener una estrategia de salida para cuando los fracasos se convierten en €picos es asimismo
inteligente. Las organizaciones sociales suelen tener proyectos que pueden implicar temas sensibles,
personasy vidas. Tener unos puntos de control claros y medidas para decidir en cada etapa del proyecto
como estéa avanzando este es clave. Saber como alejarse del proyecto en cada etapa resulta igualmente
clave. Planificar con antelacion puede limitar los fracasos —que, en el caso de los proyectos sociales,
pueden tener unas consecuencias nefastas que van mas alla de los meros costes monetarios— y provo-
car efectos intangibles que se deberian tener en cuenta en todo momento.

Principio 7: Codificar y compartir todo lo que has aprendido

Tomarse un tiempo después de cometer fracasos inteligentes para compartirlos con los demas de forma
que se puedan recordar es, quizas, el principio mas importante. Capturary transmitir las apreciaciones que
has hecho, los detalles de lo sucedido, las implicaciones de estas apreciaciones hechasy qué puede suce-
der a continuacion deberia llevarse a cabo con todos los stakeholders internos. No es suficiente con escribir
un informe posteriormente. En su lugar, crear un evento en el que el equipo pueda conseguir una forma
innovadora de transmitir la informacion de una manera facil de recordar, es un objetivo mucho mas valio-
so. Facilitar que la gente cierre estos episodios y dar sentido a lo sucedido es lo que crea valor sustancial.

Aprender de los fracasos es lo que diferencia una organizacion de otra. La sabiduria procede de aprender
de todas las experiencias. Los motivos por los que un proyecto fracasa son mucho mas visibles que los mo-
tivos por los que un proyecto tiene éxito. Crear un entorno en el que compartir anécdotas de fracasos abier-
tamente sea un habito, en el que los lideres creen espacios seguros para la toma de riesgosy en el que se
admire la humildad para admitir los errores deberia ser el objetivo principal de cada lider. Aprender de los
fracasos es lo que diferencia las organizaciones que pueden prosperar en la incertidumbre de las que no'2,

La mezecla de los elementos
dentro de los equipos

La innovacion es una forma distinta de vivir. Es una eleccion personal para empezar a pensar y actuar de
manera diferente, incorporando cada uno de los seis elementos a la vida diaria con el objetivo de generar

112 Gunther McGrath, R. (2011) “Failing by Design”, Harvard Business Review. Abril de 2011, pag. 83.
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ideas creativas. Algunas de las organizaciones mas innovadoras del mundo tienen lideres que entienden la
innovacion a un nivel profundo y personal, que no delegan la innovacion, sino que se involucran ellos mis-
mos en el proceso. Como ocurre con la mayoria de cosas de esta vida, la innovacién debe ser promovida
con el ejemplo, y los lideres que entienden coherentemente y desarrollan constantemente los elementos
clave de la innovacion fomentan esos sentimientos en los equipos que lideran.

Sin embargo, aunque es cierto que la figura del lider puede ser un factor importante, la realidad es que la
innovacion reiterada solo se da en equipos de personas. Incluso las lumbreras innovadoras, como Thomas
Edison, quien “tropez6” con una idea revolucionaria, desarrollan las ideas con sus equipos y es como grupo
que logran hacerlas evolucionar y que la innovacion suceda. La principal diferencia entre trabajar solo o
trabajar en equipo es que en este Gltimo caso es mas probable que se dé el componente de la ACCION,
porgue se combinan personas que tienen nuevas ideas con aquellas que las pueden implementar en un
proceso y, por lo tanto, conseguir creatividad. Segin Tom Kelley, de IDEO, las personas y los equipos son

la clave para la innovacion:

“Definitivamente, la innovacion ni es automatica ni se autoperpetla. Son las personas las que le dan
vida con su imaginacion, su fuerza de voluntad y su perseverancia. Y si eres miembro de un equipo, lider
de un grupo o un ejecutivo, tu tnico camino hacia la innovacion es a través de las personas. No puedes
hacerla realidad td solo*s”.

Esto no significa que sea necesario tener a personas extremadamente capaces en tu organizacion con
los seis elementos desarrollados por completo. Si significa, no obstante, que es (til conocer las fortalezas
de cada persona para que pueda aportar sus propias ideas, herramientas y habilidades. Los equipos mas
innovadores son aquellos cuyos miembros tienen fortalezas naturales en uno o dos de los elementos cla-
ve. La complementariedad de habilidades entre distintas personas compensa las debilidades y fortalezas
en un equipo y crea una fuerza potente. En una organizacion esta energia se maximiza cuando somos
capaces de impulsar el potencial de cada persona. Promover una cultura de innovacion deberia ser una
estrategia fundamental para las organizaciones sociales y, como nos muestra la historia, todos los grandes
movimientos han sido impulsados en dltima instancia por personas. Si se juntan, personas diferentes con
elementos complementarios pueden llevar a cabo cosas realmente extraordinarias.

Tom Kelley ha determinado diez roles o personajes que las personas pueden representar para facilitar
el proceso de innovacion. Se trata de las “diez herramientas centradas en las personas desarrolladas
en IDEQ para la innovacion'*”. También son muy Utiles durante los procesos de creatividad, ya que asu-
mir los roles de estos personajes puede ayudar a los “abogados del diablo” que tienden a rechazar las
nuevas ideas, acorralarlas e incluso silenciarlas completamente. El rol del “abogado del diablo” es (til
en otras etapas del proceso de innovacion, pero es uno de los mayores desafios que la mayoria de orga-
nizaciones sociales se encuentran cuando hacen una lluvia de nuevas ideas: la batalla contra aquellas
personas que siempre dicen “jes imposible!”.

La realidad es que los disefos organizativos de hoy en dia son mucho mas complejos de lo que eran
anteriormente. En un mundo postdisciplinario, los antiguos descriptores pueden ser limitadores, espe-
cialmente desde el momento en que algunos miembros de un equipo pueden tener una larga historia de
colaboracion, mientras que otros pueden ser extrafios que pasan a formar parte del equipo para realizar

113 Kelley, T. y Littman, J (2005) The Ten Faces of Innovation: Ideo’s Strategies for Beating the Devil’s Advocate & Driving Creativity
Throughout Your Organization, Broadway Business, pag. 6.

114 1bid, pag. 7.
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una tarea especifica. Basicamente, se ha dado la vuelta a |a literatura sobre efectividad de equipos
que fue (til en el pasado para que las organizaciones puedan innovar de verdad. Seglin un estudio
reciente sobre organizacion y efectividad de equipos, “la etapa de desarrollo del equipo, el progre-
S0 hacia sus objetivos finales, los procesos episddicos, las relaciones interpersonales, el grado de
virtualidad, la interdependencia, la estructura y el liderazgo son [ahora] aportaciones dinamicas a
procesos ulteriores, estados emergentes y resultados®”. En el pasado algunos de estos aspectos
solian ser estaticos, lo que generaba aportaciones, procesos y producciones mas facilmente. Ade-
mas, estos procesos suelen estar relativamente descoordinados, pueden tener demasiadas presio-
nesy cortes en el presupuesto e incluso quedarse sin personas a mitad de camino. Intentar liderar
equipos a la manera antigua resultara un ejercicio fatil de resistencia y frustracion. Por ese motivo,
los nuevos roles pueden habilitar una nueva generacion de innovadores. Las diez caras de la inno-
vacion “dan permiso a las personas para hacer su propia y Unica contribucion a la ecologia social
y al desempefio del equipo®” . Los diez roles tratan de crear la mezcla adecuada de inteligencia,
pasiony energia en las distintas personas. La variedad de talentos y de puntos de vista divergentes
causara algunas fricciones de vez en cuando, pero un poco de “abrasion creativa” es productiva si
estamos buscando la innovacion continua. Al final, el objetivo es tener un equipo entero de personas
que colectivamente ganen para la organizacion, que compartan 10s mismos valores y con los que
puedas compartir el éxito.

Las diez caras de la innovacion

“La esencia eterna del liderazgo es crear una alineacion de fortalezas de tal forma
que las debilidades de un sistema se vuelvan irrelevantes”.
Peter Drucker

El principal objetivo de cualquier organizacion innovadora es crear equipos en los que sus miembros se
complementen unos a otros. La complementariedad, un valor que debe ser mas practicado, necesita
primero un profundo autoconocimiento para entender qué elementos posee cada persona de forma
natural y cuales quiere practicar. Lo mas importante es que la complementariedad también tiene que ver
con encontrar el equilibrio adecuado entre creatividad y accion, de forma que las ideas puedan conver
tirse en innovacion. Las diez caras de la innovacion consideran que todas las personas son creativas a
Su propia maneray que cada persona de la organizacion puede hacer un aporte valioso al “pensamiento
innovador”. Sitodas las personas entienden cual es su rol innovador y son excelentes en este, la capaci-
dad de innovacion de la organizacion se acelerara.

Con este objetivo, lo que los lideres necesitan es identificar y canalizar a cada personay equipo de modo
que puedan maximizar los resultados. El articulo “The Ten Faces of Innovation”, de Tom Kelley, ofrece
una gurfa til para asignar los roles de innovacion especificos que contienen en si mismos los elementos
para la innovacion descritos en este capitulo, ademas de ofrecer también una descripcién mas compren-
sible de qué deberia hacer cada persona. Asimismo, Kelley sitia cada rol dentro de tres categorias espe-
cificas, cada una de las cuales representa las tareas que cada equipo deberia estar haciendo: aprendi-
zaje, organizacion y construccion. Comprender las distintas categorias ayuda a combinar a las personas

115 Mathiew, J.; Maynard, M. T.; Rapp, T.; Gilson, L. (2008) “Team Effectiveness 1997-2007: A review of recent advancements and
a glimpse into the future”, Journal of Management, 34:410, pag. 462.

116 Kelley, T.y Littman, J (2005) The Ten Faces of Innovation: Ideo’s Strategies for Beating the Devil’s Advocate & Driving Creativity
Throughout Your Organization, Broadway Business, pag. 8.
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adecuadas en equipos potentes. En los siguientes parrafos proporcionamos una breve descripcion de
las diez caras de la innovacion, poniendo de relieve los elementos clave relativos a las personas.

Los aprendientes

Los aprendientes se mueven principalmente por la idea de que nadie ni ninguna organizacion pueda
estar satisfecho con su situacion actual. Creen absolutamente en la necesidad de un aprendizaje con-
tinuo y son claves en la recopilacion de nuevas fuentes de informacion de las que una organizacion
pueda aprender y crecer. Las personas que adoptan estos papeles suelen ser lo suficientemente hu-
mildes como para cuestionar su propia vision del mundo y mantener los 0jos abiertos a nuevas ideas
todos los dias.

1. El antropélogo

“El verdadero viaje de descubrimiento no consiste en la blsqueda de nuevas tierras,
Sino en ver con nuevos ojos”.
Marcel Proust

Los antropdlogos llevan consigo la capacidad de dar una nueva mirada a un problema, ya que tienen
una tendencia natural a observar el comportamiento humano de cerca. El antropologo empezara con
la observacion de las reacciones fisicas y emocionales de los individuos y los grupos con respecto a los
productos, los servicios y los espacios. Mediante la observacion de los comportamientos humanos, sin
ideas ni pensamientos preconcebidos anteriormente, son capaces de generar nuevas ideas y perspecti-
vas en torno a viejos problemas. Los antropdlogos son 10s que tienen el rasgo clave necesario para con-
vertirse en un talento natural en el elemento clave de “Tener un ojo atento”. No solo estan predispuestos
a buscar la respuesta a través de la observacion, sino que también (re)crean de forma activa los distintos
modos de observar un problema o una situacion; son capaces de “ver” nuevasy diferentes perspectivas.

2. El experimentador

“No he fracasado, solo he encontrado diez mil maneras de hacerlo que no funcionan”.
Thomas Edison

Como el nombre sugiere, el experimentador esta produciendo continuamente nuevos prototipos y experimenta
con formas de cambiar o mejorar las viejas formas de hacer las cosas. Los experimentadores siempre estan
pendientes de las cosas que puedan ser mas rapidas, mas eficientes o incluso mas divertidas y motivadoras
—también buscan a personas para someter a prueba esos cambios, ya sea de forma individual o en grupo,
grande o pequefio—. Una ventaja clave del experimentador es que asimila bien los pequefios fracasos al inicio
de un concepto con la expectativa de que les conducira a concluir con éxito una idea.

Los experimentadores muestran muchos de los elementos clave necesarios para la innovacion, como
“Desafiar el statu quo mediante preguntas” y cierto “Pensamiento asociativo”. Sin embargo, los autén-
ticos puntos fuertes de los experimentadores se encuentran en los elementos clave de “Experimentar
y repetir” y “Aprender de los fracasos”. La tendencia a crear prototipos y a probar diferentes modelos, al
tiempo que fracasan y aprenden rapidamente, siempre les ayudara a tener mejores ideas.

3. El polinizador cruzado

Los polinizadores cruzados son capaces de observar otras industrias y culturas y transferir el conocimiento
adquirido a su propia organizacion. Esto puede tomar la forma de la transferencia de un modelo de negocio
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0 una idea a una nueva industria por medio de la
yuxtaposicion de ideas aparentemente no relacio-
nadas o eventos para crear una solucion Unica o al-
ternativa. Los polinizadores tienen tipicamente una
amplia variedad de intereses, son abiertos de men-
te, lectores voraces y observadores no solo de la
conducta humana, sino también de los instrumen-
tosy los mecanismos. Su capacidad de asociar dos
situaciones no relacionadas es un buen ejemplo de
una persona que implementa el elemento clave de
“Pensamiento asociativo”. Los polinizadores cruza-
dos sacan provecho de la flexibilidad de la jornada
con el fin de explorar sus areas de interés y de poder
pensar sobre lo que han visto y aprendido.

Los organizadores

Las personas organizadoras son expertas en el monitoreo y la adaptacion de procesos con el fin de
llevar a cabo sus ideas y hacer que las innovaciones sean mas productivas. Incluso las mejores ideas
necesitan competir continuamente en tiempo, atencion y recursos y, si no pueden moverse a través de
la “politica” de la organizacion, pueden perderse. Los organizadores encuentran las reglas del juego, y
juegan para ganar.

4. El saltador de obstaculos

Los obstaculos en el camino hacia el éxito son de
esperar; sin embargo, la forma en la que aborda-
mos esos obstéaculos es lo que marca la diferencia
entre una innovacion de gran éxito y una mediocre.
Los enfoques innovadores para superar o eludir
esas barreras ayudan a la organizacion a ser mas
eficiente y a hacer que la innovacion se produzca
con mayor rapidez. Los saltadores de obstaculos
son las personas que destacan y prosperan en la
aplicacion de su capacidad para pensar nuevas
soluciones sin precedentes, para poder saltar o
sortear un obstaculo en un momento dado y bajo
cualquier circunstancia.

Los saltadores de obstaculos son “conocedores del sistema”, con una mezcla de rouge intelligence que
se evidencia en su capacidad para evaluar con precision y tomar riesgos calculados. Exhiben una com-
binacion de diferentes elementos clave en la forma en la que se aproximan a los obstaculos. Combinan
“el pensamiento asociativo” con “tener un 0jo atento” y ver cOmo otras organizaciones han respondido
a obstaculos similares, y, finalmente, “desafian el statu quo” a través de “la experimentacion y la itera-
cion”, rompiendo las reglas para hacer que una idea se convierta en una innovacion de éxito.
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5. El colaborador

“En la extensa historia de la humanidad (y de la especie animal, también) los que aprendieron
a colaborar e improvisar mas eficazmente se han impuesto”.
Charles Darwin

Los colaboradores son las personas que valoran
los esfuerzos del equipo por encima de los indivi-
duales y trabajan sin descanso para reunir a per-
sonas de diferentes origenes y experiencias para
crear algo nuevo e innovador. A diferencia del tipico
tipo de liderazgo, el colaborador lidera dentro del
grupo, creando nuevas combinaciones y solucio-
nes multidisciplinarias. Llevan consigo el entu-
siasmo energético que empuja a los miembros del
equipo a pensar fuera de sus silos y pensar como
un equipo.

El elemento clave de “Compartir todo mediante el establecimiento de redes” es la base desde la que
trabajan los colaboradores. Relinen a las personas que creen en el poder de que una simple idea, con
diferentes personas que contribuyan a ella, tendréa el poder de transformar, inspirar y convertirse en una
innovacion mas fuerte. La principal habilidad de un colaborador es encontrar a las personas adecuadas,
agruparlasy hacerlas circular en torno a un concepto innovador que pueda desarrollarse.

6. El director

Como su propio hombre sugiere, los directores son buenos en las tareas directivas; es decir, son
personas fuertes que utilizan su personalidad para liderar, dirigir, persuadir y, en general, suscitar
talentos creativos que pasen a formar parte de una vision estratégica que pueda lanzar un producto
0 servicio novedoso, e incluso cambiar la industria. Un requisito indispensable del director es la ca-
pacidad de atraery crear un equipo de talento con personas inspiradas capaces de idear estrategias
y soluciones innovadoras.

Estas personas fuertes utilizaran habitualmente varios de los elementos de innovacion clave, pero
confiaran en el elemento de “Aprender de los fracasos”, ya que normalmente son personas seguras,
con confianza en si mismas, que pueden liderar basandose en el resultado de fracasos personales u
organizativos anteriores. Su habilidad principal es motivar y mantener la energia del grupo hacia su
objetivo principal.

Los constructores

Mientras que las habilidades de los aprendientes y de los organizadores son incalculables en cuanto
al desarrollo de soluciones innovadoras, los constructores ponen en practica la implementacion y la
realizacion, aplicando los conocimientos de los roles de aprendizaje y otorgando poderes a los roles
organizadores para llevar a cabo la innovacion. Estos grupos de personas tienen caracteristicas que no
siempre los hacen ser el centro de la idea innovadora, pero aun asi son muy evidentes y visualizan los
elementos de innovacion en el contexto de sus distintos comportamientos.
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7. El arquitecto de experiencias

El arquitecto de experiencias es capaz de crear una experiencia mas profunda para el cliente que le co-
nectey le involucre en un nivel que vaya mas alla de las necesidades basicas de clientes o beneficiarios,
tanto si es latente como visible. Esta nueva “experiencia” diferencia el producto o servicio afadiéndole
un componente que trata con mas detalle los aspectos psicologicos que ayudan a que tenga éxito.

Los arquitectos de experiencias utilizan el elemento clave de “desafiar el statu quo mediante preguntas”
para intentar entender con profundidad qué es lo que atrae al cliente hacia el producto o servicio y afron-
tar los retos y las necesidades normales con las que se topan, tanto si estan a simple vista como si estan
ocultas. Ademas, estan siempre vigilando el intercambio de experiencias que ya se han utilizado para
disefiar una perspectiva positival’’ que aportara un valor afiadido al producto o servicio y permitira que
sea aceptado entre sus usuarios con mas rapidez.

8. El disenador de escenarios

“Todas las organizaciones (y todos los empleados) tienen un mejor o peor desemperio seguin
la planificacion, el disefio y la gestion de su espacio fisico de trabajo’”.
Franklin Becker

Estamos influidos por el entorno en el que trabajamos, actuamos y pensamos. Los disefiadores de es-
cenarios tienen la capacidad de crear un espacio de trabajo que resulte propicio para el pensamiento
innovador. Crean una potente interaccion dentro del espacio fisico que tiene un impacto directo en las
actitudes y los comportamientos cuando sucede la accion. Se ha demostrado que estos dos factores
tienen un efecto significativo en las mejoras del desempefio. Los disefiadores de escenarios contribuyen
directamente a la innovacion de varias maneras: cambiando l0s espacios para que se den mas encuen-
tros e interacciones entre personas —tanto entre el equipo como con personas que no forman parte de
este—, mediante la creacion de espacios que fomenten la aportacion de nuevas ideas o perspectivas y
manteniendo la “alegria” que permite que la creatividad fluya.

La importancia del cambio en el espacio ha sido un rasgo fundamental para organizaciones como IDEO
y Apple, en las que estos cambios han permitido que la “fluidez” se diera de forma natural. También ha
sido el concepto clave para nuevas organizaciones sociales que se han desarrollado mas recientemen-
te, como The Hub!8, que co-crean espacios de trabajo colaborativos que estan a medio camino entre
un laboratorio de innovacion, una incubadora de empresas, un area de juegos (algunas incluso tienen
columpios) y un comodo hogar.

Los disefiadores de escenarios necesitan estar al tanto de los avances tecnologicos que puedan hacer
aumentar la capacidad de las personas para interactuar y ser optimistas. Su base es el elemento de la
experimentacion y la iteracion, en el que probar y explorar aquello que funciona y cambiar rapidamente
lo que no funciona les puede llevar a encontrar el espacio ideal. De hecho, incluso puede ser que se den
cuenta de que el “escenario” perfecto para la innovacion esta fuera de un despacho. Estan buscando
constantemente para nutrir y sostener una cultura creativa.

117 http:;//www.ted.com/talks/rory_sutherland_perspective_is_everything.html

118 www.the-hub.net.“Proponemos crear espacios que combinen lo mejor de una comunidad de confianza, de un laboratorio
de innovacion y de una incubadora de empresas con las comodidades del hogar”.
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9. El cuidador

“Piensa en los clientes de uno en uno y cuida de ellos de la mejor forma que sepas”.
Gary Comer

Los cuidadores tienen una habilidad innata para llegar mas alla de las expectativas de los clientes o
beneficiarios en cuanto a asegurar que la persona en cuestion esté recibiendo exactamente aquello que
necesita, mas alla de lo que simplemente pensaba obtener. Los cuidadores se toman el tiempo necesa-
rioy tienen la empatiay el interés para tener en cuenta las expectativas y las necesidades de cada clien-
te individualmente. Entienden gue las pequefas variaciones personales de un servicio pueden marcar
la diferencia entre un producto aceptado y buenoy otro que solamente cubre una necesidad. A menudo
buscan formas creativas de poder marcar esa diferencia.

Utilizar el elemento de “Tener un ojo atento” les ayuda a dibujar un mapa mental, empatico, de como se
siente el cliente en cada momento, e intentan conocer sus necesidades reales a partir de una experien-
cia holistica.

10. El narrador de historias

Mediante la capacidad de comunicarse, un valor humano fundamental, los narradores de historias cons-
truyen la moral interna del equipo y crean una atmosfera de confianza y comprension. Hasta hace poco
hemos estado especulando sobre los efectos de conviccion de una historia. Sin embargo, un estudio re-
ciente muestra que las historias, efectivamente, “afectan a la mente humana. Los resultados muestran
repetidamente que nuestras actitudes, nuestros miedos, nuestras esperanzas y nuestros valores estan
fuertemente influenciados por una historia''®”. Por lo tanto, comunicar un valor humano fundamental o
reforzar un rasgo cultural especifico puede cambiar la conciencia de la gente sobre un tema especifico
y alinear y conectar equipos.

Este personaje es capaz de crear entusiasmo, pasion y aceptacion hacia una nueva idea innovadora.
También es una poderosa herramienta para atraer stakeholders externos y crear un compromiso fuerte
en torno a una accion especifica. También mejora la comunicacion dentro de un equipo, una habilidad
clave que comparten las organizaciones con éxito y necesaria para innovar. Es el personaje que conecta
todos los elementos clave y que es capaz de comunicar adecuadamente una idea que se puede conver-
tir en innovacion. Son los conectores finales, que van mas alla del elemento clave de “Compartir todo
mediante el establecimiento de redes”; no solo comparten, sino que también son los responsables de
mantener viva la red.

De las personas a los equipos

Segln Kelley, el atractivo de utilizar estos roles es que realmente funcionan y han sido probados exten-
samente por IDEO, la organizacion de la innovacion por excelencia. Asignando roles a distintos miem-
bros del equipo, la complementariedad fluye y cada persona es capaz de aportar su propia contribucion
personal para innovar. Las diez caras de la innovacion constituyen una forma que tienen las personas
y los equipos para infundir en la organizacion un espiritu continuo de evolucion creativa. La innovacion,
cuando se encarna en las personas, se convierte en algo mas que meras ideas para crear productos y
servicios: es la forma en que tiene lugar el proceso creativo; es la forma en que las personas trabajan, se

119 www.fastcocreate.com/1680581/why-storytelling-is-the-ultimate-weapon?partner=best_of_newsletter
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inspirany colaboran dentro de la organizacion; es un compuesto de una energia maravillosa que mantie-
ne la organizacion en la cresta de la ola. “Los personajes [en IDEQ] se interesan méas por ser innovacion
que meramente por hacer innovacion*°”.

El uso de los roles de innovacion puede ser bastante extensivo: pueden servir para ampliar la linea crea-
tiva y seleccionar las diferentes tareas que son necesarias para afrontar un reto especifico. La oportuni-
dad de explorar un nuevo rol puede proporcionar a los miembros del equipo una perspectiva distinta, la
posibilidad de sumergirse en un mundo nuevo. Ser capaz de desempefiar adecuadamente un nuevo rol
puede ampliar su vision del mundo, y puede ayudarle a crecer profesional y personalmente, y guiarle en
esta transicion consciente hasta convertirse en un innovador en su vida diaria.

A la hora de crear un equipo, usted puede asignar personajes a diferentes personas, o cada persona
puede adoptar multiples roles. Alternativamente, puede ponerse distintos sombreros. Tener en cuenta
que las personas son necesarias para innovar y ser consciente de que alguien representara estos roles
puede marcar una enorme diferencia en la forma en la que interacciona un equipo. Algunas organiza-
ciones también se han dado cuenta de que ser explicitas sobre la funcionalidad de un equipo resulta
esencial para mejorar su eficiencia.

El caso de la Fundacion Novia Salcedo, una conversacion
con Iratxe Herboso

La Fundacién Novia Salcedo, fundada a principios de los afios ochenta con la mision de
ayudar a profesionales en el paro a encontrar trabajo durante la crisis que sufrio el pais
hace 30 afos, ha necesitado en los dos dltimos afios, con méas de cinco millones de
parados en Espafia, recuperar sus fines sociales originarios. El nimero de “necesitados”
se va incrementando exponencialmente y las formas de atajar la situacion requieren
soluciones innovadoras. “;,Como podemos encontrar este 10% de ‘tiempo libre’ para
innovar cuando nuestro trabajo se ha incrementado exponencialmente?”, se pregunta
Iratxe, la persona responsable de gestionar los equipos. Un paso necesario fue reinventar
toda la estrategia y resulté fundamental hallar la forma mas eficiente de trabajar en
equipos.

La organizacion decidié aunar esfuerzos con un profesor universitario, Sabino Ayestaran
Etxeberria, que dio a la organizacion unas directrices especificas sobre como mejorar sus
equipos. Su extensivo trabajo proporcioné un marco efectivo para guiar el flujo, asignar
roles y entender las variables y las dinamicas globales que entran en juego cuando se
reinventa una organizacion. Sin embargo, disponer de esta informacion resulté méas bien
un obstaculo, puesto que los equipos no se centraban en un desafio concreto o “tarea”

a desarrollar. Incluso sus equipos de innovacion carecian del “impulso” necesario para
innovar. Su mandato era demasiado amplio y a menudo era mal entendido.

Un reciente trabajo del profesor Belbin'?!, que se ha centrado en la eficienciay los roles de
equipo, ha sido su punto de referencia. Belbin elaboré una teoria en que los roles de equipo
no eran suficientes, pero, en cambio, las funcionalidades del equipo debian tener una

120 Kelley, T.y Littman, J (2005) The Ten Faces of Innovation: Ideo’s Strategies for Beating the Devil’s Advocate & Driving Creativity
Throughout Your Organization, Broadway Business, pag. 14.

121 Belbin, R. M. (2000) Beyond the Team, Oxford: Butterworth-Heinemann.
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fuerte relacion con las actividades que sus miembros llevaban a cabo. En consecuencia, la
principal prioridad tenia que ser definir un objetivo de equipo muy especifico y comunicarlo
adecuadamente. Descubrié que separar los roles individuales que tenian que formar parte
del equipo era tan importante como entender la funcion del equipo, que, ademas, tenia que
definirse cuanto antes. Los roles y las actividades pueden asignarse con posterioridad. De
hecho, subraya la idea de que, incluso dentro de un equipo, la cantidad de trabajo realizado
individualmente puede ser tan importante para el éxito como los aspectos colectivos. A lo
largo de este libro hemos analizado la importancia de cada persona asumiendo la plena
responsabilidad de ser un innovador. Por |o tanto, es igualmente importante comprender
todas las demas funciones que puede ser necesario que desempefie cada persona, en
funcién del tipo de equipo.

Belbin identificé cuatro tipos de actividades relacionadas con el tipo de trabajo hacia el

cual el equipo puede destinar sus energias (que clasifica en colores): el tipo de trabajo

blue collar (azul), el tipo de trabajo white collar (verde), reflexiones individuales que
posteriormente son compartidas (amarillo) o decisiones colectivas que sirven para

la orientacion estratégica (naranja). Estimé que solo mediante la clasificacion de las
actividades y las funciones puede la organizacion seleccionar a las personas adecuadas y
lograr que trabajen para la consecucion de un objetivo coman. Concluy6 que esta tarea solo
se puede llevar a cabo si existe un alto nivel de conocimiento de uno mismo y mutuo, y se
desarrolla una “memoria transactiva'??”. Una memoria transactiva es la forma en que los
equipos, los grupos y las organizaciones méas grandes llegan a desarrollar una “mentalidad
de grupo”, un sistema de memoria que es mas complejo y potencialmente mas efectivo

que el de cualquiera de sus miembros a nivel individual. Finalmente, observo que los roles y
las actividades no bastan, y que las combinaciones de confianza y libertad son igualmente
importantes. Combinar los personajes y los roles individuales con funciones especificas

de equipo y proporcionar las herramientas y las metodologias adecuadas para que
pudieran navegar por la organizacion eran las claves. Sobre la base de esta investigacion,
la Fundacion Novia Salcedo decidié modificar su estrategia, y se centro, primero, en crear
las condiciones de confianza y libertad que en Gltima instancia podrian conducir a la
innovacion que les permitiria llevar a cabo su mision social.

La clave para innovar en los equipos es construir una mezcla de roles de base tradicional con los perso-
najes innovadores. También es importante mantener un equilibrio entre las personas “de descubrimien-
to” que estan cambiando el mundo con ideasyy las personas “de reparto” encargadas de hacer que aque-
llas se conviertan en innovaciones reales. Son necesarios un nivel profundo de apreciacion, confianza y
respeto para que ambos tipos de personas puedan comunicar y desempefiar auténticamente sus roles
individuales. Asi pues, la organizacion solo ha de permitir la suficiente libertad para que esta se exprese
hasta su méaxima potencia. Existen distintas herramientas y metodologias para aprender y difundir una
“mentalidad innovadora” por toda la organizacion.

En el capitulo 4 analizaremos cémo podemos lograr que surja la innovacion mediante distintas herra-

122 Wegner, D. M.; Giuliano, T.; Hertel, P. (1985) “Cognitive interdependence in close relationships”, en: Ickes, W. J. (ed.). Compatible
and incompatible relationships. Nueva York: Springer-Verlag, pag. 253-276. Sus autores explican que un sistema de memoria
transactiva es un sistema a través del cual los grupos codifican, almacenan y recuperan colectivamente el conocimiento.
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mientasy tecnologias que pueden guiar este proceso. Con todo, antes de iniciar el proceso de innovacion
es importante entender donde nos encontramos en este momento. En este capitulo hemos proporcio-
nado un mapa para explorar los distintos tipos de personas innovadoras que podemos hallary cual es la
mejor forma de combinar las habilidades personalesyy las tendencias naturales para lograr unos equipos
eficaces y con unas funcionalidades claras. Antes de seguir adelante, es esencial que pueda dibujar
un inventario claro de las distintas personas y equipos que componen su organizacion, y entender qué
elementos clave de innovacion destacan mas en sus equipos. También es importante tener una com-
prension clara de como trabajan, interaccionan y se comunican estos equipos.

En el capitulo 3 tendra la oportunidad de comparar su organizacion y el inventario que haya realizado
hasta el momento de su personal con el de otras organizaciones sociales de Esparia. A partir de un
estudio realizado a méas de 200 organizaciones, hemos logrado mapear la percepcion actual y el clima
organizacional con respecto a la innovacion. El capitulo 3 serviréa para iniciar la discusion sobre lo que
estamos haciendo realmentey lo que es preciso hacer. Analizando algunas de las claves para generar un
clima innovador y creativo, en el capitulo siguiente le mostraremos un ejemplo real de como una organi-
zacion, partiendo de los equipos innovadores, paso a implementar la innovacion a escala organizacional.
El estudio del caso real de Hazloposible nos servira para profundizar en los conceptos e incorporarlos
en un nivel macro. En el capitulo 4 hallaremos otros instrumentos, metodologias y recursos que pueden
dar apoyo a los cambios que identifiquemos con el fin de convertirnos en una organizacion innovadora.

INNOVAR PARA EL CAMBIO SOCIAL
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Como se indica al inicio de este libro, la innovacion nace de las
personasy para que se produzca es necesario y deseable contar
con los atributos que se presentan en el capitulo anterior, en una
combinacion adecuada, dentro de los equipos de las entidades.

Sin embargo, para innovar las organizaciones necesitan algo mas que personas creativas; necesitan ins-
taurar un clima organizativo que permita desarrollar esta creatividad; establecer procesos para ponerla
en practica; fomentar, premiar, reconocer y evaluar las nuevas ideas, y desarrollar mecanismos para
su implementacion.

En este capitulo presentamos algunas ideas dirigidas a favorecer, precisamente, estos elementos que
contribuyen a conseguir que las organizaciones sean innovadoras. Sin voluntad de determinar “una rece-
ta Unica”, presentaremos pistas o tendencias que pueden ayudar a alcanzar este objetivo. En este capi-
tulo se presenta también un estudio sobre c6mo se sitlan las organizaciones no lucrativas espafiolas en
el ambito de la innovacion, a partir de los resultados de una encuesta realizada a mas de 200 personas
de diferentes entidades.

Percepcion de las ONG y la innovacion
en Espana

La primera cuestion que nos planteamos es: ¢son las ONG innovadoras?

En un estudio realizado en 2010 analizamos la gestion del cambio en las ONG!%. Los resultados mos-
traron que solo un 11% de las personas encuestadas (miembros de diferentes ONG y otras entidades
no lucrativas) consideraban que este tipo de entidades eran propensas al cambio?*. Otro estudio sobre
el estado y la evolucion de las ONG**® realizado el pasado curso situaba la “innovacion y orientacion a
cambios” como uno de los elementos clave para la profesionalizacion del sector. Segun las respuestas
del sector, en este elemento se manifestaba un claro déficit (su valoracion de la evolucion era de 2,8
sobre b, lo que hacia que fuera el tercer elemento con menor puntuacion).

Este 2012 hemos publicado una nueva encuesta centrada en la innovacion. Las respuestas de esta
encuesta muestran, al igual que sucedia con la orientacion al cambio, que el propio sector no se percibe
como innovador. Tal y como se presenta en el siguiente gréafico, solo un 8% de las personas encuestadas
caracterizan a las ONG como innovadoras, mientras que un 40% las califica como conservadoras.

123 Carreras, |.; Iglesias, M.; y Sureda, M. (2010) Transformar con éxito las ONG. El liderazgo del cambio, Instituto de Innovacién
Social de ESADE, pags. 66-67. Libro resultado del curso 2009-2010 del Programa ESADE-PwC de Liderazgo Social, centrado
en la gestion del cambio. Version electrénica disponible en http://itemsweb.esade.es/wi/research/iis/Liderazgo_Social/
Transformar_con_exito_las_ONG.pdf.

124 De las 267 respuestas recibidas, solo 29 (11%) consideraban que en general las ONG son organizaciones propensas al
cambio y que el sector cuenta con mas elementos que favorecen el cambio que obstaculos. Un 21% opinaba lo contrario,
mientras que la mayoria (un 67%) consideraba que depende mucho del tipo de organizacion.

125 Carreras, I.; y Sureda, M. (2011) Evolucion de la “profesionalizacion” en las ONG. El impacto de los programas formativos. Insti-
tuto de Innovacion Social de ESADE con Fundacion "la Caixa”.
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Figura 3.1. En general, ¢{consideras que las ONG son innovadoras?

No, en general.
Las entidades son mas
Si, en general. “conservadoras” que innovadoras.

Las entidades son'mas
innovadoras que ‘conservadoras”.

Depende mucho
de la organizacion.

