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RESUMEN

C omo toda nueva disciplina, la innovación social se encuen-
tra en permanente evolución y se van haciendo evidentes 
las limitaciones del marco teórico original. A pesar de que los 

primeros manifiestos vinculaban el desarrollo de la innovación social 
a la necesidad de cambios estructurales y sistémicos, en la práctica 
se ha interpretado de forma disociada de las lógicas culturales y co-
munitarias, centrándose en el ámbito del emprendizaje social y la 
innovación en el sector público. Hemos generado mucho conoci-
miento sobre cómo desarrollar este tipo de proyectos, pero nos he-
mos olvidado de la dimensión humana y comunitaria del proceso de 
innovación social. Hemos perseguido la ilusión de que actuaciones 
específicas podían generar un cambio sistémico y los resultados ob-
tenidos nos demuestran lo contrario.
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ABSTRACT

A s every new discipline, the social innovation field is in a permanent evolution while, 
at the same time, it becames evident the limits of the original theorecal framework. 
Despite that the early manifests related the social innovation with the necessity of 

structural and systemic changes, in practice, it has been dissociated from the cultural and 
communitary logics, focusing in social learning and innovation in the public sector. We have 
elaborated so much knowledge about how to develop this kind of projects, while forgetting 
the human and communitary dimensions of the social innovation process. We have pursued 
the illusion that specific actions could generate a systemic change, but the results shows the 
contrary. 
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1. INTRODUCCIÓN

Desde la puesta en marcha de Stanford Social Innovation Review en 2003, podemos hablar 
de la innovación social como un campo de conocimiento y práctica diferenciado de la inno-
vación tradicional o de la Economía Social y del Tercer Sector. Evidentemente, antes de esta 
fecha existían multitud de organismos y entidades que estaban operando en el terreno de la 
innovación aplicada al desarrollo social, pero utilizaban otras denominaciones relacionadas 
con los campos mencionados y apenas existían referencias científicas específicas.

En Europa, el primer gran hito puede situarse en 2006, cuando The Young Foundation lide-
ró la creación de la red internacional “Social Innovation Exchange” y publicó “Social Silicon 
Valleys” (The Young Foundation, 2016). El planteamiento era todavía bastante abstracto y no 
muy claramente diferencial respecto a otras formas de innovación. Simplemente, se definía 
la innovación social como “ideas que funcionan” y se presentaban ejemplos que trataban de 
demostrar su especificidad como las primeras universidades a distancia, el comercio justo, 
los micro-créditos, el feminismo, el software libre o los presupuestos participativos.

En 2010 se produce un salto cualitativo. Se publica “The Open Book of Social Innovation” 
(MURRY, COULIER-GRICE, MULGAN, 2010) y poco después, la Comisión Europea hace suyas 
las definiciones e ideas recogidas en esa publicación. Se entiende la innovación social como 
“ideas nuevas (productos, servicios y procesos) que satisfacen simultáneamente las necesidades 
sociales de una forma más eficiente que las existentes y crean relaciones o colaboraciones so-
ciales nuevas y duraderas. Son innovaciones que no solo son buenas para la sociedad, sino que 
también mejoran la capacidad de la misma para actuar.” (HUBERT et al, 2011, pág. 9)

Esta decisión trae consigo la incorporación de la innovación social como eje transversal a los 
programas Horizonte 2020 de la Comisión Europea. La posibilidad de tener un mejor acce-
so a estos fondos europeos hizo que el interés aumentase exponencialmente en entidades 
que ya desarrollaban actividades innovadoras en el ámbito social y se acercaron otras que 
operaban en el terreno de la innovación en el sector público (NESTA, The Mind LAB, BEPA), la 
tecnología (Fraunhofer, TNO, Tecnalia) o el sector privado (Cisco Systems, Deloitte, McKinsey, 
HP, IDEO). Desde entonces no han dejado de florecer entidades, iniciativas y proyectos que 
incorporan esta etiqueta a su actividad. En términos generales, puede hablarse de un desa-
rrollo positivo y de la generalización de estas prácticas a nivel internacional (MULGAN 2017). 

El principal hándicap desde entonces es el hecho de que “la ‘innovación social’ se percibe 
como un “término que a casi todos les gusta, pero nadie sabe con certeza qué significa” (POL 
& VILLE, 2007). A día de hoy, sigue siendo un gran cajón desastre en el que operan disciplinas 
muy diversas, tales como el desarrollo urbano y regional, la política pública, la administra-
ción, la psicología social y el emprendimiento social. Esta diversidad hace muy difícil desarro-
llar definiciones, metodologías o sistemas de evaluación compartidos y genera la percepción 
de que puede tratarse de una nueva etiqueta para definir cosas que ya existían. Tal y como 
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plantea la “Red Europea contra la pobreza”1, también se ha instalado la percepción en mu-
chas instituciones y entidades del tercer sector de que la innovación social se ha utilizado 
para ocultar procesos de privatización del sector público2.

En febrero de 2017 se celebró en Londres un encuentro organizado por la red internacional 
Social Innovation Exchange para realizar una evaluación del desarrollo de este campo du-
rante la última década3 y plantear retos para el futuro. Dentro de los elementos positivos, se 
destacó el hecho de que cada vez más instituciones públicas y privadas incorporan metodo-
logías y procesos de innovación a sus proyectos de transformación social, se han planteado 
inversiones específicas y se han desarrollado multitud de incubadoras para nuevos produc-
tos, servicios y procesos.

En el ámbito de los retos, existe un consenso amplio sobre la necesidad de conseguir eviden-
cia de mayor impacto, aumentar los niveles de inversión, aprovechar mejor las posibilidades 
que ofrece la tecnología digital e influir más y mejor en el ámbito de las políticas públicas 
(MULGAN 20174). Este artículo tiene como objetivo compartir estas reflexiones y realizar una 
serie de aportaciones para el futuro.

Teniendo en cuenta las aportaciones y limitaciones del marco teórico y las prácticas de inno-
vación social más avanzadas, en este artículo se apuntan las siguientes tendencias de cara 
al futuro:

1. Las iniciativas de innovación social deben actuar sobre los elementos normativos (legisla-
ción, condiciones socio-económicas, marco institucional) y sobre los elementos culturales 
(valores, creencias y comportamientos que condicionan el impacto de las iniciativas). El 
“hardware” de la innovación social puede encontrarse, por lo tanto, en los proyectos tan-
gibles e interconectados, y el “software” debe interpretarse como las nuevas narrativas 
transformadoras basadas en valores, creencias, comportamientos y aspiraciones comu-
nes que respaldan determinadas decisiones estratégicas (factores culturales). 

Una aproximación sistémica a los grandes retos que pretende abordar la innovación social 
requiere de una profunda interconexión entre ambas, operando de una forma similar a 
los movimientos sociales en lugar de seguir aplicando la lógica tradicional de la gestión 
de proyectos. En las prácticas de innovación social más avanzadas, se construyen nuevas 
herramientas de escucha comunitaria, el liderazgo es compartido y difuso (no hay una 
única persona u organización que controla todo el proceso), existen multitud de inicia-
tivas que en principio no están respondiendo a un plan estructurado, pero existe una 
gran conexión sobre los principios y aspiraciones que guían el proceso.  El funcionamien-

1  The contribution of meaningful Social Innovation to reducing poverty and social exclusion in Europe. EAPN’s EU Inclusion Strategies Group 

Task Force on Social Innovation. February 2016 

2  “Social Innovation. A decade of Changes” BEPA Report. European Commission 2015.  Página 14

3  Social Innovation Exchange Wayfinder.

4  NESTA blog. Geoff Mulgan Febrero 2016. 
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to como movimiento de transformación permite a organizaciones e instituciones trabajar 
colaborativamente en red, pero sin la necesidad de establecer estructuras rígidas o com-
plejos acuerdos legales en torno a un liderazgo más sofisticado y prácticas de democracia 
radical que se construyen sobre objetivos, valores y discursos compartidos.

