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PROLOGO

La inequidad, como la violencia o el racismo estructural, son grandes

problemas de nuestro tiempo. Cuando las estructuras sociales son las
que excluyen y las que crean violencia, tenemos racismo sin racistas,
discriminacién que beneficia a unos cuantos que no reconocen sus pri-
vilegios, exclusion sin que asumamos responsabilidades.

Este libro es un paso en la direccién de abordar estos problemas.
Al analizar multiples casos de inclusién econémica, los autores sefia-
lan esos caminos que ojala transitemos mas en el futuro. Sin inclusién
econdmica no habra inclusién social. En el mundo capitalista en el que
vivimos, la dimensién econémica es primordial y, por lo tanto, hemos
de considerarla asi nuestras intenciones estén concentradas en lo so-
cial. No podemos ni debemos seguir «barriendo debajo del tapete» la
violencia, la discriminacion, el racismo, el clasismo y la marginalizacion
que experimentamos desde las épocas de la conquista.

Las editoras, los autores y los investigadores han realizado una
cuidadosa seleccion de casos entre los diecisiete examinados desde el
Observatorio Scala de redes de distribucion inclusiva. Cada uno de los
casos escogidos ilustra una dimensién especifica de esas redes de dis-
tribucion. Cualquier lector encontrard en estas paginas insumos para
examinar temas como la participacién de las mujeres en iniciativas
empresariales y sus beneficios diferenciales, o las especificidades de la
seleccion y la capacitacién de personal para una red de distribucion de
productos a poblaciones en situaciones de vulnerabilidad.
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{Quiénes son estas mujeres u otros participantes en estas inicia-
tivas? Personas que han tenido pocas oportunidades de trabajo digno
en sus vidas. En situaciones asi es cuando existe creacién de valor so-
cial. Ofrecer oportunidades laborales a quienes tienen varias entre las
que escoger no agrega valor para la sociedad. Pero si la oferta es para
alguien que no tiene acceso a esas oportunidades, alli si hay un salto
cualitativo. Es entonces cuando surge la inclusiéon econdmica.

La inclusiéon econémica de poblaciones en situacion de vulne-
rabilidad, descrita en los casos presentes en estas paginas, es valiosa
para nuestras sociedades. Estos pasos son algunos de los muchos que
necesitamos para tener sociedades menos inequitativas. Como dar es-
tos pasos no es privilegio de unos actores u otros: bienvenidos los que
provengan del sector privado. Uno de los fundadores del conglomerado
editorial Carvajal, en Colombia, ya lo decia en los afios sesenta del siglo
XX: «No hay empresa sana en un contexto enfermo». Solo la participa-
cién de muchos y muy distintos actores lograra expandir las oportuni-
dades que hoy no estan al alcance de las mayorias. El papel de quienes
si reconocen sus privilegios y son capaces de usarlos para el beneficio
de otros es fundamental, y el liderazgo responsable, otro de los temas
examinados mas adelante, podra hacer esto realidad.

La descripcién de cada caso, al inicio de los capitulos, ilustra la
complejidad de las distintas realidades abordadas y da paso a los ana-
lisis que permiten a los lectores usar esas ideas en sus propias realida-
des. La presentacién de los casos, ademas de atractiva, permite realizar
el proceso inductivo con el cual los lectores podemos acercarnos a las
discusiones conceptuales sobre las distintas dimensiones de las redes
de distribucién inclusiva. Este libro muestra lo fructifero que puede ser
el didlogo entre casos e ideas, entre las realidades empiricas y las cons-
trucciones analiticas. De Aapa, termina ejemplificando la aplicacién de
tres herramientas analiticas muy Gtiles: mapas de valor, lienzos (canvas)
para modelos de negocio y teorias de cambio.

Esinevitable sefalar la riqueza del contenido de estas paginas. Ade-
mas, fondo y forma son dos caras de una misma moneda. Las separamos
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para entender mejor cada una, pero estan indisolublemente ligadas. En
estas lineas comencé por comentar la pertinenciay la relevancia del libro,
dos de sus aciertos. A los aciertos de forma, he de agregar una alusién ala
manera en que fue realizada la investigacion reportada aqui.

El trabajo colectivo de la Red de Conocimientos sobre Emprendi-
mientos Sociales (SEKN, por sus siglas en inglés) es admirable por la
interaccion que caracteriza sus investigaciones. A diferencia de muchos
otros esfuerzos académicos en los cuales un conjunto de capitulos y
contribuciones es poco mas que la suma de sus partes, en la red SEKN
las discusiones y labores colectivas previas a una publicaciéon garanti-
zan unos resultados de conjunto que trascienden, por mucho, la simple
suma de las actividades individuales. Ese es el caso de este libro.

Un par de docenas de investigadores participaron en la seleccion
de una muestra en la cual el Observatorio Scala invertiria esfuerzos y
recursos. Parejas o trios realizaron el indispensable trabajo de campo
en multiples latitudes latinoamericanas. Un Comité Académico estaba
al tanto del avance de este trabajo y de sus informes analiticos. Y, por
lo menos una vez al afio desde 2016, hubo reuniones de investigadores
para discutir los hallazgos. Estas interacciones van dando sentido a las
palabras de Borges: «El didlogo tiene que ser una investigacién y poco
importa que la verdad salga de uno o de boca de otro». Aprovechar los
insumos que ofrece este libro es un paso en las transformaciones que
necesitamos como sociedades. Como este libro, en sus manos esta...

RoBERTO GUTIERREZ
Profesor de la Facultad de Administracion
Universidad de los Andes, Bogota
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INTRODUCCION:
UNA INVESTIGACION
COLABORATIVA

Nunzia Auletta, Josefina Bruni Celliy Maria Helena Jaén

Este libro esta dirigido a ustedes, mujeres y hombres de negocios
a la vez que emprendedores sociales decididos a cambiar el orden de
las cosas, que han asumido la responsabilidad de liderar empresas que
produzcan no solo beneficios econémicos para algunos, sino también
valor social y ambiental para la mayoria. Son muchos los que opinan,
y nosotros nos encontramos entre ellos, que no es posible que el lema
business as usual («<hacer las cosas como siempre se han hecho») sea
la guia de las actividades econdmicas. Al contrario, transformar el es-
tado de las cosas, emprender e innovar para crear negocios inclusivos
requiere nuevos modelos, organizaciones y alianzas que articulen re-
cursos para mejorar la sociedad.

Presentamos aqui la experiencia de diecisiete iniciativas con y sin
fines de lucro llevadas a cabo durante los Gltimos afios con el propésito
de desarrollar redes de distribucion inclusiva. Las experiencias, dieciséis
latinoamericanas y una espaiiola, fueron estudiadas por el Observatorio
Scala, un esfuerzo de creacién de conocimiento sobre las redes de distri-
bucion inclusiva. Nuestro proposito ha sido esclarecer los retos que cada
iniciativa debi6 enfrentar al idear, disefiar, poner en marcha y escalar su
proyecto de atender sectores de bajos ingresos (SBI) mediante una red
de distribucion inclusiva y apuntar a la sostenibilidad, asi como extraer
aprendizajes para futuros emprendimientos en este ambito.

El llamado para incorporar a los SBI en el radar de las empresas
data de mediados de los afios ochenta. El primero en América Latina
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que abogé por mitigar la pobreza mediante una reduccion de la asfi-
xiante regulacion burocratica impuesta a la ingente cantidad de em-
prendedores del sector informal fue el peruano Hernando de Soto.! Mas
ambicioso aun fue el académico indio C. K. Prahalad,? quien pronostica-
ba que se hallaria, tal como lo afirma el titulo de su libro, «<una fortuna
en la base de la piramide». Estudiosos latinoamericanos, como Patricia
Marquez y Henry Gbmez Samper,® argumentaban que incorporar a las
cadenas de distribucion a microempresas pertenecientes a emprende-
dores ubicados en zonas marginales no solo beneficiaria a la sociedad,
sino que tenderia a propiciar una mayor eficiencia en las operaciones
de las grandes empresas. Posteriormente se resalto el poder que ten-
dria la distribucién aguas abajo para promover el desarrollo social al
fomentar <modelos de negocio comercialmente viables y replicables»,
centrados en la participacion de consumidores, minoristas, proveedo-
res o distribuidores de bajos ingresos.*

Las iniciativas analizadas se ajustan a una de las definiciones mas
aceptadas de negocios inclusivos, introducida en 2005 por el Consejo
Empresarial Mundial para el Desarrollo Sustentable: organizaciones
que «tratan de mejorar la calidad de vida de comunidades de bajos in-
gresos mediante su integracién en las cadenas de valor de las empresas
como clientes, proveedores, socios empresariales y distribuidores».®

Este libro es fruto de varios esfuerzos, experiencias y colabora-
ciones. Los integrantes del comité editorial, asi como varios de los au-
tores de capitulos del presente libro y de los estudios realizados para
examinar las organizaciones estudiadas, han colaborado con la Red de
Conocimientos sobre Emprendimientos Sociales (SEKN, por sus siglas
en inglés), algunos de ellos desde su misma fundacion en 2001. La red
SEKN esta constituida por profesores e investigadores vinculados a diez
escuelas universitarias de administracion y negocios en Iberoamérica.
Las publicaciones de SEKN abarcan casos docentes sobre empresas
grandes y medianas, asi como sobre organizaciones de la sociedad civil,
publicados por la Escuela de Negocios Harvard; trabajos académicos pu-
blicados en prestigiosas revistas arbitradas; y los libros Alianzas sociales
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INTRODUCCION: UNA INVESTIGACION COLABORATIVA

en América Latina®, Gestion efectiva de emprendimientos sociales” y Ne-
gocios inclusivos: iniciativas de mercado con los pobres de Iberoamérica.?

Por qué este libro
En América Latina se ha desplegado cada vez mas empefio por enten-
dery atender las causas por las cuales la regidn es la mas desigual del
mundo. Sin embargo, este es el primer estudio que examina y compa-
ra diversas organizaciones de diferentes paises y sectores industriales
que han llevado adelante proyectos de distribucién inclusiva. El ana-
lisis de los aciertos y desaciertos de las organizaciones analizadas ha
permitido probar las afirmaciones de quienes perciben la distribucién
inclusiva como una via expedita para reducir la pobreza que azota a la
region. Lo que es mas importante, contribuird a orientar los esfuerzos
futuros para encontrar nuevos enfoques y estructuras de distribucion
que hacen de la inclusion su objetivo central. El reto ultimo es que los
pobres de América Latina se incorporen a las actividades econémicas
productivas.

Aspiramos a que este libro pueda convertirse en un instrumento
de apoyo para:

l Examinar la gestiéon de la distribucion inclusiva: los desafios que
cada organizacion debi6 enfrentar y las caracteristicas de liderazgo,
innovacion, formacion e inclusion ensayadas en distintos modelos
para contribuir con su sostenibilidad.

"""""""""" 7  Disefiar iniciativas de negocios y distribucion inclusiva, gracias al
analisis de una variedad de experiencias y modelos desarrolladas
en América Latina.

"""""""""" 3“"'|aéaﬁ'ﬁ'c'a'r' y caracterizar las organizaciones y los aliados que pue-
den participar en la construccion de un ecosistema de negocios y
distribucion inclusiva.

"""""""""" 4 ~ Aplicar los aprendizajes y las recomendaciones en materia de prac-
ticas de gestién que emergieron del analisis del desempefio de las

iniciativas estudiadas y sus resultados.
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Estructura del contenido

El libro esta organizado de acuerdo con la légica de la secuencia de fac-
tores, decisiones y procesos que acompafian el desarrollo de unainicia-
tiva de distribucion inclusiva. Se plantea una hoja de ruta (figura 1) que
facilite al gerente o emprendedor la comprension de los pasos claves
que debe seguir, desde reconocer las motivaciones para emprender, en-
tender el papel del liderazgo responsable, disefiar modelos de negocios
adecuados, reconocer potenciales aliados, estructurar y gestionar la
red, y evaluar resultados e impactos.

neuraz HOJA DE RUTA

MOTIVACIONES LIDERAZGO MODELOS DISENO RESULTADOS
RESPONSABLE DE NEGOCIOS Y GESTION E IMPACTO
Valores DE LA RED
y responsabilidad
Estructura
Necesidades Seleccion
de mercado Capacitacién
Oportumdgdes ALIANZAS
de negocio

A continuacioén se presenta una breve sintesis de cada capitulo.

El Cd pitu o1 explica qué es la distribucion inclusiva y sus orige-
nes, las fuerzas que la impulsan y el potencial de los sectores de bajos
ingresos. También introduce, con una pequefia ficha descriptiva, las 17
iniciativas estudiadas y hace un recorrido por los diferentes modelos de
distribucién encontrados.

ELCAp TUlO 2 examinael papel de los fundadores de las iniciativas
en su interaccion con sus actores relevantes. Sopesa la importancia del
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liderazgo responsable y el papel del lider como innovador ante el reto
de alcanzar la sostenibilidad.

ELCApP tUlo 3 analizael papel que desempefia la innovacion y con-
sidera los diversos componentes de un modelo de negocio: proposicion
de valor, segmentos, canales, relaciones, recursos, actividades y aliados
clave, estructura de costos e ingresos.

El Ca p|tu 0 4 pasa revista al abanico de instituciones aliadas, pro-
motorasy colaboradoras que participaron en la construccién de las expe-
riencias de distribucién inclusiva y considera las funciones que cumplen.

ElCa pltU |0 5 analiza las decisiones que se deben tomar al disefiar
una estructura de microdistribuidores. Se presentan aspectos relacio-
nados con la seleccion y administracién del canal de distribucién inclu-
sivay los dilemas propios de la segmentacion de los participantes.

El Ca pItU |0 6 se enfoca en modelos que incluyen a mujeres de ba-
jos ingresos en su papel de microdistribuidoras y pone en evidencia las
dinamicas personales, familiares y econémicas que influyen sobre las
mujeres y su potencial de desarrollo.

El Cap|tu 1O 7 examina el proceso de capacitacion y el abanico de
opciones y decisiones que se pueden aplicar para desarrollar las com-
petencias necesarias para que la inclusion sea efectiva.

El Ca |Z)|/J[U 08 presenta los principales aprendizajes y ofrece una lis-
ta de practicas recomendadas que emergieron de la comparacién entre
iniciativas, asi como de la observacion de los ensayos, errores y rectifi-
caciones necesarias en el proceso.

Este libro presenta en anexo un Cuaderno de herramientas para em-
prendedores, que puede servir de manual para quienes deseen disefiar y
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promover una idea de negocio fundada en la distribucién inclusiva. El Cua-
derno introduce al usuario a las herramientas de construccion de mapas
de valor, canvas y marco légico, con aplicaciones concretas a algunas de
las experiencias examinadas.

Reconocimiento a los autores de los casos

Este trabajo se llevo a cabo gracias a una subvencién concedida por el
Centro Internacional de Investigaciones para el Desarrollo, de Canada
(IDRC), por el Fondo Multilateral de Inversiones (Fomin, parte del Banco
Interamericano de Desarrollo) y la Fundacién Citi. Las opiniones aqui
expresadas no representan necesariamente a estas instituciones o fun-
daciones o sus Juntas de Gobernadores.

Cada capitulo se aliment6 del trabajo colectivo de los investigado-
res que levantaron los datos de los casos y los sistematizaron en varios
documentos, entre ellos los casos de estudio, los casos analiticos y las
evaluaciones, ejecutadas en el marco del proyecto Observatorio Scala
(cuadro 1). Para mas informacion acerca del proyecto y los casos les
invitamos a visitar la pagina del Observatorio Scala: https://observato-
rioscala.uniandes.edu.co/es/

Nunzia Auletta

Profesora titular del Centro de Innovacion y Emprendimiento, y directora de
Desarrollo del Instituto de Estudios Superiores de Administracién (IESA, Venezuela).
Autora de articulos, capitulos de libros y casos sobre temas de innovacion,
sostenibilidad, desarrollo de negocios y emprendimiento.

Josefina Bruni Celli

Profesora-investigadora del Centro de Politicas PUblicas del IESA. Autora de articulos,
capitulos de libros y casos en temas de politica educativa, violencia, economia social
y negocios inclusivos.

Maria Helena Jaén

Profesora honoraria de la Universidad de Los Andes (Colombia), profesora de la Red
Internacional IESAy profesora adjunta de la Escuela de Negocios Patti y Allan Herbert
de la Universidad de Miami (Estados Unidos).
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LAS REDES
DE DISTRIBUCION INCLUSIVA:
ACTORES Y MOTIVACIONES

Henry Gomez Samper, Josefina Bruni Celliy Omar F. Cifuentes

La importancia de los negocios inclusivos yace en que son una po-
sible solucion de mercado para superar la pobreza. Tienen el potencial
de impulsar la participacion de los invisibles y contribuir a empoderar a
aquellos sectores hasta ahora excluidos de los mercados y del bienestar
que traen. Los negocios inclusivos son mas que responsabilidad social
corporativa: por ser negocios, producen de manera simultanea valor so-
cial (mediante la reduccién de la pobreza) y valor econémico (pues son
fuentes de rentabilidad para las empresas).

Los modelos de negocios inclusivos conectan a los sectores de ba-
josingresos (SBI) con los mercados convencionales, con el potencial y la
aspiracion de mejorar sustancialmente sus condiciones de vida.!

Una forma particular de negocios inclusivos son las redes de distri-
bucién inclusiva, que abarcan especificamente procesos de comerciali-
zacion «aguas abajo». La distribucién inclusiva consiste en «<modelos de
negocio comercialmente viables y replicables», centrados en la partici-
pacion de consumidores, minoristas o distribuidores de bajos ingresos.?

En las redes de distribucién inclusiva, las empresas con y sin fines
de lucro mejoran las capacidades de los microemprendedores de bajos
ingresos (casi seria mejor decir <microemprendedoras», pues la mayo-
ria son mujeres) y les ofrecen acceso a financiamiento, desarrollan pro-
ductos y servicios para poblaciones vulnerables, y disefian enfoques
innovadores de distribucién para alcanzar comunidades marginales o
aisladas.
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A menudo, estas redes se componen de microfranquicias de bienes 'y
servicios de marca que apuntan a consumidores de bajos ingresos. En los
modelos de microfranquicia, los microemprendedores aprovechan los re-
cursos de la organizacion que losimpulsa: el poder de su marca, sus sistemas
y estandares de practicas de negocios, y las politicas que facilitan la transfe-
rencia de conocimiento y el desarrollo del negocio a lo largo del tiempo.

La distribucion inclusiva se fundamenta en el supuesto de que las
mujeresy los hombres de menores ingresos tienen un espiritu emprende-
dory de que, si se les diera la oportunidad, levantarian negocios capaces
de sacarlos de la pobreza. Hernando de Soto, en su libro El otro sendero,?
es uno de los principales proponentes latinoamericanos de esta premisa,
para quien los mas humildes son muy emprendedores; prueba de ello son
las boyantes economias informales en toda América Latina. Para Soto, a
los mas humildes no les va mejor porque el Estado le pone demasiadas
barreras al emprendimiento, con regulaciones que castigan a la microy
pequeiia empresay les dan ventajas a las empresas mas grandes.

Esta en manos del Estado crear los marcos institucionales para que las
microempresas prosperen. La desregulacién o la creacidon de condiciones
regulatorias para que exista el microcrédito y los pequefios emprendimien-
tos puedan funcionar legalmente serian politicas publicas indispensables
para potenciar el espiritu emprendedor de los mas pobres.

Al mismo tiempo, es responsabilidad del sector privado impulsar
iniciativas que articulen este potencial emprendedor con la incorpora-
cioén de los mas vulnerables en redes de inclusion que permitan aprove-
char oportunidades de mercado. Las empresas e iniciativas sociales que
incursionan en este campo pueden tener diferentes motivaciones. Algu-
nas parten de un sistema de valores y un liderazgo que pone en primer

La distribucion inclusiva se fundamenta en el supuesto
de que las mujeres y los hombres de menores ingresos

tienen un espiritu emprendedor y de que, si se les diera
la oportunidad, levantarian negocios capaces

de sacarlos de la pobreza
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lugar la responsabilidad social y los principios del desarrollo sostenible;
otras surgen de la identificacién de necesidades de mercado, que pueden
convertirse en oportunidades de negocio al abarcar segmentos desaten-
didos hasta el momento.

En cualquier caso, cabe preguntarse: ;cuales son los factores que
motivan a las iniciativas de negocios inclusivos? ;Qué diferencia a la dis-
tribucion inclusiva de los modelos tradicionales? ;Qué tipo de organiza-
ciones gestan y desarrollan estas iniciativas?

La apuesta con los excluidos en América Latina

La apuesta es que mediante las redes de distribucion inclusiva se pueden
crear oportunidades econdémicas que produzcan ingresos para los micro-
distribuidores. A medida que aumenten sus ventas, mejoraria su capaci-
dad de ahorrar y sus microempresas progresarian; el resultado seria su
empoderamiento. Tanto la persona como su microempresa acumularian
capacidades, y mejoraria el bienestar de los microempresarios, sus fami-
liares y su comunidad. Paulatinamente, el individuo desarrollaria su ca-
pacidad de emprendimiento. A la postre, su microempresa se convertiria
en pequefia empresa, cooperativa o franquicia.

En América Latina, el mercado de los sectores de bajos ingresos
abarca el 70 por ciento de la poblacion y su valor se calcula en 590.000
millones de délares.* En la medida en que esta poblacién crezca y mejo-
ren sus ingresos, su potencial de consumo agregado aumentara. Por esta
razon, a las empresas se les abre la oportunidad de concebir y construir
modelos de negocios rentables que anteriormente parecian inviables.

Los sectores de bajos ingresos en América Latina son un grupo hete-
rogéneo cuyas caracteristicas varian en forma significativa. Unos sectores,
como la poblacién rural, pueden sufrir de mayor o menor aislamiento, ca-
rencia de servicios basicos y otras dificultades de acceso. Otros, como la
poblacién urbana que reside en zonas marginadas (barrios, favelas, villas
miseria), ven limitada su posibilidad de acercarse a los centros comercia-
les por la falta de infraestructura, el costo del transporte o la inseguridad.
También estan los excluidos por discriminacién de género, raza y discapa-

25



LA APUESTA CON LAS MAYORIAS: MODELOS DE DISTRIBUCION INCLUSIVA EN AMERICA LATINA

cidades. Finalmente, se encuentran los técnicos e incluso los profesionales
excluidos de su potencial de contribucién a la economia, y que por tanto
sufren de subempleo debido al subdesarrollo de los mercados. Dado que
América Latina es la regién mas desigual del mundo, los SBI comprenden
multiples dimensiones, que abarcan inequidad, informalidad y exclusién.

El papel fundamental de las empresas en las redes
de distribucion inclusiva
Las empresas tienen un papel fundamental en el exitoso desarrollo del
microemprendimiento. Aisladas, las microempresas no prosperan; tienen
que insertarse en cadenas de valor, sea como proveedores, distribuidores o
como entidades de apoyo, y las empresas son las constructoras naturales de
esas cadenas. Asimismo, las empresas son los actores con mayor capacidad
para desarrollar proveedores y distribuidores, porque son las que de mane-
ra mas cercana evallan las necesidades de sus propias cadenas de valor.
Las grandes empresas estan llamadas a tener un papel particular-
mente importante, porque poseen los recursos para invertir y estan di-
sefiadas para reinvertir y escalar sus operaciones, siempre y cuando las
consideren, de alguna manera, rentables. La clave yace en que aprove-
chen las oportunidades disponibles en los SBI, ya sea para ampliar sus
mercados, fortalecer su imagen u otras razones presentadas en el cua-
dro 1.1. De hacerlo, contribuirian a forjar un capitalismo mas inclusivo,
que beneficie a toda la poblacion.

cuaro12 MOTIVACIONES DE LAS EMPRESAS

Potencial de crecimiento en el mercado de la base de la pirdmide econémica

Evidente poder de compra colectivo

Ventajas de eficiencia

Fuente de innovacién y conocimiento

Reputacién, confianza, «licencia social» para operary supervivencia

Lealtad de marca en mercados de frontera en crecimiento

Fuente: Van der Klein, Chevrollier y Colleé (2012).
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Durante las Ultimas décadas, las empresas sociales y las empresas
comerciales pertenecientes al movimiento de corporaciones B también
se han unido a los esfuerzos de crear mercados inclusivos. Por su menor
tamanfo, estas necesitan integrarse a redes de colaboracién para lograr
escalar sus iniciativas.

La distribucion convencional frente a la distribucion inclusiva

Los canales de distribuciéon convencionales consisten en conjuntos de
intermediarios interdependientes que participan en el proceso de po-
ner a disposicion de los consumidores un bien o un servicio para su uso
o adquisicion. Los tipos de intermediarios que pueden participar en un
canal de distribucion son:

O  Representantes de ventas o agentes: buscan clientes y tienen la
facultad de negociar en representacion del fabricante, pero no
compran los productos.

O Mayoristas o minoristas (comerciantes o distribuidores): compran
la mercanciay la revenden, con transferencia de la propiedad.

O Colaboradores o facilitadores: colaboran con el proceso de
distribucién, pero no negocian la compraventa de productos.
Ejemplos: empresas de transporte, almacenes independientes,
bancos o agencias de publicidad.

La distribucién inclusiva tiene algunas particularidades que la dife-
rencian de estos modelos convencionales. Entre estas particularidades
estan el reto de penetrar zonas de dificil acceso (por distancia, escasez
de rutas o inseguridad), el escaso poder de compra de los consumidores

* Se trata de un movimiento empresarial que busca construir una nueva economia en la
que el éxito y los beneficios financieros redunden en bienestar social y ambiental. Las
empresas B creen que, si las personas, las empresas, los inversionistas, la academia, las
politicas publicas, los lideres de opinién y todos los que se quieran sumar trabajan juntos,
se podra construir un <mundo +B» en el que se redefine el sentido del éxito y se le da
solucidn a los problemas sociales y ambientales desde América Latina para el mundo.
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de bajos ingresos, la carencia de capital financiero y educativo de los
distribuidores SBI, y el poco acceso al crédito de los compradores y dis-
tribuidores SBI.

Por otra parte, en los modelos de distribucién inclusiva se observo
una categoria de facilitador poco comun en los mercados convencionales:
el facilitador de microfranquicias. Estas organizaciones se dedicaban a
promover, capacitar y financiar la creacion de redes de microfranqui-
cias en las que los sectores de bajos ingresos participaban como micro-
franquiciados.

En la mayoria de los casos, los SBI participaban en la distribucion
como agentes de venta (comisionistas), microempresarios o microfran-
quiciados. Y en todos los casos, requirieron financiamiento y capaci-
tacién previa, cuyos costos debieron absorberlos la organizaciéon que
buscaba armar la distribucion o alguna institucién financiera, como una
fundacién publica o privada, o un organismo nacional o multilateral.

Las aspiraciones de los SBI eran en algunos casos distintas, mas
comunitarias y menos comerciales que las de los mercados convencio-
nales. Y tanto en zonas urbanas como rurales, las comunidades podian
estar aisladas de la economia moderna, sea porque las vias de acceso
eran dificiles o limitadas, o por ausencia de medios de comunicacién.

Pero las condiciones también variaban mucho en las comunida-
des SBI. Asi como en algunos barrios urbanos predominaban la violen-
cia y la inseguridad, que desaniman la creacion de nuevos negocios,
en otros, la poblacién era mas estable y propensa al emprendimiento.
Algunas comunidades, no siempre las mas pobres, contaban con mi-
croempresas de cierta trayectoria, hasta con capacidad de cocrear o
codisefar, junto con representantes de una empresa de mayor tamafo,
el modelo de negocio que se iba a desarrollar.

Tan amplia diversidad entre un mercado y otro —dentro del mis-
mo mundo de los sectores de bajos ingresos— debe servir como sefal
de advertencia a quienes, con las mejores intenciones, intentan aten-
der una comunidad de bajos ingresos sin mayor conocimiento previo
de sus particularidades.
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Panoramica de las iniciativas: organizacion y motivacion

Las diecisiete iniciativas de distribucion inclusiva examinadas en este li-
bro pueden clasificarse en cuatro categorias: empresas multinacionales
o multilatinas, empresas nacionales, empresas sociales y organizacio-
nes hibridas.

Empresas multinacionales o multilatinas

Entre las experiencias se encuentran ocho multinacionales, incluidas
tres multilatinas, con presencia significativa en tres o mas paises. Cuen-
tan con recursos financieros y gerenciales para apoyar sus proyectos de
distribucion inclusiva de forma amplia, aunque algunas recurren a orga-
nismos multilaterales para financiar una parte del proyecto. Una de las
principales razones por las que estas empresas inician estos proyectos
es ampliar su mercado y atender consumidores pertenecientes a SBI.

Banesco (Venezuela)
En 2006, Banesco, el banco privado mas grande del pais, cred la unidad
de negocios de la Banca Comunitaria Banesco (BCB) para obtener ga-
nancias en un segmento de mercado desatendido, los SBI. La BCB de-
sarrolla el canal con servicios a pequefios comercios ubicados «barrio
adentro» provistos por agencias cercanas a barrios marginados. Entre
2006y 2014, BCB otorgd mas de 228.000 créditos. En los primeros cinco
anos de operaciones de BCB, un promedio de 44 por ciento de los clien-
tes habia recibido por primera vez un crédito bancario. La tasa de moro-
sidad fue muy baja, inferior al 1 por ciento. Tras diez afios de operacion,
el ambito geografico de accidn del canal de BCB creci6 de alrededor de
mil barrios en 2006 a mas de 8.300 en 2016. Ese afio se incrementd en
un 32 por ciento anual el niUmero de transacciones de los corresponsa-
les no bancarios (CNB), en torno a las 400.000 transacciones mensuales.
De estas, 63 por ciento correspondian a retiro de efectivo, 18 por ciento
a depositos y 9 por ciento a consultas. En 2016 BCB otorgd 150 millo-
nes de délares en microcréditos en mas de 8.000 barrios en Venezuela
y empleaba a 614 personas de manera directa. De no ser por la crisis
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financiera y politica que sufrié Venezuela a partir de 2017, el BCB segu-
ramente se habria mantenido y posiblemente extendido a otros paises
vecinos.’

Colceramica (Colombia)
En 2005, esta empresa de produccion de ceramicas comenzd «Viste tu
Casa» como un proyecto piloto para evaluar una nueva linea de productos
de bajo costo disefiada para la poblacién de pocos ingresos, un segmento
de mercado que la empresa desconocia. Para ello desarrollé una fuerza de
venta puerta a puerta con vecinas de los barrios populares. Al principio las
vendedoras eran todas mujeresy la relacion de la empresa con ellas era in-
formal. Luego se formaliz6 la relacion y también se empezaron a incorporar
hombres al equipo de ventas. Para 2008 el nUumero de comunidades perte-
necientes a SBI atendidos alcanzaba trece localidades en cinco de las prin-
cipales ciudades del pais. A partir de 2014, el proyecto empez6 a tener un
EBIDTA (beneficios antes de intereses, impuestos, depreciacién y amortiza-
cion) positivo. Para 2015 Viste tu Casa habia beneficiado a 220.000 familias.

Danone (Brasil)

Danone, una multinacional de productos lacteos, inicié en 2010, en la
ciudad de Salvador, un proyecto de desarrollo de un canal de distri-
bucion inclusivo para ampliar el mercado de sus productos. Para ello
contrat6 a mujeres (kiteiras) en zonas de bajos ingresos para promover,
vender y distribuir los productos puerta a puerta en su respectiva co-
munidad. En 2016 la iniciativa se habia extendido a otras ciudades y le
habia generado ingresos a mas de 2.000 mujeres vulnerables, cuyos de-
beres de hogar les impedian buscar u obtener un empleo. En promedio,
las kiterias recibian 500 reales (el equivalente a 63 por ciento del salario
minimo brasilefio de 788 reales) por laborar veinte horas por semana.
Ademas de servir de canal de distribucion en zonas de bajos ingresos,
la iniciativa funcion6 como la estrategia de comunicacion de la empre-
sa para promover una nutricion balanceaday, de paso, empoderar a la
mujery desarrollar su capacidad de emprendimiento.®
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Inditex (Espana)

En 2002, Inditex abrid, en sociedad con la Fundacion Moli, su primera
tienda for&from, una cadena dedicada a la venta de excedentes de la
empresa, atendida por personas con discapacidades. Conocida mun-
dialmente por sus tiendas Zara, Inditex ofrecia en for&from productos
de moda a precios asequibles, y actualizaba su oferta mas de treinta
veces al afo. Luego de ofrecer rebajas, solia quedar en las tiendas un
remanente del 1 0 2 por ciento, denominado stock sobrante. La primera
tienda for&from vendi6 226.000 euros en 2002; en 2017 habia 17 tiendas
y las ventas alcanzaron 7 millones de euros. Segin una investigacion
realizada, la iniciativa ha mejorado la calidad de vida de los empleados
con discapacidad y de sus familias.”

Masisa (México)

En 2014, Masisa, la segunda empresa productora de tableros de madera
en América Latina, con once plantas en cinco paises, pone en marcha el
programa de microfranquicias Estilos Masisa. El propdsito era agregarle
valor a los tableros mediante la creacién de una red de carpinteros mi-
crofranquiciados. La red creada se componia en su mayoria de personas
que hasta ese entonces eran trabajadores informales, desempleados o
subempleados. También se esperaba «cambiar la percepcidon» latinoa-
mericana del carpintero como informal e incumplido, reducir los costos
de fabricar mueblesy de las arquitecturas de interiores, y mejorar la ca-
lidad de los disenos, del armadoy de la instalacion de los muebles. Para
finales de 2016 el proyecto contaba con 21 microfranquiciados activos
con un ingreso mensual promedio de 1.347 délares y una venta total
acumulada de 567.000 ddlares.®

Nestlé (Reptiblica Dominicana)
En 2007, la multinacional de alimentos Nestlé inicié el Plan Barrio en
Republica Dominicana, con el propésito de aumentar sus ventas en el
sector SBI. Mediante el Plan Barrio, Nestlé establecid territorios en los
que una microdistribuidora cubriria 2.500 viviendas con un equipo de
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25 vendedoras de la comunidad. Las microdistribuidoras también de-
bian organizar y motivar a su fuerza de ventas. A partir de 2012, Nestlé
dej6 de manejar directamente las relaciones con las microdistribuido-
ras y confié esa relacion a sus distribuidores autorizados. Para finales
del 2015, Plan Barrio contaba con 112 microdistribuidoras y mas de
mil vendedoras con ingresos promedio de 233 do6lares mensuales para
aquellas microdistribuidoras con menos de seis meses en el programa,
y entre los 585y 1.054 délares para las mas antiguas. Para una empresa
innovadora como Nestlé, en la que el desarrollo de nuevos productos es
una tarea constante, contar con mil vendedoras en contacto semanal
con el principal segmento de mercado del pais era un valioso activo.’

SABMiller (Ecuador)

En 2013, la multinacional de cerveza SABMiller puso en marcha el pro-
grama Siembra tu Futuro, con el fin de fortalecer y formalizar a los ten-
deros (duefios de pequenias tiendas), el canal tradicional ecuatoriano que
reportaba el 70 por ciento de las ventas de cerveza. Los tenderos tenian
generalmente pocos conocimientos administrativos y solo el 10 por ciento
contaba con el permiso anual de funcionamiento para expender bebidas
alcohdlicas. Entre 2015y 2017, con una inversién de 1,2 millones de déla-
res, la empresa capacit6 a 9.000 tenderos. En promedio, las ventas de cada
tienda se incrementaron en 6 por ciento para las que no consiguieron el
permiso de venta de licores y en 12 por ciento para las 752 que calificaron.
Para 2017, 2.522 tenderos estaban en proceso de obtener el permiso.™®

Yamaha-Datsun Surinam NV (Surinam)
En diciembre de 2012 se firmd un acuerdo entre Datsun Surinam NV, el
Banco Interamericano de Desarrollo y Fonds Ontwikkeling Binnenland,
una organizacion paragubernamental de desarrollo regional. Surinam
es un pais rural con zonas de dificil penetracion, en el que las rutas flu-
viales son importantes vias de comunicacion. El proyecto consistia en
formar mecanicos y establecer microfranquicias que operaran talleres
Yamaha para vender y reparar motores fuera de borda en zonas aisla-
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das, accesibles solo por lancha, el principal medio de transporte de la
poblacion rural. La iniciativa beneficiaria tanto a los mecanicos micro-
franquiciados (gracias a unos ingresos mayores), como a los clientes que
acudian a los talleres (que ya no tendrian que pagar un transporte costo-
so para viajar a la capital y comprar o reparar motores). En 2017, catorce
talleres ofrecian el servicio de mantenimiento, con una inversion de 1,38
millones de doélares. La calidad de los servicios de mantenimiento me-
jord sustancialmente en las zonas servidas por el proyecto. Para Datsun
Surinam NV el proyecto significd un crecimiento de 30 por ciento de las
ventas de motores y de 60 por ciento en las ventas de partes.!!

Empresas nacionales
Tres casos son de empresas nacionales con foco inicial en el desa-
rrollo de mercados rurales y comunidades.

Elepha (Colombia)
En abril de 2018 se cre6 Elepha, una empresa colombiana, con el apoyo
gerencial, organizativo y técnico de la multinacional Unilever, que em-
pleé como modelo su programa Shakti. Este es un proyecto disefiado en
India en el afno 2000 con el propédsito de distribuir productos de Unilever
en zonas rurales, gracias al empleo de mujeres. En apenas seis meses,
Elepha distribuia productos Unilever en 15 de los 32 departamentos de
Colombia mediante 2.783 microdistribuidoras pertenecientes a los tres
estratos econdmicos mas pobres. En diciembre de 2018 se proyectaban
ventas por los 600.000 ddlaresy planes de ampliar la cobertura. A futuro,
Elepha proyecta vender productos de otras empresas multinacionales.

Hybrytec (Colombia)
Esta empresa de energia solar fue fundada en 2007 como empresa perte-
neciente al «Sistema B». El siguiente afio, la mitad de sus acciones fueron
adquiridas por el grupo Ecos, un fondo de inversion para startups de ener-
gia renovable. Hybrytec atendia tres mercados: proyectos rurales, sociales
y urbanos. Para los mercados rurales desarrollé un canal de distribucion
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inclusiva con microemprendedores ubicados en zonas apartadas del pais.
Los ubico en ferreterias y en tiendas «miscelaneas» que vendian desde ali-
mentos hasta telas. Su meta era desarrollarlos con capacitacién, lineas de
crédito sin intereses, precios justos y suficiente inventario. El canal lleg6 a
tener unos 30 microempresarios altamente capacitados, 90 medianamen-
te preparados y 130 que no tenian tiendas ni capacidad instalada. El canal
mantenia una relacion informal con los integrantes, sin contratos ni clausu-
las de exclusividad. Para 2015, 40 por ciento de las ventas provenia de esta
red de distribuidores. Los microemprendedores empezaron vendiendo sis-
temas que valian, en promedio, 500 délares; luego de capacitarse, vendian
sistemas de 4.000 dolares. Hybrytec les exigia constituirse como empresa,
facturar sus productos y mantenerse al dia con los impuestos.

Tecnosol (Nicaragua)

Tecnosol, empresa de paneles solares, inicié su programa de microempren-
dedores en 2014 con el apoyo financiero de la NTR Foundation, el brazo
filantropico de la empresa de energia renovable NTR. Capacité a 49 mi-
croempresarios (45 hombres y 4 mujeres) para la venta, la instalacién y el
mantenimiento de paneles solares en zonas rurales de Nicaragua y paises
vecinos con un fondo de 180.000 délares aportado por la NTR Foundation.
El perfil que buscaba la empresa era de personas entre 20 y 35 afios que vi-
vieran en unazona rural donde se hubiera ejecutado un proyecto de energia
solar, con educacion secundaria, conocimientos basicos de electricidad y
espiritu de superacion y autodeterminacion. Al terminar la capacitaciéon y
certificarse, los microempresarios recibian créditos para vender productos
y servicios de Tecnosol en calidad de microempresarios. En 2015, el canal
de microemprendedores participd en 420 instalaciones, atendi6 a unos mil
clientes, y vendié 503.339 ddlares, el 10 por ciento de los ingresos de la com-
pafia. Alfinalizar 2016, 36 microempresarios seguian activos.*?

Empresas sociales y organizaciones hibridas

Seis experiencias son de empresas sociales y organizaciones hibridas cuya
principal motivacion es social, sin olvidar la sostenibilidad econémica.
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Chakipi (Perti)

En 2013 el proyecto piloto de Chakipi pretendia desarrollar, a partir de 2015,
el eslabon final de la cadena de suministro en areas rurales aledafas a Cuz-
co, de dificil acceso y baja densidad poblacional. Para ello buscé estable-
cer una red eficiente y autosostenible de mujeres de bajos recursos para la
venta de productos que mejoraran la nutricién y la salud de las familias. Las
vendedoras mas productivas se convertian en lideres de otras vendedoras
y formaban asi una red multinivel. Las vendedoras ofrecian los productos
puerta a puerta y también visitaban mercados y tiendas rurales. Las vende-
doras compraban los productos para distribuirlos. El peso limitado que se
podia cargar en las mochilas y la baja frecuencia de abastecimiento (una
vez por mes) constituyeron un reto para la organizacién. En 2015 las mi-
croempresarias recibian ingresos mensuales de 110 délares.

Fundacion Paraguaya (Paraguay)
En 2006 esta organizacién sin fines de lucro dedicada a las microfinanzas
y la promocion del emprendimiento inicié su primer programa de micro-
franquicias. En 2012 el proyecto «Desarrollo de microfranquicias para
microemprendedoras de bajos ingresos» obtuvo el financiamiento del Fon-
do Multilateral de Inversiones del Banco Interamericano de Desarrollo
(BID-Fomin) y del gobierno de Australia, por un total de 635.000 dolares.
El proyecto contraté a una consultora para realizar un estudio de merca-
do, junto con quince colaboradores de la Fundacion Paraguaya previa-
mente capacitados. La consultora sugirié crear dos microfranquicias a las
que Fundacion Paraguaya sumé otras seis. Para finales de 2016 el progra-
ma de microfranquicias tenia siete empresas microfranquiciadoras y 628
microfranquiciadas, la mayoria de ellas mujeres, con una venta acumu-
lada de 608.833 ddlares. El ingreso mensual por persona de las familias
participantes en el proyecto oscilaba entre 81y 243 d6lares mensuales.®?

Grupo Juvenil Dion (Honduras)

En 2015, el Grupo Juvenil Dion (GJD) recibié apoyo del BID-Fomin para
poner en marcha una red de distribucion inclusiva en la que «empresas
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ancla» identificadas por el GJD actuarian como franquiciadoras de los
egresados (franquiciados) de los programas de formacion de la GJD. El
proyecto se implement6 con jévenes en situacion de exclusion ubicados en
zonasruralesy periurbanas. Los egresados de la formacion provista por GJD
actuarian como distribuidores de productos y servicios de las empresas an-
cla en zonas de bajos ingresos. A lo largo de dos afios capacitaron a 320
jovenes en belleza y cosmetologia, y en electricidad domiciliaria con una
inversién de 381.918 délares. Se destinaron 22.500 délares a microcréditos
para los jévenes capacitados, pagaderos entre 12 y 18 meses con tasas de
interés del 2 por ciento mensual. En 2017, 81 jovenes habian emprendido
iniciativas con microfinanciamiento, 28 jovenes habian obtenido empleo
con dos de las empresas aliadas al programa, 106 habian incrementado
sus ingresos vendiendo servicios y 40 distribuian productos de belleza. Es-
tos ultimos tenian un ingreso promedio mensual de 240 délares.**

Nutrivida (Costa Rica)

Nutrivida, la primera empresa social en Centroamérica, fue fundada
en 2013 por la empresa costarricense de bebidas y alimentos Florida
Ice & Farm Co. (Fifco). El proposito de Nutrivida era atender la desnu-
tricion poblacional y la gran cantidad de mujeres, jefas de hogar, con
poca educacién, dificil acceso al mercado laboral y bajos ingresos que
habia en Costa Rica. Fifco buscé el apoyo de Muhammed Yunus (Premio
Nobel de la Paz y fundador del «banco de los pobres» Grameen Bank,
en Bangladés) para este proyecto, asi como el de varias organizaciones
sin fines de lucro locales y de los ministerios de Educacion y Salud. Nu-
trivida producia alimentos y bebidas fortificadas para un mercado muy
competido. Los distribuia mediante varios canales, entre ellos pulperias
y mujeres formadas como microemprendedoras, conocedoras de nutri-
cion, que actuarian como agentes de cambio en sus comunidades. Tras
una inversion de 1.527.000 délares, la empresa contaba con una red de
75 microemprendedoras. También habia donado 623.000 porciones de
comiday vendido ocho millones de porciones de comida, principalmen-
te en canales institucionales (hospitales, asilos y escuelas).’®
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Propais (Colombia)

En 2014, Propais, una entidad de caracter mixto de derecho privado
compuesta por 76 entidades socias (9 publicas y 67 privadas), arrancé
un proyecto de desarrollo de microfranquicias con el apoyo del BID-Fo-
min. Como facilitadora, Propais no compraba ni vendia franquicias. Su
labor era preparar a las empresas franquiciadoras para su expansion por
medio de servicios de consultoria con firmas externas, y capacitar a los
potenciales franquiciados en conceptos administrativos y habilidades
blandas. Luego los conectaba mediante eventos de compra y venta de
microfranquicias. Propais facilito la creacion de setenta microfranqui-
cias; el canon de entrada de una microfranquicia tenia un valor maximo
de 10.000 dolares. En mayo de 2018 las microfranquicias establecidas
habian vendido 581.000 d6lares.*

Supply Hope/Mercado Fresco (Nicaragua)

En 2012, Supply Hope, una organizacién sin fines de lucro estadouni-
dense, inicié su proyecto «Mercado Fresco» en Nicaragua. El objetivo
era aumentar los ingresos de madres en barrios pobres de Managua
y Ciudad Sandino que solian entregar a sus hijos a orfelinatos por no
poder sostenerlos. Mediante microfranquicias, el proyecto establecia
tiendas ubicadas en hogares con un modelo de microfranquicia. En las
tiendas, las microfranquiciadas vendian productos saludables y libres
de conservantes. La iniciativa empezé en 2012 con un proyecto piloto
de cinco tiendas y diez productos. Para 2017 ofrecia 115 productos fijos
y 20 de temporada en 86 tiendas. En junio de 2017, las 86 microfranqui-
ciadas tenian un ingreso promedio de 66 ddlares mensuales y algunas
incluso alcanzaban los 200 délares. Su comisidon era del 15 por ciento
de las ventas.”’

Modelos de distribucion identificados

En los casos descritos se identificaron diferentes modelos de distribu-
cién, que varian en funcién de su cobertura, capilaridad, grado de em-
poderamiento y autonomia de los miembros del canal.
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Fuerza de ventas propia (distribucion directa)
Los vendedores de los sectores de bajos ingresos trabajan a cambio de
un sueldo (con relacién laboral), combinado con una comisién. La pro-
piedad de los productos no se transfiere a los vendedores.

Colceramica (Colombia). Inicialmente la empresa tenia una relacion
informal, no contractual, con las vendedoras que ofrecian las cerami-
cas de la empresa puerta a puerta en los barrios populares. Solo les
pagaba 7 por ciento del valor de las ventas. Luego, la empresa deci-
di6 formalizar su vinculacién con las promotoras y las contrat6 en un
esquema de tercerizacién con otra empresa (Serdan). El contrato de
trabajo era de término fijo. Esta vinculacion resultaba mas organizada
y transparente para la empresa, pero también implicé una evaluacién
constante de las practicas de las promotoras. Ademas de administrar
la fuerza de ventas, Serdan realizaba actividades de reclutamiento y
seleccion de personal. A las promotoras se les pagaba el salario mini-
mo legal y las comisiones atadas a las ventas.

Representantes o agentes de venta (multinivel)
Los representantes de venta SBI reciben comisiones por la venta o la
colocacion de los productos, pero en ningin momento la propiedad de
los productos se transfiere a los vendedores. Los canales compuestos
por representantes de venta pueden ser «<multinivel»: los vendedores de
mayor experiencia o antigliedad supervisan a otros de menor experien-
ciay ganan un porcentaje de las ventas de estos ultimos.

Danone (Brasil). La empresa reclutaba a mujeres (kiteiras) en barrios
de bajos ingresos mediante alianzas con organizaciones sociales, y
les ofrecia 36 horas de capacitacién para vender y promover produc-
tos Danone de puerta en puerta. Las kiteiras hacian los pedidos a sus
«madrinas» (supervisoras), que semanalmente los transmitian a un
distribuidor local (empresa formal no-SBI). El margen para el distri-
buidor local era de 37 por ciento y el de las kiteiras 30 por ciento. Adi-
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cionalmente, los distribuidores locales pagaban a las madrinas una
comisién por ventas del 3,5 por ciento. Danone entregaba el produc-
to alos distribuidores locales, que lo hacian llegar a las kiteiras y ellas,
a su vez, lo entregaban personalmente a los consumidores.

Microempresarios (uninivel o multinivel)
La posesion o propiedad de los productos se transfiere del proveedor
a un microempresario SBI que luego los revende al consumidor final.
El microempresario puede recibir los productos a consignacién o com-
prarlos. Para comprar los productos, el microempresario recibe un mi-
crocrédito provisto por una entidad financiera o un capital semilla no
reembolsable ofrecido por alguna fundacién u organismo multilateral.

Modelo de minoristas individuales: Chakipi (Pera). La empresa
contrataba la distribucién de productos de higiene y nutricion con
algunas empresas productoras y establecié centros de distribucion
en varios centros poblados. Inicialmente, entregaba productos a
microempresarias en consignacion. Posteriormente la consignacion
fue sustituida por el microcrédito. De acuerdo con este Gltimo siste-
ma, la empresaria pedia un microcrédito a Chakipi para comprar la
mercancia y podia devolverla solo en casos excepcionales. Las em-
presarias recibian capacitacién para aprender a manejar el créditoy
el capital de trabajo de manera efectiva y responsable.

