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FTF es el principal proyecto de la Fundacién de la Innovacién , cuya
mision es influir en el presente mirando hacia el futuro, estimulando y
consolidando la actitud innovadora en el tejido empresarial espafiol.

Es un proyecto ambicioso, que persigue incrementar la sensibilidad social con
respecto a la innovacion, estimulando a los empresarios a apostar por ella y
reforzando, de esta manera, el compromiso que Bankinter tiene con la sociedad.

Esta compuesto por un exclusivo grupo de lideres de opinion a escala internacional
que buscan anticiparse al futuro inmediato detectando tendencias sociales,
econdmicas, cientificas y tecnoldgicas, y analizando sus posibles escenarios e
impactos en los actuales modelos de negocio.

Se trata de un esfuerzo de anticipacion en el que, intentando llenar un vacio, es
una piedra mas para hacer de nuestra sociedad una comunidad mas avanzada y
competitiva, en un entorno global. El futuro se construye con la voluntad humana.

La Fundacién Accenture colabora con la Fundacién de la Innovacion

en la realizacion de este estudio del Future Trends Forum (FTF) y en la difusion de
los trabajos de este lider de opinién independiente sobre prospectiva e innovacidn.
En este sentido, la compaiiia consultora pone a disposicion del FTF todo su
patrimonio de conocimiento y dilatada experiencia para hacer de las empresas e
instituciones organizaciones de alto rendimiento.
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Bienvenidos a la «globalizacion inteligente»

Bienvenidos a la
«globalizacion inteligente»

d_ Cémo se puede justificar un progreso que ampara que la mitad de la poblacion
mundial todavia viva con menos de cuatro délares al dia? ¢{Como puede nuestro
planeta sustentar a largo plazo las pautas de consumo y produccién de 7.000
millones de habitantes? La sociedad global se enfrenta a retos cada vez mas
complejos: sistemas de sanidad ineficaces, degradacion medioambiental y cambio
climatico, urbanizacién acelerada, contratos sociales fragmentados e insequridad en
la cobertura de las necesidades basicas a medio plazo. Y lo mas importante es que
parece claro que el modelo de progreso actual no esta preparado para dar respuesta
a este creciente conjunto de problemas.

Ahora imagine un nuevo modelo de organizacién social y econémica que contemple
de manera intrinseca los valores éticos y el desarrollo sostenible: bienvenido a

la «globalizacién inteligente». En palabras de la Rockefeller Foundation, se trata

de aprovechar la energia creativa y dirigirla hacia el progreso sostenible en las
comunidades de todo el mundo. Bajo esas premisas, mientras las condiciones
economicas mejoran, las personas mas vulnerables del mundo pueden acceder a
herramientas y técnicas, ideas e innovaciones, estrategias y soluciones que les
permiten construir un futuro mejor, «su» futuro mejor.

El papel de la innovacién social

Sila «globalizacién inteligente» es el objetivo, la innovacién social es el método.

La innovacion es un proceso tradicionalmente asociado a la creacién o mejora

de productos o servicios. Sin embargo, también es aplicable a otros aspectos: la
reinvencion de los procesos de negocio, la creacion de nuevos mercados o los
cambios en el uso de los canales de distribuciéon. Por extension, la innovacién social
pretende disefiar e implementar mejores maneras de cubrir necesidades sociales
cambiantes a lo largo del tiempo.

Existe una gran diversidad de agentes que estan promoviendo la innovacién social:
desde las instituciones gestionadas por el Gobierno y las organizaciones sin &nimo
de lucro, hasta los nuevos emprendedores sociales que estan cambiando el escenario
de la accion social. Desgraciadamente, es frecuente que los agentes involucrados se
enfrenten a numerosos obstéaculos a la hora de acometer iniciativas de innovacién
social. Por un lado, el sector tradicional de empresas sin animo de lucro y ONG carece
de un sistema que promueva activamente la innovacién. En muchas ocasiones

se interpone la urgencia de los problemas a los que se enfrentan y el alivio mas
inmediato en lugar de los objetivos mas a largo plazo. Por otro lado, muchas de las
grandes ideas quedan sobre el papel al carecer de fuentes de financiacion que asuman
los riesgos y materialicen la incubacién de proyectos.

Ademas, el clima econdémico actual va a generar una mayor necesidad y demanda
de servicios sociales y, con ello, la innovacion social cobrara importancia. Sin
embargo, materializar esta innovacion no es tarea facil. Se trata de encontrar los
programas mas efectivos con celeridad y eficacia. También es vital proporcionar el
capital necesario para repetir el éxito en otros lugares. En definitiva, la cuestion es
centrar los esfuerzos en las organizaciones mas orientadas a resultados y de mayor
impacto. A lo largo de este estudio, se analizaran todos estos aspectos para describir
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el mapa de la innovacion social y se describiran las tendencias en el camino hacia
la sostenibilidad que van a determinar la forma en la que nos enfrentemos a los
grandes retos globales del siglo.

‘Social Open Innovation':
reinventando la cooperacion
entre agentes

a cooperacién entre los agentes sociales es sin duda una asignatura pendiente
en el &mbito de la innovacién social. Los retos de la sostenibilidad son demasiado
complejos para ser resueltos de manera independiente por unos u otros. En un
panorama en el que cada vez intervienen mas agentes, hace falta mas colaboracion
entre los agentes sociales para crear sinergias, sobre todo entre las empresas y las
ONG. Muchos ven al emprendedor social como el nexo de union entre los distintos
sectores, comunidades e instituciones. Por un lado estan los «arboles» (trees) que son
las grandes agencias publicas, empresas y organizaciones no gubernamentales con
raices, poder y dinero. Por otro, estan las «abejas» (bees), que son los emprendedores
sociales, grupos comunitarios o profesionales que desarrollan ideas con creatividad y
pasion. Las abejas tienen la energia y las ideas... pero poca capacidad para ponerlas
en marcha. Los arboles tienen la posicion financiera y de influencia, pero carecen del
empuje innovador. Cuando unen fuerzas, las simples ideas se convierten en programas
y politicas. La mayoria de expertos del Future Trends Forum coinciden en que el
agente con mayor poder de innovacién en el terreno de la accién social es, sin duda, el
emprendedor social (véase la ilustracién 1). Le siguen las organizaciones sin animo de
lucro, que han sido tradicionalmente los agentes precursores de la innovacion social.
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Fuente: Elaboracién propia.