2. La innovación social debe generar un “permiso social para innovar” que afecte al conjunto 
de la comunidad con la que pretende actuar. En lugar de buscar el “talento” en personas 
excepcionales, las formas más avanzadas de innovación social tienen como objetivo em-
poderar al conjunto de la comunidad para que cualquier persona pueda comportarse de 
forma innovadora. 

3. Hasta la fecha, la mayoría de iniciativas asociadas a la innovación social están diseñadas 
como proyectos que abordan temáticas específicas y no como plataformas que tratan de 
transformar sistemas complejos. Por este motivo, los modelos de competitividad territo-
rial que integran el desarrollo económico social y medioambiental son un aliado excep-
cional para organizaciones e instituciones que deseen impulsar ecosistemas de innova-
ción social.

2. LA EVOLUCIÓN DEL MARCO TEÓRICO

Desde la publicación del “Libro Abierto de la Innovación Social”, la mayoría de entidades 
y proyectos relacionados con este campo han adoptado una Teoría de Cambio vinculado 
a la “Espiral de la Innovación Social” que se presenta en el Gráfico 1. Una teoría de cambio 
presenta el análisis de una situación/reto que requiere modificarse, la descripción de la ma-
nera en la que se puede abordar y la interconexión de actuaciones que deben desarrollarse 
para alcanzar un resultado positivo. Según la Fundación Ford, “una Teoría de Cambio elabora 
una visión estratégica del cambio deseado, analizando y detallando cuidadosamente los su-
puestos detrás de cada paso (…) identificando las precondiciones que permitirán o inhibirán 
cada uno de ellos, identificando las actividades que producirán esas condiciones, y explican-
do cómo esas actividades podrían funcionar (...) 5

Según esta espiral, las innovaciones sociales se desarrollan en un proceso de 7 pasos que 
incluye (1) la exploración de oportunidades y retos6, (2) la generación de ideas, (3) el desa-
rrollo de prototipos, (4) la explicación de los beneficios para la sociedad, (5) el desarrollo y 
comprobación de resultados, (6) el escalado y, finalmente, (7) el deseado cambio estructural 
o sistémico.

5  “Mapping Change: Using a Theory of Change to Guide Planning and Evaluation”. Ford Foundation

6  En el ámbito de la exploración de oportunidades y retos, se han incorporado nuevas metodologías de análisis participativo tratando de 

combinar aproximaciones cualitativas y cuantitativas. 
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Gráfico 1: la Espiral de la Innovación social.

2.1.Exploración de oportunidades y retos

Los retos7 que afronta la sociedad internacional contemporánea no pueden abordarse con 
las mismas herramientas que hemos utilizado en el pasado. El consenso generalizado so-
bre la magnitud y complejidad de los problemas (pobreza, hambre, desigualdad estructural, 
cambio climático) ha permitido incorporar un lenguaje común sobre la necesidad de incor-
porar la innovación a este debate. En términos generales, la propuesta que realizaba en su 
origen la innovación social era aprovechar y adaptar metodologías y enfoques de la inno-
vación tecnológica y corporativa al ámbito social. Desde entonces, la innovación social ha 
desarrollado sus propios modelos y ha puesto el énfasis en la combinación de investigación 
cualitativa (revalorizando las aproximaciones participativas como la etnografía8) con la infor-
mación cuantitativa que generan las nuevas herramientas digitales y el Big Data9. De existir 
algún elemento diferencial respecto a la contribución del tercer sector o la economía social 
en este campo, debe buscarse en el énfasis de estas iniciativas en la identificación de prácti-
cas y productos innovadores. En todo caso, es evidente que estos ámbitos han desarrollado 
procesos de investigación que podrían definirse como innovación social desde su origen. 

7  El consenso sobre estos retos está recogido en los “Objetivos del Milenio” establecidos por Naciones Unidas.

8  El trabajo del Instituto de Estudios Comunitarios liderado por Michael Young (embrión de The Young Foundation) puede considerarse como 

un ejemplo de los enfoques etnográficos.

9  “A New Story”. Purposeful storytelling and designing with data. Harmony Institute.
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2.2. La generación de ideas

Para la innovación social, los procesos de exploración de oportunidades y retos deben ir 
acompañados de la generación de nuevas ideas, productos o procesos que puedan dar res-
puestas diferentes. Estas ideas están dirigidas a solucionar problemas específicos en el ámbi-
to local (innovación comunitaria), abordar áreas temáticas (salud, empleo, medio ambiente, 
etc.) o las dos cosas al mismo tiempo en proyectos de escala y orientados al cambio sistémico 
(NAVARRETE, LACOVONE 2016).

En este campo, la principal novedad reside en la multiplicación de procesos de diseño cen-
trados en el usuario, ciudadano o paciente (Design Thinking). Estas metodologías permiten 
romper con la tendencia habitual de las autoridades públicas o de la filantropía tradicional 
de impulsar iniciativas bien-intencionadas pero sin contar verdaderamente con la opinión 
de las personas a las que van dirigidas. Este cambio de paradigma ha permitido establecer 
procesos más rigurosos y orientados a la acción que incorporan la necesidad de construir 
modelos de negocio sostenibles desde el primer día. 

En la actualidad, los procesos de diseño centrados en el usuario están siendo complementa-
dos y en muchos casos superado por nuevas formas de ideación basadas en el conocimiento 
colectivo, la cooperación y la innovación abierta. Ya no es suficiente con tener en cuenta la 
opinión del usuario o ciudadano, los procesos de co-creación que incorporan múltiples y 
voces diversas durante la fase de escucha. Co-creación, implementación y evaluación en-
cuentran mejores soluciones que los procesos de consulta puntuales liderados por grupos 
expertos10 aunque incorporen elementos de consulta ciudadana. Los hackathons11, wikis12 o 
presupuestos participativos son buenos ejemplos de estas prácticas que además incorporan 
la capacidad de aumentar exponencialmente el nivel de información gracias al uso de las 
tecnologías digitales.

2.3. El prototipado

Las iniciativas de innovación social deben pasar por un proceso de ajuste y adaptación al con-
texto local antes de ser implementadas. En lugar de plantear proyectos cerrados, las propues-
tas deben ser siempre sometidas a la opinión de los agentes locales para que puedan ser per-
cibidas como propias y conectadas a las opiniones que se recogen en la fase de diagnóstico. La 

10 7 IBM, “Leading Through Connections: Insights from the Global Chief Executive Ocer Study,” 2012 

11  El término Hackathon surge de la fusión del concepto “hacker” informático con el maratón. En la práctica, se trata de sesiones abiertas a 

personas y organizaciones que desean encontrar nuevas soluciones colectivas a un reto determinado en un tiempo limitado (normalmente 

uno o dos días) aprovechando las potencialidades de las tecnologías digitales y las prácticas sociales. 

12  Procesos de construcción de ideas, pensamiento y acción de forma colectiva y abierta utilizando plataformas digitales.
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innovación social ha contribuido a difundir las prácticas tradicionales del mundo tecnológico13 
a la hora de prototipar nuevas soluciones antes de lanzarlas al mercado en el ámbito social. De 
esta manera, hemos asistido a una eclosión de “incubadoras sociales”14, “living labs” (laborato-
rios vivientes) o “prize challenges15”. En términos generales, estas iniciativas quedan limitadas a 
unos niveles de inversión y escala mucho menores que las del sector privado (MULGAN 2017). 
El prototipado de nuevas soluciones sociales sigue siendo el hermano menor de la incuba-
ción de nuevos negocios y tan sólo asistimos recientemente a determinadas iniciativas de gran 
escala como las relacionadas con la introducción de la Renta Básica Universal 16 en diversos 
puntos del planeta.

Los proyectos de innovación social deben poder contrastar en tiempo real la opinión y su-
gerencias de las organizaciones locales, instituciones y entorno familiar de las personas a las 
que va a dirigido el programa. Este es el instrumento que nos va a permitir evaluar de forma 
continua la evolución del programa e introducir correcciones sin esperar a la finalización del 
programa y a los análisis externos. 

