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Introduccion

Cada vez mas empresas y emprendedores se sienten responsables en la cons-
trucciéon de un modelo empresarial més sostenible, varias organizaciones han
iniciado proyectos que tienen como principal objetivo generar un impacto
positivo en la sociedad y/o el medioambiente. Su reconocido éxito hace nece-

sario expandir su modelo a otras regiones y/o sectores.

El siguiente médulo ofrece un marco tedrico sobre el concepto de la escalabi-

lidad y las diversas estrategias y modelos de expansion de la innovacién social.
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Objetivos

Conocer diversas teorias sobre réplica y escala.

Integrar los mecanismos de expansién mas apropiados para las diferentes

formas de emprendimiento social.

Desarrollar las capacidades para estructurar una estrategia de expansion

de un emprendimiento social.
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1. Réplica y escala

1.1. Antecedentes

En un sentido amplio, la expansién de un modelo requiere transferencia de

conocimiento.

El conjunto del conocimiento transferido se define como el total del
conocimiento recibido por la organizacion durante la réplica.

La transferencia de conocimiento puede ser amplia si crea, modifica sustan-
cialmente o redefine a la organizacién receptora. En un sentido limitado, la
transferencia de conocimiento no altera la estructura de la organizacién obje-
tivo y el punto central de la réplica consiste en adaptaciones, principalmen-
te, internas, modificaciones de una practica en particular, tecnologia, equipa-
miento, y cambios menores en el corazén de la organizaciéon. En oposicion,
la transferencia de conocimiento en un sentido amplio busca alinear la orga-

nizacién objetivo a las caracteristicas del contexto.

. .. X Observacion
La transferencia de conocimiento puede ser vista como un proceso que
vincula el origen de una innovacion, idea o producto, por una parte, a Esta separacion entre la fuente
) ) ) ) s y el destinatario es fundamen-
un universo de potenciales usuarios, clientes o beneficiarios por el otro. tal para este concepto.

Pues bien, estos son algunos de los fundamentos tedricos en lo que respecta
a la expansién en una economia de mercado. Sin embargo, en la economia
social debemos hacer consideraciones diferentes puesto que en la economia
social la expansion busca maximizar la creacion de valor social y medioam-
biental, a través de diferentes modelos que permitan este objetivo, en lugar de
modelos de crecimiento mas privados que restrinjan el acceso a los beneficios

del emprendimiento, propios de una economia de mercado.

1.2. Concepto

La expansion de los emprendimientos sociales es una de las areas de mayor
relevancia para incrementar su impacto, pero también la mds inexplorada.
La literatura actual sobre emprendimientos sociales ofrece algunos casos de
estudios exitosos que indican cdmo se puede producir la escala/réplica de estas
iniciativas, pero no hacen un estudio sistematico. S6lo los estudios del sector
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del desarrollo parecen abarcar el tema de la réplica de una manera natural, pero
debido a que su enfoque es exclusivamente en desarrollo, sus aportaciones son
limitadas para que las empresas puedan afrontar este reto efectivamente.

Para el emprendimiento social debemos buscar una férmula intermedia entre
la eficiencia y eficacia de los mecanismos de expansion empresariales, con el
sigiloso seguimiento y evaluacién del desemperio e impacto de la actividad en
lo que respecta a la creaciéon de valor social y medioambiental.

Pero jen qué consiste la réplica y la escala?

En términos generales podemos decir que son procesos o actividades
que pueden ser duplicados en otros contextos y tiempos.

Es importante no olvidar que escalar, en cierto modo, implica réplica. Pues
bien, en el sentido mas estricto por escalar un negocio, entendemos incremen-
tar las transacciones del negocio para maximizar los beneficios de los accionis-
tas. Ello en cierta medida implica replicar, pues las transacciones van aumen-
tando hasta que son escalables-replicables en otros contextos. Sin embargo,
un negocio puede ser replicable pero no escalable, pues su eficiencia puede
depender exclusivamente de factores locales que no pueden crecer con las ac-
tividades de negocio.

Ejemplo

Por ejemplo, para un emprendedor local que ofrece una solucién a una problemaética
de una poblaciéon muy determinada y basada en componentes puramente especiales del
contexto, dificilmente podréd escalar més su iniciativa, aunque el modelo si puede ser
replicado en otras zonas con problemas similares y/o sectores o mediante la emulacién
a través de su evolucién por la interaccion con otras iniciativas y organizaciones.

En cualquiera de los dos casos, para valorar la viabilidad de la réplica o escala-
bilidad de los emprendimientos sociales, la empresa no solo entra a valorar la
rentabilidad econémica que conlleva maximizar el alcance de sus operacio-
nes, sino también los beneficios sociales que genera y como estos se integran
en el modelo de negocio, mejorando su desempefio, creacion de valor y su
impacto en la sociedad y el medioambiente.

1.3. Relevancia de la expansion de los emprendimientos sociales

Si lo que buscamos es crear impacto mediante empresas sociales, tenemos que
tener muy presente la replicabilidad y escalabilidad del modelo. Organizacio-
nes sociales, organismos internacionales y empresas que impulsan este tipo
de iniciativas empresariales han visto que hay emprendimientos que contri-
buyen a solucionar importantes problematicas, pero no todas estas iniciativas

han sido replicadas, por lo tanto, son limitadas en impacto.
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En efecto, dificilmente organismos internacionales, inversionistas in-
teresados en este tipo de iniciativas y otros grupos de interés apostarian
por proyectos que no pueden incrementar su alcance.

Alrededor del mundo hay muchos emprendimientos que tienen como misiéon
influir positivamente en la creaciéon de un modelo de desarrollo mas sosteni-
ble, sin embargo en muchos casos su sostenibilidad es cuestionable y su capa-
cidad de réplica es limitada. Aunque estas experiencias son un buen inicio para
“experimentar”, una vez evaluada su capacidad para generar valor superior, es
necesario replantearse la estructura del modelo de negocio, su escala y réplica.

Esta no es una tarea facil, pues si no se han sistematizado las experiencias an-
teriores, dificilmente se sabra cuéles son los “bloques constitutivos” necesarios
para expandir modelos de negocio exitosos y evitar fallos repetitivos.