Los expertos del Future Trends Forum hablan del emprendedor social como un agente
que desarrolla e implementa soluciones innovadoras con el fin de crear un impacto
social positivo. Una persona que combina disciplina de negocio con la perspectiva de
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‘Social Open Innovation" reinventando la cooperacion entre agentes

innovacion y fines sociales. Lidera el cambio haciendo un uso eficiente de los recursos
disponibles y multiplicando la efectividad de unos fondos limitados.

Con el uso de Internet, el individuo también se situa como un nuevo agente social
de peso, sin limitaciones de espacio ni tiempo. La «innovacién social colaborativa» o
crowdsourcing es el entorno de colaboracién que permite que el individuo interactue
y participe de manera activa en plataformas de generacion de ideas. Paginas como
kiva.org o globalgiving.com, consideradas el Facebook de la innovacion social,
conectan con un solo clic a los emprendedores sociales con personas dispuestas a
financiar iniciativas innovadoras de caracter social. Lamentablemente, pese a la
aparicion de nuevas estructuras de colaboracion abierta, queda mucho camino por
recorrer. La relacién entre empresas y organizaciones no gubernamentales o sin
animo de lucro no acaba de cuajar. Sigue existiendo una falta de apoyo institucional
y de financiacién que obstaculiza la innovacion social, mientras que los problemas
sociales se recrudecen. El objetivo debe ser que los Gobiernos establezcan entornos
favorables para los emprendedores sociales fomentando la innovacién, premiando el
rendimiento y repitiendo el éxito en una escala mayor.

La responsabilidad social
empresarial del siglo xx1

e las cien entidades econdmicas mas grandes, sesenta y tres son ;
corporaciones, no paises. La sociedad responsabiliza cada vez mas a los negocios b"
globales como las unicas instituciones lo suficientemente fuertes para enfrentarse 4 r
a los retos sociales y medioambientales a largo plazo de nuestro planeta. Ademas,
en un mundo en el que las noticias se materializan en la pantalla de nuestros |
ordenadores en cuestion de sequndos, la reputacién de las empresas esta ’
constantemente en juego.

Por ello, la responsabilidad social empresarial (RSE) se instaura como una
«obligacion». Se perfila un marco de estandares que dictaran la manera en la que las
empresas lleven a cabo y comuniquen sus actividades encaminadas a la sostenibilidad
social y medioambiental. Si existia alguna duda sobre la efectividad de la RSE, la crisis
va a facilitar su establecimiento como elemento diferenciador. Aquellas empresas que
lo incorporen a su estrategia de negocio tendran mas capacidad para ser sostenibles

y tratar de superar la recesion. De hecho, un 56% de los expertos del Future Trends
Forum opinan que la crisis financiera no hara sino acentuar la necesidad de las
organizaciones de integrar realmente la RSE en sus operaciones.

Sin duda, las empresas son cada vez mas conscientes de que las obligaciones

que tienen con sus stakeholders no se limitan a la maximizacion de

beneficios econémicos. Muchas tendencias apuestan por que la RSE tomara

un lugar destacado en el seno de las empresas, por ejemplo, las memorias de
responsabilidad empresarial presentadas independientemente de la memoria
tradicional, los sitios web corporativos que recogen las iniciativas «socialmente
responsables», la estandarizacién del reporting segun las indicaciones de la Global
Reporting Initiative (GRI), y los indices de sostenibilidad de Dow Jones (Dow Jones
Sustainability Index, DJSI). También se extiende la practica del cause-related
marketing. Este término fue utilizado por primera vez por American Express

en 1983, cuando se comprometié a donar un centavo para la restauracion de la
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La responsabilidad social empresarial del siglo xxt

Estatua de la Libertad cada vez que alguien utilizara su tarjeta de crédito. {Ayuda
desinteresada o interés comercial? Probablemente, las dos cosas. El caso es que
recaudaron 1,7 millones de ddlares para la restauracion, al tiempo que el numero
de titulares de tarjetas de crédito aumento un 45% y su utilizacion un 28%. Estas
practicas culminan con una nueva vuelta de tuerca al ya conocido concepto de
triple bottom line: S?AVE («Shareholder and Social Added Value with Environment
Restoration»). El acrénimo enfatiza la manera en la que las organizaciones pueden
-y deben- atender de manera exitosa y rentable las tres dimensiones tradicionales
(economica, social y medioambiental), mientras se convierten en mas agiles e
innovadoras (véase la ilustracion 2).

Disponibilidad

BdP

(BOP, base de
la piramide)

Ilustracion 2: Gestion de las
expectativas economicas,
medioambientales y sociales.
Fuente: A New Mindset for Corporate
Sustainability, A white paper
sponsored by BT and Cisco (2008).

Accesibilidad

Una mayoria significativa de los expertos del Future Trends Forum coinciden en

que todavia queda por definir, estandarizar y compatibilizar el concepto de la RSE

y su aplicacién (véase la ilustracién 3). Pese al gran progreso alcanzado en este
ambito, todavia queda mucho camino por recorrer a la hora de asociar las iniciativas
socialmente responsables a la estrategia corporativa y de emplear la innovacién
como medio para desarrollarlas.

5, completamente de acuerdo; 1, en desacuerdo

Inexistencia de una guia
clara de las iniciativas que
se deben implementar

Incompatibilidad entre las |
iniciativas de RSE y la
actividad normal de la

empresa |

|

Demasiados estandares,
cédigos y recomendaciones

No st e et
clara del ambito de la RSE

Ilustracién 3: Aspectos que E

definen el ambito de la Demasiado solapamiento

responsabilidad social entre iniciativas de RSE
empresarial actualmente. } t T
Fuente: Elaboracién propia. 0 1 2 3 4 5
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La escalabilidad
de la innovacion social
en un mundo globalizado

E n el sector de la accién social es frecuente encontrar innumerables iniciativas
de caracter local, cada una en un barrio o ciudad distintos, que adolecen de una
falta de organizacién aglutinadora que permita aprovechar el tiempo, los fondos y

la creatividad invertidos para repetir la experiencia en otro lugar. Por ello, uno de
los retos fundamentales para la innovacién social es reproducir y repetir a escala
modelos de negocio que presenten buenos resultados, con el objetivo de incrementar
su impacto social.

