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1 

La innovación como 
estrategia para el éxito 
en las organizaciones 
sociales

 
 

 
 

Thomas Homer-Dixon2

-

-

-
5

The Ingenuity Gap: Can We Solve the Problems of the Future?

Powershift: Knowledge, Wealth, and Violence at the Edge of the 21st Century,

The Mystery of Economic Growth
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-
-

-

La innovación y las ONG

-

-

P.: ¿Cuáles son los principales desafíos para las ONG y las organizaciones sociales 
en la actualidad?

R.: Es evidente que las ONG y las organizaciones sociales están pasando por un momento 
difícil. Sin embargo, parece que hay una reacción exagerada, y en países 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 
a través de Internet, un canal que, sin duda, se ha convertido en importante y debe ser 
más 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 

competitivas y comprenden claramente quién más está prestando servicios similares. Con un 
plan de negocio claro y un sólido equipo de gestión (que provenga de distintos sectores y no 
solo de promociones internas), las organizaciones sociales deberían ser capaces de avanzar en 
sus misiones. En tiempos difíciles, la innovación para generar ingresos, la diversificación de la 
financiación y el mantenimiento de flujos de caja saludables deberían ser claves.
De nuestra entrevista con Darian Rodríguez 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.

-

organizaciones han tenido su origen en la necesidad de ofrecer respuestas a problemáticas 
nuevas o no resueltas, por lo tanto, en la innovación.

la innovación de forma regular.

su conjunto.

el estado de ánimo adecuado para innovar, pero las que han visto su actividad solo 
parcialmente afectada necesitan repensarse, volver a reflexionar sobre lo que ofrecen y 
también sobre cómo lo hacen.

procesos de funcionamiento internos, en más iniciativas de trabajo en red efectivas y, por 
qué no, en fusiones. En todo caso, mi percepción ahora mismo es que todo esto no se está 
haciendo con la suficiente intensidad.

eficiencia tiene que ver con la adopción de tecnología. La inversión en TIC, sin embargo, se 
está haciendo esencialmente cuando se percibe un retorno muy evidente o muy fácil de 

se valora bastante menos en otros contextos (por ejemplo, en la racionalización del gasto).
Resumen elaborado por J. Albaigès 8
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-

¿Qué es la innovación?

-

-
-

-

-

Innovación es…

“Innovación es un 1% inspiración y un 99% transpiración”. 
Thomas Edison

papers

The Innovator’s DNA: Mastering the Five Skills of Disruptive Innovators

 10 (1996) Innovationsmanagement, 
Gabler Lexion Technologiemanagement

11 -
-
-

12

creatividad
-

dar lugar al cambio y añadir valor y mejorar procesos, productos o experien-
cias. Por lo tanto, el término también implica la implementación.

-
15

La innovación 
puede ser vista como “la implementación con éxito de una creación”

El caso de WorldReader, utilizar una invención para 
una innovación social 

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

constituido en Estados Unidos y en España con esta idea, la de distribuir libros en formato 
digital. Después de que Risher realizara un viaje con la familia a diferentes países del 
mundo para aprender y enseñar, conoció la realidad de algunas comunidades con 
bibliotecas prácticamente abandonadas por la falta de nuevos materiales. Ello le hizo 
plantearse cómo dar una respuesta a esta necesidad y le animó a aprovechar las ventajas 
de este nuevo formato, que facilita el acceso a las obras ofreciendo además una gran 
variedad de títulos, de manera continuada.

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

 11 Capitalism, Socialism and Democracy

 12 The Competitive Advantage of Nations

Research Technology Management,  

The Journal of Creative Behavior,

 15 , Management review

Transna-
tional Business in Europe, Economic and Social Perspectives,
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la necesidad de educación y de nuevos materiales en comunidades de países en 
vías de desarrollo. 

Aunque aún están desarrollando estudios y el test piloto, trabajan bajo la hipótesis de que 
el uso de esta tecnología para un público diferente al planteado en su comercialización 
inicial puede reducir algunas de las barreras en los países en vías de desarrollo. Su 
objetivo es establecer mecanismos para que algunas de las ventajas de los e-books, como 
la reducción de los costes de distribución y la logística, sirvan para facilitar y garantizar 
un mayor acceso a material escrito en escuelas y comunidades. Además del acceso a 
los materiales, la base de su trabajo supone que el uso de estos dispositivos en estas 
comunidades y países también permitiría desarrollar un ecosistema de negocios local, 
asociado a la generación y la distribución 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 educación, la alfabetización y el desarrollo de estos países.

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

Así, WorldReader no ha creado un nuevo invento o una nueva tecnología, sino que su 
innovación se centra en un uso diferente de herramientas ya existentes en el mercado y su 
implementación en el terreno. Sus fundadores vieron la oportunidad de aprovechar algunas 
de las ventajas de esta tecnología para otros ámbitos donde detectaron una necesidad, 
y han visto en la colaboración y las alianzas la única vía para responder a la necesidad 
buscando el máximo impacto y eficiencia. 

-
-

La innovación debe 
conducir fielmente a la creación de valor

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”. 

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 definición, las ideas 
innovadoras pueden considerarse, a veces, “afortunadas”, puesto que parece que recaen en 

la persona adecuada en el momento y en el entorno adecuados. En Great by Choice se llevó 
a cabo un análisis de incidencias relacionadas con la suerte en varias empresas. Su principal 
hallazgo fue que los “ganadores” y los empleados con un desempeño medio se topaban 
fundamentalmente con la misma cantidad de acontecimientos afortunados y desafortunados. 
La conclusión 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 caótico e incierto, sino más bien la capacidad de implementar la 
innovación y de ampliarla, así 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 ejecución cuando llegue un 
momento de buena suerte”, dice el autor. Por lo tanto, la suerte se puede gestionar y debería 
ser parte de una cultura en la que la innovación 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 
generan reservas para los momentos de mala suerte y se está preparado para gestionarlos 
con antelación 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 

podríamos tener un golpe de suerte.

¿Dónde deberíamos innovar?

 Transformar con éxito las ONG
-

seis etapas de crecimiento

la curva del ciclo de vida de la or-
ganización

Harvard Business Review,
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Figura 1.1. El modelo evolutivo de Greiner y el ciclo de vida de 
las organizaciones

Fuente: Greiner (1967) y elaboración propia

-
-

Figura 1.2. El ciclo de vida de la organización con innovación

Fuente: Collins (2011), en www.mailmangroup.com.

-

-

-

Esta ejecución lógica, detallada, basada en datos e incluso diplomática 
se basa en habilidades muy diferentes de las que son necesarias para innovar

 

-

-

The Innovator’s DNA: Mastering the Five Skills of Disruptive Innovators, 

Inicio MadurezCrecimiento Declive
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-
-

-

-
-

-

-

The Innovator’s DNA: Mastering the Five Skills of Disruptive Innovators

Tipos de innovación

-

20,  hay tres tipos principales de innovación -

-

cómo qué 
-

Figura 1.3. El marco de la innovación21  y el marco de la innovación 
en las ONG

Fuente: Davila, Epstein y Shelton (2006)           Fuente: Elaboración propia a partir de Davila, Epstein y Shelton (2006)

-
modelo de negocio 

 20 Making Innovation Work: how to manage it, measure it and profit from it,

 21 Making Innovation Work: how to manage it, measure it and profit from it, 
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Para asegurarse de que en la organización se dé innovación 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 innovación, 
pensaran en el futuro y en cómo sacar adelante ideas nuevas que generaran mayor impacto 
social. Arancha Cejudo, la “coordinadora de innovación y proyectos emergentes” de la ONG, 
empieza entonces a movilizar, incentivar y facilitar el proceso de innovación de manera 
que en un momento inicial todo miembro de la organización 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 envía 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 “Días de Innovación”, que tienen 
lugar una vez por trimestre, y se desarrollan en equipos heterogéneos a los que se anima 
a diseñar prototipos y a transformar las ideas en propuestas. Una innovación incremental 
desarrollada por un equipo son las “Cápsulas formativas”, en las que los empleados 
estudian y comparten diferentes habilidades y capacidades con el resto de la organización. 
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 
mínimo de diez innovaciones incrementales durante el año pasado (2011).

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

-

lean

 
modelo de generación de ingresos

“Programas centrales”

-

Innovación incremental

-

-

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

Hazloposible es una fundación que se ha caracterizado por la innovación incremental 
desde sus inicios (1999). La fuerza de la innovación constante residía sobre todo en 
la composición del equipo original, integrado por emprendedores que trabajaban en 
diferentes proyectos que hacían avanzar la misión de la organización, que es facilitar la 
participación 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 información fue clave y permitió a los proyectos apoyarse entre sí durante los primeros 
años de la organización. Como sucede con todos los proyectos que entran en la fase de 
madurez, doce años después de sus primeras acciones una ONG con gran capacidad 
de innovación estaba a punto de perder la cultura que la había hecho única en el sector. 
Por ello, en diciembre de 2010 el patronato tomó la decisión de cambiar la estructura 
organizativa de la Fundación dándole una mayor flexibilidad y orientándola hacia una 
dinámica decidida de innovación continua. 
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Intermón Oxfam  
 la implementación del EFQM22

Un ejemplo de adopción de un sistema de calidad con el objetivo de mejorar 
progresivamente el trabajo y el resultado de la entidad es la apuesta de Intermón Oxfam 

En 2003, tras un proceso de reflexión y de análisis comparativo de diferentes sistemas 

comercio justo con el objetivo de mejorar la calidad en la gestión de este departamento 
y poder establecer unos estándares y procesos dentro de la organización optimizando al 
mismo tiempo los resultados de los productores locales sobre el terreno. Así, los procesos 
analizados no se limitaban exclusivamente a la distribución, logística o venta en España, 
sino que, entre otros aspectos, incluían un análisis de proveedores y la relación con los 
mismos, así como la detección de sus necesidades.

escala internacional, es el hecho de presenta un modelo de máximos, al fijar un panorama 
objetivo ideal que permite ir buscando la mejora de manera progresiva y la evaluación y el 
aprendizaje continuo.

El proceso de implementación se desarrolló a lo largo de 18 meses y, a su conclusión en 
2005, permitió realizar una primera evaluación. 

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

manera progresiva.

la mejora.

La calidad en las ONGD. Situación actual y retos, con la validación y revisión posterior de 
Intermón Oxfam. 

-

 22

El Banc dels Aliments

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

Su iniciativa se centra en la estrecha colaboración por parte de empresas, principalmente 
del sector alimentario (productores y distribuidores), puesto que dicha colaboración ha sido 
desde el inicio un elemento considerado clave para los fundadores, procedentes del sector 
empresarial. Así, al definir su propuesta y modelo, el Banc dels Aliments sitúa precisamente 

para captar fondos, plantean un modelo de aprovechamiento de los recursos excedentes ya 
existentes (además de otras aportaciones adicionales) y el trabajo conjunto con departamentos 
logísticos 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 últimos años, y una elevada visibilidad tanto en el sector alimentario como en la 
sociedad en general gracias a sus campañas de captación de alimentos, presentes en 
diferentes canales y medios de comunicación.

-

-

Innovación semirradical

-

-

-
-

-
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El caso del pan en rebanadas

The greatest thing since sliced bread (“la mejor invención desde el pan en rebanadas”) 
es una frase hecha usada a menudo en los Estados Unidos para hablar sobre innovación. 
Sin embargo, pocas personas conocen la historia y el escepticismo con que se acogió la 
invención de lo que hoy es un producto común en la mayoría de hogares. La máquina 
rebanadora de pan se inventó en 1912, pero no se usó en una panadería hasta 1928, 

resistencia cuando se sugirió por primera vez, pues los panaderos creían que el pan 
se pondría duro con mayor rapidez y que ello frenaría el consumo de pan. Además, en 
realidad cortar el pan en casa no se consideraba una operación que requiriese demasiado 
esfuerzo, por lo que incorporar esta “tecnología” parecía algo trivial e innecesario. 
Sin embargo, la panadería decidió probarlo y, cinco años después, las ventas de pan en 
rebanadas superaban las de pan no cortado. Resultó que el pan en rebanadas fomentaba 
un consumo más rápido y frecuente, con lo que no solo aumentó la venta de pan, sino 
que se creó 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 automática, lo que transformó por completo el ecosistema del pan. 

El pan en rebanadas se topó con una resistencia normativa cuando en 1943 fue prohibido 
por el Gobierno federal de los Estados Unidos como medida de conservación en tiempo de 
guerra. El papel de envolver el pan en rebanadas era percibido como más grueso que el 
del pan sin cortar en tiempos en los que escaseaba el suministro de papel encerado. Sin 
embargo, la prohibición se levantó poco después y la trayectoria del pan en rebanadas 
continuó hasta la actualidad.

-
-

-

Innovación radical

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

-

-

-

El caso de Solucionesong.org 

la experiencia de profesionales del mundo de la empresa con la actividad de ONG 
españolas, usando un alto nivel de especialización y profesionalidad para ayudar a 
resolver problemas y a responder preguntas en asuntos que requerían asesoramiento 
externo. Es, hasta la fecha, la plataforma más eficaz en términos de calidad y rapidez, 
y ha resuelto más de 6.000 preguntas. En la actualidad la plataforma tiene más 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 boletín 
semanal, que resume las consultas realizadas cada semana. Solucionesong.org fue 
considerada una innovación radical en su momento y un éxito que se ha utilizado 
posteriormente como referencia para otras plataformas similares.

-
-

-
-
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¿Confundido? La diferencia entre innovación radical e innovación disruptiva

El debate sobre la innovación a menudo ha dado lugar a un uso incorrecto de la 
terminología, lo que ha causado que muchas personas malinterpreten los conceptos y 
formulen suposiciones erróneas. La mayor parte de la confusión proviene del hecho de 
no distinguir entre innovación radical e innovación disruptiva debido a que quienes usan 
la palabra disruptiva a menudo lo hacen como sinónimo de radical, cuando ambas son 
bastante diferentes. Si bien ambos términos incluyen una clara referencia metafórica a los 
límites estructurales23  en el sector empresarial (o de actividad), la innovación “disruptiva” 
se refiere más bien al efecto de una innovación, es decir, a la reconfiguración del límite y de 
los mercados existentes, mientras que una innovación “radical” hace referencia al cambio 
relativo en los elementos tecnológicos y de modelo de negocio que dan como resultado 
un descubrimiento o la ruptura de un límite. En realidad, para enriquecer el debate 
deberíamos confrontar las innovaciones “radicales” con las innovaciones “incrementales”, 
como se propone en el marco de trabajo de este capítulo, y contraponer las innovaciones 
“disruptivas” con las innovaciones “sostenibles”. Veamos cómo podemos hacerlo.

El concepto de “innovación disruptiva” fue una aportación fundamental de The Innovator’s 
Dilemma, de Clayton Christenson24.  Según Christenson, las empresas tienen dos 
opciones cuando buscan generar crecimiento nuevo. Una alternativa es tratar de hacerse, 
mediante una innovación sostenible, con un mercado existente en poder de un competidor 
atrincherado. La otra consiste en intentar enfrentarse al competidor con una innovación 
disruptiva que cree un mercado nuevo o bien busque dar con clientes marginales25.  Tanto 
las innovaciones disruptivas como las sostenibles pueden ser radicales o, algunas veces, 
surgir de una combinación 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 fenómeno empresarial 
o de mercado que se refiere más a un cambio en el escenario competitivo y tiene poco que 
ver con la tecnología o el modelo de negocio en sí. Dicho de otro modo, la innovación radical 
o los avances importantes pueden ser disruptivos o no serlo, mientras que las innovaciones 
menores o incrementales pueden ser enormemente disruptivas.

Un ejemplo sencillo que explica la diferencia entre innovación incremental, radical y 
disruptiva lo hallamos en el sector de la automoción. Hasta ahora la industria del automóvil 
ha estado usando innovaciones incrementales, cambios en el estilo de un año a otro. 
Sin embargo, en los últimos años el motor eléctrico ha supuesto un nuevo concepto 
de automóvil. El coche eléctrico es una innovación radical que trae consigo un cambio 
en la tecnología y en el modelo de negocio del sector y que podría conllevar cambios 
fundamentales. Sin embargo, la invención del coche eléctrico todavía no ha alterado el 
mercado de los automóviles normales ni la forma en que usamos el transporte y la gasolina. 
Por consiguiente, el coche eléctrico es una innovación radical que no ha tenido un efecto 
disruptivo sobre el sector del transporte.

The Innovator’s Dilemma: When New Technologies Cause Great Firms to Fail, -

 25

La verdadera clave de la gestión de la innovación consiste en centrarse en la tecnología 
y los modelos de negocio y en los diferentes vínculos que pueden existir. Es el 
apalancamiento y el establecimiento de vínculos lo que crea la disrupción. De hecho, 
a menudo se desarrollan caras innovaciones radicales que no son explotadas por sus 
creadores, sino más bien por terceros que ven la oportunidad con mayor claridad. El caso 
del Palo Alto Research Center (PARC) de Xerox es un ejemplo paradigmático. El PARC 
era un laboratorio de investigación encargado de diseñar el futuro de las oficinas. En el 
PARC sucedían constantemente muchas cosas de gran interés, pero Xerox no realizó las 

y defectuoso, pero la esencia de las ideas estaba allí…, al cabo de diez minutos para mí 
ya era evidente que todos los ordenadores funcionarían de aquella manera”26 . En este 
ejemplo el fracaso de Xerox no fue la tecnología —que era una innovación radical—, sino 
su incapacidad para establecer los vínculos correctos entre la tecnología y los modelos de 
negocio, los nuevos marcos de referencia que permitirían la disrupción.

Otros tipos de innovación

-

-

Innovación discontinua.

-

-

Steve Jobs: Thinks Different,

Managing Innovation. Integrating Technological, Market and Organizational Change,

 Technology Review, 
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Innovación radical sucedánea (Ersatz)
-

-

Figura 1.4. Matriz de la innovación - Innovación radical 
sucedánea (Ersatz)

Fuente: Davila, Epstein y Shelton (2006)

carsharing -
-

carsharing
-

-

Making Innovation Work: how to manage it, measure it and profit from it,

Innovación abierta. 

-
-

-

-

-

-

-

Figura 1.5. Modelo de innovación cerrada

Fuente: Chesbrough (2003)
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Figura 1.6. Modelo de innovación abierta

Fuente: Chesbrough (2003)

Epicentros de Médicos Sin Fronteras y escisiones que conducen a 
la innovación abierta31 

mundo no solo por el volumen de operaciones que lleva a cabo o la velocidad con la que 
detecta una crisis o actúa 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 

capacidad por la que tanto esta ONG como sus profesionales médicos están considerados 
entre los más innovadores del planeta.

