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Bill Strickland se enfrentd a uno de los desafios mas comunes del sector social:
el reto de hacer escalar un proyecto social especifico, extendiendo los frutos de la
innovacion social en nuevas locaciones, comunidades y mercados. En contraste, en el
mundo empresarial, cuando se desarrolla un nuevo y exitoso modelo, éste suele
extenderse rapidamente. Sam Walton, por ejemplo, fue el pionero del modelo de
descuentos en el rubro del retail, iniciativa que aplicé primero en Arkansas en 1962;
para 1967 ya contaba con 24 tiendas en Arkansas y habia empezado a moverse a otros
estados, indiscutible prueba del éxito de su proyecto. También en 1979, Bernie Marcus
y Arthur Blank abrieron la primera tienda Home Depot; para 1984 ya tenian 31 tiendas
y estaban por abrir en cinco estados del pais; luego, en 2002, habian crecido hasta las
1400 tiendas.

Mientras historias como estas son relativamente comunes en el mundo de los
negocios, la experiencia de Bill Strickland en el sector social dista de esta realidad. Y es
que tal como la experta Lisbeth Schorr ha observado, “hemos sido capaces de crear
pequefias excepciones que pueden generar cambios potentes en las vidas de muchos,
pero aun no aprendemos cémo podemos hacer de esas excepciones la regla,

trastornando las vidas de millones”.

En este sentido, muchos programas de gran impacto comienzan con el objetivo de
servir de “piloto” o “modelo”, para luego ser replicados dentro del pais o el mundo,
pero frecuentemente se hace dificil que estas réplicas se desarrollen, o si lo hacen el
proceso es terriblemente lento. Es decir, mientras los beneficios de iniciativas como los
descuentos del retail son rapidos y eficientes en su aplicacién, modelos que van en pro
de la proteccién del medioambiente, la educacion o la salud para los mas vulnerables

permanecen aislados y su aplicacién es demorosa y poco viable.

Intrigados por este asunto, lanzamos un gran proyecto de investigacién disefiado para
ayudar a emprendedores sociales a desarrollar estrategias que permitan extender los
proyectos de innovacién social de maneras mas efectivas y oportunas. En relacion a
este punto, cabe destacar que uno de los descubrimientos mas asombrosos es que los
emprendedores sociales frecuentemente fallan en considerar todas sus opciones de
escalamiento de forma sistematica. De hecho, muchos de ellos desconocen la gran

gama de opciones que tienen a su disposicion, por lo que pierden oportunidades



potencialmente poderosas para extender el impacto de sus proyectos. Por lo mismo, y
basandonos en nuestro examen de proyectos exitosos y de entrevistas con numerosos
emprendedores sociales, hemos desarrollado un esquema conceptual que puede

servir para identificar y evaluar sus opciones de escalamiento.

La matriz de opciones estratégicas provee una forma de visualizar el rango de opciones
existentes, que ademads permite un acercamiento a las dos decisiones centrales que
debe enfrentar un emprendedor social al momento de considerar un escalamiento de
su proyecto: qué escalar y como lograrlo. Al alentar a los emprendedores a considerar
diferentes formas de responder a estas dos preguntas, la matriz ofrece otras
posibilidades y sirve como un punto de partida hacia el desarrollo de una estrategia
apropiada y efectiva para dicho escalamiento.

Figure 1: The Matrix of Strategic Options for Scaling Out
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Qué: encuadrando la innovacion social

Hemos organizado esta dimensién alrededor de las tres formas mas comunes de
expandir un emprendimiento social. Mientras en la realidad la distincién entre estas
dimensiones puede difuminarse, entender estas diferentes posibilidades puede y debe
ayudar a los emprendedores sociales a identificar la mejor forma o combinacién de
formas que les permitan propagar sus innovaciones. Dichas innovaciones pueden
tomar la forma de programa, lo que se define como un conjunto integrado de
procedimientos y rutinas que sirven a un propdsito especifico. Por ejemplo, el
programa DARE ubica a policias en salas de clase para que ensefen a los estudiantes

cémo y por qué deben resistirse a las drogas, armas y violencia.