En la practica, la apertura de nuevas filiales y la formacion de alianzas entre agentes
que permitan lograr un impacto mayor de la actividad son algunas de las formas

de lograr la escalabilidad. En muchas ocasiones las oportunidades de aumentar la
escala vienen de la mano del Gobierno en forma de normativa o de subvenciones
para incentivar ciertas actividades. Por ejemplo, la Comisién Europea ha creado una
oportunidad de mercado para emprendedores sociales y grandes empresas solicitando
la instalacién de energia solar en medio millén de techos antes de 2010. Esto supone
la puesta en marcha de un mercado de unos 10.000 millones de dolares, ademas de la
creacion de 100.000 nuevos puestos de trabajo.

{Cuales son los principales obstaculos con los que se encuentran los agentes

que buscan la escalabilidad? Ante todo, existe poco apoyo gubernamental. Si el
Gobierno, como minimo, no crea un terreno de juego para la busqueda de soluciones
e incentiva su implementacién, dificilmente saldran adelante las iniciativas sociales
y medioambientales que posteriormente puedan aumentar de escala. A ello se
suma el problema de la financiacién. Si bien es cierto que las ONG tienen un gran
potencial para atraer ayuda desinteresada, también lo es que algunas desconocen
el modo de acceder a fuentes de financiacién de mercado mas rentables y menos
aleatorias. Ademas, en los paises en vias de desarrollo, el sistema bancario no cubre
las necesidades de las pequefias y medianas empresas que son precisamente las
principales fuentes de ideas innovadoras en el ambito social.

Segun los expertos del Future Trends Forum, que facilitaron una relacién de fuentes
de ingresos para desarrollar su actividad, el mayor porcentaje provenia del Gobierno,
seguido de cerca por los fondos recibidos de las fundaciones (véase la ilustracién 4). No
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Ilustracion 4: Peso relativo de las

distintas fuentes de financiacién
de los agentes sociales.
Fuente: Elaboracién propia.



La escalabilidad de la innovacién social en un mundo globalizado

obstante, se empieza a apreciar el peso de la autofinanciacion gracias a la aparicion
de los modelos de negocio innovadores que buscan la sostenibilidad de su negocio
mediante fuentes de financiacién no tradicionales.

Sostenibilidad en tiempos
de incertidumbre: garantia
de futuro

e estd produciendo la transicién a una situacion en la que las organizaciones
sin animo de lucro ya no dependen para su subsistencia de las aportaciones
financieras externas. Actualmente, muchas se constituyen como organizaciones
empresariales en busca de la sostenibilidad y autonomia econémicas. Hasta ahora
ha existido una distincién muy clara entre la actividad que desarrollaba una
empresa y la de una organizacion sin animo de lucro. Sin embargo, el escenario
de la innovacién social depende en gran medida de la aparicién de hibridos que

4 desfiguran los limites entre los sectores privado, publico y social. Es el llamado
«cuarto sector», que utiliza practicas propias de los negocios pero aplicadas a un
proposito social.

Por un lado, muchas empresas estan complementando la pura maximizacion del
beneficio para los accionistas con la busqueda del beneficio social. Ejemplos de esta
tendencia son el marketing social, el interés por la sostenibilidad, la responsabilidad
social empresarial, la inversién en comunidades necesitadas o los negocios «verdes»
(véase la ilustracion 5). Incluso se esta extendiendo la creaciéon de compafiias que
cuentan con objetivos puramente sociales, pero que mantienen una organizacion y
una gestion de recursos empresarial para maximizar su impacto. Al mismo tiempo,
las organizaciones no gubernamentales y sin animo de lucro se estan acercando a
una estructura cada vez mas parecida a la de las empresas privadas, buscando el
potencial de una escala mayor, la medicién de resultados de negocio o la capacidad
de financiacion.

Este nuevo escenario de transiciones es el llamado «cuarto sector». En él se
encuentran modelos de negocio «hibridos» que luchan contra retos sociales
combinando atributos y estrategias de los tres sectores tradicionales (privado,
publico y social). El ejemplo por excelencia de empresa del cuarto sector es Grameen
Bank, una entidad que proporciona microcréditos a la poblacion mas pobre de
Bangladesh, sin necesidad de garantias ni avales. En definitiva, los objetivos del
cuarto sector se podrian resumir como sigue: identificar nuevas oportunidades de
negocio en la solucién de un problema social particular; desarrollar innovaciones que
lleven a nuevos y prometedores proyectos; demostrar una fuerte responsabilidad
economica y social midiendo frecuentemente su rendimiento e impacto; y asegurar
ingresos predecibles que garanticen la sostenibilidad financiera.

El desafio de medir los resultados

Las empresas que buscan ser sostenibles dificilmente pueden evaluar su trayectoria
si no es analizando una serie de mediciones o key performance indicators
(«indicadores clave de rendimiento»), que sirvan para valorar la efectividad

del negocio y permitan cuantificar su impacto. Por el momento, existe escasa
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|<7 Organizaciones clasificadas por finalidad 4>|

Maximizar el beneficio Maximizar el beneficio
financiero para los propietarios social

Sector privado - Con
animo de lucro

Ganados

Marketing/Compras relacionado Organizaciones empresariales
con la causa, Etica, Transparencia, sociales, organizaciones
Responsabilidad Social empresariales sostenibles,
Empresarial, Filantropia organizaciones de valor
Corporativa, Sostenibilidad combinado, organizaciones
Medioambiental, Relaciones con la empresariales sin animo de
Comunidad, Inversion Socialmente lucro, corporaciones de bien
Responsable, Responsabilidad ante comun, empresas sociales,
los Interesados, Auditoria Social, organizaciones de bienestar
Propiedad de los Empleados comunitario, instituciones
sociales éticas, nuevas
empresas con animo de lucro,
organizaciones empresariales
basadas en la fe, organizaciones
empresariales civicas /
municipales, asociaciones
multisectoriales, corporaciones
de interés comunitario,
organizaciones «caodrdicas»
(caos-orden), organizaciones
empresariales de economia
social, corporaciones de
desarrollo comunitario

Responsabilidad, Transparencia,
Eficacia, Eficiencia, Disciplina de
mercado, Impacto susceptible de
medicion, Filantropia
emprendedora, Inversion social,
Inversiones relacionadas con
programas, Ingresos ganados,
Sostenibilidad economica,
Privatizacion

Sector social-Sin animo
de lucro/ONG

Sector publico-

Administracién Piblica Tlustracién 5: El cuarto sector

en alza.
Fuente: ©1998-2008 Fourth Sector
Network.