Fuente: encuesta elaborada (muestra=220 respuestas)

Esta pregunta refleja la percepcion global de las organizaciones. No obstante, cuando se entra en detalle en las
diferentes areas de las entidades la valoracion es méas positiva. Al preguntar sobre el nivel de innovacion segin
los diferentes ambitos, el propio sector valora de forma mas destacada la captacion de fondos, la comunicacion
y el disefio de nuevos programas o proyectos, todos ellos con una nota por encima del 3,4 (en una escalade 1a
4). En el caso de la captacion de fondos, un 60% de la muestra considera que existen muchos ejemplos innova-
dores en esta area, mientras que en los otros dos ambitos son alrededor de la mitad de los encuestados los que
le otorgan la puntuacion méaxima, un 4 sobre 4.

El @mbito con menor puntuacion, el tnico situado por debajo de 3 sobre 4, es la creacion de nuevas entidades,
donde, ademas, un tercio de las personas considera que no hay casos innovadores 0 solo algunos puntuales
(en el resto de ambitos estas dos categorias nunca superan el 21%). Destaca también que la puntuacion sea
inferior a 3,3 en los campos de innovacion tecnoldgica, procesos de gestion interna, procesos estratégicos y
reformulacion de programas, ya que, especialmente los tres Gltimos, podrian considerarse claves en un contexto
complicado como el actual. Asi, en conjunto observamos que en ninguna area se da una puntuacion promedio
excesivamente baja (todos los &mbitos se sitlan por encima del valor medio de la escala, 2,5).

Ademas de la valoracion sobre la situacion actual (nivel de innovacion) en los diferentes ambitos, en la encuesta
se preguntaba también por la necesidad o importancia de innovar en cada uno de ellos (retos de futuro). No
existen grandes diferencias entre las puntuaciones globales de ambas respuestas, ya que los valores sobre la si-
tuacién actual se sitian entre 2,9y 3,5 en todas las areas, mientras que en los retos de futuro solo se incrementa
ligeramente la puntuacion méas alta (con un rango entre 2,9y 3,6).

La captacion de fondos sigue manteniendo la mayor puntuacion, por lo que no solo es el dmbito en el que se con-
sidera que se ha innovado mas, sino aquel en el que es mas importante seguir haciéndolo (con un 3,6 sobre 4y
un 65% de respuestas con la maxima valoracion). En el extremo contrario vuelve a situarse también la creacion de
nuevas organizaciones y plataformas como el &mbito en el que la innovacion se considera menos importante (2,9).

En algunas areas, en cambio, si se presentan diferencias notables entre la situacion actual y la necesidad de
mejorar en el futuro, lo cual pone de manifiesto cierto déficit de innovacion. Destaca especialmente el caso de
la evaluacion y la medicion, que presenta la mayor brecha, con una diferencia de 0,25 (se puntia con un 3,3 la
innovacion actual en esta area, mientras que se considera el segundo tema mas importante para el futuro, con
un 3,5). También son significativas las diferencias de 0,17y 0,16 en la colaboracion y trabajo conjunto con otros
sectores y en los procesos de gestion interna, respectivamente.
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Figura 3.2. Innovacion segtin ambitos: ¢En qué areas consideras que
las ONG espaiiolas innovan mas? Situacion actual - ¢En qué areas
crees que deberian innovar mas? Retos de futuro.

3,5 En la captacion de fondos

3,6

34 En la comunicacion, uso de nuevas tecnologias, redes sociales, etc.
3,5

34 En el disefio y creacion de nuevos proyectos, programas, iniciativas
3,5

34 Otras

3,4

33 En la gestion de los grupos de interés

3,4

33 En la colaboracién y trabajo conjunto con otros sectores

3,5

33 En la evaluacién y medicion

3,5

32 En la reformulacién y mejora de los proyectos, programas, iniciativas
34

32 En los procesos estratégicos

3,3

32 En los procesos de gestion interna

3,4

31 Innovacién tecnolégica aplicada a los servicios/productos

3,1

29 En la creacién de nuevas entidades, plataformas, empresas sociales
29

Situacién actual
Reto futuro

Fuente: encuesta elaborada (muestra=211 respuestas)

La Innovacion en las ONG estadounidenses. Estudio de la
Johns Hopkins University'2®

A'inicios de 2010, desde el Listening Post Project, una iniciativa del Center for Civil Society
Studies del Johns Hopkins Institute en cooperacion con diferentes plataformas de entidades
no lucrativas norteamericanas, se pasé una encuesta a mas de 1.000 organizaciones

para analizar el nivel de innovacion y la medicion de la misma en el sector no lucrativo
estadounidense. A continuacion presentamos los principales resultados del estudio, en el
que se recibieron 417 respuestas:

+ Un 82% de las entidades afirmaban haber implementado al menos un programa o servicio
innovador en los ltimos 5 afos. Este porcentaje era mas elevado entre las entidades
de mayor tamafio seglin volumen presupuestario (por ejemplo, un 91% en las ONG con
ingresos superiores a 2 millones de délares).

« Aunque la innovacion esta extendida en el sector, no lo esta tanto como deberia.

» Mas de dos tercios (un 68%) indicaban que en los tltimos dos afios habian dejado de lado

126 Salamon, L.M.; Geller, S.L.; y Mengel, K.L. (2010 ) “Nonprofits, Innovation, and Performance Measurement: Separating
Fact from Fiction”, Listening Post Project Communiqué No. 17, disponible en: http://ccss.jhu.edu/wp-content/uploads/down-
loads/2011/09/LP_Communiquel7_2010.pdf.
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al menos una innovacion que hubieran querido adoptar por no haberla podido implementar
(la mayoria por falta de financiacion).

Una de las complicaciones a la hora de extender la innovacion social dentro del sector no
lucrativo es la dificultad de definir lo que es. Los autores del estudio optaron por la siguiente
definicién: “Un programa o servicio ‘innovador’ es una manera nueva o diferente de
responder a un problema o necesidad social, o de llevar a cabo una mision benéfica, que es
mas efectiva, eficiente, sostenible o justa que los enfoques precedentes”.

Gran parte del impulso para innovar procede de dentro del propio sector, ya que las fuentes
en las que las entidades se basan més frecuentemente para aprender en este ambito son
puntos de encuentro entre ONG (otras entidades, paginas web, publicaciones, miembros del
equipo técnico, recursos de asociaciones y plataformas sectoriales, conferencias, etc.). Las
entidades encuestadas afirman mayoritariamente usar estas fuentes (entre un 88y un 94%).
Los principales impedimentos para aprender a innovar son la falta de tiempo del equipo para
informarse (65%) y la falta de recursos para asistir a conferencias y acceder a publicaciones (56%).
Destaca el hecho de que no exista acuerdo respecto a las fuentes de presion para la
incorporacion de innovaciones. La mas sefialada, por ejemplo, es la presion de los posibles
financiadores, pero solo la considera significativa un 36% de la muestra.

Entre las barreras u obstaculos a la innovacion citados por los encuestados destacan
elementos tanto internos como externos: falta de financiacion y de recursos para crecer
(86% y 74%), falta de apoyo continuo a la innovacion por parte de instituciones que
pretenden fomentarla —como algunas fundaciones financiadoras— (69%), falta de tiempo
y capacidades del equipo y falta de la tecnologia necesaria (69%, 46% y 47%). En cambio,
la resistencia del propio equipo técnico, los beneficiarios o los financiadores no aparecen
entre los principales impedimentos (14%, 8% y 38%).

Para evaluar el éxito de las innovaciones implementadas, las principales fuentes de informacion
sefialadas son el feedback de los propios usuarios (71%), los informes puntuales del equipo
(61%), o las valoraciones positivas del entorno y la comunidad y el crecimiento de la demanda
(58% y 53%). Solo un 36% afirma realizar evaluaciones. Todo ello se relaciona con lo dificil que
resulta evaluar el impacto y la actuacion de las entidades (performance measurement), asi
como recabar la informacion pertinente, algo que también se sefiala en el estudio.

Como conclusiones del estudio, los autores afirman que:

“El espiritu innovador esta muy vivo en el sector no lucrativo estadounidense. Las
organizaciones contindan valorando la innovacion e incorporando innovaciones a un

ritmo prometedor. Ademas, las ONG son conscientes de la importancia de la medicion del
desemperfio y utilizan una amplia variedad de técnicas en este &mbito.

Sin embargo, al mismo tiempo, las organizaciones estan experimentando una frustracion
considerable al tener que equilibrar la urgencia por innovar con la realidad de la limitacion de
recursos a la hora de incrementar las innovaciones o llevar a cabo las evaluaciones de desemperio
necesarias para demostrar suimpacto y eficacia. Dada la importancia de la innovacion social
desarrollada en el principal sector sin fines de lucro del pais y la creciente demanda de mediciones
que demuestren la eficacia de estas innovaciones, puede ser el momento de hacer frente a las
limitaciones de recursos y a otros retos que los directivos de las entidades no lucrativas han
identificado en la sostenibilidad de la innovacion y en la demostracion de su eficacia”.
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El clima organizativo para la innovacion
y la creatividad en las organizaciones no
lucrativas

La gestion de la innovacién empieza por la creacion de un ambiente o entorno de trabajo que la favorezca o la
haga posible. Existen diferentes estudios que analizan precisamente como medir el “clima organizativo para la
innovaciony la creatividad”. Uno de los referentes en este ambito es el modelo creado por Goran Ekvall, el Inno-
vation Climate Dimensions (dimensiones del clima de innovacion). A partir de unos estudios que realizé durante
los afios 70 y 80, este profesor sueco cred un modelo basado en las siguientes 10 dimensiones:

Dimensiones del clima de innovacion

1. Reto: implicacién emotiva del equipo; la valoracion sera elevada si el equipo disfruta y
encuentra sentido en su trabajo, mientras que seréa baja si el trabajo genera indiferencia y
apatia, es decir, falta de interés.

2. Libertad: margen de independencia y flexibilidad que tiene el equipo para desarrollar
acciones por propia iniciativa; esta vinculada con el nivel de proactividad permitido.

3. Apoyo a las ideas: se refiere a como se tratan las ideas; en un clima de apoyo los
responsables reciben con atencion las posibles ideas y sugerencias.

4. Confianza y acercamiento: en un clima de confianza cualquiera en la entidad se atreve a
proponery a opinar sin miedo a posibles represalias o fracasos.

5. Dinamismo: asociado al “ritmo de vida” de la organizacion, nivel de nuevos proyectosy
acciones, alteraciones en la manera de pensary hacer las cosas.

6. Buen ambiente y humor: contar con un ambiente de trabajo relajado y agradable que
permite incluso la diversion.

7. Debate: existencia de intercambios de diferentes puntos de vista, ideas, experiencias y
conocimientos; un nivel elevado de debate permite la expresion de diferentes voces (sin
patrones autoritarios que no se pueden cuestionar).

8. Conflictos: presencia de tensiones personales y emotivas en la organizacion (distinto del
conflicto entre ideas) que pueden generar disputas y ambiente tenso.

9. Asuncion de riesgos: nivel de tolerancia a la incertidumbre, tiempo (y experimentacion)
necesarios para la toma de decisiones.

10. Tiempo para ideas: tiempo usado (y disponible) para la elaboracion de nuevas ideas,
margen para dedicarse a otras iniciativas fuera de la rutina diaria asignada.

Fuente: Ekvall, G. (1996)**"

127 Ekvall, G. (1996) “Organizational Climate for Creativity and Innovation”, European Journal of Work and Organizational Psychology,
Vol. 5, nim. 1, 1996.
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Diferentes autores han trabajado a partir de este modelo y han revisado algunas
de las dimensiones del mismo, creando nuevas versiones o aplicaciones practicas,
como cuestionarios de autodiagnadstico para determinar el clima de innovaciony
creatividad de una organizacion. Una de estas herramientas es la creada por el
equipo del Center for Creative Leadership (CCL) de la Harvard Business School,
denominada KEYS Survey to Creativity and Innovation (Encuesta KEYS sobre crea-
tividad e innovacion). El cuestionario completo (78 preguntas) se basa un modelo
similar al de Ekvall; ambos estan compuestos por 10 elementos (aqui clasificados
en cuatro blogues). En este caso, se afiade a los elementos anteriores un bloque
asociado a los resultados (outcomes), que agrupa elementos como la creatividad y
la productividad organizativas.

Variables de la encuesta KEYS sobre creatividad e innovacion:
1. Practicas de gestion:

1. Libertad

2. Trabajo que suponga un reto

3. Estimulo por parte de la direccién

4. Trabajo en equipo

1l. Motivacion de la organizacion:

5. Estimulo por parte de la organizacion
6. Ausencia de impedimentos

11I. Recursos:

7. Recursos

8. Carga de trabajo

Resultados:

9. Creatividad

10. Productividad

Fuente: Center for Creative Leadership (www.ccl.org)

Después de realizar un analisis de estos modelos, asi como de otras herramientas y cuestionarios, se
elabord una adaptacion de los mismos para crear un modelo propio que seria la base que se utilizaria en
este estudio para el anélisis del clima organizativo para la innovacion y la creatividad en las ONG espa-
nolas. El modelo se basa en diez dimensiones similares a las incluidas en los dos modelos presentados,
clasificadas en dos grandes blogues:

* Practicas y equipamientos
e Cultura organizativa y liderazgo

A partir de esta base se desarrolld el cuestionario de diagndstico detallado, compuesto por 34
subpreguntas o items (asociadas a estos 10 elementos), que se incluyé como una de las preguntas de
la encuesta.

Ademas, pedimos identificar la entidad del encuestado para poder presentar resultados individuales
a aquellas organizaciones para las que haya un nimero minimo de respuestas (y tenga sentido agre-
gar sus datos para presentar un diagnostico organizativo, comparable con el global de respuestas
del sector).
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Figura 3.3. Modelo para analizar el clima organizativo paralainnovacion
y la creatividad

Dimension Descripci6n breve Blogue
1. Generacion de IDEAS Dar espacio y tiempo para la generacion de ideas
2. EQUIPO Equipo y ambiente de trabajo
Q Loy ] Précticas y
3. RECURSOS Recursos y equipamientos favorables . )
equipamientos
4. INTERCAMBIO Intercambio de ideas y conocimientos
5. OBJETIVOS Presion de trabajo / claridad de objetivos
6. RETO Que el trabajo suponga un reto e implique a los equipos
7. LIBERTAD Flexibilidad y libertad en la organizacion del trabajo
Cultura
8. CAMBIO Cultura orientada al cambio L
organizativa
9. PROMOCION Liderazgo que reconozca y fomente la innovacion .
y liderazgo
10. APRENDIZAJE Asuncién de riesgos y aprendizaje

Fuente: elaboracion propia a partir de Ekvall, G. (1996), CCL (cuestionario KEYS) y otros.

La elaboracion del modelo y del cuestionario asociado permite tener una vision general del sector
y descubrir cuales de estas dimensiones estan mas o menos presentes en las ONG segln la per-
cepcion de los propios trabajadores de las mismas. Ademas, a partir de la informacion descriptiva
de las entidades participantes se han intentado determinar posibles diferencias segln las carac-
teristicas organizativas.

Al analizar las respuestas obtenidas en la encuesta, se observa que las puntuaciones en los diez
elementos del modelo para el global de las ONG se sitdan entre el 2,6 y el 3,2 sobre 4. Todos
los elementos tienen una variabilidad interna similar entre las diferentes puntuaciones (con una
desviacion estandar entre 0,5y 0,6).

Destacan especialmente las puntuaciones de dos de los elementos:

e Equipo (3,2 sobre 4)
¢ Reto (3,1 sobre 4)

Estas valoraciones son coherentes con algunas de
las caracteristicas descriptivas del sector. El ele-
mento equipo se basa en el trabajo en equipo, que
conlleva la creacion y promocion de un ambiente de
trabajo agradable. Los resultados muestran que los
encuestados afirman contar con este buen climay
con el apoyo de sus companeros para cumplir 1os
objetivos comunes, valoran positivamente la actitud
de sus comparieros en el trabajo y también su diver-
sidad (este ultimo elemento en menor medida que
el resto).

También destaca la alta valoracion del elemento
reto. Esto significa que se considera que el trabajo dentro de las entidades supone un desafio, una
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motivacion diaria que contribuye a la implicacion de la plantilla, que no
se aburre al tener que realizar tareas similares a diario.

En el extremo contrario, os elementos con menor valoracion dentro del
sector son:

¢ Recursos (2,6 sobre 4)
* Objetivos (2,7 sobre 4)

El primero de estos elementos tiene que ver con la disponibilidad y ac-
Ceso a los recursos necesarios para realizar el propio trabajo de manera
adecuada, lo cual incluye tanto los recursos econémicos, como las ca-
racteristicas de los equipos y los espacios, o incluso la disponibilidad de
la informacion. Los resultados muestran que, precisamente, el presu-
puesto disponible y el espacio de trabajo (en relacion con su capacidad
para favorecer el intercambio de ideas y la creatividad) son los items
peor valorados y que mas bajan la valoracion global de los recursos,
mientras que la disponibilidad de la informacion no se sitla entre los principales déficits de las entidades.

Otro elemento con baja puntuacion global es el de los objetivos, que incluye la claridad de los mismosy la
presion de trabajo. El problema en esta area radica principalmente en el nivel de carga de trabajo, puesto
que el item que contiene la afirmacion “la carga de trabajo es realista” es el peor valorado de todo el diag-
naéstico organizativo (2,16 sobre 4).

Figura 3.4. Puntuaciones del clima organizativo para la innovacion y
la creatividad

32 31
2,9 29 29 29 2,9 2,8

P 26 ' 27

\
/
I\

Ideas
Equipo
Recursos
Intercambio
Objetivos
Reto
Libertad
Cambio
Promocion
Aprendizaje

——{_— Promedio ambitos

Promedio total

Fuente: encuesta elaborada (muestra=164 respuestas)

Si analizamos estos resultados segln la tipologia de las entidades vemos que se presentan algunas
diferencias, aunque no son muy notables.
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* Seglin tamafio de las entidades (en volumen econémico)

Las entidades mas pequefias cuentan con puntuaciones ligeramente mas elevadas que el promedio
en la mayoria de elementos. En el caso de los elementos generacion de ideas y libertad, la diferencia es
mucho més notable. Al contar con una estructura menor, la flexibilidad en el trabajo parece mas factible,
lo que justifica que en este pequefio grupo la puntuacion de libertad se sitle en un 3,4 (en comparacion
con el 2,9 global).

En cambio, las entidades de mayor tamafo presentan valoraciones inferiores a la media en todos los ele-
mentos (incluso en el de recursos, aunque con menor diferencia). Destacan especialmente tres de ellos
por contar con valores notablemente inferiores al promedio (entre 0,3 y 0,5 puntos por debajo): cambio
(2,4), promocion (2,6) y aprendizaje (2,4).

* Segln fuente de financiacion

Las entidades con una mayoria de ingresos procedentes de las administraciones publicas cuentan con
un clima menos favorable que el resto para la innovacion y la creatividad; sus puntuaciones se sittian por
debajo del promedio global (0 al mismo nivel) en los diferentes elementos. En el extremo contrario, son
las ONG con mayor peso de financiaciéon propia (ventas y servicios)'?® las que presentan un ambiente
mas propicio, especialmente en la generacion de ideas y la promocion (@mbos elementos con un 3,3, por
encima del promedio de 2,9). Las entidades que se financian principalmente mediante las aportaciones
de donantes privados presentan una situacion variable que depende del factor.

* Seglin naturaleza juridica

No existen grandes diferencias entre las entidades seglin su naturaleza juridica, aunque varia segin el elemen-
to concreto que se analice. Las diferencias mas notables estan en el grado de libertad, mayor en las asociacio-
nes que en las fundaciones, mientras que las fundaciones y otras entidades puntdan por encima del promedio
en disponibilidad de recursos.

* Seglin sector

Las puntuaciones en los diferentes elementos son muy parecidas en los diferentes sectores de actividad.

La innovacién en la Fundacion Hazloposible (1): condiciones previas

En 2010 la Fundacién Hazloposible (anteriormente Fundacién Chandra) realizé su plan
estratégico, después de detectar la necesidad de llevar a cabo algunos cambios internos,
entre los que se inclufa, precisamente, la necesidad de impulsar de manera activa la
innovacion dentro de la entidad. En la organizacion, tras una trayectoria de mas de diez
anos, en la que destacaba una primera época muy creativa de crecimiento, caracterizada
por el lanzamiento de diferentes proyectos y la creacion de una estructura que ya habia
llegado a cierta madurez y consolidacion, se consideraba necesario un replanteamiento.

En un inicio la entidad baso su estrategia de crecimiento en la iniciativa individual de
emprendedores internos. Contaban con colaboradores voluntarios que planteaban las
propuestas de proyectos y se encargaban ellos mismos de buscar la financiacion y recursos

128 Esta observacion esta limitada por el hecho de que la muestra de este perfil de entidades es mucho mas reducida que el
resto, por lo que los resultados de este grupo no son representativos.
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necesarios para ponerlos en practica. Una vez conseguian el apoyo, los propios impulsores
se convertian en los responsables de los proyectos y se incorporaban a la plantilla de la
Fundacion como personal remunerado. Este modelo funciond con éxito en la primera etapa
de expansion de la entidad. Sin embargo, una vez consolidados los principales proyectos,
se observé que la metodologia no permitia aprovechar las sinergias entre las diferentes
iniciativas y habia llegado a crear desconexion (o incluso “competencia”) entre ellas.

Una de las acciones realizadas por Hazloposible dentro del proceso de cambio y del impulso
ala innovacion interna fue la identificacion de las condiciones necesarias para fomentar
esta innovacion, a partir de una revision de la bibliografia sobre el tema. La fundacion
establecio algunos elementos como “precondiciones para la innovacion”, por ejemplo:

» Ofrecer el tiempo y el espacio
* Impulsar la diversidad organizativa
« Facilitar la conexion y conversacion”

La identificacion de estas condiciones (y la formulacion por escrito de las mismas en

un documento interno para el equipo), reflejaba la apuesta activa de la entidad en esta
direccion. En términos préacticos esto se tradujo en la liberacion de parte del tiempo de toda
la plantilla —un 10% de su tiempo de trabajo—, que ahora debia dedicar a la formulacion

y desarrollo de nuevas ideas y propuestas; en la creacion de un espacio, tanto fisico como
online, para publicarlas (donde se incluia la documentacion necesaria para trabajarlas); y
en la realizacion de sesiones de equipo para debatir estas nuevas ideas.

Estas acciones apuntan directamente al fortalecimiento de algunos de los elementos del
modelo presentado anteriormente, en particular a los siguientes:

1. Generacion de IDEAS (dar espacio y tiempo)

2. EQUIPO (diversidad organizativa)

3. RECURSOS (liberacion de parte de la jornada)

4. INTERCAMBIO (creacion de espacios y realizacion de reuniones/sesiones)

9. PROMOCION (las acciones realizadas muestran voluntad y motivacién reales)

Gestion y cultura para la innovacion

Factores clave

El contar con un clima propicio a la creatividad debe
complementarse con algunos factores clave para la
innovacion. Haciendo un simil culinario, el clima orga-
nizativo seria tener una cocina adecuada para poder
empezar (los fogones, las herramientas, los utensilios,
etc.). Podemos plantearnos empezar a cocinar, pero
para ello necesitamos los ingredientes necesarios para
el plato que queramos elaborar (los factores clave),
mientras que la receta en siy los diferentes pasos se-
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rian las acciones concretas que se realicen para conseguir el resultado. El ejemplo nos sirve para situar cada uno
de estos elementos, pero también sabemos que la innovacion no siempre es posible aungue se cuente con todos
los factores (sin embargo, es verdad que serd mucho mas probable).

Para el estudio se elaboré un listado de nueve posibles factores que contribuyen a la innovacion en las
ONG, combinando elementos internos y externos:

e Liderazgo

* Equipo (capacitacion, perfil de los trabajadores, etc.)
e Compromiso del equipo

* Recursos y medios disponibles

e Cultura organizativa

e Estructura organizativa

* Apoyo externo para la innovacion en el sector

* Presion externa / cambios en el entorno

* Exigencias de los grupos de interés

Los resultados de la encuesta coinciden claramente en que los factores clave para que las entidades
sean innovadoras son internos; destacan especialmente aguellos asociados a las personas de la enti-
dad. El equipoy el liderazgo son los elementos més sefialados por la muestra (con un 71% y un 70% res-
pectivamente), seguidos por la cultura organizativa (66%) y, en menor medida, el compromiso del equipo
(57%). El resto de factores son marcados por menos de un 40% de los encuestados.

Por tanto, las propias entidades consideran que el primer paso es contar con la capacidad y actitud ne-
cesarias para poder innovar. Los elementos externos pueden poner de manifiesto algunas necesidades
u orientar sobre la direccion a seguir, pero las ONG (como otras entidades) no innovaran por mucho que
se les exija si no cuentan con una plantilla que lo haga posible y con alguien que lidere el cambio.

Figura 3.5. Factores clave para la innovacion en las ONG

1% Equipo (capacitacion, perfil trabajadores...)
70% Liderazgo
66% Cultura organizativa
57% Compromiso del equipo
38% Estructura organizativa
35% Presion externa / cambios en el entorno
32% Recursos y medios disponibles
24% Apoyo externo para la innovacion en el sector
21% Exigencias de los grupos de interés
8% Otro

Fuente: encuesta elaborada (muestra=224 respuestas)
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El grafico anterior muestra los resultados a la pregunta de respuesta mdltiple, donde los encuestados
podian sefalar todos los factores que consideraran clave. Cuando se les pide que prioricen entre
ellos y destaquen solo los dos principales, los mismos cuatro factores asociados a las personas se
mantienen en las primeras posiciones. Sin embargo, el liderazgo aparece ahora como el factor mas
destacado, incluido entre los dos principales por mas de la mitad de los encuestados (un 52%). La
capacitacion y perfil del equipo aparecen en tercer lugar, con un 35% de las respuestas, por detras
de la cultura organizativa (40%).

Estos elementos sientan la base para poder plantear la innovacion en la organizacion. En primer
lugar, debe contarse con un equipo (y con responsables) capacitados para la innovacion y orientados
hacia ella. Precisamente en el capitulo anterior se exponian algunas ideas sobre las capacidadesy las
caracteristicas personales necesarias para ser innovadores. El rol de los lideres es facilitar la presen-
cia de las mismas dentro de las entidades, fomentarlas y premiarlas, o bien tenerlas en cuenta en los
procesos de seleccion con el objetivo de diversificar los perfiles dentro de la ONG.

Todos estos atributos deben combinarse con una cultura innovadora per se. La cultura se nutre de
los valores y las practicas organizativas, y las organizaciones que cuentan con una naturaleza mas
conservadora deben trabajar activamente para ir incluyendo elementos que permitan este giro hacia
una nueva cultura innovadora, con medidas especificas que promuevan, reconozcan y hagan posible
la creatividad interna.

Gestion de la innovacion

En este apartado se pretende ofrecer algunas ideas para ayudar a gestionar la innovacion dentro de las
entidades, a partir de algunas referencias bibliograficas y del caso préactico de la Fundacion Hazloposi-
ble. Como ya se ha mencionado previamente, esta entidad ha planteado un proceso de cambio interno
en el que se ha apostado firmemente por la innovacién, mediante el establecimiento de determinados
procesos y acciones que pueden ser de utilidad para otras ONG.

Se han clasificado las orientaciones sobre como gestionar la innovacion en dos grandes blogues:

* Como se organiza la innovacion: estructura, procesos, sistemas y reconocimiento
* Medicion y aprendizaje: establecer indicadores y sistemas para analizar los resultados que nos sirvan
para la evaluacion y el seguimiento, y nos permitan mejorary aprender.

Organizacion de la innovacion

En el sector empresarial se ha planteado el debate sobre como organizar la innovacion. Algunos ejem-
plos han mostrado que no puede limitarse a un departamento especifico dentro de la estructura organi-
zativa. Es necesario ir mas alla de la tradicional érea de 1+D, que requiere una fuerte apuesta tecnolégica
y una gran inversion para el desarrollo de nuevos productos. Aungue en algunos casos esta investigacion
sea imprescindible, no es suficiente si no hay una estrategia mas global que guie de forma precisa las
areas hacia las que tienen que dirigirse estos esfuerzos. Ademas, como ya se ha comentado en capitulos
anteriores (y se detallara en el siguiente), existen mdltiples areas en las que se puede innovar, y €s una
gran limitacion asociar la innovacion exclusivamente al area de los productos y servicios.

En su libro Making Innovation Work, Davila, Epstein y Shelton citan el ejemplo de Procter&Gamble,
una gran empresa del sector de los bienes de consumo lider en la mayoria de los mercados en
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los que vende productos. Aunque, precisamente, se trata de un caso estudiado como ejemplo

de empresa innovadora, en su publicacion de 2006 los tres autores destacan una época de la
empresa en la que una apuesta excesiva por la innovacion (y la falta de claridad en la puesta en
practica de la misma dentro de la organizacién), supuso un fracaso interno'® . Seglin los autores,
el problema en el caso de P&G fue la intencion de cambiar drésticamente toda la organizacion,
priorizando en exceso la innovacion centralizada y sin mantener los procesos y sistemas que ya
funcionaban correctamente, lo que también generd resistencia interna.

El proceso no tuvo éxito, generd un cambio en la direccion que hizo posible un nuevo liderazgo,
que siguio apostando por la innovacion pero de manera mas gradual y con un enfoque muy
colaborativo y basado en los detalles operativos ya existentes. Asi, P&G relanzé su posicion,
usando, por ejemplo, la innovacion abierta para permitir las aportaciones e ideas de los
consumidores y de otros publicos'®. Todo ello ha hecho que la empresa se cite recientemente
en numerosas publicaciones y articulos como ejemplo de empresa innovadora, y que su anterior
director general (A.G. Lafley, en la empresa hasta 2010), sea uno de los autores de referencia en
el ambito de la estrategia y la innovacion, y que se destague su experiencia en la multinacional.

Si nos situamos de nuevo en el sector no lucrativo, observamos que para muchas entidades la tradicio-
nal imagen de la 1+D y los departamentos especificos genera una idea erronea de la innovacion, asocia-
da a fuertes inversiones econémicas y de recursos humanos. Esta mala interpretacion puede alejar el
concepto de innovacion de las ONG.

La estructura

A partir de la muestra de la encuesta observamos que pocas ONG espafiolas asignan un area, departa-
mento o responsable especificos a la innovacion. Solo un 26% afirma tenerlo, aunque ello no significa
que no se trabaje en el area. Unicamente un 6% de los encuestados indica que el tema nunca ha sido
tratado en su entidad.

Figura 3.6. ¢Tenéis algiin responsable o departamento/area de innovacion?

Si, tenemos
&rea/responsable
de innovacion

No tenemos area/
responsable de
innovacion

Fuente: encuesta elaborada (muestra=163 respuestas)

129 Davila, T. Epstein, M.J. y Shelton, R. (2006) Making Innovation Work: how to manage it, measure it and profit from it, Wharton
School of Publishing, New Jersey, pags. 73-74.

130 Se puede consultar la pagina Conect + Develop de la firma (www.pgconnectdevelop.com), donde la empresa ofrece su
vision de la innovacion abierta y permite recoger ideas y visualizar sus necesidades.
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Entre el 94% que afirma que su entidad ha trabajado o trabaja la innovacion, existen diferentes niveles
de intensidad. Casi una tercera parte considera que se hace de manera superficial, un 35% lo atribuye
a algunas éareas especificas de la entidad (pero sin una vision global), y un 27% si piensa que es un tema
clave a nivel interno para todo el equipo.

Aunque estas cifras muestran que las ONG ya estan adentrandose en este terreno, el objetivo de futuro
serfa incrementar el peso de este dltimo grupo de entidades que han visto la necesidad de incluir la
innovacion como elemento global de la entidad, para conseguir una cultura innovadora y una actitud
constante de mejora y cambio en la manera de trabajar (sea en los procesos internos, en los proyectos,
en el acercamiento a los grupos de interés, etc.).

Figura 3.7. Dentro de tu entidad, ¢dedicais espacio a la innovacion?
¢Habéis trabajado el tema?

La innovacion es un tema

No, nada, nunca hemos clave para toda nuestra
hablado internamente de entidad, y asi intentamos
innovacion generalizarlo
Hemos hablado pero a nivel Si'se promueve la innovacion
muy transversal y por encima en algunas areas concretas,
pero no en el global de la
entidad

Fuente: encuesta elaborada (muestra=163 respuestas)

La pregunta que algunas entidades se hacen es: ;como podemos y debemos gestionar la innovacion?

Ya hemos respondido a parte de la misma al indicar que lo primero es tener personas capaces de
innovar y responsables/lideres que potencien y fomenten esta creatividad. A partir de estos puntos
indispensables las entidades deben realizar acciones concretas que faciliten tanto la generacion de
ideas y propuestas nuevas como su posterior implementacion.

Al reflexionar sobre la estructura organizativa necesaria para que la entidad sea innovadora ya hemos
indicado que no podemos limitarnos a crear un departamento dedicado a este ambito. Debemos tener
siempre presente que:

* | a innovacion debe ser transversal, debe promoverse internamente en toda la entidad.

* £s necesario crear una cultura que valore adecuadamente esta necesidad de ser creativos y pensar
nuevas propuestas.

» Esta cultura debe transmitirse desde los niveles de responsabilidad (sin imponerla) e ir avanzando
progresivamente en esta direccion, implementando acciones, y ofreciendo espacios y herramientas.
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* Sidebe plantearse la asignacion de funciones en este ambito (esto no implica que haya un
departamento o responsable dedicado exclusivamente a ello, pero si que alguien lidere este proceso y
dé apoyo a todo el equipo con sus ideas).

Un ejemplo de integracion de la apuesta por la innovacion dentro de la estructura de una entidad es el
de la Fundacion Hazloposible.
La innovacion en la Fundacion Hazloposible (2): implantacion estratégica

En Hazloposible, a partir del proceso de disefio estratégico y los primeros cambios
implementados, se establecieron los pasos necesarios para fomentar la innovacion dentro
de la entidad.

Se definié un marco de referencia ***, con tres preguntas, que permitio revisar los diferentes
proyectos o ideas para replantear lo que se hacia y ver qué se podia mejorar, crear o descartar:

2Qué es lo que méas nos apasiona? (PASION, MISION)

¢En qué podemos ser los mejores? (CAPACIDADES)

+Qué mueve nuestros motores de recursos? (RECURSOS)

El proceso también sirvié para poner de manifiesto la necesidad de revisar la estructura
organizativa. El planteamiento inicial (con emprendedores de sus propios proyectos), que

fue muy positivo al inicio para la creacién de nuevas iniciativas, tenia el inconveniente de no
aprovechar suficientemente las sinergias entre las iniciativas y fomentaba que cada persona del
equipo se focalizara solo en ampliar su programa. Por eso, se modificé la estructura:

+ Se nombré a una persona responsable de todos los proyectos, con una vision global, para
promover sinergias y eficiencia.
Se reforzé el area de tecnologia (clave para la entidad, al estar basada en Internet).

Se cred un puesto de responsable de innovacion y proyectos emergentes, que Se encargaba
de fomentar que todas las personas innovaran, lanzar las ideas de otros y buscar
responsables para los nuevos proyectos.

La nueva estructura se puso en marcha en 2011, con el objetivo de promover la generacion
de ideas y la participacion de todo el equipo (17 personas).

Dentro de la oficina se reservé un espacio para colgar “un mural para las nuevas ideas”,
donde todo el equipo podia ir afiadiendo propuestas, asi como votar las que habian
publicado otros.

Se establecié un proceso para convertir estas propuestas/ideas en posibles proyectos:
» Las personas presentan sus posibles ideas de nuevos proyectos (0 mejoras)
en el mural.

« El resto del equipo puede adherirse a las ideas colgadas que le resulten interesantesy en
las que quiera participar.

131 Collins, J. (2001) Good to Great: Why some companies make the leap...and others don’t, HarperBusiness.
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« Se crea un equipo para las ideas que tienen méas apoyo.

« Este equipo sera el encargado de desarrollar la idea hasta crear una propuesta y
un prototipo.

Se realiza un filtro de los prototipos/propuestas por parte de la responsable de innovacion
(junto al equipo), basado en diferentes criterios para la priorizacion: recursos necesarios,
sostenibilidad, facilidad para la puesta en marcha, conocimiento generado, etc.