Las innovaciones también pueden tomar la forma de una organizacion, un sistema que
moviliza personas y recursos para servir a un fin social. Finalmente, las innovaciones
pueden estar enmarcadas en principios, cédigos de conducta y valores que sirven a un
fin social especifico. Por ejemplo, las mujeres del Woman’s World Banking Global
Network estan comprometidas a un conjunto de valores y principios compartidos que
son el nucleo y corazén de su mision: expandir la participacién econdmica y politica de

las mujeres de bajos recursos.



Los emprendedores sociales deberian pensar critica y creativamente acerca de cémo
escalar sus proyectos en comunidades nuevas y con caracteristicas particulares.
Imaginemos un centro de aprendizaje para nifios que es particularmente efectivo en
ensefiar matematicas a nifos de preescolar. Su éxito, sin embargo, depende en gran
parte del contexto en el cual se inserta y donde ha sido implementado. Por otra parte,
podriamos decir que su éxito se funda en una serie de principios y valores de cémo los

profesores, estudiantes y apoderados interactuan.

Es importante tener en mente que el nivel de especificidad puede variar dentro y fuera
de estas distintas formas de innovacion. Los programas pueden ser tipicamente mas
especificos y los principios mas generales. No obstante, cada una de estas categorias
permite diferentes niveles de especificidad. El grado de especificidad debe estar
inversamente relacionado al valor de las adaptaciones locales. Algunas innovaciones
requieren de una adaptacién local mayor porque son altamente dependientes de los
elementos contextuales que cambian de una locacién a otra. Otros pueden entregar
una mayor autonomia porque son relativamente nuevos en su ciclo de vida y se
pueden nutrir de la experimentacién y refinamiento de conceptos e ideas. Un nivel
apropiado de especificidad puede incluso variar entre elementos de una misma

innovacion.

Sucess for All ha escalado rdpidamente como un programa de aprendizaje de lectura
comprensiva y relativamente especifica para escuelas primarias. Luego de un exitoso
programa piloto en 1987-1988, Sucess for All se aplica hoy en alrededor de 1800
colegios alrededor de Estados Unidos. El programa ha crecido y se ha ampliado a raiz
de cuatro elementos centrales: un curriculum bien trabajado, un colegio facilitador de
tiempo completo, equipos de apoyo familiar y un sistema de tutores uno-a-uno con los
diferentes estudiantes. Mientras los materiales y métodos instruccionales que
conforman el curriculum son muy especificos, el formato de llegada y trabajo con las
familias es mas flexible, permitiendo la adaptacién para calzar en colegios diversos y

ambitos familiares diferentes.

Muchos proyectos de innovacidn social han aplicado un modelo organizacional con
variados niveles de especificidad. Por ejemplo, en 1914 el abogado de Cleveland
Frederick Goff establecid la primera comunidad, una organizacion filantrépica
intermediaria que ayuda a quienes quieres donar ayuda a identificar los espacios
donde pueden ayudar, entendiendo las necesidades de comunidades especificas. Goff
esparcio activamente este nuevo modelo de organizacion, plantando la semilla para las
miles de fundaciones comunitarias que existen hoy en dia como variaciones de su
modelo original. En contraste, los fundadores del Youth Service Organization City Year

desarrollaron y ampliaron y modelo organizacional que incluye practicas especificas



disefiadas para promulgar una cultura especifica, comprometiéndose de esta forma

con la diversidad y generando estrategias de involucramiento corporativo, entre otros.

Communities by Choice es una organizacion independiente y sin fines de lucro que
busca promover un desarrollo sustentable en las comunidades a nivel local, a través de
la creacién de una plataforma de aprendizaje donde se los llama a comprometerse con
tres principios generales: economia, ecologia y equidad. Asimismo, Communities by
Choice describe diez pasos para adoptar y adaptar este modelo, con lo cual buscan
esparcir y ampliar estos principios involucrando a los ciudadanos locales en una
comunidad virtual donde todos pueden compartir informaciéon y aprender en

conjunto.

Como cada uno de estos ejemplos es capaz de ilustrar, las innovaciones sociales
pueden ser concebidas de formas diversas y escaladas desde una gran variedad de
angulos y especificidades. AlUn mds, en algunos casos las innovaciones sociales pueden
generarse y expandirse de multiples formas. El rango de posibilidades es rico y diverso,
y los emprendedores sociales deben considerar cémo estas diferentes formas de
encuadrar su innovacién pueden afectar en la efectividad y extensién con la cual se

puede ampliar el efecto de la misma.