Organizaciones clasificadas por ingresos

\/

Aportados

estandarizacion y todavia no hay consenso acerca de lo que se entiende por impacto
«malo», «<bueno» o «mejor». Se espera que poco a poco sean los inversores los que
basen cada vez mas sus decisiones en los valores que arrojen estos indicadores y,
por tanto, exijan su implantacién. Sainsbury, la tercera cadena de supermercados
del Reino Unido, ha establecido una serie de indicadores clave en doce areas de
prioridad relacionadas con la responsabilidad empresarial para dar respuesta a las
preocupaciones de los inversores en cuestiones sociales y medioambientales. Por
ello, fue lider de su sector en el indice Dow Jones Sustainability Index durante tres
aflos consecutivos y una de las empresas incluidas en el Global 100 Index de las
empresas mas sostenibles del mundo.
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Lecciones aprendidas:
buscando nuevas formas
de solucionar viejos problemas

n el nuevo panorama de la innovacién social, se ha visto como ha surgido
un nuevo modelo de negocio, que incluso podria considerarse todo un sector, en el
que las organizaciones con fines sociales adoptan estructuras propias del mundo
empresarial. Crece la competencia entre estas organizaciones para ofrecer soluciones
mas eficientes, efectivas y sostenibles a los problemas sociales, y también se
presenta una creciente especializacién. Los agentes sociales, al dirigirse a segmentos
especificos de la poblacion, reducen costes, explotan economias de escala y se
centran en actividades mas limitadas, pero mas especializadas. Atendiendo a la
alerta de la ONU de que el numero de personas que pasan hambre en el mundo
superara por primera vez los mil millones en el afio 2009, la innovacion social se
convierte en una necesidad para dar respuesta a los grandes problemas en los que
han fallado otras iniciativas mas tradicionales.

La lucha contra la pobreza y la apuesta por el desarrollo

«Un hambriento dard mas valor a como utilizar una cafia de pescar que a la entrega de un
pescado, porque una vez que se haya comido el pescado, nuevamente tendra hambre.»
Dicho popular

La excesiva dependencia que tienen los paises en vias de desarrollo de la caridad
de los paises desarrollados es cualquier cosa menos sostenible. Si bien es cierto

que la naturaleza de las iniciativas ha cambiado en las ultimas dos décadas hacia
programas mas en la linea de la autosuficiencia, lo que realmente va a perfilar la
solidaridad del siglo xx1 son dos tendencias: las soluciones de mercado para servir a
la base de la piramide y los emprendedores sociales que surjan de los propios paises
en vias de desarrollo.

Soluciones de mercado para servir a la base de la piramide

Cada vez se hace mas evidente que facilitar el acceso a las personas de ingresos bajos
a una mayor oferta de productos y servicios es una manera de incidir directamente
en su calidad de vida y en su manera de ganarsela. Servir a la base de la piramide
implica ofrecer productos y servicios a los 4.000 millones de consumidores potenciales
que viven con menos de dos euros al dia. Lejos de tratarse de una accién altruista,
autores como C.K. Prahalad sugieren que estas personas pueden ser el motor del
siguiente capitulo del comercio y la prosperidad globales, asi como una fuente de
innovaciones que beneficiaria tanto a los paises ricos como a los pobres. Las empresas
privadas del cuarto sector han sido en gran medida las encargadas de cubrir la
demanda de la base de la piramide de productos y servicios de mayor calidad.

Entre ellas, destacan algunos modelos de negocio innovadores que adecuan
eficazmente su oferta a las especificidades de este colectivo, incluso con potencial
para ser «escalables». El modelo pay-per-use permite a los consumidores de la base
de la piramide pagar un precio mas bajo por cada uso de un producto, servicio o
instalacion, en lugar de desembolsar una cantidad elevada de dinero por él. En
India, Byrraju Foundation ha conseguido reducir el coste del agua potable en mas

la mitad. Para ello, ha creado centros comunitarios de filtracién que venden el agua
purificada. Este servicio sustituye la necesidad de comprar un purificador individual.
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Lecciones aprendidas: buscando nuevas formas de solucionar viejos problemas

El modelo no frills service (literalmente, «servicio sin florituras») cubre las
necesidades de los mas pobres a precios muy bajos gracias a un recorte en los
extras, pero manteniendo la calidad. El modelo produce beneficios gracias al alto
volumen de negocio generado por el elevado uso de los activos y la especializacion
del servicio. Vaatsalya se dedica a construir y gestionar hospitales/clinicas en zonas
rurales, llevando servicios basicos de pediatria, ginecologia, cirugia, fisioterapia y
dialisis a donde mas los necesitan y ofreciéndolos a precios asequibles.

El tercer modelo se denomina paraskilling y complementa al anterior. Desagrega
procesos de negocio en tareas mas simples que puedan realizar trabajadores con
escasa cualificacion. Tanto India's Microfinance Industry (MFIs) como Aravind Eye
Care han llevado a cabo este proceso de reingenieria para aumentar la productividad
de sus profesionales, encargando a personas menos cualificadas tareas mas
repetitivas. El primero ha podido ser reproducido a escala hasta constituir una
industria en si mismo, con mas de 14 millones de prestatarios en la India, y planea su
expansion a Bangladesh. En el sequndo caso, se llevan a cabo 2.400 intervenciones
por médico al afio, que contrastan con las 300 de media en las clinicas indias.

El ultimo modelo se presenta como solucién al eterno obstaculo de la distribucion,
especialmente para llegar a zonas rurales. Los expertos del Future Trends Forum
coinciden en que muchos planes de negocio han fracasado estrepitosamente debido
Unicamente a la falta de una estrategia de distribucion. Para solventar este problema,
se ha empezado a compartir canales de distribucion. Por ejemplo, la cooperacion entre
FinComun, una institucion financiera privada de México con vocacion social, y el Grupo
Bimbo permite que Bimbo se aproveche de la experiencia crediticia de FinComun,
mientras que ésta explota los canales y metodologia de distribucién de Bimbo. Los
agentes de la institucion financiera acompafian a los camiones de Bimbo en el reparto
y ofrecen préstamos a los clientes que cuentan con un buen historial de pagos.

Nuevos emprendedores sociales y el debate de los microcréditos

Muchas veces no hay mejor vision que la de las personas que viven el dia a dia
enfrentadas a la dura realidad que pretenden solventar. Aunque sus iniciativas no
logran el nivel de escalabilidad deseable, los emprendedores sociales de paises en
vias de desarrollo estan contribuyendo de manera muy significativa al bienestar

de sus comunidades, con un impacto destacable en su entorno mas inmediato.

