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Negocios
inclusivos en
Ameénca Latina

POR PATRICIA MARQUEZ, EZEQUIEL
REFICCO Y GABRIEL BERGER

Diversas organizaciones de la region
estan emprendiendo negocios que

no solamente son buenos para ellas,
sino también para los sectores de
bajos ingresos de la sociedad. Su éxito
ofrece interesantes lecciones para el
sector privado latinoamericano.

ese a avances relativos en los ultimos anos, la po-

breza sigue siendo un drama endémico en América

Latina. El problema no es sélo ético o politico, sino

también econdmico: el Banco Mundial ha sefia-

lado repetidamente que en la region la pobreza es
causa de estancamiento econdmico, y no sélo a la inversa. La
reciente crisis financiera no ha hecho sino empeorar la situa-
cion. Resulta l6gico que muchos comiencen a buscar, casi deses-
peradamente, soluciones novedosas a este viejo problema. En
este contexto, ha surgido en la region un torbellino de interés
alrededor de los negocios inclusivos, como foco comun de gru-
pos que hasta entonces practicamente no dialogaban entre
si: hombres de negocios, emprendedores sociales, activistas,
filantropos, y hasta dirigentes politicos.

Los altos niveles de entusiasmo no han sido acompanados
por niveles equivalentes de claridad. Algunas de las iniciati-
vas que a veces se promocionan como de negocios inclusivos
tienen poco de “negocios” y/o poco de “inclusivos”. Quizds por
€s0, en conversaciones se alzan algunas voces de escepticismo,
tanto desde la comunidad de negocios como desde el sector
social, con criticas o dudas legitimas ;Qué hay de nuevo en la
idea de hacer negocios con los pobres? ;No es acaso cierto, que



aun en las favelas y villas miseria de nuestra region, se pueden
comprar refrescos de primeras marcas? Los mds memoriosos
senialan que los pobres se han incorporado a las corrientes
comerciales globales desde que los portugueses llegaron a
Malaca a comienzos del siglo XVI. ;Qué hay de innovador,
entonces, en el concepto de llevar el mercado a la base de la
pirdmide econdmica? ;Qué define a estas iniciativas? Cudles
son sus factores claves de éxito? Lo que sigue es un esfuerzo por
conceptualizar y analizar la practica emergente de los negocios
inclusivos, tal como surge de un proyecto de investigacion de
tres anos (2005-2008) llevado a cabo por la red SEKN (Social
Enterprise Knowledge Network, www.sekn.org) en nueve pai-
ses de América Latina y en Espana.

¢ Qué define a un negocio inclusivo?

La denominacién negocios inclusivos pretende plasmar la
importancia vital que tiene lograr la inclusién social de las
personas de bajos ingresos —en tanto que consumidores, pro-
veedores, distribuidores— como resultado del emprendimiento
empresarial, diferencidndola asi de las discusiones centradas en
la generacion de negocios en la base de la pirdmide o de nego-
cios con los pobres, donde éstos son bédsicamente consumido-
res. En otras palabras, al hablar de negocios inclusivos se busca
poner el énfasis en las actividades econdmicas que permiten
lograr la participacion de los mds pobres en cadenas de gene-
racién de valor, de manera tal que éstos logren capturar valor
para si mismos, que permitan mejorar sus condiciones de vida.
Los negocios inclusivos, asi planteados, muestran una serie de
atributos distintivos que se describen a continuacion.

Transformacion del statu quo. La primera caracteristica
que emerge con fuerza de estas iniciativas es su potencial y su
aspiracion de transformar en forma positiva las condiciones
de vida de los sectores de bajos ingresos (SBI) con los que tra-
baja. El hombre “de a pie”y los economistas coinciden en que
alglin consumo es mejor que ningln consumo, y que cualquier
puesto de trabajo siempre es mejor que el desempleo. Toda po-
sibilidad de consumo y empleo es en si positiva, pero también
sabemos que no todo producto de consumo o todo puesto de
trabajo tiene un potencial transformador. Considere este ejem-
plo: en los dltimos anos, multinacionales de consumo masivo
han penetrado comercialmente en barrios de bajos ingresos
de Sao Paulo con productos tales como bizcochos rellenos de
crema, intensivos en azucar y grasa saturada. Esta actividad
parece satisfacer a su target consumidor, pero es poco probable
que transforme en forma positiva sus condiciones de vida.