Como: mecanismos para extender el alcance

Adicionalmente al gran rango de posibilidades antes descritas, los emprendedores
sociales también se enfrentan a muchas opciones relacionadas con los mecanismos
disponibles para desarrollar procesos de escalamiento. Estas opciones se reflejan en el
“como” de la matriz. Moviéndonos de izquierda a derecha, se ve un potencial
creciente para la coordinacion vy, tipicamente, mayores requerimientos de recursos

para la organizacién.

Partiendo desde la izquierda, la diseminacidn involucra activamente un proceso de
transferencia de informacidn. La organizacién que se origina tiene un acuerdo de corto
plazo para proveer asistencia técnica a aquellos que pudieran necesitar de esta
informacidn para esparcir dicha innovacién en nuevas localidades. La afiliacién ocurre
cuando existe un acuerdo sin fin entre dos o mas partes para ser miembros activos de
una red de trabajo identificable. Los acuerdos de afiliacion pueden ser mas o menos
restrictivos en diversas dimensiones, donde se incluyen algunas como el uso de
nombre de marca, contenidos programaticos, responsabilidades fundacionales, control
de calidad y requerimientos de reporte. Asi, la matriz presenta variadas opciones de
afiliacion, desde las mas restrictivas a las mas moderadas, reconociendo que un

acuerdo puede ser estricto en ciertas dreas y moderado en otras. Las formas mas



restrictivas de organizacion se relacionan con franquicias de negocio que también
cumplen con estos criterios; para los modelos mas moderados, existen organizaciones
comprometidas una innovacidon especifica, pero con pocas restricciones en torno a
como lograrlo. Evidentemente, los limites entre estas pueden difuminarse y nosotros
incentivamos a los emprendedores sociales a ser creativos en este sentido. Aunque
algunas combinaciones pueden parecer mas naturales, todas las formas de innovacion

pueden masificarse de tres formas.

En cuanto a estos tres mecanismos, los emprendedores sociales pueden aspirar a
expandir sus innovaciones a través de organizaciones nuevas o con cierta trayectoria, o
ambas al mismo tiempo. Muchos proyectos de innovacién pueden masificarse
rapidamente gracias a organizaciones que ya tienen una infraestructura y una base de
soporte en las comunidades implicadas. No obstante, las innovaciones radicales o
disruptivas pueden escalar mas rapidamente a través de organizaciones recién creadas
gue no tienen compromisos creados, culturas demasiados delimitadas o clientes
especificos a los cuales rendir cuentas. Similarmente, cuando la innovacién es un
modelo de organizacion, es comun expandirla a través de nuevas organizaciones. La
alternativa es convencer a las organizaciones existentes de reestructurar o crear

nuevas unidades de operacion bajo sus ya existentes paraguas de accién.

Diseminacidn: es el mecanismo mds simple para escalar una innovacién y el que
requiere de menor cantidad de recursos, aunque la organizacion tiene poco control
sobre la implementacidn en otras localidades. Usualmente ocurre entre organizaciones
existentes y puede generar la creacién de nuevas organizaciones. De hecho, como la
creacién de comunidades, muchos de los modelos organizacionales que tomamos por
sentado hoy diseminaron de otros proyectos previos. El Louvre inspird la creacién de
museos abiertos, publicos y accesibles. El programa de 12 pasos de Alcohélicos
Andnimos se esparcid rapidamente en grupos de individuos que se organizaron en
conjunto y formaron grupos de ayuda. Hoy, gracias a las tecnologias de informacién y
comunicacion, es aun mas facil el “boca a boca” en relacién a proyectos exitosos de
innovacion social. Por ejemplo, el Roberts Enterprise Development Fund (REDF) ha
hecho un esfuerzo concreto para compartir informacién sobre sus lecciones vy
aprendizajes, lo que realizan a través de numerosas publicaciones y material

disponible en su sitio web, influenciando asi a las empresas alrededor del mundo.