Son personas que no quieren depender de la caridad, sino encontrar una manera
sostenible de ganarse la vida y, con las herramientas y recursos necesarios, tienen la
capacidad de utilizarlos para servir a los que les rodean y estan dispuestos a hacerlo.
Destaca sobre todo el papel que potencialmente pueden desempeiiar las mujeres. En
palabras de la estrella del rock y activista Bono: «Dale a un hombre un pescado; se lo
comerad en el dia. Dale a una mujer un microcrédito: ella, su marido, sus hijos, y sus
familiares comeran toda una vida».

En efecto, la microfinanciacién es uno de los recursos vitales para estos
emprendedores de paises en vias de desarrollo. Posibilita a prestatarios pobres, que
no pueden acceder a los créditos tradicionales, financiar proyectos laborales. Desde
el archiconocido Grameen Bank, que se creé en 1976 para conceder préstamos a los
mas necesitados en Bangladesh, se han sucedido los programas de microcréditos
dirigidos a personas capaces de liderar el cambio social y economico desde «dentro».
Sin embargo, ha comenzado un duro debate entre los expertos: algunos sostienen
que los microcréditos estan lejos de ser la panacea de la erradicacion de la pobreza,
ya que opinan que los prestatarios pobres tienden a pedir créditos conservadores
que protejan su subsistencia y rara vez invierten en nueva tecnologia, activos o en
contratacion de personal. Son practicamente inexistentes los casos en los que se ha
logrado la escalabilidad de un negocio en estos casos. Ademas, estos emprendedores
no han recibido formacion especializada y no cuentan con los activos necesarios para

© 2009 Fundacién de la Innovacion Bankinter. All rights reserved. 11



Lecciones aprendidas: buscando nuevas formas de solucionar viejos problemas

12

operar a mayor escala y lograr asi la eficiencia. A Mo Ibrahim, nacido en Sudan y

de nacionalidad britanica, fundador del gigante de las telecomunicaciones Celtel,

le hizo falta una educacion universitaria y una dilatada experiencia laboral en
multinacionales para crear una empresa que opera actualmente en quince paises del
continente africano. Lo que es indudable es que los microcréditos constituyen una
gran innovacién con un impacto social muy positivo, especialmente en el ambito de
la defensa de la mujer. Sin embargo, no se puede considerar la receta magica para la
erradicacion de la pobreza, y menos aun deben servir de pretexto para «liberar» a los
Gobiernos de su responsabilidad en el arduo camino hacia el desarrollo de sus paises.

La protecciéon del medio ambiente

La fuente de energia mas barata es la energia nunca utilizada.
World Economic Forum

Pese a que los politicos de todo el mundo tratan el respeto al medio ambiente
como un asunto mas en sus agendas de relaciones internacionales, se siguen
lamentando de los limitados progresos en las negociaciones de Copenhague.

Para muchos expertos, mientras que los Gobiernos no tienen ni la voluntad ni la
capacidad para fomentar la innovacién por si solos, el sector privado es una clara
fuente de creatividad e innovacion tan necesaria para alcanzar la sostenibilidad
de las iniciativas medioambientales, por ejemplo a través del sustainopreneurship.
Afortunadamente, lejos de caer en los tradicionales proyectos de conservacién

del ecosistema, el panorama de las iniciativas medioambientales estd repleto de
proyectos de caracter innovador, creativo, tecnologico y escalable.

Bienvenidos al mundo ‘cleantech’ y a las ciudades verdes

El sector cleantech («tecnologia limpia») ha experimentado en los ultimos afios

un importante crecimiento. Tal y como ocurrié con la industria farmacéutica, la
tendencia es que las grandes empresas den paso a otras mas pequeflas con nuevas
ideas y proyectos innovadores en torno a la energia sostenible. El término cleantech
es una marca registrada de la compafiia pionera The Cleantech Venture Network
(CVN), que trabaja en una gran diversidad de iniciativas que buscan la generacién

y almacenamiento eficiente de energia. De manera similar, General Electric (GE) ha
lanzado su iniciativa Ecomagination, que pretende cubrir las exigencias por parte
de sus clientes de productos mas eficientes energéticamente, asi como impulsar

un crecimiento mas sostenible para la empresa. En el cuarto afio después de su
lanzamiento, GE ha demostrado que «ser verde» resulta incluso rentable: la empresa
ha aumentado su portafolio Ecomagination de diecisiete productos en 2005 a mas
de ochenta a dia de hoy. La moda del cleantech también ha llegado a los paises
emergentes. En la India, las empresas de este sector han recaudado un 167% mas
con respecto al cuatrimestre anterior de 2009.

Otra tendencia apunta a la planificacion y el disefio integrado de ciudades para
lograr una reduccién de las emisiones contaminantes. Tomando el caso de China, con
la expectativa de 400 millones de personas migrando del campo a las ciudades en los
proximos treinta afios, las eco-ciudades responsables y eficientes desde el punto de
vista medioambiental resultan una solucién muy atractiva. En Singapur, la empresa
City Developments Limited (CDL) ha llevado a cabo el disefio y construccién de los
edificios reconocidos como los mas eficientes energéticamente en su pais y en todo el
continente asiatico, y ha conseguido extender sus operaciones a diecisiete paises.

Ampliando la escala de las innovaciones medioambientales

El abastecimiento de agua en Singapur resultaba insostenible cuando, al separase
de Malasia en 1965, se decidio que este ultimo pais prolongaria sus tuberias de
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agua hasta Singapur. Las plantas de reciclaje de agua permitieron obtener agua
potable partiendo del agua residual o salada aplicando una serie de tratamientos.
La empresa mas grande detrds de estas plantas, Hyflux, ha expandido su presencia
a China, ha comenzado sus operaciones en los mercados de Oriente Medio y tiene
planes de expansion al sudeste asiatico y Africa. Este caso es un buen ejemplo

de como una situacion de escasez crea una necesidad imperiosa de una solucién
sostenible, la cual da lugar a un modelo de innovacién que termina por convertirse
en un negocio a nivel global. Otra via para lograr un impacto mayor de la actividad
es la formacién de alianzas entre agentes. La joint venture entre Grameen Bank

y Danone, por ejemplo, estd comprometida con la protecciéon del medio ambiente
de las comunidades por medio del desarrollo de energia solar y biogas, asi como el
empaquetado ecologico e innovador de sus productos. Ademas, la alianza permite
llegar al mercado en Bangladesh y ofrecer productos lacteos a un precio asequible
para cubrir las necesidades nutricionales de los nifios en edad de crecimiento.