En el modelo de franquicia social que estudiaremos mas adelante, se hace especialmente
relevante esta necesidad de guardar un justo equilibrio entre la codificacién del modelo
inicial y la necesaria flexibilidad del emprendimiento social. En la franquicia social la
codificacién es necesaria para garantizar calidad y continuidad en la medida en que la
organizacion se expande. Un buen ejemplo de un modelo de expansién que preserva
el mencionado equilibrio entre codificacién y flexibilidad es la School for Social Entre-
preneurs (SSE), un centro para aprender y mejorar las capacidades de emprendedores so-
ciales. En su modelo de expansion mediante herramientas de codificacion, se han man-
tenido aspectos esenciales del modelo como una guia de mejores practicas, acceso a es-
tandares de calidad y recursos de aprendizaje, soporte técnico, evaluaciones internas y
externas; a la vez que aspectos mas flexibles para que cada franquicia pueda tener una
cierta autonomia en el desarrollo del programa.

Teniendo en cuenta esta situacion, se hace necesario llevar a cabo un plan
estratégico para identificar cuéles son los componentes esenciales, que deter-
minan una mayor creacién de valor, para replicar modelos de negocios de
emprendimientos sociales, como transferirlos y las capacidades necesarias pa-
ra garantizar las ventajas competitivas del modelo inicial. Asi, sumando ini-
ciativas exitosas que se expanden en diversos paises y contextos, podremos
obtener los resultados econémicos a que aspiran estas iniciativas, pero sobre
todo, colaborar en el objetivo principal: transformar positivamente el marco
de desarrollo actual, mediante emprendimientos responsables, sostenibles e

inclusivos.

1.4. Fases

La réplica no es una tarea facil, no sélo para el emprendimiento social sino
también para las economias de mercado, pues ha sido considerada un poco
mas que la explotacion de una simple férmula de negocio, olviddndose de
los esfuerzos de exploracion para descubrir y desarrollar el mejor modelo de
réplica mediante un proceso de innovacion social.

En efecto la perspectiva tradicional subestima el valor creado en la réplica, me-
diante el descubrimiento y redefinicién del modelo de negocio, en el proceso

de escoger los componentes esenciales para expandir el modelo, los mecanis-
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mos idéneos para preservar el proceso de innovacién social, en el desarrollo
de capacidades para salvaguardar el valor del modelo a replicar, sin olvidar la
necesaria evolucion que requiere la expansiéon de emprendimientos sociales,
mas alld de un modelo de “cortar y pegar”.

En base a estas apreciaciones presentaremos un marco de accién para expan-
dir emprendimiento sociales, teniendo en cuenta que el proceso de expan-
sién implicara la diferenciacién de dos momentos:

e la fase de exploracion y evaluacién en la que se lleva a cabo la identifica-
cién y valoracion de lo que merece ser expandido y,

¢ lafase de explotacion en el que se ponen en marcha los mecanismos nece-
sarios para transferir el modelo original. Sin embargo no podemos olvidar
que hay un periodo esencial de transicion entre estas dos fases, en el que
se crean y perfeccionan las capacidades que apoyan la réplica.

1.4.1. Fase de exploracion. Definicion del modelo a replicar

Para llevar a cabo una réplica eficiente es necesario definir, previamente, un
modelo que contemple lo que es replicable, lo que es relevante replicar y por lo
tanto entender como estos atributos son creados. Es entonces necesario iden-
tificar la informacion particular a la que se debe referir la réplica y que por
lo tanto debe responder al qué, como y dénde de la réplica. Nuestra primera
tarea serd entonces desvelar cuales son estos elementos esenciales para la ré-
plica, esto requerird una tarea de exploracion.

En esta etapa se trata de identificar solo aquellos atributos del modelo
de negocio que son replicables y afiaden valor.

Asi que una estrategia de réplica sostenible debe considerar hasta qué punto
los recursos replicables pueden resistirse a conferir una ventaja comparativa.
En consecuencia, es importante diferenciar las dindmicas que crean un valor
superior, de aquellas que no lo crean.

La fase de exploracion es conveniente llevarla a cabo mediante un analisis de
causalidad, en el que se establezcan patrones de relacion entre las decisiones
tomadas en el desarrollo de la actividad y la manera como estas inciden en los
objetivos de creaciéon de impacto social y medioambiental.
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Aquellas dindmicas que permitan hacer que el modelo este mas alineado
a sus objetivos y sea mas robusto en la consecucién del mismo, son
las dindmicas esenciales que deberdn transferirse en la expansion de la
actividad, sin que pierda su misién principal.

Tomemos por ejemplo el caso del programa Youth Action (YAP). Esta iniciativa nace
para movilizar a jovenes en zonas conflictivas hacia un cambio positivo. El modelo
inicial consistia en reconstruir edificios abandonados, a partir de la cooperacién de
jovenes que trabajan como voluntarios después de su horario escolar o los fines de
semana. Esta era una experiencia muy gratificante para los jévenes ademads de obte-
ner unos resultados de mejora de la comunidad muy visibles. Dado su gran éxito,
Stoneman, la directora de esta iniciativa, estaba lista para expandir su programa.

Antes de definir la estrategia de expansion era necesario reconocer qué era lo esen-
cial del modelo. ;Seria su componente de empoderamiento de la juventud o por el
contrario la vinculacién de una necesidad evidente como la restauracién de edifica-
ciones deprimidas con la implicacién de las diferentes comunidades que evidencia-
ban esta problematica? ;Qué factores externos habian influido en el éxito del YAP?
{Qué factores dotaban al modelo de una mayor efectividad? ;Qué podia garantizar
la viabilidad del programa en otros barrios y estados de los Estados Unidos?

Era necesario responder a estas y a otras preguntas para identificar el modelo a replicar
y poder disefiar la estrategia mas conveniente, que permitieran al programa crecer
sin perder sus principales fuentes de creacién de valor superior.

Durante esta etapa de exploracién del modelo de negocio, es el momento de
reflexionar cudles son los elementos centrales del emprendimiento social pa-
ra alcanzar el impacto esperado en la réplica. Pero si en esta reflexion las res-
puestas no son claras, probablemente el proyecto todavia no esté listo para

incrementar su escala.

1.4.2. Fase de explotacion. Transferencia de conocimiento

La segunda fase de la réplica refiere a la transferencia de conocimiento. En
este momento se lleva a cabo la implementacion de la réplica y se requieren

actividades de explotacion.

El alcance de la transferencia de conocimiento dependera de los mecanismos
utilizados para este propdsito. En esta fase nos encontramos con diferentes
modelos que tendran diferentes implicaciones y consecuencias en la expan-

sion del modelo original.

Nunca podra ser alcanzada una réplica exacta y en algunos casos puede no ser
el objetivo. En cambio, una expansién que busque reproducir las dindmicas
de creacion de valor superior, mediante su adecuacién a nuevos contextos y

sectores si que es posible.
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Uno de los temas centrales en la expansiéon de empresas y emprendi-
mientos sociales es como trasferir el conocimiento y recursos del mo-
delo original, adecuando a las caracteristicas del nuevo contexto y con-
servando su principal objetivo de creacion de valor social.