2.4. La búsqueda de la evidencia

El impacto de la innovación social es normalmente más difícil de medir que la innovación 
tecnológica 17. Tratamos de abordar problemas complejos (salud, educación, empleo, etc) y 
sus resultados deben medirse a medio y largo plazo. Esta dificultad, como le sucede al con-
junto del tercer sector, favorece los planteamientos más críticos sobre la utilidad de invertir 
en este campo y ha planteado la necesidad de incorporar nuevos sistemas de evaluación 
y demostración del impacto. Todavía queda mucho camino por recorrer, pero las principa-
les agencias y entidades que promueven la innovación social (Comisión Europea, NESTA, 
McConnell Foundation, Rockefeller, etc) han creado multitud de procesos de formación y 
herramientas aplicadas a este objetivo.

2.5. Implementación y escalado

Una vez que se ha identificado la necesidad o reto social, se ha desarrollado un proceso abierto 
de búsqueda de nuevas soluciones, han sido testadas en escenarios reales y se puede demos-
trar el impacto (así como su viabilidad financiera), la innovación social suele buscar el escalado 
o réplica de estas iniciativas. No siempre es posible o deseable, pero siguiendo el marco teórico 

13   El prototipado es una herramienta utilizada para probar características y funcionalidad de productos antes de que se invertir mucho tiempo 

y dinero en su desarrollo completo.

14  “Laboratories For Social Change” Hassan, Z. Change Lab. 2007

15  Se utiliza el termino Prize Challenge para definir desafíos y competiciones para la búsqueda de nuevas soluciones. 

16  Ejemplos de estas iniciativas son el Proyecto B-Income impulsado por el Ayuntamiento de Barcelona y el piloto diseñado por el gobierno 

finlandés.

17  Evaluating Social Innovation. Hallie Preskill and Tanya Beer. 2012. Center For Evaluation Innovation
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predominante 18, este debe ser el camino para alcanzar un cambio sistémico. Normalmente se 
diferencian tres tipos de escalado (RIDELL, MOORE 20015): (1) el escalado que pretende abordar 
cambios en instituciones superiores (scaling up), (2) el escalado que trata de conseguir un impac-
to en nuevos ámbitos de la sociedad (scaling out), o el escalado que busca cambios internos en 
la forma en la que una persona, colectivo o sociedad se comporta internamente (scaling deep).

Desgraciadamente, tras una década investigando y testando diversos modelos, no existen 
muchos ejemplos de innovaciones sociales que han adquirido gran escala en alguno de es-
tos tres ámbitos. La mayoría de ejemplos que podemos presentar son de pequeña o media-
na escala 19 y los grandes retos planteados no pueden presentar todavía resultados convin-
centes de cambios estructurales (grandes inversiones como las planteadas por la Fundación 
Gates, Prize Challenges, etc).

2.6. El cambio sistémico

La innovación social se refiere constantemente a la búsqueda de un cambio sistémico (SHI-
NA, DRAIMIN 2016). Existe un amplio consenso sobre la necesidad de atajar los elementos 
estructurales que generan un problema determinado (la formación y la inversión relacio-
nada con la generación de empleo, por ejemplo) y normalmente se apela a la necesidad de 
crear nuevos ecosistemas de innovación social (DRAIMIN, SPITZ, 2014). Es decir, la creación 
de nuevas redes de agentes, nuevos procesos y nuevas ideas o productos que actúen de for-
ma interrelacionada para cambiar las dinámicas estructurales que han creado una problemá-
tica determinada. Sin embargo, no está muy claro si estos cambios sistémicos son de carácter 
disruptivo (CHRISTENSEN, BAUMAR, RUGGLES, SADTLER, 2006) o son mejoras incrementales 
sobre el modelo existente (y sobre el que no habría alternativa). 

2.7. Limitaciones del marco teórico

Como toda nueva disciplina, la innovación social se encuentra en permanente evolución y 
se van haciendo evidentes las limitaciones del marco teórico inicial. A pesar de que el primer 
manifiesto publicado por The Young Foundation visualizaba el desarrollo de la innovación 
social en un ecosistema o territorio específico representado por los Silicon Valleys de la Inno-
vación Social, en la práctica se ha interpretado de forma mayoritaria esta espiral disociada de 
las lógicas culturales o comunitarias.

18  https://ssir.org/articles/entry/going_to_scale

https://www.nesta.org.uk/sites/default/files/making_it_big-web.pdf

https://sites.insead.edu/social_entrepreneurship/research_resources/ScalingUpSocialInnovations.cfm

http://tamarackcci.ca/files/scalingout_nov27a_av_brandedbleed.pdf

19  European Social Innovation Prize.

https://ssir.org/articles/entry/going_to_scale
https://www.nesta.org.uk/sites/default/files/making_it_big-web.pdf
https://sites.insead.edu/social_entrepreneurship/research_resources/ScalingUpSocialInnovations.cfm
http://tamarackcci.ca/files/scalingout_nov27a_av_brandedbleed.pdf
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2.7.1. Singularidad del territorio

Los proyectos de innovación social suelen optar por un planteamiento centrado en 
la transformación comunitaria de los territorios en los que desea centrarse o por una 
aproximación temática, seleccionando algunos aspectos concretos sobre los que se 
quiere incidir. Son pocas las iniciativas que desarrollan una opción híbrida que consis-
tiría en definir zonas prioritarias y temas específicos en esos espacios geográficos. En 
cualquiera de los casos, la innovación debe tener en cuenta las dimensiones históricas 
y socioeconómicas de la región donde va a ser desarrollada. Novy y Leubolt (2005) en-
fatizan que la innovación social está arraigada e influenciada notablemente por el de-
sarrollo socioeconómico y político histórico de la región, y la implementación exitosa 
de procesos de innovación social requeriría un “análisis de varias escalas de (sus) raíces 
históricas y geográficas”. (LEUBOLT, 2005, pág. 2)

éste es uno de los grandes retos para el futuro. La mayoría de los problemas que se pre-
tenden abordar desde una perspectiva innovadora (sean cuestiones de salud, educación, 
empleo, medio ambiente o derechos humanos) se desarrollan en un contexto cultural y 
geográfico determinado. Existen soluciones universales que no dependen de estas varia-
bles (como una vacuna, o una nueva herramienta financiera), pero la mayoría de las inno-
vaciones sociales deben desarrollarse teniendo en cuenta estas especificidades (WOOD-
CRAFT, BACON, 2013). 

Al disociar la innovación social de su contexto cultural, nos encontramos con la paradoja de 
una búsqueda constante de la evidencia científica que no es replicable en ningún otro lugar. 
Perseguimos la evaluación de impacto sin saber cómo poder compartir ese conocimiento, ya 
que cada situación presenta sus propias especificidades. En términos generales, hemos ge-
nerado mucho conocimiento sobre cómo desarrollar este tipo de proyectos, pero nos hemos 
olvidado de la dimensión humana y comunitaria del proceso de innovación social. Hemos 
perseguido la ilusión de que actuaciones específicas y lineales podían generar un cambio 
sistémico y los resultados obtenidos nos demuestran lo contrario.

 En cierta medida, hemos adoptado de forma acrítica la forma en la que se interpreta la inno-
vación en el sector privado, la forma en la que se incuba una nueva tecnología o empresa, y 
los hemos aplicado a la innovación social de forma casi mimética. En este camino, nos hemos 
olvidado de que el cambio afecta a procesos humanos y comunitarios que responden a  ló-
gicas culturales. A pesar de que haya muchos elementos comunes, no es lo mismo lanzar al 
mercado una nueva solución tecnológica que incorporar ese nuevo producto o servicio a la 
transformación de una organización, barrio o ciudad.
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2.7.2. Comunidad vs. Individuo

La innovación social ha sido seducida también por el mito del emprendedor individual 
(HARDING 2013). Hoy en día la mayoría de iniciativas que promueven la innovación social 
construyen su imaginario en torno a la búsqueda del “talento” personal capaz de encontrar 
una solución genial que permitirá crear un proyecto empresarial al estilo de las empresas 
tecnológicas. 