La importancia de la «conciencia medioambiental»

La preocupacion por el medio ambiente estd a la orden del dia. Tan es asi, que hay
sitios web o blogs como www.orbitaverde.comy y pimplegreencleaning.com en los que
se incluyen productos o servicios para la limpieza del hogar no contaminantes, con

lo que se preserva el medio ambiente y se evitan riesgos de salud asociados a los
productos toxicos. La preocupacién medioambiental se ha extendido también a los
paises en vias de desarrollo. The Green Belt Movement (GBM) fue establecido en 1977
por el Consejo Nacional de Mujeres de Kenia. No seria mas que otra iniciativa dedicada
a restablecer el entorno natural, ayudando a plantar y cuidar arboles en «cinturones
verdes» de areas urbanas y rurales del pais, si no fuera por su labor innovadora de
concienciacién. Durante los ultimos diez afios, el movimiento ha organizado mas de
6.000 grupos de comunidades con el objetivo de promover la movilizacién local y la
mejora del bienestar a través de actividades medioambientales.

La cohesidn social: marco para la inclusiéon y el desarrollo

A comienzos del siglo xx1, se empiezan a notar los efectos de un contrato social cada
vez mas fracturado. Los niveles de desempleo se disparan a la minima perturbacion,
los costes médicos de los trabajadores exceden sus posibilidades de pago, las
empresas recortan beneficios sociales frecuentemente y el Estado ya no es capaz

de frenar las desigualdades sociales. En los paises en vias de desarrollo ni siquiera
se puede hablar de sequridad econdmica y social. En ambos casos, para resolver los
problemas estructurales que frenan la integracién es crucial la implementacién de
modelos que contribuyan al bienestar social y a fomentar la actividad econémica,
para lograr el desarrollo de las comunidades desfavorecidas y de los grupos de
exclusién. Ahora mas que nunca, se debe apostar por la construccion de una
sociedad civil globalizada en la que participen activamente todos los agentes.

Insercion laboral directa de grupos de exclusion

La insercion laboral para grupos de exclusién social es el objetivo de muchas
organizaciones, incluso en paises en vias de desarrollo. Por ejemplo, la organizacion
Rede SACI (Solidaridad, Apoyo, Comunicacién e Informacién) en Brasil pretende
contribuir a la calidad de vida de personas discapacitadas facilitdndoles el acceso a la
informacién y a las TIC.

Desgraciadamente, las perspectivas de incorporar al mundo laboral a personas
excluidas disminuyen considerablemente en épocas de recesion. En Espafia, la
atencion se centra en una clase de nuevos pobres destapados por la crisis. Caritas
denuncia que el 40% de los hogares puede entrar en situacién de vulnerabilidad en los
proximos meses, con las clases medias en paro y con hijos como las mas afectadas. Esta
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institucion explica que estan desbordados porque ahora reciben peticiones de ayuda

de personas que no son usuarios habituales de los servicios sociales. {La solucion a la
creciente demanda de asistencia? Muchos expertos proponen paliar de manera mas
inmediata la pobreza severa del medio millon de familias que la padecen, ademas de
plantear un cambio en el modelo de crecimiento que replantee el sistema de proteccion
social y economica porque «la solucion a la pobreza es un problema de Estado».

La inclusién de la mujer en el mercado de trabajo

Teniendo en cuenta que las mujeres de muchos paises en vias de desarrollo acceden
a poca o ninguna educacion formal, el éxito de un programa de desarrollo de futuras
empresarias depende en gran medida de la posibilidad de ofrecerles una formacién
que les permita operar su negocio adecuadamente. Uno de los programas mas
completos dirigidos a las mujeres y nifias es el de Nike Foundation, que se encarga

de encontrar iniciativas innovadoras que cubren las necesidades de seguridad, salud
y educacién para «testarlos, refinarlos y llevarlos a escala», facilitando los recursos y
apoyo financiero para ello. Drishtee es una empresa social fundada por Acumen Fund
que ofrece a las mujeres operar kioscos en zonas rurales en la India. Venden fotos
digitales, cursos de informatica y de inglés, y pagan un precio mas bajo por la licencia
del kiosco. En general, los programas de innovacion social deben asegurarse de que
las familias de las mujeres vean el beneficio de su actividad laboral o el rendimiento
de la inversién en su negocio, con el fin de que actilen como un elemento de
motivacion para la incorporacion de la mujer al mercado laboral. El Proyecto Regional
Randimpak Mujeres Indigenas en Ecuador ha logrado que las mujeres desarrollen un
papel activo como agropecuarias certificadas que multiplican su trabajo apoyando a
otras mujeres, rompiendo con la discriminacién tradicional en este oficio.

La cohesion internauta

En mayo de 2005, las mujeres de Kuwait ejercieron presion durante las elecciones
utilizando de manera secreta sus Blackberry debajo de los burkas para enviar correos
electronicos de protesta a favor de su derecho al voto. Facebook y Rock the Vote (una
organizacion sin animo de lucro que promueve la participacién de jévenes americanos
en actividades de apoyo a la politica) unieron fuerzas en 2006 para permitir a las
jovenes registrarse para ejercer el voto en Estados Unidos a través de la red social. La
sociedad irani convoco las protestas por las polémicas elecciones del verano de 2009 a
través de Twitter. Esta claro que las redes sociales estan influyendo en la manera en la
que la sociedad global interactua y provoca impacto en sus comunidades. Y si no existe
aun mayor participacién en los paises en vias de desarrollo es por la falta de acceso

a Internet, principalmente en zonas rurales. Sin embargo, la innovacién social, una
vez mas, se vale de la tecnologia para llegar a cualquier sitio y en cualquier momento,
fomentando una interaccion global sin precedentes. Un ejemplo de ello es Goose, una
red social que no requiere conexién a Internet. Utiliza redes GSM y tecnologia DTN,
combinadas con la conectividad local Bluetooth, para aprovechar la interaccién social
entre usuarios de modo que la informacion se siga transfiriendo.