Es evidente entonces la necesidad de encontrar un método que tenga en cuen-
ta tanto el &mbito local como el patron original de la réplica y el sistema de
las dindmicas replicadas.

Continuemos con el caso del Youth Action programa (YAP) para ilustrar las acciones
mas relevantes de la fase de explotaciéon. Stoneman consideraba que el programa YAP
podia extender su innovacién mas alla del barrio de Harlem, donde fue creado. Otros
barrios de la ciudad de Nueva York eran el siguiente paso en el plan de expansiéon
de YAP. Era esencial el apalancamiento en los recursos de la alcaldia, pero YAP se
enfrentaba a unas prioridades diferentes, por parte del alcalde. Los planes de la ciudad
se enfocaban en la creacién de empleo local y nuevo programa para que trabajadores
en condiciones desfavorables pudieran rehabilitar viviendas.

Para que YAP pudiera incrementar la demanda y expandirse con el apoyo del gobierno
local era necesario redefinir la innovacién para cubrir una necesidad a la que no se
estaba dando una respuesta con los fondos publicos.

En la fase de explotacion de la expansion del modelo, fue esencial reconocer que el
valor central era la vinculacion de colectivos desfavorecidos con la creacion de activi-
dades laborales y de formacion para restaurar y devolver el valor a bienes abandona-
dos (en su caso la vivienda), por lo tanto, lo esencial no era la vinculacién de jévenes
voluntarios en sus horas libres de estudios. El modelo de YAP se expandi6 posterior-
mente con un programa integral de educacién e inserciéon laboral para estudiantes
de grados superiores para construir o arreglar viviendas, haciéndolas mas asequibles.

El proceso de redefinicién y adaptacién fue indispensable, otro asunto eran los me-
canismos de expansion mas idoneos y los que estudiaremos en el siguiente modulo.

El paso por estas dos fases nos permitira analizar el modelo de negocio, desde
la 6ptica de identificacion de dindmicas que crean valor superior y que, por lo
tanto, dotan al modelo de negocio de una ventaja competitiva. Estos modelos
de negocio que tienen un valor superior son, por lo tanto, replicables. También
nos permitird entender como los emprendimientos sociales crean ecosistemas

de creacion de valor y como incrementar su alcance.
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2. Modelos de expansion

2.1. Hacia un modelo eficiente

El proceso de la expansion tiene un cierto éxito cuando va dirigido a atender a
poblaciones relativamente homogéneas. Estos procedimientos se caracterizan
por sistemas de réplica a gran escala. Sin embargo, este tipo de modelos de
expansion, aplicados a emprendimientos y empresas sociales, pueden pasar
por alto la heterogeneidad social de la poblacién, por lo tanto, la diversidad de
sus necesidades, las caracteristicas particulares, organizacionales, operativas y
en definitiva, la misién y valores de este tipo de iniciativas. Evidentemente, la
gran mayoria de las empresas fracasa basandose en un modelo de réplica de
las “mejores practicas” identificadas.

El momento de la réplica mas que un periodo para innovar o generar
conocimiento es un periodo en el que se adecuan los mecanismos ap-
tos para capturar e implementar conocimiento existente y valioso del
modelo a replicar. Por lo tanto, las actividades relacionadas a la transfe-
rencia de conocimiento y mecanismos de réplica definiran su éxito y la

continuidad de la empresa en la creacion de valor.

Debido a la limitada literatura sobre como las empresas sociales puedan escalar
y replicar sus negocios, es necesario recurrir a otros enfoques utilizados por el
sector del desarrollo que si que han discutido estos aspectos en profundidad.
Aunque existen diferencias relevantes entre las empresas sociales y las empre-
sas comerciales, mucho se puede aprender de la comparaciéon de ambas. En
efecto, este argumento es valido si tenemos en cuenta que desarrollar negocios
en contextos complejos tiene, en muchos sentidos, implicaciones similares a
los proyectos implementados en programas de desarrollo.

A continuacién presentaremos diferentes estrategias utilizadas para incremen-
tar el impacto y escala de un modelo original que ha creado un cierto valor
social y/o medioambiental.

2.2. Enfoques y estrategias

La tendencia en los programas sociales ha sido que si una iniciativa culmina
con €xito, la réplica continuaria como un asunto intrinseco al mismo proyec-
to. Por lo tanto, las inicas acciones para llevar a cabo una réplica son una serie

de recomendaciones y “buenas practicas” a replicar.
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En los altimos afios ha habido un renovado interés en la aplicacién de los prin-
cipios de la transferencia de conocimientos en los programas sociales. Los or-
ganismos donantes, los gobiernos y la comunidad internacional para el desa-
rrollo han hecho especial hincapié en transferir las lecciones de programas
exitosos a otros contextos.

Existen diferentes estrategias de réplica en los programas e iniciativas sociales.
Veamos una clasificacion que sefiala cinco tipologias:

1) Enfoque de franquicia: Es el mas cercano al sector privado en sus politicas
y practicas. En este caso el programa o producto prototipo y su funcionamien-
to son inmodificables. La organizacion central o franquiciador ofrece asisten-
cia técnica, capacitacion y otros servicios para replicar. Este modelo corre el
peligro de mantener fieles en su forma y contenido el modelo original, aunque

este no responda adecuadamente al nuevo contexto.

2) Réplica como mandato: Este enfoque se produce cuando otra organizaciéon
quiere difundir un prototipo de programa a través de las entidades bajo su
correspondiente jurisdiccién. La réplica es siempre de arriba abajo y por lo
general no hay ningin elemento discrecional. Este modelo de réplica podria

ser el mas utilizado por organizaciones gubernamentales.

3) Réplica en etapas: Este es el enfoque mas estructurado para la reproduccion
y se lleva a cabo en tres etapas. La primera es la etapa piloto del programa, en
la cual se prueba la viabilidad, seguida de la fase de demostracién, donde se
implementa el programa en una variedad de sitios. Esta etapa suele ser moni-
toreada y evaluada rigurosamente y a las demostraciones con éxito les sigue
la réplica.

4) Réplica del concepto: En este enfoque el foco no estd en los elementos
universales y especificos del programa prototipo, sino mas bien sobre los com-
ponentes y principios generales que pueden ser transferidos. A diferencia de
las anteriores estrategias, en esta no hay un estricto cumplimiento del modelo
prototipo y el éxito se mide en términos de adaptacion a cada contexto. No
hay rendicién de cuentas de como los componentes son transferidos y utili-
zados en cada nuevo lugar.

