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< ANTOFAGASTA, CHILE

Como todos los libros, éste tiene una historia. La nuestra comienza en Chile, con un
llamado telefénico entre Antofagasta y Santiago, entre dos de los actores de uno de los

proyectos mas interesantes en los que nos hemos visto involucrados.

En un extremo de la linea, desde la ciudad minera, Miguel Sepulveda comentaba entusiasmado su ha-
llazgo de un libro: “The Rainforest: The Secret to Building the Next Silicon Valley” (“El Bosque Tropical: El
secreto para construir el préximo Silicon Valley”, V. W. Hwang y G. Horowitt, 2012) del cual habia comprado
4 ejemplares. A su juicio, dicho libro proponia las claves para avanzar en la conversacion que habian estado
teniendo él y su interlocutor los Ultimos tres ainos.

Miguel dirigia el Ferrocarril de Antofagasta Bolivia (FCAB), una compafia privada dedicada a mover
carga de las empresas mineras que operan en la region de Antofagasta, y cuyas lineas se extienden hasta
el territorio de Bolivia. Era el afo 2012, la economia chilena estaba en un gran momento fruto del precio
del cobre, y la regidon de Antofagasta tenia en ello un rol preponderante. De cierta manera, las lineas férreas
del FCAB son las arterias por donde fluye la actividad econdmica de esta zona. Asi ha sido desde que fue
fundado en 1888, lo cual lo convierte en parte de las tradiciones del desierto chileno, y en un elemento
central de su historia.

En el otro extremo de la linea, desde Santiago, el que escuchaba, con el mismo entusiasmo de Miguel,
era Leonardo Maldonado (uno de los autores de este libro), que habia pasado los Ultimos 2 afos trabajando
en un proyecto que tenia mucho que ver con la conversacion: una estrategia para potenciar la innovacion
y el emprendimiento en la region.

El proyecto habia sido encargado por Marco Kutulas, quien, aungue aun no lo supiera, estaba por recibir
uno de los 4 ejemplares de “The Rainforest” (co-escrito por Greg Horowitt, el otro autor de este libro). En su
rol de Gerente General de Aguas Antofagasta (la empresa encargada de proveer de agua a los habitantes
de la regién) hacia mucho tiempo que Marco se habia tomado en serio algo que todo el mundo sabia: que
el auge minero tenia fecha de expiracion. La calidad del mineral disponible iba decreciendo, haciendo subir
los costos de producir cobre, y el precio del mismo iba a bajar tarde o temprano.

@ ® MICHAEL BYWATERS

Marco es descendiente de inmigrantes, y como mu-
chos de ellos, siente una profunda gratitud y compromiso
con ese rincon del desierto y su gente. Por lo mismo, en
aquellos dias estaba comprometido a tomar las acciones
necesarias para asegurar que sus habitantes pudieran
sobrellevar la desaceleracion de la actividad minera. La
clave para eso parecia ser diversificar la economia de
la zona.

Con eso en mente, le habia pedido en 2010 a Leo-
nardo que disenara una estrategia para contribuir a esa
necesaria diversificacion econdmica. La respuesta, que
surgié después de conversar con los distintos lideres de

la zona, fue el proyecto Region Fértil: responsable de la
articulacion de los principales stakeholders para impulsar
juntos el “Ecosistema de Innovacion y Emprendimiento
(EIE) local.

El dia que ocurri6 la llamada de Miguel, a principios del
2012, Region Fértil contaba ya con un consejo ejecutivo
del cual formaban parte las principales autoridades de
la region, representantes de la gran mineria, la banca, la
prensay las universidades, que sesionaba regularmente
bajo el liderazgo de Marco. Tres meses después, Mar-
co, Miguel y Leonardo coincidian en una reunion clave,
junto a Rodrigo Behncke (mano derecha de Marco en
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VAGON DONDE

SE INICIO TODO

FCAB >

el liderazgo del rol social de Aguas Antofagasta), en un vagon de tren bajo el sol del
desierto mas seco del mundo.

La agenda del dia consistia en comentar la lectura del libro (cada uno habia recibido
un ejemplar y lo habia leido) y buscar la forma de utilizar aguella metodologia para
apalancar los resultados que estaba teniendo Regidn Fértil. Fueron seis horas de con-
versacion febril e inspirada, donde con ayuda de aquel nuevo enfoque pudieron mirar
el Ecosistema de Innovacion y Emprendimiento de la regién de una manera distinta.

Lo que hacia tan atractivo el libro para nuestros protagonistas en el vagon, es que
los autores se toman muy en serio las implicancias biologicas de usar la metafora del
ecosistema. Esta forma de verlo, les permitié darse cuenta de por qué la aproximacion
habitual al desafio de promover la innovacidn y el emprendimiento en un territorio
a menudo produce resultados opuestos a los que buscan sus impulsores.

A pesar de usar el término “ecosistema”, usualmente
quienes buscan fortalecerlos suponen que existe un
conjunto finito de variables (instituciones, actores, ini-
ciativas, reglas y relaciones) que produce innovacion de
manera sistematica. Esto los lleva permanentemente
a intentar hacer catastros, establecer brechas (entre lo
que existe y el modelo “ideal”) y optimizar esas variables
para reducir las brechas. El libro asemeja ese enfoque a
una plantacion industrial, que si bien produce resultados
vivos (frutos), lo hace de manera predecible, sistematica
y lineal. A pesar de usar la metafora del “ecosistema”
sostienen la ilusidn de interacciones muy definidas y
controlables. Por lo tanto al igual que en el caso de la
plantacion industrial, todo resultado inesperado es
tratado como maleza y eliminado.

En oposicién, el libro muestra que un ecosistema
de innovacion se asemeja mucho mas a un bosque
tropical: un territorio donde las especies vegetales
y animales coexisten sin orden, control y/o l6gica,
estableciendo relaciones impredecibles y resultados
inesperados. Por lo tanto, lo mas importante que trajo
la mirada de “The Rainforest” a la conversacion de ese
dia es que puso en relieve que promover la innovacién
supone aventurarse a buscar lo inesperado, y requiere
flexibilidad para promover la diversidad. En palabras
de los autores: “el modelo Rainforest es mas que una
metafora. Los ecosistemas de innovacién no son sim-
plemente ‘parecidos’ a los sistemas bioldgicos; son
sistemas bioldgicos”.

Por otro lado, la tension que produce la metafora
de ecosistema revela ademas que en los enfoques
tradicionales nos gobierna la ilusidon del control. Es
decir, la pretension de que no sélo somos capaces de
identificar las variables que determinan el ecosistema
y su interrelacion, sino que ademas podemos predecir
los resultados de nuestras intervenciones.

Parte del encanto de los ecosistemas bioldgicos es
que obligatoriamente desbaratan la ilusion del control.
Para poder entender como lo hacen analicemos lo que
acontecio en el Parque Nacional de Yellowstone de los
Estados Unidos en 1995, cuando se reintrodujeron 41
lobos grises salvajes.

...la tension que produce la metafora de
ecosistema revela ademas que en los enfo-
ques tradicionales nos gobierna la ilusion
del control. Es decir, la pretension de que

no solo somos capaces de identificar las

variables que determinan el ecosistema y

su interrelacion, sino que ademas pode-
mos predecir los resultados de nuestras

intervenciones.
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La incorporacion de solo 41lobos fue suficiente para
revertir este proceso, pero no fue lo mas interesante
que ocurrié. La cantidad de alces disminuyd, como era
predecible, pero —mas sorprendente— el niumero de
0s0s pardos y otras especies empezo a recuperarse y los
alces cambiaron inmediatamente su comportamiento
respecto a los rios. Los nuevos depredadores hacian
peligrosas las cercanias de la fuente de agua, y por lo
tanto los alces permanecian menos tiempo cerca en
sus riberas, dejando de depredar los vegetales que alli
crecen, cuyas raices contribuyeron a sostener la forma
del suelo en torno al cauce. Las riberas se reforestaron y
los bordes se reforzaron hasta el punto en que se pro-
dujeron cambios en los cauces y los rios empezaron a
serpentear menos, encontrandose mas fijos en su curso
y con orillas mas fuertes.

De todos estos cambios, muy pocos eran posibles
de anticipar por parte de los encargados del parque
cuando se tomo la decision de reincorporar a los lobos.
La enorme cantidad de variables en juego en los equilibrios
biologicos de un ecosistema vivo y sus interacciones no
permiten predecir cada uno de los resultados. Esto es
literalmente lo que pasa en un Ecosistema de Innovacion
y Emprendimiento y debido a nuestro infinito afan de
control la mayor parte del tiempo nos negamos a asumirlo.

Pero volvamos a la conversacion en el vagén en
Antofagasta. A medida que pasaban las horas y el sol
se ponia en las ventanas del vagdn, era cada vez mas
claro que las poderosas distinciones del libro ofrecian
un mundo de posibilidades para disefar la estrategia de
aceleracion del ecosistema de Antofagasta. Al final de
la jornada, adoptaron un Unico compromiso: Leonardo
asistiria al curso que los autores de “The Rainforest”,
Greg Horowitt y Victor Hwang, dictaban en Cupertino,
Silicon Valley, en enero de 2013.

El encuentro
Durante la semana que duro el curso, ocurrio el primer
encuentro entre los autores del libro que tiene en sus
manos. A medida que pasaban los dias Gregy Leonar-
do se fueron conociendo, y al poco tiempo se dieron
cuenta que tenian una profunda sintonia respecto a
como abordar el desafio de acelerar un ecosistema.
Ambos le habian dedicado muchos anos a sus pro-
pios emprendimientos, previo a enfrentarse a la labor de
intervenir los ecosistemas. Esto les dié una perspectiva
muy similar, en que el rol del emprendedor, su pasiony
el momento histérico son piezas claves en el disefio de
la estrategia. El énfasis en copiar las “mejores practicas”
y las “mejores instituciones” es muchas veces ciego al
hecho de que una “politica exitosa” a menudo sélo
fue posible dado un liderazgo particular, o un contexto
cultural o politico muy especifico y circunstancial.
Debido a esta sintonia, Greg invitd poco después
a Leonardo a formar parte del equipo de consultores
en un proyecto que él estaba realizando con Ruta N,
la organizacion que lidera el prestigioso ecosistema
de innovacion de Medellin. Hablaremos de eso en la
Tercera Estrategia: Entrelazar Stakeholders.

Sdlo los seres humanos tenemos la posibili-
dad de coordinarnos definiendo propositos,
haciendo propuestas, negociando, pidiendo
ayuda, colaborando, etc. Existe, en conse-
cuencia, algo que nunca encontraremos en
un ecosistema bioldgico, y que enun EIE es

indispensable: la voluntad politica.

En los ultimos 15 afios Greg habia tenido el privile-
gio de apoyar a mas de 25 ecosistemas en 20 paises 'y
Leonardo por su lado lo habia hecho con 10 ecosiste-
mas en 8 paises. A medida que fueron compartiendo
experiencias, pudieron darse cuenta de que en dicho
proceso ninguno de los dos se habia interesado en
construir modelos tedricos y universales sobre los eco-
sistemas, sino en desarrollar herramientas y estrategias
para acelerar el crecimiento de ecosistemas especificos.

“The Rainforest” habia hecho un increible aporte a la
conversacion mundial sobre cémo mirar el ecosistema en
su conjunto y diagnosticarlo, por lo que este libro quiere
dar un siguiente paso y no busca proponer un nuevo
marco tedrico sobre lo que constituye un ecosistema.
No nos interesa una nueva definicién de lo que es un
ecosistema, ni intentamos definir cuales son los roles
claves, ni enumerar o describir las instituciones en un
estado tedricamente ideal. El conjunto de distinciones
que este libro hace no son para reconocer un ecosistema,
sino para disefar estrategias para acelerarlo en un pais
con una economia emergente.

El propdsito

Entre un ecosistema bioldgico y un “Ecosistema de Inno-
vaciény Emprendimiento” (EIE), existen, por supuesto,
importantes diferencias. Los ecosistemas bioldgicos no
permiten la posibilidad de construir propdsitos comu-
nes. Cada ejemplar de cada especie hace lo que sabe
hacer para sobrevivir, y el equilibrio resulta de ese hacer.
Algunas especies llegan incluso a coordinarse para co-
mer, para cazar o para procrear (los mismos lobos, por
ejemplo), pero sobre la base de patrones aprendidos
de un modo no reflexivo, que no puede modificarse
tomando acuerdos. Sdélo los seres humanos tenemos

la posibilidad de coordinarnos definiendo propdsitos,
haciendo propuestas, negociando, pidiendo ayuda,
colaborando, etc. Existe, en consecuencia, algo que
nunca encontraremos en un ecosistema bioldgico, y
que en un EIE es indispensable: la voluntad politica.

Entendemos por voluntad politica un conjunto de
declaraciones y compromisos realizados colectivamente
por los principales stakeholders del ecosistema, que
establecen un sentido de propdsito respecto al mismo
y permiten sostener los distintos esfuerzos a lo largo
del tiempo.

La voluntad politica nunca esta presente en un
EIE si no existe algun stakeholder que la sostenga. No
ocurre de forma espontanea. Ni surge del “laissez faire”
a menudo defendido por los economistas. La volun-
tad politica se construye a través de multiples gestos
recurrentes que deben ser reafirmados una y otra vez
por los actores empenados en acelerar el ecosistema.

En este sentido, acelerar un ecosistema es como
emprender. Quienes deseen hacerlo deben saber que
habra dificultades y tropiezos. Que si no intervienen no
ocurrira el crecimiento esperado. Y que si lo hacen, los
resultados seran imprevisibles y a menudo adversos.
Cada intervencion generard un conjunto de relaciones
causa-efecto (un “efecto domind” de consecuencias)
de las cuales algunas seran indeseables y otras insos-
pechadas pero positivas. Es por esto que una pieza
clave es perder de la ilusion de control.

Mas adelante trabajaremos con una taxonomia
de tipos de intervenciones, pero por ahora dejemos
dicho que, precisamente porque no tenemos control,
la voluntad politica es clave. Ella permite afrontar los
efectos inesperados, tanto si son negativos como si son
positivos, y sostener el proceso de aceleracion a pesar
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de que desde el punto de vista tradicional a menudo
una parte de los esfuerzos parezcan desperdiciar los
recursos invertidos en ellos.

Esto que estamos diciendo es, desde luego, muy
dificil para los gobiernos. En estas materias ocurre un
fendmeno similar al que describe Clayton Christensen
en “El Dilema de los Innovadores” (C. Christensen, 1999).
Los responsables de realizar las intervenciones saben
que, precisamente porgue se trata de innovacion y de
emprendimiento, estdn tomando riesgos. No pueden
garantizar cada resultado de cada proyecto o de cada
dolar invertido en acelerar el ecosistema. Y también
saben que alli donde tengan resultados negativos ten-
dran que pagar un costo politico. Se requiere una buena
dosis de coraje y determinacion para aceptar bajo estas
condiciones el reto de “meterse con” un ecosistema.
Sin embargo, si nadie lo hace, nada ocurrird y el EIE no
florecera a la velocidad que necesitamos si queremos
pegarnos un salto en términos de desarrollo econémico.

El camino habitual es aferrarse a las estrategias
conocidas. Tener a la mano el argumento de “esto
fue lo que funciond en el caso X”, como una forma de
protegerse del riesgo a la hora de rendir cuentas. Pero
obviamente ese camino conservador solo produce re-
sultados incrementales. Lo que estamos proponiendo
en este libro consiste en cultivar la voluntad politica
necesaria entre los stakeholders para poder sostener
un proceso de aceleracion de largo aliento. Esfuerzos
que a menudo trascienden el horizonte de un periodo
de gobierno o de un plan estratégico corporativo y que
incluso a primera vista, pueden parecer refiidos con la
agenda de cortoplacista de alguno de los stakeholders,
pero que cuida en el largo plazo el bien comun.

¢Cémo saber qué actor es parte del ecosistema?
Este libro fue disefado como un kit de herramientas
que pueda ser usado por cualquier persona que desee
acelerar un EIE, ya sea que se trate de un activista social,
un colaborador de una fundacion privada, un miembro
de una agencia gubernamental o un empleado de una
compafia con fines de lucro.

Pero, ;ddnde debemos comenzar?. Un primer paso
importante es definir con qué parte del ecosistema
queremos trabajar.

En Antofagasta, por ejemplo, hablamos mucho en
una primera etapa sobre los limites del ecosistema de
emprendimiento. ;Dénde termina? ;Son territoriales los
limites del ecosistema? ;O incluye también a la Bolsa
de Metales de Londres? ;Incluye China?

La idea de que el ecosistema local pueda incluir a
China parece antojadiza y contraintuitiva, pero ello se
debe a que estamos acostumbrados a utilizar el término
“ecosistema” de una manera que connota un espacio
fisico determinado, con sus elementos constitutivos,
su fauna y su flora, entre otros elementos.

Pero en nuestro caso, el ecosistema es visto como
el sistema de relaciones que determina la capacidad de
que un territorio especifico (una ciudad, por ejemplo)
pueda generar innovaciones y emprendimientos capa-
ces de generar riqueza y desarrollo. Dicho asi, el EIE no
estad determinado soélo por elementos que pertenecen
al propio territorio, sino que influyen en él muchisimos
elementos del resto del planeta.

Este libro fue disenado como un kit de herra-
mientas que pueda ser usado por cualquier

persona que desee acelerar un EIE.
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La ambicion secreta de este libro es lograr enraizar el

desafio de nuestros ecosistemas en la ciudadania. Que-

remos lograr lo que los ecologistas han logrado después

de mucho tiempo y es que cada ciudadano sienta que

el cuidado del medio ambiente es un tema personal.

Si los habitantes de nuestros ecosistemas sienten un

compromiso personal con hacerlos crecer, habremos

logrado nuestro objetivo.
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En el caso de Antofagasta, China, como gran
comprador de cobre, asi como la Bolsa de Metales
de Londres, deben ser considerados como parte del
ecosistema, si queremos tener a la vista todo lo que
hay que monitorear para comprender por qué la region
tiene mayor o menor éxito como EIE. Recordemos que
cuando el gobierno chino decide restringir sus compras
del metal, el precio cae en todo el mundo.

Dicho eso, sin embargo, esta claro que muy poca
gente Chile tiene alguna capacidad de incidir en las

decisiones que adopta el gobierno chino. Lo mas pro-
bable es que ninguno de los lideres del ecosistema en
Antofagasta tenga esa capacidad.

Por eso, cuando esté buscando intervenir un eco-
sistema, es importante ser pragmatico. Nuestra re-
comendacion es identificar y trabajar con la parte del
ecosistema que si podemos afectar.

Por supuesto, la parte del ecosistema sobre la que
Usted puede incidir dependera de quién sea. Si es el
dueno de un pequeno emprendimiento en Antofagasta,
hay relativamente pocos elementos que pueda poner
en juego. Si es el Intendente de la Region, hay mas. Si
es un senador, tal vez pueda incluso impulsar el cambio
de algunas leyes.

Sin embargo la ambicidn secreta de este libro es
lograr enraizar el desafio de nuestros ecosistemas en
la ciudadania. Queremos lograr lo que los ecologistas
han logrado después de mucho tiempo y es que cada
ciudadano sienta que el cuidado del medio ambiente
es un tema personal. Si los habitantes de nuestros
ecosistemas sienten un compromiso personal con
hacerlos crecer, habremos logrado nuestro objetivo.
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El kit de herramientas

Entonces, una vez que haya definido los limites (al menos
los de una primera etapa) de su trabajo en su ecosistema,
existen estrategias que puede usar para poder ayudarlo a
acelerar su crecimiento.

Este libro se enfoca en seis de estas estrategias, cada una
de las cuales es descrita en un capitulo. A diferencia de la
l6gica de las “brechas”, en nuestro caso todas parten desde
la misma base: las fortalezas del ecosistema.