Afiliacion: ofrece la mayor cantidad de alternativas. Tanto Knowledge is Power
Program (KIPP) y Coalition of Essential Schools (CES) tienen redes de colegios
dedicados a promover determinados principios operativos. Sin embargo, CES
representa una red en aprendizaje que se comprometen con diez principios de

reformas educacionales, y con requisitos de afiliacion que son bastante simples y que



estan en total control de los colegios locales. Gracias a esto, hoy algunos usan la marca
CES para identificarse a si mismos de manera publica. En comparacion, KIPP estd
creando una red de colegios comprometidos con cinco pilares, principios basicos de la
organizacién y que sus lideres han definido como claves para el desarrollo de los
primeros dos centros de KIPP, en Houston y South Bronx. En este sentido, KIPP provee
una amplia gama de servicios para ayudar a las comunidades locales alrededor del pais
en la creacion y manejo de establecimientos educacionales, sometiéndolos a altas
exigencias y estandares bastante rigurosos. De esta forma, podemos ver que aunque
ambas organizaciones estdn masificando sus principios educacionales via afiliacion, sus

técnicas de escalamiento son bastante disimiles.

Branching: ofrece el mas alto potencial para la coordinacién central y generalmente
requiere de una inversion mayor de recursos por parte de la organizacidn central. Con
el branching es improbable que una innovacién se expanda en una organizacién
existente, aunque no imposible. Para hacerlo se requeriria una fusiéon o adquisicién por
parte de una organizacidn pariente, para asi planear técnicas de escalamiento en el
negocio, lo que suele ser bastante poco comun en el sector social. Las estructuras del
branching son particularmente atractivas cuando el éxito en la implementacién de una
innovacion depende de sistemas de control de calidad y cultura rigurosos. Salvation
Army es uno de los ejemplos exitosos en este sentido, conocidos ya que han ampliado
su influencia a través de un modelo de branching jerdrquico. No obstante, es
importante notar que las organizaciones que ocupan este modelo no siempre son

altamente centralizadas, ya que incluso pueden alcanzar altos niveles de autonomia.

Tal como la evidencia demuestra, el rango de mecanismos usados para escalar varia en
torno a los recursos necesarios, el potencial de coordinacion central y la decisién de
trabajar con organizacionales de trayectoria o creadas recientemente. Tal como

I “"

sucede con el criterio del “qué”, un dptimo posicionamiento en la dimension de
“coémo” puede cambiar en el tiempo. Por ejemplo, Goodwill Industries se expandié
inicialmente a través de un modelo que trabajaba codo a codo con una organizacién
nacional previamente existente: la iglesia metodista. Mas tarde, Goodwill se separé de
la iglesia y se expandid como un modelo afiliado de nuevas organizaciones. Asi, a lo
largo del camino el encuadre de la innovacién parece haber mutado, desde lo
programatico a lo organizacional. Por lo mismo, los emprendedores sociales deberan
mirar continuamente a las posiciones mas prometedoras dentro de la matriz,
encontrando la mejor combinacién para expandirse y crecer dentro de nuevas

comunidades.



Los requisitos para el escalamiento

Dado el amplio rango de posibilidades, éicomo podria un emprendedor social
determinar el mejor camino para hacer escalar su proyecto en un momento
determinado? Seria un error ofrecer una féormula simplista para responder a esta
pregunta, ya que hay ejemplos de éxito en cualquier lugar de la matriz antes
mencionada. De hecho, muchas organizaciones persiguen multiples opciones a la vez y
van tomando decisiones a lo largo del tiempo. Incluso para quienes estan confiados en

Ill

ciertos formatos y métodos, decidir el “qué” y “cuando” puede ser complejo e incierto.
Nuestro consejo es que sean creativos, pero que constantemente testeen y refinen sus
acercamientos de escalamiento basados en los cinco requisitos que nombraremos a

continuacion.