Esta narrativa carece de evidencia científica ya que la práctica totalidad de iniciativas innova-
doras con impacto social positivo requieren del esfuerzo colectivo y además contribuyen a 
reforzar el relato de que la innovación privada es superior y más eficiente que la innovación 
pública (MAZZUCATO, 2014). No sólo eso, los ecosistemas de innovación construidos en tor-
no al mito del emprendedor individual que tienen a Silicon Valley como referencia principal 
y que prácticamente todos los gobiernos quieren replicar, refuerzan la desigualdad hasta 
límites que afectan a la propia competitividad de la región20. Hoy en día, San Francisco y su 
área de influencia tienen graves problemas para atraer conocimiento y fuerza de trabajo que 
no se sitúen en lo alto de la pirámide (persona muy cualificadas y excelentemente remunera-
das) o en la base de la misma (personas sin cualificación y mal remuneradas que no pueden 
acceder a otro tipo de empleo).

No se trata de una cuestión que afecta únicamente a la capacidad de las empresas para 
atraer todos los perfiles procesionales necesarios o al coste de la vida, los índices de des-
igualdad aumentan de forma estructural por la incapacidad de las autoridades públicas a 
la hora de redistribuir la riqueza a través de los impuestos. Haciendo una descripción ge-
neral y necesariamente reduccionista de su funcionamiento, el actual modelo de innova-
ción basado en el mito del emprendedor individual (1) se aprovecha de las inversiones del 
sector público en investigación básica, (2) las adapta al mercado a través de incubadoras 
que atraen el mejor talento internacional por la posibilidad de acceder a grandes volúme-
nes de inversión privada y (3) cuando una de ellas consigue ser rentable en el mercado (la 
inmensa mayoría fracasan y nadie vuelve a acordarse de ellas), (4) activa mecanismos de 
ingeniería financiera para no pagar impuestos o hacerlo de forma testimonial. El resultado 
de la aplicación acrítica de esta teoría de innovación es una creciente desigualdad y la 
imposibilidad de hacer frente a los principales retos sociales, económicos y medioambien-
tales del Siglo XXI.

20  “Income inequality in the San Francisco Bay area”. Silicon Valley institute for regional studies. Research brief. Junio 2015
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3. NUEVAS TENDENCIAS

Teniendo en cuenta las aportaciones y limitaciones del marco teórico y las prácticas de inno-
vación social más avanzadas (HUDDART, 2017), se apuntan cinco tendencias principales de 
cara al futuro de la innovación social.

3.1. Incorporar la dimensión cultural y el territorio

Los procesos de transformación e innovación social que se desarrollan a nivel territorial 
(MANG, REED, 2012) y que tienen un objetivo de cambio sistémico presentan una serie de 
indicadores cuantitativos (PIB per capita, niveles educativos, esperanza de vida, distribución 
de la riqueza, etc.) y cualitativos interrelacionados (capital social, resiliencia, colaboración pú-
blico/privada…) (IBARRETXE 2016). Normalmente, desarrollamos estudios en profundidad 
sobre cada uno de estos elementos, pero no existen demasiadas aproximaciones multidisci-
plinares que tratan de comprender la conexión entre unos y otros. 

Sabemos bastante del cómo se han desarrollado las cosas y si han funcionado en un deter-
minado contexto21, pero normalmente desconocemos el porqué. Conocemos bien lo que 
podemos denominar como elementos tangibles o hardware (políticas públicas, decisiones 
estratégicas, inversiones y evaluaciones de impacto) y disponemos de indicadores para me-
dirlos, pero debemos descubrir el software o sistema operativo que ha hecho posible la in-
terconexión entre todos los elementos. Este software es lo que puede entenderse como la 
dimensión cultural del proceso de innovación social. 

Tal y como se explica en el Gráfico 2, debemos tener en cuenta el conjunto de valores y 
creencias compartidas por una comunidad determinada, las narrativas que se utilizan para 
expresar estos valores como mecanismo de autodefinición y las actitudes y comportamien-
tos que se derivan de la interacción entre estos elementos. Las historias que contamos sobre 
nosotros mismos condicionan la realidad y las posibilidades de cambio.  Entendiendo esta 
dinámica, podremos comprender con mayor profundidad porqué se toman determinadas 
decisiones estratégicas y su impacto en los procesos de innovación y cambio (ENGLE, 2017). 
Desde esta perspectiva, las preguntas que debemos hacernos son: ¿cuáles son la historias 
que estamos contando sobre nosotros mismos?, ¿hacia dónde camina nuestra comunidad, 
ciudad o sociedad?, ¿dónde están nuestras potencialidades y retos?, ¿cuáles son las relacio-
nes de poder? y lo más importante ¿qué queremos hacer conjuntamente? (FLIVBJERG, 2006) 
A pesar de que los modelos de innovación predominantes están basados en la potenciación 
de una racionalidad instrumental existe evidencia de que las decisiones basadas en valores 
generan mejore resultados y mayor impacto a medio y largo plazo. 

21  Este es el trabajo de la Red “What Works Network” en el Reino Unido. https://www.gov.uk/guidance/what-works-network
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Gráfico 2: la dimensión cultural del proceso de innovación

El hardware de la innovación social puede encontrarse, por lo tanto, en los proyectos 
tangibles e interconectados, y el software debe interpretarse como las nuevas narrativas 
(GENESKE, HATTAWAY, 29014) transformadoras basadas en valores y aspiraciones comu-
nes que respaldan determinadas decisiones estratégicas. Una aproximación sistémica a 
los grandes retos que pretende abordar la innovación social requiere de una profunda 
interconexión entre ambas, operando de una forma similar a los movimientos sociales en 
lugar de seguir aplicando la lógica tradicional de la gestión de proyectos. En la actualidad, 
la mayoría de entidades que promueven proyectos de innovación social han adoptado las 
lógicas y procedimientos de las empresas de consultoría, en lugar de reinventar las meto-
dologías de los movimientos sociales (GOTTLIEB, 2015) en el siglo XXI.

Tanto el estudio de los procesos de colaboración en el ámbito público y privado como la 
influencia de la dimensión cultural del proceso de transformación requieren metodologías 
cualitativas que nos permitan entender y medir el sistema de valores, las narrativas utilizadas 
para expresar estos valores (creencias) y los comportamientos (actitudes) que condicionan 
la potencialidad de innovación y cambio22. La investigación etnográfica sobre el sistema de 
valores y narrativas que están operando en un territorio nos puede ayudar para conectar las 
iniciativas concretas con las demandas reales de la comunidad, pero necesitamos nuevas 
metodologías (HESSE-BIBER 2011) que aumenten exponencialmente el número de personas 
que participan en los procesos de co-creación y prototipado de nuevos productos y servi-
cios.

En este sentido, hay que destacar los esfuerzos que se están desarrollando en la ciudad de 
Montreal con el apoyo de la Fundación J.W. McConnell y el programa “Cities for People”. En 
la actualidad, un amplio grupo de instituciones y organizaciones especializadas en la inves-

22  A Changemaker’s Eight-Step Guide to Storytelling. How to Engage Heads, Hearts and Hands to Drive Change. Ashoka report 2013.
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tigación participativa están diseñando una “Plataforma de Escucha comunitaria23” que tiene 
como objetivo conectar todos los proyectos de investigación participativa que se desarro-
llan en la ciudad con el objetivo de descubrir las narrativas compartidas (las historias que 
la gente cuenta) sobre los retos y potencialidades existentes. No se trata sólo de recoger 
un amplio volumen de información, sino de hacer un análisis compartido que favorezca la 
acción colectiva.