Estas estrategias no son las Unicas posibles, pero son
las que hemos identificado como relevantes a partir de
numerosos casos de EIE en el mundo. En nuestro trabajo
de campo, las hemos pulido y desarrollado hasta un punto
en que ya es posible compartirlas en este libro. Pero por
favor Uselas con cuidado: no son reglas universales.

Las seis estrategias estan reflejadas en una represen-
tacion grafica que llamamos el “Canvas de Aceleracion
de Ecosistemas”, y que es parte central del kit de herra-
mientas que propone este libro. El Canvas esta dividido
en tres sectores:

Al primero, que esta representado como un conjunto
de flechas al pie del Canvas, le llamamos “Las raices del
ecosistema” e incluye todas las variables que si bien influyen
en el potencial de crecimiento de un ecosistema, por lo
general no estan en las manos de un actor especifico y,
por lo tanto, hay poco que se pueda disefar o planificar
respecto a ellos. Mas bien sirven como contexto para
disefar y planificar en otros dominios (el caso de China
en el ecosistema de Antofagasta).

Por otro lado, estan las seis estrategias de aceleracion
del ecosistema que llamamos “Los Catalizadores del eco-
sistema”, que es donde creemos que hay que concentrar
los esfuerzos. Estas seis estrategias estan divididas en
dos sectores:

Al sector de la derecha le llamamos “Las tres estrategias

con los actores” y son las que nos permiten intervenir en
las personas que componen el ecosistema para acelerar
su crecimiento.

Al de la izquierda le llamamos “Las tres estrategias
con el entorno” y son las que nos permiten intervenir en
el contexto de manera de que éste potencie a los actores.

Las primeras tres estrategias son las siguientes:

1. INCUBAR PERSONAS: El enfoque tradicional de
incubar emprendimientos, conlleva habitualmente a que el
fallo de los mismos, o el cambio de rumbo de los empren-
dedores, sea considerado en estadisticas y evaluaciones
como “fracaso” en el esfuerzo de apoyarlos. Creemos
necesario cambiar el foco a “incubar personas’, aceptando
que los fallos empresariales son pasos necesarios en el
proceso de aprendizaje de emprendedores e innovadores.

2. INCUBAR TRIBUS: Emprendedores e innovadores
no surgen solos, ni en forma aislada. Pertenecen a redes
(sociales, politicas, de parentesco) en las cuales se mueven
y de las cuales obtienen recursos, colaboradores, inspiracion
y espacios de negocio. Pensamos en “tribus” como clubes
de pares que comparten quehaceres y estilos comunes.
Incubartribus de emprendedores, innovadores, mentores,
makers, innovadores sociales y/o activistas culturales, es
una estrategia efectiva para potenciar el florecimiento de
talentos y liderazgos locales.

3. ENTRELAZAR STAKEHOLDERS: La potencia de
un ecosistema esta determinada por su capacidad de
convocary comprometer a la mayor cantidad posible de
stakeholders y lideres locales, logrando su colaboracion
para grandes proyectos transversales o pequenas inicia-
tivas puntuales. Importa, por lo mismo, incorporarlos en la
gobernanza del ecosistema'y cultivar entre ellos sinergias e
intereses comunes que se manifiesten en mayor fortaleza
del ecosistema.
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Las segundas tres estrategias (las de entorno) son las
siguientes:

1. FOMENTANDO LA POLINIZACION CRUZADA: La
innovacion ocurre cuando distintos mundos se encuentran.
Uno de los roles primordiales de quien busca acelerar el
crecimiento del ecosistema es promocionar la “serendipia”
(encuentro afortunado y casual), asegurando que los dis-
tintos mundos al interior del ecosistema colisionen con la
mayor frecuencia posible y promoviendo entre los actores
del ecosistema las capacidades necesarias para vincularse
sistematica y proactivamente con “el resto del mundo”.

2. CULTIVAR SENTIDO: Para convocary comprometer
a la mayor cantidad de stakeholders es necesario estar
permanentemente construyendo narrativas acerca de
futuros comunes que convoquen a subconjuntos de ellos
0 a la totalidad del ecosistema. La construccién de estos
suefios/ambiciones colectivos es una tarea permanente 'y
requiere de la participacion de los artistas y activistas cul-
turales, habitualmente ignorados en este tipo de desafios.

3.ENRAIZAR LA CULTURA: Las practicas que los em-
prendedores cultivany los liderazgos que van emergiendo
en las tribus, sélo hacen sentido al resto del ecosistema
si la cultura dominante valora el emprendimientoy la in-
novacion. Por lo mismo, es clave propagary cultivar en el
ecosistema una cultura de emprendimiento e innovacion
constituida por sensibilidades, narrativas, valoraciones,
practicas y habilidades, que permita a emprendedores
e innovadores contar con soporte para sus actividades.

El propodsito de este libro es que gracias a estas estra-
tegias podamos acelerar el crecimiento de los ecosistemas
de emprendimiento e innovacion emergentes compro-
metiendo a todos los ciudadanos, y asegurando de esta
manera que nuestras comunidades no se queden fuera
de esta nueva era de cambio tecnoldgico.
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Arturo Soto y su particular manera de reinventar el futuro.

Siendo todavia un adolescente, Arturo Soto se encontrd viviendo solo en una casa aban-
donada en uno de los peores barrios de Antofagasta. En aquel contexto, considerando
las historias de tantos ninos y jévenes como él, la perspectiva mas probable era que su

futuro estuviera escrito porlas drogas, tal vez el crimen y ciertamente la exclusion social.

Pero Arturo tuvo la suerte de que su casa provisional estuviese solo a dos cuadras de la playay, para olvidar
sus problemas, iba a menudo a sumergirse en el mar, donde a los 15 afios descubrié lo que luego iba a con-
vertirse en la pasion de su vida: el bodyboard (tipo de surf que se realiza con una tabla mucho mas pequefa).

El podia practicar el bodyboard porque era barato —lo Uinico que necesitaba eran las olas y un pedazo de
polipropileno— pero también necesitaba dinero para poder viviry después de muchos intentos de entrar al
mundo formal, el 2007 construyo un refugio en el medio de la playa, y puso un letrero que decia “Club Budeo”.

Ese fue el inicio de una cadena de eventos que, ademas de ayudar a ninos vulnerables, ha puesto a
Antofagasta en el mapa internacional del bodyboard. En 2010, Arturo logro llevar a un grupo de alumnos del
Club Budeo (mayoritariamente nifios en situacion de riesgo) a un campeonato de bodyboard realizado en
Arica, otro puerto al norte de Chile, donde conocio a otros bodyboarders del resto del mundo. Unos meses
después, interesados en su proyecto, los lideres de la Asociacion Internacional de Bodyboard lo invitaron a
Portugal a participar de sus actividades.

ARTURO SOTO >




“Nunca habia dejado mi ciudad, nunca habia volado”,
recuerda Arturo, pero fue hasta alld con un propdsito claro
en su mente: queria poner a Antofagasta en el circuito
internacional de bodyboard. El viaje fue un éxito y con
la venia de la Asociacion, produjo un torneo mundial
en su ciudad. Durante los siguientes cuatro afos, entre
el 2012 y 2015, realizaron el Festival de Bodyboard de
Antofagasta, que atrajo a competidores de 40 paises.
Sélo el primer aio participaron en él 250 deportistas de
todo el mundo y mas de 30.000 visitantes.

Detengamonos un momento en una pregunta que es
gravitante para entender el fendmeno del emprendimien-
to: ¢quién autorizoé a Arturo Soto a negociar en Portugal
a nombre de la ciudad de Antofagasta? Obviamente,
nadie. Pero precisamente ésa es la esencia del espiritu
emprendedor: con su entusiasmo y todos los recursos
que disponia (una tabla de polipropileno, su experiencia
personal y una determinacién a toda prueba), Arturo
convencio a la Asociacion Internacional de Bodyboard
de incluir su ciudad dentro del circuito mundial de ese
deporte. O lo que es igual, cumplié con el suefio de las

en el futuro, miles de personas procedentes de diversos
paises visitarian la ciudad con fines de esparcimiento.

AntofaEmprende

Pero Arturo, a pesar de su empuije, no habria podido
hacerlo solo. El fue uno de los 10 ganadores de la primera
version de AntofaEmprende. Cuando se presentd, ya
tenia a su haber el inmenso logro de haber creado el Club
Budeo y de haber organizado el ler Festival en 2012, pero
su desafio consistia en difundirlo y darle visibilidad en
todo el mundo. Con el apoyo obtenido, logré mostrarle,
a los seguidores y expertos de este deporte alrededor del
mundo, que Antofagasta tiene olas comparables a las
de Hawai, que ostenta el titulo oficial del mejor destino
para esos propositos. Aquello fue por lejos mas efectivo
gue cualquier campafa gubernamental pro turismo,
poniendo a Antofagasta en el mapa y saturando por
un cierto numero de dias al aio, la capacidad hotelera
y turistica de la ciudad.

. ‘ “Nunca habia dejado mi ciudad, nunca habia volado”,

agencias gubernamentales de fomentar el turismo en

Antofagasta: garantizd que en una fecha determinada recuerda Arturo, pero fue hasta alld con un propésito
claro en su mente: queria poner a Antofagasta en el

circuito internacional de bodyboard.
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AntofaEmprende es un concurso abierto de inno-
vacion social que se realiza anualmente en Antofagasta
desde 2013. Sus fundadores son Creo Antofagasta, una
organizacion publico-privada enfocada en mejorar la
calidad de vida de los habitantes de la ciudad; la ya
mencionada Region Fértil y la Fundacion Minera Escon-
dida, que depende de uno de los grandes jugadores de
la industria minera, y es quien lidera el proceso.

Bajo la Iégica de un concurso abierto y masivo, An-
tofaEmprende fue disefado desde el principio para
buscar y apoyar a emprendedores e innovadores que
estuvieran realizando proyectos de innovacion social. Lo
mas relevante de su disefio es el foco en buscar “locos
apasionados” que de alguna manera estaban mejoran-
do la calidad de vida en la ciudad. No importaba qué
credenciales tenian, sino su compromiso profundo con
hacer cambios ambiciosos en aquello que les apasionaba.
Desde su inicio, esta iniciativa ha financiado 20 proyectos
de emprendimiento social en Antofagasta.

Con el tiempo, Arturo ha pasado a convertirse en
uno de los emprendedores sociales mas admirados de
su entorno. Su trabajo ha ayudado a prevenir que otros
jovenes antofagastinos en situacion de riesgo sigan el
camino que segun las estadisticas parecen destinados
atomar. Ello le ha ganado una posicién entre un selecto
grupo de chilenos quienes han sido elegidos como Fellows
de Ashoka, la red de emprendedores sociales mas grande

del mundo, con mas de 3.000 emprendedores sociales
o Ashoka Fellows en 71 paises en los ultimos 30 afios.

La tortuosa presentacion de Pablo Godoy

Al aio siguiente, AntofaEmprende, que habia crecido en
popularidady prestigio después de su exitoso primer afio,
recibié mas postulantes. Entre ellos, habia un joven de 34
anos que presentaba un proyecto destinado a convertir
a Antofagasta en un polo gastrondmico del mundo.

Imaginese la escena: Usted estd sentado en el lu-
gar del jurado, dispuesto a escuchar uno a uno a esos
innovadores sociales resueltos a ganarse el apoyo de
una organizacion que puede darle recursos para for-
talecer sus proyectos. Y de pronto, uno de ellos parte
su presentacion declarando que desea convertir a una
ciudad minera, situada en medio del desierto mas seco
del mundo, a 1.300 kilémetros de la capital del pais, en
un polo gastrondmico “mundial”. Suena descabellado,
¢no?. Eso mismo pensaron algunos de los jurados. Pero
la presentacion recién empezaba, y le habian concedido
10 minutos para hablar, asi que habria que escucharlo
pacientemente.

Sin embargo, cuando dijo que era el dueno del "Ama-
res”, algo cambid en la sala. Se trataba del mejor restau-
rante de Antofagasta, y uno de los mas prestigiosos del
pais. Es decir que, por lo menos, algo sabia de gastro-
nomia. Ademas, aquel emprendedor era duefio de otros

PABLO GODOY >
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Al ano siguiente, AntofaEmprende, que habia crecido en popu-
laridad y prestigio después de su exitoso primer ano, recibié mas
postulantes. Entre ellos, habia un joven de 34 anos que presen-

taba un proyecto destinado a convertir a Antofagasta en un polo

gastronomico del mundo.

restaurantes, porlo que podian asumir de que era exitoso
econdémicamente hablando. Por lo que en la cabeza de
los jurados se habia instalado una nueva pregunta: ¢ Por
qué se queria involucrar en un proyecto social? ;Qué lo
movia? Daba la impresion de que el tipo estaba perdido
en la vida. Pero aun le quedaban 7 minutos.

Fue entonces que agregd algo aun mas importante:
Pablo habia estudiado en Le Cordon Bleu, en Lima, en
la misma época en que el célebre chef Gastén Acurio
trabajaba duro para transformar dicha ciudad en una
capital gastronémica internacional. Vivido como testigo
privilegiado ese proceso de transformacion que infundio a
todos los limefios (no sélo a quienes estaban vinculados
a la industria gastrondmica) el orgullo por una tradicion
culinaria que se iba forjando al mismo tiempo que ellos la
descubrian en las ferias y eventos que Acurio organizaba.
Vio cdmo desde distintos rincones del Pery, cientos de
cocineros de pequenos locales de comida tradicional se
vinculaban con proveedores de ingredientes (hierbas, hor-
talizas, frutos, productos del mar, etc), y brindaban juntos

PROYECTO “LA CHIMBA”

un espectaculo de sabores como no se habia visto antes
en aquel pais. Es decir, Godoy ya habia visto ocurrir lo que
estaba proponiendo. Pese a ello, lo de “Antofagasta, un

1”7

polo gastronémico mundial” era todavia dificil de tragar.
¢Una ciudad apartada y minera? ;En serio? Muy bonito,
pero este tipo no sabe donde estd parado. En fin, eran
solo 10 minutos de pitch, ¢falta mucho?

Recién después de mostrar aquellas credenciales,
el joven emprendedor comenzoé a mostrar mas detalles
de su diagndstico de Antofagasta, ilustrando como la
gastronomia local pagaba en calidad el costo de acatar
ciegamente las preferencias de los clientes, que mayo-
ritariamente provenian de otras regiones. Asi, muchos
preferian pedir pescados que se dan en la zona central
del pais, es decir, a mas de 1.000 km de distancia, y que
para llegar alli deben ser congelados. Lo mismo pasaba
con las hortalizas y las frutas. Con aquellos ingredientes,
que en el proceso de congelaciony transporte perdian su
frescura, era imposible hacer buena cocina. Lo revelador
para el jurado fue que Pablo iba mostrando también que
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en la misma region hay abundantes fuentes de insumos culinarios que permiten la
preparacion de platos deliciosos. Interesante, pero ¢y lo social? ;Qué tiene que ver
todo esto con lo que nos convoca? iSe equivocd de concurso! Le quedaban 4 minutos
para hacer el punto.

Entonces vino un giro definitivo: utilizar ingredientes de la zona permitiria incluiren
la red de valor de la industria local a muchos pequenos productores que actualmente
no podian colocar todos sus productos o que lo hacian a través de intermediarios
que se quedaban con buena parte de su precio. Pero ademas, el plan de Pablo era
conseguir que todos los que cocinan en Antofagasta, desde los chefs de los mejores
hoteles de la ciudad hasta los vendedores ambulantes, comenzaran a usary promover

los ingredientes locales. Es decir, Fair Trade (Comercio
Justo) al servicio de la gastronomia y de la creacion de
una identidad y orgullo local. jEsta transformacion podia
repercutir en miles de familias dedicadas a la produccion
de insumos y a la preparacion de alimentos! A esas
alturas, los jurados pensaban: “si, bueno, es social y es
brillante, pero Pablo no es Gastdn Acurio, y no sabemos
como lo logro él”.

Quedaba menos de Tminuto. Pablo siguié tranquila-
mente su presentacion sacando su arma secreta. Gaston
Acurio habia contado con la ayuda de un asesor experto
en realizar este tipo de cambios. “Ya lo contraté”, les dijo,
“y lo tengo trabajando conmigo en este proyecto”.

¢Les estaba diciendo que el proyecto iba a ocurrir
con o sin ellos? O sea que no apoyarlo era fracasar en
el mandato que tenian como jurado, porque ya estaba
claro que Pablo era brillante y estaba liderando exacta-
mente el tipo de proyectos que AntofaEmprende tenia
que buscar. A estas alturas era evidente, hasta para los
miembros mas escépticos del jurado, que Pablo no se
habia equivocado de concurso, que sabia lo que estaba
haciendo, y que los perdidos habian sido ellos. La votacion
a su favor fue unanime.

En el Ultimo afio, se han empezado a ver los extraordi-
narios resultados del trabajo de Pablo. No sélo se ha visto
una mejora perceptible y transversal en los estandares
culinarios locales, sino que las visitas de chefs de otras
ciudades han contribuido a enriquecer el la carta local y
contribuido como fuente de innovacion.

El proyecto —llamado “La Chimba” en honor a uno
de los barrios mas pobres de Antofagasta— ha buscado
también involucrar a la comunidad. Una de las maneras,
ha sido recolectando recetas locales a través de un con-
curso en que se pide a los alumnos de las escuelas de la
zona recolectar las mejores recetas de sus abuelas, que
terminaran formando parte de un libro. Adicionalmente,
como Antofagasta es tan étnicamente diversa debido
a la fuerte presencia inmigrante, el libro incluird platos
croatas, griegos, bolivianos, peruanos y colombianos,
junto a aquellos que son tipicos del norte de Chile. Para
mayor glamour, Pablo le ha pedido escribir el prologo ni
mas ni menos que al critico Ignacio Medina, en quien,
seguin algunos, se basaron los guionistas de Pixar para
disefiar a Anton Ego, el critico gastrondmico mordaz de
la pelicula Ratatouille.

¢Qué es lo que, aparte del hecho de vivir en Antofa-
gasta, tienen Arturo y Pablo en comun? ;Y por qué son
tan importantes?

Ellos demuestran una de las lecciones claves que, a lo
largo de los afos, hemos aprendido acerca de la incuba-
cion de ecosistemas: que son las personas y sus pasiones,
no los proyectos, lo que hay que incubar. Si el jurado de
AntofaEmprende hubiese mirado sdélo los proyectos y
no la pasion de los emprendedores, ni Arturo, ni Pablo
habrian sido galardonados con una subvencion y Anto-
fagasta no se habria podido uniren torno a su liderazgo.

Son las personas y sus pasiones, no los

proyectos, lo que hay que incubar.
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CONECTORES: PAUL REVERE

La historia de Paul Revere, que vive en el corazdn del imaginario
patridtico de Estados Unidos, permite ilustrar un elemento
central en el proceso de emprender. El episodio es conocido
como La Cabalgata de Medianoche.

Paul era un orfebre, reconocido como uno de los pioneros
en laindustrializacion de artefactos de plata y ardiente partidario
de la independencia de Estados Unidos. Habia participado
en la Fiesta del Té de Boston, en 1773, cuando a modo de
protesta contra un impuesto decretado por el parlamento
britanico en contra de lo productores no britanicos de té, los
colonos abordaron un barco cargado de té y echaron su carga
en las aguas de la bahia.

Pero los hechos que convirtieron a Revere en uno de los
simbolos patridticos norteamericanos ocurrieron la noche del
18 de Abril de 1775. Aquella noche, el orfebre y platero jugd un
rol clave al recorrer los pueblos desde Boston hasta Concord,
avisando a las milicias de colonos sobre el arribo de tropas
britanicas. Ello permitié organizar a las milicias para hacer frente
al ejército britanico, lo que derivé en las primeras batallas de
la Guerra de Independencia de Estados Unidos (Lexington
y Concord). El episodio es conocido como La Cabalgata de
Medianoche de Paul Revere.