1. Readlines: considera tanto la innovacién como la organizacion misma. ¢Esta
dicha innovacién lista para escalar? Todos quienes quieran escalar un proyecto
deben ser capaces de demostrar su éxito, generando evaluaciones rigurosas y
contando con razones de peso para creer que dicho éxito es transferible a otras
locaciones. Por lo mismo, el éxito no debe depender de condiciones locales. Si
el proyecto es escalable, ¢puede la organizacién, incluyendo al emprendedor
que dirige el proyecto, tener la voluntad y habilidades para recorrer la senda
del escalamiento? Evidentemente, diferentes caminos conllevan diferentes
demandas para los emprendedores sociales y para las organizaciones mismas,
por lo que cualquier esfuerzo requiere de un compromiso organizacional como
también de un alineamiento con los objetivos supremos de la entidad. La
pregunta en este caso es écémo los diferentes caminos para escalar encajan
con la misidén y visién de la organizacion? ¢Tienen los ejecutores la pasion
necesaria para desarrollar un plan de escalamiento determinado? Mas alla de
la pasién, es importante comprender que para cualquier proceso de
escalamiento se requieren habilidades diferentes a las requeridas por un
proyecto de alcance local. Incluso los procesos de diseminacién de principios,
consideradas bastante sencillas en comparacion a otros métodos, requieren de
excelentes planes y habilidades de marketing y comunicacién, o también
experiencia educacional y en consultoria. La creacién de comunidades vy el
manejo del conocimiento también son cruciales para crear estructuras de
afiliacion potentes. Evidentemente, al igual que en formas mas estrechas de
afiliacion, se requerird de capacidades de entrenamiento, infraestructura
administrativa, sistemas de control de calidad y de soporte. En resumen, no es

imperativo que las organizaciones cuenten con todos los recursos necesarios



para desarrollar un plan de escalamiento especifico, pero se deben desarrollar

las mds criticas de la manera mas eficiente posible.

Recursos: su necesidad depende del camino de escalamiento que se elija. En
general, los recursos necesarios para los emprendedores sociales o las

Ill

organizaciones van creciendo en relacién a la variable del “cdémo”, donde se
incluyen los mecanismos para esparcir las iniciativas. Es crucial tener en cuenta
que los recursos necesarios para escalar un proyecto son muy distintos de
aquellos que se requieren para un piloto. Los recursos son distintos y los
proveedores de dichos recursos, que podrian estar entusiasmados con apoyar
el piloto, pueden estar bastante menos inclinados a apoyar econdmicamente
con los recursos claves para escalar o los costos de operaciéon en otras
locaciones. Mientras los emprendedores sociales no necesiten tener los
recursos a mano, es importante que cuenten con un plan de movilizacién de los
mismos, como también un modelo de recursos que se relacione con el plan de
escalamiento elegido. En nuestra investigacion, hemos visto un sin fin de
estrategias de recursos bastante creativas. Algunas de focalizan en generar
lucro para la organizacion, mientras otros buscan reducir los requerimientos de
recursos. Una de las formas de generar income para la empresa es empaquetar
y vender la innovacidn. Este enfoque funciona mejor cuando la innovacioén es
un programa y cuando puede ser empaquetado en funcién de componentes
identificables y objetivos cuantificables, entregando ademas valor tangible. Un
buen ejemplo de esto es Success for All, el curriculum de lectura comprensiva
gue ha sido exitosamente empaquetado y vendido a colegios, en conjunto con
servicios de soporte. Working Capital también apeld a expandir su programa de
micro emprendimiento a través de Gran Bretafia vendiendo a las entidades el
derecho a usar la marca y los sistemas, manuales y entrenamientos, a cambio
de un pago fijo por un periodo de tres afios. Aunque la expansién de esta forma
ocurrié rapidamente, Working Capital entendié que era complejo recolectar los
pagos en el tiempo, sobre todo luego del primer periodo, ya que las entidades
asociadas recibian el mayor beneficio en los primeros meses. Dadas estas
dificultades, Working Capital abandondé el modelo de empaque y venta, y
empezd a ofrecer servicios de entrenamiento y consultoria a las entidades
interesadas en usar sus metodologias, sistemas y manuales. Los
emprendedores sociales también pueden disefiar enfoques que requieren de
una minima inversion de recursos, lo que se describe como un proyecto con

enfoque de capital liviano.