Modelo de minoristas individuales multinivel: Nestlé (Republica
Dominicana). Las microdistribuidoras compraban los productos de
Nestlé a precios preferenciales y lideraban un equipo de vendedo-
ras que recibian en consignacién estos productos y realizaban ven-
tas puerta a puerta en sus comunidades. El tamafio promedio de un
equipo era de doce vendedoras. Durante el proyecto piloto, Nestlé
financiaba el capital de trabajo de las microdistribuidoras, pero con
el crecimiento de las actividades esto cre6 un cuello de botella. Ade-

mas, se habia extendido la percepcion entre las microdistribuidoras
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de que el dinero de Nestlé era una contribucién social y no un cré-
dito. Esto cambi6 en 2012 con el ingreso del Banco Adopem como
colaborador especializado en microfinanzas. El Banco Adopem no
solo cubri6 la necesidad de financiar, sino que también entrené a
las microempresarias. Las tasas de interés de Adopem para las mi-
crodistribuidoras se ubicaban dos puntos por debajo de sus otros
productos financieros.

Modelo de minoristas comerciales: Hybrytec (Colombia). La em-
presa identificd ferreterias y tiendas «misceldneas» (que vendian
desde alimentos a telas) en zonas apartadas del pais. Su meta era
desarrollar a estos microdistribuidores mediante capacitacién,
lineas de crédito sin intereses, precios justos y suficiente inventa-
rio. La empresa mantenia con los microdistribuidores una relacion
informal: no tenia contratos ni clausulas de exclusividad. Los mi-
crodistribuidores empezaron vendiendo sistemas que valian, en
promedio, 500 délares; luego de capacitarse, vendian sistemas de
4.000 ddlares. Hybrytec les exigia constituirse como empresa, factu-
rar sus productos y mantenerse al dia con los impuestos.

Microfranquicia

Un franquiciado SBI contrata con una empresa franquiciadora. Esta le
otorga al franquiciado SBI el derecho de uso de su marca, asi como el cono-
cimiento y los procesos para operar el negocio. Por su parte, el franquicia-
do SBI compra los productos de la empresa franquiciadora y los revende
bajo las condiciones que ella determine. La propiedad de los productos
se transfiere del franquiciador al franquiciado, quien los recibe a consig-
nacion o los compra. Al igual que con los microempresarios, la compra se
realiza con un microcrédito o con capital semilla no reembolsable.

Modelo de microfranquicias de servicios: Estilos Masisa (Méxi-

co). Laempresa otorgaba microfranquicias a carpinteros que elabo-
raban muebles con tableros de madera procesada por laempresa, a
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un costo de 2.500 délares. Capacitaba a los carpinteros en habilida-
des técnicas (fabricacion de muebles y arquitecturas de interiores
con los tableros de madera MDF y aglomerados fabricados por Ma-
sisa), asi como en habilidades gerenciales. Seguidamente, ademas
de darles el respaldo de la marca Estilos Masisa, les daba una table-
ta con el catalogo y un muestrario de los productos de la empresa,
asesoria en sistemas, disefio, mercadotecnia, administracion y un
descuento preferencial al comprar materiales en Placacentros, los
centros de venta de Masisa. Los carpinteros vendian disefios e insta-
laciones a los consumidores finales y compraban los materiales de
Masisa para la fabricacion de muebles y arquitecturas de interiores.

Modelo de microfranquicias de productos: Mercado Fresco (Ni-
caragua). Para reclutar potenciales microfranquiciadas, Mercado
Fresco se ali6 con otras instituciones, entre ellas 221 organizaciones
no gubernamentales, 396 grupos religiosos, 21 colegios, 139 medios
de comunicacion y 25 grupos politicos. Las candidatas selecciona-
das recibian tres dias de capacitacion en la oficina de la empresa:
procesos, gestion de inventario, controles y ejercicios para calcular
comisiones. En el primer mes, el asesor de la tienda la visitaba casi
adiario. A los dos meses, se certificaba la franquicia. Mercado Fres-
co, como empresa franquiciadora, gestionaba el negocio (almacén,
distribucion de productos, contabilidad, mercadeo, capacitacion
y atencién a las microfranquiciadas). Cada tienda recibia produc-
tos dos veces a la semana. La distribucién de los productos a las
tiendas se realizaba con camiones propiedad de una empresa espe-
cializada (no-SBI). Mercado Fresco exigia a las microfranquiciadas
designar a una persona que les ayudara en el manejo de la tienday
que la reemplazara en caso de ausencia. Asimismo, las tiendas solo
podian vender productos Mercado Fresco; no podian vender ga-
seosas ni bebidas alcohélicas. El costo de la franquicia era de 2.000
dolares, entre capacitacion, dotacidn (cestas), inventario y material

publicitario (volantes, logo).
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Multicanal
Combina una o mas de las anteriores categorias de distribucién. En todos
los modelos se observé una gran inversion en formacion de los SBI que
participaban como distribuidores. En los modelos de microempresarios
y microfranquicias, las empresas que llevaron adelante las iniciativas
debieron desarrollar lineas de microcrédito o buscar organizaciones co-
laboradoras proveedoras de microcréditos a los SBI. En los modelos de
microfranquicia se observo la figura de los facilitadores de microfranqui-
cias: organizaciones sin fines de lucro que conectaban a los potenciales
franquiciadores con posibles franquiciados; a ambas partes les ofrecia
capacitacion para desempenar su respectivo papel. En casi todos los mo-
delos participaban también organizaciones sociales que apoyaban en el
reclutamiento, la seleccién y la formacién de los distribuidores SBI, asi
como en la gestion de la relacion entre los distribuidores SBI y la empresa.

Modelo multicanal: Banca Comunitaria Banesco. El proyecto de dis-
tribucién inclusiva de Banca Comunitaria Banesco comprendia una
multiplicidad de canales. Las agencias comunitarias (pequefias ofici-
nas que supervisaban el canal del barrio) se combinaban con las barras
de atencion (puestos de cinco metros cuadrados operados por un pro-
motor y ubicados dentro de farmacias, bodegas y pequefios comercios
en los cuales se podian hacer depositos y retiros, abrir cuentas, pagar
préstamos y recibir informacion sobre servicios). A estos se sumaban
los corresponsales no bancarios (pequefios comercios dentro de los
barrios que ganaban una comisién por los productos vendidos). Estos
manejaban unas 200 transacciones diarias y recibian entre 10y 45 dé-
lares, lo que en su momento podia llegar a superar el salario minimo.
La red se complementaba con los promotores (que como pertenecian a
las comunidades inspiraban confianza entre los clientes) y los asesores
comunitarios (encargados de identificar potenciales clientes para cré-
ditos). A fines de 2016, BCB tenia 26 agencias comunitarias, 86 barras
de atencion con 95 jévenes que trabajaban como promotores comuni-
tarios y 314 corresponsales no bancarios.
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El cuadro 1.2 presenta las iniciativas analizadas, su objetivo, mo-
delo y su organizacion financiadora.

cuoro12 MODELOS DE DISTRIBUCION INCLUSIVA
EN LAS INICIATIVAS EXAMINADAS

Organizacion

Banesco

(Banca Comunitaria
Banesco)

(Venezuela)

Chakipi

(Perti)
Colceramica

(Viste tu Casa)

(Colombia)
Danone

(Kiteiras)

(Brasil)

Elepha

(Colombia)

Fundacion
Paraguaya

(Paraguay)

Objetivo

Ampliar el mercado mediante el impulso
a la bancarizacion y el desarrollo de
microempresarios en barrios SBI.

Mejorar la nutricién, la salud y los ingresos
de familias en zonas rurales apartadas.

Incrementar las ventas de ceramica con la
incursion en el mercado SBI.

Desarrollar el canal de distribucién
inclusiva para aumentar las ventas de sus
productos en los sectores de bajos ingresos
y contribuir con la buena alimentacion en
ese sector.

Distribuir productos de Unilever en zonas
rurales y remotas (de Ultima milla) con
mujeres empoderadas y capacitadas.

Otorgar capacitacion, microcréditos y
microfranquicias a personas de bajos
ingresos.

Modelo
de distribucion

Multicanal

Microempresarios
(minoristas)

Fuerza de venta
directa

Representantes o
agentes de venta

Microempresarios
(minoristas)

Microfranquicias

Organizacion financiador

Fondos
propios

BID-Fominy
Fundacion
Clinton

Fondos
propios

BID-Fominy
Danone

BID-Fominy
Fundacion
Clinton

BID-Fomin,

Aus-Aid
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Organizacion

Grupo Juvenil
Dion

(Honduras)

Hybrytec

(Colombia)

Inditex

(Espaiia)
Masisa

(Estilos Masisa)

(México)

Nestlé

(Plan Barrio)

(Republica
Dominicana)

Nutrivida

(Costa Rica)

Propais

(Colombia)
SABMiller

(Siembra tu
Futuro)

(Ecuador)
Supply Hope

(Mercado
Fresco)

(Nicaragua)

Objetivo

Vincular a una actividad econémica a
jovenes en condicion de vulnerabilidad.

Desarrollar el canal de distribucién inclusiva
para aumentar las ventas de sus productos
en zonas rurales y urbanas.

Ampliar el mercado mediante una mejor
rotacion de inventarios excedentes, y
ofrecerles oportunidades de empleo a
personas con discapacidad.

Ampliar el mercado de tableros de madera
mediante el desarrollo del canal de
distribucion inclusiva.

Desarrollar el canal de distribucion inclusiva
para aumentar las ventas de sus productos
en el segmento SBI.

Reducir la desnutricion con alimentos
fortificados.

Apoyar al desarrollo de microempresarios
mediante el modelo de franquicias.

Fortalecer y formalizar el canal de tenderos
(pequenas tiendas) con el fin de ampliar el
mercado de cervezas.

Asegurar que las comunidades de bajos
ingresos tengan acceso a alimentos de
calidad a precios asequibles, y darles

la oportunidad a las familias de bajos
ingresos para que cuenten con los ingresos
suficientes para mantener a sus hijos.

Modelo
de distribucion

Microempresarios
(minoristas)

Microempresarios
(minoristas)

Microfranquicias

Microfranquicias

Microempresarios
(minoristas)

Multicanal

Microfranquicias

Microempresarios
(minoristas)

Microfranquicias

Organizacion

BID-Fomin

Grupo ECOS

Fondos
propios

Inadem,
BID-Fominy
Fundes

BID-Fomin
y Banco
Adopem

Fundacion
Mujery
Grameen
Bank Costa
Rica

BID-Fomin

Fondos
propios

BID-Fomin
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Organizacion Objetivo et Organizacion
g ) de distribucion financiadora

Tecnosol
Ampliar el mercado de energia solar en Microempresarios
zonas rurales mediante el desarrollo del -roemp NTR Foundation

LT . (minoristas)

canal de distribucion inclusiva.

(Nicaragua)

Yamaha
Ampliar la cobertura del servicio de :

. . BID-Fomin y Datsun
mantenimiento a motores en zonas Multicanal .
Surinam

remotas.

(Surinam)

1 Marquez, Reficco y Berger (2010).

2 Scala (2017).

3 Soto (1992).

4 Harty Christensen (2002).

5 Auletta, Gonzalez y Armas (2018).

6 Barrios y Ferreira (2018).

7 Reficco y Vernis (2018).

8 Lozano Fernandez y Layrisse (2018).

9 Reficco y Gutiérrez (2018).

10 Rodriguez (2018).

11 Roa Zambrano (2018).

12 | Pradoy Avalos (2018).

13 | Bergery Blugerman (2018).

14 Maier Acosta y Gonzalez (2018).

15 Prado e Ickis (2018).

16 Jaény Cifuentes Zapata (2018).

17 | Abenozay Zelaya Blanddn (2018).
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LIDERAR NEGOCIOS INCLUSIVOS:
MAS ALLA DE LA PASION
Y LAVOLUNTAD

Maria Helena Jaén

-I-ransformar el estado de las cosas, emprender e innovar para llevar
adelante negocios inclusivos requiere un liderazgo responsable, capaz
de crear modelos y valores que trasciendan las formas de liderazgo de
los negocios tradicionales. En este capitulo se intenta conocer qué papel
pueden ejercer los lideres de iniciativas de negocios inclusivos y cémo
se desarrolla el liderazgo responsable en las experiencias estudiadas en
América Latina.

Se presenta primero un breve relato de la experienciay las funciones
ejercidas por Gisela Sanchez, fundadora y lider de la empresa social Nutri-
vida, en Costa Rica. El capitulo esta estructurado en torno al liderazgo de
los fundadores de esas iniciativas en su interaccién con multiples actores.
Se pone especial énfasis en el analisis de los papeles desempefiados en el
ejercicio de un liderazgo responsable, pero también se estudia el com-
portamiento de los lideres como innovadores sociales y como gerentes
que deben responder a los desafios de negocio de las iniciativas. Con-
cluye con unas lecciones sobre el tipo de liderazgo que se requiere para
asegurar la sostenibilidad de los negocios inclusivos.

Este capitulo toma como insumos no solo los casos del Observato-
rio Scala cuya lista se presenta en la introduccion y se encuentran resu-
midos en el capitulo 1 de este libro, sino algunos casos de estudio que se
centran en la cadena de valor aguas arriba (proveedores) elaborados por
la Red de Conocimientos sobre Emprendimientos Sociales (SEKN, por sus
siglas en inglés) en una ronda anterior de investigacion. La decisién se
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tomé en parte porque el liderazgo se ejerce a lo largo de toda la cade-
na, tanto aguas arriba como aguas abajo. También se tom6 porque se
quiso aprovechar una riqueza de informacién sobre liderazgo que, por
presentarse con gran detalle, podria aportar un mejor entendimiento del
papel fundamental del compromiso de la alta gerencia y de un liderazgo
responsable en el desarrollo y el mantenimiento de negocios inclusivos.

(X3 GISELA SANCHEZ |fundadora de Nutrivida

Yo erradicaré la malnutricion en Centroamérica.
Gisela Sanchez

GISELA SANCHEZ naci6 en Costa Rica en 1974. Es ingeniera industrial
de la Universidad de Costa Rica y posee una maestria en administracion
de empresa de la Universidad Northwestern. En su historia profesional
destaca que fue gerente de Iniciativas Estratégicas de la Fundacién AVI-
NA, coordinadora de Proyectos en el Centro Latinoamericano para la
Competitividad y el Desarrollo Sostenible (INCAE Business School) y se
desempefié como consultora en las areas de competitividad y respon-
sabilidad social corporativa de empresas, organizaciones de la sociedad
civil y gobiernos de Centroamérica.! Ademas, particip6 en la Iniciativa
de Liderazgo de América Central (CALI, por sus siglas en inglés), como
investigadora visitante de la Red Global de Liderazgo del Instituto As-
pen.?Ha recibido multiples reconocimientos, entre ellos, el Premio a la
Innovacién en Sostenibilidad Stephan Schmidheiny, en 2013, y el pre-
mio de la Fundacién McNulty, en 2015.3

En ocasién de la entrega de este Gltimo premio, en la pagina web de
la Fundacién McNulty se indica*: «Gisela no es ajena a las comunidades
pobres: crecié en la pobreza y conoce cuales son las prioridades: “Lo mas
importante es tener comida en la mesa” »; pero es necesario ademas «dar
la batalla por una nutricion adecuada». Durante su pasantia en la Red de
Liderazgo Global del Instituto Aspen surgio la idea de crear una empresa
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social centrada en los niflos y en la nutricion. Su reaccién fue la siguiente:
«Pensé en lo que me importa profundamente... los nifios, darles un buen
comienzo. Lo mejor que puedo hacer con mivida, ademas de cuidar a mis
propios hijos, es cuidar a otros nifios».®

Gisela Sanchez y Nutrivida

En 2018 Gisela ocupaba el cargo de gerente de Relaciones Corporativas
de Florida Ice and Farm Company (Fifco), una empresa costarricense de
alimentos y bebidas, funcién que ejercia desde 2008. En 2011,y alin en
esa posicion gerencial, funda Nutrivida, primera empresa social de Cos-
ta Rica constituida como una figura independiente de Fifco. La empre-
sa empieza a operar en 2013 como resultado de la alianza entre Fifco y
Yunus Social Business (YSB). Gisela, como ingeniera, tenia una buena
formacién en el area de produccién y aproveché su posicion en Fifco
y sus excelentes redes para respaldar su proyecto. Gisela no solo don6
27.000 dolares de su propio peculio, sino que logré que Fifco firmara
un acuerdo con Yunus y aportara a Nutrivida un capital semilla de 1,5
millones de dolares.

La idea de Nutrivida surgi6 a partir de la experiencia personal y
profesional de Gisela y de su afinidad por los temas de sostenibilidad.®
El modelo de negocio propuesto se inspird en las empresas sociales
creadas por Muhammad Yunus, premio Nobel de la Paz y fundador de
Grameen Bank, el «banco de los pobres». En 2011, Gisela desarroll6 el
plan de negocios de Nutrivida y obtuvo el apoyo de la junta directiva de
Fifco para crear la empresa. En ese mismo afo viajoé a Bangladés para
participar en el Social Business Day (Dia del Negocio Social)’y persuadir
a Yunus de ser parte de Nutrivida. En 2012 Yunus acepté la invitacién
con la condicién de que la empresa se expandiera a paises de la region
con peores indices de pobreza. En 2013, Nutrivida inici6 sus operaciones
en Costa Rica.

Convencida de que la nutricion era clave para la superacion de la po-
breza, Gisela decidi6 que el objetivo fundamental de Nutrivida debia ser
la lucha contra la desnutricién infantil, con énfasis en los menores de dos
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anos y en las embarazadas que vivian en extrema pobreza. Inspirada por
las ideas de Yunus, formuld la misién de Nutrivida: «Eliminar la malnutri-
cién de madres y nifios pobres, por medio de la produccién, distribuciény
venta de alimentos nutritivos a bajo precio». Nutrivida buscaba erradicar
la subnutricion en Costa Rica y reducir significativamente la desnutricion
en otros paises de Centroamérica y Haiti, mediante la produccién, dis-
tribucién y venta de alimentos nutritivos a precios asequibles, al mismo
tiempo que lograba la sostenibilidad financiera y econémica, y reinvertia
todas sus utilidades en el negocio para maximizar su valor social.

El énfasis en el enfoque de género era parte de la estrategia formu-
lada por Gisela: Nutrivida incorpora a la mujer en la distribucién de los
alimentos producidos por la empresa y constituye una red de mujeres
lideres provenientes de comunidades vulnerables de Costa Rica. El ob-
jetivo era formarlas como vendedoras y promoverlas como educadoras
ensaludy nutricién. En tal sentido, se creé la red «<Mamas Pro Nutricién»
(red Manu), un canal de venta directa formado por mujeres socialmente
vulnerables, encargadas de distribuir los productos en sus comunida-
des y educar a la poblacion en temas de salud y nutriciéon. Mas alla de
ser solo un canal de distribucion capaz de llegar al mercado meta de la
empresa, fue concebido como un canal que tuviera impacto social: la
red Manu buscaba el empoderamiento de las mujeres por medio de la
creacion de empleo.®

La filosofia de Gisela Sanchez
Para Gisela el liderazgo es

sofiar alto, tan alto como puedas imaginar... trabajar duro... y tratar
deinvitar y energizar a tanta gente como sea posible. Seria agradable
hacerlo tu mismo, pero mucho mejor si puedes inspirar a otras perso-
nas para que se unan a ti para asi tener un impacto mayor... Los bue-
nos lideres son aquellos que se rodean de personas que saben mas
que ellos... tengo mucha confianza en mi equipo... He estado apren-
diendo lo que no sé, y descubri como cubrir esas brechas.®
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Sobre su papel en Nutrivida, Gisela afirma:

No es un proyecto, es mi reto personal (my call). Soy ingeniero y trabajo
en la industria alimentaria. Tengo el know-how, el contexto, la red y los
aliados estratégicos para ayudar a Nutrivida; estoy en una posicién privi-
legiada; [pero] al principio, entendi mal la competencia en el sector: pen-
sé que la gente apoyaria un negocio social. Nutrivida fue disefiada para
ser atractiva en las estanterias de los supermercados y otros fabricantes
fueron muy competitivos; llegaron a eliminar nuestros productos de las
estanterias. Ademas, no teniamos un presupuesto para una campana de

marketing, y eso nos costé mucho...*
En la pagina web de la Fundacion McNulty se senala:

Gisela sabe que su mision de erradicar la desnutricién y reducir signi-
ficativamente la desnutricion en la region es audaz. Pero esta conven-
cida de que esa mision es el Unico camino ético ante el hambre que se

vive en la region. En sus palabras, «Ningun nifio debe sufrir».1t

Nutrivida pasé de ser una empresa emergente (startup) a conver-
tirse en una empresa madura y en crecimiento. Cuando se refiere a sus
habilidades en la nueva etapa de la empresa, Gisela sostiene:

Necesito habilidades que no tengo; tengo que confiar en los de-
mas... He afianzado una red alrededor de Nutrivida de mas de 35
ONG, instituciones gubernamentales y empresas, y he involucrado
a muchos de los socios centroamericanos: Muchas otras personas
se han unido a mi, sin dar dinero, pero ofreciendo sus habilidades

de forma gratuita.™
A finales de 2018, luego de entregar la gerencia general, Gisela se

desempenaba como miembro de la junta directiva de Nutrivida y tenia
un papel activo en la direccién estratégica de la empresa social.
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En sintesis, Gisela asumio la responsabilidad de liderar una empre-
sa social con fines de lucro orientada a crear bienestar social entre las
madresy los nifios de bajos recursos en Costa Rica. No obstante, a pesar
de todo su empefio, en 2018 Nutrivida no habia alcanzado sostenibili-
dad financiera. La historia de Gisela plantea muchos de los desafios y di-
lemas que enfrentan los lideres de empresas con modelos de negocios
inclusivos y redes de distribucion inclusiva que buscan dar respuesta a
graves problemas sociales.

Preguntas para la reflexion

l Como emprendedor o gerente interesado en los negocios inclusi-
vos, ;qué comportamientos describen el ejercicio del liderazgo de
Gisela? ;Se identifica con la lider de Nutrivida? ;Ha vivido o vive
experiencias similares a las de Gisela?

2 Basado en la experiencia de Gisela, ;qué caracteristicas o compor-
tamientos de un lider cree usted que son claves para desarrollar un
negocio sostenible? ;Por qué?
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Liderazgo responsable de negocios inclusivos

Runa era un suefio basado en nuestra pasion para la causa y los dere-
chos de las comunidades indigenas Kichwa. Pero también desedbamos
desarrollar un negocio innovador, con una fuerte orientacién hacia la
colaboracién, tanto dentro de nuestro equipo como en las comunida-
des, que fomentara vias de cooperacion entre el sector publico y el sector
privado. Respetdbamos profundamente la tradicién de la guayusa de la
gente de la Amazonia, pero al mismo tiempo teniamos la determinacion
de construir un negocio exitoso y verdadero.*®

TYLER GAGE, presidente de Runa.

De la observacién del comportamiento de los lideres latinoame-
ricanos de negocios inclusivos resaltan multiples papeles que pueden
coexistir tanto en el contexto de las organizaciones como en una vision
mas amplia en relacion con los actores o publicos relevantes (figura 2.1.)

neura22 PAPELES EN EL EJERCICIO
DE UN LIDERAZGO RESPONSABLE

Actores relevantes

Constructor \ visoanane
de significado \ Agente con

$ «— ‘mentalidad
Innovador Servidor Liderazgo responsable Buen y vision de negocio

social publico Propésito, valores, motivaciones  ciudadano

Creador //’ " \ Agente

de redes de cambio

Actores relevantes

Fuente: adaptado de Jaén, Reficco y Berger (2020).
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A lo largo del capitulo se analizan los papeles de visionario, servi-
dor publico, guia, buen ciudadano, agente de cambio, creador de histo-
rias, constructor de significados y promotor de redes de contactos. Se
continta con una reflexion sobre los lideres como innovadores sociales
para presentarlos no solo como agentes de cambio, sino como busca-
dores de respuestas novedosas y efectivas y de soluciones practicas a
los problemas sociales. Seguidamente se analizan los desafios de ne-
gocio detras del liderazgo de estos emprendimientos, para finalmente
concluir sobre el tipo de liderazgo que se requiere para asegurar la sos-
tenibilidad de los negocios inclusivos.

El ejercicio de un liderazgo responsable

Partimos del supuesto de que los lideres ejercen distintos papeles, cons-
truidos en las relaciones con su red de actores relevantes. Por eso cabe
preguntarse como se comportan los lideres para que una red compleja
de actores (trabajadores, accionistas, clientes, proveedores, consumido-
res, competidores, pares, familia, comunidad y ambiente) con multiples
intereses y expectativas —en ocasiones conflictivas— trabajen juntos y
colaboren en negocios que creen no solo valor econémico sino social.
Para responder esta pregunta, nos inspiramos en el modelo de liderazgo
responsable (role models of responsible leadership) propuesto por Maak
y Pless®, que Pless adapto6 para analizar el caso de Anita Roddick, fun-
dadora de la empresa The Body Shop.” Examinamos las dinamicas de
liderazgo que ocurren en las experiencias estudiadas.

Los lideres como visionarios
Muchos de los gerentes analizados mostraron tener un sentido de di-
reccién, pusieron en evidencia que sabian adénde querian ir y fueron
capaces de conectar a las personas con una visiéon compartida, como se
nota en las palabras de Gisela Sanchez, lider de Nutrivida:

Cuando uno se pregunta cuales son las formas mas rapidas de rom-
per el ciclo de pobreza, llega rapidamente a la conclusién que la edu-
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cacién es el camino a seguir. Sin embargo, quiero compartirles que
hay un paso anterior a la educacion y es el tema de la nutricion. La
mision de Nutrivida es erradicar la subnutricién (deficiencia de mi-
cronutrientes) en Costa Rica.®

Otra mujer que en sus palabras mostraba que «sabia adonde queriair» es
Beth Meadows, lider del proyecto Mercado Fresco (Supply Hope en Nica-
ragua). Buscaba instalar microfranquicias en los hogares de mujeres en
zonas marginadas para que vendieran productos de alimentacién, cuida-
do personaly limpieza. Su suefio era ofrecer la oportunidad a las madres
pobres para que pudieran dar de comer a sus hijos, pero también cobi-
jo, educacion y un futuro mejor. Ella habia tomado la decisién de hacer
algo mas que filantropia e «ir mas alla de dar dinero». Queria desarrollar
una experiencia que tuviera impacto en «dar la oportunidad a personas
sin recursos para que salgan de la pobreza y alcancen sus suefios» y que,
ademas, fuera escalable y autosostenible en el largo plazo.*

Desde una perspectiva distinta, Benjamin Villegas, lider de la cadena
colombiana de restaurantes Wok, expresaba de una manera clara y sencilla
su vision del negocio: «Wok es un derecho de todos»'®: «Porque la comida
no es lo Unico importante en nuestro oficio: nuestros empleados, proveedo-
resy clientes son nuestros aliados y el medio ambiente es nuestro hogar».*

Los lideres como servidores publicos
Los gerentes de las iniciativas de inclusion se comportaron como ser-
vidores publicos que tuvieron en cuenta a todos los actores relevantes
y a sus seguidores, y fueron capaces de reconocer, respetar y atender
sus necesidades, con la intencién de lograr un propdsito comun. Las re-
flexiones de Beth Meadows son elocuentes:

Me siento bendecida por Dios porque me ha dado mucho y siento que
aquelquetiene mucho, tiene la obligacion dedar... Creo que misuertey
micamino solo cobran sentido pleno sitrabajo ahora para ponermisre-
cursos —econémicos y de conocimiento- al servicio de otras personas.®
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Gisela Sanchez expresaba de esta manera su vocacion de servicio:

Pensé en lo que realmente me importa. Son los nifios; darles la po-
sibilidad de un buen comienzo en la vida. Lo mejor que puedo hacer
con mi vida, ademas de cuidar de mis propios hijos, es cuidar de

otros nifos.?*

Por su parte, las palabras de Benjamin Villegas (Wok), resumen
muy bien el papel de servidor publico:

Ser sano es un asunto de respeto, ante todo, ante la gente, el clien-
te, el proveedor, la comunidad y el medio ambiente. Wok pagaba
a los pescadores artesanales del Chocé 10 veces el valor pagado
por el intermediario que les compraba el pescado y 57% mas que el
promedio de mercado, demostrando respeto por los proveedores
locales.?

Tyler Gage, de Runa, al referirse a laimportancia de responder a las
necesidades de los productores Kichwa, sefalaba:

Nos dimos cuenta de que empoderar a los agricultores implicaba
que las entidades sin fines de lucro participarian ayudandoles a ne-
gociar precios mas altos por la guayusa, aun cuando eso creara un
dolor de cabeza para la compafiia... estaba muy consciente de los
problemasy desafios que enfrentaba Runa, y tenia una serie de pre-
guntas que alin no habia logrado responder: ;cumplia Runa con las
expectativas de todos los actores relevantes? ; Estaba Runa creando
valor para los agricultores Kichwa??

Los lideres como guia
Muchos de los gerentes estudiados actian como guias, probaron ser de-
fensores de los valores y bastiones para proteger la integridad profesio-
nal y personal; dirigen el negocio de manera responsable y respetuosa

56



CAPITULO Il LIDERAR NEGOCIOS INCLUSIVOS: MAS ALLA DE LA PASION Y LA VOLUNTAD

incluso en momentos dificiles, y protegen y preservan lo que se les ha
confiado. Tyler Gage, de Runa, lo expresaba de esta manera:

Como marca que comenz6 con la vision de apoyar los medios de
subsistencia de los agricultores amazonicos indigenas, nuestros va-
lores de transparencia y autenticidad guian todo lo que hacemos...
logramos establecer alianzas con miles de familias indigenas agri-
cultoras para que produjeran guayusa de una manera sostenible, y
convertimos sus ricas tradiciones en lo referido a esta planta en el
corazon de nuestro modelo de negocio. Juntos habiamos empren-
dido nuestro camino con una vision de un futuro en el que el co-
mercio en la Amazonia se fundaba en el intercambio respetuoso y la

sanacién, no en la explotacion y la avaricia.?*

Benjamin Villegas, de Wok, argumentaba: «Poner en marcha este
plan [el plan de expansién de Wok mas alld de Bogotd] es acabar con
la esencia de Wok... abrir nuevos puntos de venta pone en riesgo el
modelo de negocio sostenible, la pesca artesanal (proveedores de pes-
cado del Choco) y el control de calidad sobre los proveedores locales y
empleados... No se asegura el suministro sostenible a Wok».?* Con esta
decisién Villegas pone en evidencia que no solo preservaba el modelo
de negocio sostenible, sino que cuidaba a los pescadores artesanales,
sus proveedores, a costa de la expansion econdmica de la empresa.

Muchos de los gerentes estudiados actuan como guias,
probaron ser defensores de los valores y bastiones
para proteger la integridad profesional y personal;
dirigen el negocio de manera responsable y respetuosa
incluso en momentos dificiles, y protegen y preservan
lo que se les ha confiado
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El lider como buen ciudadano y agente de cambio
Los emprendedores estudiados comparten la vocacion por la producciéon
de bienes publicos y les preocupa la salud publica; tienen un sentido de
responsabilidad y pertenencia con su comunidad y se comportan como
ciudadanos activos de ella. Utilizan su influencia para movilizar a una red
compleja de actores a fin de actuar de manera coordinada para la consecu-
cién de un propdsito comun. El sentido de responsabilidad del lider se pone
de manifiesto en el caso de Wok: para disminuir el dafio ambiental causado
por la pesca industrial a los cardimenes de atiin en el mundo, Benjamin Vi-
llegas decidio6 reducir la importacién de insumos, desarrollar proveedores
locales y eliminar el atun del menu. Es la misma logica que inspir6 su deci-
sion de utilizar solo pescado de temporada. Estas decisiones apostaban a
la sostenibilidad de los proveedores locales.?

Gisela Sancheztiene unaclara orientacion hacia la solucién de los pro-
blemas de salud y malnutricién de madres y nifios pobres. No es casualidad
que Nutrivida no solo se dedique a la produccién, distribucién y venta de
alimentos nutritivos a precios asequibles, sino que incorpore a las mujeres
en sus cadenas de distribucion (Red Manu) y las prepare como educadoras
de la salud y la nutricién y vendedoras de esos alimentos.

Varios de los gerentes analizados se comportan como agentes de cam-
bio cuando, como ciudadanos activos comprometidos con la realidad de sus
paises o de ciertas comunidades, se convierten en lideres transformadores
delstatu quo. Luis Martinez, director de Propais, resumia asi esta disposicion:

Estoy en este proyecto para hacer pais... Con mi trabajo aporto un gra-
no de arena a la construccién de un pais empresarial, de un pais que le

ofrezca oportunidades a los emprendedores y a los empleados.”

Al referirse a los origenes de Wok, sus fundadores destacaban su
espiritu renovador:

Cualquiera puede tener una idea. Incluso, una buena. Pero no todos
estamos dispuestos a convertir esa idea en algo real. Algo que crezca,
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que involucre a muchas personas y que nos haga sentir la misma pa-
sién que experimentemos el dia que la concebimos. Asi nacié Wok...%

El lider como creador de historias y constructor de significado
Los emprendedores analizados transmiten pasion e inspiran a las per-
sonas con una comunicacion clara y persuasiva mediante historias
poderosas que dan sentido a la vida y al trabajo. Esta capacidad de
transformar las interacciones de negocios en una historia que merece
ser contada se ve reflejada en Tyler Gage:

Los productores pasaron de ser meros proveedores a convertirse
en socios del negocio de Runa. Cuando vendemos una botella de
nuestro producto aqui en los EE. UU., todas las hojas de guayusa
que entraron en esta botella vinieron de los productores nativos
del Ecuador. Es un negocio muy sencillo donde cada botella que se
vende genera ingresos e impacto para los productores.?®

La historia contada por la emprendedora social Beth Meadows ha-
bla por si sola:

Después de haber dedicado mi vida a las franquicias, comencé a
sofiar con lo que podria lograr si ofrecia no solo empleos para los
pobres, sino oportunidades para que los pobres manejen su propio
negocio con las ventajas que ofrece un sistema de franquicias. Em-
pecé a sofiar en cOmo se verian las madres con capacidad no solo
para proporcionar alimentacion, sino también refugio adecuado,
educacion y un futuro mejor para sus hijos. Y comencé a sofiar con
Supply Hope, una organizacién que brinda la oportunidad de obte-
ner ingresos confiables mediante microfranquicias.®

El lider como creador de redes

Los emprendedores analizados entienden el liderazgo como una pla-
taforma de inclusion en la cual actian como creadores de redes. En el
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caso de Wok, Benjamin Villegas y su equipo crearon Mundo Wok como
un espacio para fortalecer las relaciones entre proveedores, empleados
y clientes mediante eventos y conferencias, lanzaron una campafa para
disminuir el uso de servilletas y pitillos, y redujeron la importacién de
insumos al desarrollar proveedores locales.**

Beth Meadows recaudaba fondos publicos y privados para apoyar
proyectos de organizaciones de cooperacion y organizaciones no guber-
namentales dirigidos a la nifiez en paises como Nicaragua, El Salvadory
Kenia; llevaba adelante algunos de sus proyectos con iglesias; trabajaba
en colaboracion con la administracion publica en Nicaragua y consiguio
apoyo financiero de instituciones como el BID.*

Gisela Sanchez, convencida de la importancia de las alianzas, logré
que se fundara en 2013 Nutrivida como una alianza entre Fifco y Muham-
mad Yunus, con capital semilla no solo de Fifco sino de la misma Gisela:
«Fueron horas de reuniones y trabajo colaborativo con otras ONG, fun-
cionarios de salud del gobierno, productores de alimentos, vendedores y
nutricionistas».** Nutrivida ha trabajado, entre otras organizaciones, con
Grameen Bank y el Club Rotario de Costa Rica, la Fundacién Mujer, el BAC
Credomatic, la Fundacién Unidas para Crecer, Voces Vitales, Fundamentes,
Proyecto Suri, Sifais, Techo, Lifting Hands y Fundacién Casa de los Nifios.

La participacién de multiples actores en la operacién de Runa
muestra el caracter de creador de redes de sus fundadores:

El objetivo era crear una cadena de valor de guayusa... en un sistema
que involucrara a los productores Kichwa como algo mas que simples
proveedores de materia prima; y esto cont6 con el apoyo del gobierno
ecuatoriano... La identidad cultural era reforzada con los endosos de
celebridades a la compaiiia y sus productos... tenerlos a bordo nos ha
dado un medio novedoso y creativo para contarles la historia de Runa
a nuestros consumidores meta... Runa Foundation tenia acceso a ins-
tituciones como la Fundacion MacArthur, USAID y Planet Action en los
Estados Unidos. La Fundacién Runa era financiada y apoyada por CAF
(Banco de Desarrollo de América Latina) en Ecuador. Ademas, Runa
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Foundation se habia asociado con algunas instituciones gubernamen-
tales del Ecuador, como el Mcpecy el Ministerio de Agricultura, Ganade-
ria, Acuiculturay Pesca, asi como con instituciones académicas como la
Universidad de Pretoriay la Universidad San Francisco de Quito (...).3*

Los lideres como innovadores sociales

Las reflexiones anteriores muestran que el desarrollo de iniciativas de in-
clusion de la poblacion vulnerable en la cadena de valor de las empresas —
en ladistribucién o en la proveeduria— esta sustentado en el ejerciciode un
liderazgo responsable. Sin embargo, todo parece indicar que esa actuacién
es una condicién necesaria pero no suficiente. En efecto, la informacién dis-
ponible sobre el liderazgo de estas experiencias sugiere que, para avanzar
en la transformacién de las compaiiias a fin de que combinen la generacion
de beneficio econdémico con compromiso social, las personas que han deci-
dido y tienen la iniciativa de desarrollar este nuevo tipo de organizaciones
empresariales deben ejercitar las funciones de un liderazgo responsable,
pero también han de comportarse como innovadores sociales. La eviden-
Cia muestra que estos lideres reiinen y organizan personas, ideas, recursos
y herramientas en la busqueda de soluciones practicas a problemas socia-
les.* En otras palabras, asumen comportamientos que se traducen en solu-
ciones novedosas y transformadoras de los problemas sociales con el uso
creativo de los recursosy la tecnologia existentes, asi como de colaboracio-
nes intersectoriales e interorganizacionales. Las palabras de los fundadores
de Runa muestran su caracter de innovadores sociales:

Estamos trabajando para innovar en la categoria de bebidas ener-
géticas, para ofrecer productos que son realmente buenos para los
consumidores y 100% organicos. Ademas de entregar un producto de
excelente sabor, ofrecemos viajes a la Amazonia para que los consumi-
dores puedan visitar a nuestros productores, y estamos compartiendo
el rico patrimonio cultural del Ecuador con la audiencia global a través
de nuestros productos... Bajo la direccion de la Dra. Florencia Mon-
tagnini, cientifico principal de investigacién en silvicultura tropical en
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la Universidad Yale, Runa Foundation fomenté la investigacién sobre
cdmo aumentar la produccion de guayusa con certificacién organica en
el marco de los sistemas agroforestales en la Amazonia ecuatoriana.®®

Runa, en colaboracién con instituciones académicas nacionales e
internacionales, cred una nueva cadena de valor para un cultivo inex-
plorado que cuida el ambiente —la Amazonia ecuatoriana— y mejora la
calidad de vida de las comunidades locales.

El testimonio de la fundadora de Nutrivida refleja las dificultades
enfrentadas en un proceso de innovacion: «Nos tom6 dos afios para
avanzar de la idea a la accion; fueron dos afos intensos». Gisela San-
chez ya habia pensado en productos nutricionales fortificados cuando
se encontrd con el trabajo del profesor Yunus en el que se describia el
yogur fortificado con micronutrientes elaborado en Bangladés: «Miré lo
que hizo bieny lo que podia haber hecho mejor con sus negocios socia-
les y aprendi de ambos». Su investigacion le tom6 horas interminables
de lectura de antecedentes y evaluacién comparativa; comprobé que
las personas mas pobres complementan su dieta basica de arroz y frijo-
les, cuando era posible, con sopa deshidratada y una mezcla de refres-
cos; eso refind su pensamiento en términos de la linea de productos:

Hubo prototipos fallidos, desafios de recursos y puertas cerradas. Y
luego logramos una lenta escalada en el proceso de refinamiento de
prototipos exitosos, por calidad, sabor y nutricion.*”

Si bien los productos nutricionales fortificados ya existian, lo nove-
doso de Nutrivida fue haber desarrollado su oferta después de entender
como las personas pobres complementaban su dieta. El resultado fueron
productos de mayor valor nutricional, buen sabor y precios asequibles.

Lideres responsables con mentalidad de negocio

Las experiencias analizadas muestran que si se pretende lograr una trans-
formacion de las empresas para crear valor social sostenible y avanzar sin
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morir en el intento, es indispensable liderar las iniciativas de inclusién con
visidny estrategias propias de un negocio. Esto se pone en evidenciaen una
conversacion con el presidente de una compaiiia colombiana de distribu-

cién que incorpora a mujeres de bajos recursos en su cadena de valor:

Yo tengo claro que lo que quiero es mejorar la calidad de vida de las
mujeres pobres de mi region... empecé con muchas ganas y un alto
nivel de motivaciéon después de haber viajado por el mundo y obtener
mi MBA en una escuela prestigiosa en Canada... queria devolverle a
Colombia todo lo que me habia dado... Después de muchas pruebas,
avances y errores, me he dado cuenta de que no es suficiente tener las

ganasy la pasion, se necesita una mentalidad de negocios...

Claudia Valladares, vicepresidenta de Banca Comunitaria Banesco

en Venezuela entre 2006 y 2013, resume ese enfoque al referirse a la es-

trategia del duefio del banco al momento de iniciar el proyecto:

Creo que a Escotet lo inspiraba el compromiso social puro y duro, ade-
mas de que entendia que en los sectores populares habia un mar de
oportunidades... El era muy exigente con los nimeros, con los resulta-
dos. Tenia la paciencia de un inversionista para entender que esto es un
negocio. No el gran negocio de la banca privada, pero si entendia que
millones de pequefos clientes podian equivaler a un banco tradicional.*®

Tyler Gage, al hablar sobre el futuro de Runa, pone en evidencia

los desafios comerciales y financieros de su empresa. Se pregunta
como debia gestionar las tensiones entre el crecimiento del negocio, la
rentabilidad y la sostenibilidad. Tenia el reto de duplicar las ventas en
el mercado estadounidense en 2017; comprendia que, para posicionar
la marca y mejorar la distribucion de los productos, debia aumentar
sustancialmente los gastos de mercadeo. Estaba consciente de que ne-
cesitaba identificar oportunidades para refinar el modelo de negocio

de Runa a fin de que fuera sostenible a largo plazo.*
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La historia de Nutrivida es la de una emprendedora decidida y
comprometida con el desarrollo de una empresa social que enfrentaba
dificultades para prosperar. Es una experiencia excelente para analizar
las implicaciones de negocio que trae consigo el desarrollo de una em-
presa de esta naturaleza.

Uno de los retos principales fue crear una organizacién de cero y enfrentar el
reto comercial de vender un producto, que a pesar de ser de muy buena cali-
dad y muy buen sabor, no era conocido por la poblacién, por lo cual ha sido
muy dificil venderlo y generar un volumen de ventas que garantice la soste-
nibilidad financiera de la empresa... este proceso ha sido lento y doloroso,
ya que después de los primeros tres meses creiamos que lo ibamos a lograr,
pero después de un tiempo, hemos tenido que luchar por mantenernos.

Las dificultades enfrentadas para lograr el punto de equilibrio lue-
go de cinco afios de operacion de Nutrivida invitan a reflexionar sobre la
necesidad de acompafar una iniciativa de inclusion e innovacion social
emprendida con voluntad y pasion con un pensamiento de negocio que
sustente las decisiones.

En septiembre de 2016 |la pérdida operativa acumulada de Nutrivida
ascendid a 15.000 délares; ante tal cifra, Fifco sopesé dejar de financiar la
empresa. Ese momento fue una experiencia de aprendizaje para Gisela
Sanchez: se dio cuenta de que proyectar que en dos afios Nutrivida llega-
ria al punto de equilibrio era una meta demasiado ambiciosa. «No lograr
esta meta y enfrentar la posibilidad de perder el apoyo de Fifco, fueron
dos de las experiencias mas complejas que he tenido que afrontar».*

Ejercer un liderazgo responsable con mentalidad de negocio:
¢desafio clave para la inclusion?

Los hallazgos de nuestras investigaciones sobre negocios y redes de dis-
tribucion inclusivas en Iberoamérica muestran que su conduccion es, ante
todo, un reto de liderazgo. Tal conduccion, para parafrasear a Pless*, re-
quiere lideres apasionados por su causa, con consciencia ética, abiertos a
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la diversidad de actores internos y externos relacionados con las iniciati-
vasy convencidos de las responsabilidades de los negocios en la sociedad.

La gestion de este tipo de iniciativas exige un liderazgo ético y orien-
tado a la sostenibilidad. Sus emprendedores son personas que se ven a si
mismos como parte de un sistema social, inmersos en una sociedad com-
pleja con varios actores, cada uno con sus intereses y expectativas. Ejercen
un liderazgo basado en valores, tejen relaciones con «los otros» sustenta-
dasenlaigualdady el respeto, y se conectan con ellos gracias a un sentido
compartido de significado y propdsito. Son mujeres y hombres que han
decidido tomar el camino riesgoso de la construccién de relaciones y que
operan como catalizadores de compromisos y transformaciones sociales.
Son gerentes cuyo liderazgo responsable busca romper con el statu quo 'y
crear empresas inspiradas por los valores de la sostenibilidad.

Esos lideres son ademas gerentes con ideas novedosas que tratan
con mucho esfuerzo de que funcionen en la practica. Estos lideres pasan
por multiples experiencias de ensayo y error y disefian actividades, ser-
vicios y productos impulsados por el propédsito de darle respuesta a ne-
cesidades sociales. Y hay algo mas, a modo de minimo comun de todos
los lideres: se enfrentan al ineludible reto de lograr la factibilidad eco-
ndémica de sus emprendimientos. ; Por qué llegamos a esta conclusion?

Al momento de cerrar estas reflexiones, algunos de los lideres ana-
lizados aun dirigen sus negocios y su filosofia inspira la conduccién de
las empresas. Es el caso de Wok. Una noticia de El Espectador sefala:
«La cadena de restaurantes de comida asiatica ha trabajado durante 19
afos por convertirse en un negocio sostenible».*> El texto en la pagina
web de Wok habla por si solo:

Wok nacié en Bogota en 1998, como un espacio para reinterpretar la
comida asiatica y ponerla al alcance de todos. Son mas de 15 afos
de trabajo en los que hemos aprendido y difundido buenas practi-
cas de cocina, de agricultura, de pesca responsable y de desarrollo
sostenible. En nuestro menu encontrara platos representativos de la

comida japonesa, tailandesa, vietnamita y camboyana, entre otros,
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elaborados en la medida de lo posible, con ingredientes provenien-
tes de comunidades locales. Porque la comida no es lo Unico impor-
tante en nuestro oficio: nuestros empleados, proveedores y clientes
son nuestros aliados y el medio ambiente es nuestro hogar.*

El liderazgo de Wok ha permanecido en el tiempo y ha logrado con-
solidar su modelo de negocio sostenible. Pero esta realidad no es facil de
replicar; eso lo podemos observar en la situacién actual de varias de las ex-
periencias estudiadas. Empecemos por el caso de Tyler Gage, en Runa. En
2017, Gage cambid su funcién en la direccion de la organizacién: asumio la
posicion de presidente de la junta directiva al mismo tiempo que contraté
auna nueva presidenta ejecutiva, Alexandra Galindo, con amplia experien-
cia en el negocio de bebidas.* Tyler explica las razones del cambio:

Rapidamente se hizo bastante claro que traer a alguien mas que
pudiera dirigir la empresa dia a dia, que pudiera brindar una expe-
riencia comprobada en bebidas, una sélida experiencia gerencial
y ayudar a hacer crecer la organizacién, era una gran oportunidad
para profundizar nuestro negocio y ayudarnos a escalar...

Parece que Tyler se ve a si mismo como el guardian de la filosofia de la
empresay que la promovera desde su nueva posicion: «<Me centraré en con-
tarla historia de la marca... es el mayor activo de la empresa».*® Este cambio
de direccién plantea interrogantes sobre la estrategia de negocios de Runa a
futuro. ;Prevalecera la vision del negocio de Gage? ; Podran compatibilizar el
crecimiento econdmico con la creacion de valor para los agricultores?

Sigamos con los retos de liderazgo que enfrenta Nutrivida. Como ya
lo mostramos, el propésito de Gisela Sanchez al fundar Nutrivida era lu-
char contra la desnutricion de niflos y mujeres embarazadas que viven en
condiciones de pobreza en Costa Rica. Para ello diseié un canal de distri-
bucioninclusiva que incorporaba a las madres de la base de la piramide en
la venta de sus productos. El reto era que Nutrivida fuese financieramente
sostenible. Esto no se ha logrado; el dilema que enfrenta es cémo mante-
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ner la estrategia de distribucion inclusiva y generacion de valor social al
mismo tiempo que se obtienen utilidades y se logra el punto de equilibrio.

Por su parte, Beth Meadows, la lider de Mercado Fresco/Supply Hope
veia con buenos ojos los beneficios obtenidos por las entre ochenta y cien
mujeres que han sido capaces de operar y mantener las tiendas. Pero esta-
ba consciente de que, luego de seis afos de operacion, las tiendas no han
alcanzado la sostenibilidad financiera. Una de las opciones evaluadas por
Meadows era el traspaso de la propiedad de la compafiia a nicaraglienses.

Finalmente, los lideres de la Banca Comunitaria Banesco (BCB) per-
cibian a fines de 2016 que habian avanzado con buen pie en la estrategia
de acercar los servicios de la banca a la poblacién de bajos ingresos, pero
reconocian que enfrentaban desafios importantes para mantenerse y au-
mentar la escala de sus operaciones, vinculados con asuntos propios del
negocio y del entorno econdémico venezolano. No solo debian responder
a las tensiones internas de ser una nueva unidad de negocios de Banesco
y a las barreras econdmicas, culturales y de seguridad entre las personas
de los sectores populares y el banco. Debian superar también retos vincu-
lados con las condiciones econdmicas y con el entorno social venezolano
que atentan contra sus operaciones y su rentabilidad.