Menos conocido es el hecho de que aquella noche en
realidad salieron dos hombres a caballo a dar la alerta. El otro

era William Dawes, quien ha sido en gran parte olvidado y ni
siquiera obtuvo una mencion en el famoso poema de Henry
Wadsworth Longfellow, que relata aquella noche dramatica.

(Cual fue la diferencia? La tesis de Gladwell en su libro
“El punto clave” (M. Gladwell, 2002) es que lo que diferencia
a ambos son las conexiones de Paul Revere. La importancia
sustancial de la mision de aquellos hombres era que debian
poner en movimiento a las milicias en poco tiempo, lo cual
suponia llegar a cada pueblo, golpear a las puertas de los
lideres, ponerles al tanto y seguir. En esto, Revere tenia una
ventaja enorme sobre Dawes, puesto que su trabajo de platero
y comerciante le habia brindado una red de relaciones sociales
que le permitia rapida y eficazmente encontrar a las personas
indicadas para activar las milicias. Dawes carecia de aquella ven-
taja, de modo que su efectividad fue sustancialmente menor.

Gladwell llama a gente como Paul Revere “conectores”. El
tipo de personas que puede hacer que las cosas pasen porque
ponen en movimiento redes que otros no tienen. Se dedican
sistematicamente a poner en contacto a personas que no se
conocen pero que pueden tener propositos en comun. Este
es un particular tipo de personas que suele estar fuera del
mapa de quienes disefian las politicas publicas y definen a
quien apoyar para hacer florecer el ecosistema, sin embargo
en nuestra experiencia son unas de las piezas claves.

No sélo emprendedores

Un ecosistema necesita personas de todos los tipos. Por supuesto, requiere empresa-
rios, innovadores y cientificos. Naturalmente, también necesita inversionistas angeles,
capitalistas de riesgo y mentores. Menos obvio, sin embargo, es que se necesitan
también artistas y activistas culturales.

Cualquier gran centro de innovacién incluye también un polo de atraccién de
artistas y lideres culturales. Silicon Valley, por ejemplo, atrajo a artistas y tendencias
culturales de vanguardia por décadas antes de transformarse en el polo de innovacion
tecnoldgica que es hoy. La gran gracia del arte, es poder vislumbrar el futuro que vive
de manera escondida en los margenes del presente y hacerlo visible para el resto de
la sociedad. Son los artistas los que primero plasman en sus obras lo que los cambios
tecnoldgicos y sociales nos haran vivir en el futuro.

PINTOR

ALEJANDRO BALBONTIN
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Por otro lado, un buen ecosistema también necesita
lo que en su libro “The Tipping Point” (El punto clave),
Malcolm Gladwell denomina con el término “conectores”.
Estas son las personas que facilitan la libre circulacion
de las ideas a través de diferentes campos culturales,
profesionales y econdmicos. Como dice Gladwell, per-
sonas que “nos enlazan con el mundo...personas con un
don especial para unir al mundo” (M. Gladwell, 2002).

Este tipo de personas ‘rolodex’ pueden no tener
conocimientos especiales en un campo particular pero
su rol es asegurar que el conocimiento se transmita
hasta donde se pueda disponer para su mejor uso, en
vez de mantenerse atrapado en sélo una pequefia parte
del ecosistema. Un ejemplo de un “conector” citado por
Gladwell es el del héroe americano, Paul Revere (ver
Recuadro: Conectores).

Por ultimo, un ecosistema también necesita lideres.
Pero no cualquier tipo de liderazgo sirve, deben encarnar
un liderazgo innovadory visionario: su trabajo es entender
hacia dénde se dirige el mundo y empuijar al ecosistema
en esa direccion. Estos son necesarios no solamente
en los rubros tradicionales del emprendimiento, sino
también en la ciencia, el arte, y/o en el activismo social.

El desafio del ecosistema es como encontrar a cada
una de estas personas e incubarlos, es decir apoyarlos
financieramente, con conocimientos y sobre todo con
redes que les permitan florecer y explotar al maximo
su potencial.

Apostar al jinete, no al caballo

Todo aquel que busca acelerar un EIE tiene una preocu-
pacion por los recursos, que usualmente son o parecen
limitados. El desafio es, por lo tanto, asegurarse de opti-
mizar el impacto. Esto implica que terminamos tratando
de apostar a ganador. Es decir, queremos estar seguros
de que el dinero va a serinvertido en la iniciativa que va
a tener el éxito mas visible y el impacto mas profundo.
Sin embargo, si nos tomamos la metafora de apostaren
serio, al menos en América Latina, por lo general solemos
apostar por el caballo.

Ala hora de decidir la apuesta, la aproximacion habi-
tual es el uso de indicadores financieros o de rendimiento,
para responder las preguntas que usualmente haria el
directorio o un potencial accionista:  Cuanto esta crecien-
do la compafiia? ;Esta vendiendo? ;Cudntas personas
se han contratado? ;Se ha recaudado dinero? ;Cuando
se espera alcanzar el punto de equilibrio?

Todas aquellas son, sin embargo, preguntas que se
enfocan en el caballo. Y nuestra experiencia nos dice que,
por lo mismo, son las preguntas menos interesantes.

Aveces los gobiernos y fundaciones toman una vision
ligeramente mas amplia y hacen preguntas acerca de la
carrera. ;Deberiamos estar ayudando a una compania
en este especifico sector? ;Tiene un futuro? Es decir, jes
ésta la carrera correcta para este caballo?

-—-Pero lo que nosotros estamos proponiendo es
que estas preguntas pierden de vista el verdadero foco.
En lo que deberian estar interesados no es ni en el caballo
ni en la carrera, sino en el jinete.
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La explicacion es muy simple. Si incubamos un
proyecto y el proyecto fracasa, hemos perdido nuestra
inversion. Si, en cambio, incubamos al emprendedory el
proyecto fracasa, ahora contamos con un emprendedor
experimentado que ha obtenido nuevas habilidades,
ha crecido y puede ser un gran aporte al ecosistema. Es
cierto que puede haber elegido al caballo equivocado la
primera vez, pero lo mas probable es que elija mejor la
siguiente vez. Es decir, en el jinete siempre hay un futuro
posible, y su prondstico mejora con cada derrota tanto
como con cada acierto.

Esa es una de las razones porque el programa Start-
Up Chile ha tenido un enorme impacto en el ecosistema
emprendedor de Chile, como veremos en la Cuarta
Estrategia: Fomentando la Polinizacion Cruzada.

Apostar por la pasion

Nuestra experiencia también nos ha ensefiado que
es importante dejar que los emprendedores tomen la
iniciativa. Un enfoque tradicional para acelerar el ecosis-
tema, como ya lo hemos mencionado, es llevar a cabo
un diagndstico para identificar “las brechas”: ;Qué es lo
que no esta sucediendo? ;Qué esta mal? ;Qué falta si

Siincubamos un proyecto y el proyecto fracasa, hemos

perdido nuestra inversion. Si, en cambio, incubamos
al emprendedor y el proyecto fracasa, ahora contamos
con un emprendedor experimentado que ha obtenido
nuevas habilidades, ha crecido y puede serun gran aporte

al ecosistema.

comparamos este ecosistema con otro que funciona
mejor? Y luego buscar empresarios (entre otras cosas)
para poder llenar esos vacios.

Este enfoque a nuestro juicio nos hace perder el norte.
Se asume implicitamente que existe un estado ideal para
el EIE (Ecosistema de Innovacién y Emprendimiento),
y que los disefladores de politicas y otros stakeholders
deben iren pos de tal estado ideal. Pero ya hemos visto
en la introduccion que los ecosistemas son eminente-
mente impredecibles y tratar de controlarlos es ilusorio.

Otro enfoque tipico toma “ventajas competitivas”
como su principio rector. ;Hay suficientes puestas en
marcha (start-ups) en los sectores correctos? ;Cual es
la mejor manera de alentar mas empresarios a estar
interesados en esos sectores?

La propuesta nuestra es radicalmente distinta. Es-
tamos seguros que siguiendo cualquiera de estos dos
enfoques habria sido imposible apoyar a Arturo o a
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.Y COMO SE INCUBAN LAS PERSONAS?

- Desarrollando habilidades en los emprendedores del

mismo modo que cuando incubamos proyectos, pero
considerando que el proyecto es un evento en la vida del
emprendedor, y que cuando falle, seguiremos incubandolo
con el siguiente proyecto.

* Poniendo el foco en el ciclo de vida del emprendedor,

en su desarrollo a lo largo del tiempo que, sabemos,
incluye un cierto nimero de fallos (usualmente mas que
de proyectos exitosos).

- Desarrollandolo especialmente en habilidades emociona-
les que les permitan aceptar los fallos como experiencias
de aprendizaje, y las dificultades como “el sabor de la
vida”.

- Fortaleciendo sus redes, mas alla de las que requiere
puntualmente para su proyecto actual. Pensando mas
bien en su desarrollo a largo plazo.

PROCESO DE CO-CREACION

EN FUNDACION MINERA ESCONDIDA

Pablo ya que ni el bodysurf ni la cocina estaban en el disefio del
ecosistema ideal y menos habian sido identificados como unas
de las ventajas competitivas de Antofagasta.

Por lo que queremos iraun un paso mas alla: incluso apostar
por las personas es demasiado general, estamos seguros de que
lo que en definitiva mueve y hace florecer un ecosistema son las
pasiones. La misma persona pero empujada a realizar algo en
lo que no cree no sera capaz de mover a una regién completa.
Nuestra propuesta es: Apostemos por la pasion !

Arturo Soto ha puesto a Antofagasta en el mapa mundial
del bodyboard, ya que ésa era su pasion y estaba dispuesto a
mover al pais completo para llevar a cabo sus suefos. Pero si
esta pasion hubiese sido, digamos, plantar arboles, es probable
que ahora existiese un bosque en el Desierto de Atacama.

Los emprendedores pueden ser apasionados respecto a temas
que no tienen nada que ver con las ventajas competitivas de la
region o las supuestas “brechas” en su ecosistema. Potenciar
esas pasiones asegura su involucramiento y contribuye a ga-
rantizar que realizardn un aporte a su dinamismo. Intentar que
se apasionen por los sectores con ventajas competitivas, o por
resolver las “brechas”, suele ser esfuerzo perdido. Asi que, si no
consideramos sus pasiones y las ponemos en el centro, lo mas
probable es que no los tendremos participando.

Por supuesto, los ecosistemas necesitan incubadoras, ace-
leradoras, inversionistas angeles, capital de riesgo y asi sucesi-
vamente, pero la tarea clave es encontrar y fomentar la pasion.
Puede ser dificil medir pero le aseguramos que la reconocera
cuando lo vea. Es lo que hace que las cosas sucedan.

Entonces, ;Como sabemos si estamos aplicando esta estrategia
con éxito?

Habremos identificado los jugadores claves en nuestro eco-
sistema vy, cuidado, puede ser un profesor particular de una
universidad, o un ejecutivo de una gran corporacion, no la
universidad misma ni la corporacidn. Es decir, siempre se trata
de personas.

Habremos construido relaciones con esos jugadores claves, lo
que significa que ahora estaran comprometidos con el futuro del
ecosistema como un todo, no sélo con sus propios proyectos.

Tendremos un vinculo personal entre los jugadores institu-
cionales y los jugadores de cambio individual, basado en un
significado compartido.

Preguntas para guiar el uso del Canvas de aceleracidn respecto
de la estrategia “Incubando Personas”.

¢Qué nuevas iniciativas podemos tomar para identificar las
pasiones que estan presentes en nuestro ecosistema?

¢Como podemos fomentar estas pasiones?

¢Qué otras pasiones podemos atraer a nuestro ecosistema?
¢Como podemos promover las pasiones existentes para que los
demas puedan verlas?
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A Maria Emilia Correa y Gonzalo Munoz los une, entre otras cosas, el ser socios de Triciclos, una empresa
dereciclaje fundada en Chile y con cobertura continental que fue la primera compania en certificarse como
Empresa B de Sudamérica. El hecho ocurrié en Enero del 2012, y fue larespuesta a la misma preocupacion

que los llevaria a fundar Sistema B.

Dicha preocupacién se basaba en el diagndstico acerca de lo que era posible (y lo gque no) con los tipos de
organizacion legalmente disponibles para hacer empresas. De origen colombiano, Maria Emilia habia tra-
bajado en sustentabilidad para diversas multinacionales, y habia sido testigo de primera linea, de la tensiéon
que a menudo aparecia en los empleados, entre el deseo de que su trabajo tuviese un impacto social y
ambiental positivo y su obligacion legal de maximizar los intereses de los accionistas. Mas aun, habia visto
comMo, a menudo, esta tension era experimentada también por los socios fundadores u otros accionistas.

Para resolver este desafio, las respuestas legales entonces disponibles en el mundo de las organizaciones
eran insatisfactorias. Si uno deseaba impulsar propdsitos sociales o ambientales creando una organizacion,
tenia pocas opciones. Podia crear una ONG (organizacion sin fines de lucro) o una fundacion, en cuyo caso
tu tenias la libertad de perseguir tus propdsitos, pero sujeto a una gran cantidad de restricciones legales. La
alternativa era crear una empresa con fines de lucro, que tiene mucha mas capacidad de maniobra a la hora
de operar, pero que tiene que responder legalmente por sus decisiones, considerando que el foco central y
casi exclusivo de esta figura legal es la rentabilidad.

La pregunta era como reunir en una misma organiza-
cién lo mejor de ambos mundos: la flexibilidad y agilidad
de las empresas privadas, por un lado, y el sentido de pro-
posito de las organizaciones sin fines de lucro por el otro.

Encontraron la respuesta en un invento reciente que
estaba cobrando fuerza en Estados Unidos: las B Corps
(Benefit Corporations). Estas son un nuevo tipo legal de
organizacion, disefiada para aprovechartodo el poder de
las companfiias privadas para resolver problemas sociales
y ambientales. Esta respuesta llegd de la mano de un
futuro tercer socio fundador de Sistema B: Pedro Tarak.
Pedro tenia una larga historia de impulsar iniciativas
relacionadas con sostenibilidad y medio ambiente. Es
argentino, abogado y experto en cuestiones de derecho
ambiental, en las que habia trabajado en diferentes paises
y para distintas organizaciones, incluyendo AVINA, el
PNUD y el Banco Mundial.

El cuarto futuro fundador de Sistema B, Juan Pablo
Larenas, era por aquellos dias, Director Ejecutivo de la
Fundacién Casa de la Paz, una organizacion dedicada

a la promocion de soluciones socio-ambientales en
diversos espacios del quehacer publico y privado. Juan
Pablo habia descubierto la existencia de las B Corps
mientras cursaba estudios en la London School of Eco-
nomics. Para él, este nuevo modelo de organizaciones
constituia un poderoso motor de transformacién social.
Cuando Gonzalo, Maria Emilia y Pedro pusieron frente
a él la oportunidad de propagar las B Corps por América
Latina, aceptd el desafio sin pensarlo demasiado.

Los cuatro sabian que existia una organizacion en los
Estados Unidos llamada B Lab, que habia inventado
las B Corps y las estaba promoviendo vy certificando.
Dicha organizacién habia sido fundada en 2006 con
una poderosa “Declaracion de Interdependencia”, un
documento que, emulando el tono de la Declaraciéon
de Independencia de Estados Unidos, propone el sur-
gimiento de un nuevo sector en la economia, que utiliza
el poder de la empresa privada para producir beneficios
publicos, definiendo con ello la naturaleza y propodsitos
de las B Corps.

GONZALO MUNOZ, JUAN PABLO

LARENAS, MARIA EMILIA

CORREA Y PEDRO TARAK
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Vislenbramos wrn reeevo sector de la economia

que utilice el poder del sector privado para crear beneficios para las personas
y el medioambiente.

Un sector compuesto por un nuevo tipo de empresa
~la Fmpresa B_

orientada por un propdsito de bien comtin, que genera beneficios para todas las
partes interesadas, y no sélo para sus accionistas.

) Como miembros de este sector emergente y como empresarios e inversionistas en
las Empresas B,

J’ ostenernos qgue estas sorn verdades evidentes:

Que debemos ser el cambio que buscamos en el mundo;
Que todo negocio debe conducirse como si la gente y el ambiente importaran;

Que, a través de sus productos, prdcticas y ganancias, los negocios deben aspirar a
beneficiar a todos, y a no hacer dario.

Hacer esto requiere que nos comportemos con el entendimiento que todos dependemos
uno del otro y como resultado somos responsables por nosotros mismos y por las
futuras generaciones.

b O rd

En Septiembre de 2011, ocurrio la reuniéon fundacional
en Nueva York en la que conocieron a Jay Coen Gilbert,
Bart Houlahan y Andrew Kassoy, fundadores de B Lab.
La sintonia fue practicamente instantanea, y permitid
que en pocos dias ambos equipos llegaran a un acuerdo
para poder introducir el sistema de evaluacion y certifi-
cacion de Empresas B en América Latina, partiendo en
Argentina, Chile y Colombia.

La relacion entre ambas organizaciones estaria de-
terminada por la especificidad de sus roles. Mientas B
Lab es la entidad mundial encargada de certificar las
Empresas B, Sistema B se enfocaria en promover la
certificacion en América Latina.

Para poner en marcha el acuerdo, los cuatro fun-
dadores de Sistema B obtuvieron financiamiento de la
Fundacion Rockefeller, que permitiod realizar en enero de
2012 un Seminario en Santiago: “una especie de focus

group para poner a prueba el entusiasmo, al que se es-
peraba asistieran unas 20 personas”, dice Maria Emilia.
Pero el inesperado éxito les sorprendio: asistieron 85
personas de diez paises, la mayoria financiados por sus
propios medios, incluyendo al Ministro de Economia de
Chile de aquel entonces, quien pidid asistir sin exponer,
solo para escuchar junto a un grupo de sus asesores.
“Todo el Sistemna B ha sido asi, ha sido un proceso
fascinante en el que no hemos tratado de controlar
nada”, dice Maria Emilia. “Simplemente han respondido
al entusiasmo que hemos reunido en tantos lugares, ya

...asistieron 85 personas de diez paises, la
mayoria financiados por sus propios medios,
incluyendo al Ministro de Economia de
Chile de aquel entonces, quien pidio asistir
sin exponer, solo para escuchar junto a un

grupo de sus asesores.
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sea de alguien que conoce a una empresa que debe ser
B, o que ensefna en una universidad y quiere incluir a las
B Corps en sus clases, o una persona joven que quiere
hacer una tesis sobre B Corps”.

Desde su lanzamiento en Argentina, Chile y Colombia,
Sistema B se ha expandido a 7 otros paises: Uruguay,
Paraguay, Ecuador, Brasil, Costa Rica, México y Peru. Y,
hasta el momento, han obtenido su certificacion 250
compafias en la region —un tercio de ellas en Chile—
que juntas tienen ingresos anuales por cerca de US$3
mil millones.

Pero lo que es mas importante, dice Maria Emilia, es
que otras 2.000 empresas han completado el proceso
de autoevaluacion. “Eso no es sélo una senal del nivel
de interés sino que también es Util en si mismo, ya que
ayuda a una empresa a conocer la mejor manera de
organizarse”.
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COMO CERTIFICARSE B

Convertirse en B Corp es un proceso de dos etapas. Primero, una
compafiia debe autoevaluarse, completando un cuestionario
gratuito en linea, que cubre cinco areas (gobernanza, comuni-
dad, trabajadores, medio ambiente y clientes-consumidores).
Luego, si obtiene mas de 80 puntos sobre una maxima de
200, debe someterse a un proceso de certificacion externa
para asegurar la veracidad de la informacion proporcionada
en la evaluacion del cuestionario. Ese proceso tiene que ser
repetido cada dos afos, con normas que se vuelven cada vez
mas exigentes mientras la empresa progresa.