3. Receptividad: se relaciona con la forma como las comunidades abrazan un
proyecto de innovacién social. Esta varia de comunidad en comunidad, por lo
que es fundamental seleccionar procesos de escalamiento que tengan alta
receptividad, al menos en comunidades locales. En este sentido, tres de los mas
importantes elementos son la demanda, comparabilidad y apertura. Las
demandas reflejan la voluntad que tienen grupos de interés locales de incurrir
en costos o en inversiones que permitan traer la innovacién a sus comunidades.
De hecho, esto es generalmente lo que le ocurre a los emprendedores sociales,
que desean escalar sus proyectos a raiz de la visibilizacién de una necesidad en
comunidades particulares. Sin embargo, la necesidad no siempre va de la mano
con la demanda, y los emprendedores sociales deben acercarse de forma
honesta a esas demandas para escalar sus innovaciones. Por ejemplo, la
diseminacion de principios, forma menos intensa de escalar un proyecto,
requiere de los niveles mas altos de demanda para ser exitosos. De acuerdo
con esto, si hay evidencia de fuertes demandas y la innovacién no es tan radical
o controversial, la diseminacidon o formas mas livianas de afiliacién son mas
efectivas. Algunas innovaciones pueden incluso beneficiarse de un sentido de
urgencia en el publico general, lo que crea una ventana de oportunidad para el
proyecto. La comparabilidad se relaciona con el grado en que una comunidad
target ofrece condiciones operacionales similares a las que contribuyeron al
éxito en su comunidad de origen. Las innovaciones altamente especificas
exigen de altos grados de comparabilidad. Por ejemplo, Muhammad Yunus,
fundador del Grameen Bank, usd una estructura base para esparcir el modelo
que inicié en Bangladesh. A través de la diseminacién informal y el programa
oficial de replicacidon del Grameen Bank, la innovaciéon de Yunus se amplid
rapida y exitosamente en muchos paises en vias de desarrollo o
subdesarrollados. Sin embargo, implementar y escalar este enfoque en los
Estados Unidos ha sido mucho mdas desafiante y complejo, en gran parte
debido a ambientes de operacidon disimiles. Pareciera ser que el modelo
funciona mejor en poblaciones rurales pobres que tienen pocas alternativas de
obtener financiamiento y capitales, y que sin embargo tienen frecuentes
interacciones con otros miembros de la comunidad, economias informales de
gran peso y sistemas de empleo subdesarrollados, condiciones que se dan poco
en los Estados Unidos. Finalmente, la apertura se refiere a la disposicién de los
individuos e instituciones de las comunidades locales a aceptar las ideas
externas, donde se incluye el proyecto de innovacién a escalar. Las
comunidades que son menos abiertas serdan mds receptivas a procesos vy

enfoques de escalamiento que ofrecen mayor autonomia local, como la



diseminacion y formas menos estrictas de afiliacion. También pueden tener
mejor disposicion frente a innovaciones que dan mayor poder a los lideres
locales. Cuando los enfoques de escalamiento requieren que la innovacién sea
adoptada por organizaciones existentes, la apertura de dichas entidades es
igualmente importante que la de las comunidades. Las resistencias a la
innovacion son comunes, particularmente cuando son de gran escala. Por lo
mismo, los emprendedores sociales pueden requerir métodos efectivos e
innovadores para lidiar con comunidades menos hospitalarias, pensando

seriamente en la forma y mecanismos a utilizar en el proceso de escalamiento.

Riesgos: al igual como sucede en algunos de los casos anteriormente
expuestos, esta variable tiene dos dimensiones, la de la innovacién y la de la
organizacién. ¢(Qué tan viable es que una innovacidon sea implementada
correctamente? Y si la implementacién no es del todo exitosa, ¢cudles son los
potenciales impactos negativos para el cliente y las comunidades a las que
dicho proyecto sirve? Si el proyecto de innovacién es inherentemente complejo
de ejecutar correctamente y/o los errores pueden causar dafios significativos a
los clientes o a las comunidades, un control central a través del branching o por
medio de formas mds cohesionadas de afiliacién pueden ser importantes y
necesarias. También puede ser beneficioso, en estos casos, ser muy precisos en
relacién a qué estd siendo escalado especificamente. Tomando en cuenta la
naturaleza de la organizacidn y los riesgos asociados, équé tan probable es que
dicha organizacion pueda desarrollar un proceso de escalada? Y de ocurrir un
fracaso, écudles son los potenciales efectos negativos para la organizacion
misma? Dichos costos incluyen no sélo la inversién de tiempo, dinero o
recursos que podrian perderse, sino que también el dafo a la reputaciéon de la
entidad y a la credibilidad de la innovacién propiamente tal. Generalmente, las
opciones a la izquierda de la matriz (diseminacidn y afiliacion mas dispersa)
representan menores riesgos. Generalmente, estos enfoques requieres de
menor grado de inversidn y recursos, por lo que la organizacion, que esta en
panales, se adjudica una responsabilidad menor por la implementacién local.
Por razones similares, enmarcar la innovacién en términos mads generales,
como un conjunto de principios o un programa general, implica menor riesgos.
Sin embargo, si la escasez de recursos es demasiado alta y la innovacién
definida en términos muy generales, el esfuerzo de escalar tendrd mayores
probabilidades de fallar al momento de querer alcanzar el impacto social
deseado. Por lo mismo, los emprendedores sociales deben ser capaces de
reconocer y evaluar los mejores caminos para reducir dichos riesgos y lograr el