Las historias relatadas plantean los dilemas y desafios de lideres de
empresas que se la estan jugando para darle respuesta, desde el &mbito de
los negocios, a problemas sociales insoslayables. La mayoria de los casos
analizados muestran que, a pesar de que los emprendedores ejercen un li-
derazgo responsable, la mayoria de sus organizaciones no logran la soste-
nibilidad financiera. En otras palabras, el liderazgo responsable parece ser
una condicién necesaria pero insuficiente para alcanzar el equilibrio finan-
ciero. Lo que nos muestran estas experiencias de empresas con modelos de
negocio sostenible y redes de distribucion inclusivas en América Latina es
que la pregunta central no es nueva: ;como liderar emprendimientos que
creen valor social al mismo tiempo que se asegura el éxito financiero de las
empresas? No hay una respuesta correcta, ni una receta Unica.

Los casos analizados evidencian que para avanzar en la transfor-
macién del papel de los negocios en la sociedad, hacerlos financiera-
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mente sostenibles y aumentar la escala operativa de las iniciativas de
negocios inclusivos, se requieren personas emprendedoras y sofiado-
ras, apasionadas por su causa y con sentido de prop6sito, integridad
personal, compromiso, resiliencia y perseverancia. Esta investigacién
muestra que el ejercicio de un liderazgo responsable, asi como la pa-
sién y la voluntad, son condiciones indispensables para avanzar, pero
no suficientes. Exige arrojo para innovary valentia y determinacién para
repensary aterrizar los suefios en términos de negocios exitosos.
Mucho se ha avanzado en América Latina en el desarrollo de nuevos
negocios que buscan, en dltima instancia, un mundo mas justo y mejor. Lo
que se ha logrado se debe a esas mujeres y hombres que han decidido jugar
un papel transformador en la sociedad. Son lideres que han estado dispues-
tos a arriesgarse, a innovar, a «jugarsela» y a ejercer distintas funciones en el
sistema social donde se desenvuelven; uno de ellos, el papel de empresarios.

Le invitamos a contestar estas preguntas antes de continuar:

l Como emprendedor o gerente interesado en los negocios inclusivos,
ise identifica con alguno de los lideres analizados (Benjamin, Beth,
Claudia, Gisela, Luis y Tyler)? ;Con quienes se identifica? ; Por qué?

2 Evallese a si mismo a la luz de los papeles de liderazgo analizados
en este capitulo. ;Con cuales se identifica? ;Cuales ejerce actual-
mente en su empresa o emprendimiento? ;Cuales papeles cree us-
ted que debe desarrollar para ejercer un liderazgo responsable de
negocios inclusivos?

3 Si usted esta iniciando un negocio inclusivo, ;jcuales cree que son
las funciones de liderazgo mas importantes para hacer posible su
idea? ;Por qué?

4 {Qué funciones de liderazgo responsable cree usted que son claves
para que su negocio sea sostenible en el tiempo y para asegurar su
sostenibilidad social y financiera?
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Los negocios inclusivos no escapan de la necesidad de disefiar mo-
delos que identifiquen necesidades de mercado y sean capaces de arti-
cular recursos, alianzas y actividades que creen valor para los segmen-
tos de clientes y beneficiarios seleccionados.

En este capitulo compartimos algunas experiencias practicas y re-
flexiones que muestran que el esfuerzo por la inclusién puede servir de
catalizador de la innovacion en modelos de negocios. Se intenta explorar
cdmo se puede ofrecer una proposicion de valor atractiva para los sectores
de bajos ingresos y qué factores de innovacion se pueden introducir.

Primero se presenta el caso de la Banca Comunitaria Banesco y su
experiencia en el disefio de un modelo de distribucién innovador en su con-
texto. Luego se recorren los componentes del modelo de negocios y se ponen
en evidencia las innovaciones introducidas por las iniciativas estudiadas.

(of %Yol Banca Comunitaria Banesco: la banca va al barrio

Nos propusimos alinear nuestra politica de responsabilidad

social empresarial con la estrategia de negocios y el proyecto

de masificacion bancaria para ofrecer productos, servicios y canales
innovadores y de calidad a clientes tradicionalmente excluidos.

Juan Carlos Escotet, presidente del Grupo Banesco
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En diciembre de 2016, Héctor Albarran, vicepresidente de Banca
Comunitaria Banesco (BCB), la unidad de negocios de microfinanzas de
Banesco Banca Universal (BBU), estaba preocupado por la sostenibili-
dad del modelo de negocios inclusivo de BCB y la estructura de su ca-
nal de distribucion. Después de diez anos de operaciones y expansion,
habia llegado el momento de concentrarse en la eficiencia operativa,
con particular atenciéon a una estructura de costos creciente que de-
mandaba la busqueda de sinergias con BBU. Era necesario preservar la
identidad propia de la Banca Comunitariay el conocimiento del negocio
que su personal habia desarrollado en la atencién de clientes del sector
de bajos ingresos, segmento que en Venezuela representaba cerca del
setenta por ciento de la poblacion. Al mismo tiempo, la unidad de nego-
cios de BCB debia alinearse con la evolucién de la estrategia de BBU, de-
finida por una clara segmentacién de mercado, una fuerte inversién en
canales electrénicos y un audaz proceso de internacionalizacién guiado
por Juan Carlos Escotet, presidente del Grupo Banesco.!

La BCB, cuyo principal promotor habia sido el mismo Escotet con
su visién de conjugar la responsabilidad social con el potencial de ex-
pansion a un mercado masivo ampliamente desatendido, se enfrentaba
a un entorno particularmente hostil en Venezuela que creaba nuevas
tensiones en su modelo de negocios.

Elmodelo de BCB
En su fase inicial, BCB se habia caracterizado por un rapido crecimiento,
pero sobre todo por un proceso de ensayo y error dirigido a desarrollar
una oferta de productos y servicios disefiados para clientes de segmentos
populares, mediante la adaptacion de las mejores practicas de microfinan-
zas del mundo a las restricciones y regulaciones del mercado venezolano.
Para 2016, BCB era la institucién lider del microcrédito en Venezue-
la: atendia a mas de 350.000 personas en 8.000 barrios de bajos ingre-
s0s, con una participacién de mercado del 51 por ciento. Sus resultados
eran alentadores, con mas de 45.000 microcréditos otorgados por afio
y 48.000 microempresarios capacitados en su programa de formacion.
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93% de sus clientes —en su mayoria duefios de pequefias tiendas,
talleres y unidades de transporte publico, asi como artesanosy provee-
dores de servicios personales y domésticos— afirmaban que el acceso
al crédito habia mejorado su calidad de vida. Con frecuencia se repe-
tian testimonios como el de la propietaria de una pequefia farmacia:
«BCB me ayud6 cuando otros bancos me negaron créditos, me hizo cre-
cer como empresaria, me hizo conocer mi negocio».

La cartera de productos de BCB comprendia:

l Cuentas comunitarias: cuentas corrientes con pocos requisitos de
entrada.

2 Ahorro paso a paso: disefiado segtin el modelo de ahorro colaborativo
popular administrado por vecinos en el barrio, conocido como san.

3 Microcréditos: dirigidos a promover el crecimiento y la formali-
zacion de las microempresas, centrados en el financiamiento del
capital de trabajo, mediante una politica de renovaciones de ma-
yor monto que incentivaba el pago y lograba muy bajos indices de
morosidad.

A ellos se sumaba un programa de formacion de microempresa-
rios, dictado con aliados en cada comunidad, con el objetivo de incre-
mentar el potencial de éxito de las pequenas iniciativas empresariales
que se desarrollaban en el contexto de los «barrios», el nombre que en
Venezuela se les da a las zonas populares.

La oferta de la cartera de productos se realizaba directamente en
las comunidades mediante un canal de distribucién Gnico que signific
una importante innovacion en Venezuela (figura 3.1), que combinaba
agencias comunitarias, barras de atencion o taquillas instaladas en pe-
qguenas tiendas atendidas por empleados de BCB, y puntos de venta de
BCB activados en comercios «barrio adentro», bajo la figura de corres-
ponsales no bancarios.
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rcuraz.s CANAL DE DISTRIBUCION

DE BANCA COMUNITARIA BANESCO

86 Barras de atencion
95 promotores comunitarios
Taquillas de servicio bancario
en comercios en barrios
atendidos por personal de BCB

26 Agencias comunitarias
Oficinas propias de BCB
en zonas aledafias a barrios

243 Corresponsales
no bancarios
Puntos de venta para pagos,
retiros y depésitos atendidos
por personal de comercios
barrio adentro

161 Asesores comunitarios
Personal de BCB para
actividades de promocion
con las comunidades
barrio adentro, evaluacion
de microcréditos y asesoria

8.367 barrios en zonas
urbanas de las principales
ciudades de Venezuela

La capilaridad del canal de BCB le habia permitido competir en un
ambiente muy regulado, no solo con otras instituciones privadas, sino
con el sistema de banca publica que otorgaba microcréditos, mas pa-
recidos a subsidios directos, con altas tasas de morosidad y mal servi-
cio. BCB era la Unica institucién que contaba con presencia directa en
los barrios y una relacion estrecha con sus clientes y corresponsales no
bancarios. Lo lograba gracias a las figuras de los asesores y promotores
comunitarios, jovenes técnicos superiores o estudiantes universitarios
provenientes de los mismos barrios, capaces de comprender el entorno
y las necesidades de sus clientes. La colaboracién con lideres comunita-
riosy organizaciones de labor social complementaban el impacto social
de BCB, en particular en actividades de formacién y acompafiamiento.

La crisis venezolana y las tensiones en el modelo

En 2016, la crisis econdmica que afectaba a Venezuela desde 2013 se ha-
bia acentuado con una caida del PIB de 18 por ciento, una inflacién por
encima de 500 por ciento anual, una gran escasez de productos basicos
como alimentos y medicamentos, y un gran deterioro de la calidad de
los servicios publicos de electricidad, agua y transporte.
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Esta situacién afectaba de manera particular a los clientes de BCB,
en su mayoria microempresarios con pequenas tiendas que dificilmen-
te lograban reponer su inventario y que empezaban a quejarse de que
el monto de los microcréditos era insuficiente para sus requerimientos
comerciales o familiares. Un sector particularmente afectado era el de
los autotransportistas, que comentaban: «<Dado que los precios de los
vehiculos y las piezas de repuesto aumentan de mes a mes, los limites
de crédito de BCB estan lejos de cubrir nuestras necesidades».

Operar la red de distribucion de BCB se veia afectada por los con-
tinuos aumentos de salario decretados por el gobierno en su intento
por aminorar el impacto de la inflacién descontrolada. El costo del ca-
nal, con presencia intensiva de asesores y promotores, se hacia cada
vez mayor, al tiempo que la rotacion del personal comenzaba a afectar
las relaciones con los clientes. Por su parte los corresponsales no ban-
carios, cuyos beneficios por participar en la red provenian de una com-
binacién de comisién por transacciones, mayor eficiencia en la gestién
del efectivo y aumento del trafico en sus negocios, se quejaban por el
bajo valor real de las comisiones y por las dificultades de mantenimien-
to y reposicion de los puntos de venta.

Héctor Albarran estaba convencido de que necesitaba revisar el
modelo original de BCB. Ademas de contener los efectos de la crisis, era
importante pensar a medio plazo. Si bien el impacto social seguia sien-
do fundamental para su mision, la administracion de BBU consideraba
a la Banca Comunitaria como un segmento adicional del mercado; por
lo tanto, debia cumplir los mismos indicadores de desempenio del resto
del negocio y aplicar una evaluaciéon mas estricta del riesgo del cliente.
En efecto, BCB tenia que simplificar su plataforma bancaria, y estable-
cer las bases para seguir escalando el modelo y eventualmente repli-
carlo en otros paises en los que Banesco operaba. La necesidad de ser
mas eficientes en costos debia moverse de la mano con la evaluacién
de nuevos modelos de servicio, que combinaran factores tecnolégicos
y humanos, para ampliar el alcance y la satisfaccion del cliente de BCB,
asi como su impacto social.
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Preguntas para la reflexion:

l Piense en su propia iniciativa: ;qué aspectos de la experiencia
de BCB le resultan de mayor utilidad?

2 {Cuales son los principales factores que se debe considerar cuando
se disefia un modelo de distribucién inclusiva?
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Los componentes del modelo de negocios

Muchos gerentes y emprendedores que se encuentran ante las disyunti-
vas de desarrollar iniciativas de negocios inclusivos se preguntan como
innovar en las formas de crear y entregar valor a los segmentos popula-
res. El éxito de estas innovaciones implica ofrecer soluciones reales para
las personas de menores ingresos mediante el disefio de modelos con
potencial de escalabilidad y sostenibilidad.

En el &mbito de los canales de distribucion, esto ademas debe suce-
der en un contexto caracterizado por la falta de informacion de los consu-
midores de bajos ingresos sobre las opciones asequibles y sus beneficios,
las barreras de acceso fisico o las distancias geograficas, y por la nece-
sidad de entrenamiento y organizacion de proveedores, distribuidores y
detallistas que deben ser integrados en las cadenas de valor inclusivas.

reuraz2 MODELO DE NEGOCIOS INCLUSIVOS

Estructura gerencial y gobierno
g Ve Interfaz con mercado

1. Recursos claves

2. Actividades claves 1. Segmentos de clientes y beneficiarios

. 2. Relacion con clientes y publicos relevantes
3. Aliados claves A
: U 3. Canales de distribucion
4. Gobierno de la iniciativa

INNOVACION
EN LA PROPOSICION DE VALOR

Aspectos financieros
e impacto social

1. Costos
2.Ingresos
3. Impacto social

Fuente: adaptado de Osterwalder y Pigneur (2010) y Joyce, Paquin y Pigneur (2015).

Para comprender los procesos de innovacion desarrollados por los
emprendedores de las experiencias estudiadas por el Observatorio Scala,
asi como las innovaciones introducidas, examinamos algunas de ellas a
través del lente del canvas o lienzo del modelo de negocios propuesto por
Osterwalder y Pigneur* combinado con el canvas social de Joyce, Paquin y
Pigneur. En la figura 3.2 se presentan los once componentes de este modelo
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combinado, organizados en cuatro dmbitos de accién: 1) proposicion de va-
lor, 2) interfaz con el mercado, 3) estructura gerencial y gobierno, y 4) aspec-
tos financieros y de impacto.

Innovaciones en la proposicion de valor

La proposicién de valor expresa el conjunto de atributos, beneficios, pro-
ductos y servicios que se ofrecen al mercado. En todos los casos estudia-
dos, lainnovacién en la proposicion de valor se alimenta de una mision y
vision organizacional que va mas alla de la oferta basica de productos o
servicios. Se suman diferentes elementos de valor compartido*, al referir-
se a politicas y practicas operativas que pueden contribuir a la competiti-
vidad de las organizaciones y a la vez mejoran las condiciones sociales y
economicas de las comunidades en donde se opera.

La innovacién en la oferta central de productos y servicios presenta di-
ferentes grados. En algunos casos encontramos simples mejoras mediante
cierta adaptacién de productos, mas centrada en la oferta de combos o com-
binaciones de productos ya existentes en la cartera, como es el caso de los
lacteos de Danone en la iniciativa de Brasil® o los productos popularmente
posicionados®del Plan Barrio de Nestlé, en Republica Dominicana.

En otros casos encontramos una innovacién de tipo incremental
con nuevas formulaciones y nuevos beneficios, como los productos ali-
menticios de Nutrivida, disefiados para ofrecer un sustantivo aporte nu-
tricional a consumidores de bajos ingresos en Centroamérica.’

Finalmente, se registra la innovacion sustancial, que implica el di-
sefio de servicios y procesos de gestion, como los productos financie-
ros ofrecidos por BCB a los pobladores de los barrios en Venezuela. La
amplitud de los servicios y procesos de gestion desarrollados por BCB
explican su impacto en extender la cobertura de los servicios bancarios
en el pais. Primero, al abarcar una cartera de productos desde cuentas
comunitarias a cuentas corrientes con un requisito de entrada mas ase-
quible, hasta ahorro colaborativo paso a paso, con base en el modelo
popular administrado por vecinos en el barrio, conocido como «san».
Segundo, al ofrecer en las comunidades un canal de distribucién (figura
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3.1) que combinaba agencias comunitarias, barras de atencién o taqui-
llas instaladas en pequeiias tiendas atendidas por empleados de BCB, y
puntos de venta de BCB activados en comercios «barrio adentro», bajo
la figura de corresponsales no bancarios.

Por otra parte, desde la perspectiva de la inclusion, la gran mayoria
—si no todas— las experiencias presentadas evidencian elementos de
valor agregado disefiados ad hoc, que permiten a los clientes un mejor
disfrute de la oferta central. Se presentan con frecuencia como activi-
dades de formacion, como es el caso, entre otros, de los cursos para
microempresarios de BCB o de educacion emprendedora de la Funda-
cién Paraguaya®, que complementan la oferta de bancarizacién y micro-
finanzas; los servicios de asesoria brindados a los clientes del programa
«Viste tu casa» (Colceramica, en Colombia), que acompafia la venta de
productos de revestimiento con el desarrollo de pequefios proyectos de
remodelacién; y los servicios de financiamiento, ahorro programado y
acompafamiento, comunes a estas tres iniciativas.

En algunos casos, los elementos de valor agregado abarcan aspec-
tos mas amplios del desarrollo humano y del bienestar familiar, como
el «<Semaforo de la Pobreza», una herramienta de autoevaluacion mul-
tidimensional y con base tecnolégica aplicada como eje transversal de
intervencion por la Fundacion Paraguaya.

Las principales tensiones en el desarrollo de las proposiciones de va-
lor derivan de la necesidad de invertir en innovacion en proyectos cuyo re-
torno puede ser considerado como particularmente incierto y en todo caso
de mediano o largo plazo. Un reciente estudio realizado por Deloitte® en
una muestra global de ejecutivos preocupados por el crecimiento inclusivo,
muestra que el énfasis en producir resultados a corto plazo es el factor que
mas restringe las iniciativas de negocios inclusivos de sus organizaciones.

Interfaz con el mercado

Los componentes de interfaz con el mercado son todos aquellos que se di-
sefian para comprender, comunicar, interactuary relacionarse con los seg-
mentos de clientes, beneficiarios y publicos relevantes de las iniciativas.
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Innovaciones en los segmentos de clientes y beneficiarios
Las estrategias convencionales empresariales tienen usualmente en cuen-
ta el segmento de personas pertenecientes a sectores de bajos ingresos
(SBI). Pero cuando las empresas tienen proyectos dirigidos especificamen-
te a los consumidores SBI, esta macrosegmentacion suele colocar a todas
las personas vulnerables en un mismo saco. En iniciativas de distribucién
inclusiva, las empresas deben hilar mas fino para captar la diversidad de
necesidades, habitos de consumo, cultura o capacidad de pago dentro
de los mercados de bajos ingresos. Como ejemplo, citamos de nuevo el
hecho de que BCB abarcaba tanto a microempresarios establecidos (para
quienes abria cuentas y ofrecia préstamos), como a los pobladores menos
propicios a acudir al sistema bancario (a quienes ofrecia el producto cola-
borativo popular de ahorro programado entre vecinos, el «san»).

Una primera innovacién que se repite en las experiencias estudia-
das consiste en aplicar una segmentacioén geografica, en la que el pro-
yecto piloto se acota en un mercado de prueba claramente delimitado,
bien sea una comunidad rural o un barrio urbano, para luego avanzar en
su replicacién o expansion. Danone, por ejemplo, comenzé en algunas
comunidades en Salvadory luego replic6 en Sdo Paulo y Fortaleza. Plan
Barrio, de Nestlé, en Republica Dominicana, us6 una estrategia similar.

Otra innovacion observada fue la resegmentacion del sector de bajos
ingresos en diferentes grupos socioecondmicos; asi, escogian las personas
de mayor poder adquisitivo, que podian entrar en unainteraccion con una
l6gica de mercado. Si bien esta decisién termin6 por excluir a los grupos
mas vulnerables, tuvo el beneficio de sincerar el impacto real de las inicia-
tivas de negocios inclusivos, como en el caso de Masisa.*®

Otra practica consistié en mirar al mercado de manera sistémica,
mas alla del usuario o consumidor final; asi se incluian y se segmenta-
ban a los publicos relevantes que acompanfian y facilitan las dinamicas de
mercado, como son los lideres comunitarios u otros actores. Estos acto-
res pueden desempefiar diferentes papeles en los modelos de inclusion,
bien sea como aliados claves, miembros del canal de distribucién, cola-
boradores o facilitadores de los procesos de relacionamiento con clientes
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y comunidades. En este sentido, cuando la BCB selecciona a sus promo-
tores comunitarios (miembros del canal de distribucion), los escoge en
funcion de su afinidad con los segmentos objetivo y de su pertenencia a
las mismas comunidades donde opera la institucién financiera; a ellos les
ofrece el mismo potencial de crecimiento y superacion, que es la prome-
sa central para los microempresarios clientes. En el caso de Danone, el
desarrollo de las kiteiras va mas alla de su inclusién en la fuerza de ventas:
se las forma como emprendedoras, con la participacion de instituciones
aliadas. Igualmente, en el caso de Estilos Masisa, el desarrollo de micro-
franquicias para carpinteros pasa por mejorar su profesionalizacién, para
convertirlos en actores capaces de crear valor agregado en la transforma-
cién de la materia prima producida por la empresa.

Canales de distribucion
El disefio del canal de distribucion es uno de los principales retos del mode-
lo, por tratarse de una poblacién de dificil acceso, bien sea porque se trate
de comunidades rurales aisladas o de barrios urbanos que por sus carac-
teristicas de urbanismos espontaneos y problemas de seguridad dificultan
el funcionamiento de canales pensados para un mercado de clase media.

En muchas de las iniciativas estudiadas la innovacién es limitada: se
opta por estructuras de menudeo multinivel que reclutan a miembros de
las comunidades como fuerza de ventas puerta a puerta, coordinadas por
una estructura de microdistribuidores, promotores o supervisores presen-
tes en las mismas zonas servidas. Con frecuencia los participantes del canal
son mujeres, bien sea por su papel central en la gestion de la economia do-
meéstica en los segmentos de bajos ingresos o porque son particularmente
vulnerables a la pobreza, el empleo informal o el desempleo. Este es el caso
de la estructura de las kiteiras de Danone en Brasil y de las microdistribui-
doras del Plan Barrio de Nestlé en Republica Dominicana, la red Manu de
Nutrivida en Costa Rica y las promotoras entrenadas por Colceramica.

En la mayoria de los casos, sean iniciativas corporativas o nuevos
emprendimientos, la principal innovacion reside en sistemas de gestion y
administracién del canal de distribucién disefiados ad hoc. Sin embargo,
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estos sistemas han tenido que enfrentar complejas curvas de aprendizaje,
desde la definicién de funciones de los participantes del canal (manejo de
inventario, transporte, promocién, ventas y cobranzas), hasta las formas
de retribuir el trabajo y de otorgar incentivos (formacién, comisiones de
ventas, premios y ascenso en la cadena).

Uno de los puntos criticos consiste en lograr que los ingresos cumplan
con la promesa central de mejorar la calidad de vida de los SBI. En varias de
las iniciativas analizadas, el costo de oportunidad de las actividades econé-
micas informales significa un reto para los proyectos. En Mercado Fresco, por
ejemplo, una red de microfranquicias en hogares en Nicaragua, se puso a
prueba la tentacion de las mujeres de aprovechar las tiendas para vender
cualquier tipo de producto que incrementase las ventas, con el riesgo de des-
virtuar el concepto de la cadena y afectar el posicionamiento de la marca.™

Un dilema en el disefio del canal se relaciona con las definiciones de
alcance, cobertura e inclusién deseados, en presencia de las restricciones
de escalabilidad, eficiencia y rentabilidad de las estructuras de gran frag-
mentacion. En algunos casos la ampliacion del alcance se logra al comple-
mentar el canalinclusivo con estructuras preexistentes, como instituciones
sin fines de lucro de servicio social o bodegas y pequefios comercios tra-
dicionales. Ejemplo de esto fueron los comercios ubicados barrio adentro
—«aliados comunitarios» o corresponsales no bancarios— de la BCB. De la
misma manera, Nutrivida ha logrado su mayor alcance gracias al apoyo de
canales institucionales o muy eficientes como Walmart.

En cuanto a los procesos operativos, no cabe duda de que existen
retos aln no superados en términos del logro de economias de escala
y eficiencia de los sistemas. En las iniciativas corporativas, por ejemplo,
la gestion de inventarios adquiere una mayor complejidad en la medida
en que se requiere una mezcla de productos diferenciada, que no puede
aprovechar del todo las sinergias de los sistemas empresariales. Este
es el caso de Colceramica, cuyo modelo demanda una tipologia y una
variedad de productos muy distinta al resto del negocio.

Igualmente, en el caso de venta de servicios que requieren un analisis
y un perfilamiento del cliente final, los sistemas deben ser redisefiados con
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parametros acordes a los segmentos de bajos ingresos, como es el caso del
proceso de analisis crediticio desarrollado para la concesién de microcré-
ditos de BCB. Este consiste en una doble estructura de atencion, mediante
promotores comunitarios (desplegados en los barrios) y un centro de aten-
cion telefénica para el control de referencias personales, todo apoyado
por un sistema de gestion de calificacion y riesgo disefiado ad hoc.

La innovacién mediante soluciones tecnoldgicas (dispositivos per-
sonales, teléfonos méviles o tabletas) para la recoleccion de datos de
clientes, gestion de érdenes y realizacion de pagos, podrian facilitar el
controly los tiempos de respuesta. La Banca Comunitaria Banesco se ha
adelantado en el uso de las plataformas tecnolédgicas con un desarrollo
de sistemas especifico para atender al canal de corresponsales no ban-
carios. Al mismo tiempo, se ha estimulado a los clientes finales para que
utilicen aplicaciones de la banca en linea, accesible desde teléfonos mo-
viles cada vez mas presentes en el dia a dia de los habitantes del barrio.

Igualmente, se observa que, gracias a un proceso de ensayo y error,
se implementan buenas practicas en la gestion de inventarios y mode-
los innovadores de microdistribucion, que modularizan el esfuerzo en
unidades replicables, lo que contribuye a la rentabilidad del sistema. El
caso de Danone muestra una evolucion de la fase de proyecto piloto a
la de escalamiento de la iniciativa, en la que se incluye un distribuidor
local aliado capaz de gestionar de manera eficiente la entrega de pro-
ductos lacteos que por su caracteristica de perecederos deben comple-
tar en tiempo breve el ciclo de entrega.

Relacion con clientes y publicos relevantes
La relacion con los clientes es la forma en la que la organizacién decide
servir, comunicarse e intercambiar valor con sus segmentos objetivos. Las
formas de relacionamiento pueden quedarse en un ambito puramente
transaccional, en la forma de intercambios con visién de corto plazo que
pueden hacerse personalmente o con sistemas automatizados.

Varios de los casos presentan un grado de innovacién basico, con
énfasis en lo transaccional mediante relaciones interpersonales entre los
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miembros del canal —vendedores, promotores 0 microempresarios—y las
comunidades que sirven. Es el caso del modelo de Mercado Fresco, que, al
utilizar los hogares como punto de instalacién de las microfranquicias, se
enriquece de las dindmicas propias de las relaciones entre vecinos.

Una mayorinnovacion se evidencia con la introduccion de modelos de
asistencia personal, en el que el proceso de compra se acompafa con la bus-
queda de un mayor conocimiento de las necesidades del cliente y un mo-
delo de asesoria personalizada, tanto en la eleccidn de los productos como
en el disefio de mecanismos de financiacién. En este grupo se encuentra el
modelo de Colcerdmica con sus promotoras vecinas, capaces de analizar
las caracteristicas de los hogares con necesidades de mejoras y disefiar en
colaboracion con los clientes las opciones mas viables entre sus preferen-
cias. En algunos casos la asistencia personal se convierte en la palanca para
el desarrollo de relaciones de largo plazo, como es el caso de la BCB: los
promotores comunitarios no solo identifican y evalGan a los microempre-
sarios con potencial de recibir microcréditos, sino que los acompafian en el
tiempo para guiarlos en su gestion del negocio y en su crecimiento.

Independientemente de las peculiaridades de cada caso, el aspecto
comun que se observay caracteriza a los modelos de negocios inclusivos se
desarrolla en el ambito de la innovacién social, en la que el elemento cen-
tral es la comunidad de valores que guian la interaccién con todos los
publicos relevantes. Se trata de los principios a los cuales las organizaciones
contribuyen como parte de su proposicion de valor ampliada, que se
desprenden de la misién empresarial, de la vision de los emprendedores
sociales o de los lideres de las iniciativas. De esta manera, valores como
la inclusion, la solidaridad, la colaboracion comunitaria, la aceptacién
de la diversidad, la conservacion del ambiente o el mejoramiento de la

El aspecto comun que se observa y caracteriza

a los modelos de negocios inclusivos se desarrolla en

el ambito de lainnovacion social, en la que el elemento
central es la comunidad de valores que guian

la interaccion con todos los publicos relevantes
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calidad de vida, entre otros, son las guias que dan propésito al tejido
de relaciones. Asi, por ejemplo, los casos de Danone, Nutrivida y Nestlé
van mas alla de lograr un crecimiento de las ventas en segmentos poco
aprovechados del mercado (objetivo de negocios), pues se configuran
como mecanismos para mejorar la nutricién, la salud y la inclusién so-
cial, sobre la base de una cultura compartida.

Queda mucho por hacer en funcién de optimizar la red de relacio-
nes, tanto con clientes como con publicos relevantes. En la mayoria de
los casos analizados falta la utilizacién de plataformas tecnolégicas que
puedan impulsar la innovacién, en la forma de un mejor acceso a los
productos o servicios, o de intercambios mas eficientes.

En cuanto al potencial de innovacién, es importante que el sentido de
propésito social que deriva de la organizacion focal que lleva la iniciativa pue-
da ser matizado por un mayor conocimiento de lo que los clientes y publicos
relevantes desean resolver con el intercambio. Seria aconsejable adoptar el
enfoque de job to be done (tarea pendiente por resolver) sugerido por Chris-
tensen y otros'?, que pone el énfasis del disefio de la proposicion de valor y
de su entrega en los progresos o beneficios que los clientes, usuarios o pu-
blicos relevantes esperan lograr. La construccion de espacios comunitarios
de conexidon permanente con necesidades reales y expectativas, asi como
la promocién de actividades de cocreacion con distintos actores internos y
externos a la organizacién pueden ser catalizadores de innovacién que des-
cubran nuevas formas de relacionarse, crear valor compartido y entregarlo.

Estructura gerencial y gobierno

El disefio de iniciativas inclusivas requiere reconsiderar la configuracién
de recursos, actividades y alianzas existentes, y en algunos casos intro-
ducir mecanismos de gobierno ad hoc capaces de impulsar y hacer se-
guimiento, fuera de la gestion convencional.

Actividades y recursos claves

Las actividades y recursos claves permiten el desarrollo de la mision de la
iniciativa y la creacién y entrega, de manera exitosa, de su proposicién de
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valor. La innovacion en la configuracion de la cadena de valor y los pasos
que en esta se siguen dependen de cada modelo de negocios (produccién,
servicios o gestién de conocimientos); incluyen sistemas y procesos de
procura, transformacion de materias primas, manufactura, disefio de pro-
ductos y servicios, desarrollos tecnoldgicos, gestion de los canales y aten-
cién al cliente. Para cada actividad es indispensable prever los recursos
necesarios (humanos, financieros, tecnolégicos y de conocimiento), que
pueden ser internos o externos a la organizacién.

Los modelos de produccién, como en el caso de las empresas de
alimentos (Nutrivida, Nestlé y Danone), presentan un cierto grado de in-
novacion en la formulacion de productos, las decisiones de empaque y
la variedad de la cartera. Un factor clave de éxito es contar con los recur-
sos adecuados para lograr un buen entendimiento de las necesidades
de mercado y concretarlo en un disefio orientado tanto al cliente como
a los publicos relevantes. Algunas iniciativas estudiadas muestran una
cierta discontinuidad en la conexion con el mercado o una subestima-
cién de la funcién crucial de estas competencias, con el riesgo de crear
ofertas poco innovadoras o de escaso valor agregado. En el caso de
Nestlé el esfuerzo por disefiar combos de productos del agrado de los
consumidores, por ejemplo, produce tensiones con la 6ptica de eficien-
cia de la produccion que, en ocasiones, conlleva un cambio de la oferta
con consecuentes quejas de vendedoras y consumidores.

Cuando el disefio del modelo de negocio inclusivo comienza desde la
fase de procura, como el caso de la empresa Runa (presentado en el capi-
tulo 8), puede verse como un modelo innovador que sigue principios de
sostenibilidad aguas arriba, al haber facilitado el desarrollo de la siembra,
la recoleccién y la venta de esta planta por parte de los agricultores indige-
nas Kichwa en Ecuador, segtin el modelo de comercio ecosolidario.

Los modelos de servicios descansan en la innovacion de procesos ad
hoc que pueden requerir el desarrollo de plataformas y redes. La tecnolo-
gia puede convertirse en un recurso clave para su buen funcionamiento.
Los modelos de servicios inclusivos ofrecen con frecuencia soluciones in-
tegradas a problemas sociales, como es el caso de la Fundacién Paragua-
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ya, enfocada en servicios de microfinanciamiento, formacién y asesoria
a microempresarios. Estos Ultimos aspectos combinan elementos de los
modelos de gestion del conocimiento y toma de decisiones, caracteriza-
dos por actividades de formacién y consultoria, que encontramos en mu-
chos de los casos estudiados, como por ejemplo Propais, cuyo principal
valor agregado consiste en el desarrollo de su propio proceso de promo-
cion de franquicias y en la transferencia de conocimiento a sus aliados.

Entre los principales retos encontramos la necesidad de desarro-
llar procesos de innovacion sistematicos que permitan disefiar, probar
y corregir muchas de las actividades clave, que no siempre pueden res-
ponder a los estandares de los negocios tradicionales. Asi, por ejemplo,
la aplicacion de los estandares de gestion de inventario o de fuerza de
ventas que comUnmente buscan la eficiencia no lograron resultados po-
sitivos en un caso de distribucion inclusiva puerta a puerta en areas ru-
rales en Perul; mas bien crearon molestias y desanimaron a las mujeres
involucradas en el canal.

La inclusion de proveedores, distribuidores, aliados e instituciones
de apoyo como recursos claves dentro de la red de creacién de valor
implica su empoderamiento y la construccion de sistemas de coordina-
cién, transferencia de conocimiento y gestion que necesitan particulares
mecanismos de colaboracion. El desarrollo de innovaciones sostenibles
en estos modelos requiere la canalizacion de actividades y recursos me-
diante mecanismos de colaboracién econdémicos (novedad y comple-
mentariedad), sociales (macrocultura y transferencia de conocimiento)
y ambientales (monitoreo y planificaciéon conjunta), al igual que factores
habilitantes (identidad, politicas y capacidades organizacionales).®®

Aliados clave
Los aliados clave tienen un papel central en introducir competencias
para la innovacion. Pueden tener multiples funciones como proveedo-
res de productos o servicios, asesores y consultores en los procesos de
transferencia de conocimiento y formacién, certificadores, facilitadores
en la formacién de redes de colaboracién y conexién con otros actores, y

87



LA APUESTA CON LAS MAYORIAS: MODELOS DE DISTRIBUCION INCLUSIVA EN AMERICA LATINA

financistas o promotores frente a potenciales inversionistas. Las comu-
nidades locales pueden considerarse como un tipo particular de aliado
clave, por su potencial de participar en procesos de cocreacion que faci-
litan la promocién y aceptacién de las iniciativas de negocios inclusivos
en su ambito de influencia.

Los aliados asumen tareas y funciones que la organizacién focal
no podria desarrollar sola: crear nuevas fuentes de recursos, acelerar
aprendizajes y mitigar riesgos. La seleccién de los aliados debe hacerse
basada en claridad de prop6sitos, expectativas compartidas y compe-
tencias complementarias. En este sentido, el reto mas importante es la
alineacion de las estrategias y la compatibilidad de las motivacionesy
los intereses, que cuando existen pueden convertirse en fuente de si-
nergiasy, cuando no, en el origen de obstaculos insuperables.

Ninguno de los modelos estudiados habria podido ser disefiado e
implementado sin la participacion de aliados claves, entre los que se
cuenta una gran variedad de organizaciones: gobiernos nacionales o
locales, organizaciones no gubernamentales, universidades y centros
de formacion, instituciones financieras y organismos multilaterales de
promocién del desarrollo, entre otras. La red de Danone, por ejemplo,
implica el cofinanciamiento del proyecto por parte del BID-Fomin y del
Fondo del Ecosistema de Danone, y la busqueda de sinergias con el
Proyecto Redes de World Vision Brasil y con Alianca Empreendedora,
instituciones dedicadas a la reduccién de la inequidad social y a la ha-
bilitacién al emprendimiento, como se explica en el capitulo 3.

La mayoria de los casos pone en evidencia el esfuerzo de tejer
alianzas con las comunidades locales, mediante la intermediacion de
lideres comunitarios (BCB) o del tejido familiar o vecinal (Mercado Fres-
o). Tales alianzas crean espacios de comunicacién, negociacién e inte-
raccion cuyo objetivo es lograr relaciones ganar-ganar.

Los modelos de negocios son capaces de crear ecosistemas de co-
laboracion®* que superan las fronteras de cada organizacién; el resul-
tado es una interdependencia entre actores que abre un horizonte de
innovacién para la creacién y captura de valor.
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El gobierno de las iniciativas
Los modelos de negocios inclusivos presentan varias complejidades en
lo que respecta a las actividades, los recursos y los actores. Ello se re-
fleja en las politicas, las funciones y los procedimientos, asi como en las
responsabilidades, las estructuras y los enfoques de liderazgo necesa-
rios para llevarlos a cabo.

En los casos estudiados se observan diferentes formas de gobier-
no. Puede tratarse, como en el caso de BCB, de una unidad de negocios
con relativa autonomia dentro de una institucion financiera tradicio-
nal, liderada por un champion con compromiso personal que goza del
apoyo de la alta directiva. También puede surgir como un proyecto pi-
loto dentro de un area funcional, como el caso de Colcerdmica, surgido
como iniciativa del area de mercadeo para explorar nuevos segmentos
de mercado. En otros casos se trata de una iniciativa de responsabili-
dad empresarial que da paso a una entidad auténoma organizada como
empresa social; es el caso de Nutrivida: la lider del proyecto termina
por operarlo fuera de la empresa madre y con apoyo de aliados interna-
cionales. Asimismo, puede tratarse de emprendimientos sociales sos-
tenibles que se crean con la clara visidn de desarrollar un modelo que
logre conjugar resultados econ6micos y sociales, e incluso ambientales,
como es el caso de la empresa Hybrytec.

Cuando las iniciativas surgen dentro de una corporacién, uno de
los retos consiste en encontrar a ejecutivos comprometidos con los ob-
jetivos de inclusion y capaces de ser motores de innovacién y cambio
dentro de las organizaciones. Se trata de una combinacién de compe-
tencias y legitimidad indispensable para dirigir una iniciativa de ne-
gocios inclusivos y lograr su aceptacion y apoyo. En el otro extremo,
cuando se trata de emprendedores sociales, el reto es lograr el apoyo
deinversionistas «pacientes» o motivados por la mision y convocar a un
equipo que conjugue las competencias para innovar con la coincidencia
de valores. Perseverar, con ensayo y error, en lainnovacién y el desarro-
llo de un modelo inclusivo es un trabajo de largo plazo que requiere un
sistema de gobierno flexible y con elementos de ambidestreza.
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Aspectos financieros y de impacto social

En los modelos inclusivos es necesario complementar los aspectos fi-
nancieros (como costos e ingresos), con una medicién de los posibles
impactos negativos y de los beneficios sobre las comunidades servidas
y la sociedad en su conjunto.

Estructura de costos e impacto negativo
Cada nuevo modelo de negocios implica una estructura de costos pro-
pia, de acuerdo con los insumos, procesos, talento y tecnologia reque-
ridos. En todo caso, se deben establecer indicadores de desemperio
econdmico tradicionales, como tasas de crecimiento, rentabilidad y
retorno sobre inversion. Sin embargo, el analisis de costos debe com-
plementarse con el posible impacto social de la iniciativa; es decir, los
resultados negativos que la operacion puede producir sobre diferentes
publicos. Asi, en los casos de los canales de distribucion inclusiva que
emplean mujeres, como los de Danone, Nestlé, Nutrivida o Mercado
Fresco, resultaria util cuantificar los costos de oportunidad del tiem-
po dedicado a estas actividades en competencia con las tradicionales
funciones familiares o con el potencial de empleos de mayor desarrollo
personal.

Incorporar todos los elementos de costos visibles y sumarlos a los
menos evidentes (que pueden quedar ocultos en las externalidades ne-
gativas de la iniciativa) es crucial para conocer la verdadera magnitud
de los recursos y los esfuerzos necesarios. Disefiar y utilizar un tablero
de mando para el modelo de inclusion podria ser un esfuerzo conside-
rable, pero redundaria en una evaluacién mas honesta y transparente.

Ingresos y beneficios sociales
El éxito de un modelo de negocios innovador se refleja en que al valor
ofrecido corresponda la posibilidad de que alguien se apropie de ese va-
lor o que esté dispuesto a pagar por él. Un flujo de ingresos estable debe
ser suficiente para cubrir todos los costos operativos del modelo y per-
mitir la recuperacién de la inversién o el repago de los financiamientos.
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En este sentido, la mayoria de los casos estudiados presentan tensio-
nes en cuanto a los tiempos de retorno sobre la inversidony a la eficiencia y la
efectividad de las iniciativas; este hecho es un llamado a la revisiéon perma-
nente de los modelos, con vistas a su mejora, escalamiento o replicacion. Es
el caso de Danone: la migracién de la iniciativa del area de responsabilidad
empresarial al area comercial hizo que quedara sometida a los mismos cri-
terios de rentabilidad y eficiencia del negocio. Contar con capital paciente ha
permitido que los modelos transiten su curva de aprendizaje, pero en el largo
plazo los indicadores de negocios deben dar cuenta de su sostenibilidad.

Ademas del flujo de ingresos tradicional, los modelos de negocios in-
clusivos estudiados estan disefiados para crear beneficios sociales, una par-
te sustancial de su misién. Estos comprenden mejoras en los indicadores
de la calidad de vida, como salud, educacion, ingresos, estado emocional,
bienestary derechos humanos. Asi, por ejemplo, los esfuerzos de Fundacién
Paraguaya, Banca Comunitaria Banesco y Propais pueden medirse en su
impacto en el desarrollo de los negocios de los microemprendedores aten-
didosy en las mejoras de la calidad de vida de sus nucleos familiares.

Aunque algunos aspectos son de facil medicién, como el nimero
de personas o de comunidades alcanzadas, otros requieren estudios de
impacto que puedan medir los cambios percibidos (cualitativos) y rea-
les (cuantitativos) con una éptica del antes y el después.

La innovacion en el camino hacia la inclusion

En conclusién, las iniciativas de negocios inclusivos necesitan disefar
modelos inéditos, capaces de catalizar el potencial de innovacién tanto
de las organizaciones como de los publicos relevantes. La comprension
de las expectativas de los segmentos objetivo implica un proceso de
empatia que permita abandonar el paradigma filantropico orientado
a «hacer el bien» e incorpore el entendimiento de qué significa «valor»
para todos los publicos involucrados. La inmersidn en los contextos cul-
turales y sociales, el empoderamiento y la cocreacion son caminos para
disefar modelos «de abajo hacia arriba» y dar vida a proposiciones de
valor ampliadas con mayor facilidad de aceptacion.
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La difusion de tecnologias accesibles a las grandes mayorias, como
aplicaciones méviles, redes y plataformas de micropagos y crowdsour-
cing, permite pensar en modelos mas agiles, que no le teman al ensayo
y al error, sino que vean la experimentacién como una ruta fundamen-
tal para el logro de mayor eficiencia y escalamiento. Para ello resulta
indispensable desarrollar tableros de mando que permitan controlar la
gestién mediante indicadores claves de negocios e impacto social. Todo
con una vision paciente, capaz de mantener el rumbo a largo plazo y de
recorrer los multiples caminos que demanda la inclusion.

La velocidad y la flexibilidad en la innovacion pueden ser claves en el
éxito de una iniciativa; por eso se sugiere adoptar el enfoque de «construir,
medir y aprender» propio del «xemprendimiento agil» (lean startup), ca-
racterizado por ciclos de desarrollo cortos, pruebas de mercado, rapidos
aprendizajes y correcciones. La aplicacion del emprendimiento agil a las
iniciativas dirigidas al cambio social* busca superar la vision tradicional de
que es necesario desarrollar un plan de negocios formaly emprender un lar-
go proceso de busqueda de financiamiento e investigacion; el riesgo de esta
vision tradicional es que puede terminar por desviar la atencion de los reales
objetivos de las iniciativas, alargar los tiempos de su desarrollo y dejarlas
enganchadas en supuestos con gran riesgo de quedar obsoletos.*’

En la logica del lean startup, el desarrollo de productos minimos via-
bles por empresas con objetivos sociales permitiria simplificar los diserios
y mantener solo los beneficios y atributos realmente necesarios, con con-
secuentes ventajas en costos, tiempos de desarrollo y precio final de venta
a usuarios y consumidores de menores ingresos. Vale reflexionar que esta
optica lean puede resultar mas sencilla de aplicar en nuevas iniciativas em-
prendedoras, que se encuentran ante un «lienzo en blanco», que en grandes
corporaciones en las que existen procesos y practicas mas complejas.

Le invitamos a contestar estas preguntas antes de continuar:

l Como emprendedor o gerente interesado en los negocios inclusi-
VOs, ;qué aspectos cree que su organizacion debe considerar en el
disefio de su nuevo modelo?
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2 {Cual seria su proposicién de valor? ;A qué segmentos de clientes,
beneficiarios y publicos relevantes estaria dirigida?

3 (Cémo estructuraria su canal de distribucién? Piense en cinco as-
pectos claves en el disefio del canal.

4 Evalle a su organizacion en funcion de sus recursos, actividades y
aliados claves. ;En qué aspectos deberia innovar?

5 {Qué indicadores de resultados deberia evaluar para su iniciativa
de negocios inclusivos?

1 Auletta, Gonzalez y Armas (2018).

2 Osterwaldery Pigneur (2010).

3 Joyce, Paquiny Pigneur (2015, 26 y 27 de mayo).
4 Portery Kramer (2011).

5 Barrios y Ferreira (2018).

6 Reficco y Gutiérrez (2018).

7 Prado e Ickis (2018).

8 Bergery Blugerman (2018).

9 Deloitte (2018, septiembre).

10 Lozano Fernandez y Layrisse (2018).
11 Abenoza y Zelaya Blanddn (2018).

12 Christensen y otros (2016).

13 Reficco, Gutiérez, Jaén y Aueltta(2018).
14 Hellstrom y otros (2015).

15 | Ries (2011).

16 Gelobter (2015).

17 B The Change (2016).
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Desarrollar iniciativas de distribucion es una tarea compleja, con fre-

cuencia imposible de realizar Unicamente con los recursos y las compe-
tencias de una sola organizacién. Por ello, en este capitulo se examina el
papel de las alianzas en los negocios de distribucién inclusiva; se ten-
dran en cuenta los tipos de aliados que pueden necesitar quienes em-
prenden iniciativas de esta clase.

Se pone especial énfasis en el abanico de instituciones con las que
los emprendedores se aliaron. Esas instituciones se pueden dividir en
dos grandes categorias: organizaciones promotoras y organizaciones
colaboradoras. Conocer las instituciones identificadas en las experien-
cias del Observatorio Scala ayudara a los emprendedores de la distribu-
cién inclusiva a entender su funcion en las redes y, en consecuencia, a
disefiar una mejor estrategia de fomento de la actividad. Finalmente, se
destacan los beneficios de las alianzas y se ponen en evidencia algunas
advertencias acerca de las dificultades que los emprendedores pudie-
ran enfrentar en su construccion y gestion.

(of.\-{o) Danone Brasil

En 2011, Danone Brasil cred una iniciativa de distribucion inclusiva con el
fin de incrementar el consumo de productos lacteos en los sectores de ba-
josingresos en el noreste de Brasil, y a la vez contribuir a aliviar la pobreza.
Lainiciativa empleaba mujeres de bajos ingresos para distribuir productos
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Danone puerta a puerta en sus comunidades en la ciudad de Salvador de
Bahia, donde la empresa ya tenia cierto liderazgo de mercado.!

Las alianzas tuvieron un papel clave en la iniciativa. En un pri-
mer momento, en 2010, Danone Brasil elabord un proyecto junto con
Alianga Empreendedora, una organizacién sin fines de lucro brasilefa,
fundada en 2005, dedicada a ayudar a los sectores de bajos ingresos a
convertirse en empresarios. El proyecto, que recibi6 el nombre de Kitei-
ras, conceptualizé un modelo de microdistribucion basado en la venta
puerta a puerta.

Seguidamente, Danone Brasil cont6 con el apoyo del Fondo Dano-
ne para el Ecosistema (FDE), que otorg6 400.000 euros de capital semilla
para desarrollar el proyecto. El FDE habia sido creado con 100 millones
de euros en 2009 por el presidente ejecutivo de Danone Global, Franck
Riboud, con el fin de fortalecer las alianzas en los ecosistemas locales en
los que operaba la empresa.

En 2011, durante el desarrollo de la experiencia piloto, Danone Bra-
sil y Alianga Empreendedora contrataron a Véli, una organizacién bra-
silefia especializada en recursos humanos. Esta organizacién, fundada
en 2011, ofrecia entrenamiento y formacién y desarrollaba servicios de
carrera. Véli reclutd a las mujeres que luego participarian como fuerza
de ventasy les ofrecié un programa de formacién de 36 horas.