Ademas, en América Latina —donde las B Corps aun tiene
que obtener reconocimiento legal como una compaiiia de
tipo especial de sociedad— los propietarios tienen que firmar

un acuerdo de accionistas o modificar sus estatutos de una
manera tal que se deje a firme su finalidad o mision social,
de modo que no se pueda cambiar, y se obligan legalmente
a perseguirla. El incumplimiento de su mision social, por lo
tanto, tiene implicancias legales.

Lo que hace que una B Corp sea distinta a otras organiza-
ciones es que tiene fines de lucro. De hecho, si trata de cumplir
con su mision, tiene que ser rentable pero, en contraste a una
empresa normal, la rentabilidad no es el Unico fin, sino que la
herramienta que le permite que se logre la mision y persista
en el tiempo. “Es como comer para vivir, en lugar de vivir para
comer,” dice Maria Emilia.
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La sorprendente velocidad a la cudl Sistema B se ha
expandido se basa en un secreto muy simple. No son una
organizacion tradicional, son mas bien lo que nosotros
llamamos una “Tribu”.

¢Por qué las Tribus?
La creacion o introduccion de una tribu es, de hecho, una
de las mejores herramientas disponibles para acelerar un
ecosistema. Pero no suelen ser una estrategia muy popular
especialmente con los gobiernos, simplemente porque
no saben de su existencia, ni menos cémo incubarlas.

Tradicionalmente, cuando pensamos en desarrollar
habilidades de emprendimiento, en una comunidad en
particular, nuestra respuesta es agregar cursos del tema
en las mallas curriculares escolares y universitarias, o crear
nuevos postgrados relacionados con el tema. Pero todas
estas soluciones se enfocan en el contenido, mientras
que las tribus por el contrario logran influir fomentando
y cultivando la pasidn, que como vimos en el capitulo
anterior, es tal vez el ingrediente mas importante de
cualquier ecosistema.

Para ilustrar mejor este punto, pongdmonos en el
caso de que el objetivo en vez de fomentar el espiritu

0Qué es una tribu?

Es simplemente un grupo de personas que
se entienden a si mismas como pertenecien-
tes a algo mas grande que ellos mismos y
ligadas por una pasion comun por explorar

y aprender.

emprendedor fuese mejorar las habilidades de la gente
para jugar ajedrez. Una solucién alineada con la forma
habitual de hacer las cosas, seria que el gobierno deci-
diera crear una clase de ajedrez obligatoria en todas las
universidades. ;Qué sucederia entonces? La mayoria
de los estudiantes al poco andar comenzarian a odiar
la clase de ajedrez que considerarian una obligacion sin
sentido. Esta falta de compromiso e interés produciria
una baja general del promedio de calificaciones, lo que
involucraria a los apoderados, solicitando un nivel menor
de exigencia en la nueva asignatura y declaraciones del
Ministro de Educacion dando explicaciones.

Hay una respuesta mucho mas sencilla y mejor, que
ha mostrado su efectividad en todo el mundo: crear un
club de ajedrez. Es predecible que buena parte de los mas
deportistas no asistiran al club de ajedrez. Después de
todo, no les interesa alcanzar la maestria en una actividad
tan lejana a sus intereses. Otras personas, en cambio,
empezaran a jugar ajedrez, ensendndose unos a otros,
compitiendo y trayendo a amigos. Y sus habilidades
empezaran a crecer. Si uno apoya este club con mento-
res que no solo traigan su experiencia sino que pongan
al centro su pasion, y les brinda los minimos recursos
necesarios para hacer un torneo de vez en cuando, el
ajedrez va a florecer en esta comunidad liderado por los
mismos jovenes.

Lo que es un error, es forzar el ajedrez como la receta
de lo “correcto” dictaminado desde las autoridades.

En lugar de eso, se les debe otorgar la oportunidad de
descubrir su pasion por el ajedrez. Y al hacerlo, aparecera
un porcentaje de la gente que si hace este fabuloso des-
cubrimiento y ellos seran quienes desde su entusiasmo
y compromiso, contagiaran al resto de la comunidad.

En otras palabras, nuestra propuesta es crear o in-
troducir tribus. Pero ;qué es una tribu?

Es simplemente un grupo de personas que se entien-

den a si mismas como pertenecientes a algo mas grande
que ellos mismos y ligadas por una pasion comun por
explorary aprender. Puede ser una tribu comprometida
con cambiar la economia como Sistema B, el Movimiento
Scout o el famosisimo “Homebrew Computer Club” fun-
dado en marzo de 1975 entre los primeros fanaticos de
lo que a posteriori seria el computador personal. Existe
mucha evidencia del rol crucial que esta tribu tuvo en
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INICIOS DE SISTEMA B

...Jas tribus son diferentes de las redes sociales como Facebook: las
personas que pertenecen a una tribu sienten un apego emocional

aellayamenudo son capaces de realizar esfuerzos extraordinarios
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las vidas de Steve Wozniak y Apple ya que no sélo les

ayudo a desarrollar a mayor velocidad lo que estaban
haciendo, (debido a la presién de los pares) sino que
incluso segun algunas versiones, les dio las redes para
hacer la primera venta.

Las tribus atraen a personas que se consideran pares
respecto de una practica o un conjunto de practicas
especificas. Su poder estriba en que, en el proceso de
mejorar juntos sus habilidades en torno a la practica
que los convoca, los enfoca y les permite sentir la satis-
faccion de nuevos logros dia a dia, y —quizas aun mas
importante— construir su identidad entre sus pares,
destacando entre ellos como alguien que se toma en
serio lo que hacen juntos. Visto asi, la reputacion que
cada uno genera, la admiracién que siente por otros, la
gratitudy el animo de colaboracidn, ponen en movimiento
emociones que les permiten sostener su pertenencia y
experimentar una vida con mayor sentido.

Por estas razones, las tribus son diferentes de las redes
sociales como Facebook: las personas que pertenecen
a una tribu sienten un apego emocional a ellay a me-
nudo son capaces de realizar esfuerzos extraordinarios
por cumplir con los estandares que se autoimponen
en el proposito de pertenecer y ser reconocidos como

parte de la misma. Las redes sociales no generan tal
involucramiento.

Los miembros de la tribu de Sistema B se reconocen
entre si donde quiera que se vean, dice Maria Emilia,
debido a que su conversacion es la misma en todo el
mundo. Lo que los distingue, agrega, es que son perso-
nas que quieren participar en la economia formal pero
hacerlo de una manera distinta y, sobre todo, tratan de
cambiar la légica con la que miramos la economia. Su
pasion no es crear la mejor empresa DEL mundo, sino,
la mejor empresa PARA el mundo.

Una de las razones por la cual Sistema B ha tenido
un crecimiento tan rapido, es el hecho que fue construida
sobre dos tribus pre existentes. Una de ellas era Avina,
una fundacién creada en 1994 para apoyar el desarrollo
sostenible en América Latina, de la cual en 1997 Pedro
Tarak se convirtio en el primer representante en Latinoa-
meérica. Para la mayoria de los activistas ciudadanos e
innovadores sociales del continente, Avina ha sido un
referente durante las Ultimas dos décadas, apoyando
innumerables iniciativas de diversa indole cuyo Unico
rasgo en comun es que de alguna manera contribuyen
a impulsar el desarrollo.

La otra tribu era Techo, una fundacion jesuita creada

por cumplir con los estandares...

en 1997 que recluta y organiza a estudiantes universitarios para construir viviendas
provisionales para quienes viven en situacion de pobreza extrema. Empezo en Chile,
pero a partir del 2001 se ha ido expandiendo al resto de América Latina. Actualmente
Techo esta presente en 19 paises: Argentina, Bolivia, Brasil, Chile, Costa Rica, Colom-
bia, Ecuador, El Salvador, Guatemala, Haiti, Honduras, México, Nicaragua, Paraguay,
Panama, Peru, Republica Dominicana, Uruguay y Venezuela. El proceso de expansion
de esta fundacion se inicio el 2007, participaron en esto miles de jovenes y Juan Pablo
Larenas (futuro Director Ejecutivo de Sistema B) jugd un rol clave en ello.

Lo que es particularmente importante para nuestra historia es que lo que con-
movia a los miembros de Avina y Techo en aquellos anos, resuena infinitamente con
lo que conmueve hoy a los miembros de la tribu de Sistema B. El resultado fue que
miembros de la tribu Avina se convirtieron en fervorosos patrocinadores o directores
de Sistema B en los distintos paises y varios de los ejecutivos y miembros de los
equipos operativos tienen en su curriculum el haber participado con orgullo y pasion
en la construccion de Techo.

La expansién en soélo 4 afos de Sistema B a 10 paises, 250 empresas y miles de
miembros de sus comunidades de apoyo: Académicos B, Abogados B, Multiplicadores
By empresas regeneradoras de vida, no se debe solamente a lo relevante que es esta
nueva propuesta, sino mas bien a la capacidad que han tenido los lideres de esta tribu
de dar cabida a las pasiones de las tribus anteriores.

Adicionalmente, Sistema B ha buscado en forma activa la sinergia con todos los
otros movimientos que quieren repensar las empresas y la economia tales como Global
Shapers, Economia Colaborativa, Capitalismo Consciente, Economia del Bien Comun
y Comercio Justo y organizaciones como Avina, Ashoka, Socialab, CAF, BID y FOMIN.
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Qué es una tribu

¢Como se construye una tribu? ;Qué la constituye como tal? En la lista de elementos

que a nuestro juicio constituyen una tribu podemos incluir los siguientes, que luego

revisaremos con detalle uno a uno:

1. Una narrativa épica que le dé sentido a la tribu.

2. Héroes que encarnan ese sentido.

3. ldedlogos que proporcionan fundamentos tedricos para dar coherencia al pensar/
actuar de la tribu.

4. Un conjunto de senales para que sus miembros se reconozcan entre si.

Sentido de orgullo, pertenencia y mistica.

o

6. Un modelo de membresia.

1. Narrativa

La narrativa épica permite articular de una manera sencilla el propdsito de una tribu y
el por qué hace sentido participar en ella. TED, por ejemplo, es conocida por su mantra:
“|deas worth spreading” (ideas que vale la pena propagar), que resume el como y el
por qué de la Tribu. Detras del actuar de los miembros de la tribu TED, incluido su
carismatico lider Chris Anderson, esta siempre presente la postura de que las ideas
son lo mas importante para construir un mundo mejor. Por lo mismo democratizarlas,
esto es, permitir su acceso a todos los ciudadanos del mundo, es una tarea que con-
tribuye a acelerar la capacidad de innovacion de la Humanidad entera para resolver
sus problemas mas profundos.

2. Héroes
Toda tribu tiene, ademas, sus héroes. Personas que encarnan la épica y que de algin
modo representan los valores y estilo de la tribu mas alla de sus fronteras. En nuestro
ejemplo del club de ajedrez, se constituyen naturalmente en héroes aquellos juga-
dores avezados que logran ganar un campeonato importante, llevando el nombre
de la tribu a otros circuitos de jugadores (una tribu mas amplia, en este caso). Desde
luego, a nivel mundial los héroes mas connotados son los grandes maestros como
Garri Kasparov, cuyos juegos contra otros jugadores o contra Deep Blue —el mejor
programa de ajedrez del mundo— son seguidos por cientos de miles de aficionados.
TED tiene a Sir Ken Robinson que llega a casi 11 millones de vistas sélo en la ver-
sidn oficial de su video sobre educacién (tiene un nimero de vistas similar en otras

@ @ @ oo

versiones del mismo video) y que por lo mismo, dice
que compite en popularidad con los videos de gatitos
tocando piano. A la hora de propagar ideas que puedan
cambiar el mundo, Robinson es claramente un héroe.
La tribu del software libre —otra tribu global—, tiene
entre sus héroes a Linus Torvalds, creador del sistema
operativo Linux, y a Blake Ross, uno de los mas jovenes
miembros del equipo que dio a luz al browser Mozilla Fi-
refox. Ellos encarnan el espiritu de colaboracion, apertura,

flexibilidad y compromiso que caracteriza a los activistas
del software libre y su estilo de trabajo.

3. Idedlogos

Las tribus a menudo cuentan con personas que articulan
el pensamiento que da coherencia a sus actividades. Si
pensamos, por ejemplo, en la izquierda latinoamericana
de los 70 como una tribu, la mayoria de ellos veia en
el Che Guevara a su héroe, pero los idedlogos eran
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fildsofos o tedricos de la politica como Marx o Gramsci. Del
mismo modo, durante los 80’s, los ejecutivos financieros
y economistas mas liberales tenian en Milton Friedman
y otros de la Escuela de Chicago sus idedlogos, pero su
héroe era Gordon Gekko.

En el mundo del software libre, el idedlogo se lla-
ma Richard Stallman, un icono del mundo de los pro-
gramadores, quien desarrollé el marco de referencia
moral, politico, filosofico y legal al tiempo que fundaba
el Movimiento por el Software Libre, que mas tarde se
transformo en global y transformé dramaticamente no
solo el mundo de la tecnologia, sino también los dere-
chos de propiedad intelectual y, de un modo aiin mas
transversal, la forma en que la gente trabaja, inaugurando
una profunda transformacion que hoy podriamos llamar
la sociologia de la colaboracion.

4. Senales

Las tribus también necesitan sefales a través de la cuales
se identifican entre si. Puede ser un uniforme, como en
el caso del movimiento de los nifos exploradores, un
apreton de manos secreto o algo tan simple como la
pegatina de Sistema B en un ordenador portatil. Estas
sefales pueden ser definidas de un modo explicito y
formal, y constituir un requisito para pertenecer, como
el uniforme, o ser mas bien implicitas, de forma tal que

posibilitan, llegado el momento, que alguien manifieste
su pertenencia a una tribu en particular.

En el caso de Sistema B, por ejemplo, la pegatina
no es “obligatoria”, como si lo es el pertenecer a
una empresa certificada. Pero llevarla puesta ayu-
da mucho a que otros lo identifiquen a uno como
parte de la Tribu.

En el mundo virtual de los desarrolladores de soft-
ware, las sefales son mayoritariamente digitales. Si uno
participa de esas tribus, no tiene un saludo secreto con
las manos, pero es posible que su nickname esté en una
lista fruto de haber participado en el foro asociado a un
proyecto con el cual contribuyd.

Otra arista de estas sefales es el lenguaje. Cada
tribu tiene el suyo propio, constituido por una especie
de “tesauro” de cddigos linguisticos especificos que por
una parte permite distinguir cosas que para la tribu son
importantes, y por otra permiten que quienes pertenecen
se reconozcan entre si.

En el mundo TEDx, por ejemplo, existen nombres
que connotan una particular manera de ejercer roles que
en otras redes o tribus se llaman distinto. Tal es el caso
de los curadores, que son las personas responsables
de decidir quiénes serdn los conferencistas (que se lla-
man “speakers”). Cada evento TEDx tiene al menos un
curador, que puede o no ser el organizador del mismo.
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Elsentido de orgullo es también crucial paralaunion de
una tribu. De vez en cuando, se necesita tener victorias,
construidas sobre acciones realizadas por la propia tribu,

Este término es usualmente utilizado en los museos  podria ser leida como un conjunto estricto de reglas las ONGs que participan formalmente en los debates para que sus miembros puedan Celebrarjuntos.
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o galerias de arte, donde el curador es la persona
encargada de cuidar el valor del patrimonio artistico
de la organizacién.

5. Sentido de orgullo

El sentido de orgullo es también crucial para la union de
una tribu. De vez en cuando, se necesita tener victorias,
construidas sobre acciones realizadas por la propia tribu,
para que sus miembros puedan celebrar juntos. Para
un equipo de Karate, por ejemplo, puede ser ganar el
campeonato de barrio y luego pasar a tener el segundo
lugar en el campeonato nacional. Lo mismo es valido
en nuestro ejemplo de los clubes de ajedrez.

Este sentido de orgullo se cultiva organizando ritos
de celebracion, que permiten difundir las victorias y los
hitos importantes, asi como enaltecer la identidad de los
héroes que las han llevado a cabo. Tales ritos pueden ser
extremadamente sencillos, como la organizacién de una
pequeha celebracion privada, o mas complejos, como los
eventos —nacionales o internacionales— que congregan
a los practicantes de una profesion, donde ademas de
celebrar se entregan premios de reconocimiento a los
miembros mas destacados.

6. Membresia
Cada tribu tiene su propio modelo de membresia. Lo
interesante de decirlo asi, es que la palabra “modelo”

que deben cumplirse para ser miembro. Pareceria que
nos referimos a la forma en que una compafia privada
determina, por ejemplo, si un cliente esta suscrito o no a
sus servicios, y a cual de ellos. El “modelo de membresia”
de Spotify, por ejemplo, que obedece a una logica “fre-
emium”, es decir, que permite disfrutar de una parte de
los servicios en forma gratuita, pero que exige un pago
periddico para contar con servicios mejores.

Pero no es ésa la forma en que queremos utilizarlo
aqui. Mas bien, nos importa ilustrar que ser miembro
de una tribu especifica tiene unas ciertas reglas, que a
menudo no estan escritas en ninguna parte, y que de
vez en cuando son difusas, pero que de hecho existen
y operan. Pensemos, por ejemplo, en los ambientalistas
que defienden los derechos de las ballenas. Son, sin
duda, una tribu: comparten informacion, organizan acti-
vidades en conjunto y de vez en cuando se manifiestan
publicamente con mucha energia y visibilidad mediatica.
Pero, ;quiénes pertenecen realmente a esa tribu? ;La
gente que firmo una adhesiéon formal a alguna de las
organizaciones de activistas? ;Los miles de ciudadanos
que participaron en la Ultima marcha por las calles de
la ciudad? ;Los que contribuyen a la causa con dinero
pero no salen a marchar?

Lo mas probable es que todos y cada uno de ellos
pertenezca a la tribu. Y que algunos lo sean “a tiem-
po completo”, como los miembros de la ndmina de

técnicos y politicos que preceden a la promulgacion de
leyes ambientales en un pais. Y que otros lo sean de un
modo mas esporadico, informandose a través de las
redes sociales y participando en actividades puntuales.

Pero éste es un fendmeno reciente. Recordemos
como eran las tribus de la década de los 60s o 70s: los
partidos politicos, las iglesias, la masoneria. Todos con un
nivel de compromiso, obediencia e involucramiento, de
cada uno de sus miembros, que visto desde la juventud
actual ya no hace mucho sentido.

En esas instituciones existian las narrativas épicas,
los héroes, los idedlogos, los simbolos, pero a diferencia
de ellas, las tribus —que conservan estos elementos—
tienen una cohesion interna y un nivel de exigencia en el
grado de compromiso muy menor. Pero ademas, en ese
entonces las personas pertenecian a una tribu y estaban
en ella de porvida. Ahora, hay decenas de miles de tribus
y la membresia puede ser de muy corta vida. Las tribus ya
no exigen el mismo nivel de vinculacion. De hecho, hoy
en dia es posible pertenecer simultaneamente no sélo a
multiples tribus, sino que también a tribus contradictorias.

Un miembro de un equipo de construccion de Linux,
por ejemplo, pertenece a una comunidad de cientos de
miles de personas, una tribu cuyos miembros estan muy
orgullosos de pertenecer, pero dedicados, tal vez, un mes
hace varios afios atras y no existe ninguna exigencia para
que se comprometa mas profundamente. Del mismo
modo, los conductores de taxi Uber solamente estan
obligados a hacer un viaje al mes, pero si tuvieran que

estar alli todos los dias, probablemente pronto aban-
donarian la tribu.