Logistique, una “forma de trabajar” diferente que permitía planificar la logística sobre el 
terreno sin estar bajo la responsabilidad directa de una unidad central de operaciones. La 
creación de esta unidad, que finalmente se convirtió en una de las ventajas esenciales de 

el tiempo y la iniciativa se utilizaron de un modo más eficaz, lo que condujo a una logística 

gestión de diferentes unidades satélites autosuficientes permitía la exploración, prueba e 
implementación de diversos métodos que se utilizaban para lograr mejores intervenciones 
asistenciales en situaciones extremadamente difíciles durante las crisis humanitarias. 
Cada unidad satélite desarrollaba y adoptaba sus propios mecanismos y protocolos. 
Esta independencia permitía 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 propósitos.

De forma inesperada, el hecho de permitir soluciones autónomas abrió la profesión médica 
y entraron en juego nuevos actores que podían intervenir y ofrecer su experiencia práctica en 
sus propios campos, una contribución fundamental que condujo al éxito de muchas misiones. 
La posibilidad de permitir a la innovación abierta formar parte de un sector muy convencional 

permitirse que otras entidades ofreciesen ideas nuevas y al esperar la participación de actores 
a quienes de otro modo no se habría escuchado. Además, la jerarquía sobre el terreno cambió 
los roles operativos, de forma que las enfermeras se convertían en coordinadoras médicas, 
los doctores jóvenes desempeñaban responsabilidades de primer orden y los biólogos 
ejercían como estadísticos, lo que aportaba soluciones innovadoras. En cada experimento 
de asistencia médica, la búsqueda de la coherencia, la simplificación y la capitalización de 

mejoraban notablemente la calidad de las operaciones y aportaban ideas nuevas que 

una economía política diferente en torno a la medicina que rompieron con las estructuras 

parecía lleno de ilusiones y que el sistema acabaría por venirse abajo. Sin embargo, casi veinte 
años más tarde se reconoció que, de hecho, “es imposible practicar el concepto desafiante de 
la innovación médica sin ser un poco utópicos” 32. 

Los tipos de innovación no están bien definidos

-

-
El valor de las innovaciones a menudo reside 

tanto en su capacidad de ser aceptadas culturalmente como en su propio carácter de 
innovaciones tecnológicas33 o de modelo de negocio. A lo largo de este libro se explorará 
cómo innovan las personas, los equipos y las organizaciones.

-

Encyclopédie de l’innovation, 

Administrative Science Quarterly, -

Desarrollo

Proyectos de 
investigación

Límites de la empresa

actuales
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-
-

Innovación en 
organizaciones sociales

-

co-
nocer nuestra misión o ser una organización 
basada en una misión.

-

-

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

 la 
“innovación” tenga lugar de forma coherente con los elementos constitutivos y la misión de 
la organización.
idea nueva que  responde un objetivo social que funciona de una forma efectiva. 

Leader to Leader 

debería dirigirse de una forma deliberada hacia una necesidad social. Es decir, ser 

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

La idea de La Cocina, una ONG con sede en San Francisco, empezó a finales de 
los noventa a partir del feedback facilitado por otros grupos sin ánimo de lucro que 

concentración 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 

equipamiento adecuado y los permisos necesarios para dirigir sus negocios, ya que el 
90% de las encuestadas36 señalaron que en San Francisco tales cocinas, o bien eran 
inasequibles, o bien inconvenientes desde el punto de vista geográfico. De hecho, muchas 
de ellas dijeron que cocinaban ilegalmente al aire libre en el exterior de sus casas. Así, 
en 2005 se lanzó 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 tenía una misión social clara: transformar cocineras 
caseras con talento en mujeres de negocios de éxito eliminando los obstáculos 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. Además, La Cocina proporciona formación por parte de mentores 
y asistencia técnica de perfil alto sobre creación de planes de negocio y construcción 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 economía local, La Cocina ha apoyado a más 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 

la economía informal del cobrar y gastar a una economía formal en la que las mujeres 
pueden pensar en inversión y crecimiento y tener una visión a más largo plazo, en lugar 
de la mentalidad de supervivencia que muchas de ellas tenían. La propia La Cocina, en 
cuanto ONG, se reinventa constantemente para hacerse más sostenible. Cobra a sus 

 Stanford Social Innovation Review,
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usuarias una modesta tarifa para que se acostumbren a tener una empresa real, con sus 
costes de explotación, pues finalmente se graduarán del programa y tendrán que seguir 
adelante con el uso del espacio de cocina para negocios. Para optimizar su financiación, 
La Cocina también alquila a empresas el espacio de cocina al precio medio del mercado y 
últimamente se ha empezado a participar en mercados al aire libre de San Francisco como 

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 respectivas y a 
replantearse mediante la innovación la forma de abordar las necesidades sociales de un 
modo sostenible. Se trata de hallar nuevas maneras de crear valor social.

-

-

¿Por qué las organizaciones sociales 
no innovan?

-

-

-

-

-

1. Falta de capacidad técnica

-

-

-

 
para ONG en España:

P: ¿Cómo pueden las organizaciones sociales incluir capacidades técnicas con pocos 
recursos en un período de tiempo relativamente corto?

R: Para las organizaciones sociales, una opción es contratar a alguien para que intervenga 
y aporte esta habilidad. La ayuda técnica de carácter estratégico es el primer paso 
hacia la comprensión de las necesidades y capacidades de la organización. A menudo 
las organizaciones no entienden qué conocimientos especializados de carácter técnico 
necesitan, de modo que paralizan la acción por pensar que precisan una gran inversión. 
Con frecuencia las ONG vienen a verme pensando que tienen que instalar una intranet para 
favorecer la comunicación interna, una reacción a los cambios y tendencias externos que 
parece haberse convertido en inevitable. Sin embargo, a través de una estrategia técnica 
sólida las ONG se darían cuenta de cuáles son sus necesidades y a menudo encontrarían 
soluciones que ya existen y que pueden ser relativamente fáciles de incorporar. Examinar 
las necesidades y los recursos y crear con las capacidades técnicas necesarias una 
estrategia alineada con la misión de la organización equivaldrá a hallar soluciones que 
mantengan bajos nuestros costes y resuelvan realmente nuestras necesidades.

-

-
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2. Aversión al riesgo

-

-

-

-

-

3. Estructuras de financiación

-

-

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

-

¿Qué intenta ha-
cer la organización? ¿Cómo puede acometer el objetivo? Y, finalmente, ¿con qué recursos 
puede hacerlo?40 

5. Equipos mixtos: voluntarios y personal remunerado

-

6. Falta de experiencia en innovación

-

-

-
Journal of Change Management

The Fifth Discipline: The Art and Practice of the Learning Organization, 
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El porqué de este libro

-
-

-
-

-

-

el individuo equipo
organización -
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2
-

la innovación se puede aprender
experiencia y la práctica

Figura 2.1. Personal, equipo, organización. 
La innovación empieza desde dentro

Fuente: elaboración propia

Harvard Business Press Chapters

Creativity for Managers

Organización

Equipos

Personal
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debe ponerse en marcha desde la 
creencia de que cada persona de la organiza-
ción puede aportar ideas y pasión susceptibles 
de crear el cambio

-
-

-

-
-

The Innovator’s DNA, así como 
he Art of 

Innovation y The Ten Faces of Innovation -

Elementos clave hacia 
la innovación con éxito

Elemento clave nº 1 – Pensamiento asociativo: 
-

-

-

-

-

Elemento clave nº 2 – Tener un ojo atento: los 

-

Elemento clave nº 3 – Desafiar el statu quo mediante preguntas: 

-

Elemento clave nº 4 – Compartir todo mediante el establecimiento de redes (networking): 

-

Elemento clave nº 5 – Experimentar y repetir: 

Elementos clave

 



44 45 INNOVAR PARA EL CAMBIO SOCIAL

-

Elemento clave nº 6 – Aprender de los fracasos: -

-

-

Elemento clave nº 1. 
Pensamiento asociativo 

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

-
-

-

-

-

-

-

Pensar sobre cómo pensamos

-
-

-

-
-

-

Fuente: Elaboración propia

Lineal

No lineal

Soluciones

Figura 2.2. Procesos de pensamiento
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-

-

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

Las asociaciones se producen en la diversidad

-

The Medici Effect, Frans 

-
ecotono 

lugar peligroso o de oportuni-
dades, un campo de pruebas y una transición entre dos biomas pero partes diferentes de un 
paisaje. 

-

Medici Effect: What Elephants and Epidemics Can Teach Us About Innovation  

-

IDEO y los polinizadores cruzados48

ganadora de premios que ha transformado la forma en que las organizaciones desarrollan 
productos, servicios, procesos y estrategias. Inicialmente empezó como diseñador de 
productos a finales de la década de los ochenta, cuando el diseño era sobre todo crear 
cosas visuales o físicas. Sin embargo, el pensar como un diseñador ha permitido al Sr. 

centrado en la tecnología, a la disciplina “centrada en el ser humano” del “pensamiento 
de diseño”, una expresión acuñada originalmente por David Kelley, cofundador de 
IDEO en 1991, para desarrollar productos tecnológicos para clientes de Silicon Valley. 

menudo sin darse cuenta, IDEO identifica ahora problemas y ofrece soluciones a través 
de sus equipos multidisciplinarios formados por ingenieros, programadores informáticos, 
comercializadores y científicos conductuales. También trabaja en colaboración con expertos 
de otras disciplinas, sus clientes y las personas que usarán los resultados. Como explica el 
propio Tom Kelley, tales soluciones florecen a partir de la polinización cruzada, la “conexión 
y asociación entre ideas o conceptos aparentemente sin relación entre sí para irrumpir 
en campos nuevos. En IDEO hemos descubierto que algunos de nuestros polinizadores 
cruzados más 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 área de experiencia. He pasado mucho tiempo con personas en forma de T y 
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 fin y al cabo, estas personas desafían 
la categorización simple, pero no hemos de permitir que ello nos moleste. Si estamos 
buscando polinización 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 

The Art of Innovation: Lessons in Creativity from Ideo, America’s Leading 
Design Firm
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en forma de T no es fácil de reemplazar. Cuanto más 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 ávida curiosidad y una clara aptitud para el 
aprendizaje y la enseñanza, el polinizador cruzado aporta grandes ideas del mundo exterior 
para dar vida a su organización. 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 
metáforas y por su capacidad para obtener inspiración a partir de limitaciones49” 

-

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

-
-

-

 

-

Art of Thought

The Ten Faces of Innovation: Ideo’s Strategies for Beating the Devil’s Advocate & Driving Creativity Throug-
hout Your Organization,

-

-

Recoger ideas

-

-

-

50

 50 The Art of Innovation: Lessons in Creativity from Ideo, America’s Leading Design Firm
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Figura 2.3. Aumentar el número de ideas diversas 
da como resultado la innovación51 

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

Yuxtaponer dos elementos no relacionados entre sí

La historia de Arquímedes y la corona de oro

Arquímedes de Siracusa fue el matemático e inventor 
más famoso del siglo II a.C. Un día ofrecieron a Hierón, 
tirano de Siracusa, una corona con ornamentos. Este 
sospechó que los orfebres intentaban engañarle 
mediante la adulteración del oro con otros metales y 
pidió su opinión a Arquímedes.

Arquímedes conocía el peso específico del oro, su 
peso por unidad de volumen. Así, si podía hallar el 
volumen de la corona, solo necesitaría pesarla para 
establecer su pureza. La cuestión era cómo medir 
el volumen de un objeto de forma tan irregular. 
Arquímedes no podía fundirlo, ni golpearlo hasta 
convertirlo en un bloque rectangular…

 51  The Innovator’s DNA: Mastering the Five Skills of Disruptive Innovators, 

Pensó intensamente durante mucho tiempo, revisando todos sus conocimientos de 
geometría, preocupándose por el problema y volviendo una y otra vez, cada vez más 
frustrado, a su punto de partida. Finalmente, renunció y se fue a los baños públicos 
a relajarse.

Como Arquímedes acudía a los baños con regularidad, había observado que muchas veces 
el nivel del agua crecía cuando él se metía en la bañera. En esta ocasión, sin embargo, se 
dio cuenta de repente que este sencillo hecho era la solución a su problema (pensamiento 
asociativo). Su cuerpo desplazaba su propio volumen de agua, que se podía medir 
fácilmente por unidades de medida de líquidos. En efecto, ¡había fundido su cuerpo! Podría 
hacer lo mismo con la corona de Hierón. 

Su júbilo por este descubrimiento fue tal que saltó de la bañera y salió corriendo y 
brincando en cueros por las calles de Siracusa gritando: “¡Eureka!”, que significa 
“Lo encontré”.

-

Tener una visión más amplia

-

-
-

52

 52 Managing for Change: Leadership, Strategy and Management in Asian NGOs, 
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Cruz Roja Española: Innovar mediante “enfoques” con el voluntariado. Extractos 
de una conversación con Toni Bruel y Carlos Capataz

Cruz Roja Española lleva durante toda su historia “haciendo lo que nadie más está 
haciendo. Forma parte de su ADN cambiar continuamente sus actividades, dado que 
es una ONG que existe para atender las necesidades más urgentes.” Este mismo 
mandato impregna toda la organización y se traduce en que ninguna actividad se 
desarrolla por más tiempo del necesario. Por ejemplo, al principio, la Cruz Roja estuvo 
principalmente trabajando en el área de hospitales y mantenía más de 100 edificios y 
miles de ambulancias en todo el país. Cuando el gobierno empezó a ofrecer servicios de 
salud, la Cruz Roja abandonó este ámbito institucional y empezó a trabajar para cubrir 
necesidades en otras áreas. La capacidad de enfocar y dejar de enfocar sus recursos 
con tanta efectividad permitió 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 España, y esta información puede contrastarse con 
lo que está pasando en las sedes centrales a nivel nacional y mundial. De hecho, la red de 
voluntarios es uno de los activos más fuertes de Cruz Roja Española y un referente para el 
resto de la organización y las ONG locales. El hecho de tener esta plataforma facilita estar 
interconectado con la sociedad y la aparición de muchas ideas innovadoras.

Tomar un descanso

-

-

El pensamiento asociativo es para todos

“La única forma de descubrir los límites de lo posible 
es ir más allá de ellos adentrándonos en lo imposible”. 
Arthur C. Clarke

-
-

Elemento clave nº 2. 
Tener un ojo atento

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

-

-

-

-

-

-

-

The Innovator’s DNA: Mastering the Five Skills of Disruptive Innovators, 
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“The monkey-business illusion55

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

Según los autores, el experimento demostró el carácter de suma cero de la 
atención, es decir, cuando centramos nuestra atención 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 “ilusión de la atención”; 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 percepción, 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 sucedió a Carlos Fernández Isoird, director general de un laboratorio de investigación 
del País Vasco llamado Denokinn. En 2009 Carlos se dio cuenta de que el País Vasco 
necesitaba reactivar su sector de la automoción y que debería hacerlo con una solución 
sostenible (posiblemente un coche eléctrico) que proporcionase puestos de trabajo locales 
y un modo más económico de dar movilidad a las personas en el interior de las ciudades. 
Con esto en mente, ese verano Carlos visitó, entre otras instituciones, el FabLab del 

por el recinto observando las diferentes invenciones tecnológicas en las que estudiantes 
y profesores estaban trabajando por igual, le llamó la atención un artefacto pequeño y 
polvoriento en un rincón. Entonces le pidió a su guía que le mostrara lo que era y, para 

había financiado en FabLab el desarrollo de un nuevo concepto de transporte, pero, a raíz 
de su quiebra, el proyecto había quedado paralizado desde 2008. Cuando se acercó al 
“vehículo”, que aquel verano más bien tenía el aspecto de una silla con un joystick, el resto 
de la sala desapareció. Sabía que había hallado lo que estaba buscando y decidió volver al 
País Vasco para encontrar inversores que estuviesen dispuestos a continuar financiando el 
desarrollo de aquel coche eléctrico. 
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y había pasado desapercibido. Era el “gorila” que nadie veía en un laboratorio lleno de 
innovaciones y tecnologías que un día cambiarán el mundo. Sin embargo, cuando sabemos 
lo que estamos buscando y estamos abiertos a la observación, el mundo se convierte en un 
lugar lleno de oportunidades y respuestas a nuestro dilema.

-
-

VisionSpring: observando niños y adolescentes

VisionSpring es una organización social con sede en Nueva York que opera en todo el mundo 
en vías de desarrollo suministrando gafas asequibles a decenas de miles de personas 
y creando al mismo tiempo puestos de trabajo sostenibles en las poblaciones locales. 
Históricamente sus clientes habían sido adultos de edad avanzada que necesitaban gafas, 
pero una beca de USAID les dio la posibilidad de ampliar sus servicios también a los niños. 
VisionSpring comprendía bien a los adultos a los que estaba prestando servicio en la base de 
la pirámide en la India, y estaba familiarizada con sus necesidades en relación con el cuidado 
de la vista y el servicio al cliente. Sin embargo, trabajando con IDEO, VisionSpring se dio cuenta 
de que el proceso para conseguir cuidados oftalmológicos para niños era totalmente diferente. 
De hecho, gestionar sobre el terreno procedimientos de exámenes de exploración puede ser 
bastante incómodo; por lo tanto, se precisaba el enfoque adecuado.

Para empezar, VisionSpring identificó los objetivos y comenzó a observar con atención 
sobre el terreno la rutina diaria de profesores, estudiantes y figuras de autoridad de 
aquellos pueblos remotos. Lo que observó aportó algunas percepciones que fueron muy 
diferentes de las expectativas que originalmente tenía sobre los niños. La observación era 
EL componente clave para poder usar de la mejor manera los fondos que la Fundación 
Rockefeller y USAID habían donado a este efecto. 
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En primer lugar, se observó que a los niños les gustaba ser tratados como adultos. Dado 
el alto nivel de responsabilidades que tienen en estas zonas, la mayoría de ellos son más 
maduros de lo que correspondería a su edad. En segundo lugar, se vio que los niños influían 
a menudo en las decisiones de sus madres. Por último, también se descubrió que a los 
niños les gustaba que los compararan con estrellas de cine. Esta percepción final ayudaría 
en las campañas de información y en la interacción con los niños. La observación favoreció 
la comprensión de la política económica, social y local para el lanzamiento con éxito de 
este programa.

De hecho, en junio de 2009 VisionSpring había llevado a cabo cinco campamentos 
visuales infantiles, había explorado 16 niños, y había proporcionado transporte al hospital 
oftalmológico local a 130 niños. VisionSpring continúa usando el método de observación en 
sus sedes de todo el mundo56. 