Para el trabajo de los equipos se crearon diferentes herramientas y manuales que
acomparian a este proceso de generacion de ideasy a la elaboracion de prototiposy
presupuestos asociados (fichas de proyectos, indicadores, etc.).

También se habia creado previamente un marco para focalizar los &mbitos para la
innovacion, una base con tres areas estratégicas: crowdfunding, crowdsourcing e ideas para
mejorar los procesos internos.

Ademés, también se realizaban sesiones complementarias como las jornadas de
innovacion globales (reuniones de todo el equipo), 0 incluso sesiones formativas como
las denominadas capsulas de formacion (idea que surgi6 gracias a este proceso como
propuesta de mejora de los procesos internos).

Figura 3.8. Proceso de innovacion interna en Hazloposible

Generacién I> De la idea al I> ze:ap;:t:stti::t:lo
fedeas ? tpado marcha

Todo el equipo de la Fundacion

Fuente: Hazloposible

Este proceso permite generar prototipos para posibles nuevos proyectos, que se deciden
lanzar o no seglin el cumplimiento de diferentes criterios a partir del analisis detallado
por parte de la entidad (y la persona responsable de innovacion), teniendo en cuenta el
marco estratégico, las caracteristicas del proyecto y el modelo de sostenibilidad futuro.
En funcion del proyecto y el &mbito, se escoge posteriormente el responsable de la nueva
idea (0 se asigna al responsable del proyecto existente en caso de tratarse de mejoras o
ampliaciones).

Ademas, el proceso global cuenta con una serie de indicadores para analizar la capacidad
innovadora de la entidad, incluyendo el nimero de ideas generadas, el porcentaje de
proyectos implantados, los tiempos transcurridos en el proceso, etc.

Afinales de 2011 se realiz6 un anélisis interno para valorar el éxito de estos cambios y los
aprendizajes adquiridos, asi como para replantear posibles areas de mejora.
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No existe una Unica manera efectiva de organizar internamente la innovacion'*?, sino que cada organizacion
debe estudiar cual es en su caso la estructura mas adecuada para cumplir los objetivos propuestos en cuan-
to a innovacion y también en relacion con su propia cultura organizativa e identidad'*3. En esta Iinea, algunos
de los estudios recientes sefialan la importancia de ir mas alla de los enfoques clasicos de la teoria de las
organizacionesy destacan la necesidad de pensar en una estructura transversal para gestionar la innovacion
que permita a las organizaciones ser dinamicas, compartir informacion entre los departamentos y facilitar la
interactuacion®s*,

La complejidad del entorno exige este dinamismo para conseguir los resultados planteados en la estrategia
de innovacion de la organizacion. Esta adaptacion a los cambios que representan algunas innovaciones no
es siempre facil de aceptar dentro de las organizaciones. En 2010, al analizar la gestion del cambio en las
ONG'®, ya se hacia referencia a las multiples resistencias internas a la hora de realizar procesos de cambio
dentro de organizaciones. Esta dificultad para cambiar “la manera habitual de trabajar” también hace que
sea complicado proponer grandes cambios o iniciativas muy diferentes en el seno de las entidades. Por esta
razon, en algunas organizaciones optan por otra manera de organizar la innovacion externalizando parte
de la misma. En las empresas no es extrafio el contar con agencias externas para la fase de ideacion o
investigacion para nuevos productos o ideas. Algunas ONG también han optado por aprovechar este mayor
potencial para innovar desde fuera de la entidad (y evitar las barreras internas), como en el caso de Médicos
Sin Fronteras (MSF) presentado en el primer capitulo'=®

En el capitulo anterior se hablaba asimismo de los beneficios de compartir e intercambiar ideas y experien-
cias entre organizaciones, redes, etc. También en el caso de MSF destacan los beneficios de trabajar con
otras instituciones de diferente tipo (colectivos médicos, institutos de investigacion, universidades, empre-
sas, etc.) para el lanzamiento de nuevas ideas, productos, servicios, etc. solo posibles gracias a las aporta-
ciones diferenciales de cada una de las partes. Todas estas tendencias justifican la creacion de los cada vez
Mmas comunes espacios o laboratorios para la innovacion, hubs o similares, que tienen como objetivo sacar
el maximo partido al contacto e interaccion entre diferentes empresas o instituciones que comparten un
espacio, oficinas, salas o encuentros, favoreciendo la creacion colectiva a partir de este intercambio de ideas.

Todo ello hace que al hablar de como se organiza la innovacion tengamos presente no solo la propia es-
tructura organizativa, sino también el marco de relacion con otras organizacionesy grupos, las entidades
vinculadas, etc.

132 Tidd, J. y Bessant, J. (2009) Managing Innovation. Integrating Technological, Market and Organizational Change, John
Wiley&Sons, Ltd, 4° edicion, pag. 68.

133 Galunic, D.C. y Eisenhardt, K.M. (2001) “Architectural Innovation and Modular Corporate Forms”, The Academy of Manage-
ment Journal Vol. 44, nim. 6 (diciembre de 2001), pags. 1229-1249.

134 Camarasa, R. (2008) “Estrategias y control de la innovacion”, Gestion Joven. Revista de la Agrupacion Joven Iberoamericana
de Contabilidad y Administracion de Empresas, nam. 2, octubre de 2008.

135 Carreras, |.; Iglesias, M.; y Sureda, M. (2010) Transformar con éxito las ONG. El liderazgo del cambio, Instituto de Innovacién
Social de ESADE.

136 Ver el ejemplo en el capitulo 1, apartado “Otros tipos de innovacion”. (pag. 30)
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¢Podemos gestionar la innovacion?

En su libro Managing Innovation. Integrating Technological,
Market and Organizational Change'®" , los autores Joe Tidd y John
Bessant incluyen un apartado titulado precisamente con esta
pregunta: “;Podemos gestionar la innovacion?”. Afirman que
—Como en otros muchos ambitos— no existe una tnica “receta”
0 manera de hacerlo. La pregunta surge ante la percepcion de

la dificultad (para algunos casi una imposibilidad) de gestionar
algo tan complejo o incierto como la innovacion. No obstante,

la gestion no solo es posible, sino también necesaria, aunque debe ser entendida como la
creacion de “las condiciones idéneas para que sea posible 0 mas probable”. Seg(in los autores,
Sies posible encontrar patrones de éxito en esta linea, y destacan especialmente el aprendizaje
en el desarrollo de rutinas dentro de las organizaciones.

Ya hemos visto anteriormente el ejemplo de Hazloposible donde entre las acciones llevadas a
cabo se incluye la liberacion de un 10% del tiempo del equipo para dedicarlo a la generacion
y desarrollo de nuevas ideas. Esta misma accion también se realiza en 3M, una empresa
destacada en numerosas ocasiones por su capacidad innovadora, donde los empleados
dedican un 15% de su tiempo a las innovaciones.

Los ejemplos de otras organizaciones o empresas pueden servirmos como posibles ideas o
inspiracion. Sin embargo, légicamente, cada entidad debe decidir y desarrollar sus propias
iniciativas y acciones, adaptandose a su propia realidad interna, estructura, cultura y objetivos,
y teniendo en cuenta la mision y el tipo de actividad realizada.

Los procesos

Ademés de la estructura organizativa (0 asignacion de funciones), otro elemento clave para gestionar la innova-
cion son los procesos que permiten la puesta en practica de la estrategia.

La innovacion es un proceso per se'*®, no una accion puntual, y la tarea de los responsables de la organizacion
esir gestionando los diferentes elementos que pueden incidir durante el mismo. Un ejemplo de proceso integral
es el presentado en el caso de Hazloposible, con sus diferentes fases, que se pueden agrupar en tres grandes
etapas: generacion de ideas, prototipado y puesta en marcha'>°.

Dentro de este proceso de innovacion integral deben definirse subprocesos orientados a las diferentes fases re-
queridas para innovar. En determinadas ocasiones se sitla todo el peso en la fase inicial de generacion de ideas
y creatividad, y se fijan menos sistemas u orientaciones para transformar estas iniciativas en propuestas con-
cretas (servicios, productos o acciones) y en su implementacion. Davila, Epstein y Shelton'“° hacen referencia
al necesario equilibrio entre la creatividad y la creacion de valor que es solo posible cuando se consigue pasar

137 Tidd, J. y Bessant, J. (2009) Managing Innovation. Integrating Technological, Market and Organizational Change, John
Wiley&Sons, Ltd, 4° edicion, pags. 68-72.

138 Tidd, J. y Bessant, J. (2009) Managing Innovation. Integrating Technological, Market and Organizational Change, John
Wiley&Sons, Ltd, 42 edicién, pag. 76.

139 Tidd y Bessant (2009) proponen un modelo de proceso similar que estructuran en cuatro fases: blisqueda de ideas/oportu-
nidades, seleccion, implementacion y captura.

140 Davila, T. Epstein, M.J. y Shelton, R. (2006) Making Innovation Work: how to manage it, measure it and profit from it, Wharton
School of Publishing, New Jersey, pags. 89-90.

137 INNOVAR PARA EL CAMBIO SOCIAL

de laimaginacion o del concepto a la realidad. Ellos mismos sefialan algunos de los procesos en ambas fases,
que representan graficamente en una balanza, tal y como muestra el siguiente gréafico. Las organizaciones (0
empresas) deben buscar su propio equilibrio entre ambos tipos de procesos, adaptandose a su realidad, que
puede ser cambiante (por ejemplo en los afios siguientes a la creacion de las entidades siempre existe mayor
nivel de creatividad que en las organizaciones de mayor tamafio y en fase de madurez).

Figura 3.9. La innovacion requiere equilibrio entre la creatividad y
la “comercializacion”

Innovacion

Imaginacion Concepto de la realidad

PROCESOS CREATIVOS PROCESOS DE CREACION DE VALOR

Pensamiento innovador (out-ofthe-box) Pensamiento ajustado a los parametros

Ideas en bruto y definidas (in-the-box)
Experimentacion Ingenieria y fabricacion
Investigacion Precision
Intuicion Responder preguntas y
Hacerse preguntas comprobar soluciones

Etc. Lanzamiento del producto/servicio

Etc.

Fuente: Davila, T. Epstein, M.J. y Shelton, R. (2006)

Otro autor que ha analizado los procesos que se producen en empresas innovadoras es Chapman'#,
quien, a partir del analisis de casos concretos de diferentes empresas, propone un nuevo modelo sobre
cOmo se realiza la innovacion estratégica continua. Destaca los siguientes procesos en las instituciones
mas innovadoras, muy parecidos a los reconocidos como clave para los procesos de cambio:

1. Reconocer el imperativo del cambio (los lideres deben ver la necesidad y saber transmitirla
a los equipos)

2. Desarrollar un objetivo ampliamente compartido y poderoso (aunque pueda ser vago)

3. Comenzar a innovar (sin claros patrones o metodologias, alguien empieza a innovar motivado por el
objetivo establecido)

4. Aprender de las innovaciones iniciales (las primeras pruebas sirven para ir adaptando y mejorando
|os procesos)

5. Desarrollar € iniciar rutinas de innovacion estratégica (a partir de la improvisacion inicial se acaban
creando las rutinas y los lideres son los responsables de formalizarlas)

Estos procesos son también los pasos que deben tener en mente aquellos lideres que quieran tener
éxito en la implementacion de estrategias y procesos de innovacion en sus organizaciones.

141 Chapman, R. (2007)"How Strategic Innovation Really Gets Started”, Strategy & Leadership, Vol. 35 nam. 1, pags. 21-29.
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Los sistemas de gestion

Davila, Epstein y Shelton definen los sistemas de gestion de la innovacién como “las politicas, procesos
y mecanismos de informacion establecidos que facilitan el proceso de innovacion dentro de la organiza-
ciony a través de la misma'®?”. Seglin los autores, deben asegurar cinco importantes funciones: eficien-
cia, comunicacion, coordinacion, aprendizaje y alineamiento.

Retornando al caso de HazLoPosible

El sistema de gestion es lo que permite administrar todo el proceso de innovacion y su flujo,
desde la generacion de ideas hasta la creacion de los nuevos proyectos. Anteriormente ya
seflalédbamos que su proceso consta de las siguientes fases:

Generacion de ideas

Puesta en comuin de las ideas

Adhesiones a las propuestas

Filtro de ideas segln apoyos

Creacion del equipo de innovacion por idea
Desarrollo de la propuesta -> prototipo

Filtro final (criterios) -> lanzamiento de la iniciativa

N ok N e

Através de diferentes documentos y manuales internos se fijan los procesos que deben
seguirsey los detalles para cada etapa. Por ejemplo, para los grupos de trabajo se
establecen las responsabilidades asignadas al responsable de la idea (ademas de otras
responsabilidades generales para todo el equipo):

« Asegurar la documentacion del proceso en la herramienta (que quede formalizado todo el
proceso y recogida la informacion necesaria).

» Asegurar la agilidad en la respuesta (se establecen tiempos determinados para el
adecuado ritmo de todo el proceso: maximo un mes desde el lanzamiento de la idea hasta
la creacion del grupo y méaximo dos meses para que el equipo presente la propuesta).

« Controlar el ritmo del proceso (mediante el control de las fechas de los momentos
indicados en el punto anterior, ademés de la respuesta a la propuesta y la implementacion
de la solucion en caso que corresponda).

Uno de los documentos principales en este proceso es la ficha que los equipos completan
para presentar la propuesta concreta de la idea en la que han trabajado. En ella se reflejan
aspectos generales sobre la gestion del grupo y el proceso seguido (promotor; composicion
del grupo; fechas de la idea, de inicio de trabajo del grupo y de presentacion del prototipo;
valoracion del trabajo), asi como los detalles de la propuesta concreta con elementos como:

» Nombre de laidea

« Justificacion de la importancia de la idea (global y para diferentes grupos)
* Detalles de la idea

+ Necesidad no satisfecha que cubre

142 Davila, T. Epstein, M.J. y Shelton, R. (2006) Making Innovation Work: how to manage it, measure it and profit from it, Wharton
School of Publishing, New Jersey, pags. 120-121.
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+ Oportunidades para la Fundacién

* Posibles ayudas (externas): listar posibles apoyos y las necesidades que podrian cubrir (en
cuanto a capacidades/habilidades y recursos econémicos/materiales)

« Puesta en marcha de la idea: posibles ideas, procesos y herramientas

Contar con manuales y documentacion que guien
el proceso, como en el caso de Hazloposible, ayu-
da a orientar el trabajo de los equipos, quienes se
encargan no solo de la generacion de ideas sino
también de la reflexion necesaria sobre su posible
implementacion (los procesos de creacion de valor
senalados anteriormente).

No siempre es posible extender el proceso de in-
novacion a todo el equipo de manera transversal, como han hecho en Hazloposible, y menos en esta
segunda fase, que va mas alla de la ideacion. Muchas entidades promueven especialmente la genera-
cion de ideas en todo el equipo, mientras que la concrecion de las mismas en soluciones especificas es
més frecuente en equipos mas especializados (segln la estructura puede ser un area de proyectos, de
innovacion, etc.).

No obstante, si que es recomendable contar siempre con mecanismos que hagan posible esta genera-
cion de ideas y su comunicacion a nivel interno, establecer determinados canales para que las personas
de la entidad puedan trasmitir sus aportaciones (y que se les reconozca por ello). Ello implica no solo
al equipo remunerado, sino también a otros grupos vinculados a la entidad, como los voluntarios, los
socios, los beneficiarios o incluso los financiadores (ademas de implicar, I6gicamente, a los miembros
de los 6rganos de gobierno).

Esresponsabilidad de los lideres y directivos de la entidad determinar qué sistema se ajustara mejor a la
propia entidad, teniendo en cuenta los sistemas de gestion habitualesy el tipo de innovacion perseguida.

Premiar la innovacion

Toda entidad que persiga un determinado obje-
tivo, como la creacion de una cultura innovadora
y la potenciacion de la creatividad de los equipos,
debe reforzar sus acciones, politicas y procesos con
mecanismos que promuevan esta voluntad. La mo-
tivacion organizativa solo sera vista y aceptada por
los equipos si ellos también comparten esta motiva-
cion, y para que esto sea posible es necesario que
se reconozcan los esfuerzos y acciones que apun-
ten en la direccion deseada.

Todo ello se traduce en la creacion de sistemas de reconocimiento o valoracion de las iniciativas inno-
vadoras. En el sector no lucrativo este tipo de compensaciones practicamente nunca se traduciran en
retribuciones econémicas, pero existen mltiples mecanismos que pueden ser altamente valorados por
los trabajadores (o por otras personas que participen en la entidad).



140 HACIA UNAS ORGANIZACIONES INNOVADORAS

Este apartado se relaciona en gran medida con algunos de los elementos que ya avanzabamos
al hablar del clima organizativo favorable a la innovacion. Algunas de las dimensiones del modelo
usado tienen que ver con dar espacio al intercambio de ideas, con la flexibilidad interna, el trabajo
en equipo, etc. Sin embargo es la PROMOCION (el liderazgo que reconozca y fomente la innovacion)
la dimension mas directamente relacionada con premiar la innovacion. El liderazgo no solo debe
fomentar que se innove, sino también debe premiary valorizar a las personas cuando lo hacen.

Se pueden citar diferentes posibilidades: desde un reconocimiento publico dentro del equipo a las
iniciativas destacadas (felicitacion informal), hasta implicaciones en lo que se refiere al puesto de
trabajo y las responsabilidades de la persona que corresponda. Por ejemplo, hemos visto que en
Hazloposible parte de este reconocimiento se realiza potenciando que los promotores de los nuevos
proyectos —una vez estos han sido seleccionados, aprobados y previstos para su implementacion—
sean los responsables de los mismos cuando se pongan en marcha.

El ambito del reconocimiento se caracteriza por basarse en elementos claramente subjetivos que
varian segln la persona. Se trabaja en muchos casos con sensaciones y motivaciones, que no fun-
cionan del mismo modo para todos, por lo que los lideres deben tener en cuenta este factor a la hora
de realizar las valoraciones correspondientes. Pueden existir lineas o patrones comunes para favore-
cer la homogeneidad y sistematizar algunas acciones, pero es responsabilidad de un buen lider (que
debe caracterizarse por un alto nivel de empatia, especialmente en las ONG), asegurarse de que el
sistema de reconocimiento empleado tenga el efecto deseado en la persona del equipo en cuestion.

Asi como es necesario valorar y premiar las iniciativas que tienen éxito (segin los parametros de
la propia entidad y los objetivos propuestos), también es necesario prestar especial atencion a la
gestion de las frustraciones. Uno de los riesgos en el ambito de la innovacion es la falta de prepara-
cion para los fracasos (que siempre se produciran, en mayor o menor medida). A escala organizativa
general la entidad debe ser consciente de que no todas las propuestas podran ser implementadas
y en el ambito individual deben saber gestionarse las expectativas de las diferentes personas que
participan en el proceso de innovacion. En la fase de generacion de ideas siempre surgirdn mas pro-
puestas que las finalmente seleccionadas para las siguientes fases. Aunque se establezcan criterios
para el filtro siguiente, o se utilicen sistemas de votacion y participacion interna para este primer
descarte, los responsables deben tener presente también qué aportaciones se han ido quedando
por el camino y qué personas las habian realizado. Se ha de cuidar la motivacion de estas personas
para que sigan contribuyendo con nuevas propuestas.

Componentes de una organizacion innovadora

Para finalizar este apartado sobre la organizacion de la innovacion, queremos citar el texto
de Joe Tidd y John Bessant'*® donde especifican las principales siete caracteristicas de una
organizacion innovadora. Este modelo combina algunas de las ideas presentadas, tanto a
lo largo de este capitulo como en el anterior, al hablar de las caracteristicas personalesy la
combinacion de los equipos.

1. Visién compartida, liderazgo y deseo de innovar. Tener un propésito claramente articulado y
compartido, asi como un compromiso de la alta direccion.

143 Tidd, J. y Bessant, J. (2009) Managing Innovation. Integrating Technological, Market and Organizational Change, John
Wiley&Sons, Ltd, 42 edicién, pag. 100.

141 INNOVAR PARA EL CAMBIO SOCIAL

2. Estructura adecuada. Un disefio organizativo que permita la creatividad, el aprendizaje y
a interaccion.

3. Individuos clave. Promotores, paladines y otros roles que facilitan y dan energia a la innovacion.

4. Trabajo en equipo efectivo. Un uso apropiado de los equipos (a diferentes niveles) para
resolver los problemas; requiere una inversion en la seleccion y construccion de equipos.

5. Alta participacion en la innovacion. Participacion en actividades de mejora continua en toda
la organizacion.

6. Ambiente creativo. Un enfoque positivo ante las ideas creativas respaldado por sistemas
de motivacion.

7.Foco externo. Orientacion “al cliente” interna y externa, y trabajo en red y networking.

Medir la innovacion y el aprendizaje continuo

Medicion

Para poder valorar si la organizacion esta teniendo
€xito en su estrategia de innovacion es necesario
crear algin mecanismo o sistema de medicion que
permita evaluar lo conseguido. El afio pasado den-
tro del Programa ESADE-PwC de Liderazgo Social
abordamos el tema de la orientacion a resultados
en las ONG'*4, que representa otro de los retos del
sector, especialmente a causa de la dificultad de

medir el impacto y de contar con indicadores clave @Euﬂ

y sintéticos de los elementos fundamentales. Hﬂu @
Las entidades deben plantearse cual es el sistema

de medicién méas adecuado para obtener informacion Gtil sobre el impacto real de las diferentes accio-
nes realizadas y sobre los resultados realmente innovadores que se han conseguido. Lo deseable es
integrar los indicadores correspondientes a este tema en un sistema mas amplio que mida la actuacion

y el impacto globales de la entidad, aunque se puedan seleccionar y desarrollar con mayor detalle los
items especificos relacionados con el campo de la innovacion para la evaluacion de esta area.

. 22

La medicion en Hazloposible: indicadores usados

La Fundacion Hazloposible, dentro de su proceso para potenciar la innovacion, desarrollo
un listado de indicadores para evaluar los resultados en este &mbito. Los principales son
los siguientes:

« Tiempo medio transcurrido entre la generacion de una idea y su aprobacion o descarte.
Mide la duracion de las diferentes fases (tiempo desde que surge la idea hasta que se hace
la propuesta y desde este momento hasta que se decide sobre la misma).

« Tiempo medio transcurrido entre la aprobacion de una idea y su implementacion.

Se centra en la duracion de la parte final del proceso, desde la aprobacion de la propuesta

144 Carreras, |.; Iglesias, M.; y Sureda, M. (2011) Liderazgo orientado a resultados en las ONG. Estrategia, sistemas de medicion y
cuadros de mando, Instituto de Innovacion Social de ESADE.
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hasta que se pone efectivamente en marcha el proyecto.

En el caso de este indicador, después de la evaluacion del
primer afio, este 2012 se afiadié como especificacion del
mismo el tener en cuenta el requisito de la financiacion para
el lanzamiento de nuevos proyectos, para lo que se desgloso
el tiempo en dos fases a fin de medir el tiempo que suponia la
limitacion o dificultad para obtener los recursos necesarios.

» Numero de ideas generadas. Nuimero total de nuevas
propuestas, aunque internamente se selecciond para
presentar al patronato Unicamente como indicador del nimero de ideas que generan
nuevas posibilidades de participacion (formatos, secciones, proyectos) que llegan a
formalizarse en una propuesta concreta (y por tanto pasan el primerfiltro).

« Porcentaje de ideas implementadas sobre ideas generadas. Peso de los proyectos lanzados
(que, por tanto, han obtenido financiacion y se han considerado viables por coste y por los
beneficios potenciales segln los criterios establecidos) sobre el total de las
ideas generadas.

» Nimero de proyectos/actividades en nuevos formatos. Sirve para realizar un seguimiento
de la capacidad de la Fundacion para actuar en nuevos formatos.

« Porcentaje de matching generado a través de nuevos formatos segin el tipo de matching.
Permite medir el peso o la contribucion de los proyectos nuevos a la estrategia de
la Fundacion.

Se elabord una ficha descriptiva de cada indicador en la que, ademéas del nombre, se incluia
la siguiente explicacion de cada uno:

« Finalidad del indicador: qué se quiere medir.

« Definicion o formula: cémo se va a medir, qué informacion se recoge.

« Fuente de los datos: de donde se obtiene la informacion o los datos necesarios.

« Frecuencia: con qué frecuencia se calcula el indicador (dos frecuencias diferentes: en
general de forma mensual o trimestral, y en algin caso de forma semestral).

« Quién lo mide: persona responsable de generar el indicador (la persona responsable
de la innovacion).

+ Objetivo/meta: qué se quiere conseguir y qué valor se considera el ideal para asegurarlo.

« Dimensiones: especifica si se trata de un indicador Gnico o se analiza en diferentes partes o
a diferentes niveles.

« Categoria y responsabilidad: tipo de indicador, y, en funcién de ello, de quién es
responsabilidad (en este caso los seis se consideraron estratégicos y, por tanto, el
responsable es el patronato aunque lo delega al comité).

« Proceso relacionado: en qué proceso concreto se enmarca el indicador dentro del proceso
general de innovacion (proceso de trabajo de grupos de innovacion, proceso de desarrollo de
producto, toma de decisiones para la implementacion, u otros)

+ Usos: para qué se va a usar el indicador (adicionalmente a su finalidad principal, ya definida)
Asi, con estos seis indicadores centrados en el proceso de innovacion de la entidad,
Hazloposible evalla los resultados en esta area, analizando las ideas surgidas, asi como el
tiempo necesario.
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Resulta interesante remarcar que, como puede observarse, la medicion no se ha

limitado exclusivamente a la generacion de ideas, sino también a su puesta en practica/
implementacion. Como ya hemos ido indicando, innovar se basa en la capacidad de
traducir grandes ideas en proyectos o iniciativas concretas (poder disefarlas y concretarlas
con una propuesta y buscar las capacidades y recursos necesarios).

Los sistemas de medicion de la innovacion en las organizaciones han ido evolucionando a lo
largo de los afos. Los autores Milbergs y Vonortas!#® realizaron una investigacion en 2004 sobre

las diferentes tendencias, que se resume en la siguiente tabla:

Figura 3.10. Ejemplos de la evolucion de los sistemas de medicion

de la innovacion

1° generacion 2° generacion 32 generacion 42 generacion

Indicadores de input Indicadores de output Indicadores de Indicadores de proceso

(décadas de los 50y 60) (décadas de los 70 y 80) innovacion (década del 2000 +
(década de los 90) focos emergentes)

«Gastosen I+D * Patentes *Encuestas de «Conocimiento

«Personal técnico y *Publicaciones innovacion «Intangibles
cientifico *Productos «Indexacion *Redes

«Capital «Cambios en calidad *Benchmarking de la +Demanda

«Intensidad de capacidad innovadora «Clusteres
tecnologfa «Técnicas de gestion

« Riesgo/retorno
*Dindmica de sistemas

Fuente: Milbergs y Vonortas (2004)

Lo que es evidente es que la medicion no puede limitarse a los recursos destinados como
se hacia hace décadas (gasto o inversion en investigacion, tanto en recursos economicos
como humanos), sino que es imprescindible contabilizar también los resultados o impacto de
este esfuerzo.

A partir de una revision bibliogréafica, en 2009 Susan Rose, Stephanie Shipp, Bhavya Laly Alexan-
dra Stone'#® establecieron dos marcos para la medicion de la innovacion:

Marco 1. Mide la actividad innovadora analizando los activos intangibles que se crean y alimen-
tan mediante el proceso de innovacion en la entidad o a escala organizativa. En este enfoque se
mide el capital en tres ambitos: humano, intelectual y organizativo.

Marco 2. Mide las inversiones en innovacion, especialmente los recursos generales que se des-
tinan a fijar el terreno sobre el que se basa la innovacion. En este caso la medicion se centra en
el capital humano (trabajadores capacitados), los conocimientos técnicos y las infraestructuras
(especialmente los relacionados con las tecnologias de la informacion y comunicacion).

Cada entidad debe determinar el sistema de medicion y los indicadores méas adecuados para su
organizacion. Tal y como indicamos en el estudio del curso pasado, para establecer un sistema

145 George Washington University, National Innovation Initiative 21st Century Working Group, 22 de septiembre, 2004.

146 Rose, S.; Shipp, S.; Lal, B.; y Stone, A. (2009) Frameworks for Measuring Innovation: Initial Approaches, Science and Technolo-
gy Policy Institute.
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de medicion (en general) debemos tener en cuenta tres elementos'’:
* Qué vamos a medir;

* Coémo vamos a medirlo: la definicion de los indicadores que vamos a utilizar y de la metodologia de
recogida de informacion;

* Como vamos a integrar la informacion resultante para hacerla comprensiva y (til en los distintos nive-
les de la organizacion.

Asi, al entrar en el diseno concreto de los indicadores que interesan en el ambito de la medicion de la in-
novacion (que, como deciamos, seria interesante integrar en un sistema global), las preguntas sucesivas
que debemos hacernos!*®, para pasar del qué al como, son:

$Qué queremos ¢Qué vamos ¢Es posible ¢COmo vamos
saber? a medir? medirlo? a medirlo?

Aprendizaje continuo

Ya hemos remarcado la necesidad de innovar para

mejorar, para adaptar el trabajo de las entidades

al entorno cambiante, para un mejor ajuste con

nuestra mision y con las necesidades sociales "

que pretendemos solucionar. Si entendemos la iumwﬁTiﬂH

innovacion como un proceso continuo, l6gicamen-

te, no debemos disefiarlo pensando en un inicio y

un final, sino como un ciclo que vamos repitiendo

permanentemente, y en el que debemos ir incorpo-

rando mejoras a medida que evolucionamos. Del

proceso iran saliendo ideas, propuestas e iniciativas que finalmente se implementaran (sean progra-
mas/servicios o mejoras concretas dentro del funcionamiento de alguno de los @mbitos de la entidad).
Pero este ciclo también debe ir nutriéndose de estos productos, asi como de otros nuevos elementos que
debemos perseguir con insistencia: la incorporacion de cada vez mas informacion (interna y externa),
capacidades y habilidades de nuestro equipo, aportaciones de diferentes grupos, ideas y aprendizajes
basados en nuestras propias experiencias y las de otros (gracias al benchmarkingy al networking), etc.

Debemos considerar el proceso de innovacion como un aprendizaje continuo y para ello es importante
vincularlo al sistema de indicadores para medir lo que se esta haciendo y consiguiendo.

La mejor manera de innovar (de manera continuada) es, por tanto, ir evaluando y realizando un segui-
miento de lo conseguido para aprendery mejorar la gestion y las acciones en esta area. A este respecto
ya se ha mencionado en capitulos anteriores la importancia de saber sacar provecho de las experiencias
y las pruebas, e incluso de los fracasos.

147 Carreras, |.; Iglesias, M.; y Sureda, M. (2011) Liderazgo orientado a resultados en las ONG. Estrategia, sistemas de medicion y cuadros
de mando, Instituto de Innovacion Social de ESADE, pag. 94.

148 Carreras, |.; Iglesias, M.; y Sureda, M. (2011) Liderazgo orientado a resultados en las ONG. Estrategia, sistemas de medicion y cuadros
de mando, Instituto de Innovacion Social de ESADE, pag. 98.
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Valoracion del proceso de innovacion en Hazloposible

Después de una primera etapa de implementacion de diferentes cambios y acciones
para impulsar internamente la innovacion en la Fundacion Hazloposible, se realizé una
valoracion interna para evaluar lo conseguido y los elementos que debian mejorarse.

En enero de 2012 se realiz6 un resumen de lo sucedido en 2011, afio durante el

cual, segln la Fundacion: “Se trabajo en como definir, incentivar y apoyar el proceso de
innovacion de forma que todas las personas del equipo contribuyéramos trasversalmente a
la innovacion”.

Como resultado de la valoracion se destacaron los conceptos sobre los que se sent6

la base de la cultura innovadora: ideas, transversalidad, apertura al exterior mediante
la escucha activa y cocreacion. También se presentaron los resultados conseguidos en
cuanto a nuevos proyectos implementados, nuevas plataformas utilizadas, mejoras en
los proyectos consolidados y mejoras en l0s procesos internos.

La evaluacion puso de manifiesto algunos de los elementos que debian mejorarse y
algunos problemas (como la dificultad de liberar en la practica el 10% del tiempo de
todo el equipo, o la necesidad de recibir més feedback). También mostré que debia
conseguirse un mayor impacto en la generacion de ideas de las reuniones con todo
el equipoy en los momentos siguientes, asi como mejorar los tiempos de trabajo y
otras desviaciones. Asi mismo se realzaron las aportaciones positivas del proceso,
especialmente las relacionadas con la capacidad de compartir el conocimiento entre
equipos transversales y el aprendizaje generado gracias a todo el proceso.

Este trabajo de evaluacion sirvié para plantear acciones y objetivos dirigidos a la

mejora del proceso, y se establecieron algunos retos para el afio 2012: incrementar el
dinamismo en el proceso de deteccion de ideas, una mayor agilidad en el proceso de
prototipado e implementacion, y fomentar la innovacion abierta incorporando grupos de
interés externos.

Para responder a estos retos y minimizar las dificultades encontradas en la primera
etapa, el equipo planteé unas acciones concretas en las que se mejoraba el
acompafamiento y se promovia la utilizacion de herramientas especificas (técnicas de
creatividad y cocreacion, y el uso de la herramienta Worthidea'*).

Para el trabajo en el afio siguiente, el 2012, se plantearon una vez mas las lineas en las
gue se queria priorizar la innovacion. Estas se agrupaban en: algunos temas concretos
(emprendedores sociales, fomento del empleo social, mayores y participacion y
universidades/centros educativos), servicios a empresas, y plataformas utilizadas.

149 La empresa WORTHIDEA S.L. tiene como objetivo “que todas aquellas ideas que tenemos todos los dias sobre nuevos pro-
ductos o servicios no se pierdan y se pongan en conocimiento de aquellas empresas y profesionales que puedan hacerlas
realidad”. Para ello cuentan con su portal www.worthidea.com, un sitio web para personas creativas con buenas ideas,
donde estas ideas se pueden compartir para que puedan hacerse realidad. Hazloposible ya colaboraba con la empresa an-
teriormente en 2011, usando su Plataforma de Gestion de Innovacion (ver articulo “Estrenamos servicio para ONG: Worthi-
dea, laweb de las buenas ideas”, publicado por Maite Ramalleira el 13.07.11 en http://www.solucionesong.org/posts/228).
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El aprendizaje requiere capacidad para gestionar informacion. Para ello hay que tener en cuenta tanto la
informacion disponible (por ejemplo la recopilada a partir de los sistemas de medicién) como la que no
podremos obtener. Como indican Davila, Epstein y Shelton'®®, debemos ser capaces de gestionar tanto
el conocimiento (usar la informacion que tenemos para conseguir el mejor resultado) como la “ignoran-
cia” (ser conscientes de lo que no sabemos y de las implicaciones de esta ignorancia). Logicamente, es
mas complejo y genera mucha mas incomodidad este segundo tipo de gestion, pero en ocasiones es in-
evitable asumirlo, especialmente cuanto mas radicales son las innovaciones que nos planteamos. Para
que las incertidumbres no nos paralicen, la gestion de las mismas debe formar parte del aprendizaje y
deben buscarse maneras de aprender a conocerlas y sobre todo a resolverlas.

La innovacion es un proceso dinamico y, por tanto, requiere una retroalimentacion constante. Si reto-
mamos el ejemplo de la Fundacion Hazloposible podriamos replantear el esquema de su proceso de
innovacion, yendo mas alla de las fases para cada una de las innovaciones o propuestas concretas y
planteandolo en el global de la entidad. Asi, la parte final de puesta en marcha no solo llevara a las inicia-
tivas finalmente desarrolladas, sino que su evaluacion también aportara un aprendizaje que alimentara
el proceso desde el inicio para futuras ideas nuevas.

Figura 3.11. Del proceso lineal de innovacion al proceso ciclico

Generacion De la idea al :e::'::’:::‘*:’:
de ideas prototipado P
marcha

v
7

Del prototipado

Generacién a la puesta en
de ideas '
marcha
\ Evaluacion y / \
aprendizaje

Nuevas

iniciativas

Fuente: Fundacion Hazloposible y elaboracion propia

150 Davila, T. Epstein, M.J. y Shelton, R. (2006) Making Innovation Work: how to manage it, measure it and profit from it, Wharton
School of Publishing, New Jersey, pags. 222-224.
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Esta Ultima grafica se equipararia al ciclo de aprendizaje experiencial de Kolb™!, basado en cuatro fases
que se van realizando consecutivamente: experiencia, observacion, conceptualizacion y experimentacion.