Danone Brasil conté también con sus vendedores tradicionales,
que seguian encargados de la distribucion. En este modelo de distribu-
cion, los vendedores tradicionales entregaban los productos a las kitei-
ras para que vendieran y despacharan puerta a puerta. En 2014 Danone
firmo un contrato con Qualikits, una distribuidora de bebidas en Salva-
dor, para expandir el programa.

Con el fin de aumentar la escala del programa, Danone Brasil re-
cibié el apoyo de MIF Scala, un laboratorio de innovacion del Banco In-
teramericano de Desarrollo dedicado a promover nuevos modelos de
actuacién del sector privado que resolvieran problemas de desarrollo
econdmico en América Latina y el Caribe. MIF Scala le otorgd 800.000
délares a Danone, que puso una contraparte de 1,3 millones de délares.
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En la fase de escalamiento, Danone Brasil buscé el apoyo de World
Vision Brazil, una filial de World Vision International, organizacién sin fi-
nes de lucro fundada en 1950 dedicada a reducir las inequidades sociales
mediante desarrollos sostenibles y transformativos. Esta organizacién
contaba con un método, conocido como Grupos de Oportunidades de
Desarrollo Local (GOLD, por sus siglas en inglés), que hacia participes a
las comunidades en los procesos colaborativos de solucién de proble-
mas y fomentaba oportunidades de negocio y de generacion de ingresos.
World Vision Brazil ofrecié también entrenamiento a las kiteirasy ayudé a
expandir el programa a Sdo Paulo (el mercado mas grande de Danone en
Brasil) y Fortaleza (su segundo mercado en la region nororiental).

La iniciativa de Danone Brasil no hubiese sido posible sin la partici-
pacion de un conjunto de instituciones que la respaldasen y la hiciesen
comercialmente viable. Las alianzas cubren diversos momentos, desde la
formulacion y la conceptualizacién del modelo de distribucién, hasta su fi-
nanciamiento, actividades de arranque, implementacion y escalamiento.

Preguntas para la reflexion:

1 (Cuales aliados podrian ayudarme a formular mi modelo de distri-
bucién inclusiva?

2 {Cuales aliados podrian financiar mi proyecto en sus diversas eta-
pas (inicio, escalamiento)?

3 (Cuales aliados podrian ayudarme en las actividades de arranque
(reclutamiento, formacién, infraestructura)?
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Organizaciones promotoras de la distribucion inclusiva
Los emprendedores tienen la oportunidad de aliarse con una diversi-
dad de organizaciones dedicadas al desarrollo econémico inclusivo.
Las organizaciones promotoras tienen un papel activo en la creacion de
iniciativas de distribucién inclusiva; no son gestoras directas, sino mas
bien aliadas de los emprendedores.

Las organizaciones promotoras pueden ejercer las siguientes fun-
ciones:

l Inversion social. Proveen fondos no reembolsables para proyectos
de distribucion inclusiva. Esto significa que no cobran por el uso
del dinero ni solicitan la devolucion del principal.

2 Asesoria técnica. Asesoran a los emprendedores gracias al cono-
cimiento que han acumulado de experiencias anteriores de nego-
cios inclusivos. Asesoran en disefio de franquicias, estructuras de
red, modelos de financiamiento, formacién y fortalecimiento de la
fuerza de venta, entre otros ambitos.

3 Creacion de conocimiento. Recopilan y sistematizan informacién
de las experiencias que financian. Usan esa informacion para acu-
mular conocimiento que les permita avanzar en sus esfuerzos por
desarrollar modelos sostenibles. Este libro es un ejemplo de estos
esfuerzos de sistematizacion.

4 Intermediacion. Algunas organizaciones promotoras realizan ac-
tividades de intermediaciéon entre empresas franquiciadoras y
microempresas franquiciadas, o entre empresas productoras y mi-
croempresarios. Ademas de forjar esas relaciones, las organizacio-
nes intermediadoras asesoran a las partes y las acompanan en la
creaciony la estabilizacion de la relacién.

A continuacion se analizan en detalle las organizaciones que par-
ticiparon como promotoras en los casos estudiados. Esto le dara al em-
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prendedor una vision bastante completa del tipo de institucion al que
puede acudir para construir alianzas.

Organizaciones promotoras internacionales

Bancos multilaterales de desarrollo

El Fondo Multilateral de Inversiones (Fomin) —un fondo independiente
del Banco Interamericano de Desarrollo (BID) dedicado a la promocion
del desarrollo del sector privado en América Latina y el Caribe— ha fi-
nanciado un laboratorio de soluciones de mercado al problema de la
pobreza. A ese fin, ha experimentado y asumido riesgos en experiencias
de distribucién inclusiva, y ha sistematizado y difundido los resultados
de estas experiencias. El Fomin invirtié cinco millones de délares en el
Observatorio Scala, para ensayar modelos de distribucién inclusiva, en
especial con microfranquicias.

Agencias de cooperacion para el desarrollo
Las agencias de cooperacion técnica para el desarrollo son entidades
gubernamentales cuyo objetivo es apoyar el desarrollo econémico en
otros paises. Usaid (Estados Unidos), AusAid (Australia) y IDRC (Canada)
son algunas de las agencias de cooperacion técnica que, en los casos
analizados, apoyaron ensayos de distribucién inclusiva.

La IDRC de Canada aport6 al Observatorio Scala una donacién para
crear y diseminar conocimiento sobre disefio de cadenas de distribucion
que provean oportunidades rentables de negocio a las poblaciones vulne-
rables. AusAid de Australia otorgd una donacién a la Fundacién Paraguaya
para que llevase adelante un proyecto de desarrollo de microfraquicias.
Usaid hizo posible que la empresa Hybrytec de Colombia construyera un
servicio de energia solar en seis pequefos pueblos indigenas.

Fundaciones internacionales y fondos empresariales internacionales

Una fundacion empresarial es una organizacion privada sin fines de lu-
cro creada por una empresa con la que mantiene un vinculo estrecho.
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Ese vinculo usualmente tiene las siguientes caracteristicas: 1) los objeti-
vos de lafundaciény los de la empresa estan alineados estratégicamen-
te; 2) la fundacién es financiada principalmente con donaciones de la
empresa; y 3) la mayoria de los miembros del gobierno de la fundacion
son representantes de la empresa. Los fondos empresariales son simi-
lares, con la diferencia de que no tienen una estructura administrativa
grande, y por tanto son menos costosos de administrar.

Para crear su red de distribucién inclusiva en Brasil, Danone Brasil
recibié recursos no reembolsables del Fondo Danone para el Ecosiste-
ma, el brazo social de Danone internacional. El Fondo, creado en 2009
con una donacién de 100 millones de euros, es el mecanismo que Dano-
ne utiliza para cocrear soluciones de negocio inclusivo que generen de
manera simultanea valor social y econémico. En particular, el Fondo se
dedica a forjar una asociacion mas cercana entre Danone y microem-
prendedores (pequefios productores y distribuidores).

Estilos Masisa (México) recibioé recursos y apoyo técnico de la Fun-
dacion para el Desarrollo Econémico y Social (Fundes) para su proyecto
de microfranquicias de servicios de carpinteria.? Fundes fue creado en
1984 por Stephan Schmidheiny, filantropo suizo que también es el princi-
pal propietario de Masisa por intermedio del Grupo Nueva. Actualmente
Fundes opera en varios paises de América Latina donde actiia como una
consultora dedicada a «<impulsar el crecimiento y la profesionalizacion de
las Mipymes permitiéndoles conectarse eficientemente a las cadenas de
valor de los distintos sectores, impactando en el crecimiento econémico
y mejora de los servicios en las comunidades donde trabajan».

Fundes ayudd6 también a disefiar el programa de desarrollo de
tenderos de SABMiller-Cerveceria Nacional en Ecuador. Basada en una
investigacion, propuso un programa de capacitacion a tenderos y lo fa-
cilité en su zona de influencia.?

NTR Foundation es unafundacién empresarialde NTR PLC, unaempre-
sa irlandesa de energia edlica y solar. Fue creada como medio para colocar
fondos no reembolsables destinados a promover el desarrollo de proyectos
y mercados de energias renovables en el mundo. NTR le otorgd una dona-
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cion de 200.000 dolares a Tecnosol, en Nicaragua, para que capacitara a 49
jévenes que, tras certificarse en instalacion y mantenimiento de sistemas so-
lares rurales, formarian la red de distribucion inclusiva de la empresa.*

Organizaciones sin fines de lucro internacionales
Algunas de las promotoras de la distribucion inclusiva son organizacio-
nes sin fines de lucro no vinculadas con grandes corporaciones y que
pueden tener varias fuentes de financiamiento. Con frecuencia, son li-
deradas por emprendedores sociales que tienen una visién acerca del
potencial de las poblaciones vulnerables para salir de la pobreza.

Supply Hope es una organizacion sin fines de lucro estadounidense
creada por Beth Meadows, empresaria y emprendedora social. La organi-
zacién recauda dinero de donantes particulares y también de su fundadora,
paradarlo a organizaciones sin fines de lucro que actiian en Nicaragua. Beth
Meadows se involucrd personalmente en el disefio del proyectoy en la crea-
cion de Mercado Fresco en Nicaragua, con su red de microbodegas en hoga-
res manejadas por mujeres en barrios populares de Managua. La empresa
social recluta y forma a las mujeres, les otorga lineas de crédito y las acom-
pafa en el proceso de fundacion y estabilizacién de sus microbodegas.®

Alianzas internacionales
En algunos casos, la organizacion sin fines de lucro es una alianza entre
dos o mas actores. Clinton Giustra Enterprise Partnership (CGEP), por
ejemplo, es una organizacion sin fines de lucro, registrada en Canada,
fundada por el empresario Frank Giustra en sociedad con la Fundacion
Clinton. El objetivo de la CGEP es buscar soluciones innovadoras a la
pobreza en el mundo. Esta asociacién disefié y financié la creacién de

Algunas de las promotoras de la distribucién inclusiva
son organizaciones sin fines de lucro no vinculadas
con grandes corporaciones y que pueden tener varias
fuentes de financiamiento
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Chakipi, una empresa social en Perlu que se dedicaria a operar una red
distribucién inclusiva en ese pais.

Empresa multinacional

Las empresas multinacionales, con sus areas de responsabilidad social
corporativa (RSE), pueden convertirse en promotoras directas. Este es el
caso de Yamaha, que impulso la creacién de una red de distribucioén inclu-
siva en apoyo a su distribuidor en Surinam, Datsun Surinam NV, para repli-
car el modelo de taller de servicio autorizado que Yamaha ya habia puesto
en practica en India. La idea principal fue establecer tiendas satélites para
dar servicio a los motores Yamaha de manera confiable y eficiente, y a la
vez fortalecer las habilidades empresariales de la poblacion local.

Organizaciones promotoras nacionales
Las promotoras nacionales en las experiencias analizadas se dedican prin-
cipalmente a intermediar en la formacién de redes de distribucién inclusiva.

Organizaciones sin fines de lucro
La Fundacion Paraguaya fue creada en 1985 por Martin Burt, un em-
prendedor social paraguayo que se ha dedicado a desarrollar solucio-
nes para erradicar la pobreza. Su organizacidn recibe recursos de una
gran diversidad de fuentes: agencias de cooperacion para el desarrollo,
bancos multilaterales y empresas privadas nacionales e internaciona-
les. También obtiene ingresos propios con sus servicios de microcrédito
y de intermediacion. Para el desarrollo de las microfranquicias, la estra-
tegia de la Fundacion Paraguaya ha sido actuar como intermediario.’

Otra organizacion sin fines de lucro que realiz6 actividades de promo-
cion fue el Grupo Juvenil Dion (GJD), una ONG creada en Honduras en 1972
por una religiosa, Sor Marta Dion. Al principio, esta organizacion se dedi-
caba Unicamente a la formacion técnica y artesanal de jovenes de escasos
recursos. Mas adelante, al ver que a los egresados de sus programas no les
era facil conseguir empleo, GJD expandié su ambito de actividad a la crea-
cion de una oficina de empleo, microfinanciamiento y apoyo a formacion

102



CAPITULO IV REDES PARA EL EXITO: EL PAPEL DE LAS ALIANZAS

de microempresas. Fue en el contexto de su esfuerzo por apoyar microem-
prendimientos que esta organizacion buscé el apoyo del Fomin para inser-
tar a jovenes formados por GJD en cadenas de distribucién de empresas
privadas ubicadas en zonas rurales de Honduras. El papel de GJD en su ini-
ciativa de distribucion inclusiva fue coordinar y promover el proyecto y ser
responsable ante las agencias financiadoras; seleccionar a los jovenes mi-
croempresarios; gestionar la formacion de los jévenes; forjar alianzas con
alcaldias y acompaniar a los jovenes en su insercién en una red.®

Alianzas nacionales
Un ejemplo de organizacion promotora nacional de la distribucion inclusi-
va es Propais, en Colombia. Propais ofrece a los franquiciadores socializa-
cién, capacitacion, asistencia técnica y acompanamiento comercial en la
venta de franquicias. A los franquiciados les ofrece capacitacion, socializa-
cion, participacién en ruedas de negocios y acompafamiento para la com-
pra de la franquicia y su puesta en marcha. En suma, en la promocion de
la distribucion inclusiva, Propais es facilitadora, promotora y articuladora.®

Empresa privada nacional
Se observd una situacion en la que una empresa privada promovié la
creacion de una cadena de distribucion inclusiva pero que, luego de ma-
nejarla como un proyecto, la separd de la estructura de la empresa. La
nueva organizacién es una entidad derivada de la empresa que la creo.

Tal fue el caso de Florida Ice and Farm Company (Fifco). Esta em-
presa costarricense de alimentos y bebidas cred, con el apoyo de Mu-
hammed Yunus, una empresa social auténoma, Nutrivida, con el fin de
contribuir a los problemas de desnutricién en Costa Rica y la regién.*°

Las organizaciones colaboradoras

Las organizaciones colaboradoras son actores secundarios que brindan
apoyos especificos o especializados al emprendedor. Los emprendedores
y las organizaciones promotoras se apoyan en organizaciones colabora-
doras. Estas Ultimas son importantes, pero no esenciales, para la red de
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distribucion inclusiva, pues el emprendedor puede asumir algunas de las
funciones que prestan. Sin embargo, como se vera mas adelante, el hecho
de que el emprendedor busque el apoyo de organizaciones colaboradoras
permite potenciar su red de distribucién inclusiva.

Algunas de las instituciones colaboradoras prestan servicios espe-
cificos, como formacién, consultoria o microcrédito. Otras son organi-
zaciones ubicadas a lo largo de una cadena de distribucion. Aqui tene-
mos dos subcategorias. En primer lugar, las distribuidoras que apoyan
alemprendedor en hacerle llegar productos a los microemprendedores.
En segundo lugar, los proveedores al emprendedor, en los casos de mo-
delos multiproveedor de distribucién inclusiva.

Finalmente, ciertas instituciones, tales como organizaciones co-
munitarias o gubernamentales, colaboraron con las iniciativas en areas
que potenciaban su acceso a mercados no tradicionales. Por ejemplo,
les prestaban sus infraestructuras en zonas remotas, legitimaban su
presencia en espacios sociales no tradicionales o actuaban como inter-
locutores del emprendedor.

A continuacion se detallan los patrones observados en las cuatro
categorias de organizaciones colaboradoras (proveedoras de servicios
especificos, distribuidoras, proveedoras de productos en modelos mul-
tiproveedor y potenciadoras de acceso).

Proveedoras de servicios especificos
Los principales servicios especificos ofrecidos por organizaciones co-
laboradoras son entrenamiento, consultoria y financiamiento a los mi-
croemprendedores.

A veces los emprendedores formaban a sus microemprendedores, o
bien las organizaciones promotoras entrenaban al emprendedor o a los mi-
croemprendedores. En otros casos, las empresas proveedoras ofrecian el
entrenamiento. Procter & Gamble, por ejemplo, una proveedora de Chakipi,
en Per(, formaba a las vendedoras en el uso de sus productos de higiene.
Pero la formacion también provino en diversos casos de organizaciones es-
pecializadas en actividades de formacién, como se explica en el capitulo 7.
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Los emprendedoresy las organizaciones promotoras contrataron a
empresas consultoras. Chakipi, por ejemplo, contraté a Arellano Marke-
ting para realizar un estudio de demanda en Peru. La promotora Funda-
cién Paraguaya contraté a Fairbourne Consulting para un estudio simi-
lar. En el caso de Chakipi, las organizaciones promotoras contrataron a
una consultora para que ejecutara un proyecto piloto.

Fundacién Paraguaya (una organizacion promotora) ofrecia su pro-
pio servicio de microcrédito, y Chakipi (un emprendedor) entregaba sus
productos en consignacién a sus microempresarias. Pero emprendedores
como Nutrivida y Nestlé, que inicialmente ofrecian donaciones o microcré-
ditos a sus microdistribuidoras, sustituyeron estos mecanismos con micro-
créditos otorgados por organismos especializados. Nutrivida, Fundacion
Mujery Grameen Bank brindaban apoyo para microcréditos. Nestlé en San-
to Domingo se alié con Adopem, S.A., un banco de ahorro y crédito. En los
casos de Nutrivida y Nestlé, los servicios especializados eran mas eficaces
que los emprendedores en la recuperacion de los fondos prestados.

Distribuidores

Con frecuencia, los emprendedores emplean distribuidores para que
sus productos lleguen a los microemprendedores. El caso de Nestlé en
Republica Dominicana ilustra las ventajas de colaborar con distribui-
dores existentes en iniciativas de distribucién inclusiva. Para Nestlé,
contar con una red de distribuidores con presencia en todo el territorio
nacional facilité mucho la viabilidad de la iniciativa. De otro modo seria
dificil gestionar la complejidad de una fuerza de venta tan capilar. En
palabras de Miguel Pérez, gerente de Asuntos Corporativos de Nestlé:
«Si no cuentas con una red asi montada, este modelo no se puede re-
plicar. Tenemos quince distribuidores en el pais; si tengo que hacer esa
inversién desde cero, el modelo no es rentable».t!

Proveedores de productos en modelos multiproveedor

Chakipi funcionaba con un modelo multiproveedor. Tenia varios cen-
tros de almacenamiento y distribucién en Perll que esta empresa social
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aprovisionaba con productos comprados de proveedores como Nestlé,
Santa Natura y Procter & Gamble, entre otros. Chakipi gestionaba su
relacién con estos proveedores desde una oficina en Lima. Desde los
centros de almacenamiento y distribucién, Chakipi le entregaba los
productos en consignacidén a microempresarias, que luego los vendian
en las zonas apartadas donde vivian. Las empresas proveedoras varia-
ron en el tiempo. Eran importantes, pero intercambiables en este mo-
delo de negocio.

Potenciadoras de acceso
Los emprendedores también reciben apoyo de organismos guberna-
mentales y organizaciones comunitarias de base para acceder a zonas
remotas o de dificil penetracion.

El Inadem, por ejemplo, un organismo adscrito al Ministerio de
Vivienda, Construccién y Saneamiento (MVCS) de Peru, le provey6 a
Chakipi apoyo al prestarle sus espacios fisicos en zonas rurales. Espe-
cificamente, Chakipi hizo uso de los Tambos —modulos de servicio o
ventanillas Unicas de servicios del Estado peruano en las comunidades
altoandinas— para reunir a las microemprendedoras.

Las organizaciones sociales de base también desempefian un papel
importante en las actividades de penetracion. Nutrivida, una empresa
social en Costa Rica, recibi6 el apoyo de cuatro organizaciones sociales
de base para reclutar a las 111 microempresarias de la Red Manu. Por su
parte, Colceramica, en Colombia, pudo usar espacios prestados, gracias
al apoyo de organizaciones comunitarias en barrios populares, para ini-
ciar sus contactos con mujeres que luego formarian su fuerza de venta.
En una primera etapa de su proyecto también usé estos espacios para
almacenar los productos que distribuia en esos barrios.

Beneficios de las cooperaciones y las alianzas interinstitucionales
Las cooperaciones y las alianzas interinstitucionales facilitan, de diver-
sas maneras, el trabajo de los emprendedores. A continuacién se pre-
sentan algunas de las mas destacadas.
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Aprovechamiento de infraestructuras existentes
Cuando un emprendedor entra a un mercado, le beneficia aprovechar
las infraestructuras fisicas e institucionales de otras organizaciones con
mas tiempo en esos espacios. Un ejemplo de tal aprovechamiento es
el de un emprendedor con distribuidores locales que ya cuentan con la
infraestructura fisica y organizacional para mover productos.

Las alianzas entre un emprendedor y distribuidores locales ya exis-
tentes son comunes en las experiencias analizadas. Este tipo de alianzas
le dan al emprendedor capacidad de penetracién en zonas remotas con
unainversién menor a la que se requeriria para levantar una red propia.

Hybrytec, una empresa de venta e instalacion de paneles solares, no
hallaba como desarrollar proyectos pequerios en el interior de Colombia.
Gran parte de la zona estaba azotada por la guerrilla, las vias de comu-
nicaciéon eran malas y los costos de acceso para los ingenieros hacian a
estos proyectos econdmicamente inviables. Para resolver este problema,
Hybrytec buscd emprendedores locales que distribuyeran e instalaran sus
productos. Un equipo de la empresa empezd a viajar por el pais para iden-
tificar posibles vendedores locales entre duerios de ferreterias y pequefias
tiendas. Selecciond a 200 emprendedores en diferentes sectores del pais
que recibieron entrenamientos anuales de los ingenieros de Hybrytec en
técnicas de disefio e instalacién de pequenas soluciones solares, asi como
lineas de crédito sin intereses y soporte técnico de la empresa.

El caso de Hybrytec ilustra la ventaja de este tipo de alianza. Gra-
cias a la red de emprendedores locales la empresa ha logrado incursio-
nar en zonas apartadas del pais. Cuando los proyectos son pequefios,
los emprendedores, de acuerdo con su capacitad, instalan directamen-
te los productos que Hybrytec les provee y reciben por esto una utilidad.
En proyectos grandes, estos emprendedores son el enlace comercial:
Hybrytecinstala directamente la solucion y paga una comision a los em-
prendedores por conseguir el negocio. En palabras de un emprendedor
del departamento de Huila: «Ellos me dan clientes y yo a ellos».

Los proveedores no son los Unicos de los que se pueden aprove-
char sus infraestructuras. Chakipi, por ejemplo, se alié con el gobierno
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para utilizar sus espacios ubicados en zonas remotas, los Tambos, para
reunir a las mujeres emprendedoras.

Apalancamiento en capacidades especializadas
Los emprendedores también logran avanzar mas rapido en la puesta en
marcha y escalamiento de sus iniciativas cuando se alian con otras or-
ganizaciones para ejecutar tareas especializadas.

El caso de la alianza entre Nestlé y el Banco Adopem destaca este
tipo de beneficios. Mientras el proyecto estuvo en su fase piloto, Nestlé
financio el capital de trabajo de las vendedoras, pero con el crecimiento
de sus actividades se cred un cuello de botella. Varias participantes cre-
yeron que ese dinero era una contribucién social de una multinacional y,
por lo tanto, una donacién no retornable. No resultaba creible que Nestlé
llevaria a un tribunal a quien no pagase el crédito; en consecuencia, los
impagos se dispararon. En 2012, la situacién cambié con el ingreso en el
esquema del Banco Adopem, especializado en microfinanzas. Como ex-
plico el gerente de Asuntos Corporativos de Nestlé: «<Nos dimos cuenta de
que necesitabamos delegar algunas actividades en entidades especiali-
zadas. Nestlé se especializa en desarrollo, produccion y mercadeo, pero
desconociamos sobre manejo de microcréditos y cultura de ahorro, y no
contabamos con estructura para la capacitacién -en conocimientos basi-
cos financieros, de negocio y ventas- de mujeres emprendedoras».

ElBanco Adopem no solo otorgd los microcréditos; también se encar-
g6 del entrenamiento. Ademas de financiar inventarios, Nestlé necesitaba
capacitar a sus clientes sobre colocacion, exhibicion, manejo y almacena-
miento de productos. La propuesta de Nestlé se alined con los objetivos
de su nuevo socio, pues Adopem habia identificado que muchas de sus
clientes estaban estancadas en modelos de negocio con baja capacidad
para generar ingresos, y habia explorado la posibilidad de asociarse en un
modelo de microfranquicias respaldado por una marca prestigiosa.

El Banco Adopem disefi¢ productos de crédito con tasas de interés
dos puntos por debajo del resto de su cartera para apoyar el trabajo de
las microdistribuidoras y sus vendedoras. Los préstamos tenian cuo-
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tas mensuales fijas, pagaderas a corto plazo, y el distribuidor hacia de
agente de retencion para asegurar el repago. Algunas de las vendedoras
participantes tomaban productos adicionales al préstamo para com-
prar mercancia o financiar otras necesidades de sus familias.

En Colombia, Colceramica encontro en una empresa de gas un alia-
do para el crédito y el recaudo. Las clientes de Colceramica que no tu-
viesen una suspensién del servicio de Gas Natural S. A. durante el afio
anterior podian acceder, en 24 horas y con requisitos minimos, a un crédi-
to para comprar revestimientos. Gas Natural otorgaba el financiamiento
para adquirir el producto y luego lo cobraba junto con el servicio.

Factibilidad financiera de la distribucion rural
Los gobiernos siempre han tenido un papelimportante en los proyectos
de electrificacion y telefonia rural, porque para las empresas privadas
servir estas zonas no es rentable. Los casos analizados muestran que
esto no es diferente en el caso de la distribucién inclusiva.

Llevar servicios a las zonas rurales es menos rentable porque los
costos son mayores que en las ciudades. Se necesitan mas metros de
lineas eléctricas para alcanzar a una vivienda; lo mismo sucede con la
cantidad de asfalto necesaria para construir vias de comunicacion. Tras-
ladar materiales y equipos para construir en zonas remotas es también
mas costoso y dificil que en las zonas urbanas.

Ademas, en las zonas rurales hay mas pobreza, y por lo tanto me-
nos capacidad de consumo. Este hecho explica que para llevar electrici-
dad a los pueblos y las escuelas rurales Hybrytec (en Colombia) se haya
valido de fondos no reembolsables otorgados por el gobierno de ese
pais y por fondos multilaterales.

Aprendizaje y acumulacion de conocimiento
La colaboracién también permite compartir conocimiento. Esto, ademas
de evitar «reinventar la rueda» cada vez que se ejecuta un proyecto nuevo,
permite dos cosas. Primero, se ahorra en costos de aprendizaje. Segundo,
se puede seguir innovando en las practicas de distribucién inclusiva.
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En el caso de SABMiller, en Ecuador, como resultado de la colabora-
cién con Fundes y el desarrollo de la iniciativa «Siembra Futuro», la Cer-
veceria Nacional identificé las habilidades criticas para la gestion de un
micronegocio de comercio minorista. El resultado fue un manual de bue-
nas practicas para el tendero: conciso, ilustrado con imagenes y ejemplos
de como llevar el control de ingresos, gastos y rotaciéon de inventarios,
y como manejar el merchandising. En otras palabras, Cerveceria Nacio-
nal habia codificado el conocimiento critico para la gestion excelente de
un micronegocio minorista. Ese conocimiento tenia un gran potencial
de creacion de valor social, porque podia ser empleado por tenderos de
otros mercados. Es lo que hizo AB InBev, una empresa que se fusion6 con
SABMiller: utiliz6 el conocimiento obtenido en Latinoamérica para llevar
a cabo un programa de entrenamiento de tenderos en Africa.

Conflictos y dificultades en la construccion de alianzas

Los emprendedores deben tener en cuenta los problemas mas comunes
en la colaboracién y la construccion de alianzas. Esos problemas tien-
den a derivar de cuatro fuentes: perspectivas y légicas distintas, malen-
tendidos, tensiones financieras y conflictos de interés.

Perspectivas o ldgicas distintas
Aveces las organizaciones se manejan con logicas diferentes. Esto es, es
posible que el sistema de creencias de una organizacion sea distinto al
de otra; como resultado, las percepciones y valoraciones no coinciden
cuando emprenden un proyecto juntas. En tales situaciones pueden
surgir conflictos entre las organizaciones que intentan colaborar.

Un ejemplo es la dificil coordinacién entre Datsun Surinam (em-
prendedor responsable del entrenamiento, la implementacion y admi-
nistracion de la red de talleres autorizados, entre otras funciones) y el
SFOB (organismo gubernamental responsable de la gestién fiduciaria,
el reporte de informes y seguimiento del proyecto). Diferentes perspec-
tivas sobre el programa y sobre las funciones de cada organizacion lleva-
ron a fallas de comunicacién y coordinacién que resultaron en retrasos. Al
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Banco Interamericano de Desarrollo, patrocinador del proyecto, le tocé
mediar. Estos impases redujeron la disposicién de las partes a compar-
tir informacién; como consecuencia, se afectaron los cronogramas y
procedimientos de adquisicion y pagos.

Conflictos de intereses
Las relaciones de negocio no siempre son relaciones ganar-ganar. A ve-
ces, una vez que las partes comienzan a colaborar, emergen conflictos
no previstos. En algunos casos, estas diferencias acaban con las alian-
zas. En otros, las tensiones se resuelven mediante ajustes.

En el caso de Chakipi, en Peru, las microemprendedoras, conscien-
tes de los beneficios de aumentar las ventas, complementaron su es-
trategia puerta a puerta con una de acercamiento a mercados y tiendas
rurales, que son también parte de su realidad cotidiana. Esta estrategia,
aunque increment6 las ganancias de las emprendedoras en los prime-
ros tres meses, caus6 malestar en las empresas proveedoras que ven-
dian también a las tiendas, pero a precios mas altos que los otorgados a
Chakipi. Este conflicto entre canales terminé con algunas de las alianzas
de Chakipi con sus proveedores.

En Danone Brasil surgieron tensiones financieras entre la empresa,
sus distribuidores y las kiteiras (microemprendedoras). Entre Danone y
los distribuidores las tensiones tuvieron su origen en la necesidad de
recibir apoyo financiero durante la fase de implementacion del canal.
Durante esa fase, en 2013, en Salvador de Bahia el distribuidor quedé
en bancarrota, mientras que, en 2014, la relacion con otro distribuidor,
Qualikits, no alcanzé el punto de equilibrio sino hasta que el BID-Fomin
financio la iniciativa.

Por otro lado, los distribuidores que vendian a las kiteiras necesi-
taban un gran numero de clientes para ser rentables. Las tensiones sur-
gieron cuando en los tres primeros meses los distribuidores impusieron
a las kiteiras un valor minimo a sus pedidos. El problema radicaba en
qgue en Sao Paulo laorden minima era de 21,85 délares, mientras que en
Salvador era de 76,50, inasequible para la mayoria de las kiteiras.

111



LA APUESTA CON LAS MAYORIAS: MODELOS DE DISTRIBUCION INCLUSIVA EN AMERICA LATINA

El mapa de las alianzas

Hemos visto que la financiacién, el disefio, la puesta en marcha y la opera-
cion de las iniciativas de distribucién inclusiva dependen de una gran red de
colaboracién y de la alianza con multiples instituciones con distintos pape-
les. En este sentido, es posible dibujar un mapa de instituciones aliadas (fi-
gura4.1) cuya labor e interaccion influye sobre el desarrollo de las iniciativas
y el potencial de éxito de los emprendedores, asi como sobre la interaccion
con los potenciales consumidores, sus comunidades y su entorno.

ncurasa MAPA DE INSTITUCIONES ALIADAS

Agencias Iniciativas
de cooperacion de
ara el desarrollo P .z
P distribucion o
o . . Proveedoras Distribuidoras
Organizaciones Bancos inclusiva de servicios existentes
sin fines multilaterales
de lucro de desarrollo
Promotoras Emprendedores Colaboradoras
Fundaciones Alianzas Consumidores Proveedoras Potenciadoras
y fondos de productos de acceso

empresariales X
Comunidades

Empresas Entorno

Las instituciones promotoras (internacionales o nacionales), otor-
gan financiamientos no reembolsables a emprendimientos en los que
los beneficios sociales son muy altos pero el retorno privado es incier-
to, la inversion es vista como muy arriesgada o los retornos esperados
son menores a otras oportunidades de inversién. Las instituciones pro-
motoras también impulsan la formacién de microfranquicias e incluso
crean organizaciones nuevas que llevan adelante las actividades opera-
tivas en situaciones en las que tales organizaciones no existen.

Las instituciones colaboradoras, usualmente mas cercanas a las
iniciativas, tienen un papel fundamental en aumentar la eficienciay la
escala de los modelos de distribucién inclusiva, pues aportan conoci-
miento, capacidades, sinergias e infraestructuras.
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CAPITULO IV REDES PARA EL EXITO: EL PAPEL DE LAS ALIANZAS

Le invitamos a contestar estas preguntas antes de continuar:

Como emprendedor o gerente interesado en los negocios inclusi-
vos, ;qué aliados consideraria para su iniciativa?

(Como se complementarian sus recursos y competencias internas
con las alianzas?

{Qué papeltendrian los aliados en el apoyo de los participantes al sis-
tema de distribucién inclusiva? ;Cémo influirian sobre los consumi-
dores y comunidades vulnerables con los que se desea interactuar?

Barrios y Ferreira (2018).

Lozano Fernandez y Layrisse (2018).
Rodriguez (2018).

Prado y Avalos (2018).

Abenozay Zelaya Blandén (2018).
Roa Zambrano (2018).

Bergery Blugerman (2018).

Maier Acosta y Gonzalez (2018).
Jaény Cifuentes Zapata (2018).
Prado e Ickis (2018).

Reficco y Gutiérrez (2018).
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Rosa Amelia Gonzalez

Lo que diferencia una iniciativa de distribucion inclusiva de cual-
quier otro modelo de negocio es el empeno por incorporar como agen-
tes distribuidores a personas pertenecientes a la base de la piramide
socioecondmica. Estructurar al canal y seleccionar a sus participantes
plantea un importante dilema entre la inclusion de los mas vulnerables
y la capacidad operativa para lograr los objetivos. Cuando se estructura
el canal, surgen preguntas como las siguientes: ;qué aspectos deben
considerarse al disefiar el modelo del canal? ;Es necesario descartar al
segmento mas pobre para darle factibilidad al proyecto? ;Se concentra
la exclusién social solo en los segmentos de menores recursos?

Este capitulo describe modelos de microfranquicias como base
para construir redes de distribucién que incluyen a diferentes segmen-
tos de la poblacién. En este sentido, el concepto de exclusion social es
mas amplio y no se refiere solo a los pobres: en Iberoamérica hay exclui-
dos entre los profesionales que no pueden sus habilidades por el subde-
sarrollo de los mercados, entre los desplazados por bandas delictivas,
por prejuicios étnicos o de clase, o por su condicién cognitiva o mental.
Esta realidad implica que se puede contribuir a la inclusién social en
diversos espacios.
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(of Y{ell Caso Estilos Masisa

Son personas que viven al dia, tienen una familia que mantener
y no se puedan quedar sin ingreso por periodos prolongados.
En tres o cuatro meses no se hacen clientes; fue natural

que muchos se retiraran de Estilos.

Olivia Hirata, supervisora de Estilos Masisa

En 2014, Rafael Ayala, director de Nuevos Negocios de Masisa México,
esperaba el comienzo del piloto de Estilos, una iniciativa de microfran-
quicias para fabricar muebles de disefio simple dirigida a carpinteros
de bajos ingresos. Estilos Masisa era el resultado de la confluencia de
intereses de varios actores: 1) el Fondo Multilateral de Inversiones del
Banco Interamericano de Desarrollo (BID-Fomin) y la Fundacién para el
Desarrollo Econémico y Social (Fundes), que promovian el trabajo con
organizaciones diversas para la creacion de microfranquicias como me-
dio para mejorar las condiciones econémicas y sociales; 2) la Secretaria
de Economia del gobierno de México, interesada en fomentar el creci-
miento profesional y la oferta de oportunidades laborales y de empren-
dimiento en la base de la poblacién; y 3) Masisa, empresa privada que
queria acercarse al usuario final de sus productos.!

Masisa producia y comercializaba tableros de madera para mue-
blesy arquitectura de interiores. Era la segunda mayor compafiia en La-
tinoamérica en capacidad productiva en ese segmento de la industria.
Poseia cerca de 200.000 hectareas de plantaciones forestales y once
plantas industriales en cinco paises, y operaba 332 locales Placacentro,
de los cuales un grupo pequefio era de su propiedad y los demas eran
franquicias. Los Placacentros eran tiendas especializadas que concen-
traban en un solo lugar todo lo que necesitaba un carpintero: tableros
y complementos para la fabricacion de muebles, servicios de corte y di-
mensionamiento, enchapado de cantos e instalacién de bisagras, entre
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otros productos y servicios. Sobre el modelo de negocio de los Placa-
centros, Ayala comentaba:

El trabajo que se hace en los Placacentros es un proceso que agrega
mucho valor. Sin embargo, al no tener contacto con el consumidor
final, sentiamos que estabamos perdiendo una oportunidad de ob-
tener mayores ventajas competitivas. Con las microfranquicias po-
driamos evolucionar nuestro negocio de venta de tableros a uno de
mayor agregacion de valor con el desarrollo de una red de distribucién
inclusiva que cumpliria con varios objetivos: 1) establecer contacto di-
recto con el usuario final, lo cual nos permitiria obtener informacion
valiosa y ajustar nuestros productos a sus necesidades; 2) mediante
un programa de capacitacién a los carpinteros, tendriamos mas con-
trol sobre el servicio de elaboracidn, entrega e instalacién de muebles
y; 3) proveerles una serie de herramientas y servicios que les facili-
taria hacer mejor, mas rapido y mas econédmico su trabajo. De esta
forma podiamos ayudar a revertir la percepcién de informalidad e

incumplimiento que se tiene de los carpinteros.

En un principio, la iniciativa se vio como el desarrollo de un canal
de venta; posteriormente, se cred la Direccién de Nuevos Negocios. Alli
se ubico Estilos, para darle un espacio propio e impedir que la opera-
cién diaria obstaculizara su funcionamiento, pues el proyecto desperta-
ba inquietud entre algunos directivos.

El siguiente desafio fue establecer el perfil de los carpinteros que
participarian en el proyecto. Como era una iniciativa de inclusion, de-
cidieron seleccionar personas que cumplieran los siguientes requisitos:
1) estar residenciados en zonas proximas a la empresa; 2) tener el oficio
de carpintero o ebanista y comercializar muebles, o ser jovenes desem-
pleados, subempleados o trabajadores informales con interés y conoci-
miento en el disefio de muebles; 3) tener un ingreso mensual inferior a
825 délares —menos que el ingreso mensual promedio de la poblacion
(941 délares), pero superior al ingreso promedio del 50 por ciento mas
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pobre del pais (338 dolares); y 4) estar dispuestos a cambiar la forma
como disefiaban, fabricaban e instalaban muebles.

Los planes de Masisa, el BID-Fomin y los demas aliados estipula-
ban iniciar el proyecto con cincuenta participantes. Para reclutarlos y
supervisarlos, Masisa contrato a una disefiadora industrial, Olivia Hira-
ta. Hirata comentaba: «Fue un desafio completar el grupo de cincuenta
personas que cumplieran las caracteristicas que se buscaban». El grupo
estaba compuesto por 13 mujeres y 37 hombres, con una edad prome-
dio de 32 afios e ingresos menores a 825 délares; 33 tenian algo de ex-
periencia en el manejo de mobiliario; 34 tenian una carrera terminada
—entre las cuales destacaban arquitectura, disefio grafico y disefio in-
dustrial—, mientras que el resto estudiaba una carrera, la habia dejado
sin terminar, tenia un grado técnico o por lo menos habia terminado la
preparatoria; 10 estaban desempleadosy 21 trabajaban por su cuenta.

Los microfranquiciados tenian acceso a servicio técnico de disefio,
armado e instalacion de muebles residenciales, de oficina y comercio
elaborados con tableros de madera y aglomerados de Masisa, asi como
a un descuento promedio de un cinco a siete por ciento en la compra de
material. Ademas, recibian cursos de formacion en temas diversos ta-
les como acercamiento a clientes, preparacion de ofertas de proyectos,
disefio de muebles y uso de programas de disefio y de administracion.
Finalmente, el BID-Fomin y Fundes aportaban el costo de la microfran-
quicia, entonces valorada en 1.400 délares.

La operacién de Estilos se ubicé en un Placacentro propiedad
de Masisa. Al poco tiempo, los servicios de los Placacentros debieron
ampliarse para incluir la medicién del lugar donde el mueble se iba a
colocar, armar e instalar, tareas que inicialmente correspondian al car-
pintero que compraba los materiales. Con la microfranquicia, Estilos
incorporaria al Placacentro todos los servicios que se requerian para
poner un mueble funcional en el hogar del cliente.

Estilos Masisa requirié una inversidén preoperativa aproximada de
140.000 délares, de los cuales el BID-Fomin aporté el 65 por ciento. El
35 por ciento restante, aportado por Masisa y otros aliados, incluyé el
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desarrollo del modelo de negocio y el estudio de mercado; el disefio y
registro de la marca; la difusién del programa y la convocatoria a los
participantes; y el desarrollo del manual de operacion. Segin Rafael
Ayala: «Fue y sigue siendo un proyecto vivo que se definia a medida que
lo ibamos entendiendo. Esto genero bastante dinamismo y muchisimos
cambios que se iban realizando mientras que el proyecto se operaba».

Para los lideres del proyecto, el inicio de Estilos supuso un repen-
tino ingreso de cincuenta nuevos «vendedores» a la tienda; pero el su-
bito crecimiento de la demanda ocasioné descontrol y descontento. El
Placacentro donde se inicié Estilos no tenia en inventario todo lo que
se necesitaba, los tiempos de entrega comenzaron a fallar y la calidad
de lo que se proveia a los carpinteros no era la mejor. Uno de los micro-
franquiciados comentaba: «Al inicio el principal desacierto fue la falta
de calidad de lo que nos entregaban; si el material viene con fallas de
origen era imposible que nosotros entregdramos calidad a los clientes».
Olivia Hirata, supervisora de Estilos Masisa, agregaba: «Yo les vendi muy
bien el proyecto y la promesa no se cumplié del todo». Producto de esta
situacion, los microfranquiciados empezaron a acudir a otros Placacen-
tros, aunque eso no estaba previsto.

Con el paso del tiempo y en virtud de las situaciones planteadas,
Rafael Ayala y su equipo entendieron que para ofrecer un servicio de
calidad en tiempo y forma a los carpinteros tenian que separar Estilos
de los Placacentros. Fue asi como a mediados de 2016 se cred el primer
Centro de Gestion, que integraba una unidad de disefo e ingenieria de
muebles y un equipo administrativo y operativo para hacerse cargo de
todas las funciones no relacionadas con blsqueda de clientes, ventas y
seguimiento. El Centro de Gestion ofrecia un servicio integral para que
los microfranquiciados sintieran la confianza de prometer a los clientes
finales determinados estandares de calidad y tiempos de entrega sin el
temor de fallar.

En relacién con el perfil de los microfranquiciados, Olivia Hirata
apuntaba que el modelo inicial de Estilos «les exigia a los empresarios
convertirse en “todélogos”; debian buscar clientes, disefiar, medir, co-
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tizar, armar, instalar, encargarse del transporte, entre otras activida-
des». Entre de los cincuenta empresarios habia una enorme diversidad
de perfiles. Unos eran muy buenos en disefio, pero no tenian idea de
como armar e instalar el mueble; otros eran muy buenos para vender
proyectos, pero al momento de sacar cuentas fallaban. Agregé Hirata:
«lmplicaba que para cada uno teniamos que desarrollar habilidades
diferentes (...) Hubiese sido mejor iniciar con menos personas, ya que
terminamos con un grupo muy grande y heterogéneo y eso complicé
mucho la operacién del proyecto».

Pasado un tiempo los participantes comenzaron a desertar, algo que
no tenia costos de salida porque no habian pagado por la microfranquicia.
Al respecto, Hirata sefialaba: «<Fue muy dificil retener a un carpintero que
pertenecia al perfil original del sector de bajos ingresos porque son per-
sonas que viven al dia; tienen una familia que mantener y no se pueden
quedar sin ingreso por periodos prolongados. En tres o cuatro meses no se
hacen de clientes; fue natural que muchos se retiraran de Estilos».

Las demandas relacionadas con el desarrollo de habilidades, junto
con el proceso de desercion, llevaron al equipo de Estilos a redefinir el
perfilidoneo de las nuevas microfranquicias. En palabras de Hirata:

Nos queremos quedary reclutar nuevos que si ven un negocio traba-
jando con el sistema que proponemos. En el Centro de Gestidn nos
vamos a encargar de la parte técnica y ahora lo que se busca en los
microfranquiciados es mas la parte comercial. Es valioso para noso-
tros que tengan conocimiento técnico, pero es mas importante que
tengan el conocimiento comercial y las ganas de emprender.

Concluye Hirata:
Nuestro perfil sigue dirigido al tema social pero no como lo habia-
mos definido en un principio; ahora vemos a los microfranquicia-

dos como una forma de crear empleo, evitar subempleo y ellos mismos
como generadores de empleo para instaladores y armadores. En este
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ultimo oficio si vemos mucha mas presencia de personas de bajos in-
gresos. Estamos ayudando a generar nuevas empresas y con ello una
expansion econdémica que va a beneficiar a la poblacién.

Para finales de 2016, de los cincuenta microfranquiciados originales
quedaban 21 activos. Vale destacar que la mayoria tenia experiencia pre-
via en el manejo de muebles y ventas, ademas de que habia cursado las
carreras de disefio industrial o arquitectura. El ingreso mensual promedio
de los microfranquiciados activos era de 1.347 délares. El caso mas exitoso
reportaba ingresos mensuales por encima de 7.150 dolares y once micro-
franquiciados habian superado el minimo de los 825 délares. En conjunto,
los 21 microfranquiciados tenian ventas por 567.000 dolares.

Todos los microfranquiciados ingresaron a la economia formal, al
ser registrados como «personas fisicas con actividad empresarial» en el
Sistema de Administracién Tributaria (SAT) de México, lo que abria la
posibilidad de obtener créditos bancarios y otros beneficios. Uno de los
microfranquiciados activos afirmaba: «Mi calidad de vida ha cambiado.
He logrado mas estabilidad y calma emocional». Otros comentaban que
el proyecto habia cambiado su autoimagen, pues ahora se considera-
ban un ejemplo de decisién, lucha y logro, asi como motivo de orgullo
para su familia.

Aungue se desconocia el impacto sobre el cliente final, Estilos facili-
taba el acceso a muebles hechos a la medida, fabricados con excelentes
estandares de calidad, mejores tiempos de entrega y precios razonables.!

En cuanto al resultado para la empresa, Rafael Ayala sefialaba:

La empresa esta consciente que esto va a tomar tiempo; estamos
desarrollando un mercado completamente nuevo y muy comple-
jo del cual hemos aprendido muchisimo. Sin embargo, es claro el
compromiso real de la organizacion para que el proyecto se fortalez-
ca por el impacto social que este genera y la creacién de un nuevo
canal de ventas que tiene muchisimo potencial para convertirse en
una unidad de negocio tan o mas fuerte que las tradicionales.
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Preguntas para la reflexion:

l (Cudles son los principales factores que deben considerarse
para disefiar un modelo de distribucion? ;Por qué?

2 A la luz de la experiencia de Masisa, ;como se pueden com-
binar de forma mas efectiva la sostenibilidad econdémica y el
impacto social?

3 {Qué aprendizajes de esta experiencia les parecen pertinen-
tes a la hora de pensar en sus propios proyectos de distribu-
cioninclusiva?
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El desafio de incluir a personas vulnerables

En 2014, México tenia el ingreso familiar mas bajo de los paises miem-
bros de la Organizacion para la Cooperacion y el Desarrollo Econémicos
(OCDE): menos de una tercera parte del promedio. También era el segun-
do pais con la distribucion del ingreso mas desigual: el ingreso del 10 por
ciento mas rico de la poblacion era 29 veces mayor que el ingreso del 10
por ciento mas pobre (el promedio de la OCDE era 9,5 veces). Uno de cada
cinco mexicanos era pobre, en comparacién con el promedio de uno de
cada diez de la OCDE. Aunque el desempleo era relativamente bajo (5,2
por ciento en 2013), el sector informal concentraba mas del 60 por ciento
del empleo, lo cual dejaba a una parte importante de la poblacion sin
proteccion social.? Estos indicadores muestran las posibilidades de cola-
borar que posee una empresa como Masisa, ampliamente reconocida en
América Latina por su compromiso con el desarrollo sostenible!

De hecho, se puede esperar que la contribucién de las empresas en
la lucha contra la pobreza sea mayor mientras mas abajo en la piramide
esté la poblacién que participa en la red de distribucidn. Sin embargo, la
trayectoria de Estilos y otras estudiadas por el Observatorio Scala pone
de manifiesto que cuando se estructura un modelo de distribucion in-
clusiva es necesario abarcar un contexto mas amplio que permita poner
en practica modelos con potencial de éxito.

Una persona con algo de capital no es la mas pobre entre los pobres,
pero los casos muestran que, en América Latina, las personas que tienen
capitales muy pequefos usualmente carecen de oportunidades, incluso
cuando tienen estudios universitarios parciales o totales. En casos como
los de Propais en Colombia, Masisa en México y Yamaha en Surinam, to-
dos analizados en este capitulo, quienes calificaban para participar en las
redes de distribucién inclusiva necesitaban capacidades técnicas o reali-
zar aportes de capital que no se hallan entre los mas pobres.