La transformacién puede concretarse de diferentes mane-
ras. La empresa colombiana Colcerdmica ided una linea de
productos sanitarios especificamente disefiada para los estra-
tos mds pobres de su sociedad, a quienes accede a través de
una cadena de comercializacion ad hoc: “Su casa como nueva,
paso a paso,” en la que los propios ciudadanos pobres tienen el
protagonismo. La visién que subyace a esta iniciativa es “dar
opciones a los ciudadanos con bajos ingresos de lograr el suenio

individual de complementar sus viviendas con dindmicas co-
lectivas de apoyo, comercializar el revestimiento cerdmico y
mejorar la calidad de vida de las comunidades”. Ademds, el rol
protagénico de las organizaciones de base y las mujeres de los
barrios que participan como distribuidores y fuerza de venta,
respectivamente, incrementa su capacidad de gestion. El acceso
a bienes de consumo con impacto directo en las condiciones
sanitarias de vida, y la construccién de capacidades en los SBI
claramente consiguen transformar las condiciones de vida de
sus destinatarios. Mds alld de zonas grises o casos ambiguos
—que cualquier lector imaginativo podrd concebir—, lo impor-
tante es tener presente esta aspiracion a la hora de concebir
negocios inclusivos. Es esta caracteristica la que justifica el ad-
jetivo de “inclusivos” para estos negocios, al contribuir a que
estos sectores de la poblacién puedan acercarse un pequeno
paso a las condiciones de vida a las que aspiran. La existencia
de iniciativas que aspiran a transformar las condiciones de vida
de los pobres no es, en si, algo novedoso. Si lo es que esta aspi-
racion, tradicionalmente el monopolio de la politica publica o
de la filantropia, esté depositada en una iniciativa comercial,
como veremos a continuacion.

Motivacion comercial y rentabilidad. Decir que en una
iniciativa de negocios hay una motivacion comercial y una as-
piracién de rentabilidad puede sonar redundante. Sin embargo,
no lo es en una regién donde términos como “comercial” o
“negocios” tienen a veces connotaciones negativas, y que para
muchos estan en tension con lo “social”. Esta convencién cul-
tural lleva a una mirada que entiende a los negocios inclusivos
como “casi negocios, pero sin lucro”. Considere este ejemplo:
en un reciente encuentro sobre negocios inclusivos en Amé-
rica Latina, un panelista explicd que un problema para llevar
adelante estas iniciativas, es “que como empresarios, estamos
acostumbrados a ganar plata”. La corporacion multinacional
a la que pertenecia habia conseguido, en su opinion, superar
ese obstdculo. La politica de precio de su iniciativa de negocio
inclusivo era vender al costo —ser autosostenible, pero no renta-
ble—,ya que les resultaba dificil cobrarle a esa gente “tan pobre”.
Sin embargo, una de las principales innovaciones de los nego-
cios inclusivos fue alinear éxito comercial y beneficio social, no
desde la dptica indirecta y de largo plazo de la RSC tradicional,
sino de un modo directo e inmediato. En el fondo de esta pro-
puesta estd el cambiar la visién que tenemos de la pobreza en
América Latina, donde histdricamente ha predominado un
enfoque asistencialista que ve al pobre sélo como sujeto de
caridad y beneficiario de la generosidad de otros. Muchos en
la regién no acaban de estar cémodos con la idea de hacer del
pobre un actor econémico, ya que puede ser percibido como
una forma de “explotacién’”.

Esta mirada tradicional puede ser perjudicial no sélo para los
accionistas de empresas, sino paraddjicamente, para la causa
del combate de la pobreza. Fue la idea sugerida por C. K. Praha-
lad de hallar una “fortuna”en la base de la pirdmide econdmica
la que consiguié capturar la atencion y el interés del sector
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privado, y permitié comenzar a movili-
zar capital y talento en una escala que
los departamentos de relaciones con la
comunidad y las fundaciones corporati-
vas no habfan conseguido hasta enton-
ces. Ese interés todavia no ha cambiado
radicalmente nuestra realidad, pero si
permitimos que nuestras convenciones
culturales nos inhiban y nos paralicen,
estaremos anulando ese potencial. El
movil comercial y la bisqueda de ren-
tabilidad son elementos distintivos de
los negocios inclusivos, lo que marca
una diferencia con emprendimientos
sociales tradicionales u otros programas
de RSC que carecen de un componente
mercantil. Estas diferentes modalidades
pueden combinarse y reforzarse, pero
hay buenos motivos para mantener la
identidad conceptual de cada una.