Con el caso de Hazloposible hemos visto que una de las herramientas Gtiles para este aprendizaje es la
evaluacion (la evaluacion periédica segin términos prefijados, ademas de la recopilacion de informacion
sobre cada iniciativa puntual generada). Tidd y Bessant!®? aportan otras posibles herramientas que
pueden ayudar a captar este aprendizaje:

* Revisiones tras los proyectos (evaluaciones puntuales para cada proyecto realizado). Aqui se incluyen
también las evaluaciones relacionadas con los sistemas de calidad.

* Benchmarking: analizar y comparar qué estan haciendo otras entidades. Aqui ademas puede ser real-
mente productivo incorporar la colaboracion y el trabajo en red para incrementar el aprendizaje gene-
rado a partir de diferentes experiencias. Ademas de analizar como innovamos en nuestra propia orga-
nizacion, debatirlo con otros que también presenten sus ejemplos (0 incluso con personas externas)
enriguecera mucho mas el proceso.

151 Kolb, D. A. (1984) Experiential learning: Experience as the Source of Learning and Development, Nueva Jersey,
Prentice-Hall.

152 Tidd, J. y Bessant, J. (2009) Managing Innovation. Integrating Technological, Market and Organizational Change, John
Wiley&Sons, Ltd, 42 edicién, pag. 593-595.
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El liderazgo a través de la innovacion comienza con la
creatividad de las personas; después se lleva a cabo a través

de equipos complementarios que se encuentran dentro de una
organizacion que, a su vez, tiene el espacio y la fluidez para

que esto ocurra. Este libro ha explorado como los innovadores
piensan de una manera diferente, cOmo encuentran ideasy
como la organizacion se convierte en el lugar donde las ideas y
los equipos se redinen con un propdsito comudn. La innovacion es
un proceso.

No se produce de la noche a la mafana, pero es
durante el propio proceso que realmente tiene Iu-
gar la magia. Al navegar adecuadamente entre lo
abstracto y lo concreto, y entre el anélisis y la sin-
tesis'®s, somos capaces de crear conjuntamente
soluciones a los retos a los que nos enfrentamos.
El proceso de innovacion consiste entonces mucho
maés que en formular y reformular un problema, necesitamos dirigir nuestro proceso de descubrimiento
en lugar de resolver nuestros problemas de inmediato. La innovacion consiste en salir de nuestro papel
actual y nuestra personalidad, uniéndonos y mezclandonos con diferentes personas y pasando a formar
parte de la realidad de los beneficiarios. Solo de esta manera las organizaciones pueden cumplir real-
mente con su mision en el momento presente, desafiando y reformulando continuamente su trabajo,
reinventandose a si mismas e innovando para descubrir nuevas oportunidades y soluciones.

Se puede generar innovacion. De hecho, la actual situacion econdmica ha sido un factor clave para que
se busque con urgencia y se promueva el actuar de una forma distinta. Como dijo Sohrab Vossoughi,
fundador, presidente y director creativo de Ziba'®*:

“2012 podria ser uno de los afios mas innovadores de la década debido a la tecnologia y a la conectivi-
dad, pero también debido a la escasez. La abundancia econémica anima a las empresas a apostar por
lo seguro y a centrarse en la eficiencia mas que en la innovacion. Sin embargo, después de tres afios
de recesion econémica mundial, hemos recortado y economizado tanto como hemos podido y las em-
presas inteligentes estan buscando nuevas formas de hacer negocios. La escasez crea un sentido de
urgencia que obliga a abandonar la rutina y a volver a examinar los supuestos basicos. Eso a menudo
conduce a la innovacion”.

De hecho, en nuestras entrevistas con las organizaciones sociales hemos observado que, para innovar,
las empresas necesitan algo mas que la capacidad de saber como obtener nuevas ideas; también estan
buscando: 1) nuevas metodologias y percepciones que puedan guiarlas en esa nueva forma de ver el

153 Beckman, S.L. (2007), “Innovation as a Learning Process: Embedding Design Thinking”, California Management Review, vol.
50, n°® 1 otofio 2007, pag. 53.

154 ZIBA Design www.ziba.com) es una consultoria norteamericana centrada en el disefio e innovacion creada en 1984.
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mundo; 2) tecnologias que ayuden en la forma de comunicarse y movilizar; y 3) recursos financieros.
Esos tres componentes son ingredientes clave para el fomento de la innovacion. En este capitulo vamos
a explorar como estos compafieros de la innovacion pueden estar eficientemente interconectados con
los individuos, l0s equipos y las organizaciones para generar innovacion.

Metodologias para la innovacion

La reciente explosion de la innovacion en diversos campos como las ciencias, las nuevas tecno-
logias o el emprender ha sido un importante precursor para que las organizaciones sociales se
embarcasen en un viaje de experimentacion similar. Vivimos una época en la que, ya sea debido
a la escasez 0 a la urgencia, las personas y las organizaciones son cada vez mas conscientes
de la necesidad de un cambio sistémico, es decir, pensar mas alla de la propia organizacion y
centrarse en la transformacion de la totalidad. Es esta forma de pensar sistémica la que nos
esta ayudando a constatar que es necesario organizar |0s recursos e innovar para crear nuevas
realidades que requieren una forma distinta de liderazgo y de entorno de trabajo mucho mas
adaptados al mundo actual de transicion que estamos viviendo. Nos estamos dando cuenta de
que no hay una tnica solucion, sino miiltiples posibilidades que pueden surgir a medida
que viajemos a ese territorio inexplorado que tendra la respuesta. Al igual que sucede con los eco-
sistemasy los sistemas humanos, la situacion actual requiere que las personasy las organizacio-
nes reformulemos, evolucionemos y nos adaptemos, que reconfiguremos la forma de entender
los problemas y coémo construimos valor. De una manera implicita, estamos experimentando la
desorientacion, una especie de caos que nos exige reorientar el significado y la mision de lo que
nos proponemos hacer.

En esta bldsqueda de valores, creencias, comportamientos, supuestos y significados descubri-
mos un nuevo ambito de iniciativas y formas de trabajar que estan en el “limite”, ya
sea porque crean un nuevo modelo disruptivo o porque se situan entre dos sistemas
distintos'®®, Estas son el tipo de innovaciones que nos exigen que seamos constantemente co-
aprendices, que asumamos riesgos y nos formulemos preguntas audaces. Es precisamente a
este “limite” donde las metodologias innovadoras quieren llevarnos. Ello requiere que nos vea-
MOS a NosSOotros mismos, a nuestros equipos y a nuestra organizacion como parte de un todo que
esta interconectado con otras personas, redes y sectores. Es una forma de pensar que reconoce
que existe una relacion entre todo lo demas, que las acciones tienen consecuencias.

En estos dltimos veinte afios hemos visto la aparicion de la codificacion y la formalizacion de dis-
tintas metodologias que nos ayudan a entender y a organizar esta nueva forma de pensary nos
guian a lo largo del proceso de la innovacion. Sin embargo, a medida que nos enfrentamos con
retos de innovacion cada vez mas amplios y complejos es necesario que surjan soluciones mas
completas e integrales. Necesitamos crear un entorno de aprendizaje que produzca una transfor-
macion sistémica, que es el principio fundamental que subyace en la innovacion.

155 The Living Wholeness Institute (2011), “The Four Rooms: Creating a Learning Ecology for Systemic Transformation”, 19 de
septiembre de 2011. Extraido de http://www.the-lwi.org/.
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La necesidad de reaprender

La amplia historia de la investigacion en materia de aprendizaje y, en particular,
sobre el rol del aprendizaje por la experiencia se ha conciliado en lo que en 1984
Kolb denomind la teoria del experiential learning (“aprendizaje por la experiencia”
o0 también traducido como “aprendizaje experiencial”). El definia el aprendizaje
como “el proceso por el cual se crea conocimiento a través de la transformacion de
la experiencia’®®” y resumio el proceso de aprendizaje en cuatro fases: experimen-
tar, reflexionar, pensary actuar, todo ello de un modo muy interactivo.

Este modelo tedrico del aprendizaje por la experiencia es la base utilizada por mu-

chas de las metodologias que se han articulado estos Ultimos afios para procesos de innovacion e inteligencia
colectiva. EI modelo yuxtapone dos enfoques relativos a la comprension de la experiencia (de la experiencia
concreta a la contextualizacion abstracta) y dos enfoques sobre transformacion de la experiencia (de la obser
vacion reflexiva a la experimentacion activa). Situadas en una matriz, las dicotomias definen cuatro estilos de
aprendizaje: acomodador, convergente, divergente o asimilador. Las preferencias individuales de aprendizaje
derivan en parte de muchos factores, entre los que figuran la personalidad, la educacion, la nacionalidad o la
especializacion sectorial, que no son estaticos, sino que mas bien tienden a variar y a cambiar, pues las perso-
nas crean conjuntamente de manera constante las transacciones necesarias entre ellas mismasy el entorno, y
escogen de forma activa el enfoque que les serd mas (til. De hecho, cada vez que nos implicamos en una tarea
especifica cambiamos nuestro tipo de aprendizaje dependiendo de la situacion y de lo que se precisa en ese
momento. Sin embargo, los individuos sf tienen una determinada preferencia y al principio se inclinaran de un
modo natural hacia un punto concreto de la matriz. Por ejemplo, los individuos que prefieren estilos divergentes
son buenos en las actividades de generacion de ideas, mientras que aquellos que tienen preferencia por un
estilo convergente optaran por tareas técnicas en detrimento de las relacionadas con cuestiones interpersona-
les. A los individuos que prefieren el estilo asimilador se les da bien procesar y ordenar una gran cantidad de
informacion, mientras que los que eligen el estilo acomodador prefieren la experiencia préactica y el aprendizaje
orientado a la accion.

Figura 4.1. Aprendizaje experiencial — El modelo de Kolb

Experiencia
/ concreta (CE) \
Acomodador Divergente
Experimentacion Observacion
activa (AE) reflexiva (RO)

Convergente Asimilador

\ Conceptualiza- /

cién abstracta
(AC)

Fuente: Kolb (1984)

156 Kolb, D. A. (1983), Experiential Learning: Experience as the Source of Learning and Development, NJ, Prentice Hall, pag. 41.
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Las metodologias de innovacion mueven constantemente a los participantes en torno al modelo de apren-
dizaje por la experiencia en un proceso que esta lejos del lineal y que se mueve continuamente entre los
extremos en los diferentes pasos. Sin embargo, estos son el razonamiento y los rasgos subyacentes que
se observan en la mayoriat®”:

1. Lo visible y lo invisible

Se precisa una vision “sistémica” para interconectar constantemente los mundos concretos y abstractos
afin de explorar el contexto a partir del cual queremos innovar. Conocer el sistema, sus estructurasy los
procesos de interaccion entre los aspectos tangibles y los intangibles apuntalaréa series de valores, for-
mas de pensamiento y perspectivas que son necesarios para una comprension profunda del contexto,
el cual aportara una dimension integral a nuestras ideas.

2. Amplitud y profundidad

El'analisis y la sintesis son necesarios para generar nuevos productos, servicios, modelos de negocio y
soluciones. La parte analitica permite ampliar el conocimiento, la participacion, la inteligencia y la diver-
sidad. La parte sintética trata en gran medida de la autoseleccion y de una inmersion en las profundida-
des del desaprendizaje, de asumir riesgos y de trabajar de forma generativa con lo desconocido. Poder
maniobrar la relacion directa entre la capacidad de profundizar y la capacidad de mantener el ritmo de
complejidad es una habilidad necesaria.

3. Lo individual y lo colectivo

Hay un poder innato en nuestras preferencias y reflexiones individuales. Solo mediante la alineacion con
quienes somos, nuestras necesidades y nuestras pasiones podremos interactuar auténticamente con
los demas. Este proceso individual permitira a los grupos reunirse de forma natural en torno a prop6sitos
comunesy crear una nueva inteligencia colectiva que tenga la capacidad de atravesar territorios inexplo-
rados. A lo largo de la historia el conocimiento nuevo ha sido producto de equiposy grupos. El poder de
llevar lo individual a lo colectivo es que el conocimiento se puede traducir no solo en nuevos productos,
estructuras o servicios, sino también en valores, comportamientos y relaciones que cambian.

Las metodologias y los procesos para generar innovacion se encuentran, ya sea de forma consciente
o inconsciente, entre lo visible y lo invisible, entre la amplitud y la profundidad, y entre lo individual y lo
colectivo. Reflejan la manera en que funcionan los sistemas humanos, y los procesos fluyen de un es-
tado al siguiente, como lo hariamos en nuestras vidas. Al poner un cierto marco de trabajo y estructura,
estas metodologias pueden guiar el proceso y extraer el maximo conocimiento de cada fase, asi como
proporcionar una direccion, un significado y un propdésito a nuestra labor.

Existe un ndmero creciente de metodologias y procesos disefiados especificamente para poner en mar-
cha la creatividad y la innovacion. En este capitulo revisaremos dos procesos particularmente pertinen-
tesy Utiles para las organizaciones sociales, el design thinking y la planificacion estratégica, usando
algunos de los métodos de inteligencia colectiva.

157 The Living Wholeness Institute (2011), “The Four Rooms: Creating a Learning Ecology for Systemic Transformation”, 19 de
septiembre de 2011. De http://www.the-lwi.org/.
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Design thinking

Segln Tim Brown, el design thinking es “una metodologia que impregna todo
el espectro de actividades de innovacion con una ética centrada en el ser
humano'®®”. Es un determinado tipo de mentalidad, usada principalmente
por expertos en diseno, para comprender mediante observacion directa lo
que necesitan las personas o los clientes. Para la mayoria de las organiza-
ciones sociales, donde muchas iniciativas han fracasado por no centrarse en
necesidades reales y obviar la retroalimentacion directa de los beneficiarios,
esta metodologia demostrara ser particularmente Gtil. De hecho, los desafios
sociales son precisamente las iniciativas que requieren soluciones sisté-
micas profundamente arraigadas en la reformulaciéon del reto real.
“Pensar como un disefiador puede transformar la manera en que desarrolla-
mos productos, servicios, procesos e incluso estrategias'®®”, pues ello ofrece
la posibilidad de permitir que emerjan desde abajo, de forma natural,
soluciones de alto impacto, en lugar de tener que imponerlas desde arriba. Es una disciplina
que usa la sensibilidad y los métodos de los disefiadores para hacer coincidir las necesidades de las per-
sonas con o que es “viable tecnoldgicamente” y con un modelo de recursos factible que puede aportar
valor social.

Para diferenciar este enfoque, David Kelley, fundador de IDEQ y la primera persona en acufar el término
“design thinking con d mintscula”, fundoé el Hasso Plattner Institute of Design de la Universidad de Stan-
ford. Su intencion era empezar a explotar aquellas capacidades innatas que a menudo son pasadas por
alto en los métodos tradicionales de resolucion de problemas: como podemos ser intuitivos y reconocer
patrones, la forma en que construimos ideas con significado emocional y las maneras de expresarnos
mas alla de las palabrasy de los nimeros. La combinacion de lo analitico y lo racional que ha gobernado
hasta ahora nuestras organizacionesy el hecho de dejar también espacio al sentimiento y a la intuicion
crean un enfoque integrado que puede proporcionar una tercera via.

La parte mas importante del design thinking es que es un proceso centrado en la persona; su princi-
pal orientacion va dirigida a una profunda comprension de los valores, las necesidades, las actividades,
las relaciones, los comportamientos, las creencias y las aspiraciones del ser humano. Es una manera de
usar la “confianza creativa”, es decir, utilizar ambos lados del cerebro de modo que para los problemas
y las decisiones tengamos en cuenta por igual tanto las soluciones analiticas®® como las creativas. Para
que el proceso tenga éxito, IDEO recomienda que se produzca:

1) Dentro de un equipo multidisciplinario; un grupo esencial integrado por entre 3y 8 individuos con dife-
rentes contextos disciplinarios y educativos ademas de un facilitador asignado.

2) Con un espacio dedicado; un espacio especifico e independiente para el proyecto, inmerso en notas
adhesivas e imagenes tomadas sobre el terreno.

3) Con un marco temporal finito, pues muchas personas observan que trabajan mejor con calendarios

158 Brown,T. (2008), “Design Thinking”, Harvard Business Review, junio de 2008.
159 Ibid.

160 Tischler, L. (2009), “Ideo’s David Kelley on «Design Thinking»”, Fast Company, 14 de enero de 2009, www.fastcompany.com/
magazine/132/a-designer-takes-on-his-biggest-challenge-ever.html.
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y plazos concretos, y cuando existe un principio, una fase intermedia y un final, esto mantiene motivado
al equipo.

Es mejor pensar en el proceso de diseio'® como en un sistema de espacios que se solapan mas que
como en una secuencia de pasos ordenados. Cada espacio delimita diferentes actividades relaciona-
das que, juntas, forman el proceso continuo de innovacion. Existen tres espacios principales a tener
en cuenta: lainspiracion, laideacion y laimplementacion. Organizaciones diferentes pueden tener
pasos extra o usar otros nombres; sin embargo, hacen referencia al mismo proceso que estudiamos
a continuacion.

Inspiracion

Aunque el design thinking no es un proceso lineal,
suele empezar en el espacio de inspiracion, pues
es el problema u oportunidad lo primero que mo-
tiva la bdsqueda de soluciones. Esta fase se inicia
con un informe (brief) —una serie de limitaciones
mentales que dan al equipo un marco de trabajo
desde el que empezary que establece una compa-
racion con puntos de referencia para medir su pro-
greso, y un desafio que los dirige hacia los objetivos
a alcanzar—. El propésito del informe es impulsar
los descubrimientos fortuitos y la imprevisibilidad
y fijar el marco para la creatividad que sacara ade- *
lante las ideas innovadoras.

El siguiente paso en esta fase es comprender de una manera empatica a las personas para las que
estamos disefiando, es decir, saliendo al exterior y observando experiencias reales. Nuestro objetivo es
obtener percepciones profundas (insights) del cliente o del beneficiario buscando tanto usuarios como
contenido, implicandonos e interactuando con nuestro entorno y mediante la inmersion total en la ex-
periencia de ponerse en el lugar de esa persona. La técnica usa socios locales y guias culturales para
actividades de inmersion que proporcionaran estas percepciones, una interpretacion, fresca, profunda
y todavia no evidente de los verdaderos significados intangibles que gobiernan su vida diaria. Este
es un proceso iterativo que se mueve desde el hallazgo de hechos hasta la agrupacion, generacion y
seleccion de necesidades y percepciones convincentes. El principal objetivo de esta fase es adquirir una
profunda comprension del problema y de su contexto; para ello, no se recopilan simplemente hechos,
sino que también se usa el poder del equipo multidisciplinario para alcanzar esa verdadera comprension
del problema.

Ideacion

El segundo espacio del proceso comporta el paso por un ciclo de desempaquetado y sintetiza las per-
cepciones convincentes a través de una destilacion de lo que se ha visto y oido sobre el terreno. En esta

161 Como explican en un reciente articulo Tim Brown y Jocelyn Wyatt, “Design Thinking for Social innovation”, invierno 2010, Stan-
ford Social Innovation Review.
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fase el equipo busca soluciones y oportunidades de cambio, multiplicando las opciones de crear mas
oportunidades con visiones diferentes.

Esta fase se divide en dos etapas, la divergente y la convergente. Durante la etapa divergente el
objetivo es crear un escenario de oportunidades que capte la esencia del problema, etapa en la
que las propuestas no se deberan evaluar ni juzgar. En el seno de los equipos multidisciplinarios, las
personas en forma de T2 son capaces de llevar a cabo lluvias de ideas que oscilan entre lo absurdo y
lo evidente en un proceso amplio y flexible que permite la emergencia de todo tipo de conceptosy resul-
tados. Se suelen utilizar notas adhesivas y se fomenta el uso de representaciones visuales para captar
ideas complejas.

Una vez que el equipo esté satisfecho con las ideas generadas, llega la etapa convergente y con ella
tiene lugar el proceso de agrupar, ordenar y seleccionar ideas. Se definen las ideas con mayor
precision y se da vida a los conceptos usando la interaccion, la creacion de esbozos e incluso mediante
escenarios y guiones graficos. La definicion de “personas” muy concretas que representan a un personaje
de ficcion con las caracteristicas mas relevantes de nuestro beneficiario es también una técnica clave que
nos permitira explorar con mas detalle relaciones y supuestos. Establecer un filtro adecuado para las ideas
dara como resultado la seleccion de unas cuantas como las “mejores”, que podran pasar a la siguiente fase.

Implementacion

El tercer espacio del proceso del design thinking es donde las mejores ideas que se han generado se
convierten en prototipos concretos que forman parte de un plan de accién totalmente concebido. Esta
es la etapa en la que las ideas se trasladan al mundo real, empezando primero con los ciclos cortos
de produccion y aprendizaje rapidos de manera que el equipo pueda investigar varias posibilidades. El
disefio de prototipos deberia contar con productos y servicios reales que se pudieran probar, repetir y
refinar a fin de destapar “retos de implementacion no previstos y consecuencias inesperadas con objeto
de poder tener un éxito a largo plazo mas fiable!®®”. Como estamos probando ideas disruptivas de una
forma creativa que proporciona soluciones a un problema que las personas no conocian, ello ayuda a
explorary validar las ideas antes de realizar inversiones importantes.

Para las organizaciones sociales que trabajan en el mundo en vias de desarrollo, esta fase es especial-
mente importante, pues a menudo los supuestos erréneos, la carencia de infraestructuras o una falta de
aceptacion pueden hacer fracasar una gran idea. A través del disefio de prototipos es necesario aproxi-
marse a los beneficiarios locales mediante la conversacion y empezar a generar empatia e inspiracion
para la préxima solucion. Con cada repeticion y acercamiento aprendemos mas sobre nuestro benefi-
ciario y sobre el producto, lo que nos permite refinar y volver a probar una solucién hasta que finalmente
llegamos al producto o servicio “final”.

El proceso del design thinking usa muchos de los elementos de innovacion clave que se han explicado a lo
largo de este libro. Es un proceso que una organizacion puede utilizar para innovar de un modo efectivo.

162 El concepto de “personas en forma de T” es una metafora usada en procesos de seleccién para describir a personas que
cuentan tanto con una amplia serie de habilidades y experiencia en un campo determinado (representada en el palo vertical
de la T) como con habilidades para colaborar de manera interdisciplinaria (palo horizontal), interaccionar y aplicar conoci-
miento en otros campos. La expresion ha sido atribuida por primera vez a David Guest (“The hunt is on for the Renaissance
Man of computing”, en The Independent, 17 de septiembre de 1991), si bien ha sido popularizada por IDEO (Tim Brown y Bill
Moggridge). [Fuente: wikipedia].

163 Brown, T. y Wyatt, J. (2010), “Design Thinking for Social innovation”, Stanford Social Innovation Review. Invierno 2010, pag. 35.
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Gracias a esta metodologja, IDEO ha adquirido credibilidad durante los Gltimos 30 afios al acumular
mas de 1.000 patentesy ganar mas de 346 premios de disefio, usando esta técnica patentada que
ha decidido compartir con el mundo. Kelley afirma a este respecto: “Puedo regalar nuestra metodo-
logia porque sé que mafana podemos concebir una idea mejor'®” . IDEO también ha compartido
su tecnologia con diversas ONG, tanto de naciones desarrolladas como en vias de desarrollo, pues
contintia defendiendo que su metodologia es (til para algunos de los mayores desafios del mundo
de hoy. Através de una plataforma abierta, Ideo.org, ha abierto el proceso de generacion de ideas al
publico en general con el objetivo de “crear el cambio alll donde se necesita desesperadamente!®®”,

El design thinking no es una varita magica

Aunque el design thinking ha demostrado ser una de las metodologias mas Utiles para innovary ha
sido implementado por decenas de miles de organizaciones para resolver con éxito un sinndmero
de desafios, Helen Walters nos advierte de que no es una “cura milagrosa'®®”. Afirma que las orga-
nizaciones estan usando el design thinking para todo y que existen serias dudas de si este proceso
es realmente apropiado para determinados problemas. Especialmente en las organizaciones de
mayor tamafio, donde no hay consenso o una definicion clara sobre lo que es el design thinking, la
responsabilidad suele ser difusa y después hay problemas reales de implementacion de las gran-
desideas. Esta desconexion entre los “creadores” y los “implementadores” que dirigiran el proyecto
a escala es dificil de gestionar. Por consiguiente, las organizaciones que implementan el design
thinking como estrategia tienen que estar preparadas para repensar cOmo gestionar un proyecto.

Otro problema que ha surgido a lo largo de los afios de préactica ha sido la desconexion que empezo
a darse entre las practicas y los sistemas que habia detras de la empresa y el disefio. Los valores,
las motivaciones y los parametros subyacentes para medir el “éxito” de cada “practica” son fun-
damentalmente diferentes. Enlazarlos bajo las mismas reglas y normas ha dado como resultado
proyectos que prometen demasiado pero consiguen muy poco. La falta de alineacion y la mala
gestion de las expectativas se han convertido en escollos que han atrasado la innovacion. Los altos
directivos consideran los componentes cadticos del proceso dificiles de medir. Por ejemplo, los “di-
sefladores” suelen reorganizar los equipos para que trabajen juntas personas de diferentes areasy
departamentos y consideran restrictivas las normas y amenazadores los parametros de medicion,
mientras que los “gestores” tienen que integrar dichas medidas y justificar que es un flujo de traba-
jo. Las diferentes mentalidades llegaran a puntos de tension distintos que hay que gestionar.

El design thinking no es la panacea, pero si ofrece la posibilidad de practicar un modo mas conec-
tado e integral de desarrollar oportunidades anteriormente no vistas por el statu quo. Al hacerlo,
proporciona dos areas de beneficios potenciales. En primer lugar, al desafiar las visiones domi-
nantes del conocimiento y la resolucion de problemas, facilita un proceso de toma de decisiones
que permite la navegacion en estos tiempos complejos e inciertos. En segundo lugar, alienta a las
organizaciones a responder a las necesidades reales de consumidores y beneficiarios, en lugar de
buscar maneras de ofrecer cosas ya existentes que ellos no necesitan. Este cambio de mentalidad
es el que hace que se pase de considerar un producto o servicio un “resultado” a que se vea como

164 Tischler, L. (2009), “Ideo’s David Kelley on «Design Thinking»", Fast Company, 14 de enero de 2009, pag. 6: www.fastcom-
pany.com/magazine/132/a-designer-takes-on-his-biggest-challenge-ever.html.

165 www.ideo.org
166 http://www.fastcodesign.com/1663480/design-thinking-isnt-a-miracle-cure-but-heres-how-it-helps
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“Una serie de relaciones” que satisfacen varios propoésitos para diversas personas, relaciones que
son valiosas y forman parte de un todo.

Uso de la inteligencia colectiva de una organizacion para
innovar en su planificacion estratégica

A lo largo de este libro hemos examinado que la innovacion no es un rasgo inherente a unos cuantos
individuos escogidos, sino que todo el mundo puede llegar a estar mas abierto a la recepcion y creacion
de ideas innovadoras. El design thinking, por ejemplo, nos puede ayudar a reformular un proyectoy a re-
enmarcar una cuestion especifica para abordarla de una manera diferente. Sin embargo, no es aplicable
a todos nuestros retos de innovacion, especialmente cuando buscamos construir procesos colectivos
que abarcan toda la organizacion. Tener una “mentalidad innovadora” incluye trabajar en equipos en los
que cada miembro contribuye con sus rasgos complementarios a hacer frente a cualquier desafio y a
encontrar aquellas formas que nos ayudan a recoger la informacion de cada miembro que integra una or-
ganizacion. Este conocimiento colectivo deberia canalizarse para cambiar de un modo efectivo las viejas
maneras de afrontar un problema. Para crear una organizacion innovadora, se pueden aplicar diferentes
métodos y usar la inteligencia colectiva para retos especificos. Normalmente, estos métodos exigen una
inversion de tiempo y recursos, pero los resultados tienden a ser de una naturaleza transformadora que
cambia la forma en que opera una organizacion. En este capitulo analizaremos como dos organizaciones
sociales espafiolas han usado diferentes metodologias para estimular la innovacion en su organizacion
y cdmo han apostado por transformar la manera en que afrontan los desafios.

Innovacion en Lantegi Batuak: una conversacion con Txema Franco
y Blanca Alarcia

Lantegi Batuak es una organizacion sin animo de lucro que tiene la mision de integrar
en la sociedad a personas con discapacidades fisicas y mentales de diferentes
comunidades de Vizcaya. El primer paso hacia la integracion es el de permitir que todo
el mundo tenga igual acceso a un trabajo que conduzca a un estilo de vida sostenible.
En Lantegi Batuak trabajan méas de 2.400 personas con discapacidad distribuidas

en 20 centros con una enorme cartera de empresas clientes de sectores tan variados
como el de la electronica, los servicios de limpieza o la jardineria. Su iniciativa mas
reciente es un albergue (BBKBilbaoGoodHostel) en el centro de Bilbao que, junto con
otros proyectos empresariales, supuso un incremento del 10% de su plantilla el afio
pasado, un ejercicio en el que muy pocas organizaciones han crecido en Espafia.
¢Como es posible que en el contexto econdmico actual una organizacion que trabaja
con el objetivo social de crear un entorno saludable para personas discapacitadas sea
autosostenible y esté continuamente creciendo, expandiéndose e innovando?

Txema Franco explica que la innovacion es una forma de vida para Lantegi Batuak.
También es parte de la estrategia, pues siempre se buscan nuevas oportunidades y
nichos de mercado donde poder sumar iniciativas empresariales con objeto de crear
mas puestos de trabajo para los discapacitados. Sin embargo, el afio pasado Blanca
Alarcia, la responsable de innovacion, descubrio la necesidad de sistematizar e
incorporar metodoldgicamente la innovacion en los diferentes equipos de trabajo. No
obstante, al darse cuenta de que la innovacion no es algo que se pueda explicar en un



158 GENERAR INNOVACIONES/Metodologias para la innovacion

libro de ejercicios, Lantegi Batuak opto por la estrategia de sistematizar la innovacion a
través de la accion.

En junio de 2010 se seleccionaron 100 personas de toda la organizacion para formar
parte de un proyecto piloto de innovacion. Las 100 personas se escogieron de manera
que constituyeran un microcosmos de Lantegi Batuak tal como es en la actualidad:
personas de diferentes unidades de negocio, con habilidades y roles diferentes y,

sobre todo, con un gran niimero de motivaciones para participar en el programa. “Para
sistematizar la innovacion, necesitabamos trabajar con una foto real de la organizacién,
por lo que era especialmente necesario seleccionar todo tipo de personas de manera
que pudiésemos enseiiar realmente como innovar innovando”. Estas 100 personas
trabajaban en propuestas de proyectos de innovacion que se pudiesen desarrollar en
las diferentes unidades de trabajo. Se seleccionaron y llevaron a cabo ocho proyectos.
Cada miembro del equipo de innovacion dedicé aproximadamente 150 horas al
proyecto, en el que la innovacion se consideraba una herramienta para el trabajo a
desarrollar en lugar de una tarea adicional. Alo largo de 2010 y 2011 cada persona de
cada equipo se convirtié en una inductora del cambio dentro de la organizacion, y se
trabajo en equipos mixtos, en proyectos especificos y con la sola idea de aprender un
nuevo tipo de mentalidad. “Queriamos que el conjunto de la organizacion participase
indirectamente, mezclando personas que normalmente no colaboraban entre si'y
trabajando en proyectos que eran intencionadamente arriesgados; sabiamos que

era necesario aprender del fracaso”. Aunque los grupos de innovacion acabaron

sus proyectos en 2011y 2012, el 40% de los miembros del equipo original han
decidido voluntariamente continuar impulsando otros proyectos: “cuando pedimos
voluntarios para continuar el proceso no estabamos seguros de si la gente habia
entendido lo que intentabamos hacer. Queriamos que permaneciesen a bordo a fin

de que comprendiesen plenamente los conceptos de la mentalidad innovadora y que
desempefiaran la funcién de ‘polinizadores cruzados’, compartiendo continuamente con
sus equipos de departamento la manera en que estaban trabajando en los grupos de
innovacion, incorporando los métodos y procesos usados en la innovacion en sus flujos
de trabajo normales”. La direccion de Lantegi Batuak ha llamado a este proceso de
transformacion de la organizacion su “mancha de aceite”, en referencia a la velocidad
con que se propaga el cambio. Su esperanza es que la “mentalidad innovadora” que
ha experimentado este grupo de 100 empleados se extienda, de manera que puedan
continuar creciendo y llevando a cabo con éxito su mision. Lantegi Batuak sabe que
depende por entero de la inteligencia colectiva de su organizacion para hacer frente a
los desafios futuros de los proximos meses.

Como ejemplifica el caso de Lantegi Batuak, aparecen dos tendencias principales cuando se trata de
involucrar estilos de direccion innovadores en metodologias de fomento del pensamiento innovador.
La primera, un intento metodologico de institucionalizar los procesos lineales que alimen-
tan la innovacion cuando es necesario mirar problemas y situaciones especificos. La segun-
da, una “cultura innovadora” general en el seno de la organizacion que alienta dinamicas
que impulsan el pensamiento innovador y que se aprenden mejor mediante la accion. Estas
dos tendencias pueden parecer contradictorias desde un punto de vista intuitivo y varian en funcion
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del area de trabajo y de la propia organizacion. Sin embargo, muchos tipos de innovacion pueden
beneficiarse de abarcar ambas tendencias, por ejemplo, destinando tiempo tanto al pensamiento
exploratorio como a los procesos lineales de creacion rapida de prototipos.

Sea cual sea el proceso que pensemos que encaja mejor con nuestra organizacion, un dicho recu-
rrente entre pensadores innovadores es que la generacion de innovacion no es una pérdida de tiem-
po adicional, sino que mas bien se alimenta dia a dia. Permitir que los miembros del equipo piensen
sobre un problema y creen un espacio para el pensamiento dentro de la organizacion fomenta una
solucion de problemas innovadora, en contraposicion a las reacciones arraigadas institucionalmente.
La eleccion selectiva de un microcosmos de nuestra organizacion para hacer avanzar esas practicas
es una forma de incorporar todas estas estrategias en la organizacion.

Sin embargo, como han expresado la mayoria de las organizaciones sociales que han participado en
este libro, la mejor innovacion llega cuando cada miembro de una organizacion social tiene alineada
su mision personal con la de la propia organizacion. Al permitir a los empleados que persigan ideas
propias, si bien alineadas estratégicamente con el proposito de la organizacion, es mas probable
que convirtamos la idea en realidad y que logremos un avance innovador. Estas ideas se pueden
incorporar entonces a la mision estratégica. Asi, destinar una parte de nuestro presupuesto para
apoyar estas ideas y ponerlas en practica es parte del proceso de planificacion financiera y, muy
probablemente, ayudara a avanzar a nuestra organizacion mas alla del limite de la innovacion, en
lugar de solo hasta él.

Misiones individuales alineadas con la mision de la organizacion

Los individuos comparten ideas

Las ideas se en i ysed
como parte de la mision

Los proyectos i d parte de la planificacion
égica de la organizacié

Se asignan presupuesto y recursos

<]

Lai ion trae ideas

El concepto de alinear a cada uno de los miembros de una organizacion de manera que pueda surgir
una mision comun y desarrollar juntos estratégicamente un plan que haga posible una “mentalidad in-
novadora” para hacer frente a este momento critico un concepto que adopto la Fundacion Atenea. Segin
Paz Casillas, directora de la Fundacion: “En tiempos de grandes amenazas hay que atreverse a proponer
cambios, establecer una hoja de ruta que permita afrontar las dificultades que surjan y preparar a las
organizaciones para que resistan y avancen. Esto es lo que ha conseguido el plan estratégico 2011-2015
de la Fundacion Atenea, dotarse de un marco metodolégico que articula un sistema légico y flexible
con una mirada comiin. Un gran esfuerzo de reflexion y analisis que ha durado un afio y medio y que
facilita su posterior implantacion en gran medida por su caracter participativo e innovador”. Reformular
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el rol de la organizacién de modo que pudiera convertirse en un contenedor flexible que permitiese a las
personas la libertad de expresarse abiertamente para hacer avanzar la innovacion en tiempos criticos
era el objetivo principal este proceso. También daba a las personas la oportunidad de experimentar va-
rias herramientas y metodologias que podian ser de ayuda en 10s propios procesos e ideas de sus equi-
pos departamentales. Redisefiar con metodologias de inteligencia colectiva la forma en que se disefiaba
el plan estratégico ayudo a transformar el ADN de la Fundacion Atenea, y el plan estratégico fue el primer
resultado de generar esa innovacion. La Fundacion Atenea era plenamente consciente de que las herra-
mientas son simplemente herramientas y que solo son eficaces cuando las implementan las personas
de manera eficaz, y las personas solo pueden implementarlas si saben cémo usarlas. Las herramientas
y metodologias de participacion utilizadas conllevaron coherencia y alineacion de valores y transforma-
ron las mentalidades de los individuos para hacer crecer la organizacion de manera innovadora.