Las tribus y la identidad publica

Quiza lo mas importante de observar, es que las tribus
permiten construir referentes de identidad para sustituir
los que fueron destruidos en la postmodernidad. En
el pasado, una persona cualquiera vivia en la misma
ciudad toda su vida, trabajaba para la misma organiza-
cién durante toda su vida, pertenecia al mismo partido
politico durante toda su vida y podia, incluso, haber
nacido en la misma cama en la que nacié su abuelo.
Su identidad estaba compuesta por esas membresias,
que eran los atributos de una persona. En Chile se usaba
decir: “radical, masény bombero”. Esa frase denotaba a
un tipo de persona, que tomaba posicion de una cierta
manera —y no de otra— respecto a la religion, la politica,
la educacion, etc.

La identidad, hoy en dia, es menos sdlida. Una per-
sona puede ser en parte peruana, en parte francesa y
en parte china, y es muy frecuente que durante su vida
no solo se cambie de ciudad sino que de pais. En ese
contexto, pertenecer a una o varias tribus ayuda a recu-
perar un sentido de comunidad, asi como el orgullo y el
significado. Las tribus, al mismo tiempo que han visto
debilitada su cohesion, se han tornado mas importantes
como parte del sentido de la identidad de las personas.
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¢{Como se incuba una tribu?

Incubar una tribu tiene varias cosas en comun con incubar
una empresa, es necesario ayudarlas a organizarse, a que
definan sus prioridades y darles las redes que requieren
para crecer y florecer. Quizas las mayores diferencias es
que no tienen modelo de negocios y sobre todo que la
clave estd en no controlarlos sino en inspirarlos.

La gran maravilla que tiene TEDx (la Tribu global que
gira en torno a TED) es la capacidad de inspirar pasion
entre sus miembros. Los organizadores de los eventos no
pueden cobrar entradas ni ganar dinero personalmente
en el proceso, pero sin embargo para realizar un evento,
trabajan durante muchos meses de manera gratuita para
asegurar que los asistentes puedan vivir la experiencia
TEDx en su maxima expresion. Hoy se realizan en pro-
medio 11 eventos diarios a nivel mundial y en total se han
realizado 10 OO0 eventos.

La fundadora de TEDx, Lara Stein, relata como esta
iniciativa empezd a transformarse en una tribu. Dos afios
después que el primer evento TEDx se llevara a cabo en
el 2009, los principales eventos de TEDx estaban siendo
organizados alrededor del mundo y algo cambid en lo
que ella estaba viendo: “En ese momento” recuerda,
“me di cuenta de que se trataba de algo mas que sélo
de eventos, se estaba convirtiendo en una comunidad”.

En respuesta, ella y su equipo empezaron a darle
estructura de una tribu. Para hacer frente a los proble-
mas locales que no podian administrar desde Nueva
York, comenzaron a nombrar Embajadores de TEDx en
paises o regiones donde habia una gran concentracion
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de eventos y, una vez que estos embajadores habian
cumplido su mandato, se convirtieron en Embajadores
Senior o “sabios ancianos de la tribu,” dice Lara.

Sistema B, el “Open Source” y TEDx comparten la
magia de toda Tribu y es que en esta era postmoderna
en gque la identidad personal suele estar desarticulada
generando una sensacion de falta de propdsito y de
trascendencia, la membresia permite no solamente
seguiraprendiendo y cultivando la pasidn personal, sino
que sobre todo ayudan a construir un “nosotros”, y este
“nosotros” a su vez, fortalece un compromiso colectivo
con el ecosistema.

Entonces, ;Como sabemos si estamos aplicando esta

estrategia con éxito?

- Vamos a haber creado nuevas tribus que fomenten el
emprendimiento con muy pocas inversiones.

- Estas tribus iran creciendo cultivando el aprendizaje
entre pares.

- Estas tribus habran producido ambos, significado y
orgullo. Pero, hay que tener cuidado, el tipo adecuado
de orgullo siempre tiene que ser “para”y no en “contra”
de algo.

Preguntas para guiar el uso del Canvas de aceleracion
respecto de la estrategia “Incubar Tribus”.

;Qué tribus estan presentes en nuestro ecosistema?
;Qué podemos hacer para fomentarlas?

¢Qué tribus puedo atraer a mi ecosistema? (Ashoka,
Endeavor, TEDx, Techo, etc.)
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ENTRELAZANDO STAKEHOLDERS

Medellin es para Colombia lo que Monterrey para México. Es un contrapeso al peso politico

de la capital gracias a su potencia econdmica. Sin embargo lo que hace mas atractivo a

Medellin es que pasado el dificil periodo en el que cayd en las garras del trafico de drogas,

emergié como una de las ciudades mas innovadoras del mundo.
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De hecho, a los habitantes de ciudad les gusta referirse a ella como la Capital de la Innovacién en América
Latinay, al igual que Austin, ha cultivado deliberadamente esa fama, algo que vamos a ver mas profunda-
mente en la Quinta Estrategia: Cultivando Sentido.

. La forma en que llegd hasta alli es, sin embargo, una historia Unica en el mundo.

Comenzé en la década de 1970 cuando los grupos empresariales de la ciudad comenzaron a preocu-
parse por la amenaza de ofertas publicas de adquisicion hostiles por empresas de otras partes del pais.
Frente a lo que vieron como a un enemigo comun, se aliaron tres companias: Argos, fabricante de cemento;
el grupo de seguros Sura; y la compania de alimentos que es ahora Nutresa. Juntas fundaron el Sindicato
Antioquenio, llamado asi porque Medellin es la capital de la regién de Antioquia.

Como una forma de disuadir a los inversores externos, cada uno de ellos compré minoritaria, pero sig-
nificativamente, participaciones en la sociedades de la otra. El Sindicato —ahora mas a menudo referido
como el Grupo Empresarial Antioquefio—es una organizacién informal, pero, con sus relaciones de negocios
y participaciones entrelazadas, es a menudo comparado a un Keiretsu japonés.

Pero lo que comenzd como un movimiento defensivo para alejar a los extranos, emergié como una
fuerza muy poderosa para el desarrollo social y econémico de Medellin. ;Como ocurrid eso?

< JARDIN
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La explicacion es muy simple. Lo que su arreglo in-
usual hizo fue dar a estas grandes empresas y también
a los que se fueron sumando al Sindicato, una partici-
pacion en el bienestar de la ciudad. En otras palabras,
las transformd en accionistas en la suerte de la ciudad,
asi como en su propia suerte.

Gradualmente, fueron creando el ecosistema que ha
convertido a Medellin en lo que es hoy. El primer paso se
dio en 1975 cuando doce de los principales empresarios
de la ciudad fundaron Proantioquia, una fundacion
privada sin fines de lucro que todavia existe hoy y que,
principalmente a través de la promocion de politicas
publicas, busca promover el bienestar de la ciudad.

Otros jugadores en el ecosistema prontamente los
siguieron, incluyendo a una incubadora de empresas, y
un instituto de transferencia de tecnologia. Pero quizas
el resultado mas interesante fue la creacion de Ruta N,
el organismo que promueve la ciencia, la tecnologia y la
innovacion en Medellin y ofrece incentivos econémicos
para su desarrollo. En un ejemplo verdadero de cola-
boracion publico-privada, en su fundacién participaron
instituciones como la Alcaldia de Medellin, EPM, UNE,
Proantioquia, la Cdmara de Comercio de Medellin para
Antioquia, Eafity la Universidad de Antioquia, entre otras.

La cooperacion publico-privada es, en efecto, una de
las caracteristicas clave del enfoque de Medellin. Durante
los ultimos diez anos, un grupo de trabajo formado por
el alcalde, los decanos de las universidades de la ciudad

y los grandes empresarios se reunen una vez al mes a
desayunar, a fin de compartir sus preocupaciones e ideas.
Esto se repite en otros grupos de trabajo similares viendo
temas especificos, tales como la educacion.

Es ese entrelazamiento de los stakeholders el que
ha permitido el florecimiento acelerado de Medellin.

Los autores de este libro fueron contratados en el
2013 por Ruta N para evaluar el estado de desarrollo del
ecosistema de Medellin y sus potenciales estrategias de
crecimiento. Uno de los resultados de ese proceso fue
el Gran Pacto por la Innovacidon en Medellin, firmado en
el 2014 por casi 4,000 personas y 2,000 empresas. En
virtud de este pacto, las compafias se comprometieron
a incrementar su gasto interno en la innovacion lo que
al largo plazo asegura un mejoramiento generalizado
del ecosistema.

Entrelazar a los stakeholders es fundamental para
acelerar el crecimiento de un ecosistema. Se trata de fo-
mentar la colaboracion entre las personas con diferentes
intereses, que a menudo estan divididas por las luchas
politicas o sociales. Con el fin de fomentar la confianza
y la colaboracion, necesitan sentir que son parte de algo
mas grande, y que aquello que los separa es menos
relevante que aguello que los une. Esto es crucial si las
ideas, el talento y el capital van a fluir libremente.

La clave para esta estrategia es mantenerse perma-
nentemente en busqueda de espacios de colaboracion
entre algunos de los grupos de interés. La mayor parte

Se trata de fomentar la colaboracidn entre
las personas con diferentes intereses, que
a menudo estan divididas por las luchas

politicas o sociales.

del tiempo, no seremos capaces de encontrar un ca-
mino consensuado para la accion que pueda reunirlos
y ponerlos a trabajar juntos a todos a la vez. De hecho,
si se intenta, las legitimas diferencias de los stakehol-
ders tienden a convertirse en obstaculos que reducen al
minimo las probabilidades de tener éxito. En lugar de
eso, tenemos que encontrar proyectos especificos que
puedan, una parte del tiempo, hacer colaborar a algunos
de ellos, no a todos.

Buscando la sinergia, no el consenso

Un ejemplo de esto es nuestro trabajo en la ciudad de
Antofagasta. Como aparece en la introduccién en el
ano 2010, fuimos contactados por la empresa Aguas
Antofagasta, en ese entonces propiedad del grupo em-
presarial Luksic, de Chile, para desarrollar el Ecosistema
de Innovacién y Emprendimiento de la regién. Asi nacio
Region Fértil. El primer paso fue la creacion de un consejo
de administracion, en parte como un vehiculo para la
recaudacion de fondos, pero también para proporcionar
gobernabilidad al proceso.

Eso, sin embargo, suponia responder una pregunta
clave —;quiénes son nuestros stakeholders? — Como
hemos visto en la introduccidn, un ecosistema no es
finito. No termina en alguna parte.

Por razones practicas, definimos como stakeholders
a todos los jugadores en el ecosistema con los que po-
demos colaborar con el fin de acelerar su crecimiento.
En el caso de Antofagasta, eso significaba que esos
representantes estaban ubicados geograficamente en la
region. Asi, consideramos stakeholders al gobernador de
la regidn, los distintos miembros del gobierno regional,
las universidades de la ciudad, las empresas minerasy,
por supuesto, los medios de comunicacién que trans-
mitirian y darfan sentido a lo que estabamos haciendo.

El mapa inicial se veia asi:

MARCO
KUTULAS

CONSEJO EJECUTIVO

MINERA
ESPERANZA
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ENTRELAZANDO STAKEHOLDERS

Pero, para el afio 2014, el grafico del mapa de jugadores e iniciativas habia cambiado, y lucia asi:
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Lo que nos gusta de este mapa es que muestra como cada jugadory proyecto esta
conectado a todos los demas. Lo que es también particularmente interesante es que

se ve que las organizaciones que son mas centrales al proceso no son necesariamente
las que estan en la junta de directores. Asimismo, es observable que los miembros
de la junta son diferentes en cuanto a qué cosas les importan, qué tiene sentido para
ellos y donde tienen puesto el foco respecto a la region. Lo que para uno es de capital
importancia, para otro puede ser completamente irrelevante.

Entonces, ;qué es este entrelazamiento de stakeholders? Nuestra manera tradicional
de pensar sugeria que adoptaramos un enfoque jerdrquico para disefiar el ecosistema.
Una vez definidos los miembros de la Gobernanza, nos parecia que el proximo paso

era que esta Gobernanza trazara un Roadmap para el
ecosistema y que trabajaran todos coordinados en torno
a dicha agenda. Pero, al poco andar nos dimos cuenta de
que debido a sus legitimos intereses, agendas y metas,
el supeditar todo a la agenda comun no tiene sentido y
no era sustentable.

En cambio, lo que hicimos fue alinear a los stake-
holders con una idea amplia, convocante y con un cierto
sabor épico: el futuro de Antofagasta puede ser fantas-
tico; la innovacién y el emprendimiento son claves para
apalancar ese futuro, y requiere que todos trabajen juntos
para lograr ese proposito.

Los stakeholders, sin embargo, solo se involucran
cuando sus preocupaciones estan siendo abordadas.
Asi que lo que hicimos fue ir uno a uno conversando
con ellos y evaluando cudles son sus preocupaciones.
Eventualmente, encontramos un stakeholder cuyas preo-
cupaciones estaban alineadas con un proyecto que estaba
realizando otro, y sugerimos que trabajaran juntos. A esto
le llamnamos “Entrelazar”. Repetimos esto unay otra vez,
de modo que fue construyéndose una red de iniciativas
donde dos o mas stakeholders trabajaban juntos.

Asi, por ejemplo, surgié Atacama 7. La Universidad
Catolica del Norte deseaba tener una respuesta para
encauzar el flujo de emprendedores incipientes que
estaban egresando de sus aulas llenos de entusiasmo y
con conocimientos técnicos, pero con poco entrenamien-
to practico y redes para abrirse camino. Por otra parte,

CORFO (Corporacién de Fomento de Produccién, la agen-
cia gubernamental de promocion del emprendimiento
y la innovacién de Chile) estaba interesada en impulsar
la creacion de iniciativas que pudieran apalancar los es-
fuerzos de quienes decidian emprender, en una region
donde el costo de oportunidad de hacerlo estaba mar-
cado en aquellos afos por el elevado salario que muchos
profesionales jévenes podian obtener trabajando para
la industria minera. Por su parte, Region Fértil, buscaba
construir un espacio de colaboracion para tomar contacto
directo con los emprendedores de la region y dar con
ello, mas fuerza a la narrativa de que emprender es un
camino posible y necesario para el desarrollo.

Asi, las tres instituciones levantaron una red de em-
prendedores que cobrd fuerza y forjo uno de los pilares
mas importantes de la tribu emprendedora local. La
asesoria inicial de los expertos de Gulliver fue pronto
sustituida por el liderazgo de un grupo de emprende-
dores de Antofagasta comprometidos con hacer cre-
cer el movimiento y de entre sus filas salieron muchos
emprendimientos e innovaciones que hicieron historia.

Lo que estdbamos haciendo era entrelazar los distintos
intereses de los stakeholders. A esto lo llamamos “arqui-
tectura de intereses”. Consideramos a las instituciones
y las personas como un conjunto de vectores que estan
empujando en direcciones diferentes y nuestro rol como
arquitectos de ecosistemas consiste en producir sinergia
entre dichos vectores.

77



La permanente busqueda de sinergias

A diferencia de la construccion de la gobernanza, esto no
es algo que se pueda “resolver”. Es una tarea permanente,
hay que estar siempre buscando nuevas maneras de
combinar los intereses, los recursos y los esfuerzos de
los distintos actores. Y al trabajar juntos, los stakeholders
comienzan a confiar los unos de los otros, facilitando la
invencion de un nuevo futuro construido mediante la
colaboracion.

Esta vinculaciéon no es algo que se puede imponer
desde arriba. En este sentido, en el rol del arquitecto del
ecosistema consiste en conocer a fondo los intereses de
los stakeholders y abrir conversaciones de colaboracion
que hagan posible el trabajo conjunto. Si hubiera que

Escondida, decidimos traer a Socialab y luego a Ashoka
lo que termind no soélo creando AntofaEmprende, sino
que dio pie para que un par de afios después se hiciera el
“Pacto por la innovacion social” que busca trabajaren la
conformacion de una Agenda Regional que consolide a
la regién como un polo de innovacién y emprendimiento
social firmado por 27 instituciones locales.

Es decir: no es posible saber con anticipacion quiénes
seran los stakeholders que terminaran incorporandose,
ni cOmo exactamente incidiran al hacerlo. Asi que si
estamos trabajando en acelerar el ecosistema, nuestro
trabajo consiste en ir encontrando espacios de potencial
colaboracién y asegurarnos de que los jugadores que
pueden compartirlos lo hagan.
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construir cosas.

Originalmente pensabamos que la junta de directores
le daria al ecosistema una ruta a seguir. Y ciertamente,
ellos pueden tener acuerdo sobre ciertas lineas de accion
y sobre qué tipo de iniciativas impulsar. Pero el lideraz-
go estratégico del ecosistema es dindmico, toda vez
que siempre estamos entrelazando nuevos jugadores.
Muchos de ellos traen nuevos intereses y ponen sobre
la mesa nuevas iniciativas. Incluso cuando no se incor-
poran a la junta de directores, algunos de ellos lideran
el ecosistema desde afuera impulsando estilos, modos
de hacer las cosas y proyectos concretos que influyen
sobre el proceso completo.

Asi, por ejemplo, trajimos a TechRanch una incuba-
dora de negocios de Austin, y eso hizo posible incubar
emprendedores de Antofagasta a través de un programa
de trabajo virtual con expertos y emprendedores de la
ciudad norteamericana. Por otra parte, para trabajar en
innovacion social, bajo el liderazgo de Fundacion Minera

Entonces, ;Como sabremos si estamos aplicando esta

estrategia con éxito?

- Estaremos permanentemente identificando sinergias
entre los distintos actores a través de las cuales los
recursos, el conocimiento y las personas estaran
potenciando el ecosistema.

- Usted estara dirigiendo toda la energia de los jugadores
hacia donde quiera llevarla.

Preguntas para guiar el uso del Canvas de aceleracion res-
pecto de la estrategia “Entrelazando a los stakeholders”
;Qué stakeholders tenemos en nuestro ecosistema?
;Qué otro jugador en la regién puede convertirse en un
stakeholder con el proposito de acelerar el crecimiento
de nuestro ecosistema?

¢Qué jugador de afuera de la region puede convertirse
en un stakeholder también?

¢A cudles stakeholders podemos entrelazar?

.Qué acciones podemos tomar para entrelazarlos
esta semana?
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FOMENTANDO LA POLINIZACION CRUZADA
TEDXSUMMIT, DOHA, QATAR.

“La innovacion se produce cuando las ideas tienen sexo” -Matt Ridley

En el ano 2012, el gobierno de Qatar, como parte de sus politicas de profundizar su
participacion en las conversaciones de innovacion del planeta, decidi6 invitar a mas de
700 organizadores TEDx de todo el mundo para celebrar una cumbre con todos los gastos

pagados. Uno de los que se reunieron alli fue Leonardo Maldonado.

Un dia —recuerda— se internaron en el desierto subiendo y bajando dunas en unos jeeps especializados
para llegar al campamento y trabajar todo el dia en unas carpas de beduinos aprendiendo los unos de los
otros los secretos del oficio de organizador de eventos TEDx. Como esto es algo que se habia inventado hace
muy poco, el estado de animo de esta tribu era de euforia y creacion colectiva. Al caer la noche, los animos
se aplacarony los participantes se reunieron en torno a unas fogatas para cenar. Leonardo accidentalmente
se encontrd sentado entre unos emprendedores de Canada, Australia y Alemania, que ignoraban su origen
chileno. En medio de la noche, repentinamente el canadiense anuncio con orgullo que él estaba a punto
de cambiar su vida, ya que acababa de ser aceptado por Start-Up Chile. Para gran sorpresa de Leonardo,
la conversacion volvio al estado de euforia de la mafiana. El australiano respondié de inmediato diciendo
que lo que él mas queria en la vida era poder participar de Start-Up Chile también, y el aleman se sumo a
ese anhelo con el mismo entusiasmo. Esa noche Leonardo se acostd orgulloso y sorprendido del impacto
que esa iniciativa del gobierno chileno estaba teniendo en el mundo.