5) Replicacion endbégena o espontanea: La diferencia esencial es que el pro-
ceso se da de abajo arriba. Son las comunidades destinatarias las que buscan
vias de aproximacion entre sus necesidades y el modelo a replicar. El proceso

en este caso avanza de una manera mas informal.

Veamos a continuacion otra clasificacién de enfoques que identifica diez tipo-
logias: universalista, contextualista, adaptacién, polinizacién abierta, micro-
franquicia, sucursales y/o afiliaciones, licencias, federaciones, consorcios y co-

laboraciones y fusiones/adquisiciones.
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1) Enfoque universalista

En este enfoque los principios universales pueden ser aplicados a una amplia
gama de situaciones y practicas. El punto de vista universalista parece estar
ganando terreno como una estrategia potencial para ampliar la escala de los
programas validos. Suele ser reconocido por su eficiencia, ya que permite una
rapida réplica de programas demostrativos. Sin embargo tiende a obviar las
particularidades del contexto, lo cual resta efectividad. El sector privado ha
seguido principalmente este modelo de réplica, haciendo énfasis en un uso
mas eficiente de los recursos. En este enfoque prevalecen los aspectos técnicos
y los detalles administrativos que permiten una mayor eficiencia en la réplica.
Las consideraciones sociales en este tipo de réplicas no son un componente

esencial.

Tomemos el ejemplo de la organizacion mundial del movimiento scout (World Scout
Foundation). Esta organizacién cuenta con mas de 32 millones de miembros en todo
el mundo. Los grupos de scouts son muy diferentes entre paises e inclusive dentro de
un mismo pais, segin los lugares. En Indonesia, todos los nifios escolarizados tienen la
obligacion de adherirse a un movimiento scout; en Yemen es una actividad elitista, en
Indonesia es una obligacién para todos los nifios escolarizados y en los Estados Unidos
impera la comercializacién en el movimiento de scouts. Esta organizacion se caracteriza
por tener una buena estructuracién de sus acciones sociales, mecanismos de cohesién
y una estructura organizativa bien dirigida. Expandir el modelo de esta organizaciéon
implicaria no solo tomar en consideracion las caracteristicas estructurales que hacen que
esta iniciativa funcione, sino también los aspectos sociales, para cada nuevo contexto,
que determinan la manera como se implementara cada replica.

2) Enfoque contextualista

El enfoque contextualista reconoce la singularidad de cada situacién particu-
lar. Se otorga primacia a las necesidades locales, la adaptacién a los entornos
locales. Este modelo de réplica estd muy adaptado a dar respuesta a necesi-
dades locales, pero tienden a reinventar el modelo a replicar, cayendo asi en

circulos viciosos de ineficiencia.

Esta aproximacion es mas adecuada para la transferencia de componentes, de
principios y no a la reproduccion real de un proyecto o programa. En este en-
foque las acciones son menos mesurables, més espontaneas e indirectas, razén
por la cual hace uso de redes, grupos de presion, lobby e incluso estructuras
que apoyan el proceso de expansion y adaptacion.

Ejemplo

Un mecanismo de expansién que se basa principalmente en la contextualizacién es NHS
Adapt and Adopt, que incentiva a organizaciones prestadoras de servicios de salud para
implementar iniciativas innovadoras adaptdndolas a las diferentes circunstancias.

3) Enfoque intermedio: la adaptaciéon

Uno de los aspectos centrales en la transferencia de conocimiento es el hecho
de determinar si se debe o no y hasta qué punto, adaptar el conocimiento
transferido para que encaje con las condiciones locales. Las practicas de nego-

cios y marketing internacional sugieren que la adaptacion es necesaria para



CC-BY-NC-ND * PID_00188405 16

Parte 1

asegurar una correcta adecuacion a las caracteristicas del contexto local, que
suelen diferir del contexto originario, instituciones y dimensiones del merca-
do.

Sin embargo algunas practicas a replicar son complejas, estas dificultades pue-
den impedir reconocer qué y cémo se cre6 valor en el modelo de réplica. Esto
puede tener dos implicaciones: una adaptacién integral puede tener una ma-
yor acogida. En contraposicidn, se estima que en el proceso de adaptacion el
conocimiento transferido sufra una alteracién considerable, disminuyendo el
valor de la practica original y conduciendo el modelo replicado a un menor
desemperfio.

4) Polinizacion abierta

Mirando hacia la expansion de emprendimiento social en contextos de pobre-
za, pero igualmente aplicable a otro tipo de emprendimientos sociales, en el
protocolo desarrollado por Simanis, Hart & Duck (2008) se sugiere una meto-
dologia para que las empresas multinacionales entren en las poblaciones po-
bres. Los autores advierten sobre la importancia de generar modelos en los
que la comunidad esté involucrada, dando lugar a un constante proceso de
cocreacion e imbricacion social. En este punto los autores consideran que el
modelo puede ser transferido para incrementar su impacto y generar el retorno
econdmico necesario para justificar la inversién. Para hacer esto se apela a un
modelo de “polinizacién abierta”, que estd integrado por tres etapas: alcanzar
nuevas comunidades, conectar con el nuevo ecosistema y recrear a la empresa
en el nuevo contexto. Es decir, lo que se requiere no es una estandarizacion
de soluciones, sino una sistematizacién del proceso de aprendizaje.

Esta aproximacién mira a un crecimiento bioldgico de cada comunidad para
una expansioén exponencial. Sin embargo, Taylor (2007) va mas alla y propone
generar grupos de comunidades innovadoras ( scale one) que son representati-
vos para una region entera, en un conjunto de centros de aprendizaje ( scale
squared), que actian como centros de autoayuda y experimentacién. Estos a
la vez pueden conectarse a una red de aprendizaje ( scale cubed), que provee
mecanismos de colaboracién, aprendizaje adaptado y alcance. De este modo,
la expansion de innovaciones podria crecer biologicamente en vez de imponer

la réplica de soluciones universales.

5) Microfranquicia

La microfranquicia busca aplicar los conceptos operacionales y de mercadeo
de la franquicia tradicional a pequefios negocios, principalmente en los paises
en desarrollo. En este modelo de réplica, el negocio es disefiado por microem-
prendedores, que tradicionalmente responden a necesidad en los sectores de
salud, sanidad y energia. Las microfranquicias se diferencian principalmente

del modelo tradicional de franquicias en el que en este tltimo modelo el fran-
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quiciador busca hacer crecer el propio negocio para incrementar sus benefi-
cios. En las microfranquicias el modelo esta mas enfocado en el microfranqui-
ciado y en cOmo este se beneficia de un modelo exitoso y probado.