El ayuntamiento y las principales instituciones de la ciudad disponen de multitud de me-
canismos para recoger la opinión ciudadana, pero se han dado cuenta de sus limitaciones 
(COENEN, 2008) para superar el círculo de influencia de las redes de participación habitua-
les. Las consultas actuales no permiten alcanzar un nivel de conocimiento profundo sobre 
lo que piensa verdaderamente la gente a pie de calle. Se trata de un fenómeno universal 
que afecta al mundo de la política (elecciones en EEUU, Brexit, referéndum por la paz en 
Colombia, etc), pero también a la economía (el mercado responde de forma diferente a los 
mismos productos o servicios en contextos diferentes) o a los retos sociales (el mayor nivel 
de información sobre una problemática concreta no se corresponde con cambios de actitud 
y comportamiento como se ha comprobado en campañas contra la obesidad (SIMPSON, 
2015) o la violencia de género). 

Por este motivo, el trabajo cualitativo de la plataforma de escucha se complementará con 
iniciativas de carácter cuantitativo que aprovecharán el potencial de las tecnologías digitales 
para interpretar grandes volúmenes de información sobre las percepciones que la ciudada-
nía y las principales entidades de la ciudad emiten en tiempo real (sentiment analysis 24). 
La combinación de estas dos fuentes de información permitirá crear un gran Observatorio 
Urbano sobre las narrativas de la ciudad. Este instrumento proporcionará una información 
del máximo interés para las instituciones tractoras de la ciudad, ya que podrán conectar los 
grandes proyectos estratégicos directamente con las necesidades y aspiraciones de la ciuda-
danía de forma mucho más rigurosa y efectiva.

La convicción sobre la que trabajan estas organizaciones en Montreal es que las ciudades y 
territorios que han podido construir colectivamente una narrativa positiva de transforma-
ción (HUDDART, 2017) son más innovadoras y socialmente sostenibles, incluso más compe-
titivas. Copenhague, Barcelona,   Seúl, Malmö, Medellín y Bilbao son para Montreal algunos 
ejemplos de transformación e innovación social sistémica. Estas mismas instituciones consi-
deran que aquellas ciudades que han permitido el desarrollo de una narrativa negativa sobre 
sí mísmas, acaban limitando su potencial de innovación y cambio 25. Es evidente que existen 
muchos elementos estructurales que condicionan la evolución de una ciudad o barrio, pero 

23  Interface d`ecoute. www.ecoutermontreal.org

24  Pang and Lee describen este tipo de análisis como la forma de evaluar grandes volúmenes de información oral o escrita a través de algo-

ritmos para determiner si su significado es favorable, desfavorable o neutro. Normalmente se aplica para conocer la respuesta del mercado 

ante un nuevo producto o servicio.

25  “Making Waves. Amplifying the potential of cities and regions through movement-based social innovation”. The Young Foundation. 2016
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existen muchos otros elementos intangibles que están influyendo en la realidad a los que 
no damos la misma importancia. En Montreal, como en cualquier otra ciudad o territorio, 
existe una gran diversidad de culturas, identidades y narrativas en competencia y muchas 
veces en conflicto. Sin embargo, todas las ciudades como todos los grupos humanos tienen 
una gran historia común o meta-narrativa que las distingue de las demás (DUNSTAN, SAR-
KISSIAN, 1994). 

Una de las formas de comprender mejor la narrativa de las comunidades, barrios o territorios 
(los valores a los que se asocia la ciudadanía) y sus prioridades es poner en marcha proyectos 
de investigación etnográfica al estilo de los impulsados por los programas Amplify en Irlanda 
del Norte, Gales, Leeds y Sheffield26. Como hemos señalado, una vez identificados los valores, 
retos y potencialidades compartidas a nivel comunitario es más fácil identificar una serie de 
proyectos de intervención interrelacionados (en los campos prioritarios para la ciudadanía ) 
y activar un diálogo público sobre la posibilidad de construir una nueva narrativa de trans-
formación social que nos permita superar la mentalidad de proyecto y construir un verdade-
ro movimiento de transformación sea de carácter temático o territorial (ENGLE 2015). Según 
la experiencia del programa Amplify, los proyectos concretos activan la red de emprendizaje 
y economía social del territorio y sirven de escaparate para demostrar que existe una aproxi-
mación sistémica para abordar los retos actuales (desempleo, desigualdad, envejecimiento, 
especialización inteligente, etc). 

Otro ejemplo para entender la estrecha vinculación entre innovación social, dimensión cul-
tural y territorio es la Cooperativa Mondragón. Este icono de la economía social en el País 
Vasco no puede entenderse de forma disociada al territorio y responde a una lógica diferente 
a la de las empresas tradicionales. Frente a las decisiones construidas exclusivamente desde 
la búsqueda de la optimización a través de una racionalidad exclusivamente instrumental 
(FLYVBERG 2006), Mondragon aplica un proceso de toma de decisiones basada en una racio-
nalidad en valores (HEALES, HODGSON, RICH. 2017). Su objetivo principal es la creación de 
un empleo de calidad y el capital está subordinado a este fin. Por este motivo, la diferencia 
salarial en las cooperativas de Mondragon es de 1 a 6, frente al 1/200 de las compañías con 
un número de empleados similar y destina una parte de los beneficios de cada unidad em-
presarial a un fondo de solidaridad inter-cooperativa para apoyar proyectos en dificultades 
(HEALES, HODGSON, RICH. 2017). Estas decisiones empresariales basadas en valores como 
la justicia, la solidaridad o la equidad, no sólo no han impedido un buen comportamiento 
en el mercado, sino que pueden ser la clave de su éxito. Las cooperativas nacen como una 
respuesta socio-económica a las necesidades de una comunidad que estaba sufriendo una 
situación de dificultad extrema. Por este motivo, sus empresas están ancladas de forma pro-
funda en sus pueblos y responden a otras lógicas. Esta relación les lleva a tomar decisiones 
diferentes y genera un modelo más resiliente. (ESPIAU 2017)

26  “Community powered change. Telling Stories, growing ideas”. The Young Foundation. Mayo 2017. http://www.youngfoundation.org
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3.2. Perspectiva de movimiento

Los esfuerzos por desarrollar procesos de innovación en el ámbito comunitario han estado do-
minados por nuevas formas de despotismo ilustrado desde la construcción del estado de bien-
estar. Ya en 1957, Michael Young explicaba los efectos negativos que tenían las nuevas políticas 
públicas en el Este de Londres al no contar con la opinión de las personas a las que pretendían 
ayudar (WILMOT, YOUNG, 2013). Los nuevos proyectos urbanísticos rompían, sin pretenderlo, 
las redes sociales de solidaridad que las comunidades emigradas a esta zona habían estable-
cido durante generaciones. Estas políticas fueron especialmente negativas para las mujeres, 
que perdían los mecanismos comunitarios de defensa ante situaciones de violencia doméstica.

Cuando observamos ejemplos de transformación estructural sea en un ámbito temático (por 
ejemplo en cuidados paliativos, renta básica, nuevos instrumentos de financiación social) o 
en una zona geográfica determinada (Massachusetts, País Vasco, Antioquia), nos encontra-
mos con respuestas público-privadas que responde más a las lógicas de los movimientos 
de transformación que a la de los proyectos de intervención. Normalmente el liderazgo es 
compartido y difuso (no hay una única persona u organización que controla todo el pro-
ceso), existen multitud de iniciativas que en principio no están respondiendo a un plan es-
tructurado, pero existe una gran conexión sobre los principios, valores y visión del objetivo 
que se pretende alcanzar.  El funcionamiento como movimiento de transformación permite 
a organizaciones e instituciones trabajar colaborativamente en red, pero sin la necesidad 
de establecer estructuras rígidas o complejos acuerdos legales en torno a un liderazgo más 
sofisticado (soft power) y prácticas de democracia radical que se construyen sobre objetivos, 
valores y discursos compartidos (ENGLE, 2015)

Los movimientos de transformación social surgen a menudo espontáneamente en respuesta 
a una situación de injusticia social y desigualdad. Sin embargo, también es posible aplicar la 
lógica de los movimientos sociales a los procesos de innovación. El objetivo es superar las 
aproximaciones “expertas” y “top down” de los proyectos de intervención social que presen-
tan unos resultados muy limitados y construir un auténtico movimiento de transformación 
que conecte multitud de acciones públicas y privadas en torno a una visión y objetivos co-
munes. Como hemos señalado en el apartado anterior, este objetivo requiere un conoci-
miento profundo de los valores y narrativas que se están expresando sobre una problemáti-
ca determinada (o espacio geográfico) y asociar la visión del futuro que queremos alcanzar 
con una batería de iniciativas interconectas.