Start-Up Chile tenia entonces sélo dos afos, pero estaba claro que ya estaba en camino de lograr su
objetivo de posicionar a Chile en la conversacion de la innovacion y el emprendimiento mundial. Desde
entonces, este programa innovador, a pesar de su simpleza, ha pasado a convertirse en uno de las acelera-
doras de negocios mas grandes del mundo y ha sido imitado de una u otra manera por mas de 100 paises.

&

;’ TEDXxPHOTOS
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NICOLAS SHEA >

La historia comenzd en el afio 2010, en un momento dificil para los chilenos ya
que un terremoto devasto en pocas horas amplias zonas del centro y sur del pais.
Pocos dias después, asumia el nuevo gobierno del presidente Sebastian Pifera,
cuyas prioridades fueron alteradas, poniendo al centro la tarea de la reconstruccion
de las zonas afectadas. El terremoto fue una de las razones por la que Nicolas Shea,
que entonces trabajaba en Palo Alto, después de haber obtenido recientemente su
maestria de la Escuela de Negocios de Stanford, aceptd la invitacion del nuevo ministro
de Economia, Juan Andrés Fontaine, para volver a Chile y convertirse en su asesor
principal en innovacion y emprendimiento.

La otra razon era que tenia una idea, que fue recibida con risas cuando la pre-
sentd frente a un comité de ministros, un par de meses mas tarde. Su idea era
absurdamente simple, pero inédita: llevar a Chile emprendedores que estuvieran
en etapas tempranas de sus emprendimientos, durante seis meses para trabajar

alli en sus proyectos y hacer “polinizacion cruzada “ con
los emprendedores locales.

Su propuesta provoco un gran rechazo en los circulos
del gobierno. ;Por qué querria Chile, siendo sélo un pais
de ingresos medios y enfrentando el costo de la recons-
truccion, gastar sus escasos recursos en los empresarios
de otros paises? Y jpor qué ellos querrian venir a Chile?

Alos empresarios locales tampoco les hacia gracia.
Aunque el objetivo final era ayudarlos, a primera vista el
programa parecia mas bien una discriminacion: era dinero
para los extranjeros, no para ellos, que lo necesitaban.

Mientras estudiaba en Stanford, Nicolas habia visto
cdmo muchos de sus companeros de clase sofiaban
con vivir en los Estados Unidos, pero eran no podian
hacerlo por carecer de una visa. “Eso era un suicidio por
parte de los Estados Unidos”, dice. “Estaban reclutando
a los mejores en el mundo, becandolos, entrenandolos
y luego expulsandolos, y yo a menudo pensaba que les
pagaria para que fueran a Chile”.

Habia, ademas, un precedente histérico. A media-
dos de la década de 1840, cuando gran parte de la rica
tierra agricola del sur de Chile estaba aun sin explotar,
el presidente Manuel Bulnes pidié a Vicente Pérez Ro-
sales, representante del pais en Hamburgo, invitar a los
alemanes a inmigrar al pais para asentarse y cultivar
alli. A cambio, recibirian tierra y un suministro basico de
semillas, ganado y herramientas.

La oferta fue aceptada por cientos de inmigrantes de
toda Alemania, que luego fueron seguidos por otros de
Croacia, Italia y Suiza. Se estima que sdlo alrededor de
una quinta parte de los inmigrantes iniciales finalmente
se establecié en Chile, pero, dice Nicolas, “ésta fue una de

las politicas de inmigracion de mayor éxito en la historia
de Chile y no sélo se crio a algunos de los intelectuales
y empresarios mas notables del pais, sino que unié a
Chile con Europa enriqueciendo las culturas de ambos”.

Casi dos siglos después, Start-Up Chile —cuyo nombre
fue inspirado por el libro “Nacién Start-Up: La historia
del milagro econdmico de Israel”, de Dan Senor y Saul
Singer— seria una réplica de este modelo pero, en lugar
de latierra, los emprendedores recibirian capital de riesgo,
redes, calidad de vida y la facilidad de hacer negocios.
En lugar de abrir el sur agricola, inspirarian a los em-
prendedores locales y crearian una “diaspora chilena”
alrededor del mundo compuesta por los ex participantes
de Start-Up Chile.

Con éstos u otros argumentos similares, premunido
de una tenacidad implacable y un entusiasmo sin com-
paracion, Nicolads se las arregld para seducir al gobierno
con su idea. Pero para llevarla a cabo habia muchas
decisiones que debian tomarse. ;En qué etapa de sus
proyectos deben estar los emprendedores extranjeros?
¢Deberia el programa enfocarse en un determinado sec-
tor? ;Deberia repartir pequefias cantidades de capital a
un gran nUmero de empresarios, o cantidades mayores

El terremoto fue una de las razones por la que Nicolas

Shea, que entonces trabajaba en Palo Alto, después de
haber obtenido recientemente su maestria de la Escuela
de Negocios de Stanford, aceptd lainvitaciéon del nuevo
ministro de Economia, Juan Andrés Fontaine, para volver
a Chile y convertirse en su asesor principal en innovacion

y emprendimiento.
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a un numero de empresarios reducido?

Al final, la decisién fue llevar a cabo un programa
masivo, otorgando montos pequefos a empresarios en
fase inicial. Y no estaria dirigido a sectores especificos,
“con la esperanza de que ellos, no nosotros, asignarian
nuestros recursos de una manera mucho mas inteligente”,
recuerda Nicolas.

El resultado fue que empresarios extranjeros (asi
como empresarios chilenos que viven y trabajan en el
extranjero) recibirian por venir a instalarse en Chile una
subvencion de 20 millones de pesos chilenos (unos US
$30.000), una visa de trabajo por un afio, un espacio
de trabajo y ayuda para resolver las cosas practicas que
usualmente hacen perder el tiempo, como abrir una
cuenta bancaria y obtener un teléfono celular. No habia
nada que los atara —serian libres de ir y venir a su an-
tojo y permanecer o salir durante y después de los seis
meses— a excepcion de un requisito: mientras estaban
aqui, en Chile, ellos pasarian parte de su tiempo com-
partiendo sus habilidades, conocimientos y experiencia
con la comunidad de emprendedores locales.

La subvencidn, calculada como la cantidad necesaria
para viviry trabajar en Chile durante seis meses, mas la
misma cantidad de nuevo para capital de trabajo, “era
una fortuna para un emprendedor en etapa temprana”,
dice Nicolas, que sabe de lo que habla, porque él mis-
mo es un emprendedor serial. Y habia una ganancia
potencialmente mucho mas importante: un respiro
de seis meses, sin tener que preocuparse por el dinero,
para hacer crecer el valor del proyecto antes de tener que
enfrentar el momento crucial de la venta de acciones

a los primeros inversionistas, con el fin de financiar la
siguiente etapa de su desarrollo, o para descubrir que
el proyecto no iba a funcionar antes de involucrarse en
las complejidades legales de los inversionistas externos.

El programa, en efecto, resultd extremadamente
atractivo. En sus primeros cinco afos, casi 10.000 em-
prendedores de 103 paises postularon para participar.
De ellos, unos 1.300 (de 78 paises) lograron quedaren el
proceso de seleccion. A finales de 2015, 40 millones de
ddlares han sido invertidos en 1.309 nuevas empresas
que han pasado por el programa de gobierno. El 76%
de los miembros son extranjeros mientras que el 24%
corresponde al talento chileno.

Sacar el ecosistema chileno de su aislamiento

El impacto del programa en el EIE local, aunque difi-
cil de medir, es evidente y ampliamente reconocido.
Durante los cinco afhos, unos 200.000 chilenos, en su
mayoria menores de 30, asistieron a alrededor de 4.500
eventos —conversaciones, conferencias o actividades
sociales— en Santiago y en el resto del pais, organizados
poremprendedores de Start-Up Chile o en las que ellos
mismos participaban. Al mismo tiempo, las universidades
e incluso las escuelas comenzaron a incluir cursos sobre
emprendimiento en sus planes de estudio.

Elinforme “Leveraging Entrepreneurial Ambition and
Innovation” (Apalancando la Ambicién y la Innovacion
Emprendedora), publicado en enero de 2015 por el Foro
Econdmico Mundial (WEF, por sus siglas en inglés) y el
Global Entrepreneurship Monitor (GEM), ranked a Chile
en el lerlugar de una muestra de 44 paises, segun la tasa

Proporcion de innovadores entre los emprendedores en etapa temprana, segun pais
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de emprendimientos tempranos que son innovadores.
Eso fue, segun el informe, un cambio notable en un
pais cuya economia esta basada en la explotacion de
recursos naturales, en el cual “los emprendedores tipicos
(...) histéricamente han empezado empresas locales
de bajo valor aRadido” (World Economic Forum, 2015.
Traduccién de los autores).

Un factor clave en este cambio, sugiere el documen-
to, fue Start-Up Chile. Esta iniciativa contribuyd —en
opinidn de los expertos que lo prepararon— a “cambiar
la cultura empresarial chilena hacia una mas empren-
dedora, orientada hacia el crecimiento y la innovacion,
ingredientes clave para el desarrollo de un ecosistema
de emprendimiento préspero” (World Economic Forum,
2015. Traduccién de los autores).

Del mismo modo, en febrero de 2015, la revista Inc.
identificd a Santiago como una de las cinco mejores
ciudades para emprender fuera de los Estados Unidos.
La revista informd que Santiago “se ha hecho un nombre
por si misma como una de las ciudades mas amigables
para emprendedores en el planeta, y como laboratorio de
pruebas para una expansion en América Latina”. (“Top 5
startup hubs of the future —and they’re not in the U.S”,
Greg Lindsay, Inc. Magazine, Feb 2015).

Hay muchas razones del éxito de Start-Up Chile,
pero una sobresale. Aunque los proyectos de start-up
presentados por los aspirantes tienen un cierto peso en
el riguroso proceso de seleccion, el programa esta en-
focado en incubar emprendedores, mas que proyectos.

De hecho, un porcentaje importante de sus participantes
cambié el foco de su proyecto dentro de los dos primeros
meses en el programa.

Un buen ejemplo de esto es George Cadena, un
ingeniero de la Universidad de Caltech quien fue uno
de los primeros empresarios de Start-Up Chile, llegd a
Chile en 2010, pensando en aprovechar la abundancia de
radiacion solar del desierto de Atacama para desarrollar
su start-up de energia solar, Aeterna Sol. Algunos pane-
les solares utilizan un dispositivo de seguimiento para
seguir al sol, como un girasol, con el fin de maximizar la
energia que capturan, pero hay un problema: cuando
un panel se mueve, proyecta sombra sobre los paneles
que tiene a su lado.

Ese fue el problema que, a través de un algoritmo
matematico, George se propuso resolver. Una vez insta-
lado en Chile, comenzo a trabajar en un plan piloto con
el Ferrocarril de Antofagasta a Bolivia, la misma empresa
ferroviaria que hemos mencionado en la introduccion.

Pero sucedieron dos cosas: la primera es que George
comenzo a tener dificultades con su equipo técnico en
Caltech, que finalmente condujeron a una ruptura que le
dejo sin el apoyo necesario para realizar el proyecto que
lo habia llevado a Chile. La segunda, es que viviendo en
Chile observo que, a diferencia de otros lugares que él
conocia, en este pais no habia cabinas fotograficas, o al
MeNos, eran escasas.

Asi que decidié cambiar de proyecto. En lugar de per-
sistiren Aeterna Sol, unié fuerzas con otro empresario de

Hay muchas razones del éxito de Start-Up Chile, pero
una sobresale. Aunque los proyectos de start-up pre-
sentados por los aspirantes tienen un cierto peso en el
riguroso proceso de seleccion, el programa estd enfocado

en incubar emprendedores, mas que proyectos.

DESIERTO DE ATACAMA,

ANTOFAGASTA, CHILE
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INAUGURACION

START-UP CHILE

Start-Up Chile y un socio local para fundar StudioSnaps,
una empresas de cabinas fotograficas, cuyo modelo de
negocio incluia en su oferta de valor que las foto fuera
gratis para el usuario. ; Quién pagaba? Pagaban grandes
narcas auspiciadoras u organizadores de eventos sociales
masivos, desde matrimonios muy concurridos hasta
festivales de musica del tipo de Lollapalooza.

Un rasgo frecuentemente observado respecto a los
emprendedores de América Latina, es el estigma del
fracaso. Cuando un emprendimiento falla, el empren-
dedor es visto por sus amigos, su familia y su entorno
social, como un “emprendedor fracasado”. Y a menudo
eso determina que los emprendedores que fallan en su
primer emprendimiento, optan por buscarse un trabajo
como empleados.

Y alli estaba George: un emprendedor capaz de levan-
tarse por si mismo, identificar una nueva oportunidad y
seguir adelante para desarrollarla, incorporando de paso
todo el aprendizaje que un emprendimiento fallido trae
consigo. Lo interesante es que George haciendo eso,
encarnaba, en el entorno chileno, esa otra interpretacion
del fallo, visto como fuente de aprendizaje, y contribuia
a instalar entre sus pares chilenos la nocion de que a lo
largo de la carrera de un emprendedor hay tanto fracasos
como éxitos, y que los primeros a menudo son mas
frecuentes que los segundos.

Lo interesante del caso, es que un programa de
incentivo al emprendimiento de los que habitualmente
se pueden encontrar en el contexto de politicas publi-

cas, habria castigado a George al fallar con Aeternal Sol,
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cuando menos en el sentido de que el “plan original”,
contra el cual se le entregaron fondos, no se cumplio.
En cambio, para Start-Up Chile esto era parte de las
reglas naturales del juego: el emprendedor se instala
en Chile, hace su mejor esfuerzo, prueba, descubre qué
cosas funcionan y cuales no, y conforme aprende va
inventando un nuevo camino, que puede derivar en un
proyecto completamente distinto al inicial.

Otra manera de mirar ese mismo rasgo inusual de
Start-Up Chile es que, a diferencia de los programas
de gobierno tipicos, acepta que sus resultados sean
inherentemente impredecibles y ni siquiera trata de
controlarlos. “Nuestro mensaje es ‘confiamos en usted
y queremos que usted tenga éxito; sabemos que todo
lo que es bueno para usted beneficiard a nuestro pais™,
dice Nicolas.

Eso estd en la naturaleza de los EIE y nos trae de
vuelta a la historia de los lobos del parque de Yellowstone,
gue una vez instalados alli produjeron impactos positivos
pero impredecibles sobre su ecosistema.

¢Por qué es tan importante la polinizaciéon cruzada?
La ciudad de Santiago ayuda a explicarlo.

Los extranjeros que la visitan se sorprenden por la
frecuencia con que las personas se encuentran con al-
guien que ya conocian, lo cual no deja de ser una rareza
en una ciudad con 7 millones de habitantes.

La razdn es que es una ciudad muy segmentada
desde el punto de vista socio econdmico. Las personas
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START-UP CHILE, 2010-2015

- 1309 emprendedores han participado

* 24% chilenos, 76% extranjeros

- El gobierno ha invertido US$ 40 millones

- Los startups han levantado US$30,5 millones

en Chile

- 29% son fondos publicos, 71% capital privado.

- El capital levantado mundialmente,
es de US$421 millones.

- Start-Up Chile logro retener al menos un 34% de los
startups en Chile

* Los paises de origen mas frecuentes son: Argentina,
Estados Unidos, Colombia e India.

FUENTE: CIFRAS PUBLICADAS POR START-UP CHILE EN SU SITIO A MEDIADOS DEL 2016

que habitan el llamado Barrio Alto —la parte prospera de
la ciudad, ubicada en la zona oriental— sélo frecuentan a
otras personas de su misma condicion socio economica,
en el mismo barrio alto, ya que muy rara vez se aventuran
fuera de esa zona, del mismo modo, en que en todo el
mundo, los ingenieros tienden a hablar con los ingenieros,
los médicos con otros médicos y asi sucesivamente.

El resultado es que el conocimiento queda atrapado
en una pequena seccion del ecosistema, en lugar de fluir
hacia a otras partes del mismo, donde podria desenca-
denar nuevas ideas y ser utilizado de un modo distinto.

La polinizacidén cruzada es la forma de evitar esta
trampa. Es por eso que la gente a quien Malcolm Glad-
well llama “conectores” es tan importante. Ellos ayudan
a producir la interseccion entre diferentes disciplinas,
experiencias personales y puntos de vista desde la cual
pueden surgir grandes ideas.

Y es eso precisamente lo que Start-Up Chile ha lo-
grado. Es también lo que organizaciones como First
Tuesday hacen.

George Cadena es, también en este sentido, un buen
ejemplo. El tenia que viajar con frecuencia a Antofagasta
por su proyecto de paneles solares, y como no tenia
redes alli, le pidié ayuda a Leonardo Maldonado, quien
ya llevaba aihos trabajando en la region. Fruto de las co-
nexiones que Leonardo propicio para él en la Universidad
Catolica del Norte, surgié una iniciativa que llegd a ser
conocida como De Emprendedores, Para Emprende-
dores, o De- Pe. Diseflado por George en conjunto con
otros emprendedores de Start-Up Chile, dicha iniciativa
buscaba ayudar a emprendedores chilenos incipientes
a tener el tipo de puesta en marcha que les hubiera
gustado tener a ellos mismos tener. Cada semana, un
grupo de emprendedores de Start-Up Chile viajaba a
Antofagasta para ensefar a los deseosos estudiantes
comMo convertir sus ideas en negocios.

Y, al igual que lo que ensefnaban, su mera presen-
cia era inspiradora. Leonardo recuerda una semana,
cuando el grupo estaba compuesto por un empresario
chinoy dos de Estonia. El empresario chino no fue una
sorpresa- ya que China es, después de todo, un pais
grande - pero los estudiantes se impresionaron por los
dos estonios.

¢ComMo habian podido dos estonios, de un pais con
solo unos 1.3 millones de habitantes, quienes ni siquiera
sabian hablaringlés, lograr estar en Chile siendo pagados
para desarrollar su proyecto? Y, si ellos pueden hacerlo,
¢Por qué yo no?

Entonces, ; COmo sabremos si estamos aplicando esta

estrategia con éxito?

- Las conexiones entre los diferentes actores en nuestro
ecosistema se habran convertido en algo personal, no
institucional (por ejemplo, entre los investigadores de
las universidades y los ejecutivos de las empresas, en
lugar de, entre las universidades y las empresas)

- La desconfianza institucional, tan comun en América
Latina, habra disminuido.

Las ideas y los conocimientos estaran fluyendo por
todo el ecosistema, en lugar de quedarse en
compartimentos separados.

Preguntas para guiar el uso del Canvas de aceleracion
respecto de la estrategia “Fomentando la Polinizacion
Cruzada”

;Qué eventos / lugares estan fomentando actualmente
la polinizacidon cruzada en nuestro ecosistema?
;Como podemos aumentar sus efectos?

;/Qué mundos que no estan relacionados actualmente
podriamos hacer colisionar? ;Y como?

;Qué héroes de la polinizacion cruzada podemos pro-
mover?
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Un Sabado por la manana en la primavera de 2000, Red Wassenich, un bibliotecario del
Austin Community College, en Austin Texas estaba escuchando Koop, una estacion de
radio compuesta totalmente por voluntarios, cuando el D] de uno de sus programas,
The Lounge Show, hizo un llamado para pedir donaciones. Red llam¢ por teléfono para
hacer una contribucion, pero no anticipo que el D] le iba a hacer una pregunta: g por qué
queria apoyar el espectaculo? Sorpresivamente se oy a si mismo contestar: “El programa

ayuda a mantener Austin raro”.