Convertirse en antropólogo

-

 

-

-

-

 The Ten Faces of Innovation: Ideo’s Strategies for Beating the Devil’s Advocate & Driving Creativity 
Throughout Your Organization

Comprender a 
la persona en todos sus aspectos en cualquier actividad o “trabajo” específico es fundamental

-

-

-

-

Observar personas en los extremos:

-

en la guía IDEO Human Centred Design60

-

Figura 2.4. Observar personas en los extremos

Fuente: IDEO
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Buscar sorpresas: 
-

Buscar el “vuja de”:

Cambiar de lugares

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

-

-

Pep Torres es un inventor y entiende la invención como la base del espíritu emprendedor. El 

profesional y los sueños de Pep. El museo en sí es una respuesta a su deseo de ofrecer 
“una forma fresca y diferente de vivir la crisis española y la situación actual, abriendo un 
espacio para que las personas busquen soluciones en lugar de aceptar el statu quo”. La 

idea del museo es inspirar, enseñar y comunicar la creatividad y la invención, es una Tech 
Box de IDEO en la vida real. El hecho de contar con un espacio físico y una infraestructura 
facilita la innovación, pues ello permite la generación de relaciones y la exploración de 
conversaciones. El museo está lleno de invenciones curiosas y fracasadas que se muestran 
al observador perspicaz con el propósito de encontrar otras ideas, despertar talentos 

de trabajo para promover la creatividad y el espíritu emprendedor, e incluso organiza un 
concurso pensado para que los inventores más jóvenes, los niños, usen su imaginación 
desde una edad temprana para cambiar el mundo.

Observar con preguntas en mente

-
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-

El diseño empático

-

-

Tener un ojo atento, mirar más allá

-

-

-
-

Elemento clave nº 3. 
Desafiar el status quo mediante preguntas 

-
-

-

-
-

The Practice of Management,
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laboral a la búsqueda de oportunidades que surgen de prácticas de gestión ambiental 
creativa. Antes de que existiesen empresas con fines sociales y de que se hablara de 

prácticas ambientales y empresariales. Sus técnicas contrastadas son todavía hoy 
punteras en universidades y empresas de todo el planeta y él sigue yendo por delante 

la Universidad de Yale y en la Wesleyan University, donde sus cursos sobre planificación 
ambiental y desarrollo económico inspiraron a innumerables estudiantes a formular el 

que el poder de la pregunta correcta nos puede ayudar a encontrar el valor intrínseco de 
los productos y servicios, un concepto que desarrolla en un libro recién publicado (dirigido 
a empresas que están incorporando estos cambios). El concepto, sin embargo, puede ser 
aplicado fácilmente a otro tipo de organizaciones, especialmente a aquellas que, como 
en el sector social, buscan optimizar sus recursos. Algunas de sus reflexiones sobre el 
cuestionamiento y la innovación son las siguientes:

percepciones a partir de tendencias y acontecimientos pasados. Pero mirar a las 
organizaciones a través de la lente de la máquina del tiempo nunca conduce a la 
innovación, sino que lleva a preguntas como: ¿Dónde hemos tenido éxito y dónde hemos 
fracasado? ¿Qué hemos aprendido? ¿Cómo podemos apalancar nuestros puntos fuertes 
esenciales para hallar nuevas oportunidades? ¿Y cuánto queremos más de lo que ya 
tenemos?. Este tipo de preguntas estándar 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 organización tenga éxito o bien 
fracase. Este enfoque es útil, pero no conduce necesariamente al tipo de innovación que 
las organizaciones requieren para prosperar. Sobre todo no en la actualidad.

Tenemos que recordar que todo producto o servicio fue originalmente diseñado para 
resolver un problema específico o realizar una función concreta. Algunos son más eficaces 
que otros. Con el paso del tiempo los beneficiarios llegan a asociar la forma material 
de un producto con su función. Cuando llega el momento de cambiar el diseño de un 
producto, las organizaciones a menudo se quedan estancadas en la pregunta ‘¿Cómo 
podemos mejorarlo?’. Se centran solo en la forma física del producto. Pero las soluciones 
verdaderamente innovadoras rara vez resultan de centrarse en la forma que tienen las 
cosas o en la mejora de lo que ya tenemos. La innovación nos exige tener en cuenta la 
diferencia entre cómo son las cosas ahora y cómo pensamos que deberían o podrían ser 
en el futuro, y luego preguntar cómo podemos llegar hasta allí. 

Encontrar la receta secreta para sistematizar la innovación es el santo grial de toda 
organización. La buena noticia es que hay una manera de que las organizaciones innoven 
de forma sistemática e intencional mientras abordan simultáneamente muchas presiones 
aparentemente competitivas. 

Ello implica formular las preguntas correctas sobre el valor intrínseco de un producto y 
encontrar nuevas maneras de entregar ese valor. 

El valor intrínseco es la parte final del diseño de un producto. Es el valor último que un 
producto proporciona a los clientes, la razón por la que los consumidores lo compran. 
Son los beneficios del producto que se mantienen una vez que este es despojado de 
la mayoría de los componentes materiales necesarios para fabricarlo y entregarlo. El 
valor intrínseco de un producto a menudo está encubierto por su composición material. 
Algunas veces incluso queda oculto por su imagen y su marca. 

Hoy la innovación exitosa de un producto depende de formular una nueva serie de 
preguntas muy específicas. Las organizaciones operan en un mundo de recursos 
limitados en el que la demanda de productos y servicios está llevando al alza los 
precios de la energía, el agua y los recursos materiales necesarios para fabricar 
productos e incluso sobrepasando el nivel de suministro de recursos críticos. Si bien las 
organizaciones están intentando aumentar su producción, se están enfrentando a difíciles 
retos relacionados con la fiabilidad en el suministro de recursos y el incremento de los 
costes de los mismos.

Todo producto o servicio tiene un valor intrínseco oculto. Innovar con éxito requiere 
formular las preguntas adecuadas para destapar ese valor y los recursos ocultos usados 
para entregarlo a los clientes. Una de las preguntas a hacer más importantes es ‘¿Por qué 
compran o usan nuestro producto los consumidores?’. Por ejemplo, los clientes quieren 
energía portátil, no baterías. Quieren ropa limpia, no lavadoras ni detergentes. Quieren 
céspedes atractivos, no cortadoras de césped. Quieren dientes sanos, no dentífricos. 

Los descubrimientos científicos y las novedades tecnológicas están 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 prácticas que 
ya están siendo implementadas en el mercado. Saber qué nuevos descubrimientos son 
importantes para nuestro producto y qué competencia potencial podría surgir de otro 
sector requiere comprender el valor intrínseco de nuestro producto. Tanto en el caso 
de las empresas de nueva creación como en el de las ya consolidadas, las preguntas 
correctas llevarán al descubrimiento del valor intrínseco 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 día las organizaciones deberían tener como 
objetivo conseguir valor intrínseco. Las organizaciones que disminuyen las necesidades 
materiales en la fabricación y entrega de un producto acumulan ventaja competitiva y, 
al mismo tiempo, aumentan sus beneficios. Estas organizaciones se tornarán menos 
sensibles a las fluctuaciones en el precio de los recursos y a las limitaciones en la 
oferta, aumentarán sus beneficios (en el caso de empresas) además de su impacto 
social y reducirán los riesgos para el medio ambiente. Todo ello empieza al formular las 
preguntas correctas”.
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Formulación de preguntas disruptivas que desafían supuestos

-

-

-

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

“Pensar fuera de la caja” es un tema recurrente popularizado en la gestión empresarial y 
relativo a la búsqueda de ideas nuevas, a vincular diferentes cajas. Sin embargo, según 
Dan Pallota, experto en innovación en el sector sin ánimo 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 retrógrado, 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 percepción de 
esta. Debemos aceptarla y abrazarla a cierto nivel, antes de que nos permita liberarnos”. 
Comprender y amar la caja es casi un requisito previo para poder pensar más allá de ella. 
Pensar fuera de la caja de la forma en que actualmente lo hacemos es una resistencia a la 
caja, una reacción, una lucha.

The Innovator’s DNA: Mastering the Five Skills of Disruptive Innovators, 

En su empresa, Advertising for Humanity, Dan comparte cómo dio la vuelta a la situación de 
la recaudación de fondos para el sida en California. La empresa había organizado un evento 
que parecía fuera de la caja y cuya innovación consistía en que las entidades benéficas 
hacían 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 mínimo para ayudarlas y, encima, recibiese un premio por ello. ¡Este fue 
un ejercicio de resistencia de la misma caja! Dan se dio cuenta de que las organizaciones 
benéficas lo habían hecho al revés. Sugirió que pidiesen a las personas que hiciesen lo 
máximo que pudieran para ayudarlas. Su idea: recorrer en bicicleta los 960 kilómetros entre 
San Francisco y Los Ángeles, dormir en tiendas, pedalear en condiciones de lluvia y barro 
y conseguir, por lo menos, 2.000 dólares para su iniciativa. Cambiar el concepto y detener 
el ejercicio de resistencia de la caja permitió a este evento recaudar más dinero y de una 
forma más rápida 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 parámetros 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 próximo paso.

Dilemas para líderes

-
-

-

-
-
-

-

-

-
-
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 política de desayunos matinales 
-
-

retos planteados a la organización se describan en 
forma de preguntas, en lugar de como afirmaciones. Traducir de una forma activa las afirmaciones en pre-
guntas

QuestionStorming -
-

qué es, qué causó, por qué, por qué no, qué pasaría si…

-

-

Fundación Exit, trabajando con las generaciones jóvenes excluidas 
de la sociedad

Un ejemplo de iniciativa que supone una oportunidad para replantearse cómo es y cómo 
funciona nuestra organización es el Proyecto COACH de la Fundación Exit. La entidad, 
nacida en 2000, tiene como misión “insertar a jóvenes en riesgo de exclusión 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 jóvenes de entre 16 y 21 años, en situación de riesgo de exclusión (trayectoria 
de fracaso escolar y/o desventaja social), que ya son atendidos por entidades sociales 
en su proceso de formación e inserción laboral. A la vez, se contacta con empresas para 

The Innovator’s DNA: Mastering the Five Skills of Disruptive Innovators, 

contar con el mismo número de personas que actuarán como voluntarios en el proceso de 
acompañamiento de estos jóvenes. Cada pareja se reúne 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 guía y asesora en su proceso de 
preparación para su incorporación al mercado laboral. El objetivo es que el joven conozca 
esta realidad, ponga en valor la formación 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 están 
en contacto con el joven en las diferentes sesiones, constituye también una aportación 
clara en aprendizaje de competencias, así como la oportunidad de “abrir los ojos” a una 
realidad no presente en su día a día. Esta visita puede ofrecerles también una nueva 
perspectiva de su empresa, de cómo se organiza y funciona, por ejemplo respondiendo 
a las preguntas y dudas que le plantea el joven. Lo que dentro de la institución 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 basa y a reflexionar 
sobre si todos ellos siguen siendo válidos.

Que alguien nos pregunte cosas resulta positivo para reafirmarlas o bien para replantearnos 
si nos hallamos en una rutina no cuestionada que podría replantearse. Al igual que un 
niño nos pregunta con inocencia sus porqués sobre cosas que para nosotros son obvias 
(y, por tanto, que no teníamos previsto modificar), la visita de los jóvenes de la Fundación 
Exit, a los que, además, se les tiene que ofrecer, en una mañana y de manera clara, una 
presentación general de la empresa, puede ser una oportunidad para innovar.
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Indagación apreciativa

-
-

-

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. Explorar y descubrir. 2. Hacer preguntas; estar abierto a ver nuevos potenciales 
y posibilidades. Sinónimos: descubrir, buscar, explorar de forma sistemática y estudiar.

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

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

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

-

 
Descubrimiento: “Lo que da vida” Sueño “¿Qué podría ser?” ¿Cómo 
puede ser? “¿Qué será?”

Appreciative Inquiry Handbook

El proceso de la IA

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

Fuente: Cooperrider, Diana Whitney y Jacqueline M. Stavros

Escoger una opción de tema afirmativa

-

-

Selección del tema

Descubrimiento
¿Qué le da vida? 

(Valorar lo mejor de lo 
que es)
Apreciar

Sueño 
(Dream)

¿Qué podría llegar 
a ser? (Imaginar qué 

se está esperando 
que sea)
Visionar

Destino
¿Qué será? (Cómo 

“empoderar”, aprender y 
ajustar/improvisar)
Sostener/Mantener

Diseño
¿Cómo podría ser? 

(Determinar la idea, lo 
que sería ideal)
Co-construir
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Fase de descubrimiento

-

Fase de sueño

-

-

Fase de diseño

-
-

-

 

La fase de destino

Appreciative Inquiry Handbook

Appreciative Inquiry Handbook

Appreciative Inquiry Handbook

Cuestionar la pregunta

-

La indagación apreciativa es un proceso

Elemento clave nº 4. 
Compartirlo todo mediante el establecimiento de redes

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

-

-

Appreciative Inquiry Handbook
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Cruz Roja Española: Innovando en beneficio de la población más necesitada a 
través de grupos de contraste. Conversación con Toni Bruel y Carlos Capataz.

La población de personas mayores en España, que está creciendo a un ritmo muy alto, 
se está convirtiendo en uno de los grupos más vulnerables del país. 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 España trabajan día y noche en sus respectivas comunidades locales para mantener 
en funcionamiento “teléfonos de atención” para posibles emergencias. Cruz Roja ha sido 
pionera en implementar un dispositivo inalámbrico que puede llevarse colgado del cuello y 
que permite apretar un “botón 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 organización. 
Los comentarios, el feedback y las ideas que aparecen en estas conversaciones son 
examinados de manera continua, lo que a menudo crea fuertes vínculos que más tarde 
permiten la aparición de grupos informales.

Tiempo atrás se detectó la necesidad de una innovación radical. Un grupo de voluntarios 
se dio cuenta de que muchos mayores pulsaban el botón únicamente porque querían 
“hablar”, puesto que se sentían solos en sus casas. Los psicólogos y los profesionales 
de la salud saben que los mayores que mantenían una vida social activa eran capaces 
de conservar un mayor nivel de capacidades sensoriales, lo que disminuía las visitas al 
hospital. En resumen, el contacto humano mantiene a las personas mayores más sanas 
durante períodos de tiempo más prolongados. Esta percepción fue contrastada por un 
grupo de técnicos que llegaron a la conclusión de que el “aparato de alarma” podría 
incorporar videoconferencias, de manera que la interacción podría resultar más real y, en 
teoría, tener un efecto más poderoso. La idea se siguió contrastando con diferentes grupos. 
Otro grupo de psicólogos descubrió un “juego” que se podía jugar en la pantalla,  mantenía 
al cerebro en alerta y tenía un efecto similar a las relaciones sociales. El juego, junto con 
las interacciones cara a cara, podía reducir sensiblemente los costes hospitalarios y de  
seguridad social. Sin embargo, tanto el jugar como las interacciones cara a cara requerían 
un gran número de voluntarios, mucho tiempo y mucho espacio físico donde ubicarlos. 
Al volver a estudiar de nuevo la problemática, otro grupo decidió desarrollar una nueva 
idea, el voluntariado virtual, es decir, voluntarios que disponen de una o dos horas diarias 

en su casa y hacer de voluntario chateando y jugando con los mayores. En la práctica, se 
reducirían los costes de mantenimiento, ya que la gente usaría su propio equipo, y mucha 
más gente se podría beneficiar del confort de sus propias casas en intervalos de tiempo 
más cortos.

Cruz Roja Española tiene grupos de contraste con casi todos sus integrantes. De hecho, 
continuamente se organiza este tipo de encuentros no sólo 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 

proyecto de Cruz Roja innovar continuamente, tanto de manera incremental -para crecer- 
como a veces con ideas trastornadoras más disruptivas. Su éxito en varias áreas ha hecho 
de Cruz Roja Española un referente dentro de la comunidad Internacional de Cruz Roja y a 
nivel local.

-

-

networker 

El networker de ideas

networking

-

networking -

The Innovator’s DNA: Mastering the Five Skills of Disruptive Innovators, 

American Journal of Sociology
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Figura 2.6. Diferencias en el networking entre ejecutivos orientados 
a descubrimiento y directivos orientados a la entrega

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

networking

-

networking -

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

El caso de Sandbox: la actividad social entre jóvenes empresarios ha creado 
el concepto de innovación Misfit Economy (“economía inadaptada”). Una 
conversación con Kyra Maya Phillips 

que surgen ideas nuevas, así 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 comunicación 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 innovación hasta el espíritu emprendedor, durante un fin de semana 

en un entorno muy activo y emprendedor. Efectivamente, las grandes mentes discuten 
sobre ideas en lugar de sobre acontecimientos o personas.

estos eventos de Sandbox. En su búsqueda de innovación y comprendiendo el mercado en 
torno a las ideas, se prepararon para derribar un mito frecuente sobre la innovación: que 

The Misfit Economy, un libro 
de próxima publicación y un movimiento emergente que está desmontando ese mito. Su 
firme convicción de que el “ansia” de innovar existe también en los barcos piratas, en el 
mundo clandestino de los hackers, en los refugios de los señores de la droga mexicanos 
o en el submundo emprendedor de Bombay las ha llevado a iniciar una revolución. Los 
innovadores inadaptados que funcionan al margen de la economía formal son una parte 

incluso los vendedores ambulantes han dado forma a las ciudades modernas). Conscientes 
de que los “marginados” representarán en 2050 un tercio de los trabajadores de todo el 
mundo y que están llamados a convertirse en una fuerza importante en nuestra economía 
actual, Kyra y Alexa iniciaron la búsqueda de esta economía informal. “Si se suman los 
ingresos anuales de los mercados informales de todo el planeta, la cifra resultante asciende 
a la astronómica cifra de 10 billones de dólares estadounidenses. Debemos prestar 
atención: los innovadores clandestinos han sido ignorados y malinterpretados durante 
demasiado tiempo”.