Los negocios inclusivos integran a
ciudadanos pobres en varios roles (pro-
ductores, distribuidores, consumidores,
etc.) en modelos de negocio muy diversos. Sin embargo, en
todos ellos la fuerza motriz que propulsa la iniciativa es el
arrastre (pull) de la demanda del cliente final de la cadena.
Esto determina un cambio de paradigma respecto de modelos
tradicionales de intervencion contra la pobreza, como la coope-
racién al desarrollo o la filantropia, en donde la dindmica pre-
valeciente es el empuje (push) de arriba hacia abajo, de quien
financia o implementa la iniciativa. En los negocios inclusivos,
la creacion de valor para el cliente final es lo que genera el va-
lor econdmico necesario para recompensar a cada eslabén de
la cadena productiva, y financiar su expansion.

Conexion entre lo local y lo global. En gran parte, el lla-
mado “flagelo de la pobreza” estd ligado al aislamiento. A me-
nudo el pobre es cautivo de un intermediario inescrupuloso,
quien aprovechdndose de su situacion dominante paga de
menos cuando compra trabajo, y cobra de mds cuando vende
bienes y servicios. Los negocios inclusivos trabajan por romper
el aislamiento de la informalidad, y vincular a los SBI con los
mercados mainstream, de manera de desatar sinergias virtuo-
sas de creacion de riqueza econdmica y mejora social. Cuando
estas iniciativas integran pobres como productores, frecuen-
temente “exportan” su fuerza de trabajo a mercados consumi-
dores consolidados, nacionales o internacionales, saltdndose a
los intermediarios y las barreras. Costa Rican Entomological
Supplies (CRES) es una Pyme fundada en 1983, que integroé a
campesinos de bajos ingresos en un negocio de exportacién de
capullos de mariposa. Su proposicion de valor estd basada en
la diversidad y la calidad. Su red de proveedores le asegura di-
versidad, ya que se esparce por todo el territorio de Costa Rica:
la variedad de microclimas del pais permite una gran variedad

entre otros.
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EN SINTESIS

» Los negocios inclusivos son una
oportunidad real de combatir el drama
endémico de la pobreza en nuestra
region, pero para ello es necesaria
una mayor claridad sobre lo que son.

» Un negocio inclusivo incorpora a
los sectores de bajos ingresos, ya sea
como consumidores, proveedores o
distribuidores. Debe intentar transfor
mar el statu quo, tener una motiva-
cién de negocios, conectar lo local

y lo global, ser innovador y paciente,
aprovechar los recursos locales y
tener protagonistas no habituales.

» No es facil emprender con éxito
un negocio inclusivo. Para ello es
necesario cambios conceptuales,
en la cultura y en las operaciones,

de mariposas. CRES consigue asegurar
calidad a través de estrictos controles
internos e incentivos de precio, ya que
paga entre 20% y 25% por encima de los
precios de mercado. Antes de asociarse
a CRES, sus proveedores eran agricul-
tores bdsicamente de subsistencia, y
comercializaban sus escasos excedentes
en el mercado local, con ingresos equi-
valentes al salario minimo legal (como
referencia, entre 2001-2005 era de US$
238). Ahora, segtin explica Miguel Mu-
rillo, uno de los proveedores de CRES,
“en temporada alta podemos recibir en-
tre 500.000 y 600.000 colones por mes
(algo mds de US$ 1.000), y en tempo-
rada baja entre 250.000 y 300.000 co-
lones por mes (algo mds de US$ 500)”.
Es decir, conectar a los campesinos con
mercados internacionales, acompanan-
dolos y agregando valor a su produc-
cién, multiplicé sus ingresos entre dos 'y
cuatro veces, aproximadamente.

Innovacion paciente. La generacion de valor econdmico es
un desafio en cualquier negocio. Tal como ocurre en el desa-
rrollo de cualquier nuevo mercado o linea de producto, el po-
tencial de una iniciativa de negocios inclusivos debe concebirse
como una inversion de largo plazo, que requerird de procesos
de experimentacion y ajustes. Usualmente esto implica repen-
sar cOmo organizarse internamente, reajustar la propuesta de
valor, y sobre todo, moderar las expectativas de retorno finan-
ciero en el corto plazo.

En 2006, el holding Grupo Nueva establecio para sus empre-
sas un mandato segun el cual, para el 2008,10% de las ventas
totales debian provenir de la base de la pirdmide econdmica,
y llegar a 15% en 2010. Siguiendo ese mandato, Amanco, una
empresa del grupo que provee soluciones para la conduccion
de agua, cre6 una nueva unidad dedicada dentro de la Direc-
cion Comercial, llamada Nuevos Negocios, para llevar adelante
el ensayo-y-error que requerirfan estos modelos de negocios
inéditos. Una de estas iniciativas era el programa de irrigacién
para campesinos mexicanos pobres. Esta iniciativa fue llevada
adelante en alianza con la OSC (Organizacion de la Sociedad
Civil) Ashoka, y su red de emprendedores, junto a otras OSC
de desarrollo rural y microcrédito. Las organizaciones sociales
trabajaron codo a codo junto a los productores, para entender
sus necesidades y sus practicas.