El caso de la Fundacion Atenea y la Fundacion EDE: metodologias innovadoras
para la planificacion estratégica

La Fundacion Atenea nace con la mision de garantizar los derechos y mejorar la vida de
las personas en situacion o riesgo de grave exclusion, prevenir los factores que la causan
e impulsar la transformacion social y econémica a través de la innovacion, la intervencion,
la formacién y la investigacion social. En el momento de desarrollar el proceso de
planificacion estratégica, Espafia atraviesa una profunda crisis econémica, financiera y
social; ello perjudica cada vez méas a las personas a las que la Fundacion Atenea dirige su
compromiso y replantea el papel de las ONG de intervencion social, ademas de poner en
riesgo su sostenibilidad. Es por eso por lo que, a la hora de reformular el marco estratégico,
la Fundacion Atenea apuesta por un proceso que involucra a todas las personas que la
integran para lograr una creacion colectiva donde surjan ideas e innovaciones necesarias
para inspirar al equipo de profesionales y fortalecer la entidad.

Para ello, la Fundacion Atenea ha contado con la Fundacion EDE, una entidad sin animo de
lucro cuyo fin es promover el desarrollo social, cultural y educativo a través de programas de
formacion y orientacion para profesionales y voluntariado, consultoria y apoyo a entidades.
La Fundacion EDE acompafia a organizaciones que tienen la necesidad de abordar un
proceso de revision y ajuste estratégico para que ellas mismas, con el acompafiamiento
técnico y metodoldgico adecuados, se apropien de su realidad y de su futuro.

El proceso de planificacion estratégica de la Fundacion Atenea consistia en formular un
plan inspirador y claro en el que todas las personas que configuran el equipo —un total de
mas de 160 profesionales— se sintieran reflejadas e involucradas. Se establecio el mapa
de participacion en el proceso de planificacion estratégica, que ilustra los espacios y modos
de participacion, asi como las responsabilidades que todas las personas vinculadas a la
entidad tendrian en dicho proceso. Este mapa sefiala tres espacios de participacion: equipo
participante, formado por todas las personas que componen la entidad; equipo tractor,
compuesto por Patronato, Gerencia, Equipo de Direccion, coordinaciones de proyecto y
area, consultorias de investigacion e innovacion y algunos perfiles técnicos de las areas

y de los proyectos que se van incrementando en namero al avanzar el proceso; y equipo
motor, integrado por Patronato, Gerencia y Equipo de Direccion. Se disefiaron cuatro
jornadas que utilizaron diferentes metodologias y procesos para alcanzar los objetivos de
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crear una atmosfera de confianza y libertad y permitir que los diferentes integrantes de los
equipos pudieran compartir lo que “realmente pensaban” con el fin de alinear las misiones
y visiones de los individuos. En este apartado se compartiran las metodologias mas
interesantes que se han usado y que se podrian integrar en ejercicios similares en

otras organizaciones.

Siete metodologias para facilitar los procesos de inteligencia colectiva en innovacion:
1. El arte de convocar y facilitar conversaciones

The art of Hosting es una serie de practicas emergente que integra procesos de cambio participativos,
métodos, mapas y herramientas de planificacion para implicar a grupos y equipos en conversaciones
significativas, colaboracion deliberada y acciones por el bien comin con el apoyo del grupo'®’. Se utili-
zan para maximizar la inteligencia colectiva, fomentar la participacion y el civismo y dar la bienvenida
a puntos de vista diversos en un acto de cooperacion creativa. Algunos de los métodos principales son:

The World Café*®: en una conversacion World Café, los participantes se sientan en torno a peque-
fnas mesas o en grupos de conversacion. Examinan “cuestiones importantes” donde el pensamiento
colaborativo puede tener lugar y marcar la diferencia. Cada participante debe compartir y escuchar
con atencion los puntos de vista de todo el mundo. En el centro de la mesa se coloca una gran hoja de
papel y rotuladores para tomar notas. A intervalos regulares, en cada mesa se queda un anfitrion para
compartir lo mas destacado de la conversacion anterior, mientras que los demas se trasladan a nuevas
mesas y grupos para llevar a cabo una polinizacion cruzada de ideas y percepciones. Cuando las con-
versaciones se conectan, traen consigo nuevos descubrimientosy empiezan a aparecer oportunidades
de innovacion. El conocimiento colectivo crece y evoluciona. Tras varias rondas de conversaciones, 10s
participantes ofrecen sus percepciones, aprendizajes y oportunidades para llevar a cabo acciones en
el conjunto del grupo.

Tecnologia Open Space: es un proceso disefiado originalmente por Harrison Owen que permite a
organizaciones, grupos y comunidades operar con elevados niveles de dialogo, pasion y compromiso.
Hace posible que emerja el liderazgo y se cree la estructura, estimula la planificacion significativa y
fomenta un desempefo inspirado. Es esencialmente una herramienta metodolégica que permite crear
grupos de todos los tamafos que se autoorganizan para tratar cuestiones inmensamente complejas
en un periodo de tiempo muy breve. El proceso se inicia con un facilitador que invita a personas con
temas que les preocupan a que formen un circulo, escriban el tema en una lamina de rotafolio y lo
presenten al grupo. Estas personas, que reciben el nombre de “convocantes”, colocan su papel en la
pared y escogen una horay un lugar de reunion. El grupo se disgrega y los participantes se incorporan
a los subgrupos que mas les interesan. Se les anima a cambiar de subgrupo si piensan que ya no estan
aprendiendo o contribuyendo en un subgrupo especifico. Una vez finalizadas las sesiones de dialogo,
el grupo grande se reline y tiene lugar el traspaso de las cuestiones que se han discutido a los planes
de accion para finalizar el proceso.

El circulo®®®: el circulo, o consejo, ha sido una antigua forma de asamblea y toma de decisiones que

167 http://www.artofhosting.org/home/ The core team of practitioners, Upper Arlington, Columbus Ohio
168 http://www.theworldcafe.com/articles/Conversational-Leadership.pdf.
169 http://www.artofhosting.org/thepractice/coremethods/circlepractise.
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ha reunido a los seres humanos desde hace miles de afos. El circulo ha servido como base para mu-
chas culturas. En un circulo las personas pasan de la socializaciéon informal o una actitud militante de
discusion a tener una actitud receptiva, de hablar reflexivo y escucha profunda.

Estos son ejemplos de diferentes procesos que se pueden usar para generar conexion y liberar sabiduria en
el seno de grupos de personas. Son especialmente (tiles, pues fomentan las sinergias y facilitan formas de
participacion intencionada y con disefio, ademas de producir resultados y decisiones que se pueden llevar a
la practica.

2. Sistemas de retroalimentacion y la metafora del iceberg

La metéafora del iceberg es un ejercicio de reflexion que utiliza la figura del iceberg, en la que lo visible
puede corresponder a la parte formal de una organizacion (planes, estructura, estatutos, proyectos...)
y lo invisible, a la parte informal-relacional (liderazgo, estilo de comunicacion, dindmicas de colabora-
cion...). Entender ambas partes es crucial para crear un ambiente de confianza dentro de la organiza-
cion. Durante la reflexion se utilizan los bucles de retroalimentacion. Estos Gltimos son decisivos en
el proceso de aprendizaje, revision y mejora, y pueden estar conectados con varios grupos de interés
diferentes, cada uno de los cuales aportara una perspectiva distinta. Los bucles ayudan a los profesio-
nales a comprender mejor las necesidades de los usuarios y a las personas que forman los diferentes
grupos a adaptarse en consecuencia. Entre las formas innovadoras de buscar retroalimentacion se
halla la de acercarse cada vez mas al individuo e involucrar a mas personas en el proceso iterativo.
La informacion se puede recopilar mediante diversas opciones, desde en forma de retroalimentacion
formal hasta areas de espacio abierto en la red donde los individuos pueden dejar mensajes y suge-
rencias. La Fundacion Atenea creé una plataforma en linea especial para facilitar los bucles de retroa-
limentacion a lo largo del proceso.

Figura 4.2. Matriz de la ventana de Johari

Conocido No conocido
por uno MIsmo por unoc mismo
Conocido . A
Abierto Ciego
por otros
No conocido
por otros Oculto Desconocido

Fuente: Lufty Ingham (1955)

3. Ventana de Johari

La ventana de Johari, llamada asi por las primeras letras de 1os nhombres de pila de sus inventores,
Joseph Luft y Harry Ingham, es uno de los modelos més Utiles para describir el proceso de interaccion
humana y puede facilitar la generacion de confianza. Una “ventana” con cuatro paneles divide la con-
ciencia personal en cuatro tipos diferentes, representados por sus cuatro cuadrantes: abierto, oculto,
ciego y desconocido. Las lineas que dividen los cuatro paneles son como persianas de la ventana, que
se pueden mover como avances en la interaccion. El cuadrante “abierto” representa tanto las cosas que
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las personas saben sobre si mismas como o que los demas saben sobre ellas. El conocimiento que la

ventana representa puede incluir no solo informacion sobre hechos, sino también sobre sentimientos,
motivos, comportamientos, necesidades y deseos. El cuadrante “ciego” representa las cosas que 10s
demas saben sobre las personas, pero que ellas no conocen. Subraya los elementos informales com-
plejos que afectan a una relacion y que normalmente no se comentan. El cuadrante “oculto” representa
cosas que las personas saben sobre ellas mismas, pero que los demas no conocen. Este espacio suele
estar repleto de informacion personal. El cuadrante “desconocido” representa cosas que las personas
desconocen sobre si mismas y que los demas tampoco saben. Las conversaciones, ir a nuevos lugares
0 Vvivir nuevas situaciones a menudo revelan informacion anteriormente no conocida por uno Mismo o
por los deméas. La ventana de Johari es especialmente Gtil para compartir valores y comportamientos,
ademas de para crear un ambiente abierto.

4. Lluvia de ideas para ideas centrales que conforman la organizacion'”

La tradicional lluvia de ideas no deberia descartarse como metodologia para el pensamiento innovador
siempre que se realice de un modo exhaustivo y metédico. De hecho, existen muchos enfoques nuevos e
innovadores para la lluvia de ideas, pues se ha descubierto que es una de las mejores formas de inducir
el pensamiento asociativo, el cual permite que cada individuo comparta de inmediato esas asociaciones,
con independencia de lo rebuscadas u oscuras que puedan parecer. Ademas, si se sigue la norma de “no
se permiten las criticas”, los pensamientos innovadores se suelen compartir.

No existen barreras reales para la lluvia de ideas, pero, en general, se cree que es mas probable encontrar
una solucion a través de la produccion de una gran cantidad de ideas, entre las que se seleccionaran para su
desarrollo las mejor acogidas por los miembros del equipo. En el caso de la Fundacion Atenea, el uso de esta
metodologia para desarrollar en grupos diferentes las ideas centrales que definen la organizacion resulté ser
bastante eficaz.

Algunas sugerencias para una sesion de lluvia de ideas “por encima de la media”™

1. Empezar con las preguntas correctas. Deberiamos pensar en solucionar un problema de una manera
creativa, pero sin formular preguntas que caigan fuera de la estrategia general de la organizacion.

2. Darnos un limite de tiempo (o caja de tiempo). Las ideas creativas a menudo surgen de un entorno
sometido a presion en el que se fuerza al grupo o al individuo a centrar toda su atencion en el problema
que tiene entre manos.

3. Fijar un objetivo imposible para la sesion. Fijando un objetivo imposible, como 300 ideas en 300
minutos, permitimos que surjan ideas excepcionales e inesperadas que, una vez destiladas, pueden ser
de lo méas innovador.

4. Trazar un mapa mental, dibujar, hacer una lista de palabras asociativas. Dividir el grupo en diferentes
subgruposyy realizar una lluvia de ideas con preguntas especificas. Permitir la opcion de moverse libremente
e incluso de representar escenas de juego de rol.

5. Deconstruir en partes el disefio, producto o servicio original y redisefiarlo con rapidez. Por ejemplo,
remodelar por completo un espacio de trabajo usando las mismas caracteristicas ya existentes. La in-
genieria inversa también crea resultados interesantes. Por ejemplo, en lugar de pensar en como hacer

170 http://www.innovationexcellence.com/blog/2012/02/19/getting-better-ideas-faster
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reembolsos de microcréditos de una forma eficiente, pensemos primero en cémo las personas podrian
enganar al sistema.

6. Fusionar ideas para ver si hay ideas que se complementan o mejoran mutuamente. No nos enamore-
mos de la primera idea, permitamonos avanzar y explorar otras opciones.

7. Hacer un esbozo y visualizar el resultado final, incluso si es imposible, antes de resolver como generarlo.

La lluvia de ideas por si sola no sustituye el duro trabajo de recoger percepciones, analisis, experimen-
taciony creatividad individual. Las actividades bien maduradas en torno a una sesion de lluvia de ideas
pueden aumentar la probabilidad de que el resultado sean grandes ideas innovadoras. En el caso de la
Fundacion Atenea, la sesion de lluvia de ideas ayudd a definir las ideas y los principios que representan
colectivamente a la organizacion y que constituyen los pilares de su cultura.

5. Visualizar el futuro

Es importante recordar que las entidades del tercer sector han nacido “de fuera a dentro” a partir de la
conciencia sobre una situacion social necesitada de apoyo o respuesta, por lo que l0s planes estraté-
gicos son instrumentos para responder mas y mejor a lo de “fuera”. Un ejercicio que se adentre en el
uso de una mirada retrospectiva, poniendo énfasis en las limitaciones y los problemas con una ruta de
reflexion “pasado-presente-futuro”, o de una mirada prospectiva, centrada en las posibilidades y una
ruta “futuro-pasado-presente-futuro”, permite mirar hacia delante con un pasado comun, sobre todo
para aquellos integrantes de una organizacion que no han sido parte desde el principio de esta. Antes de
innovar en conjunto, se determiné que era importante reuniry consensuar las condiciones para definir el
futuro, reflexionar sobre situaciones internas y externas que condicionan el futuro y crear conjuntamente
la vision de futuro de la Fundacion Atenea. Para ello, se abordaron aspectos como la importancia de
definir el futuro de la organizacion tomando en cuenta los suefios, las visiones y las dinamicas de las
personasy los equipos que la forman, las condiciones para una sostenibilidad organizativa que permita
el avance hacia la vision y el cumplimiento de la mision.

6. El método Disney'" y el método de los seis sombreros (De Bono)'”

Tanto el método Disney como el método de los seis sombreros son ejercicios de pensamiento paralelo que
intentan cambiar la perspectiva del equipo para corregir el problema al que nos enfrentamos desde posi-
ciones estratégicas no contrastadas. Son una buena herramienta de analisis para generary revisar ideas.

El método Disney plantea al equipo el reto de adoptar cuatro perspectivas diferentes: outsiders, sofiado-
res, realistas y criticos. Inicialmente, se pide al grupo que analice todos los datos y hechos disponibles,
asi como el problema en cuestion, desde la perspectiva de un outsider. Este puede tomar la forma de un
consultor, un consumidor, un competidor, etc. Una vez que se han familiarizado con la situacion, se pide
a los miembros del grupo que abandonen fisicamente la sala y que vuelvan a entrar (0 vayan a otra sala)
como sofiadores. Durante esta etapa se alienta la lluvia de ideas creativa. Se solicita a los sofiadores que
imaginen la solucion ideal sin limites ni restricciones. No se permite la critica, y se anotan todas las ideas.

171 http://www.innovationexcellence.com/blog/2011/12/05/using-the-disney-method
172 http://www.debonogroup.com/six_thinking_hats.php
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Con una lista de ideas por escrito, se vuelve a pedir a los participantes que abandonen fisicamente la
salay que regresen preparados para mirar la situacion desde la posicion aventajada de un realista. En
este papel se deben seleccionar las mejores ideas con arreglo a una mentalidad practica y constructiva.
Una vez que se ha identificado la mejor idea, el equipo debe trabajar para establecer un plan de proyecto
con una escala temporal, costes y riesgos realistas. Este plan es probado en condiciones de presion por
la perspectiva final del critico. En esta fase “todo el mundo es un critico” y, cuando se identifican posibles
obstaculos y riesgos, el plan se somete a revision. En este punto, en el caso de que el lider del proyecto
crea que merece la pena revisitar una de las cuatro perspectivas, el grupo puede reproducir la totalidad
0 una parte del analisis.

El método de los seis sombreros separa el pensamiento en 6 funciones y roles diferentes, cada uno de
los cuales se identifica con un “sombrero de pensar” de un color. Una vez mas, al cambiar las perspec-
tivas mentalmente (sombreros), el equipo puede centrar su pensamiento sobre una tarea especifica o
de un modo concreto cuando sea necesario, dirigiendo la conversacion o realizando una lluvia de ideas
acerca de lo que esta teniendo lugar. De forma similar a lo que sucede en el método Disney, se pide a los
miembros del equipo que se pongan un sombrero diferente de acuerdo con la situacion.

Figura 4.3. Los 6 sombreros de De Bono

BLANCO

Denota la recopilacion y
revision de informacion y
datos no sesgados.

ROJO

Significa sentimientos,
corazonadas o intuicion;
se anima a los miembros
del equipo a que usen

AMARILLO

Representa lo positivoy
el optimismo; se anima
al equipo a explorar
valores y beneficios.

VERDE

Se centraen la
creatividad, alentando
la expresion de nuevas
ideas y conceptos.

NEGRO

Juzgay halla el punto
débil de nuevas ideas o
conceptos; se usa para
identificar problemas
potenciales en el caso
de implementar una
idea o el por qué esta no
funcionara.

AZUL

Lo lleva el lider del
equipo, quien gestiona el
proceso de pensamiento
de este.

palabras relacionadas
con los sentimientos
para expresar temores,
gustos, aversiones,
pasiones...

Fuente: De Bono (1985)

7. Hot groups'’

Con independencia del nombre que recibiera en su momento, es probable que la mayoria de las per
sonas hayan formado parte de un hot group (“grupo caliente”), un grupo pequefio y entregado reunido
para hacer algo y conseguir hacerlo rapido y bien. El término caliente se usa para describir el sentido de
vitalidad y energia que tiene el grupo; los hot groups tienden a cautivar a sus miembros hasta casi excluir
todo lo demas en un esfuerzo por hacer las cosas inmediatamente.

Este poder de cautivar es lo que distingue a un hot group de un grupo o un equipo de trabajo. ;Cémo
estimulamos un grupo hasta el nivel de intensidad necesario como para que pueda ser llamado hot?

173 http://www.refresher.com/ahotgroups.html http://www.gsb.stanford.edu/news/research/ob_hotgroups.shtml



166 GENERAR INNOVACIONES/Metodologias para la innovacion

Aunque la ciencia no sea exacta, la idea es que los hot groups deberian existir fuera de los confines de
las normas tradicionales que regulan una organizacion. Cada miembro del equipo deberia estar compro-
metido y empoderado por igual para realizar contribuciones hacia un proposito Gnico, lo que representa
una jerarquia horizontal que alienta el que se puedan compartir ideas.

Otras caracteristicas importantes del hot group son su dimension y flexibilidad. Al mantener un tamafio
pequefio de unos cuantos individuos con gran dedicacion, el grupo sigue siendo manejable y flexible
para el problema en cuestion. Pueden moverse con facilidad fisica y mental sin las inercias innatas de los
grupos grandes. Ademas, los hot groups suelen tener mas éxito cuando se crean para corregir un unico
problema o tarea, y, cuando este deja de existir, el grupo es desmantelado. Esta mision orientada a un
propdsito fomenta el compromiso a corto plazo de alta intensidad con un Gnico problema o situacion.

Por su naturaleza, los hot groups tienden a ser oprimidos por la burocracia y el protocolo institucionales. Sin
embargo, para prosperar necesitan espacio y comprension. Por esta razon, se encuentran con mayor faci-
lidad en instituciones u organizaciones pequenas. La constitucion sistematica de hot groups con un éxito
constante depende en gran medida de la integridad y dedicacion de los individuos presentes. Una seleccion
cuidadosa de los miembros del grupo motivados por la causa ayuda a crear la dinamica de equipo correcta.

Para que los hot groups funcionen, se necesita crear el entorno adecuado del siguiente modo: 1 17

1) El'lider tiene que articular una vision clara de la tarea en cuestion y orientar el equipo a la creacion de
un cambio positivo en el futuro.

2) Los lideres deberan seleccionar cuidadosamente su equipo, buscando personas a quienes apasione
de verdad su trabajo.

3) La burocracia deberia mantenerse en un nivel minimo y se alienta un enfoque sin
intervencion humana.

4) Es necesario escoger una tarea que valga la pena, especialmente una que resulte estimulante tanto
desde el punto de vista intelectual como desde una perspectiva moral.

5) Una crisis que estimula la accion.
6) Comunicacion abierta y acceso a la informacion en toda la organizacion.
7) Marcadores que muestren progresos.

En lugar de estar disefiada y ser sistematica, la metodologia de los hot groups para la innovacion se debe
alimentar con el potencial de grandes resultados y éxito en un corto periodo de tiempo. Se usa constan-
temente dentro de otras metodologias, como en los procesos del design thinking. Sin embargo, para que
la metodologia funcione, tienen que estar operativas las dinamicas correctas.

Estas diferentes metodologias, herramientas y procesos pueden facilitar la integracion de los elementos
necesarios para innovar en el seno de la organizacion. Sirven como un plan para mantener el marco de
trabajo y guiar los procesos cadticos del arriesgado espacio de la innovacion. Estas herramientas pue-
den orientar la creatividad, pero su poder reside en las personas que las utilizan.

174 http://world.std.com/~pcraig/news/news32.htm y http://www.gsb.stanford.edu/news/research/ob_hotgroups.shtml

175 Levitt, H.J. y Lipman-Blumen, J. (1995), “Hot Groups: Their Seeding, Feeding, Weeding, and Harvesting”, Harvard Business
Review, julio-agosto de 1995.
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La innovacion en la tecnologia:
movilizaciéon y comunicacion

“Participo, luego existo”.
John Seely

La sociedad esta cambiando constantemente y la
tecnologia es ahora una parte importante de nues-
tras vidas. Es un catalizador que ha transformado
la forma en la que vivimos, entendemos la reali-
dad, nos relacionamos con los modelos sociales,
aprendemos, compramos y colaboramos. La tec-
nologia ha evolucionado de forma constante y ha
marcado el ritmo de los cambios que han tenido
lugar en nuestro estilo de vida y en nuestra mane-
ra de relacionarnos. Para llegar a donde estamos,
ha hecho falta un enorme esfuerzo, un cambio
cultural y social que nos ha permitido desaprender
mapas mentales que nos dictaban que “otros” podian elegir por nosotros. Ahora este concepto ha sido
sustituido por el poder y la grandeza de la idea de que “nosotros” mismos podemos hacerlo. Segin
Jeff Jarvis: “Ya no necesitamos empresas, gobiernos o instituciones para organizarnos. Ahora tenemos
herramientas para hacerlo nosotros solos. Nos podemos unir y encontrar en torno a causas [...], pode-
mos compartir y clasificar nuestro conocimiento y nuestro comportamiento. Podemos comunicarnos y
reunirnos de forma inmediata. Usamos el tejido colectivo [...] para superar limites, ya sean los paises, las
empresas o la demografia. Estamos reorganizando la sociedad'®”.

Este cambio es mucho mas que una recuperacion del poder. La tecnologia ha acelerado los procesos y
los ha hecho mas eficientes, nos ha conectado con informacion que de otro modo no estaria disponible
y ha hecho que nos replanteemos la forma en la que nos comunicamos. La tecnologia continuamente
esta abriendo nuevas puertas y facilitando la resolucién de problemas a lo largo de este progreso cons-
tante. Efectivamente, ha cambiado las reglas.

La tecnologia ya no puede serignorada. Méas de dos mil millones de personas tienen acceso a Internet’”.
Por lo tanto, cualquier organizacion que quiera tener alguna repercusion necesita utilizar la tecnologia.
Las organizaciones sociales que desean tener un gran impacto social y resolver algunos
de los problemas mas acuciantes del planeta NECESITAN usar la tecnologia. La tecnologia
hara posible el cambio al hacer que las medidas sean mas rapidas, inteligentes y eficaces y
llevarlas al siguiente nivel. En esta seccion exploraremos como la tecnologia puede convertirse en el
aliado de cualquier organizacion que pretenda innovar en dos aspectos concretos: la movilizaciony la co-
municacion. En esta seccién vamos a analizar las caracteristicas de las tecnologias web 2.0 y como han
cambiado nuestra forma de trabajar. Después exploraremos cémo puede aplicarse esta “nueva forma
de trabajar” a las organizaciones sociales y los beneficios que pueden derivarse de ella.

176 Jarvis, J. (2009), What Would Google Do?, HarperBusiness, 12 edicion.
177 http://www.newmediatrendwatch.com/world-overview/34-world-usage-patterns-and-demographics
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La nueva forma de trabajar, la web 2.0

La innovacion consiste en integrar maneras diferentes de actuar. La tecnologia nos puede ayudar a ace-
lerar este proceso reorganizando la forma en la que nos comunicamos e intercambiamos conocimientos
dentro de la organizacion y permitiéndonos centrar nuestro esfuerzo en la generacion de valor. Hasta
ahora la mayoria de las organizaciones sociales trabajaban con el paradigma tecnoldgico de la web 1.0,
la primera generacion de funcionalidades que habia disponibles cuando Internet comenzé a utilizarse
como recurso en las organizaciones. El término web 1.0 define mucho mas que las interacciones tec-
nolégicas, explica la forma en la que se estructura una organizacion y como se relaciona con otras or-
ganizaciones. Las organizaciones que operan bajo el concepto 1.0 suelen tener estructuras jerarquicas
basadas en la burocracia tradicional, con un sistema de toma de decisiones centralizado. De acuerdo
con este formato organizativoy las tecnologias que utiliza, el concepto web 1.0 se ha caracterizado princi-
palmente por el hecho de que la mayor parte de los datos provenian de una sola fuente y tenian un conte-
nido informativo que rara vez se actualizaba y sitios web que permitian escasa interaccion. Esta “presen-
cia en linea” es la plataforma estandar que utilizan la mayoria de las organizaciones para informar a los
visitantes de sus actividades, valores o mision. Como mucho, las tecnologias web 1.0 ofrecian algunas
funcionalidades como la posibilidad de hacer donaciones en linea o inscribirse en listas de voluntarios.

A medida que Internet y otras tecnologias evolucionaban y entraban a formar parte del tejido social, la
web 1.0 dejaba de ser suficiente. En 2009 Andrew McAfee!™® introdujo el término de organizacion 2.0,
puesto que consideraba que “las nuevas tecnologias son importantes porque potencialmente pueden
establecer nuevos vinculos dentro de una empresa y facilitar formas de trabajo intelectual que en el
pasado eran simplemente imposibles'’®” . Una organizacion que trabaja con el concepto 2.0 utiliza tec-
nologias que permiten el empleo de plataformas de software y ofrece las herramientas necesarias para
crear el contenido que conforma las comunidades y las redes. Por esto, suelen tener estructuras mas
horizontales que permiten trabajar eficazmente con nuevos paradigmas de transparencia y agilidad.
Estas estructuras son los entornos naturales en los que puede producirse la innovacion de abajo hacia
arriba. Si a esto se afiaden equipos globales y fronteras abiertas, se incrementa alin mas la posibilidad
de reducir los ciclos, 10 que permite que haya mas tiempo y espacio para compartir ideas dentro de la
red. La empresa 2.0, por lo tanto, incorpora un estilo de trabajo que pronto se denominé working wikily
(“la forma wiki de trabajar'®®”), que es un enfoque del trabajo caracterizado por una mayor apertura, una
mayor transparencia, la toma de decisiones descentralizada y la accién colectivat®:.

Cuando la empresa 2.0 paso a ser algo mas que un experimento y un nimero cada vez mayor de organi-
zaciones adoptaron el nuevo modelo, el concepto de web 2.0 no se hizo esperar. La web 2.0 llevé estos
principios de trabajo que se habian establecido en la empresa a la participacion en la web. El concepto
de web 2.0 implica una “Internet participativa” en la que los usuarios se involucran activamente en la
creacion de contenido y este se actualiza con frecuencia y permite conexiones entre diferentes partes
interesadas. Estas caracteristicas han dado lugar a una forma distinta de gestionar el conocimientoy la
informacion en la que desaparecen los limites entre los productoresy los consumidores de contenido, y
personas de todo el mundo pueden intercambiar conocimientos y desarrollarlos conjuntamente a partir

178 Mcafee, A. (2009), Enterprise 2.0: The Dawn of Emergent Collaboration, Harvard Business Press, 2009.
179 http://sloanreview.mit.edu/the-magazine/2006-spring/47306/enterprise-the-dawn-of-emergent-collaboration
180 Scearce,D.; Kasper, G.; y Mcleod Grant, H. (2010), “Working Wikily”, Stanford Social Innovation Review, verano 2010.

181 Este término proviene de la palabra wiki, con la que se denomina a los sitios web que permiten a las personas creary editar
colectivamente el sitio y la informacién que contiene. El wiki méas conocido es www.wikipedia.org.
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de una gran base de conocimientos existente. La
web 2.0 ha llevado a la web el antiguo concepto
de las redes sociales y la participacion en grupos.
Estas redes, que solian ser grupos de accion colec-
tiva que se iniciaban en un ntcleo como la familia
y luego pasaban a las escuelas o iglesias, pueden
también reorganizarse para convertirse en movi-
mientos de accion social con propdsitos mas claros
utilizando las tecnologias web 2.0 como su lugar de
reunion. Por ejemplo, para activistas sociales como
Mahatma Gandhi o Saul Alinsky, la organizacion y
la construccion de comunidades son casi sinoni-
mos y han sido, desde hace tiempo, herramientas
fundamentales de su labor'®2, Con las nuevas tec-
nologias hemos visto a estos grupos unirse con fuerza para crear grandes movimientos sociales como
la primavera érabe. Estos grupos se han comunicado por medio de conferencias telefénicas, correos
electronicos y blogs; han unido sus fuerzas mediante wikis, smsy tweets que les han permitido visualizar
las noticias y comunicarse facilmentey, lo que es mas importante, actuar tanto en las redes tradicionales
como en las nuevas con una intencién comun. Las comunicaciones han sido increiblemente eficaces y
eficientes. La capacidad de organizar y movilizar a la gente independientemente de su distancia geogra-
fica se ha acelerado gracias a la posibilidad de intercambiar informacion rapidamente a un coste relati-
vamente bajo. La organizacion de estos acontecimientos ha facilitado el avance de las acciones dirigidas
a resolver complejos problemas sociales y medioambientales mas allé de las tecnologias web 2.0. Se ha
producido una verdadera transformacion. Ha habido un cambio fundamental en la forma en la
que la gente interactua, piensa, colabora, forma grupos y trabaja. El acceso generalizado a las
herramientas tecnologicas ha creado redes que van mas alla del ambito de la organizacion y de la web.

Latecnologiay las herramientas de los medios sociales estan dando lugar a una nueva forma de pensa-
miento en red que esta penetrando en la forma en la que nos relacionamos, Nos comunicamos y actua-
mos como seres humanos. Nos encontramos en un momento de transicion en el que el conocimiento
que ya teniamos sobre la construccion de comunidades y la colaboracion puede fusionarse con las nue-
vas herramientas para llevar la accién a un nuevo nivel que ofrece inmensas posibilidades.

Curiosamente, ciertas caracteristicas de las tecnologias web 2.0 hacen que sean especialmente intere-
santes para el trabajo y el intercambio de conocimientos en el @mbito de las ONG. Es esencial reconocer
que el uso de estas tecnologias es algo méas que una tendencia pasajera y que pueden tener un impacto
en el mundo real. Sin embargo, es igualmente importante entender que este cambio necesita voluntad,
tiempo y, sobre todo, una firme determinacion de hacer las cosas de manera diferente. Este cambio ha
traido una nueva logica en la que la innovacion se asienta sobre el pilar de la tecnologia. La forma de
trabajo de laweb 2.0 debe integrarse en la estrategia y la mision y condicionar la forma como interacttan
las personas, los equiposy las organizaciones en su totalidad. Es decir, la cultura digital debe convertirse
en el centro de la organizacion y estar estrechamente vinculada a la mision, la vision y los valores y al
conjunto de la organizacion.

182 Scearce, D.; Kasper, G.; y Mcleod Grant, H. (2010), “Working Wikily”, Stanford Social Innovation Review, verano 2010,
pag. 32.
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Figura 4.4. Cultura digital dentro de la organizacion

Estrategias Mision, visién y valores
Cultura digital
Organizacion, equipos y personas Uso de las tecnologias

Fuente: Xavier Aragay “Liderazgo e Innovacion Social en las ONG”, (2012)

Para participar en el concepto de la web 2.0, las ONG necesitan entender como las caracteristicas que
las hacen dnicas pueden servir para la ejecucion de nuevas estrategias que permitan el surgimiento
natural de una organizacion 2.0 mediante el uso de las nuevas tecnologias.

Creacion de las condiciones 6ptimas para la aplicacion de las tecnologias web 2.0 en las
organizaciones sociales

Las ONG, mas que otro tipo de organizaciones, comparten con el concepto de la web 2.0 algunas carac-
teristicas que las hacen particularmente adecuadas para la comunicacion y la movilizacion. Segiin Mats-
chke, Moskaliuk y Cress!®3, la comprension de estas caracteristicas puede ayudar a integrar los efectos
positivos y a catalizar los resultados, siempre que se respeten algunos limites. Sus investigaciones se
resumen en la figura 4.5. A continuacion se explican las caracteristicas especificas de las tecnologias
web 2.0 mas relevantes para entender su uso potencial en las ONG.

Figura 4.5. Caracteristicas de las ONG y de las tecnologias web 2.0;
condiciones necesarias para el uso adecuado de las tecnologias web
2.0 en las ONG

Caracteristicas de las
ONG

Gran namero de voluntarios.

Participacién en los principios
democraticos.

Fuertes vinculos entre la
personalidad y el trabajo de cada
persona.

Formacién informal de los
voluntarios.

Caracteristicas de las
tecnologias web 2.0

Gran componente voluntario en la
participacion.

Participacién democratica de los
usuarios.

Fuertes vinculos entre la
personalidad y la contribucion de
cada uno.

Procedimientos informales de
escritura y publicacion.

Fuente: Matschke, Moskaliuk, y Cress (2012)

Condiciones para el uso
adecuado de la web 2.0
en las ONG

Contacto entre los miembros.
Motivacion interna.

Identificacion con la organizacion.
Seguridad sobre los criterios de
calidad.

Fuerte motivacion para alcanzar
prestigio.

Poco miedo a quedar mal.
Poco miedo a los comentarios
personales.

Pocas diferencias en el
conocimiento previo.

183 Matschke, C.; Moskaliuk, J. y Cress, U. (2012), “Knowledge exchange using Web 2.0 technologies in NGOs”, Journal
Knowledge Management, vol. 16 (1), pags. 159-176.
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1. Las contribuciones son voluntarias

Una de las caracteristicas de las plataformas web 2.0 es que los usuarios pasan una cantidad conside-
rable de tiempo preparando y actualizando contenido e informacion sobre temas que les interesan sin
retribucion financiera alguna. De forma similar, las ONG dependen en gran medida del voluntariado y
desarrollan una fuerte relacion entre los voluntarios y la causa.

Sin embargo, la experiencia nos muestra que esta “participacion voluntaria” y este intercambio de co-
nocimiento no se producen en las plataformas de forma automatica; las personas necesitan estar
implicadas activamente para contribuir. La ventaja que tienen las organizaciones sociales frente a
otras empresas es que disponen de amplios conocimientos organizativos en materia de interac-
cion con voluntarios y de bases de datos de personas con fuertes motivaciones internas para
apoyar la causa. Las personas que tienen un fuerte vinculo con las organizaciones son mas propensas
a contribuir y a participar en el intercambio de conocimientos a través de una web 2.0. Por otro lado, la
disposicion de la gente para invertir su tiempo y esfuerzo en la transmision de conocimientos es aln
mayor si hay un elemento de contacto personal, lo que aumenta el grado de confianza interpersonal
y de identificacion con la organizacion. La mayoria de los usuarios de la web 2.0 de una ONG ya son
voluntarios activos que ven sus contribuciones en linea como parte de “su” aprendizaje y éxito. Estas
condiciones especificas son las que permiten que se produzcan sinergias perfectas.