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

networ-
ker 
de iniciar un networking -

-

-

 

Directivos orientados al descubrimiento Directivos orientados a la entrega

- Aprender ideas nuevas y sorprendentes

- Obtener nuevas perspectivas

- Testear ideas “en proceso”

- Acceso a recursos

- Venderse a ellos mismos o su empresa

- Futuras carreras

- A personas diferentes a ellos

- A expertos y no expertos con orígenes 
  y perspectivas muy diferentes

- A personas que son como ellos

- A personas con recursos sustanciales, 
  poder, posición, influencia, etc.
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El caso de la colaboración de ECODES con INCAE. Conversación con Víctor 
Viñuales, director de ECODES

En un congreso organizado por la Fundación Avina, Víctor conoció a René Castro, un 
profesor y político costarricense que había firmado hacía poco un acuerdo con Noruega, 
el primero de su género, para convertir a ambos países en neutrales en emisiones de 
CO2. Reconociendo de inmediato las ventajas que un programa similar comportaría 
para España, Víctor decidió pedir a INCAE (una universidad de Costa Rica y Nicaragua) 
que enviase a cuatro de sus estudiantes a trabajar en un proyecto similar en España. 
El reconocimiento de que esta inversión sería beneficiosa para España y la formación 
de alianzas de aprendizaje colaborativo entre ambos países han sido experiencias muy 
fructíferas que han dado lugar a otros proyectos y colaboraciones entre ambos continentes. 

networking -

Colaboración interna

-

manos

-

 Emergence: 
Complexity & organisations

Journal of Evolutionary Economics, 

-

-

-

-
(potiki) 

(rangatira)

potiki

-
potiki

rangatira
potiki

rangatira
los potiki rangatira

-
 E:CO Issue,
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potiki
rangatira

-

potiki)  (rangatira)

-

organización
las personas

-

-

Organizaciones sin ánimo de lucro en red

la Stanford Social Innovation Review

-
-

-

(hubs) 

El caso del Grupo Compartir, una alianza en red de organizaciones sin ánimo 
de lucro formada por ECODES, Fundación Hazloposible, Fundación Tomillo, 
Fundación RAIS y CONAMA en un esfuerzo por ir más allá de la crisis

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

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 propósito del grupo es hallar las 
diferentes áreas donde pueden colaborar no solo a nivel de equipos directivos, sino también 
a nivel de equipos de trabajo buscando sinergias entre las mismas áreas de trabajo de las 
distintas ONG (tecnología, comunicación, administración, etc). Además, han identificado 
varios proyectos en los que pueden trabajar conjuntamente. La primera iniciativa que se 
lanzó fue un curso diseñado específicamente para empoderar a los cuadros intermedios 
de las ONG. El proyecto surgió de la necesidad de ofrecer más oportunidades de formación 
de calidad al personal de las ONG al descubrir que la oferta formativa actual no respondía 
exactamente a sus necesidades o no estaba al alcance de sus presupuestos. Por 
consiguiente, han diseñado su propio curso y lo han lanzado internamente para el personal 
de sus organizaciones como piloto. Durante este primer año las personas que participan 
en la formación devuelven feedback sobre el proceso formativo de manera que se puedan 
incorporar mejoras y lanzarlo en próximas ediciones de manera abierta para que pueda 
participar cualquier ONG interesada. 

en relación 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 están convencidas de que juntas pueden encontrar soluciones para algunos de 
los desafíos más difíciles a los que se enfrentan en España y en el extranjero.

-

Stanford Social Innovation Review,
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-
-

-
-

-

 hubs 

Redes de acción global

Global Action Networks: Creating out Future together 
-

 es 

-

-

-

-

-

-
-

-

Global Action Networks: Creating Our Future Together,

Global Action Networks: Creating Our Future Together,
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Redes de acción global trabajando por la movilidad sostenible, una conversación 
con Carlos Fernández Isoird e Iñigo Urkidi Díez

Denokinn es una ONG que nació con la misión de completar la cadena de valor de la 
innovación en el País Vasco. Está especializada en hallar proyectos estratégicos que 
coincidan con las competencias propias de un país, manteniendo una orientación social 
y medioambiental para sus proyectos. En uno de estos estudios, Denokinn identificó que 
el País Vasco estaba bien posicionado para sacar adelante proyectos en el sector de la 
automoción y del transporte. Sin embargo, Carlos estaba buscando “el coche del futuro”, 
una solución sostenible en materia de transporte. Durante ese proceso los responsables de 

construcción del coche eléctrico había sido abandonado al ser retirada la financiación, pero 
Carlos vio el enorme potencial que podía existir si se invertía en el proyecto.

Volvió al País Vasco con la idea de obtener financiación para continuar la investigación 
sobre el coche eléctrico que había visto. Su sueño era construir un coche eléctrico pequeño 
que pudiera ser usado como una alternativa al transporte público. Sabía que tendría que 
aunar esfuerzos para poder gestionar el proyecto y que empresas privadas, universidades, 
gobiernos locales y ONG deberían trabajar juntas para sacarlo adelante. El 10 de agosto 
de 2010 bautizó el proyecto con el nombre de Hiriko y empezó a compartir su idea dentro 
de una red de relaciones de confianza del País Vasco. Se dio cuenta de que, aunque existía 
un espíritu de cooperación, ninguna entidad por sí sola tenía los recursos financieros o la 
tecnología necesarios para apoyar el proyecto. Se precisaba una potente red de alianzas. 

fuera de los Estados Unidos.

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

investigación continuada sobre la tecnología del coche eléctrico y que cada una de ellas 
fabricaría una parte del automóvil, con lo que ninguna podría producir el vehículo en su 
totalidad. Cada empresa usaría su propia tecnología para fabricar y financiar de manera 
conjunta los diferentes componentes del coche y, con independencia de su inversión inicial, 
tendría igual participación en los beneficios futuros. Este acuerdo se cerró sobre la base de 
los fuertes lazos de confianza y la cultura de base cooperativa característica del País Vasco. 

y se alcanzaron nuevos acuerdos. Había nacido una plataforma de innovación en una red 
global. En 2012 concluyó la fabricación del primer vehículo Hiriko. Su distribución está 
prevista para 2013.

-

-

Elemento clave nº 5. 
Experimentar y repetir 

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

-

-
-

-

-
-
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podrían probar nuevas experiencias -
do lugar, desmontar cosas; probar 
ideas mediante la creación de prototipos y pi-
lotos.

-

el principio clave de todos los 
experimentos es que rara vez resultan según lo previsto,

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

Descubrir algo nuevo: experimentar de nuevo

-

-
-

 

-

-

-

-

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

The Edible Bus Stop (“La parada de autobús comestible”) fue creada por una comunidad 
local londinense que esperaba aumentar el único espacio “recreativo” en el vecindario 
en un momento en que la ciudad tenía planificada la construcción de más viviendas. El 
escándalo que esto provocó generó el impulso necesario para que la comunidad reclamara 
el espacio. ¿Pero cómo lo harían?

Simon Goldsmith, uno de los fundadores del proyecto, había comprobado a partir de su 
experiencia como consultor estratégico en materia de sostenibilidad la eficacia de invitar 
a las personas a involucrarse en proyectos que tuviesen componentes de sostenibilidad, 
en lugar de simplemente reunir a la gente en manifestaciones infructuosas. Pensó de 
inmediato en el poder de una “jardinería de guerrilla”, es decir, realizar tareas de jardinería 
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 autobús. 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 espíritu 
comunitario, pero vimos el potencial de lograr que la comunidad se responsabilizase de 
mejorar su propio entorno. Estábamos informados de otros proyectos de jardinería ‘de 
guerrilla’ y sabíamos que podían generar grandes resultados, aunque queríamos que 
nuestro jardín ‘de guerrilla’ fuese público, responsabilidad de la comunidad. No teníamos 
nada que perder por tomar la iniciativa, de manera que nos tiramos a la piscina sabiendo 
que tendríamos que aprender con rapidez y hacer frente a los retos a medida que fuesen 
apareciendo. Sabíamos que pasar a la acción sería mucho más 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 experimentación creábamos la conexión que la comunidad echaba a 
faltar. Un nombre divertido y la promoción del proyecto generaron un enorme interés en la 
comunidad y permitieron a los miembros experimentar por sí mismos”. 

De hecho, el proyecto dio un giro interesante. En lugar de realizar simplemente tareas 
de jardinería con flores, lo que era la idea original, una joven pareja había 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 

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-acción, la municipalidad 
pronto advirtió la importancia del espacio como un medio para crear cohesión y orgullo de 
pertenencia a la comunidad; ahora este programa goza de amplio reconocimiento como 
uno de los proyectos olímpicos del programa London Leaders y ha recibido una amplia 
cobertura de los medios de comunicación nacionales.

Nadie sabía si el proyecto sería un éxito, aunque este “experimento” generó muchos 
más resultados positivos de los que se habían 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 reunión comunitario les ha permitido “experimentar” 
con otras comunidades a lo largo de la línea del autobús, aprendiendo cada vez nuevas 
habilidades y respuestas a los desafíos, siempre con la emoción de los resultados positivos 
que contribuyen a crear. 

Las comunidades de The Edible Bus Stop aprenden con la práctica, nadie del grupo 
era experto en jardinería ni sabían cómo encarar los retos a los que se enfrentaban. 
El obstáculo de la inercia fue fácilmente 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” creció más allá de las reflexiones de los fundadores iniciales. Como Simon 
nos recuerda: “A cada paso hemos aprendido más, asumiendo mayores retos, diciendo ‘sí’ 
en lugar de ‘no’, capacitando el proyecto para crear impulso y energía. Nos convertimos en 
parte de un objetivo más grande”. 

-

-

Emergencia: desmontar cosas

emergencia
-

-

Teoría “U”: la emergencia del modelo

Presence87

-
 Prescence

ciedad 

-

Presence: Human Purpose and the Field of the Future,
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-

-

-
-

-

-
-

-

-

Figura 2.7. La teoría U

Fuente: Scharmer

-
-

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

de profesionales del mundo de la empresa, que responden a las preguntas planteadas 

a experimentar y lanzar una plataforma en línea que ha revolucionado la forma en que las 

Packard y me familiaricé con herramientas tecnológicas útiles que podían mejorar la 
eficiencia. Al mismo tiempo, mientras trabajaba en HP, colaboraba como voluntario en 

1. CO-INICIAR

Construir una intención común, parar y 
escuchar a los demás y lo que la vida nos 
llama a hacer.

5. CO-EVOLUCIONAR

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

2. CO-PERCIBIR

Observar, observar y observar. Ir a los lugares 
con un mayor potencial y escuchar con nuestra 
mente y nuestro corazón bien abiertos.

4. CO-CREAR

Diseñar un prototipo de lo nuevo en ejemplos 
vivos para explorar el futuro desde la acción.

3. ESTAR PRESENTE

Conectar con la fuente de inspiración y 
voluntad, ir a un lugar silencioso y permitir que 
emerja el conocimiento interior.
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una ONG local y dedicaba mucho tiempo a contestar preguntas relativas a herramientas y 

“la llamada interior” a hacer algo más significativo con su vida. Había co-iniciado su viaje 
cuando fijó su intención de hacer voluntariado con ONG y ayudar de manera significativa. 
Cuando inició su voluntariado, empezó 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 debían confiar en tener 
respuestas rápidas. La co-percepción le llevó a explorar el problema y a dejar emerger 
la solución (estar presente) cuando ató cabos y se dio cuenta de que la tecnología 
podía ofrecer una solución eficaz a este problema mucho antes de que, en efecto, se 
utilizase para este fin. “Empecé a pensar que la solución más eficaz sería una plataforma 
tecnológica que pudiese servir de puente entre los profesionales del mundo empresarial y 

(co-creación). Empezó a repetir 
el modelo, pero se dio cuenta de que necesitaba dedicar una gran cantidad de tiempo a 

excedencia de un año en su puesto de trabajo en HP y dedicó el 100% de su tiempo a 
ONGline. “Nunca he estado tan comprometido en mi vida. Sabía que el modelo era potente 
y que podía ayudar a resolver de una forma económica y fiable muchos problemas que 
las ONG estaban experimentando. Sin embargo, para que los profesionales aceptasen 

realizar un mapa de posicionamiento de los grupos de interés que participaban en estas 
conversaciones (co-evolución) y dedicó aproximadamente un año a experimentar y probar 
diferentes modelos de plataforma que podían servir a este propósito. Finalmente, buscó 
una ONG exitosa a la que dejar el proyecto y de este modo encontró a la Fundación 
Hazloposible. Centraron esfuerzos en el desarrollo de Solucionesong.org, e inició el traspaso 
delegando la gestión diaria de la herramienta a la organización y pasando a formar parte 
del patronato de la entidad, en el que todavía continúa. 

Así surgió Solucionesong.org, una plataforma única y exitosa que ha resuelto más de 6.000 
cuestiones hasta el momento y que tiene previsto continuar su expansión. Siguiendo, 

que se adelantó por lo menos en ocho años a su tiempo. Su éxito continuado habla por sí 
mismo; las innovaciones con una base sólida pueden transformar el futuro. 

Diseñar prototipos, probar, repetir

-

un networking

-

-

Prototipo de prueba

-

Prototipo orientado al usuario

-

Prototipo del Mago de Oz
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-

-

-

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

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

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, 
diseñan prototipos de productos, planes de implementación y experiencias de usuario para 
iniciativas emprendedoras en países en desarrollo89” . Los estudiantes suelen trabajar en 
proyectos que se encuentran en el punto de intersección entre la empresa, la tecnología y 
los valores humanos para ser pioneros en el desarrollo de productos y servicios creativos 
e innovadores diseñados para solucionar algunos de los mayores desafíos que el mundo 
tiene planteados. 

problema de los 20 millones de bebés que nacen cada año prematuros o con bajo peso, 
las principales causas de muerte neonatal. De hecho, en torno a cuatro millones de estos 
niños 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 órganos. 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 
países de renta baja o media. La solución que se estaba usando en los sistemas de salud 
occidentales era la incubadora neonatal, una máquina alimentada con energía eléctrica 
que puede tener un coste de 20.000 € y que se utiliza para tratar a estos niños hasta que 
han ganado el peso suficiente como para autorregular su temperatura corporal. Para los 
países en vías de desarrollo se han diseñado incubadoras de bajo coste, pero su precio 

Por lo tanto, el reto era desarrollar una incubadora que pudiese costar 150 € o menos. 

Chen y Linus Lang, ambos estudiantes de empresariales, formaron un equipo con Rahul 

Para comprender mejor el problema, los estudiantes viajaron a Nepal. A su llegada 
descubrieron que, de hecho, los hospitales sí tienen incubadoras, pero la realidad es que 
la mayoría de los bebés nacidos de forma prematura lo hacen en áreas rurales. También se 
dieron cuenta de que la mayoría de estos niños nunca llegaban al hospital, pues la mayor 
parte de estos pueblos se hallan a varios días a pie de los hospitales. Esto condujo a un 
importante avance: diseñar una incubadora asequible tendría poco impacto porque estaría 
resolviendo el problema equivocado incluso aunque la tecnología estuviese disponible en 
los hospitales. Para salvar vidas de verdad, el diseño debía funcionar en aquellos entornos 
rurales, es decir, tenía que funcionar sin electricidad y ser portátil, de uso intuitivo, fácil de 
esterilizar, culturalmente apropiado y, sobre todo, económico90. 

Con estos nuevos hallazgos, el equipo se replanteó su reto. En lugar de centrarse en 
incubadoras asequibles, debían esforzarse por diseñar un producto que mantuviera la 
temperatura de los bebés sin usar electricidad, que fuese portátil y que tuviese un coste 
extremadamente bajo. Al cambiar y delimitar el desafío, el equipo aumentó la probabilidad 
de que su solución final tuviese realmente repercusión.

El equipo aprendió rápido sobre tecnología de incubadoras y se dio cuenta de que un 
porcentaje importante del gasto de las incubadoras estándares tenía poco que ver con la 
regulación 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 rápida construcción de prototipos. Con solo un pequeño número de elementos 
disponibles, reunieron diversas soluciones y orientaron su reflexión hacia soluciones 
únicas, construyendo y rompiendo más de 100 prototipos. Al final del curso el equipo 
escogió un único prototipo embrionario de calentador de bebés a bajo coste que parecía 
una especie de saco de dormir para bebés. La característica principal era una pequeña 
bolsa flexible hecha con material de cambio de fase, una almohadilla única extraíble que 

bebé. Tras varios minutos en agua hirviendo, la almohadilla podía mantener la temperatura 
perfecta hasta cuatro horas y luego se podía volver a calentar. Además, el diseño era 
pequeño y ligero, fácil de transportar y de uso intuitivo. Incluso ofrecía otras prestaciones 
que se añadieron a partir de los hallazgos de la fase de investigación, como la necesidad de 
proximidad con la madre, un concepto extendido y popularizado según el cual las madres 
calientan a sus bebés envolviéndolos contra su piel. Este prototipo hacía posible dicha 
proximidad. Y lo más importante: la solución también tenía el potencial de ser producida a 
un coste que suponía una mínima 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 
solución innovadora se convirtió en un proyecto que podía llevarse a cabo. El equipo decidió 
impulsar la idea y, para hacerlo, incorporaron una organización sin ánimo 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 habría tardado meses en ser fabricado y 
distribuido (primero se habrían hecho pruebas clínicas, 
planificado la producción…). Sin embargo, el equipo 
estaba decidido a hacer un producto final que sirviese del 
modo más adecuado al mercado al que iba dirigido. Por 
consiguiente, decidieron volver al extranjero para buscar 
retroalimentación evaluadora. Sumaron nuevos miembros 
al equipo y trasladaron las operaciones a la India. Allí 

probaron su prototipo con más de 150 partes interesadas distribuidas por muchas regiones 
diferentes. También se implicaron en procesos de co-creación con médicos sobre el terreno 
y probaron su producto en muchos de los miles de centros de atención primaria del país. 
Estas pruebas llevaron a modificar el producto, algo que solo fue posible conseguir después 
de obtener nuevas percepciones. Por ejemplo, añadieron una ventana de plástico de color 
claro en la parte frontal para permitir a los médicos comprobar el movimiento del pecho, 
una práctica típica para verificar que la respiración 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 representaría una pérdida de calor. También añadieron un lector termómetro 
que indicaba la temperatura con una imagen de una “cara feliz” si la bolsa estaba caliente 
y una “cara triste” si estaba fría, en lugar de una pantalla LCD (de cristal líquido) que 
podría crear confusión91. El hecho de estar sobre el terreno en el país no solo les daba 
una proximidad exclusiva para poder realizar pruebas y prototipos adicionales, sino que 
también permitía al equipo mantener bajos los costes y construir sólidas relaciones en las 
comunidades objetivo. La aceptación 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 
todavía tenía que pasar la prueba de la comunidad médica. “La gente quería evidencias 
de que funcionaba…, por lo que hicimos muchas más pruebas”. A continuación siguieron 
ensayos controlados aleatorios en varias universidades. Cada ensayo mostraba que el 
Embrace hacía exactamente aquello para lo que estaba concebido, mantener a los bebés a 
temperatura constante durante un período de tiempo prolongado. El producto era un éxito 
y sus promotores consiguieron firmar un protocolo de intenciones con GE Global Healthcare 
que incluía una orden de compra mínima. 

El producto se comercializa con éxito en el mercado desde marzo de 2011 y en la 
actualidad está siendo usado por médicos de países en vías de desarrollo. Como nos 

revelado como un producto de lo más efectivo en campos de refugiados y donde existan 

sigue luchando por alcanzar su objetivo general de salvar la vida a más de 100.000 bebés e 
impedir que otros 800.000 enfermen antes de 2013. 