(*) Entre los reconocimientos obtenidos 2015 por Masisa destacan, en Chile: «Transparencia
Corporativa: lider en sustentabilidad y lider en gobierno corporativo»; en Brasil: <Empresa
mas sostenible»; en Argentina, <Empresa mas sustentable del pais».
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La dinamica del descremado
El proyecto Estilos emplea la figura de la microfranquicia® que sistema-
tiza y replica microempresas con el propoésito de aliviar la pobreza. Las
microfranquicias ofrecen servicios adicionales a los de las microempre-
sas independientes, una caracteristica que se deriva de la relacion de
tutoria entre el franquiciador y el franquiciado. Del lado de la poblacion
de bajos ingresos es muy comprensible su interés en participar en una
iniciativa como Estilos, por la expectativa de mejorar sus ingresos sin
costo de entrada (gracias al financiamiento de la adquisicion de la mi-
crofranquicia por el BID-Fomin y Fundes) y por el respaldo de una em-
presa grande y reconocida como Masisa México. Desde la perspectiva
de Masisa, acercarse al cliente final y aprovechar el cofinanciamiento de
BID-Fomin, Fundes y otros aliados hacian también atractivo el proyecto.
Mas alla de la buena voluntad de todas las partes, a medida que
evoluciond el proyecto, mas de la mitad de los microfranquiciados
desertaron: quedaron activos 21 de los 50 participantes originales. El
trabajo de Christensen, Lehr y Fairbourne® proporciona algunas claves
para entender esta situacién; a su juicio

los mejores microfranquiciadores prueban exhaustivamente sus mo-
delos de negocio y se aseguran de que el producto o servicio final ten-
ga un mercado dispuesto [a pagar]. También seleccionan y capacitan
cuidadosamente a sus microfranquiciados y establecen equipos de
administracion capaces. Por ultimo, ofrecen recompensas inmediatas
a los microfranquiciados por la venta de bienes consumibles, en lugar
de bienes duraderos.

Como recogen los testimonios de los lideres del proyecto, el modelo
de negocio de Estilos no estaba completamente desarrollado, ni probado,
antes de franquiciarlo. Tampoco hubo una adecuada difusion del proyecto
a actores claves, como el personal del Placacentro donde se inicié, cuya co-
laboracién era fundamental para su éxito. Para apoyar su argumento, Chris-
tensen y otros usan el ejemplo de Cellular City, una empresa filipina que
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otorga licencias a microfranquiciados para vender multiples marcas de te-
léfonos moviles, tarjetas de prepago, computadoras portatiles y accesorios,
servicios y reparaciones de teléfonos celulares nuevos y reacondicionados.
Cellular City desarrolld, probo y corrigié su modelo de negocio en una sola
tienda que oper6 durante un afio antes de intentar franquiciar.

La mayoria de los microfranquiciadores, incluso aquellos con el plan
de negocios mas basico, tienen algun tipo de proceso de seleccidon cuya
sofisticacion se corresponde con la complejidad del negocio. En relacion
con la seleccién de los participantes de Estilos, resaltan un par de aspec-
tos: por un lado, el incipiente desarrollo del modelo de negocios no per-
miti6 identificar apropiadamente las caracteristicas y las competencias
que debian reunir los microfranquiciados; por la otra, la complejidad del
negocio del mueble conduce a un modelo de seleccién mas sofisticado
que el empleado, por ejemplo, en la iniciativa Plan Barrio de Nestlé. En el
Plan Barrio, las microdistribuidoras, todas dedicadas a vender bienes de
consumo masivo, no requerian las capacidades técnicas de los microfran-
quiciados de Masisa, que debian ser capaces de disefiary construir muebles.
La falta de claridad inicial sobre el perfil idéneo de los microfranquiciados
afecté también negativamente los esfuerzos de capacitacion, tal y como
se refleja en el testimonio de Olivia Hirata sobre los «tod6logos».

Finalmente, es importante destacar el aspecto de las recompen-
sas. Las mejores microfranquicias se dedican a la venta de consumibles
y no de bienes durables. El microfranquiciado, como cualquier otro em-
presario, toma sus decisiones tras sopesar beneficios y costos. Aunque
no necesariamente proyecta un flujo de caja ni calcula la tasa interna de
retorno, sabe intuitivamente que con la venta de bienes durables debe
esperar mas tiempo que con los consumibles para obtener beneficios.
En consecuencia, una persona se convertird en microfranquiciado de

La mayoria de los microfranquiciadores, incluso
aquellos con el plan de negocios mas basico, tienen
algun tipo de proceso de seleccion cuya sofisticacion
se corresponde con la complejidad del negocio
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bienes durables si y solo si el horizonte de tiempo para amortizar los
costos en los que debe incurrir coincide con sus expectativas; dicho en
términos financieros, la decision dependera de su tasa de descuento.®

Cuando se examina el perfil de quienes permanecian activos en
Estilos en 2016, asi como los testimonios de los lideres del proyecto, se
aprecia que la paciencia y la pobreza estan inversamente correlacio-
nadas. Los distribuidores mas pobres solian ser los mas impacientes y
los que desertaban, mientras que los menos pobres eran los mas per-
severantes. Un proceso similar se dio en el caso de Tecnosol, una em-
presa creada en Nicaragua con operaciones en Honduras, El Salvador
y Panama, dedicada a la venta de productos y servicios relacionados
con la energia solar, particularmente en el sector rural. Gracias a un fi-
nanciamiento recibido de NTR Foundation —una fundacién creada por
NTR plc, empresairlandesa dedicada a la infraestructura sostenible con
inversiones en proyectos de energia renovable— Tecnosol formo entre
2012 y 2013 a 49 microemprendedores en Nicaragua para la venta y el
mantenimiento de sistemas solares en areas rurales del pais. En diciem-
bre de 2016, de los 49 microemprendedores, la empresa tenia contacto
con 36. José Luis Vilchez, ejecutivo de Proyectos Especiales de Tecnosol,
explicaba la situacion: «Se han ido aislando por diferentes motivos (...)
Algunos decian “pensé que iba a vender mas”, tenian grandes expecta-
tivas, pero después vieron que no era tan facil, aunque estaban certifi-
cados. Y algunos eran chispa para la parte técnica pero no tanto para la
parte de vender. Al final ellos dijeron que no era tan facil».®

Elfiltro de las inversiones iniciales

Hay una segunda razén por la cual los negocios de microfranquicias no
siempre logran incluir a las personas de la parte mas baja de la pirdamide
socioecondmica. A diferencia de la experiencia de Estilos —en la que el
costo de la microfranquicia lo financiaron el BID-Fomin y Fundes, algo
que facilité la incorporacién de los participantes de bajos ingresos—,
hubo casos en los que las inversiones iniciales determinaron la deser-
cién o la autoexclusién de la poblacion de bajos ingresos.
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Este es el caso de Propais que, en 2014, inicié un proyecto que bus-
caba generaringresos sostenibles para las poblaciones vulnerables y de
bajos ingresos mediante microfranquicias. En relacién con el perfil de
los microfranquiciados, el director del proyecto expresaba: «(...) Bus-
camos un franquiciado que quiera entregarse por completo, que tenga
como proyecto de vida dedicarse a la franquicia (...) Que tenga si no
todos los recursos, al menos una parte de ellos para comprar la (mi-
cro) franquicia, que no necesite endeudarse por el total». Si se toma en
cuenta que el capital minimo para participar en el proyecto equivalia a
la mitad del valor de la microfranquicia (que era de 2.300 délares), resul-
ta inevitable que la inversion inicial se convirtiera en una barrera para
la poblacion mas vulnerable, que solo podria beneficiarse del proyecto
con los empleos creados por los microfranquiciados de mayor ingreso.’

Otro caso ilustrativo es el de Yamaha-Datsun Surinam NV. Su proyec-
to para la creacion de una red de talleres autorizados de servicio (ASW, por
sus siglas en inglés) en las areas rurales del pais, establecia tres diferentes
niveles: 3S, 2Sy 1S, de acuerdo con la capacidad de los participantes para
garantizar ciertos servicios. De acuerdo con el nivel, se les exigian unas
condiciones minimas de infraestructura, inventario de partes, equipos
y herramientas. Una vez que los participantes recibian la capacitacién y
aceptaban participar en la red de ASW, usualmente se requeria una peque-
fia inversién para que sus establecimientos cumplieran el estdndar de ca-
lidad requerido. Esto podia implicar reforzar estructuras, instalar o reparar
techos o paredes, abastecerse de partes y tomar medidas para resguardar
los motores y las piezas. El financiamiento para estas adecuaciones no se
contabilizé en el proyecto original. Los bancos tradicionales e incluso las
instituciones de microfinanciamiento no tenian presencia en las aldeas del
interior y no estaban acostumbrados a trabajar con maroons (afrodescen-
dientes) y comunidades indigenas; esto condujo a que muchos candidatos
iniciales abandonaran el programa debido a su incapacidad para cubrir
estos costos por adelantado.®

En 2015, Yamaha Surinam estableci6 la Fundacién de Capacitacion
y Desarrollo Técnico de Surinam Interior (Shttdf, por sus siglas en inglés),
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una institucion para abordar el problema del financiamiento inicial. La
Fundacion era una entidad independiente de Datsun Surinam y se finan-
ciaba con un préstamo de uno de los principales bancos del pais; a su vez,
otorgaba créditos a los ASW a una tasa de interés de 24 por ciento. Aun-
que originalmente los créditos redujeron las tasas de desercion, algunos
ASW los emplearon en piezas innecesarias; como consecuencia, la tasa de
morosidad alcanz6 alrededor del 50 por ciento. Es importante destacar
que esta situacién coincidié con la recesién econdmica que experimentd
el pais después de la caida de los precios de las materias primas para la
exportacion en 2013.

Las expectativas de las financiadoras

Desde el punto de vista de las empresas, uno de los mecanismos que
hace posible avanzar hacia la distribucién inclusiva es el acceso a fon-
dos no reembolsables. Sin embargo, los casos analizados muestran que
se corre el riesgo de que las instituciones financiadoras pongan como
condicion la fijacién de perfiles de participantes imposibles de cumplir
por las razones arriba sefialadas, o de metas de cobertura dificiles de
alcanzar dado lo novedoso del terreno.

Estilos Masisa, Tecnosol, Propais y Yamaha Surinam tienen en comun
la participacion de uno o mas aliados externos: organizaciones multilate-
rales (BID-Fomin) o fundaciones privadas sin fines de lucro que promue-
ven el desarrollo econémico y sostenible (Fundes y NTR Foundation).

El BID-Fomin cofinancié con Fundes la adquisicion de 50 micro-
franquicias y aport6é unos 90.000 délares (65 por ciento) para la inver-
sién preoperativa de Estilos Masisa; también invirtié 1.332.000 délares
(52 por ciento) en el proyecto de microfranquicias de Propais y contribu-
y6 con 828.000 délares (60 por ciento) para el proyecto de la red ASW de
Yamaha Surinam. Por su parte, NTR Foundation doné 250.000 délares a
Tecnosol para el programa de formacion de microemprendedores, de
los que se utilizaron 180.000 en la iniciativa de Nicaragua.

No cabe duda de que la disponibilidad de fondos y el compromiso con-
traido con estos aliados resultaron claves para convencer a las empresas de
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participary perseverar en las redes de distribucién inclusiva. Es lo que se re-
coge en el siguiente comentario de Rafael Ayala:

Para Masisa, Fundesy los demas aliados fueron el catalizadory a su vez
quienes mantuvieron viva la llama del proyecto. Sin su constante apo-
yo y empuje, este proyecto no se habria logrado. Hay que recordar que
Masisa nunca habia emprendido un proyecto de esta naturaleza y este
motor externo fue importante para vender hacia el interior el proyecto
y ser paciente con el mismo hasta que empezara a dar resultados.

Un aspecto problematico observado en las financiaciones no re-
embolsables es la presién por fijar metas que a la postre resultan difici-
les de cumplir. En el caso de Estilos, la meta de arranque fue de 50 mi-
crofranquiciados, con todas las dificultades practicas que ello supuso.
La misma situacion se repitié en Propais: se fijé una meta de al menos
100 microfranquicias establecidas y se habian logrado 47 en 2017 (es-
fuerzos posteriores llevaron el nimero a 70 a finales de 2018);también
en Yamaha Surinam la meta inicial de 30 ASW fue revisada a 25, pero
solamente 15 estaban activos en octubre de 2017. Aligual que en el caso
de Masisa, las dificultades para cumplir la meta tuvieron que ver con los
intentos iniciales de alcanzar a los mas pobres. Los niimeros crecieron
solo a medida en que se hicieron ajustes al modelo de inclusién.

Muchos distribuidores, mayores costos de transaccion

Los costos de transaccion son un desafio adicional que solo se enfrenta
cuando las redes de distribucién inclusivas son exitosas y pasan a formar
parte del negocio de las empresas. Los costos de transaccién son los aso-
ciados a cada intercambio; una de sus caracteristicas es que con frecuen-
cia son de la misma magnitud, sin importar el valor del intercambio. Para
un supermercado, por ejemplo, los costos de transaccién de vender dos
productos a una persona son mas o menos los mismos que los de vender
cien productos a otro comprador. Para el supermercado, es mejor negocio
vender a quien le compra cien productos que a quien le compra solo dos.
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Este es el caso de Hybrytec, una empresa colombiana de energia
solar. La empresa identificé una prometedora oportunidad de negocios
en las regiones rurales apartadas sin acceso a electricidad; sin embargo,
satisfacer tal demanda suponia un enorme desafio debido a lo acciden-
tado de la geografia de Colombia y la falta de vias de comunicacién. Por
esa razon, en 2009 Hybrytec decidio6 crear una red de pequenos distribui-
dores locales mediante entrenamiento, lineas de crédito sin intereses,
productos de mejor calidad a precios justos y suficiente inventario. Para
2015 la red estaba compuesta por mas de 200 distribuidores (ferreteros y
tenderos independientes, sin contratos ni clausulas de exclusividad), que
mantenian con Hybrytec una relacién de mutuo beneficio: el 40 por cien-
to de los ingresos de la empresa provenia de esta red, mientras que los
distribuidores locales que empezaron vendiendo en promedio sistemas
que valian 500 délares, después de las sesiones de entrenamiento y con
el apoyo de la empresa podian vender productos de hasta 4.000 délares.

A pesar de estos beneficios, la gestidon de ese gran nimero de dis-
tribuidores se convirtié en un reto. Habia, por un lado, riesgos de re-
putacién, puesto que los distribuidores eran la cara de Hybrytec. Por
otro lado, los costos de mantener las relaciones y de llevar a cabo la
capacitacion crecieron de manera exponencial, al punto que uno de los
directivos de la empresa comentaba: «<No sé como podriamos capaci-
tary gestionar a muchos mas». En este escenario y para hacer crecer el
negocio, la empresa evaluaba la opcidén de concentrarse en proyectos
mas rentables como la venta de soluciones solares a empresas grandes
y establecidas en las principales ciudades del pais, pues a su juicio ese
mercado todavia estaba desatendido.

La paradoja del éxito

En sintesis, disefiar un modelo de microfranquicias requiere tomar en
consideracién algunos factores claves (figura 5.1)
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rourasa FACTORES CLAVES EN EL DISENO
DE UN MODELO DE MICROFRANQUICIAS

Dimension
de lared
Costos Capital
de transaccion paciente
MODELO
Potencial DE MICROFRANQUICIAS Inversion
de ventas inicial

Recompensas
y medidas
antidesercion

Competencias
técnicas

Igualmente, es necesario considerar que no siempre es factible lle-
gar al segmento mas pobre de la poblacion. En situaciones en las que
el distribuidor debe proveer un servicio técnicamente complejo, como
carpinteria (Estilos Masisa) o reparacién de motores (Yamaha-Datsun
Surinam NV), la construccion de una clientela toma tiempo. Esto a su
vez requiere que el distribuidor tome alguna de estas dos decisiones:
posponer sus ingresos o pedir prestado a fin de financiar la operacién
del negocio mientras construye su clientela. Los casos demostraron que
las personas vulnerables no estadn en capacidad de hacer estas cosas
porque sus necesidades de supervivencia son inmediatas.

Los casos también demostraron que en América Latina las perso-
nas que estan un poco mas arriba en la piramide también sufren de falta
de oportunidades y de exclusién. Por esa razén, incluso cuando se pro-
dujo la desercién o la autoexclusion de las personas de bajos ingresos,
quienes permanecieron, aun cuando tenian mejor educacién y capaci-
dades financieras un poco mayores, también se beneficiaron de salir del
subempleo y la informalidad.

Finalmente, las empresas deben estar preparadas para manejar
la «paradoja del éxito». Una iniciativa de distribucién inclusiva es mas
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exitosa a medida que aumenta la cantidad de microdistribuidores. Pero
tratar con multiples microdistribuidores es mas complejo y costoso
para una empresa que relacionarse con pocos distribuidores medianos,
a menos que la empresa emplee tecnologias que le permitan disminuir
sus costos de transaccion y capacitar a una gran cantidad de distribui-
dores. Con miras hacia el futuro, he aqui unos de los retos de la distri-
bucién inclusiva.

Le invitamos a contestar estas preguntas antes de continuar:

l Como emprendedor o gerente interesado en los negocios inclusi-
vos, ;qué factores tomaria en consideracion a la hora de disefiar la
estructura de su canal de distribucién?

2 {Quiénes son los principales actores en el proceso de disefio y
cdmo se pueden alinear sus expectativas e intereses?

3 {Cuales son las ventajas y desventajas de un modelo de microfran-
quicias?

4 (Qué caracteristicas se deben evaluar a la hora de seleccionar po-
tenciales participantes del modelo?

5 {Qué indicadores de desempefo deberia considerar para evaluar
un sistema de microfranquicias?
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EMPODERAR A LAS MUJERES

Josefina Bruni Celli

La hipétesis de que las mujeres tienen un papel critico en la lucha con-
tra la pobreza ha movido a la banca multilateral, a grandes empresasy a
fundaciones a apoyar una diversidad de emprendedores sociales y agen-
tes de cambio social y a concentrar sus proyectos de inclusién econémica
en el género femenino. Los proyectos de distribucién inclusiva centrados
en la mujer buscan empoderarlas y mejorar sus vidas y las de sus familias.

En este proceso surgen muchas preguntas: ;como seleccionar a las
mujeres para tener un mayor potencial de éxito? ;Qué beneficios deben
obtener ellas? ;Qué papel pueden tener las familias en este proceso?

En este capitulo se recorren los factores claves para comprender
los modelos que intentan incluiry empoderar a las mujeres y se presen-
tan aprendizajes que pueden contribuir a perseverary a dimensionar de
manera realista estas iniciativas.

(of. VYol Plan Barrio Nestlé

Este proyecto me cambio la vida, y también las de las muchas
mujeres que trabajan conmigo

Distribuidora, Plan Barrio Nestlé

En 2006, Miguel Pérez vivid por seis meses en la region de Barahona, Re-
publica Dominicana. Su plan: observar a los vecinos de bajos ingresos de
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ese lugar y aprender sobre sus habitos de consumo antes de disefary
poner en marcha el Plan Barrio, un nuevo proyecto de Nestlé destinado
a contribuir a la disminucién de la pobreza. Su equipo queria satisfacer
las necesidades de consumidores de bajos ingresos con productos de
calidadyaltovalornutricional, entregados a un precio asequibleyenun
formato adecuado, y ofrecer oportunidades para los grupos vulnerables
en el contexto de los Objetivos de Desarrollo del Milenio. También bus-
caba ampliar los volimenes de venta de la empresa; pero, seglin Miguel
Vasquez, gerente del proyecto, «la venta es el resultado, no el objetivo».
El gerente de Asuntos Corporativos explicéd la motivacion de la crea-
cion del Plan Barrio como sigue: «<Simplemente haciendo donaciones
no tendremos impacto, porque eso no genera ningun tipo de iniciativa
para que la gente pueda superarse y emanciparse econémicamente».
Desde un comienzo, el foco estuvo en las mujeres. Madres solteras o
separadas, responsables de la economia de su hogar, serian incorpo-
radas como distribuidoras. Se les veia potencial como vendedoras por-
que formaban un grupo similar al publico objetivo al que apuntaban
los productos, y también porque era mucho mas facil que una mujer le
abriera la puerta a otra mujer, sobre todo en los barrios mas peligrosos.
Pero independientemente de lo anterior, Plan Barrio surgié como una
iniciativa social para mujeres de bajos recursos, que en la sociedad ma-
chista de las clases bajas dominicanas tendian a ser las proveedoras de
ingresos en el hogar.

Plan Barrio comenzé sus operaciones en 2007 con un equipo com-
puesto por un gerente, un especialista en relaciones con clientes, y su-
pervisores asignados por territorios constituidos por 2.500 viviendas, de
acuerdo con la ubicacién geogréfica de los distribuidores autorizados.
El equipo empezd por reclutar y entrenar a un grupo de microdistribui-
doras. Una microdistribuidora era una vendedora lider que organizaba,
empoderaba, motivaba y abastecia a un equipo de alrededor de veinte
vendedoras (socias). Las vendedoras recibian de las microdistribuido-
ras combos de productos Nestlé a un precio preferencial y los vendian
puerta a puerta, solas o en parejas, por una zona previamente determi-
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nada por el equipo de Plan Barrio. Las microdistribuidoras entregaban
los productos a las vendedoras cada tres o cuatro dias, y emitian una
factura. Luego de realizar las ventas, las vendedoras les pagaban a las
microdistribuidoras el dinero correspondiente a las facturas.

Los productos habian sido adaptados por Nestlé a un formato di-
sefiado para el mercado de bajos ingresos. Se enviaban directamente
desde la fabrica a los once distribuidores autorizados, ubicados por
todo el pais, que canalizaban los productos a mayoristas, colmados y
supermercados. Los distribuidores no solo entregaban productos a las
microdistribuidoras, sino que las entrenaban y motivaban mediante la
figura de un gestor.

El gestor se reunia periédicamente con las microdistribuidoras. Te-
nia la funcién de capacitarlas y motivarlas, y también de colocar y ase-
gurar sus pedidos. Segun un distribuidor, «<no es simplemente colocar el
pedido; yo tengo que asegurarme de que ese pedido llegue y, cuando las
microdistribuidoras estan en zonas retiradas, hay que buscar soluciones.
El gestor tiene la funcién de darle seguimiento a cada microdistribuidora:
qué esta vendiendo, cuanto vende, cuantas socias tiene».

Nestlé reclutaba nuevas microdistribuidoras en eventos llamados
Tardes de Café, a los que asistian mujeres preseleccionadas segln su
capacidad para realizar operaciones matematicas, su facilidad de ex-
presion y su disposicién para montar un equipo de un minimo de diez
vendedoras. Durante las Tardes de Café, una supervisora de Nestlé y un
gestor de alguno de los distribuidores autorizados explicaban detalla-
damente el esquema de funcionamiento de la distribucion: productos
y combos, precios, margenes y lo que se podia llegar a ganar con un
equipo de veinte socias que trabajase veinte dias al mes. El margen de
las microdistribuidoras era de doce por ciento por las ventas realizadas
por cada socia, y el margen de venta de las socias era de veinte por
ciento por las ventas realizadas puerta a puerta.

Para aprovisionarse de productos y arrancar con sus pequefos nego-
cios de distribucidn, las microdistribuidoras necesitaban capital de traba-
jo. Ninguna tenia el recurso inicial, pero gracias a una alianza entre Nestlé
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yel Banco Adopem, que tenia un proyecto de microfinanzas sin fines de
lucro, las microdistribuidoras podian optar por un «Crédito Nestlé» de
dos puntos por debajo de la tasa de mercado. En palabras del gerente
de Asuntos Corporativos de Nestlé: «...si nadie se compromete con esta
gente, tampoco van a poder hacer nada; no es facil que una persona,
una madre soltera, alguien sin formacion y sin capital semilla para co-
menzar, pueda meterse en un negocio si no hay quien lo ayude. El Plan
Barrio tiene esa virtud: le permite a una persona sin capital inicial tener
la posibilidad de iniciar un negocio».

El Banco Adopem evaluaba a las microdistribuidoras mediante visi-
tas in situ, con el fin de aprobar los créditos de acuerdo con su capacidad
de pago. También mantenia a Nestlé informada de todos los préstamos.
Adicionalmente, mediante su brazo sin fines de lucro, Adopem capacita-
ba a las microdistribuidoras y a las vendedoras en educacion financiera,
estrategias de ventas y manejo de inventarios. Ademas de bancarizar a las
mujeres, les ofrecia financiamiento para otras necesidades de sus familias.

Nestlé se relacionaba con las microdistribuidoras mediante la
figura del supervisor, un empleado que conocia la compafia desde
adentro y trabajaba de manera coordinada con los distribuidores auto-
rizados y con Adopem. Cada supervisor atendia entre 25 y 30 microdis-
tribuidoras. Le ofrecia talleres de cocina, charlas de nutricién y salud,
y capacitacion en conocimiento de los productos Nestlé; también las
visitaba para constatar si contaban con un lugar donde almacenar el
inventario, si tenian el numero de vendedoras esperadas y corroborar
silas nuevas candidatas estaban realmente interesadas en lainiciativa.
Ademas de reclutarlas, capacitarlas, y hacerles seguimiento, los super-
visores asesoraban y apoyaban a las microdistribuidoras. Una micro-
distribuidora relaté: «Al principio me sentia temerosa, insegura. Un dia
me visito el sefior Miguel Pérez y me dio algunas ideas de como desa-
rrollar mi proyecto; compartié conmigo cémo él habia pensado que yo
podia hacer las cosas. Yo lo escuché y me puse en accion».

Afinales de 2015, Plan Barrio contaba con 112 microdistribuidoras
y mas de mil vendedoras, cifra muy por debajo de la meta inicial de
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4.500 vendedoras que la empresa se habia inicialmente propuesto. Las
vendedoras que recién habian ingresado al proyecto o llevaban menos
de seis meses tenian un promedio de ingresos de 233 délares al mes;
las mas antiguas, en un rango entre 585 y 1.054. Segun los calculos de
Nestlé, las microdistribuidoras mas exitosas estaban «ganando diez o
veinte veces lo que obtenian de los negocios que tenian antes».

La capacitacién recibida por las vendedoras, todas de bajos recursos y
sin oportunidades para conseguir ingresos rentables o empleos fijos, las ayu-
daron a ascender laboralmente y a gestionar sus propios negocios. Algunas
ascendieron de vendedoras a microdistribuidoras. Otras incluso se engan-
charon laboralmente en Nestlé, los distribuidores autorizados o Adopem.

Numerosas afirmaciones recogidas (Cuadro 6.1) de las microdis-
tribuidoras, las vendedoras y las consumidoras atestiguan su reconoci-
miento y agradecimiento al programa por los beneficios recibidos.

Redes de distribucién inclusiva centradas en la mujer

Muhammad Yunus, el creador de Grameen Bank, fue quiza uno de los
primeros grandes emprendedores sociales en descubrir que la mujer
era clave en la lucha contra la pobreza. Cuando el banco sin fines de
lucro que dirigia empezd a prestarle dinero a las familias pobres, Yunus
observ6 que las mujeres gastaban el dinero de una manera mas res-
ponsable que los hombres. En vez de malgastarlos, ellas usaban los
préstamos para comprar gallinas, semillas o mercancia para la venta.
Yunus descubri6é también que las tasas de repago de las deudas eran
muy altas entre las mujeres, aun en situaciones en las que no habia co-
lateral. A partir de los hallazgos de Yunus, muchos programas de lucha
contra la pobreza se concentran en las mujeres.

En América Latina, casi el veinte por ciento de los hogares son mo-
noparentales encabezados por mujeres, cifra que crece en los sectores
de bajos ingresos.! Por otra parte, el perfil demografico de «las madres
en las que se concentran los nacimientos fuera del matrimonio... son jé-
venes que tienen su primer hijo, desempleadas, de bajo nivel educativo
y pertenecientes a los estratos sociales mas vulnerables».?
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cuarosr TESTIMONIOS DE LAS MUJERES
DEL PLAN BARRIO

Distribuidoras y vendedoras:

. «Me siento muy contenta porque, gracias al proyecto, mi vida ha
cambiado y también ha cambiado la vida de muchas mujeres que
trabajan conmigo».

. «Plan Barrio nos ayuda en lo que es la autoestima, nos hace sentir
importantes. Hablo en lo personal y creo que a todas las micro nos pasa lo
mismo».

. «A raiz de mi divorcio habia quedado con la autoestima en el suelo. Yo
creia que no servia para nada. Si lo agradezco y en las reuniones y en los
talleres he dicho y siempre lo diré: “Aunque mafiana no pertenezca al
Plan Barrio por la razon que fuera, le agradeceré eternamente a don Pérez
porque élideé el proyecto que me ha ayudado”».

. «Cuando yo estaba sola no tenia con quién intercambiar. Pero ahora que
estamos en un grupo, yo me siento apoyada porque ellas me llaman a mi
yyo las llamo a ellas».

. «Tengo la tranquilidad de saber que puedo cumplir con mi familia, que no
voy a pasar hambre ni yo ni mis hijos».

. «El préstamo de noventa mil fue el monto mas alto que habia tomado...,
me motivé a seguir trabajando intensamente. Hacia préstamos de
cinco, diez, quince mil, pero ahi ya me vi obligada a tomarlo por ese
monto porque necesitaba capitalizar para mi negocio. .. y cubrir otros
compromisos. Si no tenia la mercancia, entonces no podia cubrir esos
otros compromisos, pero nada. .. me dije: “He tenido valor para hacer
otras cosas, ¢ por qué no para hacer esto?”.Y ya no tengo miedo».

. «Antes trabajabamos aqui por el barrio, pero apenas ganabamos para
sobrevivir. Eraimposible ahorrar algo».

Consumidoras:

. «Alos nifios en la casa no tenemos que dejarlos solos».

. «Es un beneficio muy grande recibir en la casa porque no tenemos que
salir a pagar transporte, no tenemos que gastar tiempo en la calle, estar
de alli para aca».
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Preguntas para la reflexion

l En su opinion, ;cuales son las caracteristicas mas relevantes de
este programa a los fines de atender mujeres de bajos ingresos?

2 (Qué les dicen los testimonios de las mujeres sobre el impacto del
programa en sus vidas?

3 ;Qué aspectos de esta experiencia les parecen particularmente re-
levantes a la hora de pensar en su propio proyecto de distribucién
inclusiva?

La precariedad econémica de los hogares encabezados por muje-
res se deriva de que siguen sufriendo de sus tradicionales desventajas.
En Republica Dominicana, por ejemplo, donde opera el Plan Barrio, el
desempleo femenino duplica el masculino. La principal fuente de ingre-
sos de las mujeres antes de ingresar a Plan Barrio era el autoempleo; la
mayoria se dedicaba al comercio minorista informal (especialmente de
ropa), las labores artesanales y los servicios domésticos. Trabajar con
Nestlé multiplic6 hasta diez veces sus ingresos.

Honduras, donde el Grupo Juvenil Dion llevd a cabo un proyecto
de microfranquicias, es otro ejemplo de como el mercado latinoameri-
cano no produce suficientes oportunidades econdémicas estables para
las mujeres. Solo 42 por ciento de la poblaciéon econdmicamente activa
femenina participa en el sector formal de la economia, en comparacion
con el 90 por ciento de la masculina; y la tasa oficial de desempleo de
las mujeres es 50 por ciento mas alta que la tasa de desempleo mascu-
lina. Asimismo, el 93 por ciento de las mujeres econédmicamente acti-
vas estan subempleadasy sus salarios se encontraban por debajo de la
media; ademas, las empresas privadas no contratan mujeres en acti-
vidades mejor remuneradas asignadas socialmente a hombres. En los
sectores rurales, la situacion de las mujeres es particularmente critica.
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Alli, sus salarios son entre 32 y 50 por ciento mas bajos que los de los
hombres.?

Elinterés y la preocupacion por la nutricién de los nifios es otra de
las razones por las que varios proyectos de distribucion inclusiva lati-
noamericanos han centrado su atencion en las mujeres. Una proporcién
importante de los nifios en América Latina sufre de anemia o de subnu-
tricién, lo que afecta su salud y su rendimiento escolar, factores criticos
en la perpetuacion de la pobreza. Las mujeres tienen un papel central
en la nutricién de sus familias: estan conscientes de la importancia de la
alimentacién, especialmente para la salud de sus hijos, y aspiran a que
ellos estudien y tengan una vida mejor. Complementar el ingreso familiar
ya provisto por otros miembros familiares con ingresos adicionales para
las mujeres-madres mediante su participacion en redes de distribucién
inclusiva ha sido visto como una via para superar la pobreza.

Por todo lo anterior, diversas iniciativas de distribucién inclusiva
han ofrecido productos que mejoran la nutricién y la salud familiar. En
el caso de Plan Barrio, el objetivo era llevarle a las mujeres «productos
nutritivos, de alta calidad, regulados por normas de higiene, ambiental-
mente aptos y a precios asequibles». Nestlé apoyaba a las emprendedo-
ras con capacitacién en habitos de higiene, cuidado del hogary nutricion.

El objetivo de Nutrivida, una empresa social en Costa Rica dedicada a
la distribucién inclusiva es «eliminar la malnutricién entre madres y nifios
pobres mediante procesos de produccion, distribucion y venta de alimen-
tos nutritivos con precios accesibles». Como objetivo complementario, Nu-
trivida «busca formar a mujeres lideres y promoverlas como vendedoras de
estos alimentos y educadoras de la salud y la nutricion».* Para Supply Hope,
empresa social que financia a Mercado Fresco, en Nicaragua, el objetivo de
lared de distribucién inclusiva es «introducir productos de consumo basico,
con componentes nutricionales, en el mercado de bajos ingresos».>

Una proporcion importante de los nifios en América

Latina sufre de anemia o de subnutricion, lo que afecta
su salud y su rendimiento escolar

142



CAPITULO VI EMPODERAR A LAS MUJERES

Caracteristicas de las redes de distribucion inclusiva

centradas en mujeres

Las redes de distribucién inclusiva centradas en mujeres tienen las si-
guientes caracteristicas:

l ‘ Distribucion de bienes para el hogar. La mayoria de las experien-
cias documentadas se centran en la venta de alimentos nutritivos,
productos de higiene y, en menor medida, productos duraderos,
como revestimientos para el hogar.

2

Punto de venta en el hogar o en un lugar cercano. Se hallaron dos
modelos: 1) venta puerta a puerta en la zona donde vive la mujer; 2)
una pequena tienda ubicada en el hogar de la mujer. Ambos tienen
como caracteristica principal la cercania del lugar de trabajo al hogar.

3

Flexibilidad. En todos los casos la mujer disfrutaba de flexibilidad de
horario. En los modelos de venta de casa en casa, las mujeres esco-
gian el nUmero de horas que deseaban trabajar. En el modelo de pe-
quena tienda, las mujeres contaban con un familiar que las sustituia
en los momentos en que ellas no podian estar en las tiendas.

Beneficios para las mujeres

Si bien la mujer latinoamericana necesita mas ingresos, también es cier-
to que debe ocuparse de sus hijos. La distribucion inclusiva ofrece a las
mujeres una oportunidad para incrementar sus ingresos sin alejarse de
sus responsabilidades familiares tradicionales y al mismo tiempo les
ofrece importantes beneficios no pecuniarios (figura 6.1).

143



LA APUESTA CON LAS MAYORIAS: MODELOS DE DISTRIBUCION INCLUSIVA EN AMERICA LATINA

neuraca BENEFICIOS PARA LAS MUJERES

Mayores ingresos

Flexibilidad Balance
de horario trabajo-familia

L BENEFICIOS PARA LAS MUJERES
Fortalecimiento

- . Al i
del tejido comunitario utoestima

Estatus

Capacidades ..
y prestigio

En cuanto a los aspectos econdmicos, una preocupacion en Hon-
duras, por ejemplo, ha sido que las empresas maquiladoras, que son las
que mejor pagan, les han exigido a las mujeres trabajar mas horas, algo
que las aleja de sus hijos.® Por otra parte, lo que llevo a Beth Meadows a
fundar la iniciativa Mercado Fresco-Supply Hope fue el descubrimiento
de que muchos nifios entregados a orfanatos en Nicaragua en realidad
no eran huérfanos: estaban alli porque sus padres no tenian los recursos
para darles de comery atenderlos. Meadows decidi6 que la mejor forma
de ayudar a los nifios era con un proyecto de autoempleo para las muje-
res de bajos recursos que les permitiera estar en casa, hacerse cargo de
los nifios y obtener ingresos.

Se podria decir que la distribucién inclusiva beneficia a las mujeres
porque les permite tener una jornada de trabajo flexible y hacerse cargo
de sus responsabilidades familiares. El Plan Barrio es ilustrativo. Alli, si
una vendedora decide trabajar seis horas para atender a su hijo, puede
hacerlo. También puede, si quiere, dedicarse a vender los productos en
jornadas de ocho horas durante seis dias a la semana. Es claro que quien
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venda mas productos obtendra mayores ganancias; el beneficio esta en
que el ingreso durante cuatro horas diarias por seis dias podia superar
un salario minimo; es decir, las mujeres mejoraban sus condiciones eco-
ndmicas con un horario y carga de trabajo flexibles. Sin embargo, esto no
se dio en todos los casos, pues las mujeres mejor educadas o con perfiles
profesionales son las que supieron aprovechar mejor las oportunidades
de acceder al capital de trabajo y la clientela. En general, la causa princi-
pal de la desercidn de las mujeres de la red fue que no lograban volume-
nes de venta minimos para que esta actividad fuera atractiva, usualmen-
te porque ello implicaba caminar grandes distancias.

En cuanto a los aspectos relacionados con los beneficios emocio-
nales y de integracion, se cuentan:

l ‘ Autoestima. La mujer, dada su desventaja social, su aislamiento y
su vulnerabilidad ante la mayor fuerza fisica del hombre, es con
frecuencia insegura y sensible y tiene una autoestima baja. La ca-
pacitacion que recibe, la comunidad de apoyo mutuo que constru-
ye y el prestigio que adquiere con su participacién en las redes de
distribucién inclusiva les mejora la autoestima. Algunas empresas,
como Supply Hope, les ofrecen a las mujeres apoyo psicolégico
para reforzar su autoestima.

2

Estatus y prestigio. Las vendedoras adquieren estatus en la co-
munidad por su presencia, visibilidad, emprendimiento, conoci-
mientos sobre nutriciéon y capacidad de movilizacion. Sus mayores
ingresos aumentan el respeto y admiracion de la familiay la comu-
nidad hacia ellas.

3 ‘ Capacidades. La capacitacion recibida por las mujeres que parti-
cipan en las redes de distribucién inclusiva le permiten continuar
haciendo negocios incluso si se cierra la iniciativa. En particular, la
capacitacion que reciben en el area de gerencia puede ser replica-
da en cualquier otro negocio. Y muchas de las habilidades perso-
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nales adquiridas aumentan su empleabilidad en el sector formal.
Tras el cierre de Chakipi, por ejemplo, una experiencia de distribu-
ciéninclusiva en Per(, las mujeres continuaron motivadas para se-
guir vendiendo puerta a puerta por cuenta propia con mayoristas
o fabricas en los centros poblados. Podian hacer esto gracias a que
sabian planificar sus ventas y tenian una cartera de clientes.

4

Fortalecimiento del tejido comunitario femenino. Las mujeres valo-
raban mucho la interaccion que les brindaban las redes de distri-
bucion inclusiva. En palabras de una distribuidora del Plan Barrio
de Nestlé: «Antes me sentia aislada... No tenia con quién compartir
mis problemas. Ahora que formo parte de este equipo, me siento
apoyada. Me llaman, y las llamo cuando surge cualquier probleman».

Para ellas, el momento de salir de la casa era una oportunidad para
socializar y relacionarse, pues pasaban muchas horas del dia aisladas
en sus espacios domésticos. Era el momento de la conversacion, de
compartir experiencias, de aprender unas de otras. La necesidad de so-
cializacion puede influir sobre el éxito o el fracaso de un modelo de ne-
gocio de distribucién inclusiva. En el proyecto Chakipi, por ejemplo, las
clientas no apreciaban el servicio prestado por las vendedoras puerta a
puerta, porque, para las clientas, viajar a un centro poblado para hacer
sus compras significaba una oportunidad para encontrarse con otras
mujeres y relacionarse con la comunidad. En ese mismo proyecto tam-
bién se encontr6 que para las mujeres emprendedoras que actuaban
como distribuidoras, los centros de distribucién y los lugares de reunion
se transformaron en verdaderos clubes sociales en donde compartian
sus historias, experiencias y aspiraciones.

Mujeres que superan barreras

En un contexto en el que la cultura machista puede predominar, los
hombres no suelen apoyar a sus esposas; incluso entran en conflicto
con ellas cuando las ven empoderadas con sus proyectos. En el caso de
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Mercado Fresco, la empresa intentaba asegurar, mediante entrevistas
psicologicas previas a la concesion, que la mujer recibiera el apoyo de
la familia. Sin embargo, los maridos siguieron siendo la principal barre-
ra: el treinta por ciento de las mujeres se dio de baja por problemas de
machismo. En algunos casos el hombre no aprobaba que la mujer tra-
bajase, en otros le robaba productos. En los peores casos, la experiencia
causo conflictos de pareja.

En la situacion ideal, las familias apoyarian a las mujeres. Pero en
varios casos se encontrd que las familias extendidas que vivian en la
misma casa incurrian en la sustraccion de productos sin pagar ni avisar.
Las mujeres perdian su capital de trabajo, algo muy grave en situaciones
en las que habian obtenido un préstamo para comprar la mercancia.

La incorporacion de los esposos y otros miembros de la familia en
funciones de apoyo podria contribuir a ver a las iniciativas como un pro-
yecto de familia, y aminorar asi los riesgos de conflicto.

El manejo del crédito es un factor critico. Las mujeres a veces otor-
gaban créditos a los clientes y estos no les pagaban. En estas situacio-
nes las mujeres corrian el riesgo de no poder pagar su propia deuda con
la entidad financiera o con la empresa que les habia dado el lote inicial
de mercancias en consignacion.

Los conflictos familiares, el impago de deudas y la destruccion del
capital de trabajo sin duda erosionaron el potencial de retencion de las
mujeres en las redes de distribucion inclusiva. En el caso de Mercado
Fresco, el indice de rotacién y baja de las mujeres ha sido alto a pesar
del gran apoyo que el proyecto les brindaba a las mujeres: entre 2014 y
2016 seinstalaron 230 franquicias; en 2017 solo quedaban 84.Las muje-
res que desertaban tendian a ser las mas vulnerables, mientras que las
mas educadas tendian a mostrar un mejor desempefio.

Aprendizajes sobre la inclusion de mujeres

Los emprendimientos que tienen como objeto incluir a las mujeres en
su cadena de valor deben concebirse considerando la vida familiar: las
emprendedoras son mujeres con multiples responsabilidades que no
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pueden dedicar demasiadas horas al dia a esa actividad. En las zonas
rurales esto puede ser entre dos y tres horas. En las zonas urbanas, has-
ta seis horas.

Para lograr que las mujeres se incorporen exitosamente como dis-
tribuidoras, estos proyectos requieren de una inversion relevante en ca-
pacitacion, acompafiamiento y monitoreo. Combatir la desercion pasa
por generar los niveles de ingreso requeridos para vivir de las iniciativas,
incentivar el apoyo familiar y desarrollar capacidades de gestion en es-
pecial en los segmentos de mujeres mas vulnerables.

Los disefiadores de proyectos de distribucién inclusiva deben plan-
tearse metas realistas. Las metas basadas en supuestos tales como baja
rotacion, capacidad para mantener una linea de crédito y jornadas de
entre seis y ocho horas al dia llevan a su incumplimiento, a la decepcion
de quienes implementan y financian los proyectos y rapido abandono.

Los implementadores deben ser pacientes y asumir que alcanzar el
punto de equilibrio con mujeres de bajos ingresos podria tomar mayor
tiempo de lo previsto. Se debe aceptar que el potencial de escalamiento
puede ser mas lento y que este proceso puede requerir revisiones y redi-
sefios en diferentes momentos de las iniciativas.

También se debe siempre recordar que estos proyectos son em-
prendidos no sélo por sus beneficios pecuniarios, sino por los bene-
ficios indirectos que traen, asi como por la contribucion al desarrollo
sostenible que implican. Compararlos con parametros de rentabilidad
y tiempos de retorno de la inversion de otros proyectos en los departa-
mentos comerciales, puede generar tensiones que ponen en riesgo los
modelos inclusivos.
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Le invitamos a contestar estas preguntas antes de continuar:

l {Cuales son las principales razones para incluir a las mujeres en
modelos de distribucion inclusiva?

2 {Qué aspectos se deben tomar en consideracion para atraery man-
tener a las mujeres como miembros activos en estas estructuras de
distribucién?

3 {Cuales son los principales beneficios para las mujeres y como con-
tribuyen al impacto social de estas iniciativas?

5 Piense en su propia iniciativa: ;qué papel podrian tener las mujeres?
{Qué aprendizajes de las experiencias analizadas podria replicar?

Cienfuegos (2014).

Castro, Cortina, Martin y Prado (2011).

Instituto Nacional de Estadisticas (Honduras) (2016).
Prado e Ickis (2018).

Abenoza y Zelaya Blanddn (2018).

Kennedy (1998), Agejas (2019).
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LA CAPACITACION
LLEGO PARA QUEDARSE

Henry Gobmez Sampery Maria Carina Monroy

Al emprender un proyecto de distribucion inclusiva surgen numero-
sas interrogantes sobre los procesos de capacitacion. ;Cual debe ser el
propésito de la capacitacion? ;Cual es la capacidad de los instructores?
;Qué contenido debe tener la capacitacién? ;Qué duracién? ;Cual mo-
dalidad: virtual o presencial? ;Cual método; el del aprendizaje por expe-
riencia, por ejemplo?

Este capitulo examina como las organizaciones que buscaron de-
sarrollar iniciativas de distribucion inclusiva manejaron la capacitacion
de los microemprendedores, los microfranquiciados y la fuerza de ven-
tas que requerian para llevar a cabo su proyecto. Se presenta prime-
ro un breve relato de la experiencia de SABMiller con los tenderos de
Ecuador. Explica por qué esta empresa debié cambiar de proveedor de
servicios de capacitacion tres veces en apenas cuatro afos.

El capitulo explora las decisiones que cada organizacion debe tomar
en materia de capacitacion: precisar sus objetivos, calibrar la capacidad
de quienes han de impartirla, determinar su contenido y duracion, asi
como su modalidad y método. Concluye con un conjunto de lecciones
que emergen del analisis de la experiencia de las organizaciones con la
capacitacion.
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(f.%{el) SABMiller y los tenderos de Ecuador

Cerveceria Nacional se ha preocupado por nosotros que tenemos
tiendas para capacitarnos de manera gratuita en la atencion del
cliente. Es beneficioso para el bienestar mio, de mi familia y de la
comunidad. Es la primera vez que yo recibo ese apoyo. Es un ejemplo
para las demds empresas.

Tendera en Ecuador?

Cerveceria Nacional, fundada en 1887, fue adquirida por la multinacional
SABMiller en 2005. En 2017, setenta por ciento de las ventas se realizaban
mediante tenderos, negocios principalmente informales ubicados en ba-
rrios populares en todo Ecuador, noventa por ciento de los cuales carecian
del permiso requerido por el Ministerio del Interior para vender bebidas
alcohdlicas. A partir de 2010, la regulacién se volvié mucho mas estricta.
Su incumplimiento suponia el pago de multas y la clausura de los locales
que reincidian en las infracciones. Esto afectaba el capital de trabajo del
tenderoy, para Cerveceria Nacional, implicaba menores pedidos.

Por lo demas, las tiendas también se veian afectadas por las limi-
tadas habilidades de gestién de los tenderos, aunque estos eran per-
cibidos en sus comunidades como lideres. En este contexto, SABMiller
inicié en 2013 el Programa de Desarrollo del Tendero, con el propésito
de desarrollar las competencias criticas de gestion de un micronegocio
y asesorar al tendero sobre la obtencién del permiso anual de funcio-
namiento y sobre el cumplimiento de las normas relacionadas con el
expendio de bebidas alcohélicas.

La capacitacion resultaba crucial para el éxito del proyecto. Por
ello se decidié contratar a la Fundacion para el Desarrollo Econdmico
y Social (Fundes), una entidad reconocida en el desarrollo de micro y
pequefias empresas en Latinoamérica, para que se encargara de la ca-
pacitacion, que abarcaria cuatro componentes:
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l ‘ Tendero responsable: concientizar al tendero sobre la importancia
del consumo moderado de alcohol y el cumplimiento de la prohibi-
cion sobre el expendio de bebidas alcohélicas a menores de edad.

2 ‘ Tendero sostenible: elaborar un proyecto de vida para los tenderos
que fijara los objetivos de la tienda, gestionara sus ingresos y gas-
tos, y le asignara un sueldo al tendero.

3

Tendero excelente: ampliar los productos de la tienda y mejorar el
servicio al cliente.

4

Tendero lider: apoyar al tendero como agente de cambio en su co-
munidad.

Las capacitaciones se llevaban a cabo en las zonas de influencia de
Fundesy el tendero recibia un juego de Utiles compuesto de calculado-
ra, mandil, folleto y cuaderno de registros. Peridédicamente, los tenderos
recibian comentarios sobre sus logros.

Cerveceria Nacional estaba muy satisfecha con los resultados de la
capacitacion, pero la consideraba demasiado costosa. En 2015 prescindié
de los servicios de Fundes y contraté al Servicio Ecuatoriano de Capaci-
tacién Profesional (Secap), entidad publica adscrita al Ministerio del Tra-
bajo. Con ello, logré ampliar el alcance geografico del programa, aunque
se eliminaron algunos componentes. Se registraron 1.933 beneficiarios.

Surgieron nuevos desafios. Aument6 el ausentismo de los tende-
ros, pues asistir a las capacitaciones suponia desatender sus negocios.
En 2016, Cerveceria Nacional optd por contratar a una nueva empresa
con un formato de capacitacion en tienda, en el cual cada tendero reci-
bia cuatro sesiones de aproximadamente 45 minutos cada una. Se ex-
cluyé el componente «tendero lider» y el programa se concentr6 en una
region de Ecuador. Se registraron 2.820 beneficiarios.

En 2017 el programa se implementd a gran escala en veinte ciuda-
des, ofrecido en las tiendas, con énfasis en la formalizacién de los tende-
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ros y en habilidades administrativas, inventario de tiendas, atencién al
cliente y control de ingresos y gastos. Se registraron 4.248 beneficiarios.
En sintesis, tanto Cerveceria Nacional como los tenderos se benefi-
ciaron del programa: mejoré la gestion de las tiendas, muchas se forma-
lizaron y aumentaron las ventas de cerveza; ademas, Cerveceria Nacio-
nal cre6 un manual de buenas practicas para el tendero, que codifico el
conocimiento de la gestion de un micronegocio minorista. Sin embargo,
para la gerencia de la empresa fue desgastante y costoso efectuar, en
apenas cuatro afios, tres cambios de proveedor de la capacitacion.