Como vemos en el Gráfico 3, los procesos de innovación social que aplican un enfoque de 
movimiento social dedican la primera fase de actuación a conocer la dimensión cultural del 
área temática o geográfica para poder co-crear, prototipar y escalar con mejores resultados. 
Este trabajo puede hacerse a través de la combinación de metodologías cualitativas y cuan-
titativas como las descritas en el caso de Montreal. De esta forma, la espiral de la innovación 
social (MURRY, COULIER-GRICE, MULGAN, 2010) va adoptando una forma de ola similar a la 
Teoría U (SCHARMER, 2009). 
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Gráfico 3: El proceso comunitario de innovación social

Cuanto mayor y mejor es el conocimiento de esta dimensión cultural, (los valores, creencias, 
expresados en narrativas que condicionan nuestros comportamientos y decisiones estraté-
gicas), más efectivos pueden ser los proyectos. De la experiencia de los programas Amplify 
en el Reino Unido se desprende que el primer año de intervención se alcanza un conoci-
miento limitado. Sin embargo, en caso de poder mantener este tipo de enfoque durante va-
rios años, se descubren percepciones, retos, potencialidades y se van creando redes mucho 
más complejas que permiten actuaciones de mayor impacto. Los proyectos van tomando su 
propia dinámica, pero caminan en la misma dirección como se muestra en los Gráficos 4 y 5.

Gráfico 4 y 5: la escucha y el movimiento social
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La Corporación Mondragón también nos sirve de ejemplo para visualizar esta actuación 
como movimiento. Cada cooperativa está anclada en su localidad y zona de influencia. Ge-
nera empleo de calidad para estas familias y cada año que pasa conoce mejor sus dinámicas 
y se adapta a ellas. Todas las cooperativas de Mondragon son proyectos empresariales autó-
nomos, pero caminan en una misma dirección (HEALES, HODGSON, RICH. 2017).Las lógicas 
e instrumentos que han conectado a las personas, empresas e instituciones del territorio 
bajo el paraguas de esa cooperativa no pueden comprenderse exclusivamente desde una 
perspectiva de empresarial tradicional. Los miembros de las cooperativas expresan clara-
mente que se sienten parte de algo más que una empresa. Algunos lo definen como una 
experiencia, otros como familia o red, pero originariamente su comportamiento responde a 
la necesidad de generar un movimiento de transformación socio-económica en el valle. En 
términos prácticos, este funcionamiento como movimiento también les permite canalizar 
la competencia interna de forma positiva, maximizar los recursos existentes, alinear las dife-
rentes estrategias en una misma dirección y construir una narrativa de transformación que 
conecta a todos los agentes del ecosistema de una forma más profunda que las prácticas 
corporativas tradicionales (ESPIAU 2017).

3.3. Un nuevo modelo de innovación comunitaria.

Los actuales modelos de innovación social aplicados a la transformación comunitaria están 
muy influenciados por las teorías de cambio basadas en la búsqueda del talento individual 
(MULGAN 201727). Estas teorías de cambio se han construido desde la experiencia de la innova-
ción tecnológica. Siguiendo los modelos de las grandes corporaciones, se buscan nuevas solu-
ciones técnicas que generen nuevos productos y servicios asociados de mayor valor añadido. 
Estos procesos requieren por lo tanto buscar el conocimiento avanzado y el talento especial 
que nadie más tiene en el mercado. Aplicado al ámbito social, buscamos a la persona u orga-
nización dentro del ámbito comunitario que debe tener también este talento o conocimiento 
extraordinario. Por este motivo, se plantean convocatorias y programas para apoyar a las per-
sonas u organizaciones “más innovadoras” y se les apoya de forma específica28.

En muchos casos, esta forma de funcionar permite apoyar y escalar iniciativas realmente 
interesantes pero pocas veces generamos un cambio estructural en las zonas en las que 
estamos operando. Al tratarse de problemas complejos, necesitaríamos conectar múltiples 
iniciativas a modo de movimiento, en la forma descrita en el apartado anterior y multiplicar 
el número de personas empoderadas para innovar. Precisamente, el impacto más negativo 
de esta réplica del modelo de innovación tecnológica en el sector social afecta a las percep-
ciones y empoderamiento de las comunidades que pretendemos transformar. Una vez más, 
volvemos a encontrarnos con la dimensión cultural (valores, percepciones, actitudes…) del 

27  “Social innovation – the last and next decade”. Geoff Mulga. NESTA blog. 9 Febrero 2017.

28  “Scaling Social Impact in Europe”. Bertelsmann Stiftung. 2015
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proceso de innovación. Tan importante como la formación para el emprendizaje y el apoyo a 
nuevas iniciativas, es comprender las percepciones (expresadas a través de narrativas indivi-
duales y colectivas) que tienen las personas de una comunidad particular sobre su capacidad 
para ser agentes de cambio. Normalmente, en las comunidades y barrios más empobrecidos, 
la ciudadanía no se siente empoderada como agente de innovación o cambio. La narrativa 
que está operando es normalmente influyente y poderosa, acentuando los elementos ne-
gativos y la sensación de que el cambio no es posible. A nivel individual se concreta en una 
poderosa meta-narrativa: ¿quién soy yo para actuar de una manera diferente? (ENGLE 2017)

Los proyectos de innovación social tratan de abordar esta problemática invitando a personas 
de toda procedencia a participar en iniciativas de cambio, pero normalmente es muy difícil 
conectar con individuos y redes desconectadas de los círculos y redes establecidas. De esta 
forma, los proyectos de innovación social tienden a reforzar a las personas y organizaciones 
que ya estaban previamente empoderadas y no consiguen generar evidencia del impacto de 
la innovación social a larga escala.

A pesar de esta dinámica, existen multitud de ejemplos de cambio sistémico en comunida-
des y barrios que se encontraban en situaciones de la máxima dificultad. Analizando estos 
casos, descubrimos que este cambio estructural (IBARRETXE, 2016) está normalmente aso-
ciado a una multitud de proyectos que comparten una narrativa colectiva de transformación. 
Es decir, un amplio espectro de personas y organizaciones comienzan a elaborar narrativas 
alternativas sobre su comunidad y la posibilidad de cambio. 

Como hemos descubierto en el caso de Leeds29, se genera un “permiso social para innovar” 
que afecta al conjunto del barrio. A pesar de que haya una percepción exterior negativa 
sobre una comunidad concreta, internamente se genera una “historia” alternativa que per-
mite tomar decisiones y desarrollar acciones más innovadoras. Se podría concretar en “ellos 
piensan que somos así, que no podemos hacer las cosas de forma diferente, pero vamos a demos-
trarles lo contrario”. 

Otro elemento característico de este” permiso social para innovar” es que generalmente tie-
ne muchas dificultades para ser construido externamente. Por mucho que entidades exper-
tas traten de generar cambios culturales a través de la formación, el resultado suele ser muy 
limitado. El permiso para actuar de forma diferente se expande cuando las personas de una 
comunidad determinada ven a otra persona que consideran como “iguales” comportarse de 
otra manera o poner en marcha proyectos diferentes. La multitud de comportamientos y 
acciones hacen que lo diferente pase a convertirse en norma o hábito. 