Como resultado de ese trabajo de campo hubo que hacer
ajustes, tanto en la oferta como en la demanda. Amanco, que
habia trabajado hasta entonces con grandes productores, modi-
ficé su sistema para unidades de 40 hectdreas, la menor escala
de unidad productiva posible para conservar viabilidad econé-
mica. Ademds, junto con sus socios se disenid una propuesta a



la medida de las necesidades del cliente, que incluia levanta-
miento topografico, disefio, cotizacion, trdmites de concesién
con la Comisién Nacional de Agua de ese pais, apoyo para
financiamiento y gestién de subsidios, asesoria técnica para
la instalacién, y apoyo para la comercializacion, a través de
Wal-Mart. Los productores también debieron hacer ajustes,
ya que la estructura minifundista del campesinado atentaba
contra su productividad. La parcela tipica tenfa entre una y
dos hectareas (menos de un veinteavo del minimo viable), por
lo que los productores se asociaron y organizaron pools para
ganar escala y acceder en forma conjunta a los beneficios de
mayor productividad, y ganar ademds poder de negociacion
frente al resto de la cadena alimentaria. Como resultado de la
iniciativa, el costo de irrigacion fue llevado de US$ 2.000-2.500
a US$ 1.000 por hectdrea, incluyendo subsidios ptiblicos, y los
campesinos que accedieron a la iniciativa incrementaron su
productividad ocho veces. Con determinacion y paciente in-
novacion, la empresa y sus socios han dado los primeros pasos
para crear un cambio significativo en la vida de los campesinos
de México. A partir de los resultados obtenidos en la etapa pi-
loto, la iniciativa fue sacada de la unidad de Nuevos Negocios
e integrada junto con el mainstream de las lineas de negocio de
la Direccién Comercial.

Apalancamiento en recursos locales. Los negocios in-
clusivos asumen una mirada pragmaética, en donde se intenta
capitalizar los recursos existentes en el terreno: liderazgos, re-
des, practicas culturales, entre otras. La pregunta clave aqui es:
Jcomo es que los pobres llevaban a cabo esta transaccion antes de
mi llegada? La respuesta a esta pregunta brinda inteligencia de
mercado, la que no estd formalizada en la base de la pirdmide
econdmica. sCudl es la estructura de este mercado? ;Quiénes
proveian ese bien o servicio hasta ahora en el mercado infor-
mal? Esa serd mi competencia,y el punto de referencia respecto
del cual serd evaluada mi propuesta de valor. Con Patrimonio
Hoy, CEMEX construyé una solucion de vivienda que generaba
un producto técnicamente superior, con dos tercios del costo y
un tercio del tiempo.

Ademds, la respuesta a aquella pregunta clave permite des-
cubrir liderazgos, instituciones o préacticas que pueden ser
un activo sobre el cual construir. S6lo a partir de un cono-
cimiento detallado de esa realidad, conseguiremos hacer un
aporte para mejorarla.

Cuando Colcerdmica concibié “Su casa como nueva”, origi-
nalmente pensé en que la comercializacién debia realizarse a
través de cooperativas creadas ad hoc para tal fin. Sin embargo,
las comunidades involucradas confrontaron a la empresa con un
punto de vista diferente jPor qué crear nuevas organizaciones,
se preguntaron, si ya tenfan organizaciones de base con credibili-
dad, fuerte liderazgo y cultura participativa, que podian cumplir
con ese rol? En palabras de Carlos Espinal, director de marketing
de Colcerdmica y lider de la iniciativa: “Después de escuchar a
sus lideres argumentar a favor de una alianza entre la empresa
y sus organizaciones, me pregunté ‘iquién es el experto aqui?

Negocios inclusivos en América Latina

”

Deberiamos ser mds humildes y valorar mds sus perspectivas”.