Preguntas para la reflexion:

l Ala luz de la experiencia de Cerveceria Nacional ;Qué aspectos
tomaria en consideracion al desarrollar un programa de
capacitacién?

2 (En qué circunstancias deberia contratarse la capacitacién a
terceros?

3 {Como motivaria a los participantes a integrarse a las sesiones de
capacitacién?

Disefiar modelos de capacitacion
Un factor fundamental para el éxito de iniciativas inclusivas reside en el
desarrollo de conocimientos, habilidades y caracteristicas personales
de los participantes en las estructuras de distribucion. Las diferencias
en niveles de educacién, en capacidades técnicas y hasta en actitudes
y valores, pueden convertirse en brechas insanables si no se interviene
de manera estructurada.

Aun cuando el disefio de cada programa de capacitacion puede ser
diferente, en todos los casos es necesario considerar algunos componen-
tes fundamentales (figura 7.1). La comprension de cada componente y la
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adaptacion del proceso de capacitacion a cada caso y publico objetivo son
indispensables para la integracién exitosa de las personas de los sectores
de bajos ingresos a las iniciativas de distribucién inclusiva.

neura7zs COMPONENTES DE UN PROGRAMA

Definicion
de proposito
y alcance
Costos del programa UL
prog de beneficiarios
Motivacion PROGRAMAS DE CAPACITACION Seleccion de
y monitoreo facilitadores expertos
de desercion o aliados

Contenidos
de desarrollo personal
y capacidades

Duracion, modalidad
y certificaciones

El proposito de la capacitacion

Conocer las necesidades de capacitacién es el punto de partida para di-
sefiar un modelo con potencial de éxito. Con esto claro, y al sopesar la
capacitacion con su costo, es posible tomar una decisién sobre la con-
tratacion de un tercero que apoye en esta labor. En la seleccién del alia-
do es importante asegurarse de que se comparta la misma visién del
alcancey los resultados que se desean lograr.

En algunos casos es evidente que la empresa promotora de la ini-
ciativa no tenia claro el propésito. En el Plan Tenderos de Cerveceria
Nacional la gerencia acert6 al recurrir a Fundes, la organizacion mas
competente en América Latina para apoyarla en formular su contenido,
pero se dejé llevar por el ambicioso alcance del plan de capacitacién
que le propuso.
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De igual manera, Estilos Masisa, en México, habia enfrentado difi-
cultades para definir claramente las necesidades de capacitacién para
convertir carpinteros en microfranquiciados y decidié seguir la reco-
mendacion de los representantes del Banco Interamericano de Desarro-
llo BID-Fomin de aumentar a cincuenta el numeroinicial de carpinteros,
una decision que desato la desercién. Aun después de modificar el perfil
de carpintero, los microfranquiciados declararon que les resultaba difi-
cil lidiar con temas administrativos y de atencion al cliente, que ante-
riormente no manejaban (véase el capitulo 4).

Por su parte, Tecnosol no contaba con la experiencia de construir
una red de distribucion de energia solar en el medio rural de Nicaragua,
y el extenso plan de capacitacién que emprendié terminé por resultar
insostenible.

Otros casos lograron un mayor impacto, gracias a una segmen-
tacion que permitia diferenciar la oferta formativa segun el tipo de
beneficiario. Hybrytec, empresa colombiana en el sector de energias
renovables, una vez que se concentrd en el mercado de zonas rurales
atendidas por microempresarios que operaban pequerias ferreterias y
otros negocios, les ofrecié capacitacion diferenciada segln sus habili-
dades en tres categorias: megavatios, kilovatios y vatios (los primeros
eran los mas calificados). Esto dio como resultado la construccién de
sélidas relaciones, en la medida en que ambas partes se gestionaban
segun sus necesidades, intereses y capacidades. Se ofrecieron incenti-
vos a los emprendedores para ascender y mejorar su relacionamiento
con los clientes. También condujo a una mayor formalizacién de los
negocios y a mayores ventas. En palabras del presidente de Hybrytec
Colombia, «los distribuidores locales empezaron vendiendo sistemas
que valian, en promedio, 500 délares. Luego de las sesiones de entrena-
miento, venden sistemas de 4.000. Ahora tienen mejor criterio y son ca-
paces de disefar sistemas mas complejos que representan una solucién
mas integral para los clientes».

El hecho de que organizaciones como Colceramica en Colombia,
Danone en Brasil, Mercado Fresco en Nicaragua y Nutrivida en Costa
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Rica debian construir su proyecto de distribucion inclusiva con perso-
nas de muy poca educacioén, llevd a que concentraran gran parte de la
capacitacion de sus vendedoras en desarrollo personal, habilidades co-
municativasy liderazgo. Con todos los recursos al alcance de la gerencia
de Danone, al capacitar a las vendedoras puerta a puerta (las kiteiras)
recurrié a no menos de dos organizaciones a la vez para que la apo-
yaran en esta funcion. Nestlé, otra multinacional con amplios recursos,
inicio la capacitacion de sus vendedoras con su propio personal y el de
sus distribuidores autorizados, pero pronto debi6 contratar los temas
financieros a su aliado, el Banco Adopem.

La capacitacion tuvo un impacto positivo en todas las experiencias.
Las vendedoras de Nutrivida mejoraron su autoestima, su capacidad
de manejar el estrés, sus habilidades de comunicacién y su balance
familiar, ademas de lograr la satisfaccién de convertirse en agentes
de cambio para su comunidad. Para las microdistribuidoras de Nestlé
signific6 un mayor empoderamiento, en tanto los aprendizajes adqui-
ridos mejoraban sus condiciones laborales. Sin embargo, para las ca-
pacitadas de Mercado Fresco el apoyo psicolégico resulté ser mucho
mas importante de lo esperado para abordar problemas de desarro-
llo personal (algunos relacionados con asuntos maritales), aunque las
mujeres mostraban resistencia a este acompafiamiento y alegaban que
no lo necesitaban. Para las grandes compafias como Danone y Nestlé
supuso acceder a nuevos nichos de mercado, que de otra manera hu-
biera sido muy dificil. Y para Colceramica, significo, ademas, retrasar la
entrada de nuevos competidores, pues con las capacitaciones se pudo
inspirar confianza y definir objetivos, valores y principios comunes con
las organizaciones comunitarias, ademas de contribuir a mejorar los
hogares de sus consumidores.

Capacidad para impartir los conocimientos
Muchas veces se piensa que la principal barrera que se debe superar es la
poca formacion y las limitaciones de aprendizaje de quienes han de ser
capacitados. Sin embargo, es igualmente importante evaluar las capaci-
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dades de la organizacién y sus aliados para impartir los conocimientos
necesarios de manera atractiva y motivadora. Bien sea que se haga in-
ternamente o que se recurra a instituciones aliadas, el éxito del proceso
de formacién depende del valor real que se entregue a los participantes.

En los proyectos del Modelo de Agronegocios Sostenibles (MAS)
adelantados en diferentes regiones de Colombia,? los participantes in-
variablemente manifestaron, desde el comienzo, dudas sobre si valia la
pena dedicar tiempo y esfuerzo a los talleres de capacitacién. Sin em-
bargo, la asistencia aumenté a medida que los talleres se presentabany
se promocionaban. Es interesante notar que no se encontraron diferen-
cias significativas de aprendizaje de conceptos relativamente técnicos
de produccion mas limpia entre los agricultores que no habian termina-
do la educacion primaria y quienes contaban con formacion universita-
ria; esto se puede atribuir a un disefio capaz de uniformar la formacién
independientemente del punto de partida.

En el caso de la Cerveceria Nacional, cuando la capacitacién se
paso de los tenderos de Fundes a la Secap, aumento la tasa de inasis-
tenciay desercion; esto abri6 interrogantes sobre el valor percibido por
los participantes en experiencias diferentes.

Banca Comunitaria Banesco fue la organizacién que recurrié al
mayor numero de instituciones para desarrollar sus extensos planes de
capacitacion, principalmente para microempresarios a los que otorga-
ba crédito. Se trataba de cinco universidades, varias organizaciones de
la sociedad civil, dos 6rganos de gobierno, una camara de comercio y
una empresa (Microsoft de Venezuela). A los asesores comunitarios Ban-
ca Comunitaria Banesco los capacitaba con su propio personal.

En Brasil, Danone debié complementar la capacitaciéon presencial
con la modalidad virtual a escala masiva, para evitar la inasistencia de las
kiteiras, que no podian descuidar sus multiples responsabilidades en el
hogar. La experiencia de esta y otras organizaciones parece sugerir que, a
menudo, el problema de la inasistencia puede relacionarse con la posibi-
lidad deintegrar este proceso al dia a dia de los beneficiarios, mas que con
falta de motivacién o poca formacién de quienes han de ser capacitados.
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Un aspecto de la capacitacién que parece motivar a quienes son
objeto de formacién técnica y desarrollo personal es la certificacion. Po-
cas instituciones otorgaban certificaciones, excepto las que colabora-
ban con la Banca Comunitaria Banesco, el Grupo Juvenil Dion, Propaisy
la Cerveceria Nacional cuando contraté al Secap.

Contenido de la capacitacion
Las organizaciones analizadas —salvo las tiendas franquiciadas de Indi-
tex, en las que las personas con discapacidades mentales solo se capa-
citaban para desempenarse como vendedores— centraban invariable-
mente el contenido de su capacitacion en asuntos relacionados con el
manejo del negocio, como administracion del dineroy el inventarioy la
relacion con el cliente.

Algunas —Estilos Masisa, Hybrytec, Tecnosol y el Grupo Juvenil
Dion— debieron necesariamente dedicar parte importante de la capa-
citacion a asuntos de orden técnico. Los microempresarios a quienes
Banca Comunitaria Banesco les otorgaba créditos recibian talleres de
crecimiento personal, finanzas, estrategia, mercadeo y tecnologia, prin-
cipalmente contratados a terceros; y los asesores comunitarios, cuya
formacién basica era, por decir lo menos, precaria, la gama de temas
era mas amplia: cdmo entrar en la comunidad, como relacionarse con
los procesos y como abordar a las comunidades. También se impartian
temas de ética, pues los jovenes manejaban grandes sumas de dinero.
Sin embargo, primero se impartia una semana de principios financieros,
para colmar brechas en administracion, contabilidad y costos.

Danone, Nutrivida y, al inicio, el Plan Tenderos de la Cerveceria Na-
cional, incluian en sus programas de capacitacion temas como liderazgo
y comunicacién, autoestima y desarrollo personal. Colceramica contrat6é
a una especialista en estos temas para capacitar a las promotoras, que
hasta permitio crear relaciones de confianza con organizaciones comuni-
tarias que en un principio se habian mostrado reacias a la iniciativa.

Ademas de manejo del negocio y desarrollo personal, Mercado
Fresco ofrecia asistencia psicoldgica y legal, no obstante las objeciones
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de las participantes a la asistencia psicolégica. Estilos Masisa —una vez
que habia fallado en retener a varios de los integrantes de su primera
cohorte de carpinteros que iban a ser formados como microfranquicia-
dos— reclutd personas de perfil superior; la capacitacion abarcé temas
como prospecto de clientes, preparacién de ofertas de proyectos, dise-
fio de muebles con software y diversos temas administrativos.

Tal abanico de temas sugiere que hay algunos —como las habilida-
des blandas de liderazgo y comunicacién— ampliamente reconocidos
en la formacién del gerente, y otros, como la autoestima y el crecimien-
to personal, que corresponden a fortalecer la capacidad del individuo
para integrarse a una sociedad mas inclusiva.

cunro72 CONTENIDOS DE LOS PROGRAMAS
DE CAPACITACION

+  Gestién del negocio: administracion, finanzas, estrategia, mercadeo,
tecnologia, gestion de inventarios, atencion al cliente, ventas, aspectos
legales.

«  Contenidos técnicos: reparacion de motores, instalacién de paneles solares,
carpinteria, peluqueria, reparaciones eléctricas, cocina, nutricion.

+ Habilidades blandas: liderazgo, comunicacion, desarrollo personaly de la
autoestima, coaching.

Varios de los proyectos recurrieron al ensayo y error para desarro-
llar su plan de capacitacion. Hybrytec designé a un grupo de técnicos
con sensibilidad social para contactar a una comunidad indigena, crear
una relacion de confianza con ella, entender sus necesidades y obtener
su aceptacién para la instalacion de equipos de energia solar. Para los
técnicos, la convivencia con los indigenas fue personalmente muy grati-
ficante, pues sentian que su labor era de servicio.

El Plan Barrio de Nestlé, en Republica Dominicana, capacitaba a
sus vendedoras en estrategia de ventas, cocina, salud y conocimiento
del producto que se comercializaria; pero a la hora de familiarizarlas
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con asuntos financieros y microcréditos, terminé por trasladarle la fun-
cion a su aliado, el Banco Adopem.

Propais, en Colombia, al juntar posibles franquiciadores con po-
sibles franquiciados, capacité a estos ultimos sobre asuntos comercia-
les, operativos, financieros y juridicos, asi como liderazgo, manejo de
equipos y ventas; pero al encontrar que a menudo los posibles franqui-
ciadores no habian registrado su marca o incumplian con la legislacion
laboral, debié ofrecerles consultorias para estructurar su modelo de ex-
pansion desde la perspectiva comercial, operativa, financiera y juridica.

Duracion de la capacitacion
La duracion, el horario y el lugar donde se imparte la capacitacion debe
ser objeto de cuidadosa atencién. Los tenderos de Cerveceria Nacional
amenudo se ausentaban de las sesiones de capacitacién impartidas por
Fundesy la Secap porque no podian abandonar sus negocios. Igual ocu-
rria con las microfranquiciadas de Mercado Fresco, que no podian dejar
desatendida la tienda o descuidar sus responsabilidades en el hogar.

El primer plan de capacitacién de la red Manu (mamas pronutricion)
de Nutrivida tenia una duracién de seis meses; pronto la empresa se dio
cuenta de que fomentaba el ausentismo y que el plan era demasiado ex-
tensoy costoso. En consecuencia, lo redujo a apenas un par de dias.

Construir un proyecto de distribucion inclusiva significa empode-
rar a personas que durante anos han permanecido al margen de la so-
ciedad y, a menudo, cultivar en ellos una cultura de mayor esfuerzo y
motivacién al logro. En tales circunstancias, bien puede ser que, en el
caso de algunos proyectos, la duracién de la capacitacién —o al menos
el acomparnamiento y el monitoreo— deba ser por tiempo indefinido.

Construir un proyecto de distribucion inclusiva
significa empoderar a personas que durante aios han
permanecido al margen de la sociedad y, a menudo,
cultivar en ellos una cultura de mayor esfuerzo

y motivacion al logro
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Modalidad: presencial o virtual
El aprendizaje combinado, que hace uso de la capacitacién presencial
junto con la impartida mediante medios electronicos, asi como la me-
dicién del aprendizaje individual, cobra cada vez mayor vigencia en re-
conocidas escuelas universitarias de administracion en América Latina.
A la hora de desarrollar un programa de capacitacién, es importante
evaluar e incluir ainstituciones que puedan mostrar experienciay capa-
cidades en modalidades de aprendizaje combinadas.

Algunas organizaciones analizadas emplearon el aprendizaje com-
binado para aprovechar sus ventajas, como mayor flexibilidad horaria,
reduccidén de los traslados y menores costos en relacion con la capaci-
tacion presencial. Banca Comunitaria Banesco encontr6 que a la inten-
cién de los asesores comunitarios la afectaban la inseguridad y los altos
costos de traslado. Esto llevé a reemplazar la capacitacién presencial
por la virtual en modalidad asincrona, con la intenciéon de monitorear el
aprendizaje y complementar las areas débiles mediante videoconferen-
cias con espacios de interaccion.

Danone, al expandir su programa de desarrollo de kiteiras a 2.000
mujeres, comisiond la elaboracion de videos e implementé el plan de
capacitacion virtual mediante un grupo cerrado en la red social Face-
book, espacio de uso comun de muchas participantes.

Método de aprendizaje

La mayoria de las experiencias analizadas, incluidas aquellas en las que
la organizacion recurri6 a terceros, aparentemente utilizaron el método
tradicional de charlas dictadas en talleres con interaccién presencial.
Este método puede ser costoso —como lo demuestra la experiencia de
Cerveceria Nacional y Nutrivida, que debieron recortarla— y crear difi-
cultades de atenciony asistencia. Algunas organizaciones, como Nestlé,
Hybrytec, Estilos Masisa, Tecnosol y Yamaha Surinam, decidieron invo-
lucrar a su propio personal como facilitadores, con el efecto de recorte
de costos y un contacto mas directo de los participantes con la expe-
riencia de trabajo en la empresa y su cultura.
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Solo Yamaha, en Surinam —pais que depende del transporte acuatico
y donde solo el veinte por ciento de la poblacién tiene acceso a carreteras—
recurrié al método de capacitacion del aprendizaje por experiencia, que en
muchos casos puede ser mas efectivo y medible, en particular cuando se
deben desarrollar habilidades. La capacitacion, impartida junto con su
socio local Datsun, era de apenas dos semanas: la primera para entender
el funcionamiento, montaje y desmontaje de los motores fuera de borday
la funcion de la hélice, asi como para interpretar los manuales que acom-
pafiaban los motores, en su mayoria en inglés, idioma desconocido por
los mecanicos de Surinam. La segunda semana se centraba en el manejo
de la microfranquicia y el desarrollo de habilidades administrativas y de
servicio al cliente, temas para los que aparentemente el personal de Ya-
maha y Datsun no contaba con la competencia requerida. Yamaha recu-
rrié luego a un costoso especialista en coaching, método que consiste en
acompanar, instruir o entrenar a una persona o a un grupo con el propési-
to de cumplir metas o desarrollar habilidades especificas.

El método de aprendizaje por experiencia se imparte usualmente a
grupos pequenos, de unas diez a quince personas. Por lo comun requie-
re el uso de ejercicios, como cémo elaborar un plan de negocio median-
te la herramienta Canvas, preparar un informe financiero o distinguir
entre costos fijos y variables. Este método ha sido utilizado exitosamen-
te en Colombia por el programa RedES-MAS.

Combatir la desercion

En las experiencias analizadas, la capacitacion tuvo un papel fundamen-
tal, y es un hecho que las empresas invirtieron ingentes recursos financie-
ros y organizacionales en ella. Aunque los resultados no siempre tuvieron
el alcance deseado, la gerencia de las iniciativas considero que la ca-
pacitacion impartida tanto por el personal interno como por terceros
invariablemente trajo beneficios, medidos en la mayoria de los casos
con indicadores del negocio. Los mas evidentes los lograron las empre-
sas con fines de lucro: aumento de ventas, cantidad de productos despa-
chadosy consumidores atendidos, y mejoras de la imagen corporativa.
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Por su parte, los participantes se beneficiaron al adquirir nuevas
competencias que les dieron acceso a nuevas fuentes de trabajo y a
percibir mayores ingresos. Esto lo corroboran numerosos testimonios
de jovenes en estado vulnerable, madres de familia convertidas en ven-
dedoras y supervisoras, microfranquiciados y microempresarios. Es el
caso de Nancy, propietaria de una farmacia y corresponsal no bancario
de Banca Comunitaria Banesco, quien afirma: «<Han estado con nosotros
en todo. Primero nos capacitaron para manejar mejor nuestra farmacia
y volvernos corresponsales. Luego nos dieron el crédito para el negocio
y mejorar la seguridad... para mi Banesco es como mi familia».

La desercion y el ausentismo llevaron a las empresas y demas ac-
tores involucrados en la capacitacion a cambiar la manera como la im-
plementaban. En algunos casos la empresa cambié de proveedor. En
otros se cambi6 la duracion y el contenido, o se recurrié a la modalidad
de capacitacién virtual.

Queda claro que cada modelo debe ser evaluado de manera cons-
tante, en funcién del valor percibido por los participantes. En la medida
en que los programas se adapten a las necesidades y las restricciones
de tiempo y dedicacion, y ofrezcan herramientas de facil utilizacion en
sus negociosy en sus vidas, los beneficiarios se mantendran motivados
a asistir y culminar su formacion. Otorgar certificaciones y constancias
de participacién, en especial de instituciones de capacitacién reconoci-
das, puede ser un valor agregado muy apreciado.

Ademas de la desercién, medida en todos los programas, quedan
por desarrollar mejores indicadores de aprendizaje (habilidades y cono-
cimiento) y desarrollo personal (actitudes, valores y comportamiento).
Sin embargo, abundan los testimonios de como la formacién mejoré el
ambito personaly familiar. Es el caso de las microempresarias capacita-
das en temas de nutricion, que llevaron esas habilidades a otros ambi-
tos de sus vidas, y cambiaron de habitos tanto en sus cocinas como en
sus compras para la familia.
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Le invitamos a contestar estas preguntas antes de continuar:

l Piense en su propia iniciativa: ;considera que deberia disefiar un pro-
grama de formacion para los participantes en el canal de distribucién?

2 {Qué recursos y competencias se requieren para llevar a cabo una
ormacion exitosa? ;Posee su organizacidn esas competencias?
f tosa? ¢P t ?

3 {Como evaluaria y seleccionaria a los potenciales aliados de la ca-
pacitacion?

4 {Como identificaria las necesidades de formacion de los partici-
pantes en el canal de distribucion?

5 {Qué modelos de capacitacién y soluciones considera viables? Lis-
te cinco necesidades o brechasy la forma de superarlas.

Cerveceria Nacional Ecuador (2013).

Van Hoof, Duque, Gomez, Méndez, y Orduz (2019).
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DE APRENDIZAJES

Josefina Bruni Celli y Nunzia Auletta

H an pasado casi dos décadas desde que se publicaron los primeros

estudios sobre la posibilidad de que grandes empresas y otras organi-
zaciones en América Latina contribuyeran a mitigar la pobreza median-
te la creacion de negocios inclusivos.! Los esfuerzos iniciales seguian la
ruta avizorada por C. K. Prahalad en la busqueda de la fortuna en la base
de la piramide social.? Unay otra vez, los organismos multilaterales han
hecho llamados a gobiernos, empresas y academia para que aceleren
su atencidn a las razones por las cuales América Latina es la region mas
desigual del mundo.

Las experiencias analizadas por el Observatorio Scala tuvieron
diferentes grados de éxito en su objetivo de incluir a las poblaciones
vulnerables en sus cadenas de distribucién y de, al mismo tiempo, ase-
gurar la sostenibilidad econémica de los proyectos. Sus grados de im-
pacto social también fueron diferentes. Ninguna fue facil de desarrollar,
y ninguna promete hallar la fortuna que alguna vez se esperaba obtener
una vez que se atendiera la base de la piramide social. Sin embargo, las
experiencias mas exitosas no solo muestran que valieron la pena, sino
que son el camino para asegurar que la mayor parte de la poblacion
tenga acceso a los beneficios de una economia moderna. De los aciertos
y desaciertos de las organizaciones e iniciativas se han obtenido apren-
dizajes que pueden orientar esfuerzos futuros.

En este capitulo se presentan esos hallazgos, comenzando por
dos factores criticos: las formas de alcanzar exitosamente a los seg-
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mentos mas vulnerables de la poblacion (lo que se conoce como es-
fuerzos de la «lltima milla») y las consideraciones sobre escalamiento,
esenciales para producir la transformacion social y los resultados de
negocios deseados.

Igualmente, se recorre la ruta de desarrollo de las iniciativas de dis-
tribucion inclusiva y se ponen en evidencia los factores criticos de éxito
que se deben tomar en consideracién; y se plantea una serie de reco-
mendaciones para los gerentes y emprendedores que desean disefiar y
desarrollar nuevas iniciativas.

De la «ultima milla» al escalamiento

La efectividad y la eficiencia de los modelos de distribuciéon inclusiva
dependen en gran medida del disefio de la «dltima milla» y de la esca-
labilidad de los modelos.

La capilaridad de los canales —es decir, su capacidad para llegar
«aguas abajo» a los consumidores mas dificiles de alcanzar en zonas
marginadas de las grandes ciudades o en remotos asentamientos rura-
les— impulsa a buscar soluciones enraizadas en las comunidades loca-
les. Por un lado, es necesario superar los problemas de seguridad tipi-
cos de las zonas donde el crimen o la ausencia del Estado pueden crear
un contexto hostil al intercambio de mercado. Igualmente, se debe in-
novar en la logistica para alcanzar zonas remotas y de dificil acceso con
medios convencionales.

Para ambos retos, la solucién implica comprender las dinamicas
de las comunidades que se desea atender, sus comportamientos y su
cultura. Las experiencias mostraron que los distribuidores pertene-
cientes a los sectores de bajos ingresos son protagonistas en el proceso
de alcanzar la Ultima milla y servir a consumidores que forman parte de

La efectividad y la eficiencia de los modelos de
distribucion inclusiva dependen en gran medida del
diseno de la «ultima milla» y de la escalabilidad de los
modelos
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su tejido social inmediato. Lo son por su cercania: comparten los mis-
mos valores y hablan el mismo lenguaje. Un lenguaje que los gerentes
y emprendedores de iniciativas inclusivas necesitan aprender.

Se ha intentado superar la brecha cultural de diferentes maneras.
En el caso de Hybrytec, los gerentes convivieron con comunidades in-
digenas mientras instalaban sistemas de distribucién de energia solar.
Colceramica recurrié a una alianza con Ashoka para relacionarse con
los residentes de barrios marginados. Banca Comunitaria Banesco in-
cluyd en sumodelo visitas de inmersion de sus ejecutivos en los barrios
populares, para superar las tensiones entre la vision de los negocios
tradicionales e inclusivos.

Comprender la realidad en la que se desea intervenir permite
identificar aliados claves en la comunidad y ganar apoyos que abatan
las barreras tanto de seguridad como de logistica; el resultado es la
creacion de valor para todos los participantes y el mejoramiento de la
efectividad. Sin embargo, cuando los modelos se anclan a la realidad
social de los participantes y beneficiarios, las soluciones pueden ter-
minar por ser demasiado a la medida de cada comunidad y dificiles de
replicar o escalar, lo que pone en riesgo su eficiencia.

Entre las potencialidades que Prahalad, Hart, Christensen®y otros
académicos veian en las empresas como agentes capaces de empo-
derar a las poblaciones vulnerables estaba la natural tendencia de la
institucion empresarial a escalar las iniciativas de manera eficiente y
rentable. Si las empresas logran que sus negocios con los sectores de
bajos ingresos sean rentables, entonces escalaran esos negocios, y por
ende podran reducir la pobreza.

Si bien el escalamiento puede ser percibido como algo natural,
hacer negocios rentables con los sectores de bajos ingresos no es algo
obvio. Entrar en ese mercado saca a las empresas de su «zona de con-
fort». Requiere nuevas maneras de operar, nuevas tecnologias, nuevas
formas de organizarse, nuevas formas de colaborar con otras entida-
des privadas y organismos gubernamentales, y nuevos «ecosistemas» y
ambientes sociotécnicos que deben desarrollarse.
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La apuesta del Fondo Multilateral de Inversiones del Banco Inte-
ramericano de Desarrollo (BID-Fomin) y del Centro Internacional de In-
vestigaciones para el Desarrollo (IDRC) con el proyecto Scala fue crear,
mediante «innovacién social», el ecosistema institucional necesario
para que las redes de distribucién inclusiva prosperaran de manera
natural. Muchos de quienes han dirigido estas experiencias trabajaron
duro para tratar de crear esos ecosistemas que les dieran sostenibili-
dad a las cadenas de distribucion inclusiva.

La limitante mas importante para el escalamiento sigue siendo la
rentabilidad de los proyectos de distribucion inclusiva. La rentabilidad
es un concepto relacionado con el rendimiento y el costo de oportuni-
dad del capital. Las organizaciones e iniciativas aqui estudiadas mues-
tran que las rentabilidades de los negocios inclusivos emprendidos por
grandes empresas tienden a ser bajas o moderadas, en especial compa-
radas con el negocio central, algo que puede haber restringido el flujo
de inversién hacia estos proyectos.

Como disminuir ese costo de oportunidad de invertir en negocios
inclusivos sigue siendo un reto que posiblemente requerira mayor expe-
rimentacién en el desarrollo de inversiones de impacto social o ecosis-
temas mixtos publicos-privados. Las colaboraciones publico-privadas
—o0, mejor aun, las que incorporan a la academia—, son mecanismos
con el potencial de disminuir el costo de oportunidad a la inversion pri-
vada por la via de la financiacion publica o la regulacion.

En América Latina hay cada vez mas ejemplos de proyectos conjun-
tos entre el gobierno, la empresa y la academia.* Tales colaboraciones,
gue datan de los afos cincuenta,® tienden a ser mas eficientes, efectivas
y transparentes una vez que las partes se tengan mayor confianzay con-
cuerden en valores, y hacen posible la formacién de ecosistemas mix-
tos, sostenibles y amigables con el emprendimiento. Esto es algo que
como préximo paso habra de atenderse para avanzar en el objetivo de
darle mayor escala a la distribucién inclusiva.
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Una ruta para la distribucion inclusiva

La secuencia de los capitulos de este libro sigue las etapas del desa-
rrollo de un modelo de distribucion inclusiva. Esta ruta sugerida se ha
enriquecido con los hallazgos sobre algunos factores claves que pueden
influir en cada paso (figura 8.1) y que se explican a continuacion.

neurasa FACTORES CLAVES EN LA RUTA

Motivaciones Liderazgo Modelos Diserio y gestion Resultados
Valoresy responsable de negocios de lared e impacto
responsabilidad Estructura
Alianzas Seleccion
Necesidades Capacitacion
de mercado
Oportunidades
de negocio
Cultura Propdsito Innovacion Segmentacion Beneficios
Realismo Compromiso Agilidad Género Empleo
Persistencia Integridad Colaboracion Impacto
Cultura

Las empresas deben evitar las tensiones entre los gerentes que mane-
jan proyectos con fines sociales y ambientales, y los que atienden el ne-
gocio principal. Es esencial compartir valores y propoésitos en toda la
organizacion, al igual que informar sobre los beneficios de los negocios
inclusivos tanto para la empresa como para la sociedad.

Realismo
Promover la creacion y el desarrollo de negocios inclusivos es una tarea
complejay requiere metas alcanzables e indicadores de desempenio es-
pecificos. Establecer objetivos realistas en cuanto al alcance y potencial
de escalamiento es alin mas importante cuando se opera en mercados
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en los que los habitos pueden ser menos conocidos, la distancia cultural
es grandey las rentabilidades no lucen seguras.

Persistencia
Los esfuerzos sostenidos a lo largo de varios afios con recursos gerenciales
y financieros adecuados pueden aumentar progresivamente la contribu-
cion de los negocios inclusivos a las empresas. Es necesario comprender
las diferencias entre los modelos convencionales y los inclusivos para no
causar frustraciones y mantener los esfuerzos en el tiempo.

Liderazgo

La conduccion de iniciativas de negocios inclusivos requiere el ejercicio
de un liderazgo responsable en una sociedad con multiples actores. Este
liderazgo, ademas de voluntad, debe sentir pasién por su causay tener
sentido de proposito, integridad personal, compromiso, resiliencia y
perseverancia, asi como capacidad para innovar, repensar y concretar
sus suefios en negocios exitosos. Los lideres de los negocios inclusivos
cumplen papeles de visionario, servidor publico, guia, buen ciudadano,
agente de cambio, creador de significado y forjador de redes.

Innovacion
Las empresas deben invertir esfuerzos para innovar tanto en modelos y
procesos, como en productos y servicios, y ofrecer proposiciones de valor
disefiadas a la medida de las necesidades y las expectativas de los bene-
ficiarios o participantes del canal. Desarrollar y poner en practica solucio-
nes tecnoldgicas puede incrementar el alcance y abaratar los costos de
gestion, lo que facilitara el escalamiento o la replicacién de los modelos.

Agilidad
Las organizaciones que tuvieron mejores resultados en su ruta hacia la
sostenibilidad fueron las que disefiaron modelos de negocios agiles, con
proyectos sencillos pero abiertos al ensayo y error, marcados por la fle-
xibilidad y con espacio para la experimentacion. Muchas iniciativas sur-
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gieron en el ambito de organizaciones existentes, y combinaron la vision
de negocios con los fines sociales, gracias a que aprovecharon recursos y
procesos de las empresas para crear valor y medir la efectividad.

Colaboracion
Ninguna de las organizaciones estudiadas llevé a cabo su proyecto de
distribucion inclusiva por si sola. Las alianzas se forjaron en mdltiples
areas y en diferentes etapas de la cadena de valor, como financiacion,
disefio, puesta en marcha y operacion, asi como en procesos de apoyo
como educacion. Eldesarrollo de capacidades de coordinacién y alinea-
cién de objetivos demostré ser un factor clave en este ambito.

Segmentacion

En América Latina las personas que estan un poco mas arriba en la pi-
ramide social también pueden sufrir de falta de oportunidades y exclu-
sion. Al mismo tiempo, pueden tener condiciones y capacidades mas
adecuadas para desarrollarse con modelos de emprendimiento y mi-
crodistribucion. La segmentacion de los participantes en el canal de dis-
tribucion fue, en algunos casos, resultado de las revisiones del modelo
que decantaron a los grupos por condiciones socioecondémicas.

Género

Los esfuerzos dirigidos a favorecer a las mujeres y formarlas como em-
prendedoras pueden fomentar la paridad entre los génerosy mejorar las
condiciones familiares. Para lograr que las mujeres se incorporen exito-
samente como distribuidoras se requiere una gran dosis de capacitacién,
acompafamiento y monitoreo, ademas de una buena comprensién de las
dindmicas familiares y las responsabilidades y los compromisos que las
mujeres deben balancear.

Beneficios

Auspiciar negocios inclusivos —que enfaticen el desarrollo de canales
de distribucién— puede ofrecerle a las empresas beneficios de orden
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social, ambiental, de percepcién del mercado, de mejoramiento del cli-
ma empresarial y de imagen corporativa. Todos estos son atributos cla-
ves a la hora de defender los intereses de la empresa en una sociedad
que no esta libre de amenazas.

Empleo

La busqueda de beneficios por parte de las empresas ha producido,
en un numero sustancial de casos, resultados favorables en el merca-
do laboral. Las mejoras de las condiciones de trabajo de las fuerzas de
ventas, elempoderamiento de la mujery las oportunidades para las mi-
croempresas y las microfranquicias que se insertan en la red ofrecen a
los participantes no solo resultados positivos en términos de empleo,
sino de independencia econdmica.

Beneficios sociales

Los beneficios no son solo para las empresas. Se traducen en una mejor
alimentacién, salud, vivienda y calidad de vida para millones de per-
sonas; en una sana autoestima y en una vida digna y mas proclive a la
paz social. Mas alla del impacto directo sobre los participantes de los
modelos de distribucién, hay un efecto positivo sobre sus comunida-
des, como resultado de una oferta mas amplia y de mejor calidad de
productos y servicios.

Practicas recomendadas

A continuacién se presentan algunas practicas recomendadas para las
organizaciones que deseen desarrollar iniciativas de distribucion inclu-
siva econdmicamente sostenibles y con impacto social. Estas se organi-
zan en tres grandes areas: pensamiento, financiamiento y accion.

Recomendaciones sobre pensamiento
La aproximacion a las iniciativas inclusivas se facilita en la medida en
que se cultive el pensamiento estratégico y se eviten sesgos de percep-
cién en relacién con los distintos actores.
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]. ‘ Cultivar el pensamiento estratégico y de negocio

El pensamiento estratégico es clave para el éxito de las iniciativas de dis-
tribucion inclusiva. Esto significa invertir tiempo y recursos en analizar
la competencia y los riesgos del negocio, en identificar quiénes se be-
neficiarian con el proyecto y a quiénes perjudicaria, en sefialar oportu-
nidades y en sopesar las fortalezas y las debilidades de la organizacién
y sus lideres y equipos gerenciales. También significa hacer un estudio
de mercado, formular un plan de negocios, desarrollar un portafolio de
productos, tener un plan de ejecucion, precisar métricas para evaluar
el desempeno de la red de distribucion, analizar los resultados de esa
medicién y tomar medidas correctivas.

Lo anterior suena obvio, pero hubo iniciativas de negocio en los
que rigié el pensamiento bien intencionado por encima del pensamien-
to estratégico. Las organizaciones sin fines de lucro son las que con ma-
yor frecuencia pecan de este error. Querer hacer el bien no es suficiente.
Para hacer el bien hay que sobrevivir (ser sostenible econdmicamente) y
para sobrevivir hay que pensar estratégicamente, contar con una vision
de negocios, conocer el mercado, planificar, evaluar y ajustar.

2 ‘ Estar atentos a los sesgos de percepcion

Cada vez que se tenga una gran idea y se quiera ponerla en practica,
es bueno llevar a cabo un andlisis de sesgos de percepcion que pudie-
ran distorsionar nuestro razonamiento. Las personas solemos ignorar
las pruebas que contradicen nuestras preconcepciones. Las decisiones
estratégicas hechas sobre la base de sesgos de este tipo pueden llevar
a resultados distintos o contrarios a los esperados. A continuacién se
ofrece una lista de algunos de los sesgos observados en las iniciativas
examinadas que los futuros emprendedores deberan evitar.

Pensamiento sesgado sobre consumidores

Las empresas suelen redisefiar sus productos para los mer-
cados de bajos ingresos con presentaciones mas modestas o
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versiones simplificadas que son menos costosas que los pro-
ductos originalmente destinados a mercados con mayor poder
adquisitivo. Esta formula ha funcionado para muchos produc-
tos de consumo masivo, pero hay que estar atentos a un hecho
importante: los pobres son compradores exigentes. Esperan
una relacién calidad-precio alta. Mejorar la relacion precio-pro-
ducto no basta para estos clientes. También deben atenderse
la entrega, el servicio de ventay el servicio posventa.

Esta investigacién, al igual que otras realizadas por
SEKN,® ha encontrado que los sectores de bajos ingresos son
particularmente exigentes en situaciones en las que compran
bienes durables. Por tratarse de bienes comparativamente
costosos que requieren créditos y pagos a plazo, estas com-
pras constituyen un sacrificio, un compromiso y una eroga-
cién significativa para este segmento del mercado en el que
los presupuestos familiares son limitados.

En el caso de Colceramica, por ejemplo, el hecho de que
los consumidores fuesen mas selectivos de lo esperado en sus
compras obligd a capacitar mas a la fuerza de ventas. Inicial-
mente, la capacitacion la hacian los propios coordinadores;
luego un equipo de trade marketing tuvo que encargarse de
la capacitacién en las distintas lineas de Colcerdmica. En las
palabras de un ejecutivo de la empresa: «No es facil para otras
compafias entrar a este mercado. El asunto no es el producto.
Este mercado requiere mucha paciencia y consistencia para
crear confianzay legitimidad en los miembros de una comuni-
dad. El conocimiento sobre esos consumidores no se adquie-
re facilmente».

Pensamiento sesgado en el drea de capacitacion

No se debe pensar que basta con ofrecer una oportunidad para
que una persona de bajos ingresos la tome con entusiasmo.
Las situaciones de vida de los estratos pobres son complejasy
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eso es algo que se debe analizar con sumo cuidado. Una de las
areas afectadas por esta complejidad es la capacitacion.

Pese a los grandes esfuerzos de capacitacién en los di-
versos programas, la desercion y el ausentismo de los partici-
pantes resulto ser alta. Las distanciasy el costo de transporte,
las obligaciones familiares de las mujeres y las obligaciones
de los microdistribuidores que no tenian a quién dejar a cargo
de sus negocios fueron algunos factores que obligaron a las
empresas a redisefiar y ajustar sus programas de capacitacion
hasta adecuarlos a la situacion de los participantes.

Pensamiento sesgado sobre los microdistribuidores
iDeverdad las personas de bajos ingresos desean participar en
lared? ;Son realistas las condiciones que se les ponen para par-
ticipar? ;Pueden de verdad participar del modo como se tiene
planteado en el disefio? Estos son asuntos que hay que investi-
gar con cuidado. Entre los factores que redujeron el interés de
las personas de bajos ingresos para participar o permanecer en
las redes de distribucién inclusiva estuvieron las situaciones fa-
miliares, los robos de mercancia, la distribucién de los riesgos,
los compromisos crediticios, los extendidos tiempos requeri-
dos para montar un negocio y empezar a recibir ingresos, la di-
ficultad de preservar el capital de trabajo en momentos en que
se enfrenta una necesidad familiar, y la relacién margen-es-
fuerzo. Hay que invertir tiempo en conocer bien la disposicion
de los microdistribuidores a asumir muchas de las cargas y los
riesgos de las oportunidades que se les ofrecen.

Pensamiento sesgado sobre a quién incluir

Hubo cierta tendencia en los casos observados a pensar que in-
clusioén social significaba principalmente personas de muy ba-
jos ingresos, muchas ubicadas en zonas rurales. En la practica,
los que llevaron adelante las iniciativas tuvieron que subir un
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poco en la piramide de ingresos, hacia personas menos vulne-
rables pero que también eran de bajos ingresos y con historias
de exclusion.

Esta decisién se debid, en muchos casos, a que los gru-
pos mas arriba en la piramide tienen mas posibilidad, dispo-
siciony capacidad para participar en las redes de distribucion
en un modelo sostenible para la empresa. Tal y como lo ex-
plico Olivia Hirata, de Estilos Masisa: «Fue muy dificil retener
un carpintero que pertenecia al perfil original del sector de
bajos ingresos porque son personas que viven al dia, tienen
una familia que mantener y no se pueden quedar sin ingreso
por periodos prolongados. En tres o cuatro meses no se hacen
de clientes; fue natural que muchos se retiraran de Estilos».
Los microemprendedores que permanecieron en el programa
contaban con mayor formacién, con al menos algunos afios
de estudios superiores. Es mas, ha de tenerse en cuenta que,
antes de la oportunidad brindada por Estilos, muchos de ellos
habian estado desempleados o subempleados.

3 ‘ Ser realistas con las rentabilidades

La sostenibilidad econémica de un negocio depende de dos cosas:
1) que el flujo de recursos del negocio permita financiar sus operacio-
nes; 2) que los duefios del negocio estén satisfechos con el retorno eco-
ndémico de la actividad.

El primer criterio es lo que coloquialmente se llama «salir al ras» o
estar en una situacién de equilibrio entre costos e ingresos. Le permite
a un negocio sobrevivir sin endeudarse o descapitalizarse, pero no le
permite crecer. Una organizacion sin fines de lucro puede regirse por
este criterio para mantener sus puertas abiertas; sin embargo, también
querra tener alglin excedente que pueda reinvertir para crecer.

El segundo criterio es el costo de oportunidad del inversionista.
Aqui podemos pensar en dos situaciones extremas. Por un lado, una
persona adinerada que decide donar un capital a una iniciativa sin es-
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perar ninguna renta o retorno pecuniario. Ese inversionista le asigna a
ese capital, desde el punto de vista financiero, un costo de oportunidad
cercano a cero. En el otro extremo se encuentra el inversionista que de-
cide arriesgar su capital en un negocio, con la esperanza de recibir ga-
nancias. El costo de oportunidad de este ultimo inversionista es lo que
pudiera ganarse si colocara su dinero en otra inversion mas rentable.

Entre estos dos extremos pueden darse situaciones mixtas. Por
ejemplo, puede que un donante privado no tenga la expectativa de reci-
bir un retorno pecuniario, pero que no obstante desee que la iniciativa
produzca suficientes recursos para financiar otras iniciativas sociales.
Este fue el caso de Nutrihuevos, empresa que trabajé con la Fundacién
Paraguaya, que no esperaba un retorno financiero de su inversién en mi-
crofranquicias, pero si esperaba financiar, con los retornos de ese pro-
yecto, otros proyectos de sustentabilidad. De igual manera, Hybrytec,
como empresa B, estaba comprometida a obtener un retorno social y
ambiental, ademas de econémico.

Otra situacidon mixta, que a veces trae complicaciones, es aquella
en laque hay undonantey, a lavez, uninversionista que busca un retor-
no. Esto puede darse, por ejemplo, cuando el Estado pone una parte de
los recursos sin pedir a cambio retornos financieros (pero si impacto so-
cial), y el sector privado pone la otra parte con la expectativa de recibir
retornos financieros. En estas colaboraciones publico-privadas pueden
surgir graves malentendidos si no hay un acuerdo claro y transparente
desde el principio sobre hasta qué punto el socio privado puede usu-
fructuar del aporte publico una vez que empiezan las operaciones.

Podemos decir que cuando la operacion de distribucion inclusiva no
tiene fines de lucro sera econdmicamente sustentable si al menos cubre
sus costos. Y en el caso en el que un inversionista con expectativas de re-
torno ponga sus recursos en la iniciativa, la sustentabilidad econémica de-
pendera dessi los retornos de la inversion sean iguales o superiores al costo
de oportunidad del capital desde el punto de vista del inversionista.

La clave para quien vaya a emprender una iniciativa de distribu-
cién inclusiva es ubicarse claramente en esta gama de posibilidades y
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ser realista. Un hallazgo en los casos en los que empresas grandes em-
prendieron este tipo de negocio es que, en general, los proyectos de dis-
tribucion inclusiva no eran tan rentables en términos pecuniarios, pero
ofrecian beneficios de otro tipo: inteligencia de mercado, desarrollo de
nuevos mercados, reputacion e imagen empresarial.

Privilegiar el objetivo econdmico sobre el social con el fin de lograr
determinadas rentabilidades puede, en muchos casos, atentar contra
la razén de ser de algunos de estos proyectos, sobre todo los que se
han planteado metas ambiciosas en cuanto aimpacto social. La tensién
existe, y solo se puede aliviar mediante avances tecnolégicos e innova-
ciones sociales.

Se han visto desarrollos interesantes para contrarrestar esta si-
tuacion. Uno de ellos es el surgimiento del modelo de «empresas B»* (0
corporaciones «beneficiosas»). En este tipo de organizaciones, la compa-
fifa amplia el mandato fiduciario para darigual prioridad a los objetivos
econoémicos, sociales y ambientales de una manera vinculante. Estas
empresas ya no solo prestan atencion a los intereses financieros de
sus accionistas y a las ganancias econémicas alcanzadas. Hay mas de
60.000 empresas en 60 paises que miden con rigor y disefian planes de
accién para mejorar también las transformaciones sociales y ambienta-
les. Mas de 2.600 empresas en el mundo decidieron ademas certificarse
como empresas By cambiar sus estatutos para proteger su propdsito
empresarial de triple impacto positivo: econémico, social y ambiental.
Se anticipa que a medida que la generacion de los «mileniales» adquie-

1 Las empresas B son empresas con fines de lucro certificadas por B Lab como organizaciones
de gran impacto socioambiental. B Lab es una organizacién global sin fines de lucro
dedicada a promover el desarrollo de este tipo de organizaciones. B Lab certifica a una
empresa con base en los siguientes criterios: 1) ha desarrollado un business case, que
evidencia cdmo ser una corporacién B le reporta beneficios econémicos; 2) ha hecho
participes a los lideres de la organizacién y a su junta directiva en el proceso de convertirse
en empresa B; 3) ha medido de manera transparente su impacto social y ambiental, asi
como la calidad de su gobierno corporativo en términos de misién, ética, rendimiento de
cuentasy transparencia; 4) tiene una estructura legal alineada con la mision de la empresa;
5) la empresa verifica y reporta su desemperio a B Lab.
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ra mayor capacidad de inversién, aumente la creacién de empresas By
otras que apunten al bienestar y el cambio social.

Las trabas legales que existen en América Latina para modificar
los estatutos de las empresas han impedido que muchas se conviertan
en empresas B. Sin embargo, el concepto ha tenido buena acogida y
en 2019 habia 401 en América Latina.” Colombia y algunos otros paises
han introducido cambios en la legislacion para promoverlas. Entre las
empresas B latinoamericanas figura Hybrytec, incluida en el presente
libro. Estas empresas han mejorado significativamente sus practicas
relacionadas con trabajadores, clientes, comunidades, gobernanza y
medioambiente.

Recomendaciones sobre financiamiento
Las diferentes fuentes de financiamiento de iniciativas inclusivas pre-
sentan particularidades que es necesario tomar en consideracion.

]. ‘ Financiarse con capital paciente

En los casos en los que los fondos provienen de inversionistas privados,
estos deben ser «pacientes», esto es, deben encarar los negocios de distri-
bucién inclusiva con vision a largo plazo y no pensar en el retorno a corto
plazo. La distribucién inclusiva sigue siendo un territorio desconocido, que
requiere experimentacion continua para desarrollar tecnologias y formu-
las organizacionales y gerenciales que la hagan posible. Tal y como ocurre
cuando se desarrolla un nuevo producto o un nuevo mercado, estas inicia-
tivas deben asumirse con la paciencia requerida. La paciencia puede sig-
nificar sacar el proyecto de la estructura tradicional de la empresa, como
ocurrié con Nutrivida (Costa Rica), o de los departamentos comerciales,
como ocurrié con Danone (Brasil) y Nestlé (Republica Dominicana).

2 ‘ Acudir a fondos de desarrollo social

Una manera de hallar capital paciente es acudir a fondos de desarrollo so-
cial. En el mundo, las inversiones sociales son una industria en crecimien-
to, impulsadas por inversionistas empefados en mejorar las condiciones
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sociales y ambientales, al mismo tiempo que tener retorno financiero. En
2012, el Foro para la Inversién Responsable y Sostenible reportd 3,31 bi-
llones (trillions) de dolares en activos estadounidenses, en manos de 443
inversionistas institucionales y 272 gestores de fondos. El informe sefiala
que 72 por ciento de las empresas encuestadas por su compromiso con el
bienestar social reportaron resultados mas rentables y menos volatiles que
las inversiones convencionales.