Según nos demuestra la experiencia del País Vasco, los cambios sistémicos sólo se produ-
cen cuando el conjunto de la comunidad se siente invitado o empoderado a actuar de una 
forma diferente. Estas narrativas de cambio colectivo pueden encontrarse en el caso Mon-

29  “A story of Leeds. Changing the world everyday”. Amplify Leeds. 2015
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dragón, pero también en determinados barrios de la ciudad de Leeds, Boston30, Toronto o 
Medellín (McLAREN, AGYEMAN, 2015) que han experimentado transformaciones urbanas 
muy positivas. 

Es necesario profundizar en el conocimiento de estos mecanismos sociales que afectan a la 
capacidad y difusión de la innovación social, pero la evidencia apunta a la necesidad de sus-
tituir las teorías de cambio que refuerzan la búsqueda de un talento individual excepcional 
por la generación de un permiso social colectivo para innovar y el emprendizaje colectivo 
(HARDING 2013). Este cambio estratégico viene avalado por los excelentes resultados que 
están mostrando los nuevos currículums especializados en el emprendizaje colectivo31. En 
lugar de buscar el “talento” en personas excepcionales, las formas más avanzadas de innova-
ción social tienen como objetivo empoderar al conjunto de la comunidad para que todas las 
personas pueden comportarse de forma innovadora si se generan las condiciones para ello. 

3.4. competitividad

Las cooperativas de Mondragón tuvieron que aprender a competir con grandes empresas in-
dustriales de igual a igual para poder cumplir con su misión social desde el primer día. Por este 
motivo, incorpora la competitividad al discurso y acción de la innovación social de forma natu-
ral (HEALES, HODGSON, RICH. 2017)). De hecho, sus miembros prefieren definirse como parte 
de una empresa capaz de competir en el mercado global más que como una empresa social 
tradicional a pesar de su evidente impacto socio-económico. Sin embargo, la dimensión social 
de su funcionamiento no se entiende como un elemento secundario. Están enraizadas en el 
modelo de negocio. La dimensión social está intrínsecamente unida a la competitividad y se 
diferencia de los planteamientos tradicionales ligados a la Responsabilidad Social Corporativa. 
Mondragón no es sólo una buena empresa que distribuye mejor sus beneficios; la corporación 
y el conjunto del territorio donde opera son más competitivos gracias a sus prácticas sociales.

El ecosistema de Mondragón tiene muchas características específicas y no es posible extra-
polar esta experiencia a otros territorios. De hecho, han existido muchos intentos fallidos por 
crear experiencias similares. Sin embargo, puede ser un aliado excepcional para otras orga-
nizaciones e instituciones que deseen impulsar ecosistemas de innovación en ciudades y 
territorios verdaderamente competitivos económica y socialmente. Incorporar estas dimen-
siones de forma positiva y operando a larga escala se presenta como la gran oportunidad de 
la innovación social para las próximas décadas. El principal obstáculo en la lucha contra la 
desigualdad es pensar que no hay alternativas como señalaba el Presidente de la Fundación 
Ford, Darren Walker, cuando anunciaba el compromiso estratégico de todos sus programas 
e inversiones con la búsqueda de prácticas y modelos alternativos32.

30  “Parkdale Community Economic Development Planning Project”. 2016

31   Kaos Pilot, Team Academy Finland y Mondragon Team Academy, entre otros.

32  “Moving the Ford Foundation Forward” Darren Walker. Equals Change Blog. Noviembre 2015
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El valle de Mondragón presenta altas tasas de equidad a pesar de que el sistema impositivo sea 
similar a la media europea. Desde 2008 se ha producido un cambio de tendencia muy negati-
vo hacia mayores cotas de desigualdad en el conjunto del País Vasco, pero la experiencia vivida 
nos permite pensar que se puede complementar la necesaria distribución de la riqueza a través 
de los impuestos con la generación de la riqueza de forma distribuida. Su política de salarios, el 
funcionamiento en red, los mecanismos de inter-cooperación reparten la riqueza desde su ori-
gen y evitan las tendencias hacia la desigualdad. Este ecosistema de innovación está compuesto 
por una compleja red de agentes y procesos que funcionan en base a criterios de transparencia, 
democracia radical e igualdad pero que son verdaderamente competitivos en el mercado. La 
innovación social reitera una y otra vez la necesidad de incorporar estos conceptos a su práctica, 
pero desgraciadamente existen muy pocos ejemplos a nivel internacional tan competitivos que 
incorporen principios de funcionamiento como el de “una persona, un voto”, la soberanía de la 
asamblea de miembros a la hora de tomar las decisiones estratégicas, los mecanismos de solidari-
dad interna, las políticas de recolocación de los trabajadores o la apuesta por el equilibrio salarial.

Estos estrictos procedimientos de transparencia y democracia no se podrían construir sin el 
compromiso con la igualdad entre las personas y organizaciones que forman la corporación. 
Resulta imposible entender la forma en la que la cooperación publico privada se desarro-
lla de forma tan natural sin la igualdad transversal al sistema de valores. Por el contrario, la 
cooperación público/privada puede ser fácilmente manipulada si no existen mecanismos 
y procedimientos de igualdad entre los agentes. Esta experiencia tiene unas implicaciones 
profundas de cara a la forma en la que las estrategias de competitividad territorial incorpo-
ran la lucha contra la desigualdad no sólo en su discurso sino como prioridad en sus acciones 
y proyectos concretos (ESPIAU 2017). Como se puede comprobar en el caso de Canadá, la 
manufactura distribuida y otros fenómenos tecnológicos asociados a la Industria 4.0 permi-
tirán desarrollar modelos alternativos para impulsar territorios competitivos y equilibrados 
socialmente si se complementan con ecosistemas de innovación social similares al generado 
por las cooperativas. La robotización puede ser aprovechada positivamente si se aplican los 
principios de la producción distribuida y se combinan con las prácticas de la economía social.

Un territorio a priori tan diferente como el de las “Smart Cities” ya está dando pasos en este 
camino. Los planeamientos de competitividad en las ciudades asociada exclusivamente a la 
tecnología y el desarrollo natural del mercado han mostrado resultados muy limitados, lle-
gando a aumentar la desigualdad social y económica hasta límites insostenibles como hemos 
señalado. Por este motivo, iniciativas como “Cities for People” en Canadá están colaborando 
con el gobierno de Justin Trudeau para diseñar desafíos colectivos en todas las ciudades del 
país basados en nuevos principios de competitividad social, económica y medioambiental 
que combinen, por ejemplo, prototipos de renta básica universal con nuevas plataformas de 
escucha ciudadana y el potencial social de la manufactura distribuida. Los ecosistemas de 
innovación social nos demuestran que tanto a nivel comunitario, en el conjunto de la ciudad 
o a escala regional, se pueden construir modelos de lucha contra la desigualdad que son 
competitivos y de larga escala.
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3.5. Plataformas de innovación social

Hasta la fecha, la mayoría de iniciativas asociadas a la innovación social están diseñadas 
como proyectos que abordan temáticas específicas y no como plataformas que tratan de 
transformar sistemas complejos (SINHA, DRAIMIN. 2016). Bajo el esquema de proyectos de 
intervención que predomina en la actualidad, las iniciativas no pueden asumir márgenes 
de error ni riesgo porque deben demostrar que han hecho lo que se planteaba en la pro-
puesta inicial, normalmente aprobada por una convocatoria pública o privada. El resultado 
es un espacio para la innovación muy limitado cuando sabemos que este tipo de proyectos 
siempre tienen un margen alto de error y necesitan espacio para la experimentación/acción 
si quieren ofrecer resultados estructurales. La apuesta por construir plataformas trata de in-
terconectar entidades y proyectos en base a unos objetivos, metodologías y sistemas de 
evaluación compartidos con el objetivo de que su impacto sea mayor. Esta forma de trabajar 
plantea riesgos de uniformización, pero ayuda a conectar multitud de iniciativas y puede 
reforzar la coherencia y visibilidad de las mismas.