impacto positivo en términos sociales.



Returns: para medir esto, es necesario focalizarnos en como los esfuerzos de
escalar pueden tener un impacto social positivo. Escalar no sélo implica servir a
mas personas o comunidades; también se trata de darles un mejor servicio.
Algunos caminos de escalamiento ofrecen mejores posibilidades para mejorar la
eficiencia y efectividad. En las mejores situaciones, un camino de escalamiento
ofrecera gran cantidad de beneficios para la entidad, a medida que los esfuerzos se
extienden a mds y mas comunidades. Mientras la diseminacién u otras formas
menos cohesionadas de afiliacién pueden no requerir un monto significativo de
recursos o inversion como si lo requieren las opciones del lado derecho de la
matriz, también tienen menor potencial para capturar los beneficios que
comunmente se asocian a un enfoque mas centralizado. Los mas prominentes de
estos beneficios potenciales son la creacidon de marca, el aprendizaje que adquiere
la misma organizacién y la generacidon de economias de escala. Notablemente,
cuando encuestamos a organizaciones sin fines de lucro que habian escalado a
través de branches o afiliados, reportaron una capitalizacion en términos de marca
y aprendizaje organizacional aun mayor de la que habrian sido capaces de
anticipar, mientras la economia de escala habia “quedado corta” en relacién a sus
expectativas. Este resultado puede no ser sorprendente, dado que la generacidon de
economias de escala es mas compleja de alcanzar en el sector de servicios,
especialmente cuando la flexibilidad local tiene una alta valoracion. No obstante, al
momento de entregarles diferentes opciones de escalamiento, los emprendedores
sociales deben considerar explicitamente cdmo los beneficios de marca,
aprendizaje corporativo y economias de escala puede traducirse en una gestion
social mas efectiva y eficiente, y si podrian justificar la inversion a través de este
analisis. ¢Qué se requeriria para crear y proteger a una marca? ¢A quién le
importaria (fundadores, clientes, empleados, voluntarios, asociados)?, ¢Cémo
puede facilitar y potenciar el impacto social de la innovacion, ya sea directa o
indirectamente?, ¢Qué tipo de aprendizaje corporativo es necesario adquirir para
mejorar el impacto social del proyecto?, éQué rumbos de escalamiento permitirian

y facilitarian la captura, transferencia y uso del conocimiento?

Elegir el camino correcto es algo complejo. Tipicamente involucrard juicio,
experimentacion y aprendizaje continuo. Nuestra investigacion indica que no hay un
s6lo camino 6ptimo. De hecho, hemos encontrado éxitos en multiples lugares y con
varias combinaciones dentro de la matriz. De hecho, la variacion de los contextos
locales y las oportunidades para testear y refinar pueden sugerir mas de una opcién
simultdneamente. Asimismo, el cambio en el ambiente y dentro de la organizacién, en
sus diferentes etapas, puede requerir también de un cambio del enfoque durante el

proceso de escalada.



Los emprendedores sociales deben considerar meterse en esta senda entendiendo que
se enfrentan a una amplia gama de opciones. La matriz debe ayudarlos a concebir
estas opciones, estando siempre abiertos a la opcidn de no escalar, si el analisis de las
opciones lo define asi. Seleccionar caminos promisorios y efectivos requiere de un
complejo balance, proceso que involucra multiples consideraciones, todas las cuales
fueron previamente nombradas en este documento. Mientras la matriz no provee
ninguna respuesta en si misma, junto con los criterios mencionados deberian ayudar a
los emprendedores sociales a idear y sistematizar una estrategia comprensiva que les

permita hacer escalar sus innovaciones en nuevas comunidades.