Por lo tanto, en este modelo el franquiciador dota de una asistencia al micro-
franquiciado para que pueda crear su propio negocio e incrementar sus ingre-
sos. De este modo se busca reducir el riesgo, aportar entrenamiento y monito-
reo en la evolucion de la microfranquicia hasta que el microfranquiciado lo
pueda llevar adelante por su propia cuenta.

Una de las principales ventajas de este modelo es la distribucién del riesgo y
la financiacion, pero una de las principales dificultades a las que se puede en-
frentar es mantener el equilibrio entre la codificacion de las actividades cen-

trales y la flexibilidad para que el franquiciado las pueda adaptar.

Bridge International Academies ha utilizado esta estrategia de franquicia. Esta or-
ganizacion es hoy una red de escuelas privadas en Africa, administradas en franqui-
cia, que utiliza sistemas de educacién innovadores para optimizar los servicios edu-
cativos y hacer asequible la educacién de calidad mediante un modelo administrati-
vo descentralizado y eficaz.

La organizacion ha desarrollado una metodologia que consta de instrucciones deta-
lladas paso a paso para el profesor y proporciona lecciones de alta calidad que permi-
ten animar a los alumnos. La empresa busca configurar un sistema educativo finan-
cieramente sostenible que sea accesible a personas que tengan un ingreso per capita
de US § 1, al dia o menos.

Esto conduce a un modelo operativo eficaz para crear y ejecutar una escuela, comple-
mentadas con una educacion y gestién innovadora. Los costes se distribuyen entre
el creciente namero de escuelas, 1o cual permite avanzar en el desarrollo del modelo
educativo, evaluacion y apoyo en la gestion de los colegios. Las caracteristicas de este
modelo son las siguientes:

e La organizacion provee a los directores de escuela en las zonas pobres de una
"escuela en una caja", que les permite dirigirla como una empresa.

e El director de la escuela y los profesores provienen de la comunidad circundante.
e Cada escuela esta dirigida como una empresa independiente y el sueldo del direc-
tor de la escuela esta determinado por objetivos. De este modo se busca aumentar
la calidad de la educacién haciendo a los maestros y directores responsables de

los resultados obtenidos por sus alumnos.

e Verificar una educacién de alta calidad a través de evaluaciones de referencia y
nivel internacional.

e Modelo de crecimiento organico conforme se van creando més cursos.

Ejemplo

Otro ejemplo es la escuela de agricultores de la Fundacién Paraguaya que también ha
utilizado la estrategia de microfranquicia para expandir ampliamente su modelo en Amé-
rica Latina. Conozcamos en el siguiente enlace la historia y modelo de esta fundacion:
http://www.youtube.com/watch?v=56]lvFw_zKM

6) Creacion de sucursales y/o afiliaciones


http://www.youtube.com/watch?v=56JlvFw_zKM
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Consiste en la réplica de sucursales en nuevas localizaciones que contintian
perteneciendo a una misma organizacion. Mediante este modelo de réplica se
crea una red de organizaciones afiliadas pero independientes conectadas por
las mismas metas, principios y actividades.

Este modelo cuenta con las siguientes ventajas: alta receptibilidad y absorcién
del modelo, los riesgos de una implementacién incorrecta son bajos. Sin em-
bargo, este enfoque puede implicar un proceso de expansién mas lento, un
mayor coste y responsabilidad para los impulsores de la réplica.

7) Modelo basado en las licencias

Consiste en empaquetar programas exitosos y otorgar licencias a organizacio-
nes existentes en otras localidades. Por lo tanto, las licencias implican con-
vertir una innovacion social en una propiedad intelectual. En este modelo es
necesario reconocer que dar un precio al servicio y la informacion protegida
por la propiedad intelectual puede reducir el alcance de la expansion. Para ini-
ciativas en las cuales el principal interés es alcanzar un mayor impacto social
mediante una amplia aplicacién de la innovacién, la licencia seria un modelo

muy restrictivo.

8) Federaciones

El modelo de la creacién de federaciones ha tenido un reconocido éxito para
expandir nuevas ideas en el sector social. Este modelo se basa en la identifi-
cacion de una contraparte que tenga el mismo entusiasmo para sacar adelan-
te una misma causa, pero con una considerable autonomia. No obstante las
ventajas de este modelo y su gran capacidad de adaptacion, las dificultades
pueden provenir de las diferencias entre organizaciones, que forman parte de
una federacién, que consideren que sus otros miembros acttan en contra de
los principios establecidos. Organizaciones como Greenpeace o Médicos sin
Fronteras han utilizado este modelo.

9) Modelos basados en los consorcios y colaboraciones

Las colaboraciones entre iniciativas y modelos surgen como un modelo para
apalancarse en las redes, conocimientos y en general, activos de otros para tra-
bajar mejor y crecer. Las colaboraciones entre dos organizaciones con valores
y misiones similares o complementarias suelen ser para acciones especificas.
Por otra parte estan los consorcios, que son acuerdos a largo plazo y el equiva-
lente a cooperativas entre-firmas. Los consorcios pueden estar integrados por
pequefias y medianas empresas para proveer servicios colectivos en los cuales

la escala es importante.

10) Fusiones y adquisiciones
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Una manera de escalar, ampliamente usada en el sector empresarial, aplicable
a las iniciativas de impacto social, es cuando una organizacién es absorbida
por otra. Si bien el tamario de una organizaciéon puede incrementar, este puede
que no sea el principal objetivo; la adquisicion de capacidades, tecnologias,
reduccion del riesgo e incremento de la eficiencia pueden ser otras motivacio-
nes para optar por este modelo de expansion.

Es el caso de Actuable, la primera plataforma espafiola de activismo on-line. Esta or-
ganizacion nace para resolver uno de los principales problemas de las ONG, la capta-
cioén de socios, ademas de democratizar el activismo on-line, tradicionalmente reser-
vado a grandes organizaciones.

Actuable ha tenido un crecimiento que refleja su capacidad para generar impacto
social. Pas6 de tener 100 usuarios a 1.000 en cuatro meses y 7.000 en un afio. En
su primer afio de operaciones ha logrado demostrar la efectividad de la promocion
de sus campafias: una pareja de gays consiguié que se reconocieran los derechos de
sus hijas y de otros cincuenta nifios como hijos de espafioles que lo son, o que el
Ayuntamiento de Madrid se comprometiera a limpiar un barrio chabolista.

Actuable se cred inspirandose en Change.org, organizacién americana que cuenta
hoy con 70 mil empleados y 5 millones de usuarios, cobra entre 5 mil délares y
1 millén por camparia y su prevision de ingresos para el 2011 es de S millones de
dodlares. Su impacto social ha sido ampliamente reconocido, en tres meses logran la
victoria de varios cientos de causas.