Otra fuente, la Red de Inversion de Impacto Global (GIIN), en su
Encuesta de 2018, indica que el mercado de inversiones de desarrollo
social es diverso y dindamico.® El informe se fundamenta en respuestas
obtenidas de 229 organizaciones de inversion, que incluyen gerentes
de fondos, bancos, fundaciones, instituciones de desarrollo financiero,
fondos de pensiones, empresas de seguros y oficinas de familias. Quie-
nes respondieron a la encuesta administran mas de 228.000 millones de
ddlares en activos de inversiones con impacto social, cifra que da una
idea del «piso» del tamario del mercado de esas inversiones.

Las organizaciones estudiadas acudieron a los fondos de BID-Fomin,
cuya Unica finalidad era financiar iniciativas con impacto social. También
acudieron a fondos privados. Hybrytec, en Colombia, por ejemplo, recibié
financiamiento del Grupo ECOS, un fondo de inversién suizo para empre-
sas emergentes latinoamericanas que promuevan el desarrollo sostenible
con iniciativas de energias renovables. Danone obtuvo recursos del Fondo
Danone para el Ecosistema, y Masisa de la Fundacién para el Desarrollo
Economico y Social (Fundes). El Grupo Juvenil Dion muy probablemente
acudié a los Fondos de Inversion Social, el predecesor de las inversiones
de desarrollo social, que desde los afios noventa ha ofrecido ayuda finan-
cieraen América Latina, por intermedio de los gobiernos, a organizaciones
sociales administradas por el sector privado.®

Tener en cuenta los peligros asociados con los fondos
‘ no reembolsables

Los fondos no reembolsables tienen la gran ventaja de que hacen posi-

ble iniciar proyectos que apuntan a sectores de bajos ingresos. Sin em-
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bargo, trabajar con fondos no reembolsables implica varios desafios.
Se corre el riesgo de que las instituciones promotoras que los otorgan
impongan metas poco factibles. La administracién de esos fondos suele
ser muy burocraticay consume muchos recursos administrativos. Cuan-
do se usan para otorgar capital de trabajo a los microdistribuidores, se
corre el riesgo de que los receptores de los recursos supongan que son
especies de regalos que pueden utilizarse para necesidades de consu-
mo familiar, y no solo como capital semilla, por lo que terminan dilapi-
dados y agotados.

Recomendaciones para la accion

A la hora de implementar las iniciativas se deben tomar en considera-
cion aspectos relacionados con la estructura, la gestion de lared y la
articulacion de los actores.

l ‘ Empezar «ligero»

Los casos que tuvieron las mayores dificultades para alcanzar una si-
tuacion financiera cercana a la sostenibilidad fueron los que se forma-
ron desde un inicio como estructuras organizativas completas. En tal
sentido, se recomienda que las iniciativas de distribucion inclusiva se
inicien, mas bien, como proyectos. Los proyectos tienen estructuras de
costos mas ligeras y flexibles. Le dan mayor cabida a la experimentacion
con menos riesgos que los esfuerzos de montar operaciones completas
cuando aun no se han hecho los ajustes necesarios que frecuentemente
se debe hacer en negocios que exploran territorios nuevosy poco cono-
cidos. Es solo después de haberse consolidado el modelo, bajo la mo-
dalidad de proyecto, cuando la iniciativa debera tomar la forma de una
empresa.

2 ‘ Atender y optimizar la red

Las redes de distribucion inclusiva seran exitosas en la medida en que
sean cuidadosamente gestionadas. Eso requiere al menos tres tipos de
acciones: mantener un equipo de distribucién y ventas motivado y co-
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hesionado; estar atentos a las tensiones entre la gerencia o la empresa,
los distribuidores y los vendedores; buscar medios para reducir los cos-
tos de transaccion.

Mantener motivado y cohesionado al equipo de distribuciény ven-
tas implica varios aspectos. Uno es ofrecerles un buen servicio a los mi-
crodistribuidores, y como vimos arriba, aqui tiene un papel importante
la figura del facilitador. Otro aspecto clave es asegurar una distribucién
de rentas atractiva para los participantes del canal.

Las tensiones entre empresa, distribuidores y vendedores causan
la desercion de los participantes en la red. Una situacion problematica
que ocurrié en algunos casos fue que las microdistribuidoras competian
con otros canales de pequefas tiendas que ya distribuian determinados
productos. Esto causé la salida de proveedores que habian colaborado
en un principio.

Trabajar con una gran cantidad de microdistribuidores tiene el reto
particular de que cada transaccion, sea grande o pequefia, tiene costos
fijos en esfuerzo y administracion. Un pedido pequefio lleva una propor-
cién mas alta de costo fijo que uno grande. Una de las practicas utiliza-
das para reducir los costos de transaccion han sido los combos. Por otra
parte, emplear tecnologias de informacion es un area que apenas ahora
comienza a aprovecharse para reducir los costos de transaccién y hacer
mas eficiente la distribucién inclusiva.

3 ‘ Asegurar el compromiso de los actores internos y externos
Existen algunos papeles claves en el éxito de los modelos inclusivos,
bien sea por su funcién activa en los procesos o su potencial de crear
consensos dentro de la organizacion.

Cultivar la figura del lider facilitador

Los diversos casos muestran que una figura clave para el éxito
de los proyectos de distribucion inclusiva es la del gestor o
enlace entre la empresay las comunidades o emprendedores
de bajos ingresos. En el caso de Hybrytec, los técnicos de su
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iniciativa social tuvieron un papel clave en asegurar que los
proyectos se adaptaran a las necesidades y el estilo de vida
de las poblaciones indigenas atendidas. Estos técnicos em-
pleaban mucho tiempo para acercarse a los indigenas y en-
tenderlos mejor. Este procedimiento facilité la aceptacion de
la tecnologia por parte de la poblacion y su compromiso para
mantener los equipos en buen estado.

En el caso de Nestlé en Republica Dominicana la figura
del «gestor» desempefi6 un papel critico. Esta figura era la co-
nexién directa entre la red de distribuidores autorizados y las
microdistribuidoras. Habia un gestor por cada zona determi-
nada por el distribuidor, y su papel iba mas alla de ofrecerles
servicio a las distribuidoras y de tener reuniones periddicas.
El gestor también tenia la funcién de capacitarlas y motivar-
las. También era quien colocaba y aseguraba los pedidos de
las microdistribuidoras.

No basta con que los gestores tengan buenos conoci-
mientos técnicos. Deben también tener buenas destrezas per-
sonales y de comunicacion y capacidad para empatizar con
los usuarios. Estas cualidades son dificiles de encontrar en el
mercado laboral, pero son tan importantes que las empresas
deben invertir tiempo y esfuerzo para conseguirlas.

Hacer que los directivos de la empresa

participen en la iniciativa

Por varias razones, el compromiso de los directivos de las em-
presas es critico en las iniciativas de distribucién inclusiva.
Ellos son quienes pueden ayudar a superar las resistencias
que con frecuencia surgen en las organizaciones frente a en-
sayos de este tipo. También son ellos los que establecen den-
tro de una organizacion los compromisos con las iniciativas
sociales y los que aseguran los recursos para los espacios de
experimentacién y de «capital paciente».
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«Vender» el proyecto dentro de la empresa

A un gerente de los negocios medulares de una empresa le
puede costar comprender por qué su organizacién toma me-
didas especiales para sostener un proyecto dirigido a secto-
res de bajos ingresos. A fin de cuentas, la rentabilidad de un
proyecto de distribucién inclusiva es menor que la de uno que
opere en un mercado convencional. Algunos gerentes podrian
cuestionar a la empresa por insistir en mantener las iniciati-
vas de inclusién y hasta preguntarse si tal insistencia podria
afectar la perspectiva de percibir una mayor remuneracién.
Por esta razon, es necesario hacer campanas internas para
asegurar el compromiso de los miembros de la organizacion
con los proyectos de distribucién inclusiva.

4 ‘ Invertir en capacitacion y calibrarla cuidadosamente

La capacitacién es uno de los aspectos que incide en mayor medida en
el posible éxito de un proyecto de distribucién inclusiva. Para calibrar la
capacitacion, las empresas deben tomar decisiones en al menos cinco
areas diferentes: 1) el propésito de la capacitacion, 2) su contenido, 3)
su duracion, 4) su modalidad (presencial o virtual) y 5) si llevarla a cabo
en la misma empresa o delegarla a otra organizacion.

En varias iniciativas buena parte de los distribuidores desertaron
de las actividades de capacitacion. Programas excesivamente largos,
centros de formacion alejados, contenidos percibidos como indtiles y
capacitadores mal preparados fueron algunos de los factores que con-
tribuyeron a la desercion. Como respuesta, las empresas ajustaron sus
programas de formacién. La virtualidad parcial y las capacitaciones
centradas en destrezas especificas tendieron a ser los aspectos mejor
valorados por los participantes.

Aprender con la experiencia

A pesar de los retos de capacitacion enfrentados por las organizacio-
nes, solo una de ellas (Yamaha) recurrié al método del «aprendizaje por

186



CAPITULO VIII  UN CAMINO LLENO DE APRENDIZAJES

experiencia». En contraste, la mayoria de las organizaciones optaron
por contratar costosos consultores que realizaban exposiciones magis-
trales en talleres de variable asistencia que pocas veces lograban retener
la atencién de los participantes. Al darse cuenta de su poca efectividad,
muchas de las empresas recortaban la duracion de la capacitacion o
recurrian a la modalidad virtual, que no siempre permite asimilar el
aprendizaje y tiende a ser de dificil medicion.

El método de aprendizaje por experiencia es costo-efectivo a partir
de apenas ocho a diez participantes, un numero muy inferior al tama-
fio de los grupos que las organizaciones buscaban capacitar. Requiere
preparacion previa por parte de los instructores; elaborar, por ejemplo,
ejercicios sobre los temas impartidos y evaluar su cumplimiento por
parte de cada participante. Comprometer a cada participante a realizar
los ejercicios y demas actividades en los talleres propicia el aprendizaje;
mejor dicho, el participante asimila el aprendizaje o queda al descubier-
to frente a sus companieros.

Un ejemplo actual, en el que han participado mas de 7.000 empre-
sas en México y 400 en Colombia, es el de mejorar el desempefio econé-
mico y ambiental de pequefias y medianas empresas (pymes) mediante
practicas de produccion limpia. La Red de Empresas Sostenibles (www.
redescar.org) —una alianza colombiana entre los sectores publico, pri-
vado y académico— lleva a cabo un programa de este tipo. El organis-
mo gubernamental de control ambiental asume el costo del programay
se beneficia de la reduccion del costo de evaluar el cumplimiento de la
regulacion. Las empresas grandes invitan a una cadena de entre diez y
doce proveedores pymes a participar en el programa. Cada pyme asigna
a uno o dos gerentes para que aprendan sobre produccion limpia. Pri-
mero realizan ejercicios que permiten identificar ineficiencias en el uso
de agua, energia 'y materia prima por parte de las empresas y calcular el
costo que implican. Luego cada pyme desarrolla un proyecto para sub-
sanar la fuente de ineficiencia que considera prioritaria; por ejemplo,
como reutilizar el agua para otras operaciones, sustituir varias neveras
por un «cuarto frio» o convertir desperdicios (vapor, excremento, enva-
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ses) en subproductos o insumos para otras empresas. Los facilitadores
a cargo del taller acompanan a cada empresa en el disefio y la puesta en
practica de su proyecto.

En el primer grupo de cadenas que particip6 en el programa en
Colombia, el costo de la inversion de cada proyecto, sufragado por la
empresa, logré recuperarse en un promedio de catorce meses. En lo que
respecta a los beneficios ambientales, las 400 empresas han preveni-
do la contaminacién equivalente a la cantidad de residuos, emisiones
y vertimientos de una ciudad de 30.000 habitantes. Por el lado de las
empresas que encabezan las cadenas, ahora cuentan con proveedores
mas competitivos.

5 ‘ Aprovechar los recursos existentes

Los gobiernos en América Latina estan abocados a promover poli-
ticas publicas que reduzcan la inequidad social.?® De alli que sea de su
interés apoyar proyectos que promuevan la distribucion inclusiva.

Desarrollar convenios gobierno-empresa-academia
Una de las maneras mas efectivas para llevar a cabo proyectos que
requieren cambios de mentalidad y desarrollo de capacidades de las
personas, como los que atafien al presente libro, son los convenios go-
bierno-empresa-academia. Sin embargo, ninguna de las experiencias
analizadas por el Observatorio Scala recurrio a este modelo tripartito
de apoyo financiero y gerencial.

En América Latina hay cada vez mas ejemplos de proyectos conjun-
tos entre el gobierno, la empresa y la academia.' Tales colaboraciones,
que datan de los afnos cincuenta,* tienden a ser mas eficientes, efecti-
vasy transparentes una vez que las partes confian entre si y comparten
valores; el resultado es la formaciéon de ecosistemas mixtos, sostenibles
y amigables al emprendimiento.

En esos convenios, cada parte hace un aporte indispensable al pro-
yecto. Los gobiernos aportan el financiamiento, debido al valor social o
ambiental que el proyecto puede ofrecer. Las empresas ofrecen credi-
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bilidad y aseguran que el convenio sea viable y pueda gestionarse en el
tiempo previsto; muchas veces también contribuyen a su financiamien-
to. La academia aporta conocimiento para encontrar soluciones que
superen grandes problemas sociales, como la pobreza, la degradacion
ambientaly la inequidad social.

Las instituciones académicas estan ansiosas de participar en pro-
yectos con alto valor social: sus profesores, ademas de dirigir talleres
de capacitacién con tecnologias de punta, realizan investigaciones
para mostrar como los proyectos han alcanzado sus objetivos e indicar
si necesitan innovar; en experiencias como las que nos conciernen en
el presente libro, estén dispuestos a ofrecer a los actores seguimiento
y acompafnamiento. La publicacion de resultados de investigacion en
revistas arbitradas —un objetivo de toda institucion académica inter-
nacionalmente reconocida—, garantiza la creacién de conocimiento de
primera calidad sobre, por ejemplo, cémo construir redes de distribu-
cién inclusiva. Es hora de aprovechar tan relevante recurso.

Aprovechar las plataformas de distribuidores

y evaluadores de crédito
El caso de Colceramica muestra claramente cémo una empresa puede
apalancarse en otra, como Gas Natural S. A., en Colombia, para desarro-
llar lineas de crédito con clientes. En este caso, la empresa de gas tiene
un sistema de cobranza instalado, y cuenta con informacion confiable
sobre el patrén de pago de los clientes. Esto le ahorr6 a Colceramica los
costos de investigar historiales de crédito y cobranza entre personas en
barrios populares, que por lo comun no estan bancarizadas.

Por otra parte, las alianzas con distribuidores locales les dieron a
las empresas capacidad de penetracidén en zonas remotas con una inver-
sion menor a la que hubiese requerido construir una red de distribucion
propia. El caso de Hybrytec ilustré la ventaja de este tipo de alianzas.
Ha sido gracias a la red de emprendedores locales preexistente como
Hybrytec ha logrado abrirse mercado en zonas apartadas de Colombia.
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Delegar actividades especializadas: trabajar con aliados

Se recomienda que las empresas que asuman el reto de la distribucién in-
clusiva busquen aliados y deleguen algunas actividades especializadas,
sobre todo las que tienen que ver con financiamiento a los consumidores
o a los distribuidores. Esto es especialmente importante cuando el finan-
ciamiento no forma parte del negocio principal de la empresa. El caso de
Nestlé ilustré cdmo una alianza con Banco Adopem, que tenia un proyec-
to de banca comunitaria, permitié que ambas organizaciones aportaran
al proyecto de distribucién inclusiva lo que mejor sabian hacer.

Emplear tecnologias de informacion
Las tecnologias de informacién tuvieron un papel importante en dos
areas. Primero, en el monitoreo del desempefio de los proyectos. Da-
none, por ejemplo, utilizd tecnologia de informacion e indicadores de
desempenio para hacerle seguimiento a las ventas y los inventarios y a
la rotacion de la fuerza de ventas. Segundo, en facilitar la formacion a
distancia de los distribuidores. Banca Comunitaria Banesco, por su par-
te, opto6 porincorporar canales electrénicos para aumentar el alcance y
mejorar la eficiencia de la atencion a sus clientes.

Las nuevas tecnologias estan destinadas a desempefar un papel im-
portantisimo en hacer viable la distribucién inclusiva en el futuro; en ellas
estd, posiblemente, la préxima frontera de exploracion. Los costos asociados
con administrar muchos pequerios distribuidores (costos de transaccion)
sigue siendo un reto para la sostenibilidad econémica de los proyectos de
inclusién, y es posible que solo se reduzcan con tecnologias de informacion.

Una mirada al futuro

Cerramos este libro con un mensaje de satisfaccién por el esfuerzo del
Observatorio Scala en apoyar y documentar experiencias en América
Latina. Estas diecisiete organizaciones, pioneras en el desarrollo de
la distribucién inclusiva, han aprendido mucho a lo largo de los afos.
Las valiosas lecciones recogidas pueden contribuir al conocimiento de
cdmo construir organizaciones que generen cada vez mas valor social,
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con el impacto requerido para enfrentar los desafios que depara el futu-
ro, de manera econdmicamente sostenible.

Esperamos que la red SEKN y los investigadores de América Latina
interesados en investigar negocios inclusivos y redes de distribucion conti-
nuen haciéndolo. Cuanto mas tardemos en encontrar formas de reducir la
desigualdad social que prevalece en la sociedad latinoamericana, mayor
es la brecha social, econémicay politica que nos espera. Los sectores mas
privilegiados podran disfrutar de los imparables avances en tecnologia y
calidad de vida; pero los excluidos estaran sujetos a un creciente deterioro
social y ambiental. De ahi que gobiernos, empresas, instituciones acadé-
micas y de investigacion deben trabajar juntos para promover la innova-
cion social, la difusion de nuevas tecnologias y la creacion de ecosistemas
que den como resultado una sociedad de progreso para todos.

La apuesta con los excluidos en América Latina ain no se ha gana-
do, pero cada vez son mas los emprendedores, en empresas e iniciativas
sociales, comprometidos con los principios de liderazgo responsable y
desarrollo sostenible. Esperamos que este libro proporcione una mejor
comprension del camino a desarrollar y anime a quienes todavia tienen
su proyecto en el cajon, a participar activamente en su disefio, desarrollo y
ejecucioén. Por nuestra parte, continuaremos, desde todas las instituciones
que participaron en el Observatorio Scala y desde la red SEKN, impulsan-
do la investigacién, formacion y difusién del conocimiento, para acompa-
fiarlas en un camino lleno de aprendizaje y satisfaccion a largo plazo.
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INTRODUCCION

Ademés de los aprendizajes obtenidos de las diecisiete experiencias
estudiadas, la Red de Conocimientos sobre Emprendimientos Sociales
(SEKN, por sus siglas en inglés) y el Observatorio Scala han querido ofre-
cer herramientas practicas para los futuros emprendedores.

Este Cuaderno que acompanfa al libro La apuesta con las mayorias:
modelos de distribucion inclusiva en América Latina contiene herramien-
tas que los gerentes y emprendedores pueden usar para incursionar en
la creacion de este tipo de negocio.

El Cuaderno puede ser utilizado por gerentes o emprendedores
que hayan leido el libro y busquen herramientas practicas para poner
en marcha sus ideas. También es (til para instructores o facilitadores de
cursos o talleres sobre distribucién inclusiva.

En particular, el Cuaderno ofrece tres herramientas que permiten
organizar el pensamiento estratégico, la planificaciéony la evaluacion de
iniciativas de distribucién inclusiva. Estas son:

*  Mapa de valor: la herramienta para la construcciéon del mapa de
valor (VMT, por value mapping tool), ayuda a gerentes y emprende-
dores a crear, desarrollar y, sobre todo, repensar sus modelos de
negocio. Es Util cuando se quieren redefinir estrategias para poten-
ciar la creacion de valor. La herramienta es Util para analizar opor-
tunidades de manera de cerrar brechas entre lo que ofrece una
organizacion en marcha y lo que capturan sus actores relevantes.
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Responde preguntas como qué oportunidades existen para mitigar
la destruccién de valor o qué oportunidades hay para capitalizar el
valor desperdiciado o perdido. Al identificar estas oportunidades,
la organizacién construye una nueva estrategia que tiene como
propdsito potenciar de manera simultanea la creacion de valor
econoémico y social.

o Canvas: la herramienta canvas (lienzo) sirve para convertir una
nueva idea de negocio en un modelo de negocio coherente, atrac-
tivo para potenciales financistas y ejecutable por la gerencia. El
modelo de negocios es una representacion grafica o narrativa de la
forma en la que un negocio puede crear, entregar y capturar valor.
La herramienta canvas permite sintetizar el esfuerzo de disefio de
una manera sencilla.

*  Marco logico: esta herramienta complementa al canvas, porque
permite visualizar la iniciativa de distribucion inclusiva como una
intervencion que producird transformacién social, ademas de
como un negocio. La herramienta tiene la ventaja de que «aterriza»
las ideas de cambio social en un plan de accién concreto, esto es,
en un proyecto. En la matriz de marco logico se articula de manera
precisa lo que se quiere lograr, la manera como se piensa lograrlo
y el método que se va a utilizar para evaluar el cumplimiento de las
metas concretas establecidas por los planificadores.

Al final de este Cuaderno los emprendedores encontraran recursos
adicionales sobre el uso de estas herramientas.
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Guia para la construccion
del mapa de valor

Nathalia Franco y Omar F. Cifuentes

¢{Coémo iniciar un proyecto de inclusién social que cree valor para la so-
ciedady alavez potencie nuestro negocio? Cuando se acabe la financia-
cién, ;qué camino debemos seguir para darle continuidad al proyecto y
potenciar suimpacto? Aunque hasta ahora tenemos algunos resultados
importantes, ;cémo podemos fortalecer la iniciativa? Una herramienta
que facilita respuestas a estas preguntas es el mapa de valor.

Preguntas como las anteriores fueron una constante a lo largo de
las diecisiete iniciativas estudiadas. El analisis de una de ellas —Propais
y su proyecto de desarrollo de microfranquicias en Colombia— nos per-
miti6 ahondar en la aplicacién de la herramienta conocida como herra-
mienta para la construccion del mapa de valor (VMT, por value mapping
tool), que creemos puede ser de gran utilidad en los procesos de toma
de decisiones relacionados con el desarrollo, el escalamiento o la mejo-
ra de proyectos de inclusion social.

Esta seccion del Cuaderno describe la herramienta VMT, desarro-
[lada por Bocken, Rana y Short.! Presenta una aplicacién y cierra con
algunos ejemplos a la luz de la investigacién desarrollada. Dejamos al
lector la herramienta y las preguntas que guian su construccién para
encontrar oportunidades de creacidén y captura de valor, e incluso, de-
sarrollar una nueva estrategia de creacién de valor para su empresa o
emprendimiento.

{Qué es laVMT?

La VMT es una herramienta que permite a los gerentes y emprendedo-
res crear, desarrollar y repensar modelos de negocio para alcanzar la
sostenibilidad. Introduce cuatro conceptos centrales: valor actual (pro-
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mesa de valor hacia cada actor relevante clave), valor capturado, valor
destruido y valor perdido o desperdiciado. Estos conceptos se explican
mas adelante.

Es importante destacar que la construccion de la VMT tiene como
objetivo identificar oportunidades de creacién de valor mediante un
diagnostico que parte de conectar a cada actor relevante con la pro-
puesta de valor de la organizacion; posteriormente identifica los vacios
que pueden orientar una nueva estrategia. La VMT es una herramienta que
guia la toma de decisiones estratégicas.

¢{Qué busca la VMT y cual es su importancia?

La VMT busca entender los aspectos positivos y negativos de la propues-
ta de valor actual, identificar conflictos en el proceso de creacion de va-
lor e identificar oportunidades para reducir los resultados negativos y
potenciar los positivos mediante el redisefio de la propuesta de valory
la alineacion de intereses entre los actores relevantes.

La relevancia de la VMT radica en que ayuda a las empresas a pen-
sar de manerainnovadora acerca de la sostenibilidad y a tener en cuen-
ta a todas las partes interesadas. La sostenibilidad tiene que ver con la
interconexion entre los aspectos econémicos, sociales, institucionales y
medioambientales. El pensamiento empresarial sobre la sostenibilidad
se fundamenta en la idea de que no basta con pensar en las ganancias:
hay que pensar en todas las demas interconexiones para hacer viable la
operacion de la empresa a largo plazo.

Otras herramientas para pensar estratégicamente sobre la soste-
nibilidad son el business model canvas,? que se presenta mas adelante,
y la estrategia del océano azul, especificamente el cuadro estratégico y
el esquema de las cuatro acciones.? Sin embargo, estas herramientas se
concentran en un grupo especifico de actores relevantes: los clientes,
los proveedores y la empresa. La VMT busca crear valor para todos los
actores relevantes y brinda una mirada mas amplia; en efecto, combina
la teoria de los actores relevantes* con un proceso de pensamiento que
incluye la propuesta de valor actual, el valor capturado por cada uno, el
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valor destruido, el valor desperdiciado y las oportunidades para crear
nuevo valor. La figura 1 presenta la herramienta VMT de manera grafica:

newras  MAPEO DE VALOR (VMT)

Sociedad

Inversionistas
y accionistas

Medioambiente

Propoésito

Empleados
P Consumidores

Proveedoresy aliados

Fuente: Bocken, Rana y Short (2015: 68).

Es necesario hacer algunas aclaraciones: esta herramienta se apli-
ca a una organizacion o iniciativa especifica; su propuesta de valor para
diferentes actores relevantes debe especificarse en el circulo central. En
la figura se incluyen algunos actores relevantes genéricos; sin embargo,
cada organizacion debe ubicar alli aquellos actores relevantes que prio-
rice como definitivos para el desarrollo de su propuesta de valor.
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Mientras mas especifica sea la definicion de actor relevante mas
Gtil sera la herramienta. A partir de la definicién de la propuesta de valor
y de los actores relevantes se responderan las preguntas sobre captura,
destruccién y desperdicio; finalmente, se identificaran las oportunida-
des de creacion de valor. Para entender como se aplica la herramienta,
desarrollamos un ejemplo especifico de una iniciativa de inclusién so-
cial de las estudiadas en el Observatorio.

Ejemplo de aplicacion: el caso de Propais

Con el proyecto de microfranquicias, Propais buscaba fortalecer la mi-
cro, pequeia y mediana empresa en Colombia; para ello capacitaba a
las empresas franquiciadoras (las que vendian su marca) y las conec-
taba con potenciales franquiciados (quienes la compraban). Entre los
franquiciadores se encontraban empresas de los sectores de alimentos,
belleza y alimentos para mascotas. La figura 2 ilustra las etapas que lle-
vaba a cabo Propais para desarrollar las microfranquicias.

rnera2  PROPAIS: ETAPAS DEL PROYECTO
DE DESARROLLO DE MICROFRANQUICIAS

Franquiciados

Propais reunia potenciales emprendedores y les brindaba capacitacién en temas administrativos
y en habilidades blandas. A las personas que completaban los médulos de capacitacion se las
certificaba como potenciales franquiciados.

A

Franquiciadores

Propais seleccionaba las empresas
y con la ayuda de firmas de
consultoria estructuraba el modelo
de microfranquicias. La consultoria (demanda) para crear el mercado
preparaba a las empresas para la g de microfranquicias. En estos
expansion y abarcaba los médulos eventos se cerraban negocios
comercial, operativo, financiero y de compra de microfranquicias
juridico. y en otros casos se iniciaban las
negociaciones.

Propais reunia a las empresas
franquiciadoras (oferta) y a
los potenciales franquiciados

Acompafiamiento
Durante el proyecto, Propais evaluaba a franquiciadores y franquiciados, monitoreaba las ventas y
respondia a necesidades administrativas. Actuaba como mediador en caso de diferencias entre las partes.

Fuente: Jaén, Auletta, Franco y Cifuentes.
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ELl51 por ciento del proyecto lo financié el Fondo Multilateral de In-
version del Banco Interamericano de Desarrollo (BID-Fomin); el restante
49 por ciento, Propais y sus 57 aliados. Entre ellos se encontraban orga-
nizaciones privadas, del sector publico, fundacionesy agremiaciones. El

cuadro 1 presenta algunos resultados del proyecto.

CUADRO 1

DE MICROFRANQUICIAS

PROPAIS: RESULTADOS DEL PROYECTO

Inversion (délares) 2.611.765
Costo de estructuracién de una microfranquicia (délares) 10.000
Franquicias establecidas 70
Ventas de las franquicias establecidas (d6lares) 1.000.000
Canon de entrada Entre 0y 10.000
Comisién promedio por ventas pagada al franquiciador (porcentaje) 5
Empresas franquiciadoras 52
Nuevos emprendedores 70
Empleos directos creados 350
Emprendedores sensibilizados 3.466
Emprendedores certificados 217
Aliados vinculados al proyecto 57
Asistencia técnica a empresas franquiciadoras 52
Duracion de una asistencia técnica (meses) 4a6
Ruedas de negocio 11

Fuente: Jaén, Auletta, Franco y Cifuentes.

Mientras las empresas franquiciadoras recibian asistencia técnica
para estandarizar sus procesos y prepararlas para vender franquicias,
los potenciales franquiciados asistian a talleres de capacitacion en co-
nocimientos administrativos y habilidades blandas. El primer encuen-
tro con los potenciales franquiciados lo llamaban «sensibilizacién», y
cuando asistian a tres talleres obtenian una certificacion como empren-
dedores con potencial de ser franquiciados.
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Durante el proyecto, 52 empresas obtuvieron el subsidio y completa-
ron la asistencia técnica, pero algunas se retiraron tras concluir esta eta-
pa. Otras que continuaron no lograron vender su franquicia. Por su parte,
los franquiciados, a pesar de tener el deseo de emprender, no contaban
con los fondos suficientes para comprar y establecer una microfranqui-
cia. Asimismo, se les dificultaba acceder a crédito bancario. De los 217
franquiciados certificados, solo 70 lograron establecer una microfranqui-
cia y uno de ellos la cerré por malos resultados econémicos. Propais sa-
bia que la tendencia al fracaso de una microfranquicia era cerca de 25 por
ciento durante el primer afio, salvo que contara con acompanamiento, y
de 40 por ciento antes de llegar al cuarto afo de operacion.

El proyecto abarcaba las regiones mas habitadas de Colombia. Un
afno antes de que el financiamiento del proyecto llegara a su fin, Pro-
pais pensaba en transferirlo a los aliados para que replicaran el mode-
lo. Aunque aun faltaba tiempo, a pesar de brindarles capacitacién a sus
57 aliados y entregar los contactos de la red (que incluian las firmas de
consultoria que proporcionaban la asistencia técnica), solo logré que
dos de ellos ofrecieran el modelo completo. Cada aliado tenia intere-
ses particulares; por ejemplo, algunos solo querian ofrecer el modelo
de microfranquicias a sus afiliados o a sus socios; otros solo tenian un
alcance regional. A Propais le preocupaba que las firmas de consulto-
ria desaparecieran una vez terminara el proyecto. Entre los aliados se
encontraban organizaciones del sector publico, como el Ministerio de
Industria y Comercio, gobernaciones y alcaldias; organizaciones del
sector privado, como bancos y agremiaciones de empresas, y organiza-
ciones sin fines de lucro.

A la luz del andlisis de la experiencia de Propais, aplicaremos la
herramienta VMT para comprender cudl es el valor creado por esta orga-
nizacion y donde hay oportunidades de generar nuevo valor.

La propuesta de valor y los actores relevantes

Las preguntas claves en esta etapa son qué valor se entrega y a quién.
Aqui se toman en cuenta aspectos como el producto o el servicio, los
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segmentos de clientes a los que se apunta, las relaciones que se de-
sarrollan entre la empresa y los clientes y, por ultimo pero no menos
importante, el valor que se crea para la sociedad y el medioambiente.
Cabe aclarar que la propuesta de valor que ofrece el negocio puede ser
distinta para cada actor relevante; por ello es importante desglosarla.
Con base en la informacién presentada sobre Propais, empezamos
a construir la VMT. En primer lugar, identificamos los actores relevantes.
Si bien existe una multiplicidad de actores, el cuadro 2 se limita a los fran-
quiciadores, los franquiciados, los aliados y la sociedad colombiana. Paso
seguido, analizamos cudl es el valor que entregd a cada actor relevante.

cuoroz  PROPAIS: APLICACION DE LAVMT

Franquiciadores Preparar la empresa para la expansion con franquicias

Franquiciados Emprender un negocio con un modelo probado y con bajo
nivel de riesgo

Aliados Transferir el conocimiento necesario para replicar el modelo
de microfranquicias

Sociedad colombiana  Crear empleos, superar la condicién de vulnerabilidad y
desarrollar las regiones de Colombia donde se llevo6 a cabo
el proyecto

A la luz de las referidas propuestas aplicamos la herramienta VMT

para hallar nuevas formas de creacién de valor que mejoren la estrate-
gia de continuidad del proyecto de microfranquicias.
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newras EJEMPLO DEL MODELO
APLICADO A PROPAIS

. \ades para creg
(w‘“dad - "y,

2ot despj)erdicia do

qa\os déstrUido

QW Cabturado

Propais

Franquiciados .
Franquiciadores

Aliados Sociedad

Fuente: Jaén, Auletta, Franco y Cifuentes, basado en Bocken, Ranay Short (2015).

Los cuadros que aparecen a continuacién presentan el valor cap-
turado, el valor destruido, el valor perdido y las oportunidades que apli-
can a cada uno de los actores relevantes escogidos. En los cuadros se
encuentran letras que pueden relacionarse con la figura 3.
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CUADRO 3

PROPAIS: IDENTIFICACION DEL VALOR

CAPTURADO POR FRANQUICIADORES
Y FRANQUICIADOS

Propuesta de
valor

Valor capturado

expansion.

A

Proceso de consultoria
con 50% de subsidio.

Procesos estandarizados
para franquiciar.

Modelo de negocio
fortalecido para
franquiciar.

Franquiciados que
compran su franquicia
en eventos de
comercializacién de sus
modelos de negocio.

Nota: adviértase la ubicacion de las letras Ay E en la figura 3.

El valor capturado

Preparar empresa para la

Empezar un negocio propio
€OoN pocCo riesgo.

Modelos de negocio
probados.

Oportunidad de
emprender con poco
riesgo.

Posibilidad de
autoemplearse y mejorar
ingresos.

Conocimientos en
administraciéony
habilidades gerenciales
obtenidos mediante
capacitacién.

Conocer mas de
cincuenta modelos de
negocio en eventos de
comercializacion de
franquicias.

Una vez identificada la propuesta de valor para cada actor relevante,
procedemos a identificar el valor que cada uno de ellos capturd. En este
contexto, el valor capturado representa los beneficios positivos entre-
gados a cada actor relevante con la propuesta de valor de la organi-
zacién al momento de desarrollar el diagnéstico. Cabe aclarar que la
propuesta de valor es una promesa que en algunos casos no se cumple;
la VMT permite ver estas brechas. Para analizar el valor capturado por

213



LA APUESTA CON LAS MAYORIAS: MODELOS DE DISTRIBUCION INCLUSIVA EN AMERICA LATINA

cada actor relevante, podemos pensar en las siguientes preguntas: ;qué

ganaron los franquiciadores? ;Qué ganaron los franquiciados? ;Qué ga-
naron los aliados? Y a la vez, ;qué gané la sociedad colombiana gracias
a Propais? Recomendamos cuantificar el valor siempre que sea posible.
Con base en la reflexion anterior, el cuadro 4 identifica el valor captura-
do tanto por los aliados como por la sociedad colombiana.

cuaoros PROPAIS: IDENTIFICACION DEL VALOR
CAPTURADO POR LOS ALIADOS
Y POR LA SOCIEDAD COLOMBIANA

Propuesta de valor

Valor capturado

Transferir el modelo de
microfranquicias para que lo
repliquen.

Capturaron el modelo
de microfranquicias.

Tienen acceso a la red
de aliados del proyecto,
que incluyen las firmas
de consultoria.

Capacitaciones para sus
asociados y afiliados

Cumplir su misién

de fortalecimiento
empresarial y
responsabilidad social.

Nota: adviértase la ubicacion de las letras | y M en la figura 3.
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Sociedad colombiana

Crear empleos, superar la
condicion de vulnerabilidad
y desarrollar las regiones (no
solo Bogota).

70 nuevas empresas
tributarias.

350 nuevos empleos
formales.

90% de las
organizaciones
franquiciadoras
vinculadas al proyecto
son micro y pequefas
empresas.

69% de los
franquiciadores son
hombres.

63% de los
franquiciados son
mujeres.

64% de los empleados
son mujeres.
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El valor destruido

El cuadro 5 analiza el valor destruido. Este se refiere a los impactos o
efectos negativos que tiene la organizacién sobre sus actores relevan-
tes, la sociedad y el medioambiente. También puede entenderse como
el andlisis de las externalidades negativas del proyecto. En el caso de
Propais, se puede pensar en las siguientes interrogantes: ;afecté Pro-
pais negativamente a las partes interesadas? ; Perjudic6 Propais a algu-
no de sus actores relevantes?

curos  PROPAIS: VALOR DESTRUIDO ENTRE
FRANQUICIADORES, FRANQUICIADOS,
ALIADOS Y LA SOCIEDAD

Preparar la empresa para la Empezar un negocio propio
expansion. €ON POCo riesgo.

B F

Propuesta de valor

Empresas que se retiraron del  Un franquiciado devolvio
proyecto y consumieron los la franquicia por malos
recursos para la consultoria resultados econémicos.
que otro franquiciador pudo

haber usado.

Sociedad colombiana

Valor destruido

Transferir el modelo de Crear empleos, superar la
microfranquicias paraque se  condicion de vulnerabilidad
Propuesta de valor . .
replique. y desarrollar las regiones (no
solo Bogota).
J N
Valor destruido Se impulso la aparicion de El costo de oportunidad por
nuevas firmas de consultoria  atender a poblacion que no
que podrian quedar a la era la mas vulnerable.

deriva al finalizar el proyecto.

Nota: adviértase la ubicacion de las letras B, F, J y N en la figura 3.
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El valor perdido

Finalmente, procedemos a analizar el valor perdido o desperdiciado:
las posibles brechas entre lo que ofrecia la organizacion y lo que cap-
turaron sus partes interesadas. El valor perdido o desperdiciado hace
referencia a situaciones en las cuales los actores relevantes fallan en
capitalizar el uso de activos existentes, capacidades o recursos; la or-
ganizacion opera con estandares que estan por debajo de las mejores
practicas de su industria; o existe una falla al recibir los beneficios que
los actores relevantes buscan de la organizacién.

Algunas preguntas que pueden guiar esta parte son: ;qué valor
se desperdicié en la relacion entre Propais y los franquiciadores? ;Qué
pasé por alto Propais con respecto a sus franquiciados? ;Qué activos se
subutilizaron? ;Qué capacidades no se aprovecharon? ;Qué recursos se
desperdiciaron? El valor perdido por los actores relevantes se presenta
en el cuadro 6.

cuaoros  PROPAIS: VALOR PERDIDO
POR FRANQUICIADORES,
FRANQUICIADOS, ALIADOS Y LA SOCIEDAD

Propuesta  Preparar la empresa para la Empezar un negocio propio con
de valor expansion. poco riesgo.
Cc G
Empresas que a pesar de pasar e Potenciales emprendedores
por todo el proceso no vendieron que no se convirtieron en
Valor franquicias. fra,nc_|uiciados por falta de
perdido crédito

e Sedesperdiciaron recursos
en capacitaciéon en
potenciales emprendedores
que no se convirtieron en
franquiciados
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perdido
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Transferir el modelo de
microfranquicias para que lo
repliquen.

K

e 55de 57 aliados no ofrecen
el modelo completo

¢ Aliados interesados en
replicar el modelo con
restricciones para ofrecerlo
(solo lo ofrecian a sus
socios o tenian un alcance
limitado).

Sociedad colombiana

Empezar negocio propio con poco
riesgo.

(o)

La poblacién vinculada

al proyecto no es la mas
vulnerable: solo una persona
es poblacién victima. Se
desperdicio la oportunidad de
incidir en mejoras en la calidad
de vida de grupos vulnerables
como jovenes (primer empleo),
grupos minoritarios, poblacién
de la base de la piramide, entre
otros.

90% de los franquiciadores
tenian al menos formacién
de pregrado y 40 afios de
edad en promedio.

87% de los franquiciados
tenian al menos formacion
de pregrado y 37 afios de
edad en promedio.

El proyecto no llegaba a
zonas apartadas como
Amazonas, Vaupés o Guainia
por no tener Camara de
Comercio. Faltaron 16
regiones de Colombia por
cubrir.

Nota: para el significado de las letras C, G, Ky O, véase la figura 3.

Oportunidades para crear valor adicional

Esta es la fase mas importante del diagnostico. Mediante el analisis de
oportunidades, la VMT ayuda a las organizaciones a redefinir sus estrate-
gias para potenciar la creacion de valor. El analisis de oportunidades invita
a la organizacién a cerrar brechas entre lo que ofrece la organizaciony lo

que capturan sus actores relevantes.
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Las oportunidades surgen de identificar estrategias para mitigar exter-
nalidades negativas (evitar la destruccion de valor) y de capitalizar el va-
lor desperdiciado o perdido durante el proceso. En ultima instancia, la
identificacion de oportunidades invita a la organizacion a idear nuevas
formas de valor para los actores relevantes, y a capitalizar y potenciar la
estrategia existente.

En el caso de Propais, la siguiente lista muestra algunas de las
oportunidades que surgieron del analisis:

Para los franquiciadores (D):

1. Crear una division de franquicias para que sea parte de la opera-
ciony que el acompanamiento no termine.

2. Desarrollar una fase de acompafiamiento y seguimiento hasta el
quinto ano de operacién de las franquicias.

3. Creareventos de comercializacién de franquicias con aporte de so-
cios o de aliados.

Para los franquiciados (H):

1. Vincular como aliados a los bancos para obtener lineas de crédito
con tasas preferenciales para los emprendedores.

2. Mejorar la conexidn entre capacitacion y compra de franquicias.
Desarrollar una fase de acompafamiento y seguimiento hasta el
quinto afio de operacién de las franquicias.

Para los aliados (L):

1. Transferir el modelo a entidades no aliadas con capacidad e inte-
rés de replicar el modelo.

2. Encontrar fuentes de financiamiento diversificadas para ofrecer el
subsidio del cincuenta por ciento a los franquiciadores en el proce-
so de consultoria.

3. Lograr una mayor cobertura y réplica del modelo

Para la sociedad colombiana (P):
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1. Gracias a los aliados, llegar a los 16 departamentos de Colombia
que faltaron y vincular a la poblacién mas vulnerable.

Con el fin de ofrecerle al lector interesado en el desarrollo de ne-
gocios inclusivos una guia practica para la aplicacion y uso de la VMT,
presentamos el cuadro 7, que incluye preguntas guia para el desarrollo
de la herramienta.
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cunoror  PREGUNTAS GUIA PARA EL DESARROLLO
DE LAVMT

Actor relevante 1 | Actor relevante2 | Actorrelevante X

(*) Elanalisis debe hacerse de manera exhaustiva con cada uno de los actores relevantes
priorizados por la organizacion. La VMT puede utilizarse de manera periddica para monitorear
el desarrollo de la estrategia y hacer ajustes periddicos.
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Otras aplicaciones

Durante la investigacién desarrollada por el Observatorio Scala surgieron
ejemplos adicionales que sirven para explicar los conceptos de la VMT e
identificar oportunidades de fortalecimiento de su estrategia de inclusion.

En una de las iniciativas investigada en Pert encontramos que una
empresa social liderada por una fundacion ofrecia al canal de distribu-
cion inclusiva un margen superior al canal tradicional. El margen era de
tal magnitud que las vendedoras ofrecian los productos a menor precio
que los canales tradicionales, como abastos o tiendas, lo que llevo a la
empresa a tener problemas financieros. En este caso los canales no solo
se canibalizaron unos a otros, sino que se destruyd valor para los tende-
ros y propietarios de los abastos.

A partir de los usos de la VMT se puede ver como el valor capturado
por uno de los actores relevantes (las vendedoras) iba en detrimento
del valor capturado por otro (tenderos). La organizacion puede encon-
trar una oportunidad de fortalecer su estrategia al redefinir su politica
de precios para evitar la canibalizacion y buscar alternativas de ingreso
para las vendedoras con estrategias distintas al alto margen.

Estilos Masisa, por su parte, es otro ejemplo de negocio en el que,
mediante la aplicacion de la VMT, identificamos nuevas oportunidades
de valor. Esta empresa vendia sus tableros aglomerados a carpinteros
que construian muebles y los distribuian mediante intermediarios. Si
bien los carpinteros obtenian un ingreso por la elaboracion de sus pro-
ductos, el equipo gerencial identificéd un desperdicio de valor que podia
ser capitalizado y convertido en una nueva oportunidad. Como explica-
ba el director de nuevos negocios: «Al no tener contacto con nuestros
clientes sentiamos que estabamos perdiendo una oportunidad impor-
tante de obtener informacion que nos permitiria agregar atiin mas valor
a nuestros procesos y asi obtener mayores ventajas competitivas».

Con base en esto, redisefiaron su estrategia: crearon espacios directos
deinteraccién entre el cliente y el carpintero; como resultado, la productivi-
dady la aceptacién en el mercado aumentaron, y todas las partes obtuvie-
ron una mayor ganancia. Si aplicaramos la VMT, podriamos identificar un

221



LA APUESTA CON LAS MAYORIAS: MODELOS DE DISTRIBUCION INCLUSIVA EN AMERICA LATINA

valor desperdiciado al tercerizar la relacion con el cliente. Por lo tanto,
la oportunidad para crear nuevo valor seria redisefar la estrategia de
relacionamiento.

Si aplicasemos la VMT a las empresas de alimentos estudiadas,
como Danone, Nutrivida o Nestlé, y nos enfocasemos en un actor rele-
vante en particular (el consumidor de los productos), podriamos encon-
trar multiples elementos relacionados con valor:

1. Siseentregan alimentos azucaradosy con grasas saturadas, puede
identificarse una destruccion de valor en la calidad nutricional.

2. Sinosehacen estudios relacionados con la identificacion del perfil
del cliente final, puede haber valor desperdiciado porque no se en-
tregarian alimentos acordes con las necesidades del cliente.

3. LaVMT puede ser Util para lograr que estas organizaciones encuen-
tren oportunidades de investigacién y desarrollo para ofrecer ma-
yor valor nutricional acorde con las necesidades de las poblaciones
atendidas.

Como vemos en los ejemplos, la VMT es un proceso sistematico
de analisis de la estrategia desplegada que permite identificar vacios y
nuevas oportunidades, lo que ayuda al disefio y el redisefio de propues-
tas de valor y modelos de negocio. Dado su énfasis en toda la gama de
actores relevantes, es un instrumento pertinente para el analisis y el di-
sefio de iniciativas que ofrecen valor a las poblaciones mas vulnerables.
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Construir modelos de negocios
inclusivos: el canvas

Nunzia Auletta

La VMT permite identificar oportunidades. Hecho eso, es necesario for-
mular un modelo o plan de negocio. En esta seccion del Cuaderno se
presenta una herramienta para desglosar y visualizar en forma grafica
el modelo de negocios, adaptado a negocios inclusivos. El modelo de
negocios es una representacién, grafica o narrativa, de la forma en que
un negocio puede producir, entregary capturar valor.

Conocida como el lienzo o canvas, esta herramienta desarrollada
por Osterwalder y Pigneur,® permite sintetizar el esfuerzo de disefio de
una manera sencilla, mediante nueve bloques que miran al mercado,
a la cadena de valor y a los factores econdmicos (costos e ingresos) del
modelo. Para facilitar el desarrollo del lienzo en sus nueve bloques, se
presenta a modo de ejemplo un prototipo con base en la iniciativa de
distribucién inclusiva de Danone en Brasil y se recorre cada bloque con
una breve explicacion y las preguntas clave que se deben contestar para
completar el ejercicio. Al final se presentan anexos que sirven de forma-
tos de trabajo para el desarrollo, paso a paso, del modelo.

El modelo de negocios

El disefio del modelo forma parte del proceso estratégico de crear un ne-
gocio. Toma en cuenta los aspectos centrales de la iniciativa (como su
proposito, mercado objetivo y oferta al mercado), asi como los procesos
operativos, la infraestructura, los recursos y las actividades para relacio-
narse con los mercados metay organizar los canales de distribucién para
la entrega de su proposicién de valor. Existen multiples tipos de modelos
de negocios, como los modelos tradicionales (manufactura, servicios y
comercializacion) y, mas recientemente, los modelos digitales (como el
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comercio electrénico o los modelos colaborativos, en los que los activos
son propiedad de paresy su uso es compartido). Cualquiera de esos mo-
delos podria aplicarse a iniciativas de negocios inclusivos.

Unade lasdecisiones masimportantes en el disefio de un modelo de
negocios es la configuracion de las actividades y los recursos: qué puede
o quiere realizar la empresa u organizacion, y qué puede o quiere terceri-
zar, sea mediante alianzas o acuerdos contractuales con otras organiza-
ciones. En los modelos inclusivos el papel de las alianzas es de particular
importancia, pues permiten compartir recursos, funciones, conocimiento
y redes de relaciones, que incluyen no solo organizaciones que participan
de manera activa en la cadena de valor, sino también publicos relevantes
como gobiernos y comunidades, que pueden contribuir en la aceptacion
y la penetracién de las iniciativas de impacto social.

El lienzo del modelo de negocios

El canvas del modelo de negocios original, con un enfoque de negocios
convencional, ha sido complementado por Joyce, Paquin y Pigneur,®
mediante un modelo de tres niveles —economico, social y ambiental—
que permite un analisis mas detallado de los factores que participan en
la creacion, la entrega y la apropiacién de valor, tanto en funcién de los
mecanismos de mercado como de la sociedad en su conjunto. El cua-
dro 8 presenta un modelo de lienzo de negocios inclusivos que comple-
menta la dptica de negocios con la de impacto social, y que se propone
como herramienta de disefio fundamentada en las experiencias estu-
diadas por el Observatorio Scala.
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CUADRO 8

7. Aliados
clave

;Quiénes

son nuestros
socios clave?
¢Qué recursos
pueden
aportar para
nuestra
proposicion
devalor? ;Qué
actividades
pueden
realizar?