Su respuesta no fue quiza tan sorprendente. El show siguid en el aire —y sigue aun— con una mezcla poco
convencional de musica. Red recuerda, por ejemplo, haber oido alli a Bing Crosby cantando “Hey Jude”.

Pero el mismo dia de la donacidn se dio cuenta, mientras comentaba la escena con su esposa, de que
habia algo muy interesante en su propia respuesta. Sin quererlo, habia dado con lo que, para muchos de
los originarios de Austin, era la esencia de la ciudad, su especial excentricidad, sobre todo en comparacion
con el resto de Texas.

¢Cudndo fue que Austin se convirtio en “rara”? Eso es materia de discusion. Algunos argumentan que
en la década de 1830, en torno al proceso en que se eligid a Austin como la capital de la Republica de Texas,
recién independizada de México por entonces. Otros defienden la hipotesis de que el manicomio estatal,
construido alli en la década de 1860, tenia “fugas” que explicaban las rarezas que se propagaban al resto
de la ciudad. Incluso hay otros que atribuyen las actitudes liberales de Austin al hecho de que, a diferencia
del resto de Texas, no era econdmicamente dependiente ni de la industria del petrdleo, ni de la agricultura
y que, como un centro privilegiado de gobierno y educacion, disfrutd de un nivel de equidad social que la
hizo Unica en el estado.
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Pero, en cualquier caso, Red Wassenich le habia dado
un nombre a una experiencia que esta en el nucleo de lo
que para muchos significa habitar Austin. Y se convirtio
en el lema no oficial de la ciudad. Un lema que no fue
ideado en los espacios enrarecidos de las oficinas con
aire acondicionado por burdcratas o consultores de
marketing, sino que surgié de manera espontaneay casi
accidentalmente entre los originarios de Austin, al hablar
de cdmo se perciben a si mismos.

A medida que pasaba el tiempo “Mantener Austin
Raro” les hacia cada vez mas sentido hasta que llegd

el momento en que Red y su esposa, Karen Pavelka,
mandaron a hacer un millar de pegatinas con la frase
“Keep Austin Weird” (Mantén a Austin Raro), de color azul
y blanco, y comenzaron a repartirlas a la familia y amigos.
Las cosas se pusieron dificiles, sin embargo, cuando, en
contra del espiritu de libre pensamiento del eslogan, éste
fue registrado por una empresa local y comercializada
en camisetas y otras mercancias de ese tipo.

Pese a ello, el eslogan sobrevivio para convertirse
en una llamada movilizadora de la comunidad para
situaciones que van desde la defensa de las empresas
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locales contra el avance de las cadenas nacionales, hasta la conservacion del paisaje
cultural de la ciudad. Su principal virtud es tal vez que, por el mero hecho de existir,
ayudd a mantener el caracter de la ciudad a la vista en los proceso de decisiones de
planificacion en las que, por otra parte, la comunidad jugo un rol activo.
Adicionalmente, la musica es también una parte central de la identidad de Austin,

a la cual le gusta describirse a si misma como la “Capital de la Musica en Vivo del

Mundo”. Esto tiene sus raices en la contracultura que crecié alrededor del campus de

la Universidad de Texas en Austin en los afnos 1960 y
1970. Posteriormente, este movimiento fue incubado por
lo que, en términos de negocio, fue un fracaso: la Sede
Mundial del Armadillo, un espacio de musica que se abrid
en un arsenal abandonado de la Guardia Nacional en
1970. Acosado por las dificultades financieras, solo durd
una década, pero la singular mezcla de musica country
y rock interpretados ahi llegd a ser conocida como el
“Sonido Austin”.

Sin embargo, segun el libro “Ciudad Rara: Sentido
de Lugary Resistencia Creativa en Austin, Texas” (Weird
City: Sense of Place and Creative Resistance in Austin,
Texas) de Joshua Long, el significado real del Armadillo
fue que, a través de su musica y del cultivo del orgullo
local en él, fue capaz de unir dos hebras muy diferentes
de la identidad de Austin: su “rareza”, encarnada en la
relajada contracultura de los estudiantes, y la también
extremadamente independiente vy fiera cultura del va-
quero tejano. La mezcla de musicos que siguen viniendo
a Austin para eventos tales como South by Southwest
(SXSW), el festival de musica, cine y tecnologia que ha
tenido lugar alli desde 1987, continua, por otra parte,
haciendo una importante contribucion a la diversidad
que es una de las raices de la peculiaridad de la ciudad.

Pero mas alla de diferenciar a Austin del resto de las
ciudades, su “rareza” le ha sido de gran valor. Su vibrante
escena cultural y su tolerancia de la diversidad, asi como
su énfasis en la proteccion del medio ambiente, se suman

Y, para las empresas esta particular mezcla es muy

atractiva, ya que ese ambiente hace que sea mds facil y

mas barato atraer talento.

a la calidad de vida. Y, para las empresas esta particular
mezcla es muy atractiva, ya que ese ambiente hace que
sea mas facil y mas barato atraer talento. El resultado
es que Austin se ha convertido en lo que Joshua Long
describe como una tecnépolis eco-amigable, Mecca
musical y econdmicamente robusta.

Apple, por ejemplo, construyd su campus mas grande
—después del de Silicon Valley— en las afueras de Austin.
Con siete edificios de piedra caliza y vidrio, asi como
un sinnimero de servicios y hoy le estd dando empleo
a mas de 6.000 personas. De acuerdo a un periédico
local, la “rareza” de Austin fue un factor determinante
en la decisidon de Apple, cuyos ejecutivos valoraron su
defensa y promocion de la diversidad y la inclusion.
Eso incluye la diversidad de talentos de la comunidad
musical y artistica. “Nos gusta esa polinizacion cruzada
y los candidatos que hemos podido reclutar debido a
ella”, dijo Denise Young Smith, el responsable de Recursos
Humanos de la compaiiia.

No sodlo los gigantes como Apple, sino también a
los emprendedores, han sido atraidos a Austin. Tal es
el caso de Bijoy Goswami, autor del libro The Human
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Fabric: Unleashing the Power of Core Energy in Everyo-
ne. “Silo que quieres es poder, hay que ir a Nueva York;
si lo que quieres es fama, vas a Los Angeles; pero si lo
que quieres es ser tU mismo, ven a Austin”, dice Bijoy,
uno de los fundadores de la tribu de emprendedores
Bootstrap Austin.

Otro de los fundadores de Bootstrap Austin es Kevin
Koym, quien apoyd posteriormente la creacion de las
tribus de emprendedores en Antofagasta basado en
lo que habia aprendido en Texas. A juicio de Kevin, la
pieza central que faltaba en Antofagasta era esta mez-
cla perfecta de agradecimiento, orgullo y pertenencia
que los texanos han cultivado de manera sistematica.
Antofagasta perdia unay otra vez su mejor talento que
terminaba irremediablemente migrando hacia la capi-
tal. Esta enfermedad no es exclusivamente chilena, la
hemos visto sistematicamente en toda América Latina.
En palabras de Kevin “Los emprendedores debemos
unirnos para juntos disefar el futuro que deseamos”, si
un ecosistema no tiene una narrativa de futuro, el talento
terminara migrando a mejores ecosistemas.

El sentido se cultiva, no se inventa
La pregunta, por supuesto, es ipor qué un lema que
acerto en deslizarse de la boca de un bibliotecario de la

universidad comunitaria ha demostrado sertan poderoso
y tuvo un impacto tan duradero en el desarrollo de la
ciudad? Es, después de todo, bastante comun que las
ciudades u organizaciones registren los eslogan en un
intento por posicionarse en las retinas de los empresarios,
turistas o quien sea su publico objetivo.

La clave para el éxito del lema de Austin es que no fue
“inventado”, sino que capturd una “verdad” ampliamente
compartida sobre la identidad colectiva de los habitantes
de Austin o, en otras palabras, los significados, actitudes
y percepciones que la ciudad evoca no solo en su gente,
sino también en los que los observan desde fuera.

Otro ejemplo del poder del “sentido” y su uso, también
viene de Texas. En 1985, las autoridades del estado esta-
ban preocupadas por la cantidad de basura que saturaba
sus carreteras (y el costo que implicaba recogerla) y puso
en marcha la campana “Don’t Mess with Texas”. Esta
frase en inglés tiene un doble significado: por una parte
significa “No ensucies Texas”, pero también, de un modo
coloquial ligeramente agresivo, “No te metas con Texas”.

La campana comenzo en 1985, como una iniciativa
patrocinada por el Departamento de Transporte del
Estado de Texas (TxDOT), y tuvo su debut mediatico
con un anuncio de television lanzado al afo siguiente
durante el Cotton Bowl, un tradicional partido de futbol
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...un ecosistema soélo serd eficaz en la atraccidn de

talento si tiene una narrativa que les dice que ése es el

lugar donde va a ocurrir el futuro mas promisorio.
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americano que se disputa cada ano en Dallas. En el
anuncio se presentaba el legendario guitarrista de blues
texano Stevie Ray Vaughan.

Un conjunto de elementos muy bien pensados —la
frase (Don’t Mess with Texas), la combinacion de estética
y estilo de vaqueros texanos, y la musica— dieron a la
campana lo necesario para evocar en los habitantes del
estado un sentimiento de orgullo que contribuyd enor-
memente a los resultados que finalmente obtuvieron.

La campanfa se atribuye haber reducido la basura en
las carreteras del estado en un 71% entre 1986 y 1990. Y
es tan famosa que fue citada por el ex presidente Geor-
ge W. Bush al aceptar la nominacion de la Convencién
Nacional Republicana del 2000 e incluso ha aparecido
en un episodio de Los Simpson.

En este caso, el eslogan, en lugar de emerger desde el
suelo, fue creado por una agencia de publicidad, pero, al
igual que “Keep Austin Weird”, fue un éxito, debido a que
apeld a una parte real de la identidad de los texanos y de
lo que significa para ellos ser de Texas. La importancia de
cultivar sentido, en lugar de tratar de inventarlo, también se
demuestra por los numerosos casos de lemas, simbolos

o campanias que no han podido ganar traccion. Uno que
es bien recordado en Chile es el iceberg llevado con gran
dificultad y con un gasto considerable de la Antartida a
Sevilla, Espafia, donde fue remontado como la pieza
central del Pabellon de Chile en la Exposicion Universal
que se celebro alli en 1992.

Recién salidos del aislamiento de la dictadura de
Pinochet, que durd 17 afos, y empezando a recorrer su
camino hacia la reinsercion internacional, era compren-
sible que Chile quisiera hacer presencia en los escenarios
internacionales, y el iceberg fue, sin duda, una de las
exposiciones mas comentadas. El objetivo era mostrar
a Chile como un pais sofisticado y tecnoldégicamente
avanzado. “Si somos capaces de transportar este ice-
berg, podemos transportar productos frescos chilenos
como frutas o salmon a cualquier parte del mundo con
la misma eficacia”, dijo Eugenio Garcia, director de la
compahia organizadora del pabellén chileno.

Sin embargo, en casa, la eliminacion de un iceberg de
su habitat natural fue criticada por los grupos ecologistas
que habian empezado a surgir luego de la restauracion
de la democracia, y con el tiempo tuvo que ser traido de
Espafia a los mares antarticos. Los ecologistas chilenos
recuerdan la prohibicion rotunda de las actividades mi-
neras del Tratado Antartico, y afirman que el hielo dulce
es el recurso econdmico mas valioso del continente
blanco, que guarda el 80% del agua dulce del planeta
en forma de hielo.

Pero lo importante, fue que no logrd resonar con la
imagen que tenian los chilenos sobre su propio pais.
Citado por la prensa espanola, Manuel Baquedano,
presidente del Instituto de Ecologia Politica de Chile en
aquella época, decia: “Es una decision ridicula y antie-
coldgica”, y agregaba, “es un mal simbolo, (.)un gesto
de ignorancia o de prepotencia”.

Incluso a nivel internacional, tuvo una recepcion a
veces fria. EI New York Times, por ejemplo, lo relaciond
con el realismo magico de la literatura Latinoamericana:
“Los estudiantes de ficcion solo pueden sonreir cuando
los chilenos dicen que el proyecto también esta destinado
a demostrar que Chile es tan europeo como latinoame-
ricano. Por lo menos, en el sentido literario, el plan es
enfdticamente latinoamericano”. Desde luego, esto estaba
muy lejos del tipo de reaccidn que los organizadores del
pabelldon habian buscado provocar.

El sentido es una pieza fundamental en cualquier EIE,
por una razén muy simple: los emprendedores, quizas
mMas que cualquier otro grupo de actores econdmicos,
pueden ir a donde quieran y un ecosistema solo sera
eficaz en la atraccion de talento si tiene una narrativa
que les dice que ése es el lugar donde va a ocurrir el
futuro mas promisorio. Lo que hace la narrativa es ar-
ticular un sentido de propdsito comun en torno al cual
los “stakeholders” se puedan unir, sentir pertenencia y
orgullo, y colaborar para cultivarlo.

Entonces, ;Como sabremos si estamos aplicando esta
estrategia con éxito?
Los jugadores de nuestro ecosistema tendrdn una
identidad colectiva que les provoque orgullo y
compromiso.
Nuestro ecosistema sera capaz de atraer y retener
personas talentosas.

Preguntas para guiar el uso del Canvas de aceleracion
respecto de la estrategia “Cultivando Sentido”

;Qué mitos, héroes, eventos, historias, condiciones lo-
cales especificas estan produciendo orgullo en nuestro
ecosistema?

;Como podemos fomentarlas?

¢Qué mitos o héroes podemos rescatar de nuestra his-
toria?

;Como podemos entrelazar todas estas piezas en un
sentido coherente?

¢Como podemos posicionar este significado fuera de
nuestras fronteras?
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En febrero de 1984, Mickey Schulhof, Director General de Sony, subié al escenario para
demostrar como se utilizaba un producto que, a pesar de ser conocido desde un par de
anos antes, habia sido lanzado recientemente a los mercados de consumo: el CD. Esa

demostracion de dos minutos fue parte de la primera charlaTED.

Aquella presentacidon estaba muy lejos de lo que son las charlas TED de hoy —Schulhof vestia de traje y
corbata, hablaba desde un podioy era filmado sobre un fondo negro— y no tuvo mucho impacto nitampoco
les hizo ganar dinero a los organizadores, que era el objetivo original de TED. Pasaron otros seis afos antes de
que los socios fundadores de TED, Richard Saul Wurman y Harry Marks, lo intentaran nuevamente. Esta vez,
en 1990, el mundo estaba listo y las conferencias (Tecnologia, Entretenimiento, Disefio) TED nacieron por fin.

En los siguientes afios, TED paso de ser una organizacion con fines de lucro a ser propiedad de una
fundacion, y aunque mantuvo su foco en conferencias fisicas, comenzo a publicarlas en formato de video
en Internet. Ello le valio crecer rapidamente hasta convertirse en uno de los archivos mas importantes del
mundo de “ideas que vale la pena difundir”. Pero no es importante sélo por eso: también lo es, porque es
un maravilloso ejemplo del fendmeno que conocemos como apertura radical.

Para el afio 2008, TED sostenia conferencias fuera de los Estados Unidos, pero sélo en un pufiado de
paises —principalmente en el Reino Unido— y Chris Anderson, su “Curador” desde el afio 2000 (rol oficial
de Chris, que realza su rol en la curatoria por sobre su rol gerencial), estaba preocupado. En cada conferen-
cia, lo abordaba un nimero creciente de personas que querian llevar a cabo eventos TED en sus propios
paises, pero él no veia formas de hacerlo posible —las conferencias eran costosas de produciry la expansion
ilimitada de TED simplemente no tenia sentido.

Una de las practicas de la conferencia, consiste en
otorgar un premio anual, el TED Prize, que le otorga US$
1 milléon a un conferencista destacado, para financiar la
realizacion “un suefio inspirador”. EI Pangea Day habia
sido el deseo de la cineasta Jehane Noujaim, gana-
dora del TED Prize en 2006. Se trataba de un evento
internacional, que consistia en convocar a cineastas
profesionales y aficionados de todo el mundo a realizar
y publicar videos que permitieran ver la otra cara de la
moneda en un conflicto relevante. EI 10 de mayo de 2008,
en actos publicos organizados en 105 paises, millones
de personas se congregaron para ver el resultado: una
magnifica coleccion de videos que humanizaba conflictos
(sociales, politicos, religiosos, etc). El evento fue un éxito
rotundo y los videos siguen siendo vistos en Youtube
hasta el dia de hoy.

La organizadora del Pangea Day era Lara Stein, una
sudafricana que habia trabajado para una serie de em-
presas de tecnologia y estrategias de sitios web. “Con
el fin de poner en practica el Pangea Day, tuvimos que
llegar a las comunidades de todo el mundo ... entonces
[tuve] la idea de que se podia construir comunidades en
torno a una pasion compartida ... y tal vez una pasion
compartida por mucho mas que solo el hecho de ver
algunos cortometrajes”, recuerda ella.

Fue precisamente a Lara a quien recurrié Chris An-
derson para pedirle ayuda con el desafio de propagar
los eventos TED.

El momento era el adecuado. El movimiento de
codigo abierto estaba tomando vuelo y, si el software
podia ser de codigo abierto, ¢por qué las conferencias no?

Asi comenzd TEDX, el sistema a través del cual los
individuos pueden organizar un evento similara TED en
su propia comunidad, que crecié de manera exponencial
desde su primer ano. Desde el primer evento TEDx en
California en el 2009, cerca de 50.000 charlas TEDx se
han producido en unos 10.000 eventos en todo el mundo.

Pero no fue inicialmente un camino de rosas, recuerda
Lara, que dirigio TEDx los primeros seis afios. “Si, pusi-
mos charlas en linea, pero en realidad nadie sabia lo que
sucedia en una conferencia TED, a menos que hubieran
estado en una; teniamos los Diez Mandamientos para
los conferencistas, entonces la pregunta era: ¢los entre-
gamos?”. Es decir, habia que decidir si iban a compartir
algunos de los secretos claves del éxito de TED.

Hubo, de hecho, mucha oposicion interna a la idea.
Por una parte, existian quienes, como Lara, creian que
con el proceso de seleccion adecuado y en un ambiente
de confianza, seria posible abrir TED para las comunida-
desy permitirles crear eventos adaptados a sus propias
necesidades e intereses. Pero habia otros que, citando
el riesgo de dafo a la marca TED, estaban en contra de
ceder el control.

Donde trazar la linea entre el control y la apertura: ése
era el meollo del debate. “Si estas dispuesto a abrirte y
estas dispuesto a ser totalmente transparente y a escu-
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char de una manera auténtica a la nueva estructura
abierta, esto te guiard de una manera mucho mas
inteligente de lo que nunca podrias haberte guiado
a ti mismo siendo un administrador tradicional y
cerrado”, dice Lara.

Esta idea, pese a su demostrado éxito, es desconcer-
tante para los lideres con un modo de pensar tradicional.
Eventos TEDx, por ejemplo, se pueden realizar en un
hotel de 5 estrellas en Dubai o iluminado por las luces
de un coche en un barrio pobre de Sudafrica — y todos
ellos estan autorizados a utilizar la misma marca TEDx.

Tener limites tan difusos puede ser aterrorizante,
también para la gente que trabaja para una organiza-
cion. ;Qué es exactamente, por ejemplo, una persona
que conduce un coche para Uber o que alquila una
habitacion a través de Airbnb? ;Es un empleado, o no?
Si el servicio (tanto en Uber como en Airbnb) es de mala
calidad, ;como afecta eso a la marca?

El surgimiento de la apertura radical

La apertura radical es a veces confundida con la econo-
mia de la colaboracién, pero es mas que eso. Se trata
de suprimir las barreras del mundo tradicional de los
secretos comerciales y las reuniones a puerta cerrada.
Es unllamado a la confianza y un cambio de paradigma
en la forma en que las organizaciones operan, compiten
y tienen éxito.