2. La participacion se basa en principios democraticos

La mayoria de las estructuras organizativas web 2.0 surgen de dentro de la
comunidad, son el resultado directo del compromiso y las competencias de in-
dividuos concretos, y no suelen estar condicionadas por la presencia de edito-
res que podrian imponer limites especificos a la libre circulacion e intercambio
de conocimientos. Estas caracteristicas de la nueva forma de participacion
proporcionan una plataforma de conocimiento relativamente eficaz
respecto a los costes donde el personal, los beneficiarios, los donantes, los
voluntarios y la sociedad en general pueden interactuar y desarrollar conjun-
tamente ideas innovadoras. Sin embargo, la falta de edicion también conlleva
el riesgo de que el contenido carezca de la calidad necesaria o, peor aln, sea
incompatible con los objetivos y valores de la propia organizacion.

Con el fin de regular la participacion, las ONG deben comprender con claridad quiénes pueden ser sus
posibles contribuyentes, fijar algunos principios y normas sobre la calidad de las contribucio-
nes, mantener la transparencia de la actividad y establecer sistemas de autoevaluacion.

3. La clave es la relevancia personal, las contribuciones estan estrechamente ligadas a la
personalidad de los participantes

Las comunicaciones basadas en la red carecen de las habituales pistas e indicaciones que ofrecen otras
formas de comunicacién. Hay dos comportamientos individuales principales que estan vinculados a las con-
tribuciones de los usuarios, especialmente cuando el uso de las tecnologias web 2.0 tiene lugar dentro de la
propia organizacion. En primer lugar, hay algunos miembros de la comunidad que utilizan sus contribuciones
y participaciones en la web 2.0 para exhibir su forma de ser; reflejan su personalidad a través de lo que escri-
ben, de los temas que eligen y de su “popularidad”. Entre tanto, otro grupo de participantes prefieren las inte-
racciones andnimas y sus acciones estan motivadas por la “buena voluntad” o por el “miedo a quedar mal”.
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Para que las tecnologias web 2.0 se implanten de forma efectiva, es posible que las ONG tengan que
ofrecer espacios protegidos en los que puedan acomodarse las necesidades individuales de
cada miembro. Una persona a quien le guste compartir plblicamente sus contribuciones puede crear
un “perfil personal” mas detallado que le permita interactuar de forma mas cercana. Los usuarios que
prefieran permanecer en el anonimato pueden hacerlo creando una identidad mas “secreta”. Sin em-
bargo, esta Ultima opcion tiene el riesgo de hacer que algunos miembros sean “beneficiarios sin contra-
partida”, con un menor grado de responsabilidad y escasa aportacion personal. Ademas, el riesgo de
vandalismo o de mal uso de la plataforma puede ser un problema. Las ONG tendran que evaluar cual es
el mejor estilo para su tipo concreto de usuarios con el fin de disefiar la estrategia adecuada.

4. Prevalencia de los procesos no formalizados

Una de las principales diferencias entre las tecnologias web 2.0 y los sistemas jerarquicos de los que pro-
venimos es la libertad de permitir que haya contenido no formalizado y la aceptacion del caos.
El contenido se suele cargar y organizar mediante un proceso informal que se adapta constantemente a
las necesidades de la comunidad. Por lo tanto, en algunas fases la informacion puede estar incompleta
o ser irrelevante. También puede producirse un crecimiento exponencial de la informacion y la dificultad
para encontrar, discriminar y organizar la informacion puede conducir a una forma de “infoxicacion”
que termina ocasionando pérdida de tiempo, sobreestimulacion, confusion e incluso una sensacion de
superficialidad.

Para superar estas dificultades, las ONG pueden dar apoyo a sus tecnologias web 2.0 utilizando los
llamados “patrones!®*” | es decir, descripciones estructuradas de soluciones que han demos-
trado ser qutiles. Tales descripciones establecen una relacion directa y explicita entre el problema
que necesita resolverse, la idea para solucionarlo y la correspondiente descripcion del procedimiento
adoptado, con una explicacion completa y exhaustiva de experiencias e informacion para los usuarios.
Estos patrones tienen que establecerse mediante el esfuerzo conjunto de la comunidad de usuarios
para incrementar la motivacion y desarrollar una serie de directrices Gtiles. Seran un apoyo para el inter-
cambio de conocimientos basado en la red y convertiran el entorno abstracto en un contexto gestionable
y utilizable.

Las principales caracteristicas de las tecnologias web 2.0 hacen que sean particularmente adecuadas para
la comunicacion y la movilizacion en las ONG. Al igual que las organizaciones sociales, se basan en
“la participacion voluntaria, utilizan principios democraticos de participacion, vinculan la con-
tribucion de los individuos a su personalidad y gestionan el conocimiento de una manera no for-
malizada'®®” . Sin embargo, a diferencia de otras organizaciones que disponen de mecanismos para forzar
0 motivar a los miembros a participar en sus plataformas de intercambio de conocimiento, las ONG tienen
que crear las condiciones y sinergias éptimas para el uso de estas herramientas. Sin embargo, si
se siguen los principios y las recomendaciones que se explican en esta seccion, la transicion sera mas facil y
los beneficios de trabajar en red se convertiran en una parte importante de las herramientas de innovacion
de la organizacion.

184 Wodzicki, K.; Moskaliuk, J. y Cress, U. (2011), “Patterns for social practices: a psychological perspective”, en Kohls, C. y
Wedekind, J. (eds.), Investigations of E-learning Patterns: Context Factors, problems and Solutions, |Gl Global, Hershey, PA,
pags. 257-71.

185 Matschke, C.; Moskaliuk, J. y Cress, U. (2012), “Knowledge exchange using Web 2.0 technologies in NGOs”, Journal of
Knowledge Management, vol. 16 (1), pag 172.
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Beneficios de trabajar en red

Los esfuerzos para incorporar las tecnologias web 2.0 deberian ser algo mas que una respuesta a los
cambios que se estan produciendo en el entorno, deberian convertirse en una forma de interrelacion
que ha de ser aceptada por todos los actores de las organizaciones sociales, ya que repre-
sentan el inicio de un movimiento colectivo en red que aportara grandes beneficios. Una red es
una estructura social compuesta por personas, grupos u organizaciones conectados a través de una o
varias formas de relacion y que tienen un prop6sito y un conjunto de valores, creencias y conocimientos
comunes. Las redes son una forma de interactuar socialmente en espacios de conectividad a través de
sistemas abiertos y horizontales. En esta seccion vamos a explorar algunas de las ventajas de utilizar
un enfoque comunitario con una mentalidad 2.0 y tecnologias 2.0, basandonos principalmente en la
identificacion de estas que hemos encontrado en un reciente articulo de Scearce, Kasper y Grant'®°,

1. Tejer comunidades fuertes

El desarrollo del capital social ha sido una prioridad
en proyectos que abarcan desde la revitalizacion
de barrios hasta las iniciativas de desarrollo econo-
mico. Sin embargo, los esfuerzos de construccion
de comunidades pueden fortalecerse mediante el
uso de nuevos enfoques en red que comprendan
mejor los vinculos organicos y las complejas
conexiones que existen entre las personas,
enfoques que permitan a los organizadores locales
motivados actuar expresamente como “tejedores
de redes” en el seno de los grupos. Este término, acufiado por June Holley, describe la actividad que
consiste en vincular a personas y grupos anteriormente desconectados. Cuando esto sucede, surgen
oportunidades antes no explotadas con las que pueden lograrse mejores resultados, basados en va-
lores de participacion y colaboracion que mejoraran las posibilidades. El beneficio de este esfuerzo de
creacion de redes comunitarias es la posibilidad de crear conexiones entre los que ya forman parte de
la red y los que estan en sus proximidades, que se unen a ella a través de recomendaciones y de esta
labor de “tejido”. Si la conexion se establece adecuadamente y una persona se convierte en parte de una
comunidad, la relacion puede desarrollarse y ampliarse.

Los “tejedores” ayudan a fortalecer los lazos ya existentes, aumentan la confianza y promueven un
sentido de oportunidad que ayuda a implicar a la gente en una causa. Estos esfuerzos de la comunidad
producen una verdadera creacion de valor y pueden dar lugar a poderosos cambios con un interesante
componente de creatividad.

2. El crowdsourcing, acceder a perspectivas diversas

Las tecnologias web 2.0 también han desarrollado la capacidad de acceder a nuevas perspec-
tivas y de aprovechar las ideas y la experiencia de muchas personas anénimas en lugar de
depender de una pequena élite. Este concepto se conoce también como crowdsourcing.

186 Scearce,D.; Kasper, G.; y Mcleod Grant, H. (2010), “Working Wikily”, Stanford Social Innovation Review, verano 2010, pags.
33-34.
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El crowdsourcing es un método distribuido de produccion y resolucion de problemas que puede ampliar-
se para incluir diversas tendencias surgidas en recientemente y que puede realizarse tanto offline como
online, si bien este Ultimo entorno es mas propicio puesto que en él los individuos tienden a perder el
miedo a “quedar mal” y pueden sentirse mas comodos compartiendo informacion. El crowdsourcing pue-
de ser intraorganizacional, es decir, producirse en el interior de la organizacion, o extraorganizacional,
abierto a proveedores, aliados y colaboradores externos. Algunas organizaciones prefieren fomentar el
crowdsourcing colectivo, en el que se recoge una gran cantidad de informacion que después se clasifica
para obtener una imagen completa. Este sisterma se basa en la idea de que la inteligencia colectiva, o la
“sabiduria de la multitud”, es mas poderosa que los procesos individuales.

El crowdsourcing se ha utilizado de muchas formas diferentes que pueden adaptarse para satisfacer de
la mejor forma posible las necesidades de las organizaciones sociales y utilizarse combinandolas con
Otros recursos.

Caso InnoCentive. Resolver los problemas del mundo

InnoCentive es un sitio web creado originalmente por Eli Lilly para buscar soluciones a
problemas mediante desafios en linea publicados por Seekers (“buscadores”) que solicitan
la publicacion en linea de ideas innovadoras procedentes de todo el mundo. Estas ideas
son subidas a la web por los Solvers (“solucionadores”). Posteriormente las propuestas
reciben comentarios, colaboraciones y revisiones de la comunidad en general, y un grupo
de expertos selecciona las ideas ganadoras, que pueden ser merecedoras de premios en
metalico. Cualquier persona puede unirse a InnoCentive y publicar un desafio o convertirse
en miembro de la red. En el grupo de solucionadores hay inscritas mas de un cuarto

de millén de personas de més de 200 paises diferentes y con una gran diversidad de
experiencias profesionales, capacidades y niveles educativos.

Para que este tipo de iniciativas funcione, InnoCentive propone el siguiente modelo, basado

en su investigacion sobre canales de innovacion abierta.

Figura 4.6. Marco para el éxito de la innovacion abierta

Mantener el Mandato
impulso ejecutivo

CLAVES PARA
Demostracion EL EXITO EN LA Enfocar
del valor INNOVACION la iniciativa
ABIERTA
\ Desarrollo /
de redes

Fuente: Informe Forrester encargado por InnoCentive, (2012)
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En primer lugar, para que una iniciativa de innovacion abierta tenga éxito ha de contar
con el apoyo de los niveles directivos de la organizacion, ya que los actores de la
innovacion suelen ser bastante diversos y, en consecuencia, tanto la coordinacion como la
colaboracion entre las distintas funciones son esenciales para el éxito. En segundo lugar,
unas comunidades solidas de redes externas asociadas y los programas de generacion de
ideas proporcionaran una base sélida de solucionadores que podran participar aportando
grandes ideas. En tercer lugar, ha de promoverse también la colaboracion interna en

el seno de la organizacion como una red eficiente de crucial importancia que puede
desarrollarse. Es esencial ver la innovacion abierta a través de una perspectiva de canales
multiples para introducir la diversidad de pensamiento y de conocimientos en la resolucion
de problemas. En cuarto lugar, el mostrar a las partes interesadas el éxito, el fracaso o

el progreso de sus programas aporta valor y ayuda a consolidar el impulso. Por Gltimo, el
mantenimiento del impulso hace que inevitablemente este se extienda méas alla de los
Iimites de la “plataforma” para crear todo un sistema alrededor de esta que permite que la
creatividad siga fluyendo libremente.

Hay proyectos similares, presentados por otras organizaciones, que también se estan popularizando, ta-
les como Ideo.org o la iniciativa de Ashoka Changemakers, que trabajan para la resolucion de problemas
sociales. Ambas plataformas ofrecen a la comunidad la posibilidad de participar en diferentes etapas del
proceso, lo cual permite una implicacion mas activa por parte de esta y maximiza el valor. La combina-
cion del poder de abajo hacia arriba del crowdsourcing con el conocimiento especializado de arriba hacia
abajo estd ayudando a generar ideas innovadoras con elevados indices de éxito para resolver algunos
de los problemas mas complejos del mundo.

3. Construir y compartir el conocimiento

El uso del pensamiento en red esta cambiando la forma en que se comunican los conocimientos y las
mejores practicas entre los individuos y las organizaciones. La creacion de redes de aprendizaje para
compartir informacion, los manuales de usuario en linea y el desarrollo de conocimiento colectivo entre
organizaciones que normalmente no interactuarian estan promoviendo una nueva forma de educacion.
Akvo.org tiene uno de los mayores depdsitos de conocimiento que existen sobre practicas de saneamien-
to del agua en los paises en desarrollo.

Caso Akvo.org. Incrementar el conocimiento sobre el agua y la salud®’

Akvo.org es una fundacién sin animo de lucro con sede en los Paises Bajos que conecta

a personas que trabajan activamente con donantes para transformar comunidades que

se encuentran en algunas de las regiones mas pobres del mundo. Asimismo, aporta
conocimiento sobre tecnologia inteligente y asequible para el agua y su saneamiento a
través de Akvopedia. Este sitio web, desarrollado por Akvo.org al constatar que gran parte
del conocimiento (til se encontraba oculto en informes, es una plataforma de informacion
abierta que funciona como Wikipedia y contiene informacion sobre tecnologia inteligente y
asequible relativa al aguay el saneamiento en zonas rurales y urbanas. Incluye informacion
(til sobre tecnologias clave, prestacion de servicios, finanzas, promocion y sistemas

187 http://www.akvo.org/
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de apoyo. La plataforma
permite a cualquier persona
contribuir, editar y utilizar
los materiales, que tienen
licencia Creative Commons.

Se anima a los usuarios del
Sitio a aportar explicaciones,
experiencias sobre el terreno,
fotografias, peliculas,
manuales de construccion, informacion sobre fuentes de financiacion y cualquier otra
informacion que pueda intercambiarse para ayudar a otras personas. Akvo.org tiene un
editor a tiempo completo que hace las funciones de experto local, pide comentarios y
fomenta la colaboracion. Esta informacion es revisada posteriormente por el conjunto de
la comunidad.

4. Movilizar a las personas

Los enfoques en red crean unas comunidades tan
fuertes en torno a una causa que una de sus ma-
yores fortalezas es su capacidad de movilizacion
para la accion colectiva. Las tecnologias web 2.0
permiten la existencia de “herramientas que son
faciles de usar, reducen el coste de la coordi-
nacion y ayudan a catalizar la accion publica
a gran escala, ya que la actividad puede ser
viral y no tiene que ser enviada a través de una
autoridad central'®”,

Caso de Ali Abdulemam. Una comunidad que se moviliza en torno a violaciones
de los derechos humanos *°

Ali Abdulemam, el administrador de uno de los sitios web mas visitados de su pais, Bahrein
Online, fue detenido el 4 de septiembre de 2010 en medio de una campafia contra la
represion y las politicas discriminatorias del régimen de su pais. Era uno de los blogueros mas
reconocidos de su region y utilizaba tecnologias web 2.0 para promover su causa e impulsar
la reforma democrética en uno de los paises mas pequenos del mundo. Ese dia Ali no estaba
solo. Através de su pagina web habia creado una comunidad de cientos de personas que
incluia organizaciones como Global Voices Online, asi como a blogueros y activistas que
compartian sus ideas, algunos de los cuales se habian reunido con él ese dia.

188 Scearce, D.; Kasper, G.; y Mcleod Grant, H. (2010), “Working Wikily”, Stanford Social Innovation Review, verano de 2010,
pag. 34.

189 Nachawati, L. (2012), “,Qué podemos aprender las ONG de movimientos como la primavera arabe o el 15-M?”, en CONGDE
(2012), ParadigmaTIlC@s: Comunicacion y cultura digital en las ONG de Desarrollo, http://desycom.wordpress.com/paradigma-
ticos y http://www.coordinadoraongd.org.
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Antes de desaparecer, Ali, que habia “tejido” una sélida red, le escribié un tweet'*® a su amigo
Nasser para pedirle ayuda. La comunidad se movilizé rapidamente y le ofrecié su apoyo
creando un blog que atrajo la atencion de los medios de comunicacion tradicionales e implico
a muchas personas y entidades en la causa de la liberacion de Ali, entre ellas a organizaciones
como Amnistia Internacional o Periodistas sin Fronteras. En pocos dias habia mas de cien
entradas de blog en distintos idiomas que se solidarizaban con la causa de Ali y pedian su
liberacion. La historia de Ali lleg6 a los medios de comunicacion internacionales y la carrera de
Formula 1 que iba a celebrarse méas adelante ese mismo afio se cancel6. La comunidad que
habia creado Ali consiguio su puesta en libertad el 23 de febrero de 2011 gracias a una de las
campanas online de mas éxito de la historia. Por desgracia, Ali volvio a desaparecer un par de
semanas después y, pese a las presiones internacionales, sigue en paradero desconocido.

Aparte de la organizacion politica ad hoc, los enfoques en red también se estan utilizando para conseguir
voluntarios que apoyen activamente determinadas causas, como el reciente esfuerzo de la campafa
KONY2012 presentada por Invisible Children. Esta ONG de derechos humanos ha lanzado con gran
éxito un video viral que ha sido visto por mas de 100 millones de personas de méas de 200 paises y ha
conseguido que se firmen mas de 3,5 millones de peticiones para la detencion de Joseph Kony, lider del
Ejército de Resistencia del Sefior —un grupo militar del norte de Uganda—, que desde 2005 esta acusa-
do de crimenes de guerra y contra la humanidad por el Tribunal Internacional de La Haya.

5. Coordinacion de los recursos y la accion

Las tecnologias web 2.0 pueden utilizarse para que los activistas y las comunidades coordinen recursos.
Se estéan popularizando plataformas como www.sparked.com que han surgido para permitir a los indivi-
duos hacer microvoluntariados, es decir, realizar trabajos de pequefias proporciones, que no requieren
gran esfuerzo y estan gestionados en red con un sistema de crowdsourcing, para organizaciones sin
animo de lucro.

A través de las tecnologias web 2.0 también pueden intercambiarse recursos materiales, como hacen
en www.miaportacion.org, una ONG espafiola que relaciona las necesidades materiales concretas de
las ONG con donantes que dispongan de esos recursos. Deben ser cosas a las que se pueda tener facil
acceso, como un cochecito de bebé, y su valor nunca puede superar los 1.500 euros.

En estos casos las tecnologias web 2.0 sirven para coordinar y agrupar la informacion para que las co-
munidades sensibilizadas puedan acceder a ella con facilidad. Hay constancia de que estas tecnologias
han ayudado a aumentar la colaboracion entre diferentes grupos y la integracion eficaz de soluciones.

Working wikily, el estilo 2.0

Aunque la forma wiki de trabajar presenta algunas dificultades y las soluciones que ofrece no siempre
producen mejores resultados que otros enfoques mas cerrados y centralizados, esta demostrado que la
utilizacion de las tecnologias web 2.0 ayuda a las organizaciones a tener un mayor impacto social. El reto
para los lideres sociales es comprender cuando es mejor mantener un control firmey confiar en las capa-
cidades de los expertos de su organizacion y cuando es mejor relegar este control y recurrir a las redes.

190 Término popular con el que se designan los mensajes que se escriben en el sitio web Twitter (www.twitter.com).
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No obstante, las organizaciones sociales estan asimilando rapidamente el potencial de trabajar en red
y utilizando las tecnologias como sus aliadas en la innovacion, y ahora los modelos tradicionales ya son
solo un enfoque entre los muchos que pueden utilizarse para organizarse y alcanzar el cambio social.

Los problemas a los que nos enfrentamos hoy en dia son tan complejos que una persona o una orga-
nizacion ya no puede resolverlos por si sola. Para lograr un cambio significativo, es necesario superar
nuestros limites tradicionales, y el uso de las tecnologias esta ayudando a promover la mentalidad del
trabajo en red necesaria para alcanzar soluciones innovadoras que puedan producir cambios sociales.

Para iniciarse en la forma wiki de trabajar, no es necesario disponer de la Gltima tecnologia. Se pue-
de y se debe empezar por tomar la decision estratégica de trabajar en grupo y compartir informacion y
conocimiento. Para alcanzar algunos de los beneficios del pensamiento en red, es necesario reinventar
la manera en la que se resuelven los problemas en la actualidad y comenzar a aprovechar las
oportunidades que ofrece el nuevo estilo de trabajo 2.0.

Nuevos enfoques para la
financiacion del cambio social

La innovacion requiere recursos. La innovacion
también es de lo mas necesario cuando los recur-
S0S son muy escasos. Tradicionalmente, la mayoria
de las organizaciones sociales se han financiado
a través de una base de socios y donantes, sub-
venciones de administraciones y donaciones de
fundaciones. La crisis mundial actual ha puesto de
manifiesto la necesidad de financiacion en todos
los sectores, especialmente en aquellos relacionados con el trabajo social y la Administracion publica.
En Espafia, por ejemplo, a lo largo de 2012 estan teniendo lugar enormes recortes presupuestarios a la
vez que la demanda de intervencion de las organizaciones sociales esta creciendo. En este escenario
las férmulas habituales para recaudar fondos precisan una transformacion. Las organizaciones sociales
se estan encontrando con la necesidad de invertir mas tiempo y esfuerzos en la blsqueda de nuevas al-
ternativas de financiacion. Por desgracia, esta energia la podrian estar invirtiendo en sus misiones, que
durante una crisis exigen importantes esfuerzos de innovacion para hacer frente a las situaciones mas
complejasy omnipresentes con las que se encuentran. El coste de oportunidad de dedicar mas recursos
a conseguir financiacion puede estar comprometiendo su desempefio futuro. ¢Pero como pueden las
organizaciones sociales resolver este dilema?.

En la busqueda de esta respuesta, organizaciones sin animo de lucro, filantropos, gobiernosy empresas
han empezado a considerar diferentes posibilidades. Una gran fuente de inspiracion es la posibilidad
de crear canales de colaboracion entre los sectores publico, privado y social usando la tecnologia, las
comunicaciones y las bases sociales como posibles alternativas para redescubrir la financiacion. Me-
diante la adopcion de algunos de los principios que sifuncionan para los demas sectores, las estructuras
colaborativas se han convertido en una posibilidad. Para probarlas, se requieren cambios profundos
en el sistema. Estos métodos alternativos solo se pueden probar a través de la experiencia de algunos
estudios piloto.
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Todos estos conceptos nuevos son experimentales y Gltimamente estan ganando popularidad a medida
que empiezan a ser usados. Como hemos visto en la seccion 4.2, las tecnologias también estan con-
tribuyendo a acelerar este proceso. Varias entidades estan apostando por cambiar las normas y hasta
ahora estan asumiendo el riesgo de ser las primeras en implementar estas nuevas alternativas. Aunque
existen muchos trabajos publicados sobre este tema en constante evolucion, en este capitulo explorare-
mos los cambiosy las oportunidades méas importantes para las organizaciones sociales en la actualidad.
En nuestro estudio hemos llegado a la conclusion de que tendencias crecientes como el crowdfunding o
financiacion colectiva, la “inversion de impacto” y la tecnologia estan proporcionando una nueva oportu-
nidad de reorientar nuestra idea tradicional de como financiar el cambio social.

Crowdfunding

E/ crowdfunding (que podriamos definir como “financiacion colectiva”) describe la cooperacion y la con-
fianza colectivas repartidas entre diferentes personas que crean una red para compartir su dineroy otras
fuentes. El fendmeno tuvo sus inicios en los sectores artisticos y culturales, donde los donantes hallaron
una forma colectiva de sustituir el papel de las grandes productoras, sobre todo para proyectos nuevos o
arriesgados®® que tenfan mas dificil encontrar financiacién. El concepto consistia en compartir una idea
0 un proyecto y lograr que las personas que decidiesen apoyarlos donasen pequerios porcentajes de la
cantidad total necesaria para llevarlos a cabo. Tan pronto como las tecnologias de Internet empezaron
a extenderse, estos proyectos empezaron a salir a la red y a usar sus propios sitios web para recaudar
dinero. El acceso a la red, junto con las historias de éxito de recaudacion de fondos para proyectos ante-
riores, llevo a la aparicion de varias plataformas que empezaron a hacer emerger y a aumentar de una
forma exponencial el potencial de la financiacion colectiva. Las plataformas servian para racionalizar el
proceso de transaccion y aumentar el acceso a inversores y donantes potenciales incluso a mas proyec-
tos iniciados por otras personas y organizaciones. Este micromecenazgo pronto empezo a trascender
a otros muchos sectores y a aplicarse en diversos campos para una gran diversidad de proyectos. Las
organizaciones sociales no se quedaron atras, y se convirtieron también en un grupo de interés impor-
tante funcionando como iniciadoras de proyectos y sacando partido de la potencia de las plataformas
para llevar a cabo sus misiones.

Sin embargo, a pesar de suamplio acceso y de su éxito, las organizaciones sociales tienen que ser cons-
cientes de que la financiacion colectiva esta mas orientada al proyecto que a la misién y que, por consi-
guiente, depende de las variables tradicionales, es decir, debe haber confianza en el liderazgo y una
fuerte conviccion detras de la idea. Estos elementos deben cultivarse y, lo que es mas importante,
comunicarse mediante las plataformas en linea para recaudar fondos con éxito.

Existen tres formas basicas de crowdfunding'®® En primer lugar, la méas interesante para las ONG es la dona-
cién directa, en forma de donacion libre o de patrocinio filantrépico. Este tipo de financiacion colectiva
no espera un beneficio econémico, sino que la ONG sea responsable de sus decisiones y resultados. Para
empezar una campana, se necesitan tres cosas: una campafia online de recaudacion de fondos para un
proyecto o causa especificos; un objetivo economico relativo al dinero que es necesario recaudar; y
un periodo de tiempo limitado. Cada plataforma es diferente y puede variar respecto a las condiciones

191 Jaume Albaigés, 7 plataformas de crowdfunding comparadas, www.tecnolongia.org/?p=1324&lang=es
192 http://www.crowdsourcing.org/community/crowdfunding/7.
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en que se aplican estas variables. Sin embargo, en la mayoria de los casos el proyecto necesita recaudar
el importe total del dinero dentro del Iimite de tiempo especificado, momento en el que la organizacion
puede recibir el dinero. Algunas veces se cobra una comision por el uso de la plataforma. Si no se obtiene
el importe total en el periodo especificado, se devuelve el dinero a los donantes y la organizacion social
no recibe ninguna cantidad. Por lo tanto, es crucial que cada organizacion social encuentre la plataforma
mas adecuada para satisfacer sus necesidades para un proyecto especifico. Algunas plataformas son mas
flexibles en relacion con los proyectos que se pueden financiary el plazo de tiempo permitido para recoger
fondos, y otras permiten conservar los fondos recaudados incluso aungue no se haya alcanzado el objetivo.
En Espafia la financiacion colectiva también ha registrado un aumento del uso de plataformas con resul-
tados relativamente eficaces, pues en torno al 45% de los proyectos *3logran sus objetivos y consiguen
la financiacion necesaria. En un estudio realizado por Jaume Albaigés sobre plataformas de crowdfunding
en Espana, el autor descubrio algunas pautas interesantes, como el hecho de que las organizaciones
mas eficaces a la hora de recaudar fondos son aquellas que presentan un resultado o producto concreto
de alta calidad y con gran valor percibido, tienen un alto componente de innovacion y ayudan a resolver
un reto actual. El hecho de recibir un gran empujon al principio de la campafia de financiacion colectiva,
es decir, recaudar un 30% de los fondos en las primeras semanas, era otra tendencia notable de los
proyectos exitosos.

Un tipo diferente de crowdfunding: una conversacion con Blanca Piera, directora
de Miaportacion.org

En Espafia existen varias plataformas de financiacion colectiva que estan siendo usadas en
la actualidad y que siguen el modelo de recaudacion de fondos. Sin embargo, Miaportacion.
org se fundo con la intencion de maximizar las sinergias locales de Barcelona, la ciudad
donde tiene su sede, para encontrary patrocinar donaciones alternativas. Dandose

cuenta de que quizas se centra demasiado la atencion en las donaciones monetarias,
Miaportacion.org se diferencia del resto por considerar que hay otras valiosas ofertas en
especie que coinciden con las necesidades de las ONG y que pueden apoyar proyectos
sociales. Aunque la plataforma permite que tengan lugar algunas transacciones
monetarias, se centra principalmente en la publicacion de diferentes necesidades,

desde el voluntariado hasta objetos especificos (cualquier cosa, desde impresoras hasta
instrumentos musicales). La plataforma funciona con organizaciones concretas que
publican sus necesidades, y las personas se pueden poner en contacto de forma bilateral
con la organizacion para proporcionar y entregar su “contribucion”. Este espacio nicho en
el mundo de la financiacion colectiva esta ayudando con éxito a organizaciones locales a
satisfacer algunas de sus necesidades més alla de los donativos econémicos.

193 Como explicd en una reciente conferencia Jaume Albaiges, experto en plataformas de financiacion colectiva y responsable
del blog www.tecnolongia.org.
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Los otros dos tipos de modelos de financiacion colectiva han sido usados hasta ahora de un modo mas
eficaz por parte de las organizaciones con animo de lucro porque estan vinculados de una forma mas
estricta a los resultados. La segunda forma de financiacion colectiva también recibe el nombre de crowd-
lending o préstamo colectivo, con diversas condiciones de duracion e intereses para los proyectos
receptores de dinero. La tercera forma es quizas el enfoque mas innovador, si bien alin se debe probar
con caracter mas general; en ella es necesaria la participacion activa de los donantes para el
modelo de negocio, lo que incluye en algunos casos que esperen un retorno de su inversion,
ya sea en forma de rentabilidad financiera, a través de otros recursos, o bien como reconocimiento. Por
ejemplo, algunas organizaciones permiten a sus inversores de financiacion colectiva tener una parte
de los beneficios de la organizacion. En otros casos la “masa” puede formar parte del proceso de pro-
duccion o de servicio (la eleccion de colores o de logotipos han sido ejemplos tipicos). Este interesante
modelo permite al donante convertirse en inversor o, cuando menos, en parte real de la “empresa so-
cial”, recibiendo y produciendo el valor que ayuda a crear. Su flexibilidad y adaptabilidad es lo que hace
interesante el modelo, pues puede ser modificado continuamente para satisfacer las necesidades de la
organizacion, asi como las de sus beneficiarios e inversores.

Sin embargo, la financiacion colectiva'®® plantea varios riesgos que hay que destacar. En primer lugar, al
aceptar el micromecenazgo como nuestra principal fuente de ingresos, podemos estar cerrando la puer-
ta a los donantes tradicionales en el futuro. Algunos acuerdos de financiacion colectiva permiten a los
donantes (especialmente a aquellos que estan “invirtiendo para obtener un beneficio”) conservar capital
o acciones en la nueva organizacion. Los futuros donantes o inversores tradicionales pueden considerar
que esto representa una carga y podrian preferir tener menos obligaciones. Ademas, una organizacion
que precisa grandes donativos para ampliar su ambito de actividad puede que no vea la financiacion
colectiva como la mejor alternativa. Las organizaciones sociales también tienen que ser conscientes de
que un colectivo masivo de donantes puede comportar una division del poder que, a su vez, podria ser
motivo de preocupacion para los lideres. En el caso de que una organizacion sin animo de lucro siguiese
una via de financiacion colectiva que no conllevase limitaciones o compromisos, alin estaria atada a un
gran namero de donantes que podrian ralentizar la toma de decisiones y comportar el desvio de recur-
S0S para una comunicacion adecuada.

Curiosamente, a pesar de sus inconvenientes, la financiacion colectiva se ha desarrollado hasta el momen-
to en un marco relativamente poco regulado. En la actualidad un gran porcentaje del crowdfunding tiene
lugar a través de plataformas online que permiten a individuos y organizaciones anunciar sus necesidades.
Estas plataformas se estan especializando cada vez mas en sectores o areas concretos. KickStarter, por
ejemplo, esta adquiriendo una gran popularidad como método de financiacion de peliculas y documentales
sin animo de lucro, mientras que KIVA ha tenido un tremendo éxito para la concesion de microcréditos en
paises en vias de desarrollo a través de sus socios proveedores de microfinanciaciony la plataforma online.

Aunque la financiacion colectiva ha adquirido popularidad gracias al uso de tecnologias que facilitan una
participacion mas amplia, las ONG han estado recaudando fondos de “las masas” de otras maneras,
por ejemplo con campafias muy innovadoras. Una muestra ha sido la campafa de la seccion espafiola
de Médicos Sin Fronteras.

194 www.crowdsourcing.org/document/crowdfunding-fourthings-entrepreneurs-should-consider/12464
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Caso: Médicos Sin Fronteras, “Pastillas contra el dolor ajeno”, una conversacion con Ivan
Caballero (fundador de Muuby, el socio estratégico digital)

“Pastillas contra el dolor
ajeno” es una campana de
recaudacion de fondos que
se lanzo a la opinion publica
en 2011. Su propésito era
recoger fondos para el
trabajo que Médicos Sin
Fronteras desarrolla para
ofrecer tratamiento médico
a enfermos de malaria, tuberculosis, mal de Chagas, enfermedad del suefo, SIDA infantil y
kala-azar. Como esto solo es posible hacerlo a través de los canales tradicionales, como las
campanas en television, radio e Internet, “Pastillas contra el dolor ajeno” fue una campana
de concienciacion innovadora y una iniciativa de recogida de fondos con un éxito increible.
La campafa consistia en vender en las farmacias diez pastillas de menta envasadas en un
paquete en el que se explicaba donde se distribuia el dinero recaudado y se presentaban
las enfermedades mas olvidadas en el mundo y cémo Médicos Sin Fronteras hace frente a
estos desafios. El hecho de tener un producto tangible ha llevado algunos de los mayores
problemas sanitarios del mundo a las manos de quienes pueden hacer algo al respecto,
aunque se trate de una pequefia aportacion econémica. Después de dos rondas de la
campanfa, Médicos Sin Fronteras ha vendido méas de 5 millones de euros (de 1 € cada una)
y las “Pastillas contra el dolor ajeno” han tenido un enorme reconocimiento internacional
con vistiéndose en un simbolo de ayuda a los enfermos olvidados.

La financiacion colectiva ha significado una evolucion importante de nuestros sistemas, y estas plata-
formas se han convertido en un “punto de encuentro” donde ideas excelentes pueden coincidir con po-
sibles donantes e inversores. Su verdadero poder solo ha empezado a desarrollarse, y esta tendencia se
convertira, casi con toda probabilidad, en una forma convencional de recaudacion de fondos y de apoyo
a iniciativas locales e internacionales.

Mercados de impacto social
(Social Impact Markets)

Durante la pasada década algunos de los mayores donantes mundiales, entre ellos la Fundacion Bill y
Melinda Gates, han tratado de dirigir sus subvenciones hacia causas mas concretas y disciplinadas, y a
tal efecto han desarrollado evaluaciones internas del desempefio mas profundas. De hecho, empezaron
a darse cuenta de que algunos de los principios usados en los mercados de capitales para conectar a
los inversores con buenas iniciativas emprendedoras y poco dinero se podrian aplicar también al sector
social. Vieron el potencial de crear un “mercado de impacto social” para este sector. s Por qué no podrian
aplicarse los principios de los mercados financieros al mercado social?