El derecho a la salud

La salud es un derecho que todo el mundo deberia tener. Lamentablemente,

las estadisticas indican lo contrario. El numero de personas que mueren esta
estrechamente ligado al nivel de desarrollo de los paises. Y la probabilidad de
morir entre los cincuenta y los sesenta afios de edad es cinco veces mayor en Africa
que en Europa. Estos datos no hacen mas que reforzar la idea de que existe un
circulo vicioso de la pobreza y la enfermedad. Los pobres sufren mas enfermedades
y de mayor gravedad, a lo que se une la dificultad para acceder a asistencia
sanitaria. En caso de contar con acceso, el pago por la atencion sanitaria agrava el
empobrecimiento de las personas, con lo que se alimenta el circulo vicioso.
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No obstante, los problemas derivados de un sistema de salud ineficiente no sélo
se atribuyen a los paises en vias de desarrollo. Con una poblacién que envejece a
gran velocidad, la sequridad social se ha vuelto cada vez mas imprescindible en
los paises desarrollados, donde muchas veces no estan cubiertas en su totalidad
las necesidades sanitarias de la tercera edad, las personas con discapacidades y
las familias trabajadoras. Los expertos del Future Trends Forum, una vez mas,
defienden que la innovacién social es la clave frente a muchos de los obstaculos
en materia de salud, desde encontrar la cura a enfermedades hasta dar con
nuevas vias de distribucion para hacer llegar la atencion a las poblaciones menos
accesibles.

Cooperacién y modelos de negocio: nuevas vias para la innovacién en sanidad

Una de las tendencias mas prometedoras en el &mbito de la innovacién en modelos
de negocio asociados a la salud es la cooperacion entre los sectores publico y privado.
Al unir fuerzas, se espera que las habilidades de gestién y la vision de negocio
propias del sector privado favorezcan la administracion de fondos. Durante su
legislatura, Tony Blair inici6 el debate sobre la efectividad de las alianzas cuando

se proponia hacerlas extensivas a hospitales y escuelas en el Reino Unido ya que
consideraba que ésa era la forma de operar mas eficiente para ellas.

Muchas de las iniciativas de salud global también vienen de la mano de otros
modelos de negocio innovadores. OlycetNet es la mosquitera mas efectiva e
innovadora del mercado, dura cinco afios y ha permitido el descenso rapido de la
malaria. Fue inventada por Sumitomo Chemical, una empresa japonesa que ha
otorgado la licencia sin coste alguno a una compailia de Tanzania que se encarga de
su produccién, generando un negocio de mas de 30 millones de doélares y creando
miles de puestos de trabajo.

La carrera por la innovacion en sanidad: el ascenso de los paises emergentes

Aunque Estados Unidos siempre ha liderado la innovacion, los paises en vias de
desarrollo empiezan a escalar posiciones con la apertura de centros de investigacion
y parques tecnoldgicos que atraen a expertos de todo el mundo. De hecho, nueve de
los veinticinco paises con mas patentes registradas en 2003 son precisamente estos
paises en desarrollo, y ademas esta cifra va en aumento. Biopolis es un centro de
I+D biomédica en Singapur que se ha consolidado como todo un hub tecnoldgico en
colaboracién con agencias del Gobierno, empresas de capital riesgo, farmacéuticas
internacionales, instituciones académicas y laboratorios. China es el productor lider
de penicilina en el mundo; Serum Institute, de la India, es el fabricante lider a nivel
global de la vacuna para la difteria, la tos ferina y el tétanos; y mas de 60% de los
requerimientos en cuanto a vacunas de la Fundacion para los Nifios de las Naciones
Unidas son cumplidas por Brasil, Cuba, la India e Indonesia. Incluso el 67% de las
exportaciones indias de medicamentos y el 74% de las brasilefias van a otros paises
en vias de desarrollo, mientras que el 63% de las importaciones de Uganda y el 54%
de las de Tanzania provienen de otros paises en vias de desarrollo.

Lo que esconden las cifras de mortalidad infantil

Entonces, si existen tratamientos para la mayoria de los problemas de salud en
paises en vias de desarrollo, ¢por qué las cifras de mortalidad siguen siendo tan
altas? El acceso es el verdadero problema, no la innovacién. Los expertos del Future
Trends Forum mencionaron en repetidas ocasiones el hecho de que se han inventado
demasiados purificadores de agua que, lamentablemente, quedan unicamente

en productos innovadores porque no se estudian los problemas asociados a su
distribucion. Es fundamental que el proceso de innovacién no sélo se conciba desde
el punto de vista del producto, sino que contemple también su dimensién econémica
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y de distribucién hacia areas donde resulta complicado llegar. Procter & Gamble

se dio cuenta de que, a menos que consiguiera que su sistema de purificacion de
agua doméstico PUR fuese mas accesible, el producto seria todo un fracaso. Por ello,
comenzd a venderlo a bajo coste y en alianza con organizaciones sin animo de lucro
que lo distribuian a través de sus redes de ayuda humanitaria. Essilor India, por

su parte, desarroll6é una furgoneta con la tecnologia oftalmolégica adecuada para
realizar exdmenes y diagnosticos médicos, ademas de la fabricacion y entrega de
gafas, en zonas rurales de dificil acceso.

El compromiso con la educacion

Es un hecho evidente que los nifios de paises pobres tienen menos probabilidades
de asistir a la escuela. Los motivos de la baja tasa de escolarizacion son varios: la
falta de normativa educativa que la haga obligatoria; la escasez de recursos para
financiarla; la necesidad que tienen las familias pobres de involucrar a todos los
miembros para contribuir a la economia familiar; la discriminacion que sufren las
nifias y algunas etnias; las barreras lingtiisticas en paises con varios dialectos; la
dificultad de hacer llegar la ensefianza a zonas rurales; las situaciones de guerra
o postconflicto; o las carencias del sistema para atender alumnos con necesidades
especificas. Los sistemas educativos en estos paises presentan una gestion pobre,
frecuentemente influenciada por la politica, un alto indice de absentismo entre
los profesores (a causa del sida), y corrupcion que impide que lleguen los fondos y
recursos necesarios.

Sin embargo, los problemas en el ambito de la educacién no son exclusivos de los
paises en desarrollo. Los sistemas educativos de los paises desarrollados adolecen de
escuelas saturadas y con problemas de sequridad, falta de implicacion de los padres
en la educacion de los nifios, dificultad en la integracién de nifios inmigrantes,
ausencia de profesorado motivado, calidad insuficiente de la ensefianza o débil
adaptacién a las necesidades del mercado laboral y de la competencia global.