El objetivo a medio plazo de Change.org es dar voz a 100 millones de usuarios en
todo el mundo y conseguir un alto impacto global. Es por esto por lo que Change.org
adquiri6 Actuable. Esta union los impulsara a establecerse en paises de Latinoamérica,
Europa y Asia.

En este caso es necesario destacar la gran alineacioén de las dos organizaciones que se
han fusionado, para incrementar su capacidad y lograr cambios en la sociedad. De
este modo no se desvirtia el objetivo social de Actuable.

A grandes rasgos hemos identificado grandes grupos de enfoques para plan-
tear una estrategia de crecimiento a emprendimientos y empresas sociales. No
consideramos que haya una estrategia mejor que otra, pues cada caso reque-
rird un modelo de expansion diferente, lo cual estard determinado por las ca-

racteristicas de la iniciativa y la poblacion a la que va dirigida.

Por lo tanto, méas importante que avanzarnos a sefialar las mejores estrategias
de expansion es la realizacion de un diagndstico profundo para la elaboraciéon
de un plan estratégico de expansion, tal como explicaremos a continuacién.
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3. Plan estratégico de expansion

En este apartado recorreremos cada uno de los pasos necesarios para poder
llegar a la implementacién de un plan estratégico de expansion. (ver figura 1)

Figura 1. Pasos para un plan estratégico de expansién

Paso 1: Paso 2: Paso 3: Paso 4:
Reflexionar Evaluar e Identificando Desarrollando
identificar: la estrategia: un plan de accion:
¢, Debemos
considerar ¢;Qué eslo ¢Cuales la ¢ Qué pasos y
la expansion E realmente E estrategia ﬂ mecanismos
en este valioso de mi mas apropiada son los mas
momento? iniciativa para expandir idéneos para
para expandir? mi iniciativa? transferir el
modelo original?

Fuente: Elaboracion propia

3.1. Paso 1. Primero lo primero: reflexionar

Los objetivos de expansion de una empresa social pueden ser diversos y la
estrategia variard segiin los mismos. A continuacién listamos los diferentes
objetivos que pueden tener lugar en un proceso de expansion:

¢ Incrementar la calidad y/o cantidad del impacto: implica incrementar el
impacto de la iniciativa proveyendo los programas o la solucién de la ini-
ciativa con mayor frecuencia y/o mejorando su calidad.

e Diversificar la comunidad a la que se dirige la iniciativa: se incrementa el
impacto mediante la oferta de programas existentes a nuevos grupos de
personas.

e Diversificacion del servicio/producto que se ofrece: implica incrementar
el impacto proveyendo nuevos programas dirigidos a cubrir nuevas nece-
sidades.

e Expansion geografica: busca incrementar el impacto ofreciendo el mismo

producto/servicio en nuevas zonas geograficas.

Adicionalmente es necesario identificar el grado de preparaciéon de nuestra

iniciativa para dar un salto a la expansién:

e Lamision de la organizacion.

e El grado de liderazgo de la organizacion.

¢ El deseo por tener un control.

¢ La habilidad para movilizar los recursos y capacidades necesarias.
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Cada uno de estos aspectos requiere una doble reflexién para una empresa o
emprendimiento social, dado que las motivaciones de su existencia y mode-
lo de negocio se basan en la creacién de valor social/medioambiental, de tal
manera que en el plan de expansiéon debemos ir con especial cuidado para no
desvirtuar los componentes esenciales de la iniciativa.

3.2. Paso 2. Evaluar e identificar

Una vez tenemos claro cuales son los objetivos para expandir nuestra innova-
cioén social, es necesario que entendamos a fondo cémo ha evolucionado la
iniciativa que queremos expandir, cOmo interacttia nuestro modelo de nego-
cio con los diferentes actores y la problematica a la cual estamos dando una
solucion.

El resultado de esta evaluacion debe ser una comprension profunda de
las consecuencias (sociales y/o medioambientales) de las decisiones to-
madas en el desarrollo de la empresa y como estas han influenciado el

desempefio de nuestra iniciativa.

A partir de este andlisis estaremos en capacidad de identificar qué, como y en
qué contextos nuestro modelo de negocio ha aportado un valor superior.

¢{Como lo haremos? Primero revisaremos la causa social y/o medioambiental
a la que hemos dado respuesta a través de nuestra iniciativa, qué factores la
producen y qué situaciones en esta misma problematica han favorecido el
éxito de nuestra iniciativa. Después evaluaremos las fuentes de creacién de

valor superior (ventajas comparativas) que posibilitan la expansion.

3.2.1. Revisando la problematica

Repasando nuevamente la ineficiencia a la cual nos dirigimos, podremos re-
conocer los factores internos de la problematica a la cual nos dirigimos, y los
factores externos que influyen en la misma, y entender qué tipo de ecosiste-
mas son los mas adecuados para que nuestra solucion se pueda expandir en

nuevos contextos.

Tomemos el ejemplo de Homeless World Cup, una empresa social creada para
reinsertar a millones de personas que viven en la calle. Su principal accién se
basa en utilizar el fatbol para animar a las personas “sin techo” a cambiar su

propia vida.

Video recomendado

En el video podréis entender
un poco mejor como trabaja
Homeless World Cup: http://
www.youtube.com/watch?
v=LaiE015QUSw



http://www.youtube.com/watch?v=LaiE0l5QU5w
http://www.youtube.com/watch?v=LaiE0l5QU5w
http://www.youtube.com/watch?v=LaiE0l5QU5w
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Esta organizacion se dirige a la siguiente causa del problema: la falta de vivien-
da puede obligar a la gente al aislamiento, lo cual afecta a su capacidad para
compartir, comunicar sus pensamientos y trabajar con otros. Las necesidades
de supervivencia se convierten en una prioridad sobre la planificacion a largo
plazo, generando un estilo de vida cadtico.

Cuando una persona sin hogar se involucra en el fatbol puede comunicarse y
establecer relaciones con otros, crea comparieros de equipo, aprende a confiar
y compartir, adquiere responsabilidades para asistir a entrenamientos y parti-
dos. Se sienten parte de algo.

La adquisicion de estos habitos es transferible a la vida cotidiana y por lo tanto,
ayudan a las personas sin hogar a cambiar sus vidas.

La falta de vivienda es un problema mundial que afecta a todas las na-
ciones, razon por la cual esta iniciativa puede ser ampliamente expan-
dida.

Sin embargo, el proceso de expansién de Homeless World Cup se basa prin-
cipalmente en incorporar el mayor namero de personas sin techo dentro de
las ligas de cada pais, para esto es necesario considerar los siguientes factores
externos que influyen en este problema:

1) ;Qué organizaciones acogen o tienen capacidad para llegar a estas personas?