De hecho, el mercado del sector privado atrae con éxito a una multitud de inversores, incluyendo inverso-
res de capital, bancos, fondos de bonos e inversores de capital riesgo, dispuestos a invertir en empresas
nuevas. Mediante diferentes combinaciones de riesgo y rentabilidad, el mercado ha proporcionado una
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forma eficaz de asignar recursos limitados. Indi-
viduos con ideas innovadoras pueden presentar
un balance y un plan de negocio, y los inversores
pueden usar estos datos para decidir si quieren in-
vertir o no en la idea. Este mecanismo, que ha de-
mostrado tener éxito en el mercado privado, no se
ha usado para orientar la asignacion de recursos
destinados a apoyary cultivar la innovacion social.

Existen muchas razones para ello. En primer lugar,
los mercados financieros han estructurado a lo lar-
go de cientos de afios una serie de instituciones que
facilitan el intercambio de informacion, regulado en
su mayor parte por intermediarios financieros de confianza. Los intermediarios financieros invierten sus
fondos en empresas prometedoras y compran estudios de investigacion para orientar su estrategia inver-
sora. Hasta ahora han faltado intermediarios financieros de confianza que pudiesen regular el “mercado
de impacto social”. En segundo lugar, los mercados financieros miden el “éxito” de la inversion siguiendo
Unicamente un criterio de retorno de la inversion que es muy facil de medir —aunque de manera simplis-
ta— en términos econdmicos. Si bien las organizaciones sin animo de lucro también producen cuentas
anuales sujetas a informes de auditoria, tienen dificultades para comunicar su eficacia y su eficiencia en la
asignacion de sus recursos para el valor social que han creado. En tercer lugar, la inexactitud de los datos y
del desemperio entre las organizaciones sin animo de lucro hace dificil las “comparaciones de inversiones”.
Por altimo, la falta general de rendicion de cuentas y el bajo nivel de atencion por parte de los medios de
comunicacion para presionar sobre la transparencia han creado la imagen de un sector que no siempre
esfiable.

|u

No obstante, el sector social ha seguido avanzando y algunas de las deficiencias que impedian “condi-
ciones similares a las de mercado” han mejorado a través de avances tecnologicos y practicas empresa-
riales. De este modo, todo ello ha permitido empezar a considerar oficialmente la posibilidad de aplicar
mecanismos de mercado a las innovaciones sociales, especialmente a aquellas que demostraban re-
sultados y precisaban donaciones para continuar extendiendo su impacto. Las organizaciones tradicio-
nales que concedian subvenciones empezaron a seguir los principios del sector del capital riesgo y a
investigar de una forma activa cémo podian validar de manera efectiva sus donaciones. La filantropia
empresarial se convirtid en “el proceso de adaptar las practicas de la gestion estratégica de inversiones
al sector de las entidades sin animo de lucro para construir organizaciones capaces de generar un ele-
vado retorno social para sus donaciones. Se facilita asistencia en gestion estratégica para apalancar
y aumentar las donaciones!®®”. Diferentes organizaciones empezaron a realizar tales donaciones —a me-
nudo denominadas “inversiones” puesto que se espera de ellas un retorno social— a través de fondos de
inversion y fondos de capital riesgo sociales que se convirtieron en los intermediarios en el ecosistema
social del movimiento filantropico empresarial. Surgieron de forma natural para satisfacer la necesidad
de crear formas eficaces de validar parametros y ofrecer due-diligence rigurosas, analisis pormenori-
zados de los receptores de fondos y una gestion activa de las donaciones, de manera que generen el
maximo impacto social. Dependen de un fondo comdn y ofrecen financiacién multicapa y financiacion

195 Morino, M. (2000), “Venture Philanthropy: Leveraging Compassion with Capacity”, articulo presentado en la Asamblea
Anual de la Washington Regional Associations of Grantmakers el 21 de junio de 2000. Disponible en www.vppartners.org/
sites/default/files/speeches/transcripts/Venture%20Philanthropy-Leveraging%20Compassion%20with%20Capacity.pdf
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ligada a la consecucion de objetivos de desempefio especificos derivados de los diferentes modelos que
se han disefiado para medir el cambio social.

Caso: Acumen Fund

Fundada en 2001, Acumen Fund se constituyé con el movimiento filantropico empresarial
como telén de fondo con la mision de “crear un modelo para aliviar la pobreza usando
enfoques orientados al mercado'®®”. La organizacion se cred después de la experiencia
personal que Jagueline Novogratz, la fundadora, tuvo en Ruanda, donde experimenté de
primera mano “el poder que pueden tener los mercados para ayudar a sacar a las personas
de la pobreza, la disciplina que proporciona el dirigir un negocio y el orgullo derivado del
hecho de ser su propietario™. Al darse cuenta de que las fuerzas del mercado por s solas
no resolverian la pobreza mundial y de que las organizaciones de beneficencia tradicionales
eran inadecuadas para abordar algunos de los retos planteados, acufié el concepto de
capital paciente™®®, es decir, capital a largo plazo que proporciona una tercera forma de
cubrir la distancia entre el capital riesgo y la filantropia tradicionales.

Figura 4.7. Capital paciente de Acumen Fund
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Fuente: Acumen

Acumen recauda donativos de fundaciones e individuos que no esperan un beneficio econémico,
sino maximizar el impacto social a través de su apoyo financiero. Identifican empresas sociales en
areas geogréaficas y sectores que buscan formas innovadoras de abordar los problemas que afectan
a los pobres. Los receptores potenciales de las inversiones precisan tener modelos que se puedan
implementar rapidamente a gran escala para llegar a miles de personas y el potencial de convertirse
en organizaciones autosostenibles.

196 “Jaqueline Novogratz: Phianthropist.”, TED www.ted.com/speakers/Jaqueline-novogratz.html (25 de mayo de 2012).

197 Fields, A. (2007), “Investor in the World’s Poor”, Stanford Business, mayo de 2007 (www.gsb.stanford.edu/news/bmag/
sbsm0705/feature_novogratz.html).

198 www.acumen.org
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Una vez que estas organizaciones son identificadas y evaluadas, Acumen proporciona préstamos
0 toma una posicion accionarial a cambio de capital. También puede facilitar garantias para
préstamos, establecer acuerdos de licencia o que incluyan el pago de royalties cuando se trate
de asesorar en la creacion del registro de la propiedad intelectual, e incluso ha proporcionado
inversiones en laboratorios para experimentos de alto riesgo.

Figura 4.8. Funcionamiento del Acumen Fund
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Acumen Fund espera hacer efectivo un retorno de sus inversiones a través de la amortizacion
de los préstamos 0 mediante las oportunidades “de salida” que le permitan liquidar sus
acciones, ytodas las ganancias se reinvierten en otras empresas prometedoras que tienen
como objetivo ayudar a los pobres. El modelo promueve un criterio de “dignidad, no caridad”
fuertemente engranado en el trabajo y los proyectos a los que Acumen presta su apoyo. Su
crecimiento continuado depende de la capacidad para identificar, financiar y apoyar a lideres y
organizaciones de alta calidad, asi como de continuar atrayendo donantes potenciales.

Intermediarios como Acumen Fund, conjuntamente con individuos, organizaciones, gobiernos y entida-
des sin animo de lucro, han empezado poco a poco a crear impacto social. Es decir:

“[...] un mecanismo que facilita la infraestructura, la informacion y los incentivos para permitir a individuos
o instituciones proporcionar recursos financieros, voluntarios o en especie con la expectativa de que esos
recursos den como resultado un impacto social**®” .

199 Wolk, A. (2012), “Social Impact Markets: Why a market for social innovations is needed now more than ever”, Stanford Social
Innovation Review, invierno 2012.
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Usando parametros relativos al retorno a la sociedad de las subvenciones y las donaciones a
entidades de beneficencia, un cambio de mentalidad fundamental puede dar a la sociedad una
forma eficiente de asignar recursos. La disciplina de un mercado de estas caracteristicas puede
motivar la adopcion, por parte de las organizaciones sociales, de modelos claros de creacion
de impacto social y facilitar al mismo tiempo un marco de trabajo sélido para medir, informar y
aumentar el nivel de liderazgo y gestion necesarios para conseguir sus misiones. Se podria conse-
guir la eficiencia, pues el capital y el talento fluirian hacia soluciones innovadoras que asignarian mejor los
recursos, lo que permitiria a los mejores aumentar su escala y crear un sector social mas fuerte y dindmico.

Sin embargo, existen muchos desafios en la creacion de un marco de trabajo funcional “al estilo del
mercado”. Este es un campo totalmente nuevo y algunas de las innovaciones se tienen que probar para
encontrar las estructuras correctas para cada organizacion y mision social. Ademas, a partir de las expe-
riencias desarrolladas en los Ultimos afos ya sabemos que los mercados de impacto social no funcionan
como los mercados con animo de lucro, ni deberian hacerlo. Andrew Wolk?°°, que puso en marcha
hace ocho afios una red colaborativa de fuentes de financiacion e intermediarios a través de un foro de
innovacion social en Boston (Massachusetts), ha llegado a la conclusion de que las siguientes lecciones
pueden ayudarnos a ser mas reflexivos sobre como desarrollar mercados sociales:

1. Tener en cuenta los recursos no econdmicos: el tercer sector siempre ha dependido en gran
medida de los voluntarios, que son un pilar importante del enfoque de la donacién filantrépica. Para
asignar mejor los recursos, el mercado tiene que encontrar una manera de considerar en sus calculos
los voluntarios y los recursos en especie, no solo los recursos financieros.

2. Tener un enfoque de comunidad local: de forma inherente, el cambio social incorpora un importante
componente local. Las organizaciones de mas éxito son aquellas que consiguen reunir a las comunidades
en torno a sus problemas locales. Existe un valor determinado en la union de innovadores e inversores
locales. Cuanto mas vinculados estan los mercados de impacto social a los problemas locales y cuanto
mas integrados estan en las comunidades, mayores son las probabilidades de que arraiguen y prosperen.

Caso: The HUB (www.the-hub.net)

The Hub es una organizacion con implantacion mundial que cree en el impacto

social generado por la comunidad local en la que organizaciones sin @animo de lucro,
emprendedores, filantropos, gobiernos y empresas trabajan juntos y comparten ideas

y conocimientos especializados en un espacio comun. Se basa en el concepto de que
“no existe escasez de ideas” y en que los desafios se pueden superar con colaboracion y
estructuras de apoyo adecuadas basadas en los valores de la confianza y el coraje.

Un hub (“centro o ndcleo”) adopta la forma de un espacio que proporciona acceso a
herramientas y recursos que las empresas nuevas encuentran tiles. Esto incluye espacio
fisico, apoyo, conexiones, conocimiento, experiencia, una red de contactos extensay
pertinente, visibilidad y oportunidades de inversion. Aparte de proporcionar espacio fisico
de oficina con recursos comunes, también se prevén eventos, conferencias y otros circulos
sociales para reunir a la comunidad local y conectar a personas con una mentalidad similar
para que amplien sus redes y la posibilidad de poner en marcha juntos proyectos nuevos.

200 Wolk, A. (2012), “Social Impact Markets: Why a market for social innovations is needed now more than ever”, Stanford Social
Innovation Review, invierno 2012.
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The Hub nacié en Londres en 2005 y ha crecido de manera organica con emprendedores
locales hasta convertirse en una red global de sucursales afiliadas. Es el tipo de lugar al
que acuden los inversores en impacto social a la busqueda de ideas potenciales. El espacio
local permite las reuniones de la comunidad y ofrece recursos no econémicos a la vez que
cultiva ideas para la sociedad. La idea ha demostrado ser un éxito, con una presencia
actual en 30 ciudades y 5 continentes, asi como mas de 20 nuevos hubs con apertura
prevista para 2012-2013.

3. Participacion de los gobiernos: en el desarrollo de los mercados de impacto social hay que tener
en cuenta las necesidades de los gobiernos. En la actualidad la mayor parte de la financiacion de las enti-
dades sin animo de lucro procede de instituciones gubernamentales. Ademas, los sistemasy las politicas
de gobierno a menudo determinan la manera en que las organizaciones operan y son medidas. Cualquier
iniciativa que pase por alto la participacion de las administraciones solo tendra un impacto marginal.

Hay muchos indicios tempranos de que los mercados de impacto social tienen un futuro prometedory
de que solo a través de la experimentacion podran madurar de una forma que se traduzca en beneficios
considerables para la sociedad en su conjunto. Desarrollar mercados de impacto social mas soélidos
exigird cambios en la forma de operar de las organizaciones sin animo de lucro, las empresas, los gobier-
nos y las entidades filantrépicas. En los Gltimos tiempos estamos buscando los mejores vehiculos que
pueden ayudar a las organizaciones a innovar para hacer frente a los retos sociales en un tiempo en el
que escasean los recursos. Comprender estos vehiculos nos puede ayudar a dar el siguiente paso en
direccion a mecanismos de financiacion mas innovadores que ya estan siendo usados.

Nuevos vehiculos innovadores®' de los mercados de impacto social

Las fundacionesy los inversores sociales de ideas mas avanzadas, como la Fundacion Bill y Melinda Ga-
tes, Bridges Ventures o BlueOrchard, han llevado a cabo grandes esfuerzos de innovacion gracias a los
cuales se han dado cuenta de que algunos de los métodos de financiacion actuales son ineficientes en
la asignacion de recursos para las empresasy para ellos mismos. En lugar de los sistemas ya existentes,
estan encontrando y probando nuevas formas de apalancar su financiacioén a fin de maximizar el bene-
ficio social. Para hacerlo, han empezado a disenar diferentes herramientas y soluciones para am-
pliar el acceso de las organizaciones sociales al capital y a los mercados financieros. Diferen-
tes grupos de interés del sector social necesitan empezar a construir y a confiar en la nueva estructura

201 El material para esta seccion se ha extraido principalmente de: Bugg-Leving, A.; Kogut, B. y Kulatilaka, N. (2012), “A new
approach to funding social enterprises”, Harvard Business Review Magazine, enero-febrero 2012, pag. 120.
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de mercadoy en los marcos juridicos que se estan creando para aprovechar el poder de estos enfoques
innovadores. En esta seccion revisaremos algunos de los mas ampliamente usados y aceptados.

Garantias de préstamos

Las garantias de préstamos tradicionales, que son una promesa por una parte de asumir la obligacion
de deuda de un prestatario, ahora se emiten en lugar de la financiacion directa. Este enfoque innovador
se inicio en el marco de las inversiones relacionadas con programas (PRI, por sus siglas en inglés) de la
Fundacion Bill y Melinda Gates, una iniciativa anunciada a principios de 2010 y que comprometia 400
millones de ddlares en inversiones relacionadas con programas durante un periodo de dos afios para
hacer mas profundo el impacto del trabajo de la Fundacion a través de medios no tradicionales. La Fun-
dacién ha reconocido que este tipo de inversiones es una forma mas eficaz de apalancar sus donaciones
y su balance y de proporcionar a las organizaciones una financiacion mas segura.

En una accién conjunta, la Fundacion Bill y Melinda Gates y la Fundacion Charles y Helen Schwab ase-
guraron una emision de bonos exentos de impuestos por valor de 93 millones de délares para ayudar a
Aspire Public Schools?°? —una organizacién californiana sin &nimo de lucro lider en la gestién de escuelas
auténomas subvencionadas por el Gobierno (charter schools)— a conseguir instalaciones permanentes
de alta calidad para sus estudiantes. NCB Capital Impact, uno de los principales prestamistas sin animo
de lucro de las charter schools de los Estados Unidos, sera el intermediario financiero y el facilitador del
programa para las PRI con la ayuda de una subvencion durante tres afios. Ademas, los contratos de
apoyo de la Fundaciéon han permitido a Aspire Public Schools acceder al mercado de bonos en unas
condiciones mas favorables, con una calificacion para la inversion de BBB. Esta mejora supondra para
las escuelas unos ahorros totales estimados de 11,8 millones de dblares a lo largo de los 35 afios de
existencia de los bonos.

Allan Golston, presidente del Programa para los Estados Unidos de la Fundacion Bill y Melinda
Gates, afirmaba?®3:

“Como la mayoria de los estados y municipios no proporcionan a las public charter schools acceso a
lineas de financiacion, el acceso a esta es una barrera decisiva incluso para las charter schools mas sol-
ventesy con mayor capacidad para la obtencion de créditos. El desafio es maltiple: lo integran la reciente
agitacion en la economia norteamericana, los mercados de crédito y el sector de los seguros de bonos.
Este acuerdo profundizara el impacto del apoyo de la Fundacion Gates a la educacion publica bajando el
coste de la expansion para los sistemas de escuelas autonomas subvencionadas con elevado nivel de
desempefio que exhiben modelos innovadores para promover mejoras que afecten a todo el sistema”.

Bonos de impacto social (Social Impact Bonds)

Los bonos de impacto social se usan para invertir en resultados sociales especificos y son particular-
mente interesantes porque proporcionan un vehiculo para ayudar al Gobierno a financiar infraestructu-
rasy servicios, especialmente en un momento en el que los presupuestos publicos sufren recortesy los
mercados de bonos municipales estan sometidos a fuertes tensiones. Se lanzaron en el Reino Unido en
2010y retinen tres elementos principales: son una inversion monetaria, se inscriben en un programa de

202 www.gatesfoundation.org/press-releases/pages/expanding-aspire-public-schools-pri-100506.aspx
203 Ibid.
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acciones para mejorar las perspectivas de un grupo de interés especial y tienen el compromiso por parte
de una organizacion fiable de realizar pagos vinculados a la mejora social lograda por ese grupo. Los
diferentes enfoques para los bonos de impacto social dependen de los principales actores involucrados,
por lo que existen diferentes categorias. Sin embargo, normalmente se venden a inversores privados
que asumen riesgos calculados en busca de beneficios y que obtienen una rentabilidad por su inversion
si el proyecto tiene éxito. Desplaza a los inversores el riesgo de fracasos en los programas, un
mecanismo que tiene el potencial de transformar y ampliar los servicios sociales.

En la practica los modelos hibridos que mezclan diferentes fuentes de financiacién son los mas proba-
bles, pero los modelos puramente comerciales pueden ser posibles en el futuro, cuando los métodos
de financiacion ya hayan sido probados y exista una comprension general entre los compradores sobre
como trabajar con regimenes orientados puramente a resultados.

Fondo comiin

Uniendo la capacidad de repartir el riesgo y el aumento de la capacidad para hacer préstamos, varios
donantes se han dado cuenta de que las técnicas que comporta la agrupacion de fondos pueden hacer
mas atractivas determinadas inversiones. La institucion de un fondo comin puede conllevar de una
forma mas efectiva la necesaria due-diligence consistente en el examen de las inversiones a largo plazo
y permite trabajar sobre modelos explicitos para el cambio social. Ademas, también se pueden disefar
a medida los pasivos en relacion con las necesidades de los diferentes tipos de inversor a partir de mu-
chos microprestamistas en diferentes etapas de su desarrollo.

En 2007 una de las primeras iniciativas de institucion de un fondo comdn fue liderada por la Fundacion
Edna McConnell Clark (EMCF) a través de su Growth Capital Aggregation Pilot (CGAP)?%4, una agrupacion
de fondos que ascendia a 120 millones de délares y que incorporaba fondos de varias organizaciones
(entre ellas la Fundacion Gates). Inicialmente se centré en inversiones a largo plazo en empresas renta-
bles con un historial de éxito, un modelo explicito de cambio social y un elevado potencial de crecimien-
to. Este fondo permitia al colectivo de inversores alinear sus requisitos de informacién y supervision,
reducir los gastos administrativos y proporcionar a las organizaciones apoyo adicional en el desarrollo
y la evaluacion de talentos. En 2010 el modelo habia demostrado ser un éxito y, como paso previo a su
ampliacion, se prepard un tipo diferente de programa de financiacion. Se concederian subvenciones
anuales para financiar organizaciones dependiendo de las diferentes etapas de desarrollo: programas
de crecimiento sostenible, aquellos cuyo funcionamiento se habia probado cientificamente a través de
la investigacion experimental; programas listos para el crecimiento, aquellos que habian sido analizados
por terceros independientesy que, al ser comparados con otros similares, se descubrié que no habian re-
cibido financiacion a pesar de tener potencial de crecimiento; y programas en etapa inicial, aquellos que
habian recopilado una cantidad minima de datos pero habian demostrado algunos logros en materia de
servicio. Se registré la medicion de hitos de desempefio, crecimiento y expansion.

Elfondo comun ha resultado ser tan efectivo que se ha extendido por todo el mundo. En Suiza la empresa
lider en microfinanciacion e inversora de capital social BlueOrchard junta carteras mediante la agrupacion
de microprestamistas segln tres tramos. El tramo inferior, BlueOrchard’s equity, ofrece altas rentabilida-
des, pero asume la primera pérdida. Las rentabilidades previstas para el siguiente tramo son inferiores,

204 Kaplan, R. S.y Grossman, A. S. (2010), “The emerging capital markets for nonprofits”, Harvard Business Review, octubre
2010, pag. 113.
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pero presentan menor riesgo. Una vez eliminadas las acciones, asume la segunda pérdida (similar a los
bonos convertibles). El tramo superior promete una rentabilidad baja pero relativamente segura. Modelos
similares al de BlueOrchard pueden encontrarse a través de innovadores como el IFMR Trust de Chennai,
que participa en la titulizacion y financiacion estructurada de carteras de préstamos de microfinanzas.

Deuda cuasi-capital

Hay situaciones en las que la financiacion de la deuda es demasiado onerosa para las organizaciones
sinanimo de lucro (especialmente en su etapa inicial) y el uso de capital social por sisolo no es posible
debido a su estructura juridica. La deuda cuasi-capital se desarrollé6 como un vehiculo financiero que
combina las propiedades del capital y las de la deuda: técnicamente es una forma de deuda, pero su
retorno esta asociado al desempefio financiero de la organizacion, una caracteristica de la inversion
de capital. El riesgo y la remuneracion de la inversion son compartidos por el inversor y la entidad
receptora de la inversion, 1o que permite al inversor tener una participacion en los flujos de ingresos
futuros. El inversor carece de derechos sobre la gobernanza o la propiedad de la empresa, pero las
condiciones del préstamo estan disefiadas para otorgar incentivos a la direccion si la gestion es efi-
ciente. La inversion se encuentra “en riesgo” si la entidad receptora de esta no logra el desempenfo
financiero esperado, por lo que estos instrumentos financieros requieren que los inversores realicen
una estimacion de los niveles probables de flujos de ingresos en el futuro. El cuasi-capital se usa es-
pecialmente en organizaciones cuya estructura juridica es sin animo de lucro, pues abre la posibilidad
alos inversores sociales de adquirir estos titulos que realizan la funcion de capital y que hacen posible
ofrecer a los bancos y a otros prestamistas que buscan el beneficio econémico una oportunidad de
inversion competitiva. A fin de evitar derivas con relacion a la mision, a menudo se afiaden clausulas
sobre tales préstamos.

Avances tecnologicos hacia una mayor rendicion de cuentas y
corresponsabilidad

Mientras que la tendencia actual de las fundaciones de beneficencia es la de importar las practicas
del sector privado y “profesionalizarse”, los donantes exigen al mismo tiempo cada vez mas transpa-
rencia y responsabilidad sobre los gastos, lo que les ofrecera una perspectiva mas clara del valor del
retorno de sus donaciones. Estos cambios han sido posibles gracias a los avances tecnoldgicos y la
gestion responsable.

Aunque la iniciativa de avanzar hacia la transparencia y la rendicién de cuentas tiene el apoyo de fundacio-
nes que desean que las empresas por ellas subvencionadas presenten resultados y usen diferentes estruc-
turas de gobernanza para supervisary orientar resultados exitosos, tenemos que recordar que la rendicion
de cuentas depende en Ultima instancia de las relaciones entre las partes. Los actores escogen de manera
deliberada ser transparentes y responsables los unos ante los otros, es decir, se precisa accion tanto por
el lado de la “oferta” como del de la “demanda”. Tanto donantes como receptores tienen que actuar, y am-
bas organizaciones tienden a su vez a ser consideradas responsables por otras instituciones y grupos de
interés. Esto exige iniciativas complementarias para supervisar el nivel de progreso, un verdadero reto para
demostrar resultados. Hasta el momento, aunque la tecnologia ha ayudado a dar un gran salto adelante
en este proceso, el analisis del sector concluye que la rendicion de cuentas ha demostrado ser “necesaria
pero no suficiente”, esto es, no hemos conseguido aln construir criterios especificos para la financiacion
que se puedan utilizar para supervisar el desempefio una vez otorgada la subvencion y generar confianza.
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Para llenar este vacio, se precisa un “ecosistema” de diferentes enfoques e iniciativas para realizar
aquellas funciones equivalentes a las de un fondo de inversion, una sociedad de capital riesgo o un ase-
sor en materia de inversiones. Sin embargo, el modelo actual es la coexistencia de muchas iniciativas
independientes, cada una con su propia escala temporal, cobertura y recursos. Centrar la atencion
sobre los intermediarios que pueden concentrar una gama de iniciativas y hallar complementariedades
entre iniciativas de apoyo mutuo ayudara a demostrar de un modo eficaz el potencial de la transparen-
ciay de la rendicion de cuentas en las organizaciones sociales.

La Fundacion Bill y Melinda Gates ha sido una de las primeras entidades en comprender que debe
existir una gestion responsable y activa para asignar las subvenciones de un modo efectivo. Su filo-
soffa es la de poner el acento en que la medicidon solo existe si se realiza con un propdsito o para una
accion concretos, es decir, cada medicion hecha solo es significativa si sus resultados se usan como
informacion para la toma de decisiones y para reforzar el trabajo que se desarrolla. Sin embargo, la
recopilacion, el analisis y la sintesis de estas “mediciones Utiles” se han convertido en una parte deci-
siva de su proceso organizativo, y se ha creado un departamento al efecto para evaluar el desempefio
de sus subvenciones. Segun sus “Directrices para la medicion til”, la Fundacion declara:

“Consideramos a nuestros subvencionados responsables de implementar su trabajo segln el plan,
cumpliendo los hitos criticos e informando a la Fundacion sobre sus desafios, éxitos y aprendizaje.
También reconocemos que nuestra propia informacién —no solo los fondos que aportamos, sino tam-
bién nuestra interaccion con las entidades receptoras— configura el éxito o el fracaso de nuestras
subvenciones. Medimos esta serie de resultados para mantener nuestra responsabilidad sobre lo
que ponemos en marchay para informar sobre lo que hacemos?°%”,

Para distribuir de un modo efectivo las donaciones y garantizar su éxito, la Fundacion Bill y Melinda Ga-
tes sigue cinco directrices. En primer lugar, se alinean los resultados esperados de la subvencion con el
objetivo estratégico de sus propias iniciativas, establecido en su “Strategy Lifecycle” (“Ciclo de vida de la
estrategia”), que se publica anualmente. Identificando los resultados de las subvenciones y vinculando-
los al objetivo de las iniciativas se pueden delimitar los resultados esperados de una forma clara y légica.

En la segunda etapa se realiza un seguimiento selectivo de las aportaciones, las actividades, las sali-
dasy los resultados de los puntos criticos del beneficiario de la subvencion a lo largo de la vida de la
misma. Esto les permite combinar informacion de modo que puedan tener lugar una gestion y unos
ajustes precisos en situaciones criticas del proyecto. Ello muestra que existe la necesidad de recopi-
lar informacion actualizada y convertirla en resultados significativos para los donantes. Los avances
tecnoldgicos han ayudado a alineary permitir el acceso a datos clave, pero en la mayoria de los casos
los informes de progreso no son los sustitutos adecuados de las evaluaciones independientes.

Esta segunda etapa requiere bastante tiempo tanto para el receptor como para el donante, pues se
invierten bastantes esfuerzos en el analisis del modelo financiero, el impacto o su estrategia de creci-
miento, y puede incluir informes exhaustivos. Por esta razon, el tercer paso remarca la necesidad de
ser pragmaticos respecto a las fuentes de datos ya existentes y a la reduccion de la carga de informes
mediante la alineacion de las solicitudes de informacion con las de otras fuentes de financiacion.
Ademas, la Fundacion no espera una medicion del impacto por parte de los beneficiarios de las ayu-
das, sino méas bien un plan de impacto y cambios sostenidos a largo plazo demostrados de una forma

205 www.gatesfoundation.org/learning/Documents/guide-to-actionable-measurement.pdf, pag. 16.
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rigurosa. Estas mediciones se deciden con los propios beneficiarios en la cuarta etapa, en la que se
debaten y comparten los objetivos de la medicion para apoyar de un modo adecuado la rendicion de
cuentasy el aprendizaje como una relacion. Por Ultimo, se mide la aportacion critica de la Fundacion
(es decir, los recursos humanos, econdmicos y técnicos), que configura la experiencia del receptor.
Este paso requiere la medicion tanto de las consecuencias previstas como de las no previstas para
captar lo que se esperaba y, 10 que es incluso mas importante, los resultados inesperados que no se
pueden anticipar o predecir, pero que es importante comprender y considerar.

Aunque los avances hacia la transparencia y la rendicion de cuentas son un requisito para el funcio-
namiento de la financiacion colectiva y de los mercados de impacto social, George Overholser cree
que la via de la profesionalizacion puede aportar alin mas ventajas a las entidades de beneficencia.

George Overholser: la opinién de un experto

Durante los tltimos diez afios George Overholser se ha comprometido con el sector
social. En 2006 fundé NFF Capital Partners, un banco de inversion que ha ayudado
hasta ahora a 16 organizaciones sin &nimo de lucro con un elevado nivel de desempefio
a asegurar un capital de crecimiento filantrépico superior a los 300 millones de ddlares.
Enla actualidad es socio en Third Sector Capital Partners, una organizacion sin animo

de lucro que proporciona servicios de asesoramiento en transacciones, gestion de
construccion de acuerdos y transacciones, y organizacion de compromisos de inversores.

En relacion con la idea del retorno de la inversion social estéa la capacidad de medir el
éxito del programa social a través de resultados cualitativos. George Overholser cree que
las pruebas medibles y comparables son atractivas tanto para los inversores pablicos
como para los inversores privados y los donantes y que constituyen un criterio clave que
convierte a una organizacion con fines sociales en el destino deseable para

invertir fondos?°.

Seglin Overholser, la capacidad de una organizacion para medir resultados de una forma
clara es un “deber” necesario en el que deben trabajar los mercados de impacto social
por tres razones principales. La primera es que se trata de una herramienta valiosa que
demuestra su eficacia en un lenguaje de comprension universal. Comunicar la capacidad
de una organizacion para proporcionar un beneficio neto positivo —en cuanto a servicios
sociales suministrados y en términos de retorno fiscal a la sociedad mediante el alivio

de la carga impositiva a través de una simple tasa coste-beneficio— dice mucho mas

que historias anecdoticas, lo que aumenta la capacidad de las organizaciones para
comunicar el impacto que estan logrando a las fundaciones y a los inversores pablicos

y privados. En segundo lugar, al recoger pruebas de una forma activa, la organizacion
demuestra estar interesada en el crecimiento y la mejora, dos rasgos atractivos para los
inversores. En tercer lugar, la capacidad de proporcionar datos sélidos y transparentes
esta vinculada a la idea de rendicion de cuentas y legitimidad, lo que refuerza la
confianza entre la organizacion y

el donante.

206 http://thirdsectorcap.org/articles/oversoler_billion_dollar_investment.pdf
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Ademés, Overholser también hace hincapié en la tendencia hacia los datos comparables,
es decir, resultados de las mismas variables en todas las organizaciones del sector.
Aungue admite que esto proporciona una vision incompleta del alcance total de los
resultados logrados por una organizacion en concreto, insiste en su importancia para las
fuentes de financiacion; los resultados comparables y comunicados con claridad facilitan
su defensa y son comprendidos con mucha mayor facilidad por la opinién pablica.

Overholser también cree en la necesidad de que las organizaciones sociales sean
capaces de ampliar sus servicios para satisfacer las necesidades de una poblacién
grande. Este punto es de especial importancia para los proyectos financiados por las
administraciones y para las grandes fundaciones. Como consecuencia de los crecientes
recortes en los presupuestos sociales, las fuentes de financiacion buscan grandes
retornos sociales e ideas innovadoras valiosas que se puedan ampliar y replicar en
beneficio de un mayor nimero de personas. En cuanto al retorno de la inversion, la
ampliacion en escala de proyectos que ya han demostrado su valor conlleva un menor
riesgo de fracaso.

Innovar para financiar la innovacion

Aunque todavia existen varios requisitos previos
que hay que incorporar en los nuevos modelos de
financiacion para que funcionen en las organiza-
ciones sin animo de lucro, muchas organizaciones
y personas pertenecientes al mundo de la filantro-
pia, la Administracion y las empresas han empeza-
do a practicar en serio estas nuevas y diferentes
posibilidades en su bdsqueda de retorno para la
sociedad. Algunos de estos conceptos tienen la
capacidad de revolucionar la manera en que finan-
ciamos los proyectos sociales y estan abriendo un
gran camino sin explotar para acceder a financia-
cion. En un momento en que los fondos son esca-
s0s, este tipo de proyectos deberian ser bienvenidos.

No obstante, no todas las organizaciones, y especialmente no todas las entidades sin animo de lucro,
deberian considerar la implementacion activa de estas alternativas. El tercer sector tiene sus propios
retos y particularidades que precisan una evolucion lenta, a su propio ritmo, y que deben hallar su co-
rrecto equilibrio. Sin embargo, es importante que el sector sea consciente de como estan cambiando
las mentalidades en un momento en el que las tecnologias parecen haber madurado y ser capaces
de impulsar la financiacion colectiva y los mercados y vehiculos de impacto social. En este capitulo
hemos subrayado algunos de los enfoques radicalmente nuevos de financiacion del cambio social
que pueden ser pertinentes para los actores que buscan una via diferente, asi como para mostrar que
la innovacion se esta dando en todas partes, incluso en la forma en que financiamos la innovacion.
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Elviaje de una idea nunca acaba. El proyecto que puso en marcha una innovacion
puede tener una duracion finita, pero una idea siempre inspira la siguiente.

La innovacion es, por tanto, un proceso continuo que nos ha permitido sobrevivir
durante muchos siglos, a pesar de las crisis.

Mark Twain"":

“...en esencia todas las ideas son de segunda mano, han sido tomadas de forma consciente o incons-
ciente de un millén de fuentes externas y usadas a diario por el recolector con un orgullo y una satisfac-
cion que nacen de la supersticion de que fue él quien las origind, aunque no se encuentre traza alguna
de originalidad en ellas, salvo la leve decoloracion que sufren por su calibre mental y moral y su tempe-
ramento, que se muestra en algunas caracteristicas de la expresion. Cuando un gran orador pronuncia
un gran discurso, estamos escuchando a diez siglos y a diez mil hombres, y aun asi decimos que es su
discurso, aunque en realidad sélo una infinitesimal parte del mismo sea suya. Pero no es suficiente como
para ser significativa. Hace falta un millar de hombres para inventar un telégrafo o una maquina de vapor
o un teléfono o cualquier otra cosa importante, pero es el Gltimo hombre quien se lleva el mérito y nos
olvidamos de los otros. Todo lo que hizo fue afiadir su granito de arena. Estos ejemplos deberian ense-
flarnos que el noventa y nueve por ciento de todo aquello que procede del intelecto son plagios, purosy
simples plagios, y esta leccion deberia hacernos modestos. Pero nada puede lograr eso.”

Por naturaleza la creatividad es un proceso en el que las ideas se toman prestadas y se reutilizan de ma-
nera constante cuando construimos a partir de lo que habia antes y recombinamos conocimientos, sabi-
duria e ideas para crear lo que llamamos “nuestra” propia idea, y, posteriormente, “nuestra” innovacion.
Alfinal, lo que diferencia a una persona con muchas ideas de una con apenas ninguna es la receptividad
y la capacidad de reconocerlas y ponerlas en accion. Para esto es necesario pensar y actuar de manera
diferente. Se requiere un compromiso con un nuevo paradigma, en el que los seis elementos para el
éxito en la innovacion se conviertan en parte de la vida diaria. Tener éxito requiere practica, en primer
lugar personal y luego profesional. Es necesario comprender que va a ser un proceso de aprendizaje y
prepararse para ello. La practica constante puede llevar a la maestria, la maestria ayuda a crear nuevos
habitos, y estos nuevos habitos nos hacen actuar y pensar de manera diferente. Podemos convertirnos

en innovadores.