8. Estructura de costos e impacto social

6. Recursos
clave

(Cuales
recursos
humanos,
financieros,
tecnolégicos
yde
conocimiento
se requieren
para nuestra
propuesta de
valor?

5. Actividades
clave

{Qué
actividades

y funciones
se requieren
para nuestra
propuesta de
valor?

2. Proposicion de 4. Redes de
valor ampliada relaciones
{Qué valor deseamos (Quétipo de
creary entregar a relaciones
nuestros clientes? queremos
construir
{Qué valor deseamos con nuestros
creary entregar a clientesy
nuestros publicos publicos
relevantes? relevantes?
¢{Como
{Qué valor ampliado podemos
debemos crear para desarrollar
apoyar el éxito de la redes de
iniciativa? relaciones?

3. Canales inclusivos

{Cémo puedo entregar
de la mejor manera mi
proposicion de valor?
{Qué estructura debe
tener mi canal de
distribucién? ;Como
puedo involucrar a

los actores claves

para lograr un canal
inclusivo?

sociales

;Cual es la estructura de costos de la iniciativa?

:Qué impacto negativo puede tener en las
comunidades y los publicos relevantes?
;Como se pueden cuantificar los costos y los

impactos?

iniciativa?

CANVAS CON NEGOCIOS INCLUSIVOS

1. Clientes
y publicos
relevantes

{Quiénes

son nuestros
clientes
principales?
(Que
caracteristicas
tienen? ;Qué
necesidades

o tareas les
satisfacemos?

¢Quiénes son
los publicos
relevantes
para la
iniciativa?
(Que
necesidades
o tareas les
satisfacemos?

9. Fuentes de ingresos y beneficios

{Cuél es la fuente de ingresos de la

;Cuales son los beneficios sociales

para las comunidades y publicos

relevantes?

¢Como se pueden cuantificar los
ingresos y beneficios sociales?

Fuente: adaptacion a partir de Osterwalder y Pigneur (2010) y Joyce y Pigneur (2015).

225



LA APUESTA CON LAS MAYORIAS: MODELOS DE DISTRIBUCION INCLUSIVA EN AMERICA LATINA

Como desarrollar un canvas de negocios inclusivos

Para facilitar el desarrollo del lienzo en sus nueve bloques, se presenta
a modo de ejemplo una representacién de la iniciativa de distribucién
inclusiva de Danone-kiteiras en Brasil y se recorre cada bloque con una
breve explicacion y las preguntas claves que se deben contestar para
completar el gjercicio.

La iniciativa de Danone se diseiid para cumplir dos propésitos
complementarios. El primero, un objetivo de negocios de incrementar
la participacién de mercado y consumo de los productos lacteos de la
empresa en la zona noreste de Brasil. El segundo, un objetivo de res-
ponsabilidad social alineado con la mision de la empresa, que incluye el
aliviodel hambre, la mejora de la salud globaly la concientizacién sobre
temas nutricionales. El canvas de la iniciativa se presenta en el cuadro 9.

l ‘ Clientes y publicos relevantes

Los clientes y publicos relevantes son todos a los que va dirigida la propo-
sicién de valor de lainiciativa. Es importante empezar el proceso de disefio
del modelo a partir del conocimiento de sus necesidades, tareas, carac-
teristicas y expectativas. Los clientes incluyen a compradores, usuarios y
consumidores de la oferta, mientras que los publicos relevantes son todos
aquellos que pueden verse afectados por la iniciativa o pueden participar
en alguna medida en su desarrollo e implementacién.

Uno de los grandes retos de los modelos de negocios inclusivos es
reconocer los espacios de mercado donde existan las mejores oportu-
nidades para diferenciarse y ofrecer valor para los segmentos que no
han sido atendidos apropiadamente. La mejor aproximacion es superar
la visién de un segmento Unico en el mercado de los sectores de bajos
ingresos, e identificar la multiplicidad de segmentos que este mercado
puede contener. Para ello se pueden combinar variables de segmenta-
cién socioecondmica (ingresos, lugar de residencia, nivel de estudios,
fuente de ingresos) con variables psicograficas (actitudes, valores,
creencias, estilos de vida) que permitan identificar y delimitar, de forma
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mas accionable y especifica, a segmentos no solo con caracteristicas si-
milares, sino con el potencial de comportarse de manera parecida en
sus decisiones de compra y consumo.

El acercamiento a los publicos relevantes con una éptica de segmen-
tacion permite igualmente comprender mas a fondo su papel y su poten-
cial de apoyo y participacion en una iniciativa de negocios inclusivos.

Algunas preguntas que debemos contestar en este bloque son:

1. A quésegmentos de clientes, consumidores o usuarios deseamos
dirigir nuestra proposicién de valor?

2. ;Cualesson las caracteristicas, necesidades y tareas por resolver
de estos segmentos?

3. ;A quésegmentos de publicos relevantes deseamos dirigir nuestra
proposicién de valor?

4,  ;Cudles son sus caracteristicas, intereses o papel potencial en
nuestra proposicion de valor?

En el caso de Danone se identificaron tres grupos. El primero es el
segmento de consumidores de la oferta de los productos de la empresa,
constituido por hogares de bajos ingresos, delimitados geograficamen-
te a la region noreste de Brasil, en particular en Salvador de Bahia vy,
en una segunda fase, en Fortaleza y Sdo Paulo. Como parte del disefio
del canal de distribucién inclusivo, Danone definié a sus clientes o acto-
res claves en el canal: mujeres de bajos ingresos desempleadas (23 por
ciento) o con empleo informal (62 por ciento), que actiian como soporte
de familia y residen en las comunidades seleccionadas. Finalmente, la
empresa estudié necesidades y expectativas de las comunidades de ba-
jos ingresos, con el fin de ampliar su proposicién de valor mas alla de la
oferta de productos.

2 ‘ Proposicion de valor ampliada

La proposicion de valor es un enunciado en el que se conjugan la des-
cripcion de la categoria de productos y servicios con sus beneficios y
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CANVAS PARA ILUSTRAR

CUADRO 9
LA INICIATIVA DANONE
7. Aliados clave 6. Recursos clave
* Fondo del Ecosistema de ¢ Capacidad productiva

Recursos financieros con
cofinanciamiento
Recursos humanos para
apoyo en mercadeo,
formacion y distribucion
Recursos tecnoloégicos
para mayor eficiencia

Danone: financia proyectos
de empoderamiento e

inclusion de mujeres. ©
World Vision Brazil (WBB):

ONG que contribuye a la
reduccion de la inequidad .
social. Proyecto Redes.
Fomin-BID: promueve
iniciativas privadas y nuevos
modelos para el desarrollo.
Alianca Empreendedora:

ONG de habilitacion

al emprendimiento en

modelos de aprendizaje

mixto.

Véli: organizacion

especializada en desarrollo

de recursos humanosy
desarrollo de carrera.

Qualikits: empresa de
distribucion de apoyo al
proyecto de distribucion
inclusiva.

6. Actividades clave

¢ Produccién: nueva planta
en region noreste de Brasil

* Movilizacion: mercadeo en
las comunidades

* Reclutamiento: registro y
seleccion de las kiteiras

* Desarrollo: seguimiento y
crecimiento de la red

* Ventasy pagos: catalogos
y formas de pago

* Entrega de productos:
gestion de 6rdenes e
inventarios

8. Estructura de costos e impacto social
Inversion inicial: alrededor de 2,5 millones de délares, cofinanciados por Fondo Danone y Fomin.

Costos de produccién: estructura de planta de produccién local.

2. Proposicion de valor

ampliada

Para los consumidores:

* Productos lacteos de
excelentes calidad y valor
nutricional.

* Proposicion de valor
ampliada: productos
frescos accesibles de
manera conveniente
en los hogares y
conocimiento nutricional.

Para las kiteiras:

* Fuente deempleo e
ingresos para sus familias
y oportunidades de
crecimiento personal.

* Proposicion de valor
ampliada: formacion
en nutricion y en
emprendimiento, y
reforzamiento de vinculos
con sus comunidades.

Margenes al canal: distribuidor: 37%; kiteiras: 30%; madrinas: 3,5%.

Fuente: desarrollado a partir de Barrios y Ferreira (2018).
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4. Red de relaciones 1. Clientes y publicos relevantes
* Clientes: actividades de mercadeo.
* Canal: red de venta con actividades de Segmento de mercado:
formacion y motivacion. * Hogares de bajos ingresos en Salvador
* Aliados: equipo de trabajo que incluye a (noreste de Brasil).
todas las organizaciones aliadas. * Repicado en Fortaleza y Sao Paulo.

Actores en el canal:

* Mujeres de bajos ingresos desempleadas
(23%) o con empleo informal (62%),
soportes de familia y residentes en las
comunidades seleccionadas.

Comunidades:
* Comunidades de bajos ingresos en zonas
seleccionadas.

3. Canales inclusivos

* Red de distribucién inclusiva de productos
lacteos refrigerados por catalogo puerta
a puerta con estructura multinivel
de mujeres de las comunidades con
vendedoras (kiteiras) y coordinadoras
(madrinas).

* Distribuidor local para gestion de 6rdenes
e inventarios.

9. Fuentes de ingresos y beneficios sociales

* Ingresos: ventas de productos con incremento de participacion de mercado y rentabilidad
comparable a canales tradicionales.

* Beneficios sociales: mejora de calidad de vida para 1.200 kiteiras. Mejor contenido nutricional para
80.000 personas en comunidades de la base de la piramide. Beneficios para aliados de Redes y
Alianca Empreendedora.
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atributos para el segmento objetivo. En el caso de los modelos inclusi-
vos se debe disefar valor no solo para el segmento de consumidores,
sino para los otros actores que participan de la red de distribucién inclu-
siva. Por ello se recomienda pensar en una proposicién de valor amplia-
da, que incluye elementos que van mas alla de los productos o servicios
ofrecidos por la iniciativa; por ejemplo, conveniencia y accesibilidad,
entrenamiento, financiamiento y otros servicios de apoyo.

Una manera sencilla de enunciar una proposicion de valor consiste
en seguir los pasos propuestos por Paul Ahlstrom, en su Big idea canvas
(www.nailthenscale.com) y contestar los siguientes puntos:

* Dirigido a... (cliente objetivo).

*  Quedesea satisfacer sus necesidades de... (identificacion de la
tarea insatisfecha).

* El..(nombre del producto o servicio) es un... (nombre de la
categoria).

*  Que... (enunciado del beneficio central).

e Adiferenciade... (competidory alternativa primaria).

*  Nuestra solucion... (descripcion de la solucidn, su funcionamiento
y beneficio primario).

Si se aplica este esquema al ejemplo de Danone, podriamos enun-
ciar la proposicién de valor para los consumidores como sigue:

Para los consumidores de bajos recursos que desean satisfacer sus
necesidades de nutricién, los productos lacteos de Danone son alimen-
tos frescos muy nutritivos. A diferencia de otras ofertas de mercado, los
productos de Danone son asequibles directamente en sus hogares, gra-
cias a una red de distribucion formada por mujeres de su propia comu-
nidad que prestan un servicio de venta y entrega cercano y oportuno.

La proposicién de valor para las mujeres que participaron en la red
de distribucion podria enunciarse de la siguiente manera:

Para mujeres que viven en zonas populares, que desean mejorar
sus oportunidades econémicas y de desarrollo de carrera, participar en
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la red de vendedoras (kiteiras) de Danone ofrece la posibilidad no solo
de generar ingresos para sus familias, sino de desarrollar sus capacida-
des de emprendimiento, mediante una red de apoyo y estructura de
desarrollo y entrenamiento en negocios y nutricién, que ademas contri-
buye a reforzar sus vinculos con sus comunidades.

3 ‘ Canales inclusivos

Los canales abarcan las estructuras que le permiten a la empresa o la
iniciativa entregar sus productos y servicios a sus clientes objetivos de
la manera mas conveniente y asequible. Los canales de distribucién son
las estructuras directas (manejadas por la empresa) o indirectas (que in-
cluyen a intermediarios) que cumplen la funcién de transporte, gestion
de inventarios, comunicacion, negociacién y entrega.

En los canales de distribucién inclusivos estas estructuras pueden
incluir a miembros de las comunidades servidas, tanto en funciones de
distribuidores, detallistas o fuerza de venta directa. Las decisiones que
se toman en el canal tienen que ver con su estructura, administracién,
incentivos, remuneracion, gestiones de logistica, transporte e inventa-
rio, asi como la promociény el apoyo de mercadeo.

Algunas de las preguntas que debemos contestar son:

1. ;Qué estructura debe tener nuestro canal de distribucion para lle-
gar a nuestros segmentos objetivo?

2. ;Quiénes deben participar, qué competencias deben tener y qué
papel y funciones deben cumplir?

3. ;Cémo podemos involucrar a los actores claves para asegurar la
capilaridad, la escalabilidad y la replicabilidad del canal?

4.  ;Qué sistema de administracion se debe desarrollar en términos
de retribucion, incentivos, motivacion y control de resultados de
los participantes del canal?

La estructura del canal de distribucion de Danone era un mode-
lo de venta directa multinivel en el que participaban mujeres de bajos
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recursos como vendedoras puerta a puerta (las kiteiras) y como coor-
dinadoras (las madrinas) que organizaban el trabajo de las vendedo-
ras. El nivel intermedio del canal estaba constituido por un distribuidor
tercerizado con presencia local. Las funciones de cada participante se
retribuian con margenes de 37 por ciento para el distribuidor, 30 por
ciento para las kiteiras y 3,5 por ciento para las madrinas. Al tratarse de
un canal que debia manejar producto fresco refrigerado, la eficiencia
logistica, el manejo agil de inventario y la entrega oportuna a los hoga-
res fueron puntos clave para mantener el valor central de la proposicién
de valor. La sostenibilidad del canal en el tiempo dependia ampliamente
de la motivacioén y la formacion de las kiteiras, que recibian entrena-
miento en emprendimiento ofrecido por aliados que disponian de pla-
taformas de formacion virtual.

4 ‘ Red de relaciones
En este bloque se define el tipo de relacion que la empresa desea esta-
blecer con diferentes segmentos de consumidores, clientes y publicos
relevantes. Para los negocios inclusivos es de particular importancia
construir redes de relaciones en las que puedan participar no solo los
segmentos de clientes y consumidores (en relaciones bidireccionales),
sino en las que puedan interactuar publicos relevantes, como comuni-
dades, medios de comunicacion, instituciones de gobierno o agencias
publicas, organizaciones no gubernamentales de promocion social e
instituciones multilaterales de cooperacién o financiamiento, entre
otros. En muchos casos algunos publicos relevantes pueden convertirse
en aliados; es decir en participantes activos en la generacion de valor,
por lo que su analisis se profundiza en el bloque respectivo del lienzo.
Las redes de relaciones sirven para comunicar la proposicién de
valory crear comunidades, grupos de apoyo y equipos de coordinacion
mas alla de las funciones internas de la empresa o la iniciativa. Igual-
mente pueden tener un papel relevante en la investigacion y la com-
prension de intereses y necesidades de clientes y publicos relevantes.
Asi mismo, pueden llegar a integrar algunos aspectos de la operacion,
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con intercambio de informacion, toma de decisiones y un modelo de
servicio personalizado. La red de relaciones es clave para establecer
una cabeza de playa con las comunidades con las que se desea forjar
relaciones de confianza reciproca y fidelizacion a largo plazo.

Algunas de las preguntas que se deben contestar son:

1. ¢Con cuales grupos de clientes y publicos relevantes es esencial
construir relaciones de largo plazo?

2. {Qué papel deben desempeiiar las redes de relaciones en apoyo
de lainiciativa?

3. ;Cualesson las mejores soluciones de comunicacion, encuentro e
integracion de intereses y actividades?

4. ;Quéincentivosy beneficios se pueden disefiar para reforzar las
redes de relaciones y mejorar su potencial funcionamiento?

En el caso de Danone la red de relaciones y los objetivos de co-
municacion se modificaron en el tiempo, cuando la iniciativa paso6 de
ser un programa de responsabilidad social corporativa, manejado por
el departamento de sostenibilidad de la empresa, a un modelo de inno-
vacion social corporativa dirigido por el departamento comercial.

La relacién con los consumidores se desarrollé mediante activida-
des de mercadeo de los productos y de la red de kiteiras, pero también
con formacion basica sobre temas de nutricion dirigidas a las comuni-
dades. Las relaciones con los clientes en el canal, las kiteiras, mas alla
de su participacion en la estructura de ventas, se afianz6 con esfuerzos
de formacion y motivacién que impulsaran su fidelizaciéon y reconoci-
miento como participantes de la iniciativa. La comunicacion se desplegd
por radios comunitarias, visitas a iglesias y bazares, recreacion infantil y
clases de cocina con productos de la empresa.

En cuanto a las relaciones con los aliados del modelo, Danone es-
tableci6 equipos de trabajo que involucraran a todas las organizaciones
aliadas en la toma de decisiones relacionadas con la implementacion
del modelo de negocios.
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5 ‘ Actividades claves

Se trata de las funciones y tareas centrales que la organizacion debe lle-
var a cabo para cumplir su propésito, ser capaz de crear y entregar su
proposicién de valor para sus segmentos objetivos y desarrollar venta-
jas competitivas que le permitan diferenciar su modelo y hacerlo soste-
nible. Para ello es primordial identificar y jerarquizar tales funciones, de
manera de asignarles los recursos apropiados.

Las actividades clave son diferentes seglin el modelo de negocio.
Pueden abarcar desde la innovacién y el desarrollo de productos, la ma-
nufactura y la comercializacion, hasta la utilizacion de soluciones tecnolo-
gicas que hagan mas eficientes las actividades de apoyo y administracion
de las redes inclusivas y la atencién a los consumidores finales.

Las preguntas que debemos contestar son:

1. ;Cual debe ser nuestro proceso de producciény de procura de
materias primas o de productos terminados para alimentar la red
de distribucion inclusiva?

2. ;Qué capacidad de produccion o de procura debemos tener en
unidades, volumen o capacidad de atencién al mercado?

3. ;Cualesson las actividades medulares de la estructura de
distribucién (transporte, gestion de inventario, ventas, cobranzas)
y quién es responsable de cada actividad?

4. ;Cudles son los procesos medulares del servicio y las funciones de
apoyo y administracion del canal de distribucion inclusiva y como
deben organizarse?

La primera actividad clave en el caso de Danone consistié en am-
pliar su capacidad de produccién con la construccion de una nueva
planta en la regidn noreste de Brasil. Por su parte, al desarrollo del canal
de distribucion inclusiva se dedicaron cinco procesos estructurados con
sus respectivas funciones:

e Movilizacion: actividades de mercadeo para incrementar el interés
de las comunidades en el modelo de las kiteiras.
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*  Reclutamiento: registro de mujeres interesadas en participar en
el canal, proceso de seleccion de las kiteiras y de las madrinas
(mujeres con mayor experiencia en ventas) y formacién basica.

e Desarrollo: programa de desarrollo de carrera con evaluacién de
compromiso y habilidades. Ruta de formacién con 36 horas de
talleres sobre emprendimiento, nutricién y vida, reforzada por un
grupo de Facebook (TV kiteiras) en el que las mujeres podian ver
videos de entrenamiento.

*  Ventas: catdlogos de productos para recoleccién de 6rdenes,
entregados cada dos semanas y actualizados cada tres meses
por los distribuidores, basados en la investigacion de los
consumidores y el analisis de las ventas.

*  Entrega de productos: gestion de 6rdenes, transporte y manejo de
inventarios bajo refrigeracion y devoluciones en ciclos cortos.

6 ‘ Recursos clave

Los recursos clave son los insumos que la empresa o la iniciativa re-
quiere para realizar sus actividades claves. Los recursos pueden clasi-
ficarse en:

*  Fisicos: instalaciones, equipos, planta de produccién, medios
logisticos y espacios comerciales o de atencion al cliente que
puedan apoyar la internacionalizacion.

* Intelectuales: competencias, conocimiento especializado,
capacidad estratégica, de innovacion o de mercadeo,
comparables o superiores a los competidores internacionales.

*  Humanos: equipo gerencial y colaboradores con capacidad
y disposicidn para operar en entornos internacionalesy
multiculturales.

*  Financieros: medios propios o capacidad de levantamiento de
capital o financiamiento en mercados internacionales.

o Intangibles: marcas, patentes, licencias, acreditaciones o
certificaciones.
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Algunas preguntas que deben contestarse son:

1.  ;Quérecursos son necesarios para creary entregar la proposicién
devalor?
iCuales de esos recursos estan a disposicion en la empresa?

3. ¢Cuales deben buscarse en los aliados?

4.  ;Qué combinacion de recursos optimiza el desarrollo del modelo
de negocios inclusivo?

La iniciativa de Danone requirié una inversion inicial de 400.000
euros para el proyecto piloto, aportados por el Fondo del Ecosistema de
Danone. En la fase de escalamiento se necesitaron 2.070.500 doélares,
39 por ciento de ellos aportados por el Fomin-BID y 61 por ciento por
Danone. La empresa utilizé a sus recursos humanos en actividades de
produccién y mercadeo, y complementé sus capacidades con recursos
de aliados en formacién y distribucion.

7 ‘ Aliados clave

Los aliados clave son otras empresas u organizaciones que pueden ha-
cerse cargo de las actividades que nuestra empresa no es capaz de rea-
lizar, o que poseen recursos que pueden ser inaccesibles, en particular
en etapas tempranas de la iniciativa.

Entre los principales aliados de un modelo de negocios inclusivos
se encuentran organismos publicos, organizaciones de cooperacion
multilaterales, instituciones financieras y de promocién del desarrollo,
instituciones educativasy redes de conocimiento, comunidades organi-
zadasy asociaciones de categoria o profesionales que permitan ampliar
el espectro de accion de la iniciativa con una vision sistémica de los pu-
blicos relevantes. Otros actores claves pueden ser aliados comerciales,
tecnologicos o de servicios, que pueden facilitar la operacién de la ini-
ciativa y contribuir a la ampliacion de la capacidad y del alcance en los
mercadosy las comunidades.

Algunas preguntas que se deben contestar son:
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(Quiénes son los aliados claves?

(Qué recursos pueden aportar para nuestra proposicién de valor?
(Qué actividades pueden realizar?

{Como se debe organizar la colaboracion con los aliados claves?

Hw N

Lainiciativa de las kiteiras no habria sido posible sin la articulacion
de una importante red de aliados entre los que se contaron:

*  Fondo del Ecosistema de Danone: financia proyectos de
empoderamiento e inclusion de mujeres.

*  World Vision Brazil (WVB): ONG que contribuye a la reduccién de
lainequidad social. Con su Proyecto Redes provee cooperacion a
mujeres emprendedoras.

*  Fomin-BID: promueve iniciativas privadas y nuevos modelos para
el desarrollo.

*  Alianga Empreendedora: ONG de habilitacion al emprendimiento
mediante modelos mixtos de aprendizaje.

e Veéli: organizacion especializada en la gestién de recursos
humanosy el desarrollo de carrera.

*  Qualikits: empresa de distribucién local con responsabilidad de
gestién de inventarios y entrega de productos.

8 ‘ Estructura de costos e impacto social
La estructura de costos recoge la retribucion de los recursos utilizados
para la iniciativa. Tiene un componente fijo, que la empresa o la inicia-
tiva debe cubrir independiente de la magnitud de la operacién, y un
componente variable ligado a la intensidad de la operacién. En la me-
dida de lo posible, para mitigar el riesgo de toda iniciativa en sus fases
iniciales, es recomendable mantener una estructura de costos lo mas
ligera posible; para ello deben minimizarse los costos fijos y optimizarse
los variables.

En los modelos inclusivos, ademas de los costos de la operacion,
es necesario tomar en consideracion el impacto social negativo que el
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modelo pueda tener en los mercados de bajos ingresos y en las comuni-
dades en las que se desea operar, como pueden ser costos de oportuni-
dad, cambios en los estilos de vida e impacto en los equilibrios sociales
o medioambientales de las comunidades.

Algunas de las preguntas que se deben contestar son:

1. ;Cudleslaestructura de costos de la proposicién de valor?

2. ;Cudlesson los costos fijos y cudles los variables?

3.  ;Quéimpactos negativos puede tener el modelo de negocio sobre
clientes, comunidades y principales publicos relevantes?

4. ;Como se puede optimizar la estructura de costos y minimizar los
impactos sociales negativos?

La estructura de costos de Danone es particularmente compleja,
pues la empresa desarrolla diferentes fases de la cadena de valor, desde
la produccién hasta la red de distribucién al detal. Cuando en 2011 se
puso en marcha la iniciativa de las kiteiras, habia pasado un afio de la
inversion en la nueva planta local, cuyo objetivo era mejorar el tiem-
po de entrega de los productos al mercado y la eficiencia operativa. La
estructura de costos de produccién respondia a los estandares de la
empresa y solo una porcion de la produccién se destinaria al canal de
distribucion inclusivo.

En la fase piloto, la iniciativa se encontraba por debajo de los es-
tandares de cobertura de costos de Danone; esto llevé al departamen-
to comercial a sugerir su suspension. Se registré una pérdida de 50.000
délares y la quiebra del primer distribuidor. La contribucién financiera
de Fomin-BID permitié dar nueva vida al proyecto con capital paciente;
como resultado, se reviso la escala del modelo. Entre los aspectos ope-
rativos que se modificaron se encuentran la contratacion de un distri-
buidor con presencia localy el incremento de la comision al distribuidor
(37 por ciento), a las kiteiras (30 por ciento) y a las madrinas (3,5 por
ciento); esto implicé un aumento de los costos, pero una mayor eficien-
cia operativa y mejores incentivos para los miembros del canal.
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El principal impacto negativo se produjo en la fase piloto, en la que
muchas kiteiras y madrinas se endeudaron para comprar el producto,
que en algunos casos se perdia por el mal manejo del canal refrigerado.
Algunas de las mujeres decidieron abandonar la iniciativa, decepciona-
das por los escasos ingresos obtenidos, la deuda adquirida y las dificul-
tades de la operacion.

9 ‘ Fuentes de ingresos y beneficios sociales

Cualquier modelo de negocios que la empresa o iniciativa decida disefar y
desarrollar, a partir de todos los bloques hasta aqui analizados tiene sentido
Unicamente si es capaz de producir un flujo de ingresos que hagan sostenible
la iniciativa en el tiempo y genere beneficios sociales cuantificables.

Los modelos de negocios inclusivos pueden prever multiples fuen-
tes de ingresos, derivados de la venta de productos y servicios, el cobro
de suscripciones o tarifas periddicas para brindar acceso a servicios o
el cobro de comisiones comerciales o de intermediacion, entre las mas
frecuentes. Mas alla de la definicién de las fuentes de ingresos se debe
tener particular cuidado en la proyeccién de flujos de caja, pues unaini-
ciativa puede sobrevivir ain generando pérdidas en sus primeras fases
de operacién, pero nunca si tiene déficit de flujos de caja indefinidos
para cubrir sus costos.

Los beneficios sociales, como mejoras de calidad de vida, salud y
formacion, asi como generacion de ingresos adicionales para los par-
ticipantes de las comunidades u otros resultados de desarrollo social,
deben ser evaluados con indicadores especificos que permitan su cuan-
tificacion y una visién realista de su impacto positivo.

Algunas de las preguntas que se deben contestar son:

1. ;Cuales son las fuentes de ingresos para la iniciativa?

2. ;Quéflujo de caja se puede producir para asegurar la
sostenibilidad econémica de la iniciativa?

3. {Qué beneficio social puede ofrecer el modelo de negocios para
clientes, comunidades y principales publicos relevantes?
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4, ;Como se pueden evaluary cuantificar de manera oportunay
realista estos resultados?

Después de cinco afos de ejecucidn, el proyecto de las kiteiras re-
presentaba 15 por ciento de las ventas de Danone en Salvador y permi-
tia distribuir mas de 5.500 toneladas de productos. De esta manera, se
habia logrado el objetivo de expansién al segmento de los sectores de
bajos ingresos, sin solaparse con los segmentos de mercado atendidos
con los canales convencionales.

La iniciativa de las kiteiras habia pasado de 170 a 800 mujeres. La
venta promedio mensual por kiteira habia crecido de 7,4 toneladas de
productos a 31y los ingresos de las mujeres habian pasado de menos
de 30 ddlares mensuales a 155. Desde el punto de vista comercial, se
mantenia la preocupacion por la rentabilidad, que se encontraba aln
por debajo del promedio de la operacion.

Entre los impactos sociales se contd con indicadores como promo-
cion del bienestar, desarrollo de habilidades empresariales y desarrollo
social de las kiteiras. Se habian entrenado 4.900 mujeres, de las cuales
treinta habian sido promovidas a la funcion de madrinas. Se habian for-
jado seis alianzas sociales estables y se logré que las mujeres partici-
pantes tuvieran acceso a quince beneficios adicionales, entre los que
se contaban la formacién continua y el crecimiento de su potencial de
negocios.

Instrumentos

A continuacién se presenta la secuencia de actividades que permiten
desarrollar el canvas del modelo de negocios inclusivo.
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cuaro0 ACTIVIDAD 1: SEGMENTOS DE MERCADO

Variables Segmento 1 % de mercado Valores
de segmentacion absolutos
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cuaoro11 ACTIVIDAD 2,:
PROPOSICION DE VALOR AMPLIADA
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cuaro12 ACTIVIDAD 3: CANALES INCLUSIVOS

Descripcion Factores criticos

(tipo de intermediario,
funciones, alcance,
cobertura, tipo de relacion)
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cuaoro1s ACTIVIDAD 4: RED DE RELACIONES

Clientes/publicos Tipo de relacion Factores criticos
relevantes (comunidades, grupos

de trabajo, comités de
coordinacion, canales de
comunicacion, contratos)
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cuaro1s ACTIVIDAD 5: ACTIVIDADES CLAVES

Actividad ‘ Descripcion ‘ Factores criticos

cuaoro1s ACTIVIDAD 6: RECURSOS CLAVES

Recursos ‘ Descripcion ‘ Factores criticos
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cuaoro1e ACTIVIDAD 7: ALIADOS CLAVES

Aliados Descripcion Papel o Factores criticos

contribucion al
modelo
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cuaoro1z ACTIVIDAD 8: FUENTES DE INGRESOS
Y ESTRUCTURA DE COSTOS

Monto % de Proyeccion | Proyeccion | Proyeccion
estimado variacion G&P G&P G&P

(dolares; Afo 1 Afo 2 Afo 3
unico o
mensual)
Inversion
inicial

Ingresos

Costos y
gastos

EBITDA

(ganancias
antes de
intereses,
impuestos,
depreciaciony
amortizacion)
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Herramienta marco l6gico

Josefina Bruni Celli

A diferencia del canvas, que permite visualizar un negocio y entender
los factores que contribuyen a su desempefo, la herramienta marco
l6gico tiene como proposito planificar intervenciones sociales; esto es,
proyectos que buscan tener un impacto social.

La herramienta marco légico complementa el canvas porque per-
mite visualizar el proyecto como una accién de transformacion social,
ademas de como un negocio. Tiene la ventaja de que «aterriza» las ideas
de cambio en un plan de accién concreto. En la matriz de marco logico
se articula de manera precisa lo que se quiere lograr, la manera como se
piensa lograrlo y el método que se va a utilizar para evaluar el cumpli-
miento de las metas concretas establecidas por los planificadores.

Conocer esta herramienta es particularmente importante para
aquellos emprendedores que buscan recursos y capital semilla no re-
embolsable de organismos multilaterales o de las agencias de coope-
racion internacional. Hoy estos organismos requieren la aplicacion de
la herramienta marco légico a las organizaciones y emprendedores que
solicitan fondos.

El método del marco légico

La herramienta marco légico considera tres dimensiones de un proyec-
to: disefo, evaluacién y ejecucion. De manera analoga al canvas, usa un
elemento visual y sintético, conocido como la matriz de marco légico,
para visualizar los componentes de un proyecto, los tiempos en que se
va a ejecutar cada componente y la manera como se van a evaluar. A
los organismos multilaterales y de cooperacion técnica internacional
no les basta con tener un plan de ejecucién, como el que pudiera haber
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en un proyecto de construccion. Estos organismos quieren conocer los
impactos sociales que se buscan en una intervencion y la probabilidad
de que se logren.

Todo disefio de proyecto de transformacion social requiere la for-
malizacion y organizacion de:

*  Objetivos, metas y logros del proyecto.

e Estrategias de intervencién que se usaran para lograr esos
objetivos y metas.

*  Factores que pudieran poner en riesgo el logro de los objetivos y
las metas.

° Recursos que se van a destinar (costos) en cada etapay
componente del proyecto.

*  Tiempos del proyecto.

* Indicadores de logro.

e Fuentes de verificacién de esos logros.

La matriz de marco logico

La matriz de marco logico permite resumir en una sola visualizacién to-
dos los elementos arriba enunciados. El cuadro 18 presenta la estructu-
ra de la matriz.
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cunoro1s MATRIZ DE MARCO LOGICO

Logica de Indicadores Medios de
intervencion de logro verificacion

Riesgos

Impacto

Resultado
(objetivo)

Componentes

-

Cronograma Condiciones
-e Presupuesto .
de actividades previas

Actividades

Generalmente, la parte de la matriz que esta por encima del doble
rayado (todo menos actividades) se presenta en un cuadro, mientras
que las actividades, el cronograma y los presupuestos se presentan en
cuadros complementarios. Los cronogramas de actividades y presu-
puestos son herramientas harta conocidas. En esta seccién del Cuader-
no solo se explicara la parte de la matriz 3x4 que esta encima del doble
rayado, pues constituye el corazén de la herramienta.

A continuacion se muestra codmo la empresa Danone (cuyo canvas
se describié en la segunda seccion de este Cuaderno) formulé su pro-
yecto mediante esta matriz:
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cunoro1s MATRIZ DE MARCO LOGICO
APLICADA AL CASO DANONE

Impacto
(fin)

Resultado
(objetivo)

Componente
1

Componente
2

Crear, de manera
incremental,
oportunidades de
negocio estables
para mujeres de
bajos ingresos
periurbanas en
las siguientes
ciudades: xx, yy, zz.

Probary llevara
escala un modelo
de distribucion
inclusiva
comunitario que
integre kiteiras

y el programa
WVB (Redes)

para promover

el desarrollo
econémico y social
en comunidades
pobres.

Probar el método
Kiteiras WVB de
base comunitaria
y prepararlo para
llevarlo a escala.

Promover el
emprendimiento,
las habilidades y
el desarrollo social
de las kiteiras.

microdistribucién a los dos
anos: 900. A los tres afios:
1.200.

. Nimero de mujeres cuyo

ingreso mejora en 20% o
mas en dos afos: 600. En tres
anos: 1.500.

. Nimero de mujeres con

negocios formalizados. Al
ano: 300. Dos afos: 800. Tres
afnos: 1.200.

. Nimero de nuevas mujeres

incorporadas a la red de

kiteiras. Al afio: 800. Dos afos:

1.800. Tres afios: 2.000.

. NUimero de personas en

comunidades pobres con
acceso a informacién sobre
salud y nutricién. Un afio:
40.000. Dos afos: 66.000. Tres
afos: 80.000.

. Proporcién de kiteiras que se

salen del negocio (indicador
negativo). Tres afos: 15%.

. Modelo definido al afio.
. Materiales de entrenamiento

y guia operativa integrada
Danone-WVB completada
alafo.

. NUmero de alianzas firmadas

con instituciones de
microcrédito. Al afio: 1. Dos
anos: 2. Tres afos: 4.

Numero de mujeres
entrenadas para operar

el negocio kiteira. Un afo:
2.200. Dos afos: 3.600. Tres
anos: 4.900.

Numero de alianzas
sociales logradas. Un afio:
2. Dos afos: 4. Tres anos: 6.
Numero de kiteiras
convertidas en madrinas.
Un afio: 10. Dos afos: 20.
Tres afos: 30.
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2.

1. Registros de
Danone.

de Danone.

3. Documentos de

formalizacion

de negocios.
Declaraciones de
impuestos.

Reportes de la

unidad ejecutora.

Reportes WVB-
Danone.
Reportes WVB-
Danone.

Juny

. Documentacion
del modelo.

.Manualesy
materiales de
entrenamiento.

N

w

alianzas.

1. Reportes WVB-
Danone.

2. Reportesde
la unidad
ejecutora.

3. Reportes WVB-
Danone.

Reportes de venta

. Documentacion de

Logicade Indicadores de logro” Medios de verificacion | Riesgos
intervencion

1. Ndmero de unidades de

La demanda de
productos de
Danoneen las
comunidades
pobres es
insuficiente para
que el modelo
sea econémica
y socialmente
sostenible.

Las kiteiras

no tienen los
incentivos para
permanecer en
lared.

No se logra la
alineacion entre
Redesy el modelo
kiteiras.

Las kiteiras

no tienen los
incentivos para
permanecer en
lared.



CUADERNO DE HERRAMIENTAS PARA EMPRENDEDORES

Componente Consolidar el 1.
3 modeloy llevarlo a

escala.
Componente  Crear 1.
4 conocimiento

y comunicar

resultados.

2.

" Los logros numéricos son acumulados.

Fuente: Fomin.

Estudios de mercadoy 1.
estrategia para cada area
deintervencion. Un afo: 1. 2.
Dos afos: 2.
3.
4.
Numero de instituciones 1.
con acceso a los productos
de conocimiento sobre
el proyecto. Al afio: 150. 2.

Numero de empresas,
ONG, microfinancistas

y organismos
gubernamentales que
participan y reciben copia
del estudio del caso.
Numero de personas

que tienen acceso a los
resultados del proyecto.
Alos dos afos: 200. Tres
afos: 500. Nimero de
personas que participan en
eventos desarrollados por
el proyecto.
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Registros WVB-
Danone.
Reportes WVB-
Danone.
Registros de
ventas Danone-
WVB.
Documentacion
delplande
expansion.

Listas de
asistenciaa
eventos.
Listas de
asistenciaa
eventos.

La demanda
de productos
de Danone en
comunidades
pobres no es
suficiente para
que el modelo
sea economica
y socialmente
sostenible.

Los distribuidores
de Danone no
obtienen el
financiamiento
requerido, ni
logran alinear
sus capacidades
para soportar

la estrategia de
escalamiento.

Elmodelo es
reconocido como
una herramienta
efectiva para
contribuir al
desarrollo de
comunidades
pobres en Brasil.
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A continuacién, usamos este ejemplo para explicar cdmo se cons-
truye una matriz de marco logico.

Paso 1. Precisar la logica de la intervencion
La primera columna de la matriz —la légica de la intervencién— respon-
de tres preguntas: 1) ;qué queremos lograr con el proyecto?; 2) ;con qué
cambio social quiere contribuir?; 3) ;cdmo piensa alcanzar el objetivo
del proyecto?

Analicemos cada una de estas preguntas.

1.  Qué quiere lograr con el proyecto? Esta pregunta se responde en
la celda donde se cruzan la columna «Légica de la intervencion» y
la linea «Resultado». En esta celda se enuncia el objetivo del pro-
yecto, que también es el resultado especifico que se busca lograr
con el proyecto.

Hemos visto que, en el caso de Danone, el objetivo del pro-
yecto es: «Probar y llevar a escala un modelo de distribucion in-
clusiva comunitario que integre kiteiras y el programa WVB (Redes)
para promover el desarrollo econémico y social en comunidades
pobres».

Nétese que el enunciado es muy especifico en lo que se quiere
lograr con la intervencién: 1) probar un modelo, 2) llevarlo a esca-
la. El modelo tiene la caracteristica de integrar a las kiteiras con el
programa Redes. El enunciado también asoma la motivacion del
proyecto: «Promover el desarrollo econémico y social en comuni-
dades pobres».

2. (Conquécambiosocial quiero contribuir? Esta pregunta se respon-
de en la celda donde se cruzan la columna «Légica de la interven-
cion» y la linea «Impacto». Un proyecto social es unaintervencién o
accion muy concreta asociada con un presupuesto especificoy una
serie de acciones asociadas con la ejecucién de ese presupuesto.
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Pero su fin es impactar o transformar la sociedad. En el caso de Da-
none, el impacto que se busca con el proyecto es: «Crear de mane-
raincremental oportunidades de negocio estables para mujeres de
bajos ingresos periurbanas en las siguientes ciudades: xx, yy, zz».
Obsérvese que este enunciado se refiere al cambio de una si-
tuacion social. Se quiere pasar de una situacion donde hay menos
oportunidades de negocio estables a otra donde si las hay. El enun-
ciado también precisa a quiénes quiere impactar (mujeres de bajos
ingresos periurbanas) y en qué espacio geografico (en las ciudades

XX, VY, ZZ).

3.  ;Coémo piensa alcanzar el objetivo del proyecto? El «<como» se enun-
cia en los componentes del proyecto. En el proyecto de Danone hay
cuatro componentes, pero su niUmero puede variar de un proyecto a
otro. Los componentes son objetivos especificos, esto es, objetivos
mucho mas concretos que el objetivo general. Segun la logica de la
intervencion, si los ejecutores del proyecto alcanzan todos los objeti-
vos especificos, se garantiza el logro del objetivo del proyecto. Anali-
cemos los primeros dos componentes del proyecto de Danone:

C1: «Probar el modelo kiteiras WVB de base comunitaria y prepararlas
para llevarlo a escala».

C2: «<Promover la capacidad de emprender, las habilidades y el desarro-
llo social de las kiteiras».

El primer componente plantea «probar un modelo», que es un objetivo
muy concreto. También se plantea «prepararlo para llevarlo a escala», otro
objetivo muy concreto. El segundo componente plantea «promover» tres
asuntos muy especificos: capacidad de emprender, habilidades y desarrollo
social (que en realidad se refiere a acceso a servicios sociales).

Una vez que se defina cada componente, el proyecto debera in-
dicar, para cada componente, la lista de actividades que se realizaran
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para lograr el objetivo especifico enunciado en el componente.
En elfondo, la légica de laintervencion es una cadena de hipétesis,
que se puede ilustrar como se muestra en la figura 4.

ncuras  LOGICA DE LA INTERVENCION
COMO CADENA DE HIPOTESIS

Hipotesis: Hipotesis: Hipotesis:
sise cumplen sise cumplen sise alcanza el
las actividades, los 4 componentes, resultado del
se cumplira con se alcanzara el proyecto, se
los componentes objetivo del proyecto contribuird al logro
(resultado) desufin
(el impacto buscado)
v N2 N

Componente 1

Componente 2 Objetivo

Impacto

(fin)

(resultado)
Componente 3

0
[
T
©
]
=
-t
9
<

Componente 4
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Paso 2. Identificar los riesgos
Los riesgos del proyecto se encuentran en la columna derecha de la
matriz del marco légico (cuadros 18 y 19). ;Cuales son exactamente los
riesgos sefialados en cada una de las celdas de la columna derecha en
el cuadro 197

Los riesgos son los factores que atentan contra las hipotesis que
vimos en la figura 4. Veamos cdmo se leen:

1. Riesgos en las lineas de los componentes. Los riesgos que es-
tan en las lineas de cada uno de los cuatro componentes son aquellos
que, de cumplirse el componente, atentan contra el logro del objetivo
(resultado) del proyecto.

Tomemos el caso del Componente 2. Supongamos que el proyec-
to logré «promover la capacidad de emprender y las habilidades de las
mujeres». Haber logrado eso contribuye directamente con el logro del
objetivo, excepto si «las kiteiras no tienen incentivos para permanecer
en lared». O sea, puede que entrenemos a las mujeres y que ellas logren
las habilidades buscadas, pero si abandonan el proyecto, entonces no
lograremos cumplir el objetivo del proyecto.

Ejercicio: analizar la l6gica del «excepto si» correspondiente
a los componentes 1, 3y 4 del cuadro 19.

2. Riesgo en la linea del resultado (objetivo del proyecto). El ries-
go enunciado en la linea del objetivo o resultado del proyecto es también
«las kiteiras no tienen los incentivos para permanecer en la red». Esto se
interpreta como sigue.

De alcanzarse el objetivo del proyecto, esto es, de lograrse «probar
y llevar a escala un modelo de distribucién inclusiva comunitario que
integre kiteiras y el programa WVB (Redes) para promover el desarrollo
econdmico y social en comunidades pobres», el proyecto contribuird a
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su fin (ampliar oportunidades de emprendimiento a mujeres de bajos
ingresos), excepto si «las kiteiras no tienen los incentivos para permane-
cer en lared». Dicho de otro modo, el logro del objetivo del proyecto no
garantizara el impacto social buscado si las mujeres que participan en
el proyecto desertan o se van.

3. Riesgo en la linea de impacto (fin del proyecto). El riesgo en
la linea de impacto se redact6 como sigue: «La demanda de productos
Danone en las comunidades pobres es insuficiente para que el modelo
sea econdmica y socialmente sostenible». Este riesgo representa el fac-
tor que atentaria en contra de que el impacto del proyecto permanezca
en el tiempo. Lo que dice es que a lo mejor el proyecto, justo después
de ser implementado, tiene un impacto en la comunidad. Pero «si la
demanda es insuficiente» el negocio inclusivo no se hara sostenible en
el tiempo y eventualmente desaparecera.

Paso 3. Determinar los indicadores de logro

Los indicadores de logro aterrizan los enunciados de la primera colum-
na (la légica de la intervencion) con medidas concretas de logro. Anali-
cemos los indicadores ubicados en la linea del resultado u objetivo del
proyecto de Danone. Alli, los disefiadores del proyecto articularon los
siguientes tres indicadores:

1. Numero de nuevas mujeres incorporadas a la red kiteiras. Un afho:
800. Dos afios: 1.800. Tres afios: 2.000.

2. Numero de personas de comunidades pobres con acceso a infor-
macion sobre salud y nutricion. Un afio: 40.000; dos afios: 66.000;
tres afios: 80.000.

3. Proporcion de kiteiras que se salen del negocio (indicador negati-
vo). 3 afos: 15 por ciento.

Obsérvese que los tres indicadores plantean los logros en térmi-
nos medibles (nimero de mujeres, nUmero de personas, proporcién
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de personas), y que también ofrecen precisiones de logro en el tiempo
(un afo, 800; dos afos, 1.800, etc.). Por otra parte, estos indicadores
significan que, si determinado niumero de mujeres se incorporan a la
red, tantas personas acceden a la salud y tal proporcién no se sale del
negocio, entonces podemos decir que hemos alcanzado el objetivo (re-
sultado) del proyecto.

Ejercicio: analizar la relacion entre los indicadores
y los enunciados de la logica de la intervencion en las demas
lineas del cuadro 19.

Paso 4. Definir los medios de verificacion

La columna «Medios de verificacion» establece de manera explicita de
donde se van a obtener los datos para calcular los resultados de los
indicadores. Por ejemplo, en la fila «Resultado» (objetivo), se establece
que las fuentes de verificacidn correspondientes a cada uno de los tres
indicadores arriba indicados son:

1. Reportes de la unidad ejecutora.
2. Reportes WVB-Danone.
3. Reportes WVB-Danone.

Es importante definir las fuentes de verificacion en la fase de pla-
nificacion de un proyecto: asegura que los distintos responsables pro-
duzcan los datos requeridos para la evaluacion. En el caso de Danone,
la «<unidad ejecutora» sabe que debe recolectar y tabular datos sobre
«numero de nuevas mujeres incorporadas a la red kiteiras». Por otra
parte, los responsables del programa WVB (Redes) saben que deben
[levar estadisticas del <nimero de personas que recibe informacién so-
bre salud y nutricién» y también un registro de las «kiteiras que se salen
del negocio».
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Pasos posteriores
Una vez completada la matriz 3x4, el planificador debe hacer lo siguiente:

1. Crear listas de actividades. Para cada componente, se debe de-
sarrollar una lista de actividades que garantizaran el logro de ese
componente. Para el Componente 1, las actividades deben listarse
con la siguiente numeracioén: 1.1, 1.2, 1.3,... 1.N. Para el Compo-
nente 2, deben listarse como 2.1, 2.2, 2.3,... 2.N. Y asi para cada
componente.

2. Desarrollar cronograma de actividades. Se debe preparar un dia-
grama de Gantt en el que se precise cuando se iniciara y cuando
culminara cada actividad.

3.  Preparar presupuesto.
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Recursos adicionales
para el emprendedor

Mapas de valor

Bocken, N. M. P,, Short, S., Evans, S. (2013). A Value Mapping Tool
for sustainable business modelling. Corporate Governance. 13(5),
482-497.

Bocken, N. M. P, Rana, P. y Short, S. W. (2014). Using the value ma-
pping tool for sustainable business thinking. Sustainable Design
and Manufacturing, 333-349. http://nimbusvault.net/publications/
koala/inimpact/papers/sdm14-012.pdf

Canvas

Qué es el modelo Canvas (economipedia): https://economipedia.
com/definiciones/modelo-canvas.html

BusinessModelCanvas: Herramientaparadisefiarmodelosdenego-
cio (2012): https://www.negociosyemprendimiento.org/2012/08/
business-model-canvas-herramienta-modelos-de-negocio.html
Método Canvas (Accion contra el hambre): https://www.accioncon-
traelhambre.org/sites/default/files/documents/pdf/explicacion_
metologia_canvas.pdf

Lienzo de modelo de negocio (Desarrollo e impacto Ya): https://es.
diytoolkit.org/tools/business-model-canvas/

Marco légico

Marco logico: definicién, elaboracién y ejemplo detallado (2017):
https://ingenioempresa.com/metodologia-marco-logico/
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o Marco logico: Guia OSC (2018): https://guiaosc.org/como-pue-
do-planificar-y-elaborar-un-proyecto-en-mi-organizacion/

e Ortegbn, E., Pacheco, J. F., Prieto, A. (2005). Metodologia del mar-
co légico para la planificacién, el seguimiento y la evaluacion de
proyectos y programas. Cepal. https://repositorio.cepal.org/bits-
tream/handle/11362/5607/S057518_es.pdf

Bocken, Ranay Short (2015).
Osterwalder y Pigneur (2010).
Kim y Mauborgne (2005).
Freeman (1984).

Osterwalder y Pigneur (2010).

o U b WIN R

Joyce, Paquin y Pigneur (2015).
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