Las plataformas de Innovación incorporan dos tipos de acciones complementarias: accio-
nes relacionadas con la generación de conocimiento (Think Tank) e intervenciones sobre el 
terreno (Do Tank) que normalmente se desarrollan en los laboratorios de actuación sobre 
los que construir la práctica y credibilidad de las intervenciones. Estas plataformas deben 
realizar un trabajo previo de selección de socios en el nivel local (autoridades locales, em-
presas y entidades sociales), entidades intermediarias (especialistas en las temáticas que 
se vayan a tratar) e instituciones internacionales que permiten el intercambio de conoci-
miento y refuerzo de su imagen de marca. Este conjunto de organizaciones forma la red de 
actores vinculadas a la plataforma para identificar las necesidades y estrategias adecuadas 
para abordar la implementación del programa en un territorio concreto. Las plataformas 
de innovación están normalmente abiertas a incorporar otros agentes públicos y privados 
que deseen compartir la misma metodología y plataforma de colaboración durante todo 
el proceso (BOLLIE, 2016). Esta forma de trabajar aumenta el impacto del programa, reduce 
el riesgo de la inversión y genera una estrategia de salida a medio y largo plazo para sus 
participantes.  El elemento diferencial de una plataforma de estas características es que 
co-diseña las intervenciones junto a la ciudadanía y a los principales actores involucrados, 
plantea la creación de una metodología colaborativa en lugar de proyectos aislados y as-
pira a construir un verdadero ecosistema de innovación.

En materia de evaluación, las plataformas de innovación social más avanzadas como The 
Participatory City en el Reino Unido incorporan mecanismos de evaluación específicos para 
la implementación de sistemas de innovación en situaciones complejas como la evaluación 
evolutiva (GAMBLE, 2008) y nuevos indicadores. Su principal diferencia con otros sistemas es 
la capacidad de responder ante un contexto cambiante.

El elemento diferencial de las plataformas y ecosistemas de innovación social es la creación 
de una metodología colaborativa en lugar de proyectos aislados. En el esquema de funcio-
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namiento actual, los proyectos no pueden asumir márgenes de error porque deben demos-
trar que han hecho lo que se planteaba en las convocatorias o en los contratos firmados. El 
resultado es un espacio para la innovación muy limitado cuando sabemos que este tipo de 
proyectos siempre tienen un margen alto de error y necesitan espacio para la experimenta-
ción/acción si quieren generar cambios sustanciales. Las plataformas de innovación también 
permiten incorporar a agentes públicos y privados que normalmente no participan en estas 
iniciativas. Esta opción aumenta el impacto del programa, reduce el riesgo de la inversión y 
genera estrategias de salida a medio y largo plazo.

4. CONCLUSIONES

1.  La innovación social se ha consolidado como un ámbito de conocimiento y práctica diferen-
ciado durante la última década. La aplicación de marcos teóricos y metodologías de la inno-
vación tecnológica y corporativa al ámbito social han producido resultados limitados pero in-
teresantes y con potencialidad para el futuro. Sin embargo, los modelos de innovación social 
limitados al emprendizaje individual o de pequeña escala no presentan resultados tan posi-
tivos como los que pretendían alcanzar por su desconexión con el territorio y las dinámicas 
culturales. La innovación social es todavía una disciplina dominada por actores e iniciativas 
de los países desarrollados y centrados en la reforma del sector público. Existe un aumento 
significativo de actividad en los países en desarrollo y en ámbitos relacionados con el sector 
privado, pero siguen liderando este campo los perfiles de hombre blancos, de clase media y 
con estudios superiores que desarrolla actividades de consultoría para el sector público.

Por todos estos motivos, la innovación social debe incluir nuevos perfiles, aumentar 
su presencia en los países en desarrollo y aspirar a promover iniciativas de mayor 
alcance a nivel institucional (scaling up), aumentando el nivel de personas benefi-
ciadas (scaling out) y permitiendo cambios culturales más profundos (scaling deep). 
Con este objetivo, es necesario comprender mejor la dimensión cultural del proceso 
de innovación (software) y conectarlo con los elementos normativos (hardware) que 
condicionan su evolución. 

2. La escucha comunitaria a través de metodologías participativas en combinación con las nue-
vas tecnologías de la información presentan una gran oportunidad para conectar más inten-
samente la acción social e institucional con las verdaderas necesidades y aspiraciones de la 
sociedad civil. Hasta el momento, se ha puesto más énfasis en la implementación de proyectos 
que en escuchar profundamente los retos y potencialidades de cada comunidad para cons-
truir sus propias soluciones. Los cambios políticos y económicos vividos en los últimos años 
demuestran que carecemos de instrumentos fiables para conocer qué es lo que piensan verda-
deramente las comunidades y sectores sociales más desfavorecidos. La escucha comunitaria y 
la recogida de narrativas nos permite descifrar el sistema de valores, las creencias y comporta-
mientos que condicionan la toma de decisiones estratégicas. Estos son los factores culturales 
que condicionan el éxito o fracaso de las iniciativas de transformación socio-económica. 
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3. La innovación social debe incorporar el conocimiento y la práctica de los movimientos so-
ciales para poder escalar y favorecer cambios estructurales ya que los modelos de lideraz-
go individual o la mera “gestión de proyectos” no presentan evidencia de impacto positivo 
a medio y largo plazo. Operar con mentalidad de movimiento nos permite generar “un 
permiso social para innovar” que se extiende al conjunto de la comunidad. Este proceso 
de empoderamiento está asociado al desarrollo de nuevas narrativas y a una serie de ac-
ciones interconectadas que constituyen el movimiento de transformación. En la práctica, 
estos sistemas se constituyen como plataformas y ecosistemas de innovación social que 
combinan los siguientes elementos estructurales33: (1) nuevos instrumentos de análisis y 
escucha comunitaria sobre las problemáticas a abordar, (2) laboratorios de co-creación y 
prototipado de nuevas iniciativas, (3) aceleradores de proyectos (4) nuevas herramientas 
de inversión, y (5) sistema de evaluación y comunicación externa.

Las plataformas y ecosistemas de innovación social deben diferenciar entre proyectos 
de pequeña escala o comunitarios, iniciativas de tamaño medio que involucren a orga-
nizaciones ya existentes en el territorio y actuaciones de larga escala que impliquen a las 
instituciones locales y a las empresas privadas. El rol de las instituciones y personas que 
dinamizan plataformas de innovación también cambia. Se pasa de responder a las bases 
de una convocatoria, gestionar fondos y evaluar, a convertirse en un agente fundamental 
en la generación de conocimiento compartido, coordinación de multiplicidad de actores 
y en la comunicación del proceso.

4. La innovación social debe incorporar la competitividad a su teoría de cambio. Las socie-
dades equilibradas socialmente son más competitivas y la generación de sistemas de 
competitividad garantiza la sostenibilidad de estos modelos. Por el contrario, los países, 
regiones y ciudades que aceptan la inevitabilidad de la desigualdad en su discurso y ac-
ción, tienen muchísimas dificultades para ofrecer una buena calidad de vida y tienen más 
dificultades para competir en el mercado. Existe una alternativa que consiste en la crea-
ción de ecosistemas de innovación social y Desarrollo Humano Sostenible.

5. La innovación social demanda una forma diferente de medir y evaluar los resultados de 
su impacto. Sin abandonar los parámetros cuantitativos que nos ayudan a presentar la 
evidencia del impacto, es necesario combinarlos con nuevos indicadores. Los programas 
más avanzados insisten en la importancia de los indicadores soft: habilidades relacionales, 
empatía o capacidad de comunicación. Junto a estos nuevos indicadores, es necesario 
incorporar equipos de “evaluación evolutiva” durante todo el proceso de forma que se 
puedan corregir errores y adaptar las iniciativas en tiempo real.

33   Programa Internacional Work4Progress para el fomento del empleo en países en vías de desarrollo.  Fundación Bancaria la Caixa. 2017
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