-

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

-
-

-

el Embrace Infant Warmer 

-

-

The New Yorker,

The New Yorker
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-

Elemento clave 6. 
Aprender de los fracasos

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

-
-

-

sucede en las organizaciones modernas, aun-

-
 

-

The New Yorker

Harvard Business Review. 

feedback

-

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

subterránea pura en Bangladesh, país en el que la mayoría de la población rural 
utilizaba aguas contaminadas para beber, bañarse y regar, lo que provocaba 
enfermedades transmitidas por el agua y causaba más de 250.000 muertes al año 
por culpa de las aguas sucias. Para solucionar este problema, durante las dos décadas 
siguientes UNICEF decidió ponerse como objetivo la construcción de 10 millones de 
pozos que permitieran conseguir agua no contaminada. El proyecto fue aceptado por la 
sociedad, y tener un pozo cerca se convirtió en un símbolo de estatus para la mayoría 
de familias. 
Sin embargo, en 1983 un médico detectó unas “gotas negras” —señal de 
envenenamiento por arsénico— en la piel de un paciente. La arsenicosis tiene un 
período de latencia de hasta 20 años antes de que se empiecen a desarrollar los 
síntomas habituales. A pesar de que cada vez se diagnosticaba esta enfermedad a 
más pacientes, los planes para construir más instalaciones de pozos continuaron. La 
investigación del “mayor envenenamiento en masa de la población de la historia98” 
relacionó las rocas y los suelos del país, donde se produce arsénico de forma natural, 
con los materiales utilizados para construir los pozos. La contaminación había llegado a 
todos los ámbitos de la vida diaria de la población rural, puesto que se estimó que uno 
de cada cinco pozos era peligroso. Reaccionando rápidamente a estas informaciones, 
UNICEF procedió a resolver el problema, y en 1999 se inició un proyecto multimillonario 
dedicado a la exploración de los pozos, la educación, las relaciones públicas y el 
marketing con el objetivo de concienciar a la sociedad sobre la contaminación de pozos. 
Uno de los elementos principales del proyecto fue pintar de verde los pozos que no eran 
peligrosos y de rojo los que sí lo eran.
El programa fue aparentemente un éxito puesto que parecía que los residentes habían 
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 

Harvard Business Review

 Bulletin of the World Health Organization (WHO),
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la tradición de las poblaciones locales, las consecuencias de los errores se agravaron 
con el tiempo. Por ejemplo, los aldeanos que vivían cerca de pozos rojos fueron 
estigmatizados, y los afectados por el envenenamiento sufrían discriminaciones para 
encontrar trabajo o realizar actividades sociales. Esto conllevó más problemas, por lo 
que se creó una “generación perdida” como producto de un nuevo fracaso: el hecho de 
no haber sabido aprender de los errores anteriores. 

El juego de la culpa: cambiar tus reacciones personales

-

 

Harvard Business Review.

Figura 2.8. Las 11 reacciones de culpa

Fuente: Dattner y Robert (2011)

-
-

100

1. Cultivar el autoconocimiento

-

coaches 

 100 Harvard Business Review

ECHA LA CULPA A LOS DEMÁS

Extrapunitivo

Excitable: “Guardián volátil”
Reacciona sobremanera a los errores 
más pequeños. Determina el fracaso 
antes de tiempo.

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

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

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

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: “Funámbulo”
Niega su papel en el fracaso, incluso 
puede negar que exista tal fracaso. 
Distorsiona la información para evitar 
que le culpen.

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

Pintoresco: “Actor”. Espera perdón 
por todos y cada uno de los fracasos. 
Preferiría ser culpado antes que 
ignorado.
Imaginativo: “Soñador asertivo”
Ofrece explicaciones complejas para 
los fracasos. Parece preocupado 
por recibir la culpa en el futuro, pero 
indiferente en el presente.

Diligente: “Micromanager”
Se critica a sí mismo incluso por 
los errores más nimios. Está tan 
preocupado por el fracaso que puede 
llegar a sufrir “parálisis del análisis”.

Obediente: “Mártir”. Acepta más 
culpa de la que se merece con tal de 
preservar sus relaciones laborales. 
Se culpa a sí mismo con tanta dureza 
que la mayoría de las veces los 
demás se abstienen de criticarle.

Impunitivo

Intropunitivo

NIEGA LA CULPA

SE CULPA A SÍ MISMO
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2. Cultivar la conciencia política

-

3. Adopta nuevas estrategias

-

feedback 

-

-

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 

101

-

102

 101 Harvard Business Review

 102

-

Figura 2.9. Una variedad de motivos para el fracaso 

Fuente: Edmondson, A. (2011)

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

-

1. Fracasos evitables en operaciones previsibles

-

Desviación: una persona elige quebrantar un proceso o una práctica prescritos.

Distracción: una persona, involuntariamente, se desvía de lo especificado.

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

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

Desafío de la tarea: una persona se enfrenta a una tarea demasiado difícil 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: la falta de claridad sobre los acontecimientos futuros provoca que las 
personas realicen acciones aparentemente razonables que producen resultados indeseados.

Prueba de la hipótesis: un experimento llevado a cabo para probar que una idea o un 
diseño tendrá éxito fracasa.

Prueba preliminar: un experimento llevado a cabo para expandir el conocimiento e 
investigar una posibilidad conduce a un resultado no deseado.
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2. Fracasos inevitables en sistemas complejos

-
stakeholders -

3. Fracasos inteligentes en la frontera del conocimiento

-

Entender y comunicar por qué es útil el fracaso

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

-

-
105

-

Research in Organisational Behaviour

Harvard Business Review

 105

-

-

El caso de FailFAIRE  

UNICEF, era una invitación a compartir fracasos épicos en la industria del móvil y las 
comunicaciones a través de un código abierto, un foro seguro. Las presentaciones de 

mostraron el fracaso de algunos proyectos específicos que tal vez estaban destinados 
a fracasar desde el principio. Tanto el público como los presentadores encontraron 
constantes puntos en común y coincidencias que sirvieron como recordatorio de que el 
fracaso no debería pasar inadvertido y debería compartirse. FailFAIRE tuvo tal éxito que 
ahora se encuentra en su tercera edición.

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

Principio 2: Convertir las asunciones en conocimiento

 (confirmation bias)
-
-

Principio 3: Fracasa rápidamente

-

Principio 4: Fracasa a bajo precio

-

El concepto del erizo para el sector social, de la obra Good to Great and the Social Sectors, de 

“Piensa en cómo 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 parámetros que 
pueden permitir a las organizaciones permanecer “en juego”, incluso si nos equivocamos 
en el camino. Varias organizaciones sociales108  han encontrado en el concepto del erizo 

sus esfuerzos. El concepto del erizo es “un concepto simple, cristalino, que emana de la 
profunda comprensión sobre la intersección de tres círculos109”  donde “empiezas por 
entender tu pasión, después refinas tu pasión con una evaluación rigurosa de cómo puedes 

motor de recursos directamente con esos dos110”  círculos.

- ¿Qué es lo que realmente te apasiona? Entender lo que representa tu organización (sus 
valores fundamentales) y por qué existe (su misión y propósito principal).

- ¿Cómo puedes ser el mejor del mundo en algo? Entender la contribución única de tu 
organización a las personas a las que afecta, siendo mejor que cualquier otra organización 
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 crítico cuando utilizamos el concepto de los círculos es determinar cuál es la mejor 
manera de conectar los tres círculos de forma que se refuercen unos a otros. “Debes ser 
capaz de responder a la pregunta ‘¿Cómo se relaciona el hecho de centrarnos en lo que se 
nos da mejor con nuestro motor de recursos, y de qué manera este último puede reforzar 
directamente lo que se nos da mejor?’ Y deberías acertar111” .

Good to Great: Why some companies make the leap… and others don’t,

 110 Good to Great and the Social Sectors: A monograph to accompany good to great,

 111 Good to Great and the Social Sectors: A monograph to accompany good to great, 

Qué es lo que 
realmente 

te apasiona

Cómo puedes 
ser el mejor 
del mundo 

en algo

Qué conduce 
tu motor 

de recursos
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Principio 5: Limitar la incertidumbre

-

-

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

-

Principio 7: Codificar y compartir todo lo que has aprendido

-
stakeholders

-

-
-

112

La mezcla de los elementos 
dentro de los equipos

 112 Harvard Business Review

-

-

-

-

-

The Ten Faces of Innovation: Ideo’s Strategies for Beating the Devil’s Advocate & Driving Creativity 
Throughout Your Organization, 
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-

115

-
-

-

Las diez caras de la innovación

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

-

-

-
-
-

 115
Journal of Management,

The Ten Faces of Innovation: Ideo’s Strategies for Beating the Devil’s Advocate & Driving Creativity 
Throughout Your Organization,

Los aprendientes

-

-

1. El antropólogo

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

-
-

2. El experimentador

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

-

3. El polinizador cruzado
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-
-

-

-

-

Los organizadores

4. El saltador de obstáculos

-

-

-

5. El colaborador

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

-
-

-
-

6. El director

-

Los constructores
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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

-
-

-

10. El narrador de historias

-

-

stakeholders

-

De las personas a los equipos

-
-

7. El arquitecto de experiencias 

-

statu quo
-

8. El diseñador de escenarios

“Todas las organizaciones (y todos los empleados) tienen un mejor o peor desempeño según 
la planificación, el diseño y la gestión de su espacio físico de trabajo”. 
Franklin Becker

-

-

-
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-

120

-
-

-

El caso de la Fundación Novia Salcedo, una conversación 
con Iratxe Herboso

La Fundación Novia Salcedo, fundada a principios de los años ochenta con la misión de 
ayudar a profesionales en el paro a encontrar trabajo durante la crisis que sufrió el país 
hace 30 años, ha necesitado en los dos últimos años, con más de cinco millones de 
parados en España, recuperar sus fines sociales originarios. El número de “necesitados” 
se va incrementando exponencialmente y las formas de atajar la situación requieren 
soluciones innovadoras. “¿Cómo 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 resultó fundamental hallar la forma más eficiente de trabajar en 
equipos. 

La organización decidió aunar esfuerzos con un profesor universitario, Sabino Ayestarán 
Etxeberria, que dio a la organización unas directrices específicas sobre cómo mejorar sus 
equipos. Su extensivo trabajo proporcionó un marco efectivo para guiar el flujo, asignar 
roles y entender las variables y las dinámicas globales que entran en juego cuando se 
reinventa una organización. Sin embargo, disponer de esta información resultó más bien 
un obstáculo, puesto que los equipos no se centraban en un desafío concreto o “tarea” 
a desarrollar. Incluso sus equipos de innovación carecían del “impulso” necesario para 
innovar. Su mandato era demasiado amplio y a menudo era mal entendido. 

Un reciente trabajo del profesor Belbin121,  que se ha centrado en la eficiencia y los roles de 
equipo, ha sido su punto de referencia. Belbin elaboró una teoría en que los roles de equipo 
no eran suficientes, pero, en cambio, las funcionalidades del equipo debían tener una 

 120  The Ten Faces of Innovation: Ideo’s Strategies for Beating the Devil’s Advocate & Driving Creativity 
Throughout Your Organization

 121 Beyond the Team

fuerte relación con las actividades que sus miembros llevaban a cabo. En consecuencia, la 
principal prioridad tenía que ser definir un objetivo de equipo muy específico y comunicarlo 
adecuadamente. Descubrió que separar los roles individuales que tenían que formar parte 
del equipo era tan importante como entender la función del equipo, que, además, tenía 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 lo tanto, es igualmente importante comprender 
todas las demás funciones que puede ser necesario que desempeñe cada persona, en 
función del tipo de equipo.

Belbin identificó cuatro tipos de actividades relacionadas con el tipo de trabajo hacia el 
cual el equipo puede destinar sus energías (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 orientación estratégica (naranja). Estimó que solo mediante la clasificación de las 
actividades y las funciones puede la organización seleccionar a las personas adecuadas y 
lograr que trabajen para la consecución de un objetivo común. Concluyó 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 transactiva122”. Una memoria transactiva es la forma en que los 
equipos, los grupos y las organizaciones más grandes llegan a desarrollar una “mentalidad 
de grupo”, un sistema de memoria que es más complejo y potencialmente más efectivo 
que el de cualquiera de sus miembros a nivel individual. Finalmente, observó 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 específicas 
de equipo y proporcionar las herramientas y las metodologías adecuadas para que 
pudieran navegar por la organización eran las claves. Sobre la base de esta investigación, 
la Fundación Novia Salcedo decidió modificar su estrategia, y se centró, primero, en crear 
las condiciones de confianza y libertad que en última instancia podrían conducir a la 
innovación que les permitiría llevar a cabo su misión social.

-
-
-

-

 122 Compatible 
and incompatible relationships
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-

-

-
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3.
organizaciones 

-

 

-
-

Percepción de las ONG y la innovación 
en España

-

125

Transformar con éxito las ONG. El liderazgo del cambio

 125 Evolución de la “profesionalización” en las ONG. El impacto de los programas formativos. -
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Figura 3.2. Innovación según ámbitos: ¿En qué áreas consideras que 
las ONG españolas innovan más? Situación actual - ¿En qué áreas 
crees que deberían innovar más? Retos de futuro.

Fuente: encuesta elaborada (muestra=211 respuestas) 

La Innovación en las ONG estadounidenses. Estudio de la 
126 

A inicios de 2010, desde el Listening Post Project, una iniciativa del Center for Civil Society 

no lucrativas norteamericanas, se pasó una encuesta a más de 1.000 organizaciones 
para analizar el nivel de innovación y la medición de la misma en el sector no lucrativo 
estadounidense. A continuación presentamos los principales resultados del estudio, en el 

innovador en los últimos 5 años. Este porcentaje era más elevado entre las entidades 
de mayor tamaño según volumen presupuestario (por ejemplo, un 91% en las ONG con 
ingresos superiores a 2 millones de dólares).

Listening Post Project Communiqué -

Figura 3.1. En general, ¿consideras que las ONG son innovadoras?

Fuente: encuesta elaborada (muestra=220 respuestas)

-

-

-

52%

8%
 

Las entidades son más 
innovadoras que “conservadoras”.

40%
Las entidades son más 

“conservadoras” que innovadoras.

En la captación de fondos

En la comunicación, uso de nuevas tecnologías, redes sociales, etc.

En el diseño y creación de nuevos proyectos, programas, iniciativas 

Otras

En la gestión de los grupos de interés 

En la colaboración y trabajo conjunto con otros sectores

En la evaluación y medición

En la reformulación y mejora de los proyectos, programas, iniciativas

En los procesos estratégicos

En los procesos de gestión interna 

Innovación tecnológica aplicada a los servicios/productos

En la creación de nuevas entidades, plataformas, empresas sociales
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al menos una innovación que hubieran querido adoptar por no haberla podido implementar 
(la mayoría por falta de financiación).

lucrativo es la dificultad de definir lo que es. Los autores del estudio optaron por la siguiente 
definición: “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 misión benéfica, que es 
más efectiva, eficiente, sostenible o justa que los enfoques precedentes”.

en las que las entidades se basan más frecuentemente para aprender en este ámbito son 

equipo técnico, recursos de asociaciones y plataformas sectoriales, conferencias, etc.). Las 
entidades encuestadas afirman mayoritariamente usar estas fuentes (entre un 88 y un 94%).

informarse (65%) y la falta de recursos para asistir a conferencias y acceder a publicaciones (56%).

incorporación de innovaciones. La más señalada, por ejemplo, es la presión de los posibles 
financiadores, pero solo la considera significativa un 36% de la muestra.

elementos tanto internos como externos: falta de financiación y de recursos para crecer 

pretenden fomentarla —como algunas fundaciones financiadoras— (69%), falta de tiempo 

la resistencia del propio equipo técnico, los beneficiarios o los financiadores no aparecen 
entre los principales impedimentos (14%, 8% y 38%).

(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 difícil que 
resulta evaluar el impacto y la actuación de las entidades (performance measurement), así 
como recabar la información pertinente, algo que también se señala en el estudio.

“El espíritu innovador está muy vivo en el sector no lucrativo estadounidense. Las 
organizaciones continúan valorando la innovación e incorporando innovaciones a un 
ritmo prometedor. Además, las ONG son conscientes de la importancia de la medición del 
desempeño y utilizan una amplia variedad de técnicas en este ámbito.

Sin embargo, al mismo tiempo, las organizaciones están experimentando una frustración 
considerable al tener que equilibrar la urgencia por innovar con la realidad de la limitación de 
recursos a la hora de incrementar las innovaciones o llevar a cabo las evaluaciones de desempeño 
necesarias para demostrar su impacto y eficacia. Dada la importancia de la innovación social 
desarrollada en el principal sector sin fines de lucro del país 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 innovación y en la demostración de su eficacia”.

El clima organizativo para la innovación 
y la creatividad en las organizaciones no 
lucrativas 

Inno-
vation Climate Dimensions

Dimensiones del clima de innovación

1. Reto: implicación emotiva del equipo; la valoración será elevada si el equipo disfruta y 
encuentra sentido en su trabajo, mientras que será baja si el trabajo genera indiferencia y 
apatía, es decir, falta de interés. 
2. Libertad: margen de independencia y flexibilidad que tiene el equipo para desarrollar 
acciones por propia iniciativa; está vinculada con el nivel de proactividad permitido. 
3. Apoyo a las ideas: se refiere a cómo se tratan las ideas; en un clima de apoyo los 
responsables reciben con atención las posibles ideas y sugerencias. 
4. Confianza y acercamiento: en un clima de confianza cualquiera en la entidad se atreve a 
proponer y a opinar sin miedo a posibles represalias o fracasos. 
5. Dinamismo: asociado al “ritmo de vida” de la organización, nivel de nuevos proyectos y 
acciones, alteraciones en la manera de pensar y hacer las cosas. 
6. Buen ambiente y humor: contar con un ambiente de trabajo relajado y agradable que 
permite incluso la diversión.

conocimientos; un nivel elevado de debate permite la expresión de diferentes voces (sin 
patrones autoritarios que no se pueden cuestionar).
8. Conflictos: presencia de tensiones personales y emotivas en la organización (distinto del 
conflicto entre ideas) que pueden generar disputas y ambiente tenso.
9. Asunción de riesgos: nivel de tolerancia a la incertidumbre, tiempo (y experimentación) 
necesarios para la toma de decisiones.
10. Tiempo para ideas: tiempo usado (y disponible) para la elaboración de nuevas ideas, 
margen para dedicarse a otras iniciativas fuera de la rutina diaria asignada. 