Es un fendmeno tipo “Wikipedia” en el que muchas
personas, @ menudo de manera andénima, aportan su
grano de arena. Esto también puede suceder en paises.

Todos sabemos quién dirigid la revolucion cubana,
sabemos sus nombres, y hemos visto sus fotos. Pero

¢quien dirigio el levantamiento de la primavera arabe
en Egipto?

Situviera una cara, seria la de un joven egipcio, Khaled
Said, que era un desconocido fuera de su circulo inme-
diato hasta que fue recogido en junio del 2010 por las
fuerzas de seguridad en un cibercafé, al parecer debido
a que tenia evidencia de corrupcion en la policia, y fue
asesinado a golpes en la calle, a la vista del publico.
Pocos dias después de su muerte, una pagina de Face-
book —"Todos somos Khaled Said”— habia aparecido
y pronto tuvo mas de 2 millones de seguidores. Sdlo
meses después, el reinado de 30 afios del presidente
Egipcio, Hosni Mubarak, habia terminado.

Por supuesto, la primavera drabe tenia muchas raices
complejas, pero aquella pagina de Facebook jugd un
papel clave en la catarsis de ira contra las autoridades,
brindando un respaldo clave a la revolucion. Pero lo mas
interesante... es que era anénima.

Su autor se cree que ha sido Wael Ghonim, un egip-
cio que entonces trabajaba para Google en Dubai, y la
revista Time lo nombrd como una de las 100 personas
mas influyentes del 20T1. Sin embargo, incluso después
de haber sido detenido por los servicios de seguridad
egipcios, siempre se negd a confirmar si era él quien
habia puesto en marcha la pagina, argumentando que
eso no era lo relevante.

En una conferencia TEDxCairo, explicd por qué:
“Nuestra revolucion es como Wikipedia... Todo el mundo
aporta contenidos [pero] no se saben los nombres de las
personas... La Revolucién 2.0 en Egipto fue exactamente
lo mismo. Todo el mundo contribuyendo en pequefas
partes y piezas”.

Nuevos tiempos requieren nuevos liderazgos

Este nuevo mundo, mas abierto, mas impredecible y
mas flexible, exige un nuevo tipo de lider. Lo que las or-
ganizaciones tradicionales le han exigido histéricamente
a sus lideres son ciertas habilidades personales, que
se asumia, le daban la capacidad de dirigir un equipo
diverso hacia el cumplimiento de los objetivos de la
compania, alineando los incentivos con dichos objeti-
vos. Por lo general, ese tipo de lider era una persona de
caracter fuerte y extrovertida, y solia estar acompafada
por un introvertido que le proveia silenciosamente sus
humildes consejos.

El lider que hoy se requiere, por el contrario, es una
persona mas reflexiva, que tiene la vision para entender
un mundo que cambia rdpidamente y seguir un camino
através de él. Esa persona tiene mas probabilidades de
ser introvertido, incluso en casos extremos con ciertas
caracteristicas de autismo. Un buen ejemplo de esto
es Elon Musk, Director General de Tesla Motors y uno
de los empresarios mas innovadores de la actualidad.

@ ® @ TED CONFERENCE
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Cuando aparecio en TED, a diferencia de todos los otros
expositores, tuvo que ser entrevistado porque, dado su
introversion era incapaz de dar una charla TED en forma
auténoma. Vale la pena resaltar que con los afos ha
desarrollado sus habilidades en el escenario.

Algunos de los rasgos del poder asociado a este
nuevo tipo de liderazgo se muestran en la siguiente tabla:

Poder tradicional Nuevo poder

Es un activo Fluye y se mueve

Es propiedad de unos  Es propiedad de muchos
pocos y es centralizado

Entrega instrucciones  Colabora

Arraigado en el lider Arraigado en los pares

Es cerrado Es abierto

m
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Lider Operacional Lider Innovador

Sistematiza Interrumpe la rutina
Optimiza Experimenta

Controla Juega

Valora el rigor Fracasa rapidamente
Es predecible Promueve la serendipia

La pregunta clave, sin embargo, es ;cémo pode-
mos lograr el cambio que esto implica e integrar esta
nueva cultura a una empresa, una organizacién o un
ecosistema?

Como llevar a cabo el cambio cultural
Definimos la cultura como una combinacion especifica
en que practicas, procedimientos, funciones, emociones
y significados estan entrelazados para producir un lente
consistente a través del cual percibimos la realidad e
interactuamos con ella. Por lo tanto, para poder producir
el cambio, lo que tenemos que disenar es una manera
de asegurarnos de que las practicas claves, los proced-
imientos, los roles, las emociones y los significados, que
no estan siendo valorados y cultivados hoy en dia se
puedan poner en el centro.

El primer paso es, por supuesto, entender cémo
funciona la cultura existente o, en otras palabras, como
se juega el juego existente. La simple observacion de sus

practicas diarias, como lo podria hacer un antropdlogo,
da excelentes resultados.

Podemos, por ejemplo, mirar a una tribu como el
movimiento scout y mapear sus practicas : sus can-
ciones, sus reglas, las distinciones que adjudica, los
diferentes tipos de liderazgo que prevalecen. Pero, con
el fin de darles sentido, también hay que comprender
comMo estas practicas surgieron, y por qué algo como
una cancidn no particularmente buena es tan apreciada
por sus miembros.

En el caso de estos ninos exploradores, significa
mirar la historia personal del fundador del movimiento,
Baden Powell. Alli encontramos, por ejemplo, que las
practicas de supervivencia que ensefa estan relacio-
nadas con su inasistencia a clases y, de hecho, que el
nombre “nifios exploradores” (Scouts) tiene su origen en
su carrera militar cuando utilizaba a ninos como espias.

Con esas dos fuentes de informacién —las practi-
cas de la tribu y sus origenes— se obtiene una idea de
como se juega el juego. En otras palabras, podemos
entender cdmo se anotan los puntos vy, finalmente,
como se gana o se pierde.

La siguiente etapa consiste en disenar estrategias.
Aqui es importante entender la idea, contraria a la
intuicidn, de que la Unica razon para cambiar una cul-
tura es para preservar algo. Esto es contrario a la légica
nihilista del cambio por el cambio, o del cambio visto
como bueno en si mismo, que es la una vision muy
compartida hoy en dia.

El cambio para preservar es lo que hacemos como
padres cuando nos adaptamos a medida que nuestros

ESTRATEGIAS DE CAMBIO CULTURAL DEL

ECOSISTEMA DE EMPRENDIMIENTO E INNOVACION

Con el fin de desencadenar un cambio cultural, proponemos
tres estrategias, que no son mas que la simplificacion de lo
desarrollado por Fernando Flores, un fildsofo y emprendedor
chileno en su libro “Abrir Nuevos Mundos” (ver F. Flores, C.
Spinosa, H. Dreyfus, 2000):

« Apropiacion Cruzada. Esta es la mas simple de las tres y
consiste simplemente en tomar algo de fuera de la cultura
y llevarlo dentro. Una pequeia cosa que parece marginal
o0 incluso irrelevante puede causar grandes repercusiones.
WhatsApp, por ejemplo, es sélo uno de una serie de sistemas
de mensajeria, pero se ha producido enormes cambios en
la forma que las familias se mantienen en contacto, y como
se comunican los grupos de trabajo. En el caso de una
empresa, la apropiacion cruzada puede ser algo tan simple
como darle celulares maviles a los empleados, declarar éste
como el espacio laboral y sacar el marcador de registro de
entrada y salida. Es exactamente lo que ha hecho Sistema
B mediante la introduccion de la certificacion de Empresa
B, a América Latina.

Reconfiguracion. Esta estrategia consiste en tomar algo que
ya existe en una cultura, pero es periférico, y llevarlo hacia el
centro, de esta manera, afiadiéndole valor. Por ejemplo, el
reciclaje no es nada nuevo, pero se ha generalizado hasta el
punto en que la gente ahora incluso lava las cosas antes de
deshacerse de ellas en los centros de reciclaje, algo que no
hace mucho tiempo se habria considerado absurdo.

- Articulacion. Esta estrategia es la mas barata pero también,
la mas dificil e implica relacionar diferentes cosas —cualquier
cosa, desde eventos a actitudes o valores— de una nueva
manera que les dé un significado que carecian anteriormente.
La articulacion es también lo que B Lab y Sistema B hacen.
Mucho antes de que ambos hubiesen existido, habian em-
presas que querian ser tanto econdomicamente rentable y
socialmente responsable, pero no tenian un nombre por el
cual identificarse. Y luego llegd B Corp a darles sentido a lo
que estaban tratando de hacer y darles una tribu a la cual
pertenecer.

Esto fue lo que Steve Jobs podia hacer superlativamente
bien. Fue en una charla TED en el 2006 que Jeff Han, un
disenador de interfaz de computadoras, presento la pantalla
tactil que se habia desarrollado en el Instituto Courant de
Ciencias Matematicas de la Universidad de Nueva York. El
movia fotos a través de ella, haciéndoles zoom hacia dentro
y fuera sélo con el movimiento de pellizcary dejando de pe-
llizcar, con dos dedos. El también mostré un mapa de Google
parecido a la Tierra que al ser inclinado daba la impresion
de que se podia volar por encima. El fin de la era de apuntar
y hacer clic con el botdn estaba a la vista y, dos afios mas
tarde, la tecnologia de Microsoft Surface fue lanzada. Pero
fue Steve Jobs quien anunci6 que “la era de los ordenadores
habia muerto” para colocar el tablet como una nueva clase de
dispositivo portatil.
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Pero, si la razon del cambio es para preservar algo, la

pregunta es: pqué es lo que queremos preservar? Una

de las cosas mas relevantes que queremos preservar es

el sentido.

hijos crecen. Preservamos nuestra relacidén con ellos
viendo peliculas infantiles en una edad y escuchando
musica rock en otra.

La adaptacién es lo que las empresas tienen que
hacer si quieren preservar su rol en el mercado. Los
paises también se adaptan en su intento de hacerse
cargo de las necesidades de sus ciudadanos.

Cambiar con el fin de preservar algo es lo que le da
proposito y hace que sea significativo. Es muy facil para
un nuevo gobierno entrary desacreditar todo lo que la
anterior administracion hizo y tirar todo por la ventana,
pero eso no es un cambio significativo.

Pero, si la razdon del cambio es para preservar algo,
la pregunta es: jqué es lo que queremos preservar? Una
de las cosas mas relevantes que queremos preservar es
el sentido, y es por eso que los ingenieros encuentran
tan dificil de entender el cambio cultural porque piensan
que “sentido” es una palabra abstracta.

El enfoque tipico para cambiar la cultura se parece
a cambiar calcetines. Pero, si se hace eso, les hace
dafo a las personas e introduces el cambio pero no
gracias a la gente, sino en contra de ellos. En lugar de
esto, nosotros creemos que el cambio cultural es mas
como cambiar la trayectoria de un objeto.

Es poreso que las frases “Keep Austin Weird” (Man-
tén Austin raro) y “Don’t Mess with Texas” (No te metas

LANZAMIENTO DE LA
ESTRATEGIA DE INNOVACION
DE ANTOFAGASTA

con Texas) fueron tan exitosos. Tomaron algo que ya
existia y lo adaptaron a un nuevo proposito.

Entonces, lo que hacemos es diseinar una alteracion,
algo que cambie el curso de la cultura existente. El
desafio, por supuesto, como en el caso de la reintro-
duccion de lobos en Yellowstone, es que nunca se sabe
exactamente el resultado final de la intervencion que
hemos realizado, hasta que ya ha ocurrido.

Entonces, ;Como sabremos si estamos aplicando esta
estrategia con éxito?
La aceptacion social de iniciativas empresariales se
habran incrementado. Las familias, por ejemplo,
seran menos propensas a decirle a un emprendedor
gue abandone sus suefios y consiga un “trabajo real”.
- Habremos creado un significado y orgullo en el eco
sistema y estara atrayendo a nuevos emprendedores.

Preguntas para guiar el uso del Canvas de aceleracion
respecto de la estrategia “Incorporando la Cultura de
Emprendimiento e Innovacion”

¢:Ddénde dentro de nuestro ecosistema podemos en-
contrar esta cultura de emprendimiento e innovacion?
¢Coémo podemos tomarla desde los margenes y colocarlo
en el centro del escenario?

;Cuales son los activistas culturales que promueven
esta cultura en nuestro ecosistema? ;Como podemos
fomentarlos?

;Qué tribus o activistas que cultivan esta cultura po-
demos atraer a nuestro ecosistema?

;Qué otro actor de medios (tradicionales o social) po-
demos seducir a nuestra causa?
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El Canvas tiene como objetivo ayudarte a disefiar como usar las 6 estrategias para acelerar el
crecimiento de tu ecosistema. La forma de hacerlo es responder a las siguientes preguntas,

para cada estrategia:

1. ¢Qué fortalezas tiene histéricamente mi ecosistema en el dominio de esta estrategia?

|dentifiguemos qué emprendedores inspirados, o qué tribus, o qué instancias de polinizacion cruzadas existen
ya en el ecosistema, de forma que podamos colectivamente valorarlas y disenar formas de fortalecerlas.
Output: Catastro de fortalezas historicas

2. ;Qué es lo que vamos a hacer los distintos “stakeholders” respecto a esta estrategia en el corto y mediano
plazo? (Considere los planes que ya tienen, no sélo los nuevos que surjan de la conversacion del Canvas)
Identifiquemos qué planes existen en los proximos 12 - 24 meses para apoyar una tribu especifica, o crear
un Nuevo espacio que permita entrelazar stakeholders, o una instancia para enraizar la cultura de empren-
dimiento e innovacion en nuestro ecosistema.

Output: Catastro de iniciativas

3. ¢Qué espacios de colaboracion surgen entre los distintos stakeholders y nuestras diferentes iniciativas?
Habiendo construido el catastro de las iniciativas existentes o en curso de accidn, la pregunta es qué espa-
cios de sinergia posible existen entre los distintos stakeholders, es decir, quién puede interesarse en apoyar
una iniciativa que no es suya.

Output: Listado de nuevos espacios de colaboracion

4. ;Qué nuevas iniciativas podemos inventar en conjunto?

Las nuevas iniciativas deben contribuir al entramado de iniciativas y espacios de colaboracion. El juego
consiste en sumar mas poder, lo cual a menudo se consigue agregando mas actores.

Output: Listado de nuevas iniciativas a realizar en conjunto

Recuerde que lo importante son las nuevas sinergias, mas que las nuevas iniciativas. El 80% de la aceleracion
gue podemos producir depende de sinergias nuevas entre iniciativas que ya existian o estaban planificadas.
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Durante los anos, hemos hablado ampliamente con una gran cantidad de personas acerca
de sus desafios en la aceleracién de un ecosistema. A menudo se quejan de la falta de
recursos, pero creemos que ese no el verdadero problema. Los recursos estan ahi; el reto

es identificarlos y liberar su potencial.

Eso es de lo que se trata este libro. Las seis estrategias que hemos encontrado que funcionan y que he-
mos esbozado aqui no son una receta. No siempre son la respuesta correcta pero ayudan a maximizar las
posibilidades de encontrar y desplegar esos recursos.

Las seis estrategias tienen algunos aspectos en comun: son de abajo hacia arriba, y no de arriba hacia
abajo; son de colaboracién; y fomentan un nuevo tipo de liderazgo. Y, sobre todo, las personas estan en
su centro.

Estas estrategias se diferencian de los enfoques tradicionales para acelerar un ecosistema en que en
lugar de mirar lo que esta mal o lo que falta, se enfocan en sus fortalezas y tratar de construir sobre ellas.

En ese sentido, estan cerca de lo que se conoce como la Indagacion Apreciativa (appreciative Inquiry), el
enfoque que, con sus cuatro “D” (en inglés) —Descubrimiento (Discover), Sofar (Dream), Disefar (Design),
Desplegarse (Deploy)— busca construir o reconstruir las organizaciones a partir de lo que funciona, en lugar
de intentar arreglar lo que no lo hace. Construyendo sobre lo que ya existia, es lo que la ciudad de Austin
hizo con su lema “Keep Austin Weird” (Mantener Austin Raro), y es lo que hizo Texas con su campana para
reducir la basura de la carretera a través de “Don’t Mess with Texas” (No te metas con Texas).

Sin embargo, como vimos en la Primera Estrategia “Incubando Personas”, el activo mas importante de
un ecosistema es su gente y, mas precisamente, su pasion, la pasion de la gente como Arturo Soto y Pablo
Godoy. La pasion es la clave para acelerar un ecosistema y es lo que creemos que es necesario fomentar,
a toda costa.

Por supuesto, el contexto también importa. El cambio
cultural, no obstante dificil de medir, es clave. Ahi es donde
tribus como TEDx o Sistema B entran en juego. Y, ademas
de ayudar a integrar una nueva cultura, sirven como vehiculo
para el aprendizaje entre iguales y para fomentar la pasion,
ya sea para la innovacién social o jugar al ajedrez.

Sin embargo, subyacente a todas nuestras estrategias
hay otra idea clave: si desea acelerar un ecosistema, usted
debe entender que no se puede controlar el cambio. Ahi es
donde los planes de gobierno mejor trazados para dotarla
de un marco institucional o en la seleccidon de sectores para
el desarrollo, suelen equivocarse. Son estrategias de arriba
hacia abajo, y no son estrategias de abajo hacia arriba. Los
distintos elementos de un ecosistema estan todos conectados
de maneras tales que, tal vez, nunca podremos entenderlo
completamente.

Por lo anterior, la mejor forma de aplicar estas estrategias
consiste en realizar prototipos rapido. En otras palabras, disefie
prototipos de intervencidon (una primera version reducida
de algo como Start-Up Chile, por ejemplo), pruébelos, vea
como reacciona el ecosistema'y, dependiendo del resultado,
ajustelos y vuelva a intentarlo.

Esa es la esencia de la aceleracion de un ecosistema. Es
un arte, no una ciencia, y es en cierto modo como la jardineria.
Usted siempre tiene que mirar lo que crece mejor en su eco-
sistema particulary lo que hemos tratado de entregarle aqui
son algunas herramientas que puede utilizar para ayudarlo
a que su EIE prospere y florezca.

Una vez que comience, nunca se sabra dénde va a ter-
minar o quién realmente lo hizo. ;Cémo, por ejemplo, el
cambio climatico dejo de ser un problema para las Naciones
Unidas o de los gobiernos, y se convirtio en un problema de
todos? ;Cémo es que todos nos volvimos stakeholders en él?

Para las economias emergentes, donde hay tanto todavia
por hacer, el desafio es aln mas relevante. ; Cémo podemos
comprometer a mas actores transformandolos en “Stake-
holders”? ;Como podemos persuadir a todos a subirse las
mangas y ponerse a trabajar?

De eso se trata también este libro. Es un recordatorio,
puede que usted no sea el gobierno y pueda pensar que no
tiene poder. De hecho, puede que no tenga el poder en el
sentido tradicional. Por ahora.

Pero usted tiene recursos, incluso si todavia no esta
consciente de ellos y, mediante estas seis estrategias, he-
mos querido darle nuevas herramientas. Entonces, ;qué lo
detiene para seguir adelante y acelerar el crecimiento de su
ecosistema? Las futuras generaciones se lo agradeceran.

Porlo anterior, la mejor forma de aplicar estas
estrategias consiste en realizar prototipos ra-
pido. En otras palabras, disene prototipos de
intervencion (una primera version reducida
de algo como Start-Up Chile, por ejemplo),
pruébelos, vea como reaccionael ecosistemay,
dependiendo del resultado, ajustelos y vuelva

a intentarlo.
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