2) (Existen programas gubernamentales o no gubernamentales que ya traba-
jan con este colectivo de personas? ;Como unir esfuerzos con iniciativas ya

en curso?

3) Ya que el objetivo final es lograr la reinsercién social y laboral de estas per-
sonas, ;qué programas existen para conectar a esta poblacion con oportunida-
des de vivienda y educacion, entre otros, una vez hayan adquirido los habitos
y valores que promueve Homeless World Cup? ;Cuéles han representado un
apoyo critico a la iniciativa?

4) De todos los factores externos, ;cudles son los elementos cruciales para al-
canzar el impacto esperado?

5) ;Qué elementos pueden ser cambiados sin que ello afecte significativamen-
te al impacto que se espera crear?
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Identificar estos factores que influyen en el problema al cual nos dirigimos
nos permitira determinar como, dénde y por qué nuestra empresa/empren-
dimiento social puede crear un valor superior en diversos contextos, con la
misma problematica.

3.2.2. Identificando las fuentes de creacion de valor superior

A medida que avanzamos en la evaluaciéon del modelo de negocio, nos debe-
mos centrar en aquellas dindmicas que crean un valor superior y por lo tanto,

tienen que ser consideradas en el modelo de expansion.

No todas las actividades son replicables y escalables, puesto que depen-
den de aspectos muy caracteristicos del contexto en el que se dieron
y/o porque no son centrales en la proposiciéon de valor superior de la

iniciativa.

Debemos recordar que en las empresas sociales es necesario maximizar la
eficiencia para no disipar los escasos recursos con los cuales contamos. Es por
esta razon por lo que es tan importante enfocarnos en aquellas actividades que
se refuerzan las unas a las otras, dotando al modelo de mayor robustez y en
las que se centra el valor afiadido de la iniciativa.

Analicemos este paso a través del caso de Grameen Danone Foods.

Esta empresa social fue fundada en el afio 2006 con el fin de combatir la desnutricion.
Producen un yogur enriquecido con nutrientes esenciales, a un precio de 0,06 euros,
que incluso los més pobres pueden permitirse. Sin embargo, el modelo de negocio
de Grameen Danone Foods esta configurado para crear valor de una manera integral,
mas alla de generar un impacto directo en una mayor nutricién de esta poblacion.
La leche para el yogur se compra a microagricultores. La produccién estd disefiada de
tal manera que se genere creacion de empleo local. Mujeres de la zona distribuyen el
yogur de puerta en puerta. También hay un aspecto medioambiental: la energia solar
se utiliza para calentar el agua para la limpieza de la instalacion y el precalentamien-
to de agua para las calderas principales. Ademas, el envase del yogur es totalmente
biodegradable.

De todas las fuentes de creacion de valor superior destacaremos dos, esenciales para
dotar el modelo de una mayor sostenibilidad. Las miniplantas productoras de yogur,
ademas de contemplar los aspectos técnicos para producirlo con las mencionadas
caracteristicas, han sido pensadas de esta manera también para facilitar el acceso de
las mujeres distribuidoras y evitar el alto coste de la refrigeracion.

El empoderamiento de las mujeres vendedoras, mediante entrenamiento para estar
en capacidad de vender los yogures, es esencial para incrementar la aceptabilidad y
disponibilidad del producto. Por lo tanto, la cercania de las miniplantas de produc-
cién a la red de mujeres distribuidoras y las actividades de capacitaciéon son compo-
nentes esenciales para incrementar el acceso, asequibilidad y disponibilidad a un ali-
mento que mejora la nutricién. Deben ser tenidos en cuenta para que la expansion
de Grameen Danone Foods pueda ampliar sus acciones de una manera exitosa en
nuevos contextos.
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3.3. Paso 3. Identificando la estrategia: valoraciéon de los
mecanismos y modelos de expansion mas idoneos

Entendemos cémo funciona nuestro modelo de negocio, hemos identificado
qué es escalable/replicable, en qué contextos y las dindmicas que debemos te-
ner en cuenta para reproducirlas en el nuevo contexto sin perder las principa-
les fuentes de creacién de valor del modelo original.

Es el momento de que identifiquemos y adoptemos el mecanismo y modelo de
expansion mas idéneo para las particularidades de nuestra iniciativa, toman-
do como referencia los enfoques y estrategias mencionadas en el apartado 2.
Previamente, debemos considerar si nuestra estrategia responde a los aspectos
que indicamos en la figura 2.

Figura 2. Aspectos a considerar antes de replicar

Receptividad: Preparacion: Recursos: Riesgos: Retorno:
¢ Hay receptividad a Esta mi iniciativa ¢ Qué recursos ¢Cuales son las ¢,Coémo incremento el
mi modelo en el lista para (tangibles e posibles dificultades valor que creo con
nuevo contexto? » Tomar el liderazgo intangibles) de la expansion? la expansion para?:

» La mision de la tengo y cuales ¢ Cuales son los * La marca
organizacion esta necesito? riesgos de una * Transferencia de
alineada a la incorrecta capacidades
expansion implementacion para » Continuo aprendizaje

» Movilizar recursos y la sociedad y para mi e innovacion
capacidades organizacion? * Preservar la calidad

* ;Deseo mantener el de mi iniciativa
control?

Fuente: Elaboracion propia.

Revisar cada uno de estos aspectos para escoger una determinada estrategia de
expansion nos permitird determinar mecanismos y modelos para, por ejem-
plo, incrementar la receptividad, reducir los riesgos, incrementar el impacto

y/o obtener los recursos necesarios.

3.4. Paso 4. Desarrollando un plan de acciéon

Es el momento de llevar a cabo la estrategia escogida para incrementar el al-
cance de la empresa/emprendimiento social. Cada tipo de estrategia determi-
nard una u otra ruta de accién, pero en todos los casos el recorrido por cada
uno de los pasos mencionados nos permitira: reconocer en el nuevo contexto
como se presenta la problematica que pretendemos responder, comprender
cémo en este nuevo contexto podemos crear las sinergias adecuadas para que
nuestro modelo de expansion sea exitoso, centrarnos en aquello que es esen-
cial y da un valor afiadido y por Gltimo, escoger un modelo de expansion ade-
cuado a las necesidades y caracteristicas de la iniciativa que impulsamos.