Fuente: Ekvall, G. (1996)127

European Journal of Work and Organizational Psychology, 



124 125 INNOVAR PARA EL CAMBIO SOCIAL

Figura 3.3. Modelo para analizar el clima organizativo para la innovación 
y la creatividad

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

-

-

-

-
 

-

Variables de la encuesta KEYS sobre creatividad e innovación:
I. Prácticas de gestión:
1. Libertad 
2. Trabajo que suponga un reto 
3. Estímulo por parte de la dirección
4. Trabajo en equipo
II. Motivación de la organización:
5. Estímulo por parte de la organización 
6. Ausencia de impedimentos 
III. Recursos:

8. Carga de trabajo 
Resultados:
9. Creatividad
10. Productividad
Fuente: Center for Creative Leadership (www.ccl.org)

-

 

-

  Dimensión Descripción breve Bloque

 1. Generación de IDEAS Dar espacio y tiempo para la generación de ideas 

 2. EQUIPO Equipo y ambiente de trabajo 

 3. RECURSOS Recursos y equipamientos favorables 

 6. RETO Que el trabajo suponga un reto e implique a los equipos 

  Prácticas y 

  equipamientos

  Cultura 

  organizativa 

  y liderazgo
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-

-

-

-

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

Fuente: encuesta elaborada (muestra=164 respuestas)

-

-
-

La innovación en la Fundación Hazloposible (1): condiciones previas

En 2010 la Fundación Hazloposible (anteriormente Fundación Chandra) realizó su plan 
estratégico, después de detectar la necesidad de llevar a cabo algunos cambios internos, 
entre los que se incluía, precisamente, la necesidad de impulsar de manera activa la 
innovación dentro de la entidad. En la organización, tras una trayectoria de más de diez 
años, en la que destacaba una primera época muy creativa de crecimiento, caracterizada 
por el lanzamiento de diferentes proyectos y la creación de una estructura que ya había 
llegado a cierta madurez y consolidación, se consideraba necesario un replanteamiento. 

En un inicio la entidad basó 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 financiación y recursos 
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-
-

-

Figura 3.5. Factores clave para la innovación en las ONG

Fuente: encuesta elaborada (muestra=224 respuestas)

necesarios para ponerlos en práctica. Una vez conseguían el apoyo, los propios impulsores 
se convertían en los responsables de los proyectos y se incorporaban a la plantilla de la 
Fundación como personal remunerado. Este modelo funcionó con éxito en la primera etapa 
de expansión de la entidad. Sin embargo, una vez consolidados los principales proyectos, 
se observó que la metodología no permitía aprovechar las sinergias entre las diferentes 
iniciativas y había llegado a crear desconexión (o incluso “competencia”) entre ellas.

Una de las acciones realizadas por Hazloposible dentro del proceso de cambio y del impulso 
a la innovación interna fue la identificación de las condiciones necesarias para fomentar 
esta innovación, a partir de una revisión de la bibliografía sobre el tema. La fundación 
estableció algunos elementos como “precondiciones para la innovación”, por ejemplo:

La identificación de estas condiciones (y la formulación por escrito de las mismas en 
un documento interno para el equipo), reflejaba la apuesta activa de la entidad en esta 
dirección. En términos prácticos esto se tradujo en la liberación de parte del tiempo de toda 
la plantilla —un 10% de su tiempo de trabajo—, que ahora debía dedicar a la formulación 
y desarrollo de nuevas ideas y propuestas; en la creación de un espacio, tanto físico como 
online, para publicarlas (donde se incluía la documentación necesaria para trabajarlas); y 
en la realización 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. Generación de IDEAS (dar espacio y tiempo)
2. EQUIPO (diversidad organizativa)
3. RECURSOS (liberación de parte de la jornada)

Gestión y cultura para la innovación 

Factores clave

-

-

Equipo (capacitación, perfil trabajadores...)

Liderazgo

Cultura organizativa

Compromiso del equipo

Estructura organizativa

Presión externa / cambios en el entorno

Recursos y medios disponibles

Apoyo externo para la innovación en el sector

Exigencias de los grupos de interés

Otro

 71%

 70%

 66%

 57%

 38%

 35%

 32%

 24%

 21%

 8%
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-

Gestión de la innovación

-

Organización de la innovación

-
-

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 líder en la mayoría de los mercados en 

los que vende productos. Aunque, precisamente, se trata de un caso estudiado como ejemplo 
de empresa innovadora, en su publicación de 2006 los tres autores destacan una época de la 
empresa en la que una apuesta excesiva por la innovación (y la falta de claridad en la puesta en 
práctica de la misma dentro de la organización), supuso un fracaso interno129 . Según los autores, 
el problema en el caso de P&G fue la intención de cambiar drásticamente toda la organización, 
priorizando en exceso la innovación centralizada y sin mantener los procesos y sistemas que ya 
funcionaban correctamente, lo que también generó resistencia interna. 

El proceso no tuvo éxito, generó un cambio en la dirección que hizo posible un nuevo liderazgo, 
que siguió apostando por la innovación pero de manera más gradual y con un enfoque muy 
colaborativo y basado en los detalles operativos ya existentes. Así, P&G relanzó su posición, 
usando, por ejemplo, la innovación abierta para permitir las aportaciones e ideas de los 
consumidores y de otros públicos130. Todo ello ha hecho que la empresa se cite recientemente 
en numerosas publicaciones y artículos 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 ámbito de la estrategia y la innovación, y que se destaque su experiencia en la multinacional.

-
-

La estructura

-

Figura 3.6. ¿Tenéis algún responsable o departamento/área de innovación?

Fuente: encuesta elaborada (muestra=163 respuestas)

Making Innovation Work: how to manage it, measure it and profit from it,

74%

26%
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La innovación en la Fundación Hazloposible (2): implantación estratégica 

En Hazloposible, a partir del proceso de diseño estratégico y los primeros cambios 
implementados, se establecieron los pasos necesarios para fomentar la innovación dentro 
de la entidad.

Se definió un marco de referencia 131, con tres preguntas, que permitió revisar los diferentes 
proyectos o ideas para replantear lo que se hacía y ver qué se podía mejorar, crear o descartar:

El proceso también sirvió 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 creación de nuevas iniciativas, tenía 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 modificó la estructura: 

promover sinergias y eficiencia.
Se reforzó el área de tecnología (clave para la entidad, al estar basada en Internet).

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 generación 

Dentro de la oficina se reservó un espacio para colgar “un mural para las nuevas ideas”, 
donde todo el equipo podía ir añadiendo propuestas, así como votar las que habían 
publicado otros.

Se estableció un proceso para convertir estas propuestas/ideas en posibles proyectos:
 

en el mural.

las que quiera participar.

Good to Great: Why some companies make the leap…and others don’t,

Figura 3.7. Dentro de tu entidad, ¿dedicáis espacio a la innovación? 
¿Habéis trabajado el tema?

Fuente: encuesta elaborada (muestra=163 respuestas)

35%32%

6%
generalizarlo

27%
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un prototipo. 

(junto al equipo), basado en diferentes criterios para la priorización: 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 
acompañan a este proceso de generación de ideas y a la elaboración de prototipos y 
presupuestos asociados (fichas de proyectos, indicadores, etc.). 

También se había creado previamente un marco para focalizar los ámbitos para la 
innovación, una base con tres áreas estratégicas: crowdfunding, crowdsourcing e ideas para 
mejorar los procesos internos. 

Además, también se realizaban sesiones complementarias como las jornadas de 
innovación  globales (reuniones de todo el equipo), o incluso sesiones formativas como 
las denominadas cápsulas de formación (idea que surgió gracias a este proceso como 
propuesta de mejora de los procesos internos). 

Figura 3.8. Proceso de innovación interna en Hazloposible

Fuente: Hazloposible

Este proceso permite generar prototipos para posibles nuevos proyectos, que se deciden 
lanzar o no según el cumplimiento de diferentes criterios a partir del análisis detallado 
por parte de la entidad (y la persona responsable de innovación), teniendo en cuenta el 
marco estratégico, las características del proyecto y el modelo de sostenibilidad futuro. 
En función del proyecto y el ámbito, se escoge posteriormente el responsable de la nueva 
idea (o se asigna al responsable del proyecto existente en caso de tratarse de mejoras o 
ampliaciones).

Además, el proceso global cuenta con una serie de indicadores para analizar la capacidad 
innovadora de la entidad, incluyendo el número de ideas generadas, el porcentaje de 
proyectos implantados, los tiempos transcurridos en el proceso, etc. 

A finales de 2011 se realizó un análisis interno para valorar el éxito de estos cambios y los 
aprendizajes adquiridos, así como para replantear posibles áreas de mejora.

-

-

-
-

-

Managing Innovation. Integrating Technological, Market and Organizational Change,

The Academy of Manage-
ment Journal

Gestión Joven. Revista de la Agrupación Joven Iberoamericana 
de Contabilidad y Administración de Empresas

Transformar con éxito las ONG. El liderazgo del cambio,

Generación 
de ideas

De la idea al 
prototipado

Del prototipado 
a la puesta en 

marcha
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Figura 3.9. La innovación requiere equilibrio entre la creatividad y 
la “comercialización”

Fuente: Davila, T. Epstein, M.J. y Shelton, R. (2006) 

, 

 

Strategy & Leadership

¿Podemos gestionar la innovación?

Bessant incluyen un apartado titulado precisamente con esta 
pregunta: “¿Podemos gestionar la innovación?”. Afirman que 
—como en otros muchos ámbitos— no existe una única “receta” 
o manera de hacerlo. La pregunta surge ante la percepción de 
la dificultad (para algunos casi una imposibilidad) de gestionar 
algo tan complejo o incierto como la innovación. No obstante, 
la gestión no solo es posible, sino también necesaria, aunque debe ser entendida como la 
creación de “las condiciones idóneas para que sea posible o más probable”. Según los autores, 
sí es posible encontrar patrones de éxito en esta línea, 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 liberación de un 10% del tiempo del equipo para dedicarlo a la generación 

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 servirnos como posibles ideas o 
inspiración. Sin embargo, lógicamente, cada entidad debe decidir y desarrollar sus propias 
iniciativas y acciones, adaptándose a su propia realidad interna, estructura, cultura y objetivos, 
y teniendo en cuenta la misión y el tipo de actividad realizada.

Los procesos

-

-

-

-

Imaginación

PROCESOS CREATIVOS PROCESOS DE CREACIÓN DE VALOR

Concepto de la realidad

Pensamiento innovador (out-of-the-box)
Ideas en bruto y definidas
Experimentación
Investigación
Intuición
Hacerse preguntas
Etc.

Pensamiento ajustado a los parámetros 
(in-the-box)

Ingeniería y fabricación
Precisión

Responder preguntas y 
comprobar soluciones

Lanzamiento del producto/servicio 
Etc.

Innovación
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Los sistemas de gestión

-
-

Retornando al caso de HazLoPosible

El sistema de gestión es lo que permite administrar todo el proceso de innovación y su flujo, 
desde la generación de ideas hasta la creación de los nuevos proyectos. Anteriormente ya 
señalábamos que su proceso consta de las siguientes fases:

1. Generación de ideas
2. Puesta en común de las ideas
3. Adhesiones a las propuestas
4. Filtro de ideas según apoyos
5. Creación del equipo de innovación por idea
6. Desarrollo de la propuesta -> prototipo

A través de diferentes documentos y manuales internos se fijan los procesos que deben 
seguirse y los detalles para cada etapa. Por ejemplo, para los grupos de trabajo se 
establecen las responsabilidades asignadas al responsable de la idea (además de otras 
responsabilidades generales para todo el equipo):

proceso y recogida la información necesaria).

adecuado ritmo de todo el proceso: máximo un mes desde el lanzamiento de la idea hasta 
la creación del grupo y máximo dos meses para que el equipo presente la propuesta).

indicados en el punto anterior, además de la respuesta a la propuesta y la implementación 
de la solución 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 gestión del grupo y el proceso seguido (promotor; composición 
del grupo; fechas de la idea, de inicio de trabajo del grupo y de presentación del prototipo; 
valoración del trabajo), así como los detalles de la propuesta concreta con elementos como:

Making Innovation Work: how to manage it, measure it and profit from it

cuanto a capacidades/habilidades y recursos económicos/materiales)

-

-

-

-

Premiar la innovación

-

-

-

-

-
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2. Estructura adecuada. Un diseño organizativo que permita la creatividad, el aprendizaje y  
a interacción. 

3. Individuos clave. Promotores, paladines y otros roles que facilitan y dan energía a la innovación. 
4. Trabajo en equipo efectivo. Un uso apropiado de los equipos (a diferentes niveles) para 

resolver los problemas; requiere una inversión en la selección y construcción de equipos.
5. Alta participación en la innovación. Participación en actividades de mejora continua en toda 

la organización.
6. Ambiente creativo. Un enfoque positivo ante las ideas creativas respaldado por sistemas 

de motivación.

Medir la innovación y el aprendizaje continuo

Medición

-

-

La medición en Hazloposible: indicadores usados

La Fundación Hazloposible, dentro de su proceso para potenciar la innovación, desarrolló 
un listado de indicadores para evaluar los resultados en este ámbito. Los principales son 
los siguientes:

la propuesta y desde este momento hasta que se decide sobre la misma). 

 Se centra en la duración de la parte final del proceso, desde la aprobación de la propuesta 

Liderazgo orientado a resultados en las ONG. Estrategia, sistemas de medición y 
cuadros de mando

-

-

-

-

Componentes de una organización innovadora

Para finalizar este apartado sobre la organización de la innovación, queremos citar el texto 
143 donde especifican las principales siete características de una 

organización innovadora. Este modelo combina algunas de las ideas presentadas, tanto a 
lo largo de este capítulo como en el anterior, al hablar de las características personales y la 
combinación de los equipos.

1. Visión compartida, liderazgo y deseo de innovar. Tener un propósito claramente articulado y 
compartido, así como un compromiso de la alta dirección.

Managing Innovation. Integrating Technological, Market and Organizational Change



142 143 INNOVAR PARA EL CAMBIO SOCIAL

hasta que se pone efectivamente en marcha el proyecto. 
En el caso de este indicador, después de la evaluación del 
primer año, este 2012 se añadió como especificación del 
mismo el tener en cuenta el requisito de la financiación para 
el lanzamiento de nuevos proyectos, para lo que se desglosó 
el tiempo en dos fases a fin de medir el tiempo que suponía la 
limitación o dificultad para obtener los recursos necesarios. 

propuestas, aunque internamente se seleccionó para 
presentar al patronato únicamente como indicador del número de ideas que generan 
nuevas posibilidades de participación (formatos, secciones, proyectos) que llegan a 
formalizarse en una propuesta concreta (y por tanto pasan el primer filtro). 

(que, por tanto, han obtenido financiación y se han considerado viables por coste y por los 
beneficios potenciales según los criterios establecidos) sobre el total de las 
ideas generadas. 

de la capacidad de la Fundación para actuar en nuevos formatos.
matching generado a través de nuevos formatos según el tipo de matching. 

Permite medir el peso o la contribución de los proyectos nuevos a la estrategia de 
la Fundación.

Se elaboró una ficha descriptiva de cada indicador en la que, además del nombre, se incluía 
la siguiente explicación de cada uno: 

general de forma mensual o trimestral, y en algún caso de forma semestral).
 

de la innovación).

a diferentes niveles.

responsabilidad (en este caso los seis se consideraron estratégicos y, por tanto, el 
responsable es el patronato aunque lo delega al comité).

general de innovación (proceso de trabajo de grupos de innovación, proceso de desarrollo de 
producto, toma de decisiones para la implementación, u otros)

Así, con estos seis indicadores centrados en el proceso de innovación de la entidad, 
Hazloposible evalúa los resultados en esta área, analizando las ideas surgidas, así como el 
tiempo necesario.

Resulta interesante remarcar que, como puede observarse, la medición no se ha 
limitado exclusivamente a la generación de ideas, sino también a su puesta en práctica/
implementación. Como ya hemos ido indicando, innovar se basa en la capacidad de 
traducir grandes ideas en proyectos o iniciativas concretas (poder diseñarlas y concretarlas 
con una propuesta y buscar las capacidades y recursos necesarios).

Figura 3.10. Ejemplos de la evolución de los sistemas de medición 
de la innovación

Fuente: Milbergs y Vonortas (2004) 

 

-

Marco 1. -

Marco 2. -

Frameworks for Measuring Innovation: Initial Approaches, -

1ª generación
Indicadores de input
(décadas de los 50 y 60)

Benchmarking 

2ª generación
Indicadores de output 
(décadas de los 70 y 80)

3ª generación
Indicadores de 
innovación
(década de los 90)

4ª generación
Indicadores de proceso 
(década del 2000 + 
focos emergentes)
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Valoración del proceso de innovación en Hazloposible

Después de una primera etapa de implementación de diferentes cambios y acciones 
para impulsar internamente la innovación en la Fundación Hazloposible, se realizó una 
valoración interna para evaluar lo conseguido y los elementos que debían mejorarse.

En enero de 2012 se realizó un resumen de lo sucedido en 2011, año durante el 
cual, según la Fundación: “Se trabajó en cómo definir, incentivar y apoyar el proceso de 
innovación de forma que todas las personas del equipo contribuyéramos trasversalmente a 
la innovación”.

Como resultado de la valoración se destacaron los conceptos sobre los que se sentó 
la base de la cultura innovadora: ideas, transversalidad, apertura al exterior mediante 
la escucha activa y cocreación. También se presentaron los resultados conseguidos en 
cuanto a nuevos proyectos implementados, nuevas plataformas utilizadas, mejoras en 
los proyectos consolidados y mejoras en los procesos internos.

La evaluación puso de manifiesto algunos de los elementos que debían mejorarse y 
algunos problemas (como la dificultad de liberar en la práctica el 10% del tiempo de 
todo el equipo, o la necesidad de recibir más feedback). También mostró que debía 
conseguirse un mayor impacto en la generación de ideas de las reuniones con todo 
el equipo y en los momentos siguientes, así como mejorar los tiempos de trabajo y 
otras desviaciones. Así 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 evaluación sirvió para plantear acciones y objetivos dirigidos a la 
mejora del proceso, y se establecieron algunos retos para el año 2012: incrementar el 
dinamismo en el proceso de detección de ideas, una mayor agilidad en el proceso de 
prototipado e implementación, y fomentar la innovación abierta incorporando grupos de 
interés externos.

Para responder a estos retos y minimizar las dificultades encontradas en la primera 
etapa, el equipo planteó unas acciones concretas en las que se mejoraba el 
acompañamiento y se promovía la utilización de herramientas específicas (técnicas de 
creatividad y cocreación, y el uso de la herramienta Worthidea149). 

Para el trabajo en el año siguiente, el 2012, se plantearon una vez más las líneas en las 
que se quería priorizar la innovación. Estas se agrupaban en: algunos temas concretos 
(emprendedores sociales, fomento del empleo social, mayores y participación y 
universidades/centros educativos), servicios a empresas, y plataformas utilizadas.