La asistencia a la escuela: condicién necesaria para el desarrollo

Una de las prioridades de los paises en vias de desarrollo es incentivar a las familias
para que manden a sus hijos a la escuela. Para ello, se puede reducir o eliminar las
cuotas que pagan los padres por escolarizar a sus hijos. En paises como Uganda,
Tanzania o Bangladesh, esta medida motiv¢ la incorporacion de millones de nifios, en
algunos casos hasta doblando la cifra de los escolarizados. Obviamente, es importante
que esta medida se vea acompafiada por otras que supongan un aumento de los
recursos disponibles para poder absorber la nueva demanda.

También se pueden ofrecer incentivos econdmicos o sanitarios supeditados a la
asistencia de los nifios a la escuela. Las organizaciones Progresa (México) y Food for
Education (Bangladesh), ofrecen dinero en efectivo y comida, respectivamente, con
lo que fomentan que los alumnos acudan a las clases con regularidad. Por un lado,
los padres estan recibiendo una ayuda que complementa sus bajos ingresos y, por
otro, se esta poniendo freno al hambre y malnutricién crénicas que sufren gran parte
de los nifios.

Ademas, es necesario crear programas dedicados a ciertos grupos que no suelen
recibir la misma atencién que otros alumnos, entre ellos las nifias, los alumnos con
discapacidades o los nifios de paises en conflicto. The Oprah Winfrey Leadership
Academy for Girls se encarga en Sudafrica de apoyar el desarrollo de una nueva
generacion de lideres femeninas que logren cambiar sus comunidades y paises
gracias a la educacion que reciben y al desarrollo de habilidades de liderazgo.
UNICEF y World Food Programme han cooperado para implementar campafias a
gran escala como Back-to-Peace y Back-to-School («Regreso a la Paz» y «Regreso a la
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escuela») en una gran variedad de situaciones de postconflicto, incluidos Afganistan,
Angola, Liberia y Sierra Leona.

Por ultimo, cabe destacar que es muy frecuente que los padres en paises en vias

de desarrollo no escolaricen a sus hijos precisamente porque ellos no han recibido
educacién alguna y no son capaces de participar de manera activa en la educacion
de sus hijos. Homework Hotline es un servicio establecido en Estados Unidos que
ofrece tutorias gratis por teléfono a padres que encuentran dificultades a la hora de
ayudar a sus hijos con los deberes.

La dificil tarea de mejorar los sistemas educativos

Es necesario crear un compromiso en las comunidades, e incluso a nivel nacional,
que lleve a desarrollar un marco legal e institucional y a apoyar la educacién como
uno de los pilares fundamentales del progreso. Un pais que sirve de ejemplo por
contar con uno de los mejores sistemas educativos del mundo es Finlandia, donde
el profesor se considera la piedra angular de la ensefianza, por lo que reciben un
buen sueldo, formacién continua y motivacién para impartir su conocimiento.

Son respaldados por el Estado, que realiza fuertes inversiones en los recursos que
necesitan. La enseflanza obligatoria en el sistema finlandés es gratuita e incluye
todo tipo de material escolar.

Por su parte, las escuelas charter son un modelo que ha proliferado en paises como
Estados Unidos en respuesta a la busqueda de un sistema educativo mas eficiente.
Consiste en la cesion por parte del Gobierno a los emprendedores sociales para
ocuparse de un sector tradicionalmente publico. De esta manera, el Estado se
asegura de que se esta gastando el dinero de las arcas eficientemente al ceder la
administracién de centros educativos a entes privados que los gestionan mediante
programas innovadores y sostenibles. Cabe destacar dentro de esta iniciativa a KIPP,
Uncommon Schools, Achievement First y Massachussets 2020.

En los paises en vias de desarrollo también empiezan a surgir iniciativas con el
objetivo de sanear las instituciones educativas publicas. Cuando en 1992 finalizé la
guerra civil de El Salvador, habia medio millén de nifios sin alfabetizar y la ausencia
de maestros complicaba aun mads su escolarizacién. Apoyados por el Ministerio

de Educacion, los padres de familia de algunas de las comunidades mas pobres
lideraron el Programa de Educacién con participacion de la Comunidad, que permitio
que los propios padres de los alumnos pudieran seleccionar, contratar, y supervisar a
los profesores, unas tareas de las que tradicionalmente se encargaba el Gobierno.

Otra propuesta de mejora para el sistema educativo, compartida por muchos
expertos del Future Trends Forum, es la aplicacién de las tecnologias de la
ensefianza en las escuelas, universidades y centros de formacion profesional. En
mayo de 2010 se celebra, por quinto afio consecutivo, el evento eLearning Africa,
que reune a expertos, usuarios, proveedores y nuevos participantes de e-learning.
Entre los objetivos principales de la conferencia figura lograr la integracion de las
TIC con el fin de mejorar la calidad de la enseflanza y el aprendizaje.
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Conclusion

Conclusion

a innovacion social no es un suceso accidental ni un golpe de suerte. Es
cierto que existen las grandes ideas a las que los expertos del Future Trends Forum
se refieren como big bangs, pero en realidad estd mas condicionada a que se
establezcan las bases necesarias para que se fomente a través de la colaboracion
abierta entre los agentes sociales, el apoyo institucional mediante incentivos y
normativas favorables, y la aparicién de nuevos modelos de negocio que incorporen
la tecnologia de manera eficiente y sostenible a sus iniciativas. Es deber de esta
comunidad adaptarse a un nuevo entorno para evitar correr el riesgo de que la
innovacién quede sélo sobre papel y se pueda dar carpetazo a algunos de los asuntos
sociales y medioambientales que copan los titulares de las noticias y las agendas de
los politicos.

La idea de la sostenibilidad ha calado también en el &mbito de la accién social y

los organismos que la promueven la buscan tanto a nivel interno, apostando por

su autosuficiencia como garantia de futuro, como en las comunidades a las que
asisten, siguiendo la senda de «ensefiar a pescar en lugar de dar la pesca». El futuro
de la innovacion social esta en empresas capaces de construir organizaciones
sostenibles y escalables que puedan entregar bienes y servicios asequibles y criticos
para aumentar el nivel de vida de los mas desfavorecidos. Se espera que estas
organizaciones sostenibles con una clara vocacion social encuentren el camino hacia
la resolucion de los retos del siglo xxi.
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