Antes de comenzar a ejecutar nuestro plan de accién es necesario que recor-
demos algunos aspectos particulares de este tipo de iniciativas y que marcaran

la diferencia a la hora de incrementar su alcance:
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e Antes que nada, en el proceso de expansion de una empresa social es ne-
cesario no olvidar que cualquier estrategia que se utilice no debe perder
de vista la misién social y/o medioambiental para la cual el modelo origi-
nal fue creado. El proceso de expansion de la empresa social debe buscar
primordialmente consolidar su capacidad para maximizar su impacto en
una problemaética determinada sin que la maximizacién de la rentabilidad
desvirtte el objetivo principal y transformador del emprendimiento.

¢ Entender como se configuran, operan y crean valor los negocios sociales es
esencial para incrementar el impacto de aquellas experiencias exitosas y,
por lo tanto, escalarlas y replicarlas. Construir unas bases s6lidas sobre es-
tos aspectos es un primer paso. Limitarse a analizar estos modelos en fun-
cién de como esta articulada su cadena de valor es insuficiente si, poste-
riormente, a lo que queremos llegar es a identificar las fuentes de creacion
de valor superior y, por lo tanto, las ventajas competitivas sostenibles que
hacen el modelo replicable. Mirar a las relaciones de causa- efecto entre
factores de desarrollo social, medioambiental y empresarial se erige como
el método mas idéneo para entender como un negocio puede operar en

contextos complejos.

¢ Enlos emprendimientos sociales, la empresa no puede actuar en solitario,
por lo tanto, es necesario entender la interdependencia entre diferentes
actores. Pero mas alla de interactuar, en estos modelos de negocios aboga-

mos por un modelo que genera todo un ecosistema de creacion de valor.

e Lageneracién de un ecosistema de creaciéon de valor implica articular las
diferentes interacciones de la organizacion para cocrear y distribuir valor
de tal manera que incremente la proposicion de valor. Solo asi la empresa
podra superar las barreras propias de entornos tan complejos.

¢ Enlos emprendimientos sociales se requieren soluciones que aporten un
valor integral. Esto significa que la empresa, ademas de tener un producto
innovador, una estructura de costes adecuada y el canal idoéneo, entre otras
cosas, gestiona su valor, el valor encubierto de otros y aquel que ha sido
desestimado tradicionalmente, incrementando asi su proposicion de valor

y en consecuencia, su ventaja competitiva.

e En la medida en que la empresa avanza cada vez mas en la gestion de
esa creacidn de valor integral, es més dificil quebrantar la sostenibilidad
del modelo, ya que se crean simbiosis conductoras de valor para todas las
partes. Mantener estos ecosistemas de creacion de valor integral requiere

una especial atencién en la expansiéon del modelo de la empresa social.

e Enlaexpansion de las empresas sociales es necesario maximizar la eficien-
cia, por ejemplo, a través de estandarizacion y centralizaciéon de algunos

procesos, pero también es necesario conservar la flexibilidad, uno de los
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principales atributos de estas iniciativas y que hace que se puedan integrar
mejor en cada nuevo contexto.

e Las caracteristicas de alianzas y trabajo en red de los emprendimientos so-
ciales hace necesario un proceso de réplica colaborativa y que el plantea-
miento estratégico inicial del modelo de negocio integre a aquellos actores
que haran factible la réplica. Mediante la réplica colaborativa también se
consigue una mayor distribucién del riesgo entre las partes que intervie-

nen en esta red conductora de valor.

e Las empresas sociales requieren una amplia escala y réplica para lograr los
objetivos de impacto social y sostenibilidad econ6émica. Por lo tanto, la
configuracion del modelo de negocio inicial debe tener en cuenta esta ne-
cesidad. En el momento de integrar aliados estratégicos para construir el
ecosistema local (aspecto dificilmente replicable para hacerlo la empresa
en solitario), la empresa debera fijarse en aquellos que tengan una amplia
cobertura o red, a través de los cuales pueda llegar a mas regiones, secto-
res, aliados y/o lo legitimen para actuar con organismos similares en otros

paises, como puede pasar en las alianzas publico-privadas.

e [Esto le permitira a la organizacién reconfigurar méas rapidamente su mo-
delo de negocio original e integrarse en las dindmicas del nuevo contexto,
sin tener que entrar, para cada réplica, en costes y extensos procesos de

imbricacion social.

e Debido a las limitadas aportaciones sobre evaluacién de desempefio de
empresas sociales, es poco lo que se sabe sobre como crear valor para todas
las partes. La evaluacion de la creacion de valor total y los intercambios de
valor que se dan para poder acometer los objetivos de estas iniciativas nos
permiten detectar 1o que realmente dota al negocio de un valor afiadido
que es objeto de réplica, y centrarse en ello.

¢ Este enfoque minucioso desestima todo aquello que no sea esencial en
la creacion de valor superior. Por lo tanto, reduce las probabilidades de
disipar valor en el proceso de expansion y evitar fallos repetitivos.

e Para incrementar el impacto de las acciones que crean un valor superior,
la expansion se debe centrar en los ecosistemas en los que las fuentes de
creacion de valor superior al de su modelo original se pueden reconfigurar,
y en los aliados con capacidad para absorber el modelo a escalar

e Debido a la creacién de ecosistemas de valor integral en los negocios de
impacto social, dificilmente podemos pensar que la empresa sea el iinico
canal conductor de su propia réplica. Del mismo modo que el disefio del

modelo de negocio original requiere la articulaciéon de diversos aliados
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para dar una solucién integral, la expansiéon también se ha de pensar desde

un enfoque sistémico.

Por este motivo, entendemos que la empresa lleva a cabo el proceso de réplica
mediante canales ya construidos por sus aliados u otras iniciativas que pueden
generar sinergias con sus propias metas.

Es decir, la empresa se apalanca en las redes de sus aliados para alcanzar
una rapida polinizaciéon de su modelo y/o se introduce en otros progra-
mas establecidos.

Asi se genera una mayor concentracion de valor en la expansién de negocios
sociales, en los que unas iniciativas se apalancan en las otras, incrementando
exponencialmente la capacidad de aumentar su impacto y el buen desemperio

econdémico.

Ejemplo

Por ejemplo, una empresa con
un negocio en el area de edu-
cacién infantil mediante tec-
nologias TIC, que en su mode-
lo de negocio original cuenta
con el apoyo de una organiza-
cién que busca dotar de orde-
nadores y acceso a Internet a
escuelas en paises en desarro-
llo, y un organismo internacio-
nal podrian replicar su mode-
lo mediante las diversas redes
de aliados y programas que es-
tas organizaciones tengan en
otros paises/sectores. Del mis-
mo modo, podrian introducir-
se en programas afines, como
puede ser el de otro negocio
que esté presente mediante
servicios de conexion a Inter-
net para poblaciones de esca-
SOS recursos.
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