-

-
-

-

-

Aprendizaje continuo

-

-

-

benchmarking networking)

-

Liderazgo orientado a resultados en las ONG. Estrategia, sistemas de medición y cuadros 
de mando

Liderazgo orientado a resultados en las ONG. Estrategia, sistemas de medición y cuadros 
de mando,

¿Qué vamos 
a medir?

¿Qué queremos 
saber?

¿Es posible 
medirlo?

¿Cómo vamos 
a medirlo?
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150

-

-

-

-

Figura 3.11. Del proceso lineal de innovación al proceso cíclico

Fuente: Fundación Hazloposible y elaboración propia

 150 Making Innovation Work: how to manage it, measure it and profit from it,

151

152

-
-
-

 151 Experiential learning: Experience as the Source of Learning and Development,  

 152 Managing Innovation. Integrating Technological, Market and Organizational Change

Generación 
de ideas

De la idea al 
prototipado

Evaluación y 
aprendizaje

Del prototipado 
a la puesta en 

marcha

Generación 
de ideas

De la idea al 
prototipado

Del prototipado 
a la puesta en 

marcha
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-

-

-

-

-

California Management Review

4
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Metodologías para la innovación

-

dando cuenta de 
que no hay una única solución, sino múltiples posibilidades 

-
-

-
mos un nuevo ámbito de iniciativas y formas de trabajar que están en el “límite”, ya 
sea porque crean un nuevo modelo disruptivo o porque se sitúan entre dos sistemas 
distintos155

-

-

-

 155

La necesidad de reaprender

experiential learning

-

-

-

-

-

Figura 4.1. Aprendizaje experiencial – El modelo de Kolb

Fuente: Kolb (1984)

Experience as the Source of Learning and Development

Experimentación 
activa (AE)

Observación 
reflexiva (RO)

Experiencia 
concreta (CE)

Conceptualiza-
ción abstracta 

(AC)

Acomodador

Asimilador
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Design thinking

design thinking

-

soluciones sisté-
micas profundamente arraigadas en la reformulación del reto real

-
 

la posibilidad de permitir que emerjan desde abajo, de forma natural, 
soluciones de alto impacto, en lugar de tener que imponerlas desde arriba

-

“design thinking con d -

proceso centrado en la persona -

usar la “confianza creativa

-

Harvard Business Review,

Fast Company

-

1. Lo visible y lo invisible

-

2. Amplitud y profundidad

-
-

3. Lo individual y lo colectivo

-

-

-
-

design thinking planificación estratégica, usando 
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-

inspiración, la ideación implementación

Inspiración

design thinking

-

con un informe (brief) 

-
-

-

(insights) usuarios como 
contenido -

 verdaderos significados intangibles

Ideación

-

Stan-
ford Social Innovation Review.

divergente y la convergente la etapa divergente el 
objetivo es crear un escenario de oportunidades

-

llega la etapa convergente y con ella 
tiene lugar el proceso de agrupar, ordenar y seleccionar ideas.

Implementación

design thinking

-

-

-

design thinking

-

The Independent

Stanford Social Innovation Review.
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Uso de la inteligencia colectiva de una organización para 
innovar en su planificación estratégica 

-

-

Innovación en Lantegi Batuak: una conversación con Txema Franco 
y Blanca Alarcia

Lantegi Batuak es una organización sin ánimo de lucro que tiene la misión de integrar 
en la sociedad a personas con discapacidades físicas y mentales de diferentes 
comunidades de Vizcaya. El primer paso hacia la integración 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 más 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 electrónica, los servicios de limpieza o la jardinería. Su iniciativa más 
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 año 
pasado, un ejercicio en el que muy pocas organizaciones han crecido en España. 
¿Cómo es posible que en el contexto económico actual una organización 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 innovación 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 
más puestos de trabajo para los discapacitados. Sin embargo, el año pasado Blanca 
Alarcia, la responsable de innovación, descubrió la necesidad de sistematizar e 
incorporar metodológicamente la innovación en los diferentes equipos de trabajo. No 
obstante, al darse cuenta de que la innovación no es algo que se pueda explicar en un 

-

El design thinking no es una varita mágica

design thinking

-
design thinking

-

design 
thinking

-

-

-

El design thinking -

-

Design Thinking -
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libro de ejercicios, Lantegi Batuak optó por la estrategia de sistematizar la innovación a 
través de la acción.

En junio de 2010 se seleccionaron 100 personas de toda la organización para formar 
parte de un proyecto piloto de innovación. 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 número de motivaciones para participar en el programa. “Para 
sistematizar la innovación, necesitábamos trabajar con una foto real de la organización, 
por lo que era especialmente necesario seleccionar todo tipo de personas de manera 
que pudiésemos enseñar realmente cómo innovar innovando”. Estas 100 personas 
trabajaban en propuestas de proyectos de innovación que se pudiesen desarrollar en 
las diferentes unidades de trabajo. Se seleccionaron y llevaron a cabo ocho proyectos. 
Cada miembro del equipo de innovación dedicó aproximadamente 150 horas al 
proyecto, en el que la innovación se consideraba una herramienta para el trabajo a 
desarrollar en lugar de una tarea adicional. A lo largo de 2010 y 2011 cada persona de 
cada equipo se convirtió en una inductora del cambio dentro de la organización, y se 
trabajó en equipos mixtos, en proyectos específicos y con la sola idea de aprender un 
nuevo tipo de mentalidad. “Queríamos que el conjunto de la organización participase 
indirectamente, mezclando personas que normalmente no colaboraban entre sí y 
trabajando en proyectos que eran intencionadamente arriesgados; sabíamos que 
era necesario aprender del fracaso”. Aunque los grupos de innovación acabaron 
sus proyectos en 2011 y 2012, el 40% de los miembros del equipo original han 
decidido voluntariamente continuar impulsando otros proyectos: “cuando pedimos 
voluntarios para continuar el proceso no estábamos seguros de si la gente había 
entendido lo que intentábamos hacer. Queríamos que permaneciesen a bordo a fin 
de que comprendiesen plenamente los conceptos de la mentalidad innovadora y que 
desempeñaran la función de ‘polinizadores cruzados’, compartiendo continuamente con 
sus equipos de departamento la manera en que estaban trabajando en los grupos de 
innovación, incorporando los métodos y procesos usados en la innovación en sus flujos 
de trabajo normales”. La dirección de Lantegi Batuak ha llamado a este proceso de 
transformación de la organización 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 misión. Lantegi Batuak sabe que 
depende por entero de la inteligencia colectiva de su organización para hacer frente a 
los desafíos futuros de los próximos meses.

un intento metodológico de institucionalizar los procesos lineales que alimen-
tan la innovación cuando es necesario mirar problemas y situaciones específicos. La segun-
da, una “cultura innovadora” general en el seno de la organización que alienta dinámicas 
que impulsan el pensamiento innovador y que se aprenden mejor mediante la acción. 

-
-

-

 sistema lógico y flexible 
con una mirada común

Misiones individuales alineadas con la misión de la organización

Los individuos comparten ideas

Se asignan presupuesto y recursos

La innovación trae consigo nuevas ideas

Las ideas se recogen en equipos y se desarrollan 
como parte de la misión

Los proyectos innovadores forman parte de la planificación 
estratégica de la organización
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crear una atmósfera 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 compartirán las metodologías más 
interesantes que se han usado y que se podrían integrar en ejercicios similares en 
otras organizaciones.

1. El arte de convocar y facilitar conversaciones

The art of Hosting 

-

The World Café168: -

-

Tecnología Open Space:

El círculo169:

-
-

-

-

El caso de la Fundación Atenea y la Fundación EDE: metodologías innovadoras 
para la planificación estratégica

La Fundación Atenea nace con la misión de garantizar los derechos y mejorar la vida de 
las personas en situación o riesgo de grave exclusión, prevenir los factores que la causan 
e impulsar la transformación social y económica a través de la innovación, la intervención, 
la formación y la investigación social. En el momento de desarrollar el proceso de 
planificación estratégica, España atraviesa una profunda crisis económica, financiera y 
social; ello perjudica cada vez más a las personas a las que la Fundación Atenea dirige su 
compromiso y replantea el papel de las ONG de intervención social, además de poner en 
riesgo su sostenibilidad. Es por eso por lo que, a la hora de reformular el marco estratégico, 
la Fundación Atenea apuesta por un proceso que involucra a todas las personas que la 
integran para lograr una creación colectiva donde surjan ideas e innovaciones necesarias 
para inspirar al equipo de profesionales y fortalecer la entidad. 

Para ello, la Fundación Atenea ha contado con la Fundación EDE, una entidad sin ánimo de 
lucro cuyo fin es promover el desarrollo social, cultural y educativo a través de programas de 
formación y orientación para profesionales y voluntariado, consultoría y apoyo a entidades. 
La Fundación EDE acompaña a organizaciones que tienen la necesidad de abordar un 
proceso de revisión y ajuste estratégico para que ellas mismas, con el acompañamiento 
técnico y metodológico adecuados, se apropien de su realidad y de su futuro. 

El proceso de planificación estratégica de la Fundación Atenea consistía en formular un 
plan inspirador y claro en el que todas las personas que configuran el equipo —un total de 
más de 160 profesionales— se sintieran reflejadas e involucradas. Se estableció el mapa 
de participación en el proceso de planificación estratégica, que ilustra los espacios y modos 
de participación, así como las responsabilidades que todas las personas vinculadas a la 
entidad tendrían en dicho proceso. Este mapa señala tres espacios de participación: equipo 
participante, formado por todas las personas que componen la entidad; equipo tractor, 
compuesto por Patronato, Gerencia, Equipo de Dirección, coordinaciones de proyecto y 
área, consultorías de investigación e innovación y algunos perfiles técnicos de las áreas 
y de los proyectos que se van incrementando en número al avanzar el proceso; y equipo 
motor, integrado por Patronato, Gerencia y Equipo de Dirección. Se diseñaron cuatro 
jornadas que utilizaron diferentes metodologías y procesos para alcanzar los objetivos de 
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-

 

2. Sistemas de retroalimentación y la metáfora del iceberg

-
-

-

-
-

Figura 4.2. Matriz de la ventana de Johari

Fuente: Luft y Ingham (1955)

3. Ventana de Johari

-

-

4. Lluvia de ideas para ideas centrales que conforman la organización  

-

Conocido 

Conocido 

No conocido 

No conocido 

Abierto

Oculto

Ciego

Desconocido
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-

Figura 4.3. Los 6 sombreros de De Bono

Fuente: De Bono (1985)

7. Hot groups  

-
 hot group

hot group 
 hot

-

-

5. Visualizar el futuro

-

6. El método Disney  y el método de los seis sombreros (De Bono)  

-

-

BLANCO

ROJO

Denota la recopilación y 
revisión de información y 
datos no sesgados.

Significa sentimientos, 
corazonadas o intuición; 
se anima a los miembros 
del equipo a que usen 
palabras relacionadas 
con los sentimientos 
para expresar temores, 
gustos, aversiones, 
pasiones…

Representa lo positivo y 
el optimismo; se anima 
al equipo a explorar 
valores y beneficios.

Se centra en la 
creatividad, alentando 
la expresión de nuevas 
ideas y conceptos.

Juzga y 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 
funcionaría.

Lo lleva el líder del 
equipo, quien gestiona el 
proceso de pensamiento 
de este.

AMARILLO

VERDE

NEGRO

AZUL
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hot groups
-

hot group

hot groups

hot groups
-

hot groups    

 

hot groups
-

 design thinking

-

Harvard Business 
Review,

La innovación en la tecnología: 
movilización y comunicación

“Participo, luego existo”. 
John Seely

-

-
dad, nos relacionamos con los modelos sociales, 

-

-

-

-

 
Las organizaciones sociales que desean tener un gran impacto social y resolver algunos 
de los problemas más acuciantes del planeta NECESITAN usar la tecnología. La tecnología 
hará posible el cambio al hacer que las medidas sean más rápidas, inteligentes y eficaces y 
llevarlas al siguiente nivel.

-

What Would Google Do?
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-

-

-

-

tweets 

-
-

Se ha 
producido una verdadera transformación. Ha habido un cambio fundamental en la forma en la 
que la gente interactúa, piensa, colabora, forma grupos y trabaja. El acceso generalizado a las 

-
-

-

-

Stanford Social Innovation Review,

La nueva forma de trabajar, la web 2.0

-

-
-

-
-
-

-

-

Enterprise 2.0: The Dawn of Emergent Collaboration

Stanford Social Innovation Review
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Figura 4.4. Cultura digital dentro de la organización

Fuente: Xavier Aragay “Liderazgo e Innovación Social en las ONG”, (2012)

Creación de las condiciones óptimas para la aplicación de las tecnologías web 2.0 en las 
organizaciones sociales

-
-

Figura 4.5. Características de las ONG y de las tecnologías web 2.0; 
condiciones necesarias para el uso adecuado de las tecnologías web 
2.0 en las ONG 

Fuente: Matschke, Moskaliuk, y Cress (2012) 

Journal of 
Knowledge Management

1. Las contribuciones son voluntarias

-

-
las personas necesitan estar 

implicadas activamente para contribuir.
amplios conocimientos organizativos en materia de interac-

ción con voluntarios  fuertes motivaciones internas para 
apoyar la causa.

2. La participación se basa en principios democráticos

-
-

nueva forma de participación 
proporcionan una plataforma de conocimiento relativamente eficaz 
respecto a los costes

-

fijar algunos principios y normas sobre la calidad de las contribucio-
nes, mantener la transparencia de la actividad y establecer sistemas de autoevaluación.

3. La clave es la relevancia personal, las contribuciones están estrechamente ligadas a la 
personalidad de los participantes

-

-
-

Organización, equipos y personas

Estrategias

Uso de las tecnologías

Cultura digital

Características de las 
ONG

Gran número de voluntarios.

Participación en los principios 
democráticos.
Fuertes vínculos entre la 
personalidad y el trabajo de cada 
persona.

Formación informal de los 
voluntarios.

Gran componente voluntario en la 
participación.

Participación democrática de los 
usuarios.
Fuertes vínculos entre la 
personalidad y la contribución de 
cada uno.

Procedimientos informales de 
escritura y publicación.

Contacto entre los miembros.
Motivación interna.

Identificación con la organización.
Seguridad sobre los criterios de 
calidad.
Fuerte motivación para alcanzar 
prestigio.

Poco miedo a quedar mal.
Poco miedo a los comentarios 
personales.
Pocas diferencias en el 
conocimiento previo.

Características de las 
tecnologías web 2.0

Condiciones para el uso 
adecuado de la web 2.0 
en las ONG
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Beneficios de trabajar en red

una forma de interrelación 
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

1. Tejer comunidades fuertes

-

comprendan 
mejor los vínculos orgánicos y las complejas 
conexiones que existen entre las personas, 

-

2. El crowdsourcing, acceder a perspectivas diversas

han desarrollado la capacidad de acceder a nuevas perspec-
tivas y de aprovechar las ideas y la experiencia de muchas personas anónimas en lugar de 
depender de una pequeña élite. crowdsourcing

Stanford Social Innovation Review

 espacios protegidos en los que puedan acomodarse las necesidades individuales de 
cada miembro. 

-
-

4. Prevalencia de los procesos no formalizados

-
la libertad de permitir que haya contenido no formalizado y la aceptación del caos. 

utilizando los 
llamados “patrones ” , es decir, descripciones estructuradas de soluciones que han demos-
trado ser útiles. 

-

Al igual que las organizaciones sociales, se basan en 
“la participación voluntaria, utilizan principios democráticos de participación, vinculan la con-
tribución de los individuos a su personalidad y gestionan el conocimiento de una manera no for-
malizada ”

ONG tienen 
que crear las condiciones y sinergias óptimas para el uso de estas herramientas.

Investigations of E-learning Patterns: Context Factors, problems and Solutions

Journal of 
Knowledge Management
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El crowdsourcing -

crowdsourcing -

crowdsourcing

El crowdsourcing

Caso InnoCentive. Resolver los problemas del mundo

problemas mediante desafíos en línea publicados por Seekers (“buscadores”) que solicitan 
la publicación en línea de ideas innovadoras procedentes de todo el mundo. Estas ideas 

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 
metálico. Cualquier persona puede unirse a InnoCentive y publicar un desafío o convertirse 
en miembro de la red. En el grupo de solucionadores hay inscritas más de un cuarto 
de millón de personas de más de 200 países 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 investigación sobre canales de innovación abierta.

Figura 4.6. Marco para el éxito de la innovación abierta

Fuente: Informe Forrester encargado por InnoCentive, (2012)

En primer lugar, para que una iniciativa de innovación abierta tenga éxito ha de contar 
con el apoyo de los niveles directivos de la organización, ya que los actores de la 
innovación suelen ser bastante diversos y, en consecuencia, tanto la coordinación como la 
colaboración entre las distintas funciones son esenciales para el éxito. En segundo lugar, 
unas comunidades sólidas de redes externas asociadas y los programas de generación de 
ideas proporcionarán una base sólida de solucionadores que podrán participar aportando 
grandes ideas. En tercer lugar, ha de promoverse también la colaboración interna en 
el seno de la organización como una red eficiente de crucial importancia que puede 
desarrollarse. Es esencial ver la innovación abierta a través de una perspectiva de canales 
múltiples para introducir la diversidad de pensamiento y de conocimientos en la resolución 
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 último, el 
mantenimiento del impulso hace que inevitablemente este se extienda más allá de los 
límites de la “plataforma” para crear todo un sistema alrededor de esta que permite que la 
creatividad siga fluyendo libremente.

-
Changemakers,

-
crowdsourcing

3. Construir y compartir el conocimiento

-

Caso Akvo.org. Incrementar el conocimiento sobre el agua y la salud  

Akvo.org es una fundación sin ánimo de lucro con sede en los Países Bajos que conecta 
a personas que trabajan activamente con donantes para transformar comunidades que 
se encuentran en algunas de las regiones más pobres del mundo. Asimismo, aporta 
conocimiento sobre tecnología inteligente y asequible para el agua y su saneamiento a 

del conocimiento útil se encontraba oculto en informes, es una plataforma de información 
abierta que funciona como Wikipedia y contiene información sobre tecnología inteligente y 
asequible relativa al agua y el saneamiento en zonas rurales y urbanas. Incluye información 
útil sobre tecnologías clave, prestación de servicios, finanzas, promoción y sistemas 

Demostración 
del valor

Enfocar 
la iniciativa

Mandato 
ejecutivo

Mantener el 
impulso

CLAVES PARA 
EL ÉXITO EN LA 

INNOVACIÓN 
ABIERTA

Desarrollo 
de redes
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Antes de desaparecer, Ali, que había “tejido” una sólida red, le escribió un tweet190  a su amigo 
Nasser para pedirle ayuda. La comunidad se movilizó rápidamente y le ofreció su apoyo 
creando un blog que atrajo la atención de los medios de comunicación tradicionales e implicó 
a muchas personas y entidades en la causa de la liberación de Ali, entre ellas a organizaciones 
como Amnistía Internacional o Periodistas sin Fronteras. En pocos días había más de cien 
entradas de blog en distintos idiomas que se solidarizaban con la causa de Ali y pedían su 
liberación. La historia de Ali llegó a los medios de comunicación internacionales y la carrera de 
Fórmula 1 que iba a celebrarse más adelante ese mismo año se canceló. La comunidad que 
había creado Ali consiguió su puesta en libertad el 23 de febrero de 2011 gracias a una de las 
campañas online de más éxito de la historia. Por desgracia, Ali volvió a desaparecer un par de 
semanas después y, pese a las presiones internacionales, sigue en paradero desconocido.