Dé el primer paso, aunque no vea toda la escalera®®, — 1"-‘\‘_,.;--"" e
Mg

Dar el primer paso hacia la incorporacion de los

elementos de la innovacién en su vida es lo que =

hace de usted un innovador. También sera la pri- ":ﬁ-.-.-"ﬂ
mera prueba de entrega. Todo cambio crea una ¥

fuerza opuesta de igual intensidad que se resiste
al cambio. ;Como puede reducir la resistencia?

En primer lugar, celebre los cambios. Una vez
haya dado el primer paso, tiene que detenerse,
reconocerlo y celebrarlo. Para lograr el aprendizaje
siempre es necesario valorar el trabajo bien hecho,

207 Extracto de una carta escrita por Mark Twain en 1903 a su amiga Helen Keller, publicada en Twain, M. (2010) Mark Twain's
Letters, Vol. 2, Forgotten Books, Classic Reprint Edition.

208 Martin Luther King
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reconocer los éxitos y celebrarlos. La celebracion valida el cambio que esté realizando. Cuando se dé
cuenta de que ha dado un paso mas en la direccion en la que quiere ir, tiene que reforzarlo. Al fin y al
cabo, esta adquiriendo una nueva capacidad, esta descubriendo talentos ocultos, y ha tomado la deci-
sién de cambiar actitudes y desarrollar habilidades. El hecho mismo de dar el primer paso ya le fortalece
y esta emocion es 1o que ha de impulsarle adelante, de lo contrario la resistencia le hara volver a su
forma habitual de vida. Aprender a reconocer y a celebrar cada paso nos obliga a analizar el entorno
constantemente, en busca de cualquier sefal de progreso. Los resultados se sienten en todo momento,
pero a menudo se perciben de forma subconsciente y pocas veces se celebran, permanecen por debajo
del nivel de concienciay a menudo se pasan por alto. Por lo tanto, lo primero que debe hacer es aprender
a celebrar cada paso.

En segundo lugar, relajese. Deje de esforzarse tanto en innovar y ser creativo. Esforzarse es algo
antinatural e impuesto, todo esfuerzo duro proviene de un lugar menos auténtico. Tomese un descanso
y perddnese cualquier paso atras que dé, perdénese por haberse olvidado de hacer lo que habia dicho
que harfa. En su lugar, concéntrese en el punto en el que se encuentra ahora mismo, en las vistas, los
sonidos, las personas, los sentimientos y las experiencias que le rodean, y luego corrija el rumbo y em-
piece de nuevo. Cuando nos embarcamos en nuevas ideas y empezamos a innovar, Somos conscientes
de que podemos fracasar y nos preparamos para ello, pero pocas veces tenemos un plan para recupe-
rarnos del fracaso. La vida, al igual que la naturaleza, es una serie de cambios, de subidas y bajadas, de
altibajos que conforman el ritmo de la existencia. Nuestros puntos mas bajos son peldafios naturales 'y
saludables en el camino hacia nuestro maximo potencial. Aceptar estos momentos, entregarse a ellos y
dejarlos pasar, al tiempo que nos convertimos en testigos de la experiencia, permitird que lo nuevo surja
de manera natural. Las ideasy la inspiracién no tardaran en volver.

En tercer lugar, los pequeios cambios tienden a crecer y convertirse en grandes cambios. Es-
pecialmente al principio, se sentird como si estuviera solo en sus esfuerzos y como si éstos no bastaran
para cambiar las cosas. El cambio no es facil, e intentar producir cambios estructurales en su equipoy su
organizacion requiere esfuerzo, tiempo y energia. Sin embargo, es algo que pocas veces pasa desaperci-
bido. La creatividad y la innovacion vienen de aquellos fisicamente activos, que siempre estan haciendo
preguntas, observando, creando redes, experimentando y fracasando. Cuando el cambio comienza a
instalarse, tiende a seguir un patron. Las personas terminan entrando en ély la claridad de la direccion
y la motivacion profunda se convierten en catalizadores que permiten la creacion de un ambiente de
apoyo. Formar parte de un proceso creativo es psicoldgica y emocionalmente gratificante, y la sensacion
es contagiosa. Debe aprovechar este valor a medida que va impulsando sus ideas.

En cuarto lugar, la incertidumbre y el riesgo forman parte del proceso. Cada vez que intente
algo nuevo empezaran a asaltarle muchas preguntas, preguntas sin respuesta. Esto conduce a un lugar
de profunda ambigledad, de multitud de incégnitas. Esta falta de claridad resulta inquietante, pero esa
sensacion de malestar es, precisamente, su trampolin hacia la accion. La disposicion a actuar con deter-
minacion, con confianza y conviccion en el camino que estamos siguiendo, sélo surge de forma natural
del panico que nos invade en nuestra busqueda de la claridad. Las emociones y las acciones relaciona-
das con las incognitas haran que las respuestas surjan de manera natural. Sélo tiene que confiar en ello.

En quinto lugar, disfritelo. El trabajo creativo e innovador deberia ser divertido y agradable. Esta
creando activamente un lugar de recreo intelectual para que otros puedan jugar en él. Esté invirtiendo
en la preparacion del terreno para el cultivo y la creacion conjunta de un futuro mejor. Esta sembrando
muchas semillas, algunas creceran, otras simplemente fertilizaran la tierra para que otras cosechas
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crezcan en el futuro. Independientemente de los resultados, el arte de la innovacion te cambia, en oca-
siones s6lo para llevarte de nuevo al lugar en el que empezaste, pero con una perspectiva diferente. Se
trata de una labor de interconexion, con bucles de retroalimentacion que se mueven continuamente en
espiral siguiendo una doble hélice, creando cambios transformadores en usted mismo, en sus equipos
y en sus organizaciones.

La innovacion descubre los retos diarios y se apresura en encontrar respuestas. Es una exploracion
que requiere una inmersion total para no perder las ventanas de oportunidad que nos permitiran sacar
el maximo partido de nuestro trabajo. Por encima de todo, la innovacion es un viaje de ideas pasadas,
ideas presentes e ideas futuras que a lo largo del tiempo han demostrado llevar al cambio social.

Curiosamente, al final del viaje de la innovacion volvemos a encontrarnos a menudo en el punto de
partida. Nuestras ideas maduran y se construyen las unas sobre las otras. Ahora tiene una mentalidad
diferente, empezara a ver oportunidades, a moverse mas alla de los prejuicios, a dejar atras el miedo
y abrazar el futuro. Sabemos que hemos tenido éxito cuando al final de la bldsqueda, llegamos donde
partimos y conocemos el lugar por vez primera.

“No cesaremos de buscar

y el final de toda bldsqueda nuestra

seré llegar donde partimos

y conocer el lugar por vez primera.

Através de la desconocida, recordada puerta, o
cuando lo tltimo por descubrir en la tierra
sea lo que fue el comienzo;

en el manar del mas largo rio

la voz de la oculta cascada

y los nifios en el manzano,

desconocidos, pues no les buscamos,
pero oidos, medio escuchados, en la quietud,
entre dos olas de la mar.

De prisa, aqui, ahora, siempre

una naturaleza de acabada simplicidad
(que cuesta no menos que todo)

y todo saldra bieny

todas las cosas saldran bien

cuando las lenguas de fuego se doblen
en el nudo coronado de fuego y el fuego
y la rosa sean uno®®°. ”

T.S. Eliot

209 Extracto de “Little Gidding” de T.S. Eliot, en Cuatro cuartetos (1943), traduccioén de Harold Alvarado Tenorio.
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Anexo 1: Casos estudiados

Alo largo del libro se citan ejemplos y referencias de las experiencias de las siguientes entidades,
que han participado en el estudio mediante entrevistas e intercambio de documentacion:

¢ Cruz Roja Espaiiola

* Denokinn

* Fundacion Exit

* Fundacion Atenea

¢ Fundacion Ecologia y desarrollo - ECODES
* Fundacion HazLoPosible

* Fundacion Novia Salcedo

e La Cocina

¢ Lantegi Batuak

¢ Médicos Sin Fronteras (MSF)

* Miaportacion.org
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+ Crz Rela Espadiala

WWW.Cruzroja.es
Fundada en 1863
(internacional) y 1864
en Espafia

Presencia en todas las
provincias

Datos 2010:

200.000 voluntarios
577 millones de € de
ingresos

968.000 socios
1.700.000 beneficiarios

www.denokinn.eu
Creado en 2009

Mision: Estar cada vez mas cerca de las personas vulnerables en los am-
bitos nacional e internacional a través de acciones de caracter preventivo,
asistencial, rehabilitador y de desarrollo, realizadas esencialmente por vo-
luntarios.

Principios Fundamentales: Humanidad, Imparcialidad, Neutralidad, In-
dependencia, Caracter Voluntario, Unidad y Universalidad.

Actividades y ambito de actuacion: Intervencién Social, Salud y Soco-
rro, Cooperacion Internacional, Empleo, Formacion, y Voluntariado y Parti-
cipacion.

Mision: Denokinn es el Centro Vasco de Innovacion, Aprendizaje y Desa-
rrollo de Nuevos negocios, dentro del sistema vasco de innovacion (De-
partamento de Innovacion y Promocién Econdmica). Su objetivo es trans-
formar las ideas y la tecnologia en nuevos negocios, es decir, aplicar el
conocimiento al mercado.

Actividades y ambito de actuacion: Su objetivo principal es “identificar
oportunidadesdenegocioensectoresestratégicosparaelPaisVascoypromo-
vernuevasempresas o nuevas unidades de negocio en empresasya existen-
tesparaobtenerbeneficiode lainvestigacion desarrollada encualquierlugar
del mundo”.

Denokinn integra 4 laboratorios que tratan de cubrir todos los aspectos de
la innovacion: la creatividad y la conceptualizacion (Innovalab); el desarrollo
de prototipos y la fabricacion rapida (Fablab); la formacion (Formalab); y el
emprendizaje (Applab).
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www.fundacioexit.org
Fundada en 2000

Datos 2010:

262 jovenes han
participado en sus
proyectos

478.000€ de ingresos

&
& Fundacion
Atenea

http://fundacionatenea.org

Creada en 1985

Datos:

La fundacion atiende a
més de 101.000 personas
en sus méas de 20
proyectos de reduccion de
riesgos y danos

Mas de 160 trabajadores/
as
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Mision: Insertar jovenes en riesgo de exclusion social a través de un mo-
delo formativo propio, basado en el trabajo especializado en red con otras
organizaciones, implicando a la sociedad en general y al mundo empresa-
rial en particular.

Actividades y ambito de actuacion: Centran sus proyectos en tres
grandes ambitos: Orientacion, Formacion e Insercion. Su metodologia
se basa en un trabajo especializado en red con otras entidades sociales
y educativas.

Mision: La Fundacién Atenea es una entidad generalista, con vocacion
internacional. Su mision es garantizar los derechos y mejorar la calidad
de vida de las personas en situacion o riesgo de grave exclusion, prevenir
los factores que la causan e impulsar la transformacion social y econémi-
ca a través de la innovacion, la intervencion, la formacion y la investiga-
cion social.

Principios Fundamentales: La Fundacion Atenea trabaja en programas
de prevencion, asistencia e insercion con colectivos que puedan encon-
trarse en situacion o riesgo de exclusion (menores, jovenes y familias en
situacion de vulnerabilidad, personas con adicciones, personas inmigran-
tes, personas seropositivas, personas desempleadas, personas reclusasy
ex reclusas, etcétera). Su finalidad es mejorar las condiciones y la calidad
de vida de estos colectivos y la prevencion de las circunstancias y factores
que causan marginacion. Para lograrlo desarrolla diferentes programas de
atencion adecuados a cada colectivo que incluyen tratamiento y preven-
cion, atencion directa, insercion sociolaboral e integracion, ademas de la
investigacion y evaluacion y la formacion de profesionales, entre otros.
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ecoces

www.ecodes.org
Presencia en Espafa
(sede en Zaragoza + 2
sedes) y América Latina
(Nicaraguay Pert).
Fundada en 1992.

Datos 2010:

50.000 subscriptores a
sus boletines

2,77 millones de € de
ingresos

Fundasdn

hazlopesible

www.hazloposible.org
Fundada en 1999

Datos 2010-11 :

7.350 ONG participan
€n sus proyectos
615.000 subscriptores
905.000€ de ingresos

Mision: ECODES es una organizacioén sin animo de lucro e independiente
que actla a favor del desarrollo sostenible.

Dialogamos y colaboramos con todos los actores sociales en la puesta en
practica de acciones que promueven el desarrollo sostenible y hacen posi-
ble el cambio social que necesitamos.

Queremos ser una organizacion influyente y con impacto, capaz de movili-
zar al creciente niamero de actores dispuestos a impulsar el cambio.

Actividades y ambito de actuacion: ECODES centra su trabajo en cua-
tro ejes tematicos estratégicos: Agua, Responsabilidad Social, Cambio Cli-
matico y Consumo Responsable. Para ello combina diferentes acciones:
Anélisis de causas y consecuencias de los principales retos socio-ambien-
talesy prescripcion de soluciones; Difusion de informacion; Realizacion de
proyectos sobre alternativas viables y replicables; Asesoramiento técnico.

Mision: Hazloposible es una organizacién en la que trabajamos para im-
pulsar de manera innovadora la interaccion y la participacion de la socie-
dad en causas solidarias utilizando las nuevas tecnologjas.

Vision: Lograr una sociedad mas comprometida y participativa en la que
cada persona y organizacion sea protagonista en la construccion de un
mundo mas justo y sostenible.

Actividades y ambito de actuacion: Realizan su trabajo a través de
cinco “inspiraciones”: las personas, la solidaridad, facilitar la interaccion,
trazar caminos nuevos 'y las redes sociales y la tecnologia.
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www.noviasalcedo.es
Fundada en 1980

Datos 2010:
Beneficiarios: mas de
600 jévenes y mas de
850 organizaciones/
instituciones

5 millones de € de
ingresos

L‘C’DEINAe}

www.lacocinasf.org
Fundada en 2005

Situada en San
Francisco,
Estados Unidos.

INNOVAR PARA EL CAMBIO SOCIAL

Mision: La Fundacién Novia Salcedo tiene como propésito acompafiar a
los jovenes en el proceso de integracion profesional y social en un mun-
do en constante cambio. Para ello, desde una vocacion de anticipacion y
colaboracion, inventa, crea y aporta valor social, desarrollando lineas de
pensamiento y procesos de transformacion creativa hacia nuevos modos
de intercambio de valor entre personas, empresas y organizaciones e ins-
tituciones publicas.

Actividades y ambito de actuacion:

1. Liderar, en innovacion y aportacion de valor, la integracion de los
jovenes en organizaciones y el acompafiamiento a lo largo de toda su vida
profesional

2. Ser un agente tractor de Innovacion Social

3. Desarrollar investigacion, conocimiento, entrenamiento, e innovacion

4. Influir, provocar y movilizar a actores relevantes del ambito politico,
socioecondémico y cultural, buscando la colaboracion activa y la transfe-
rencia de conocimiento

5. Internacionalizar el @mbito de actuacion e influencia de NSF, identifi-
cando alianzas

Mision: La misidon de La Cocina es cultivar a los empresarios mientras que
formalizany crecen sus negocios de comida dando espacio a bajo costo en
una cocina comercial, asistencia técnica especifica a la industria y acceso
a oportunidades para vender. Nos enfocamos en mujeres de comunidades
de color e inmigrantes. Nuestra vision es que los empresarios se volveran
econdémicamente auto-suficientes y contribuiran a la economia haciendo
lo que ellos aman hacer.

Actividades y ambito de actuacion: La Cocina es una incubadora de
negocios creada para reducir los obstaculos que suelen prevenir a los em-
presarios de crear pequefias companias exitosas y sostenibles. Al proveer
recursos compartidos y un gamo de servicios especificos a la industria,
las incubadoras de negocios aseguran que los pequefios negocios puedan
ser exitosos.
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lantegi

www.lantegi.com
Fundada en 1964

Datos 2010:

Mas de 2.400
trabajadores con
discapacidad
distribuidos en 20
centros

Mas de 45 millones
de euros de ventas en
2010

2

www.msf.es
Fundada en 1971

Datos 2010:

més de 266.000 socios
Mas de 102 millones de
e de ingresos

3.722 trabajadores
(3.483 enterreno)

Mision: “Somos una organizacién no lucrativa que genera oportunidades
laborales adaptadas a las personas con discapacidad, preferentemente
intelectual y de Bizkaia, con el fin de lograr su maximo desarrollo y calidad
de vida.

Creamos y gestionamos iniciativas sostenibles y competitivas, promove-
mos la empleabilidad de las personas con discapacidad, a las que posibili-
tamos diferentes itinerarios de insercion sociolaboral, abarcando desde la
orientacion y la formacion, a los programas ocupacionales y especiales de
empleo, hasta la intermediacion, para favorecer la consecucion de empleo
normalizado.”

Mision: dar asistencia a poblaciones en situaciones de crisis, sin discrimi-
nacion por raza, religion o ideologja politica.

Actividades y ambito de actuacion: MSF entra en accidén ante el de-
terioro brusco de las condiciones médico-humanitarias de poblaciones
afectadas por crisis que ponen en peligro su supervivencia o su salud, con
atencion especial a quienes no reciben ningun tipo de asistencia:

* Victimas de conflictos armados
* Victimas de enfermedades endémicas y epidémicas

e Victimas de violencia social y personas excluidas
de la atencion sanitaria

e Victimas de desastres naturales
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MiAPORTACION 0RO

http://miaportacion.org
Fundada en 2010

Ademas, también se citan otros ejemplos estudiados directamente a través de fuentes secundarias

e informacion publica:

INNOVAR PARA EL CAMBIO SOCIAL

Mision: “Miaportacion.org es un proyecto sin animo de lucro que pretende
comunicar y cubrir las necesidades que tiene la gente mas desfavorecida.
Intenta dar respuesta a una pregunta que algunas veces nos hacemos:
“me gustaria hacer algo por los demas pero no sé qué hacer”. Pues bien en
MIAPORTACION.ORG tienes multitud de necesidades reales filtradas por
diferentes asociaciones y ONG dedicadas a los mas pobres, a los que me-
nos oportunidades tienen y han tenido en su vida. Hay necesidades eco-
némicas, de voluntariado, médicas, legales, para albafiiles, electricistas,
0 incluso puramente materiales que son tan faciles de cubrir que sélo es
necesario entrar en miaportacion.org y ver quien necesita lo que a noso-
tros nos sobra.”

* Acumen Fund (www.acumen.org)

e Akvo (www.Akvo.org)

* Embrace (http://embraceglobal.org)

* Fundacio Banc dels Aliments (www.bancdelsaliments.org)

¢ Intermoén Oxfam (www.intermonoxfam.org)

¢ Sandbox Network (www.sandbox-network.com)

* The HUB (www.the-hub.net)

* Unicef (www.unicef.org)

* VisionSpring (www.visionspring.org)

* Worldreader (www.worldreader.org)
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Anexo 2: Encuesta realizada

Resultados

Clasificacion respuestas: Se han recogido respuestas a partir de tres fuentes:

* Primer testeo en papel a directores de ONG en los programas formativos ESADE-“la Caixa” (Liderazgo e
innovacion Social en las ONG - LIS), en Madrid (con posterior revision de algunas preguntas de la encuesta).

* Encuesta online abierta al pablico en general (difusion a través de diferentes canales de comunicacion)

* Encuestas en papel a directores de ONG en los programas formativos ESADE-“la Caixa” (Direccion y
Gestion de de ONG - DGONG), en Barcelona (con posterior revision de algunas preguntas de la encuesta).

Las respuestas obtenidas han sido:

Opciones Respuestas recibidas  Respuestas validas % Respuestas validas
¢ Encuesta testeo en papel (LIS) 42 42 19%
¢ Encuesta online 207 157 70%
¢ Encuesta en papel (DGONG) 24 24 11%
TOTAL 273 223 100%

Pregunta previa (filtro inicial): ¢ Trabajas actualmente en una ONG?
(Por favor, marca soélo una de las siguientes opciones)

Opciones Respuestas % Respuestas % Respuestas muestra

o SP 244 90% 91%
* No trabajo ahora en una, pero estoy o he estado
vinculado al sector (antiguo trabajador,

miembro de érgano de gobierno, voluntario, etc.) 23 8% 9%
* No tengo ni he tenido nunca relacion directa

con ninguna entidad no lucrativa 5 2% No siguen cuestionario
TOTAL 272 100 100%

1. Apartir de tu experiencia ¢qué elementos son clave para que las ONG sean innovadoras? jcuales de
los siguientes factores crees que ayudan a potenciar la innovacion y la creatividad dentro de las entida-
des? (Se permiten mdltiples respuestas)

Factores Respuestas % Respuestas % Suma
e Liderazgo 157 70% 17%
* Equipo (capacitacion, perfil trabajadores,...) 159 1% 17%
* Compromiso del equipo 128 57% 14%
¢ Recursos y medios disponibles 71 32% 8%
 Cultura organizativa 148 66% 16%
« Estructura organizativa 84 38% 9%
* Apoyo externo para la innovacién en el sector 54 24% 6%
* Presion externa / cambios en el entorno 79 35% 8%
* Exigencias de los grupos de interés a7 21% 5%
* Otro 18 8% 2%
* Suma 945 421,9% 100,0%

« Presion externa/Cambios en el entorno 224 100%
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2. Entre estos factores, ¢podrias destacar los dos que consideres mas importantes?

Suma de Factores 1y 2 Respuestas % Respuestas
e Liderazgo 114 52%
* Cultura organizativa 87 40%
* Equipo (capacitacion, perfil trabajadores,...) 7 35%
* Compromiso del equipo 51 23%
* Recursos y medios disponibles 36 17%
* Estructura organizativa 26 12%
* Presion externa / cambios en el entorno 18 8%
* Apoyo externo para la innovacién en el sector 14 6%
* Otro 7 3%
 Exigencias de los grupos de interés 5 2%
* Suma 435 200%
* Respuestas 218 100%

3. ¢En qué éareas consideras que las ONG espafiolas innovan mas? ;En cuéles de los siguientes bloques
crees que son mas frecuentes los casos de experiencias innovadoras y creativas dentro del sector? Por
otro lado, sen qué areas crees que deberian innovar mas? ¢Donde estan los principales retos para las
ONG? Puedes responder en las primeras columnas la situacion actual y en las segundas los retos de futuro.

SITUACION ACTUAL Nunca  Algunos  Diversos Muchos  NS/NC SUMA PROMEDIO
casos casos casos

* En los procesos de gestion interna 1 31 102 a 3 211 3,2
¢ En la comunicacion, uso de nuevas

tecnologias, redes sociales, etc. 0 16 89 108 2 215 3,4
* En la captacion de fondos 1 15 68 128 5 217 3,5
¢ En el disefio y creacion de nuevos

proyectos, programas, iniciativas 0 22 85 102 4 213 3,4
* En la reformulacion y mejora de

los proyectos, programas, iniciativas 0 35 87 86 5 213 3,2
* En la evaluacién y medicion 3 35 70 104 3 215 3,3
* En los procesos estratégicos

(planificacién, cuadros de mando, etc.) 2 29 101 80 3 215 3,2

¢ En la gestion de los grupos de interés
(socios, colaboradores, voluntariado,

beneficiarios, etc.) 1 25 94 94 3 217 3,3
* Innovacion tecnolégica aplicada a los servicios

(o productos) ofrecidos 2 42 105 63 4 216 31
* En la creacion de nuevas entidades,

plataformas, empresas sociales 7 62 82 60 3 214 29
* En la colaboracion y trabajo conjunto con

otros sectores 2 20 101 87 3 213 3,3
* Otras 1 2 9 13 42 67 3,4
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RETOS DE FUTURO Nunca  Algunos Diversos  Muchos NS/NC
casos casos casos

* En los procesos de gestion interna 0 14 106 87 2
* En la comunicacion, uso de nuevas

tecnologias, redes sociales, etc. 0 11 83 117 2
* En la captacion de fondos 0 9 64 138 4
* En el disefio y creacion de nuevos

proyectos, programas, iniciativas 0 9 86 114 2
* En la reformulacion y mejora de

los proyectos, programas, iniciativas 0 18 91 99 3
¢ En la evaluacion y medicion 0 15 66 130 2
* En los procesos estratégicos

(planificacion, cuadros de mando, etc.) 2 18 99 91 3
* En la gestion de los grupos de interés (socios,

colaboradores, voluntariado, beneficiarios, etc.) 1 15 91 105 3
* Innovacion tecnolégica aplicada a los servicios

(o productos) ofrecidos 0 41 98 72 4
* En la creacion de nuevas entidades,

plataformas, empresas sociales 6 61 82 60 3
* En la colaboracion y trabajo conjunto con otros sectores 2 11 82 113 3
* Otras 1 2 8 14 43

SUMA

209

213
215

211

211
213

213

215

215

212

211
68

PROMEDIO

3,4

35
36

35

34
35

33
34
31
2,9

35
34
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7. s En qué sector/sectores de actividad situarias a tu entidad? (Se permiten MULTIPLES respuestas)

Opciones Respuestas % Respuestas % Suma
* Desarrollo, cooperacion y/o emergencias 76 35% 28%
* Medio ambiente 14 % 5%
* Social (atencion a colectivos en riesgo de exclusion) 134 62% 50%
¢ Educacion en el tiempo libre 30 14% 11%
* Cultura 9 4% 3%
 Otro 6 3% 2%
Suma 269 125 100%
Respuestas 215 100

4, En general, sconsideras que las ONG son innovadoras? (Por favor, marca sélo UNA opcion)

Opciones Respuestas % Respuestas
« Si, en general (Las entidades son mas innovadoras que “conservadoras”) 17 8%
* No, en general (Las entidades son mas “conservadoras” que innovadoras) 88 40%
* Depende mucho de la organizacion 115 52%
*Nolosé 0 0%
TOTAL 220 100%

5. ;Has trabajado o tienes experiencia en otros sectores, aparte de las ONG?

Opciones Respuestas % Respuestas
e Si 173 79%
* No 45 21%
TOTAL 218 100%

6. ;Qué cargo ocupas actualmente dentro de tu entidad? (Por favor, marca s6lo UNA de las opciones)

Opciones Respuestas % Respuestas
* Miembro del equipo directivo 132 61%
« Técnico de la entidad 65 30%
* Miembro de los 6rganos de gobierno 8 4%
« Voluntario en la actividad 2 1%
* S6lo soy socio/miembro de la entidad 0 0%
* Otro 10 5%
TOTAL 217 100

8. ;Qué tamario tiene tu entidad? (Por favor, marca UNA opcion segln el presupuesto anual aprox.)

Opciones Respuestas % Respuestas
* Menos de 300.000€ 104 48%
¢ Entre 300.001 y 1 millén de € 51 24%
e Entre 1y 3 millones de € 22 10%
¢ Entre 3y 10 millones de € 20 9%
* Entre 10y 50 millones de € 12 6%
* Méas de 50 millones de € 8 4%
TOTAL 217 100%

9. ;Cuél es la principal fuente de ingresos de tu entidad? (Por favor, marca sélo UNA opcion)

Opciones Respuestas % Respuestas
* Subvenciones y convenios de Administraciones publicas 113 52%

» Aportaciones de socios, donantes y colaboradores 69 32%

* \lenta de productos / Oferta de servicios 24 11%

* Otra 10 5%
TOTAL 216 100%

10. ;Cual es la naturaleza juridica de tu organizacion? (Por favor, marca sélo UNA opcion)

Opciones Respuestas % Respuestas
* Asociacion 7 36%
* Fundacion 11 52%
* Cooperativa 1 0%
* Otra 23 11%
TOTAL 212 100%
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11. A partir de diferentes modelos, hemos elaborado la siguiente pregunta para valorar qué elementos de
gestion y organizacion dentro de vuestras propias entidades favorecen la innovacion y la creatividad. Con
este bloque queremos ofrecer un diagnoéstico que os permita tener elementos o ideas para avanzary mejo-
rar en este ambito. Todas las preguntas tienen la misma estructura, se basan en afirmaciones o acciones
para las que deberas indicar tu nivel de frecuencia o acuerdo segln la siguiente escala:

1= Nunca / totalmente en desacuerdo

2= Aveces / en desacuerdo

3=Amenudo / de acuerdo

4= Siempre / totalmente de acuerdo

1 2 3 4 NS/NC SUMA  PROMEDIO

* Puedo dedicar parte de mi tiempo a buscar

informacion y estudiar nuevas ideas o maneras 18 69 50 24 2 163 2,50
* Podemos plantear diferentes perspectivas y

opiniones para discutirlas, no hay patrones

preestablecidos a seguir sin cuestionar 5 47 83 27 2 164 2,81
* Nos gusta ir mejorando continuamente, no se

presentan demasiadas resistencias 8 55 75 24 2 164 2,71
» Trabajo en un ambiente relajado y la gente se rie

y bromea con los demas 2 29 82 49 2 164 3,10
* Se estéa dispuesto a asumir riesgos en la

implementacion de nuevas ideas 8 61 72 20 2 163 2,65
* Nuestro equipo esta muy implicado en el trabajo

diario y los objetivos a largo plazo 1 26 80 53 3 163 3,16

* En general cuento con 10s recursos que necesito
para realizar mi trabajo diario, la limitacion de

presupuesto no es un problema habitual 18 63 66 13 2 162 2,46
* Se reconoce 0 incluso se premia a las personas

que ofrecen ideas innovadoras 17 53 64 24 3 161 2,60
* Tengo claro qué se espera de mi trabajo y sobre

qué tengo que rendir cuentas 5 24 70 60 2 161 3,16
* No se me exige hacer las cosas de una

determinada manera, mientras tenga presentes 8 45 68 37 2 160 2,85
* Trabajamos en equipo y nos apoyamos entre

nosotros para cumplir los objetivos 3 26 72 60 2 163 3,17
* Realizamos reuniones internas para comentar y

generar ideas entre los equipos 4 24 78 53 2 161 3,13
* Nuestro espacio de trabajo nos ayuda a ser

creativos e intercambiar ideas 12 63 59 23 5 162 2,59
* Cuando probamos nuevas iniciativas, realizamos

una valoracion posterior para evaluar 12 39 76 34 2 163 2,82
* Cuando he realizado propuestas o aportado

ideas nuevas, mi superior y/o la direccion 0 15 85 60 3 163 3,28
* En la organizacion se da un flujo activo y

continuo de ideas 4 58 71 27 2 162 2,76
 La gente con quien trabajo es honesta y abierta

con los demas, podemos trabajar en 1 22 70 68 2 163 3,27
* Tenemos autonomia para tomar nuestras propias

decisiones, encontrar informacion 5 31 76 48 2 162 3,04

» Considero que mi entidad es creativa, y se
potencia esta caracteristica a nivel interno 6 48 76 31 2 163 2,82
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1

* La gente encuentra significado a su trabajo y

estan motivados para dedicar sus energjas, 5
* La carga de trabajo es realista, en general puedo

realizar mis funciones sin demasiada 32
* Dentro de los equipos hay confianza 'y no se

da la critica destructiva 4
» Dentro de mis funciones se incluye la de realizar

propuestas de cambios y mejoras en mi 12
* Mi entidad es dinamica y abierta, intentamos

no estancarnos y en el equipo sabemos 3
 Los procedimientos y las estructuras no son

demasiado formales en la organizacion 29
* Mi equipo de trabajo es diverso y variado,

complementamos los perfiles con diferentes 6
« Se tolera cierta incertidumbre o0 ambigledad

cuando no se tienen 100% seguros los 7
* Mi trabajo es retador, lo que permite que no

me aburra “haciendo siempre lo mismo” 6

* Puedo conseguir con facilidad los datos y

materiales que necesito para hacer mi trabajo 6
* Se fomenta y se establecenmecanismos/espacios

para que los equipos hagan 5
* Se dan posibilidades y tiempo para discutiry

probar impulsos que no estaban planificados o

incluidos en nuestra asignacion de tareas 6
* Yo mismo puedo decidir dentro de lo posible
cOmMo me organizo el trabajo 0

* Enlos dltimos afios hemos ido adaptandonos
al contexto, cambiando nuestra actividad y también
la manera de trabajar y estructurarnos

internamente cuando ha hecho falta 3
* En la entidad hay espacios formales para realizar
propuestas nuevas (buzdon sugerencias 13

(Nota: Pregunta modificada después de un primer testeo a 42 entidades)
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46

74

75

54

82

80

73

63

1

71

4

35

39

69

34

18

53

29

74

34

34

17

86

47

42

NS/NC

SUMA  PROMEDIO
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163

160
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12. Dentro de tu entidad, ¢dedicais espacio a la innovacion? ¢ habéis trabajado el tema?

2,97

2,16

2,94

314

2,91

2,33

3,09

2,81

3,22

2,90

2,90

2,63

3,49

3,06

2,88

Opciones Respuestas % Respuestas
* No, nada, nunca hemos hablado internamente de innovacion 9 6%
* Hemos hablado pero a nivel muy transversal y por encima 53 33%
* Sise promueve la innovacion en algunas areas concretas,

pero no en el global de la entidad 57 35%
* Lainnovacioén es un tema clave para toda nuestra entidad,

y asi intentamos generalizarlo 44 2%
TOTAL 163 100%

(Nota: Pregunta afiadida después de un primer testeo a 42 entidades)
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13. ;Tenéis algun responsable o departamento/area de innovacion?

Opciones Respuestas % Respuestas
* No 120 4%
* ST 43 26%
TOTAL 163 100%

(Nota: Pregunta afiadida después de un primer testeo a 42 entidades)

14. A continuacion presentamos algunas de las habilidades que consideramos clave para la innovacion.
<ComMo puntuarias tu posicion en cada una de ellas? ;Crees que te definen? Puedes puntuarlas en funcion

de la frecuencia con la que consideres que usas esta habilidad:

Nunca Aveces A Menudo

* Pensamiento asociativo - Asocio ideas con

facilidad, tengo la capacidad para integrar

tendencias y conectar diferentes elementos

aparentemente no relacionados. 1 20 81
* Plantearse el “status quo” a través de preguntas

- Tengo curiosidad en el porqué de las cosas,

y conocer como es cada cosa o

coémo podria cambiarse 1 23 81
» Tener un ojo “atento” - Soy observadory me

fijo siempre en lo que tengo alrededor, en

las Ultimas tendencias. 0 31 84
* Comparto experiencias/conocimientos a través

de mi red - Dedico tiempo a compartir ideas e

informacion con otras personas o redes con

las que me vinculo 5 63 62
¢ Experimento y ensayo - Tiendo a probar

constantemente cosas nuevas, tanto a nivel

profesional como a nivel personal en mi

ambito particular 3 64 69
* Aprendo de los errores - Cuando algo no me

funciona me pregunto y cuestiono los

motivos para aprender y mejorar/corregir

en otras ocasiones. 0 18 78

Siempre

60

57

48

33

25

67

NS/NC SUMA  PROMEDIO

1 163
1 163
1 164
1 164
2 163
1 164

3,2

3,2

3,1

28

2,7

3,3
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15. Para poder elaborar un diagnéstico personalizado a las entidades de las que se recojan maltiples
respuestas, te agradeceremos que nos indiques en qué organizacion trabajas:

195 personas han indicado 69 entidades diferentes. Las presentamos a continuacion agrupadas segin
el n° de respuestas recibidas de cada una:

Clasificacion segiin N° de entidades N° de respuestas % Entidades % Respuestas
n° respuestas diferentes

* 10 0 méas Respuestas 5 62 % 32%
* Entre 6y 9 Respuestas 4 28 6% 14%
¢ Entre 4y 5 respuestas 7 29 10% 15%
* Entre 2y 3 respuestas 11 27 16% 14%
* 1 (nica respuesta 41 41 59% 21%
 Sin especificar (Otra entidad) 1 8 1% 4%
TOTAL 69 195 100% 100%

16. ;Conoces alguna entidad o iniciativa que destacarias por ser innovadora dentro del sector? Puedes

indicarlas a continuacion:

Entidades citadas

* Médicos Sin Fronteras - MSF

* Intermén Oxfam

¢ Fundacion Atenea

» Casal dels Infants

* Fundaci6 Exit

* Cruz Roja

* Fundacion Esplai

* HazloPosible

¢ Fundacion Rais

* Arrels fundacio

* 9 entidades con 2 referencias cada una
* 41 entidades con una Unica referencia
* 3 ejemplos sin concretar la entidad

N° referencias

WWWwoo oo oSN

N
& &

3

TOTAL

124 referencias/60 entidades
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