-

5. Coordinación de los recursos y la acción

-

crowdsourcing

-

Working wikily, el estilo 2.0

-

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, 
fotografías, películas, 
manuales de construcción, información sobre fuentes de financiación y cualquier otra 
información 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 colaboración. Esta información es revisada posteriormente por el conjunto de 
la comunidad. 

4. Movilizar a las personas

-

herramientas que son 
fáciles de usar, reducen el coste de la coordi-
nación y ayudan a catalizar la acción pública 
a gran escala, ya que la actividad puede ser 
viral y no tiene que ser enviada a través de una 
autoridad central188”.

Caso de Ali Abdulemam. Una comunidad que se moviliza en torno a violaciones 
de los derechos humanos 

Online, fue detenido el 4 de septiembre de 2010 en medio de una campaña contra la 
represión y las políticas discriminatorias del régimen de su país. Era uno de los blogueros más 

la reforma democrática en uno de los países más pequeños del mundo. Ese día Ali no estaba 

incluía organizaciones como Global Voices Online, así como a blogueros y activistas que 
compartían sus ideas, algunos de los cuales se habían reunido con él ese día.

Stanford Social Innovation Review

ParadigmáTIC@s: Comunicación y cultura digital en las ONG de Desarrollo, -
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-

Para iniciarse en la forma wiki de trabajar, -

 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 
financiación del cambio social

-

-

-

-

-

-

crowdfunding o 
-

Crowdfunding

El crowdfunding -

arriesgados

-

-

-

-
-

debe haber confianza en el liderazgo
convicción detrás de la idea.

crowdfunding192 -
donación libre o de patrocinio filantrópico.

proyecto o causa específicos objetivo económico 
un período de tiempo limitado
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crowd-
lending con diversas condiciones de duración e intereses 

la participación activa de los donantes para el 
modelo de negocio, lo que incluye en algunos casos que esperen un retorno de su inversión, 

-

-

-

-

-
crowdfunding

-

 crowdfunding 

Un tipo diferente de crowdfunding: una conversación con Blanca Piera, directora 
de Miaportacion.org

En España existen varias plataformas de financiación colectiva que están siendo usadas en 

org se fundó con la intención de maximizar las sinergias locales de Barcelona, la ciudad 
donde tiene su sede, para encontrar y patrocinar donaciones alternativas. Dándose 
cuenta de que quizás se centra demasiado la atención en las donaciones monetarias, 

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 publicación de diferentes necesidades, 
desde el voluntariado hasta objetos específicos (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 organización para proporcionar y entregar su “contribución”. Este espacio nicho en 
el mundo de la financiación colectiva está ayudando con éxito a organizaciones locales a 
satisfacer algunas de sus necesidades más allá de los donativos económicos.
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Caso: Médicos Sin Fronteras, “Pastillas contra el dolor ajeno”, una conversación con Iván 
Caballero (fundador de Muuby, el socio estratégico digital)

“Pastillas contra el dolor 
ajeno” es una campaña de 
recaudación de fondos que 
se lanzó a la opinión pública 
en 2011. Su propósito era 
recoger fondos para el 

Fronteras desarrolla para 
ofrecer tratamiento médico 
a enfermos de malaria, tuberculosis, mal de Chagas, enfermedad del sueño, SIDA infantil y 
kala-azar. Como esto solo es posible hacerlo a través de los canales tradicionales, como las 
campañas en televisión, radio e Internet, “Pastillas contra el dolor ajeno” fue una campaña 
de concienciación innovadora y una iniciativa de recogida de fondos con un éxito increíble. 
La campaña consistía en vender en las farmacias diez pastillas de menta envasadas en un 
paquete en el que se explicaba dónde se distribuía el dinero recaudado y se presentaban 

estos desafíos. 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 pequeña aportación económica. Después de dos rondas de la 

y las “Pastillas contra el dolor ajeno” han tenido un enorme reconocimiento internacional 
con vistiéndose en un símbolo de ayuda a los enfermos olvidados. 

-
-

Mercados de impacto social 
(Social Impact Markets)

-

-

-
-

-

-

-

-
-

-
-

La filantropía 
empresarial

ele-
vado retorno social 

-

-
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Una vez que estas organizaciones son identificadas y evaluadas, Acumen proporciona préstamos 
o toma una posición accionarial a cambio de capital. También puede facilitar garantías para 
préstamos, establecer acuerdos de licencia o que incluyan el pago de royalties cuando se trate 
de asesorar en la creación 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

Fuente: Acumen

Acumen Fund espera hacer efectivo un retorno de sus inversiones a través de la amortización 
de los préstamos o mediante las oportunidades “de salida” que le permitan liquidar sus 
acciones, y todas 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 líderes y 
organizaciones de alta calidad, así como de continuar atrayendo donantes potenciales.

-

Stanford Social 
Innovation Review

Caso: Acumen Fund

Fundada en 2001, Acumen Fund se constituyó con el movimiento filantrópico empresarial 
como telón de fondo con la misión de “crear un modelo para aliviar la pobreza usando 
enfoques orientados al mercado196”. La organización se creó después de la experiencia 

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 sí solas 
no resolverían la pobreza mundial y de que las organizaciones de beneficencia tradicionales 
eran inadecuadas para abordar algunos de los retos planteados, acuñó el concepto de 
capital paciente198, es decir, capital a largo plazo que proporciona una tercera forma de 
cubrir la distancia entre el capital riesgo y la filantropía tradicionales. 

Figura 4.7. Capital paciente de Acumen Fund

Fuente: Acumen

Acumen recauda donativos de fundaciones e individuos que no esperan un beneficio económico, 
sino maximizar el impacto social a través de su apoyo financiero. Identifican empresas sociales en 
áreas geográficas 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 rápidamente a gran escala para llegar a miles de personas y el potencial de convertirse 
en organizaciones autosostenibles.

 Stanford Business
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Usando parámetros 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 características puede 
motivar la adopción, por parte de las organizaciones sociales, de modelos claros de creación 
de impacto social y facilitar al mismo tiempo un marco de trabajo sólido para medir, informar y 
aumentar el nivel de liderazgo y gestión necesarios para conseguir sus misiones. -

-

deberían hacerlo 200

1. Tener en cuenta los recursos no económicos:

2. Tener un enfoque de comunidad local: 

Caso: The HUB (www.the-hub.net)

The Hub es una organización con implantación mundial que cree en el impacto 
social generado por la comunidad local en la que organizaciones sin ánimo de lucro, 
emprendedores, filántropos, gobiernos y empresas trabajan juntos y comparten ideas 
y conocimientos especializados en un espacio común. Se basa en el concepto de que 
“no existe escasez de ideas” y en que los desafíos se pueden superar con colaboración y 
estructuras de apoyo adecuadas basadas en los valores de la confianza y el coraje.

Un hub (“centro o núcleo”) adopta la forma de un espacio que proporciona acceso a 
herramientas y recursos que las empresas nuevas encuentran útiles. Esto incluye espacio 
físico, apoyo, conexiones, conocimiento, experiencia, una red de contactos extensa y 
pertinente, visibilidad y oportunidades de inversión. Aparte de proporcionar espacio físico 
de oficina con recursos comunes, también se prevén eventos, conferencias y otros círculos 
sociales para reunir a la comunidad local y conectar a personas con una mentalidad similar 
para que amplíen sus redes y la posibilidad de poner en marcha juntos proyectos nuevos. 

 200 Stanford Social 
Innovation Review, 

The Hub nació en Londres en 2005 y ha crecido de manera orgánica 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 búsqueda de ideas potenciales. El espacio 
local permite las reuniones de la comunidad y ofrece recursos no económicos 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, así como más de 20 nuevos hubs con apertura 
prevista para 2012-2013.

3. Participación de los gobiernos: 
-

-

Nuevos vehículos innovadores201 de los mercados de impacto social

-

-
diseñar diferentes herramientas y soluciones para am-

pliar el acceso de las organizaciones sociales al capital y a los mercados financieros. -

 201
Harvard Business Review Magazine

Comunidad 
vibrante

Eventos significativos/
relevantes

Espacios 
inspiradores

Impacto sostenible
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Desplaza a los inversores el riesgo de fracasos en los programas, un 
mecanismo que tiene el potencial de transformar y ampliar los servicios sociales. 

-

Fondo común

due-diligence

-

-
-

-

-

Harvard Business Review,

Garantías de préstamos

-

-

202

(charter schools)

de lucro de las charter schools

 

public charter schools acceso a 
charter schools -

Bonos de impacto social (Social Impact Bonds)

-
-

 202
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Deuda cuasi-capital

-

-

Avances tecnológicos hacia una mayor rendición de cuentas y 
corresponsabilidad

-

 

-
-

-

-
muchas iniciativas 

independientes

-

-

-

-

205

-

“Strategy Lifecycle”
-

-

-

-

-

 205
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Además, Overholser también hace hincapié en la tendencia hacia los datos comparables, 
es decir, resultados de las mismas variables en todas las organizaciones del sector. 
Aunque admite que esto proporciona una visión incompleta del alcance total de los 
resultados logrados por una organización en concreto, insiste en su importancia para las 
fuentes de financiación; los resultados comparables y comunicados con claridad facilitan 
su defensa y son comprendidos con mucha mayor facilidad por la opinión pública.

Overholser también cree en la necesidad de que las organizaciones sociales sean 
capaces de ampliar sus servicios para satisfacer las necesidades de una población 
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 financiación buscan grandes 
retornos sociales e ideas innovadoras valiosas que se puedan ampliar y replicar en 
beneficio de un mayor número de personas. En cuanto al retorno de la inversión, la 
ampliación en escala de proyectos que ya han demostrado su valor conlleva un menor 
riesgo de fracaso. 

Innovar para financiar la innovación

-

-
-

-

-
-

-

-

George Overholser: la opinión de un experto

Durante los últimos diez años George Overholser se ha comprometido con el sector 
social. En 2006 fundó NFF Capital Partners, un banco de inversión que ha ayudado 
hasta ahora a 16 organizaciones sin ánimo de lucro con un elevado nivel de desempeño 
a asegurar un capital de crecimiento filantrópico superior a los 300 millones de dólares. 
En la actualidad es socio en Third Sector Capital Partners, una organización sin ánimo 
de lucro que proporciona servicios de asesoramiento en transacciones, gestión de 
construcción de acuerdos y transacciones, y organización de compromisos de inversores.

En relación con la idea del retorno de la inversión social está 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 públicos 
como para los inversores privados y los donantes y que constituyen un criterio clave que 
convierte a una organización con fines sociales en el destino deseable para 
invertir fondos206.  

Según Overholser, la capacidad de una organización 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 comprensión universal. Comunicar la capacidad 
de una organización 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 más 
que historias anecdóticas, lo que aumenta la capacidad de las organizaciones para 
comunicar el impacto que están logrando a las fundaciones y a los inversores públicos 
y privados. En segundo lugar, al recoger pruebas de una forma activa, la organización 
demuestra estar interesada en el crecimiento y la mejora, dos rasgos atractivos para los 
inversores. En tercer lugar, la capacidad de proporcionar datos sólidos y transparentes 
está vinculada a la idea de rendición de cuentas y legitimidad, lo que refuerza la 
confianza entre la organización y 
el donante. 
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5
El viaje de una idea nunca acaba. El proyecto que puso en marcha una innovación 
puede tener una duración finita, pero una idea siempre inspira la siguiente. 
La innovación es, por tanto, un proceso continuo que nos ha permitido sobrevivir 
durante muchos siglos, a pesar de las crisis.  
Mark Twain

-
-

-

-

-
-

-

celebre los cambios. 

Mark Twain’s 
Letters, Vol. 2
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-

 
 

 

 
 

 
 
 

 

T.S. Eliot

Cuatro cuartetos 

-

En segundo lugar, relájese.

-

-

En tercer lugar, los pequeños cambios tienden a crecer y convertirse en grandes cambios. Es-

-

En cuarto lugar, la incertidumbre y el riesgo forman parte del proceso.

-

-

En quinto lugar, disfrútelo.
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6
Anexo 1: Casos estudiados
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www.denokinn.eu 
Creado en 2009

http://fundacionatenea.org
Creada en 1985

Datos:
La fundación atiende a 
más de 101.000 personas 
en sus más de 20 
proyectos de reducción de 
riesgos y daños

as

www.cruzroja.es 
Fundada en 1863 
(internacional) y 1864 
en España
Presencia en todas las 
provincias

Datos 2010:
200.000 voluntarios

ingresos
968.000 socios

www.fundacioexit.org
Fundada en 2000

Datos 2010:
262 jóvenes han 
participado en sus 
proyectos

Misión: -
-
-

Actividades y ámbito de actuación: 
-
-
 

Misión: 

-
-

Principios Fundamentales: 
-

-

-

Misión: -

-

Principios Fundamentales: -

Actividades y ámbito de actuación: -
-

Misión: -

-

Actividades y ámbito de actuación: 
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www.hazloposible.org 
Fundada en 1999

Datos 2010-11 :

en sus proyectos
615.000 subscriptores
905.000€ de ingresos

www.lacocinasf.org 
Fundada en 2005

Situada en San 
Francisco, 
Estados Unidos.

www.ecodes.org 
Presencia en España 
(sede en Zaragoza + 2 
sedes) y América Latina 
(Nicaragua y Perú). 
Fundada en 1992.

Datos 2010:
50.000 subscriptores a 
sus boletines

ingresos

www.noviasalcedo.es
Fundada en 1980

Datos 2010:
Beneficiarios: más de 
600 jóvenes y más de 
850 organizaciones/
instituciones
5 millones de € de 
ingresos

Misión: -
-

Visión: 

Actividades y ámbito de actuación: 

Misión: 

Actividades y ámbito de actuación: 
-

 

Misión: 

-

-

Actividades y ámbito de actuación: -
-

-

Misión: 
-

-

Actividades y ámbito de actuación: 

 
 

 

-
 

-
cando alianzas 

 1
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www.msf.es 

Datos 2010:
más de 266.000 socios

e de ingresos

(3.483 en terreno)

www.lantegi.com 
Fundada en 1964

Datos 2010:

trabajadores con 
discapacidad 
distribuidos en 20 
centros

de euros de ventas en 
2010

http://miaportacion.org 
Fundada en 2010

Misión: -

Actividades y ámbito de actuación: -

 

Misión: 

-
-

Misión: 

-
-

-

 1
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Anexo 2: Encuesta realizada
Resultados

Opciones   Respuestas recibidas  Respuestas válidas  % Respuestas válidas

TOTAL  273  223  100%

 

Opciones   Respuestas  % Respuestas  % Respuestas muestra

 
 

 

TOTAL  272  100  100%

1.
-

Factores  Respuestas % Respuestas % Suma

 Suma  945  421,9%  100,0%

 Presión externa/Cambios en el entorno  224  100%

2.

Suma de Factores 1 y 2    Respuestas   % Respuestas

 Suma   435   200%

 Respuestas   218   100%

3. 

SITUACIÓN ACTUAL  Nunca Algunos Diversos Muchos NS/NC SUMA PROMEDIO
   casos casos casos

211 3,2
 

215 3,4
217 3,5

 
213 3,4

 
213 3,2
215 3,3

 
215 3,2

 
 

217 3,3
 

216 3,1
 

214 2,9
 

213 3,3
67 3,4

 2
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7.

Opciones   Respuestas  % Respuestas  % Suma

Suma  269  125  100%

Respuestas  215  100

8. 

Opciones    Respuestas   % Respuestas

TOTAL   217   100%

9. 

Opciones    Respuestas   % Respuestas

TOTAL   216   100%

10.

Opciones    Respuestas   % Respuestas

TOTAL   212   100%

RETOS DE FUTURO  Nunca Algunos Diversos Muchos NS/NC SUMA PROMEDIO
   casos casos casos

3,4
 

3,5
 3,6

 
 3,5

 
 3,4
 3,5

 
 3,3

 
 3,4

 
 3,1

 
 2,9
 3,5
 3,4

4. 

Opciones      Respuestas  % Respuestas

TOTAL     220  100%

5. 

Opciones      Respuestas  % Respuestas

TOTAL     218  100%

6.

Opciones      Respuestas  % Respuestas

TOTAL     217  100

 2
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  1 2 3 4 NS/NC SUMA PROMEDIO

 
163 2,97

 
163 2,16

 
163 2,94

 
162 3,14

 
163 2,91

 
161 2,33

 
163 3,09

 
161 2,81

 
163 3,22

 
163 2,90

 
161 2,90

 
 

163 2,63
 

160 3,49
 

 
 

162 3,06
 

163 2,88

(Nota: Pregunta modificada después de un primer testeo a 42 entidades)

12.

Opciones    Respuestas   % Respuestas

 

 

TOTAL   163   100%

(Nota: Pregunta añadida después de un primer testeo a 42 entidades)

11.

-

1= Nunca / totalmente en desacuerdo

2= A veces / en desacuerdo

3= A menudo / de acuerdo

4= Siempre / totalmente de acuerdo

  1 2 3 4 NS/NC SUMA PROMEDIO

 
163 2,50

 
 

164 2,81
 

164 2,71
 

164 3,10
 

163 2,65
 

163 3,16
 

 
162 2,46

 
161 2,60

 
161 3,16

 
160 2,85

 
163 3,17

 
161 3,13

 
162 2,59

 
163 2,82

 
163 3,28

 
162 2,76

 
163 3,27

 
162 3,04

 
163 2,82

 2
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15.

Clasificación según  Nº de entidades  Nº de respuestas  % Entidades  % Respuestas
nº respuestas   diferentes 

TOTAL 69  195  100%  100%

16. 

Entidades citadas        Nº referencias

TOTAL       124 referencias/60 entidades

13. 

Opciones    Respuestas   % Respuestas

TOTAL   163   100%

(Nota: Pregunta añadida después de un primer testeo a 42 entidades)

14.

  Nunca A veces A Menudo Siempre NS/NC SUMA PROMEDIO

 
 

 
163 3,2

 
 

 
163 3,2

 
 

164 3,1
 

 
 

164 2,8
 

 
 

163 2,7
 

 
 

164 3,3

 2
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