Protagonistas nuevos y mas diversos. Durante mucho
tiempo hemos tendido a asociar nociones como rentabilidad,
lucro, eficiencia y escala, exclusivamente con el mundo de la
empresa privada, y particularmente con las corporaciones mul-
tinacionales. Por ello, resulta natural que los primeros trabajos
que articularon la existencia de un mercado en la base de la
pirdmide, hayan concebido a las multinacionales como prota-
gonistas excluyentes. Nuestro estudio sugiere que en América
Latina, en donde mds de 90% de las unidades productivas son
microempresas 0 Pymes, estas ultimas tienen un rol impor-
tante en el drea de los negocios inclusivos. Por otra parte, hace
tiempo que mercado y sociedad civil dejaron de ser términos
enfrentados: 57% de las OSC obtiene sus ingresos a través de
la venta de bienes y servicios'. Por ello, no deberfa sorprender
que durante los dltimos anos hayan surgido protagonistas di-
versos en el terreno de los negocios inclusivos: desde Pymes
hasta emprendedores sociales, y desde cooperativas hasta OSC.
La Associacao dos Pequenios Agricultores do Estado da Bahia
(APAEB), es una OSC que trabaja por el mejoramiento de las
condiciones de vida de los pequenos productores de esa region
del nordeste brasilefio. Desde 1980 llevd adelante un proceso
de integracion vertical para agregar valor a la produccién de
fibra sisal de sus asociados. Actualmente es la segunda mayor
exportadora de tapices y alfombras de sisal de Brasil, lider mun-
dial en ese mercado. En sus 20 anos de operacion, el ingreso per
cépita en su region de influencia tuvo un incremento de 333%,
elevando a sus beneficiarios por encima de la linea de pobreza.
APAEB inyecta mas fondos en la economia local que cualquier
otra organizacion, publica o privada, y cred 3.900 trabajos en
una ciudad de 20.000 habitantes, que habia estado estancada
durante décadas.

Postular la posibilidad de transformar la realidad, hacién-
dola mds inclusiva, y hacerlo en forma rentable, parece casi
demasiado buena para ser verdad. Este camino es real, como lo
demuestra la muestra de casos que hemos analizado, pero no
es para cualquiera (para mds ejemplos, vea el recuadro “Lo que
ganan las empresas y las comunidades”). Al contrario, tener
éxito en este terreno es complejo. Estos son algunos factores
cruciales que pueden contribuir a un desenlace positivo.

¢ Qué hace falta para desarrollar negocios inclusivos?
Una transformacion institucional profunda. La difusién de
algunos éxitos comerciales tempranos con la base de la pi-
rdmide ha proyectado ideas equivocadas sobre los negocios
inclusivos. Recursos tales como el consumo fraccionado (sin-
gle-serve), el pago fraccionado (pay-as-you-go), el prepago, o el
microcrédito, han sido muy utiles para que algunas iniciativas
comerciales fueran viables. Sin embargo, por si mismas estas
herramientas no definen un negocio inclusivo, ni garantizan
su viabilidad. Quienes se acerquen a este segmento en actitud
de business as usual, pensando en que una nueva herramienta
tactica hard posible la conexién, probablemente se frustre. En
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nuestra muestra, el cambio central que marcé un antes y un
después fue la construccién de una nueva cultura organizacio-
nal, la base de una logica institucional diferente en la que los
segmentos pobres dejan de ser invisibles como actores econé-
micos. A excepcidén de aquellas organizaciones que nacieron
con el fin tnico de atender a los pobres, conectar con la base de
la pirdmide econdmica requirié romper paradigmas cognitivos
y practicas profundamente arraigadas.

Para las empresas con experiencia en mercados tradiciona-
les, en la practica esto implicé crear modelos de negocio desde
cero, guiados por una légica diferente, y dotados de estructuras,
procesos y recursos humanos ad hoc. Fue esa nueva ldgica la
que permitié superar las barreras que histéricamente habian
mantenido a los SBI aislados del mercado formal: poder de
compra individual limitado, flujo de efectivo irregular e ines-
table, asimetrias de informacion, y deficiencias en la infraes-
tructura fisica, entre otras. En contrapartida, la presién por
estandarizar y obtener economias de escala —particularmente
en el contexto de grandes corporaciones— a menudo entré en
tension con la necesidad de generar soluciones especificas para
este segmento. En este proceso de ajuste, muchas empresas de-
bieron alterar su proposicion de valor en forma sustancial, tal
como ocurrié con CEMEX (ver apartado “Combo de valor” mds
adelante). Mientras que en su negocio principal esta corpora-
cién opera como una empresa B2B, con un modelo basado en
la produccién estandarizada a gran escala de un commodity, en
sus negocios inclusivos sirve al consumidor con una propuesta
de valor no tradicional, que combina bienes y servicios en pa-
quetes a medida. Integrar ambas ldgicas dentro de un tnico
paraguas organizacional puede no ser sencillo. En los casos
en el que la integracién con el modelo del negocio principal
se hace compleja, y la magnitud del mercado de los SBI no
justifica convivir establemente con duplicidades en un tinico
paraguas organizacional, puede tener sentido la creacién de
una unidad de negocios auténoma y dedicada, un spin-off o un
joint venture con una OSC. La empresa argentina Gas Natural
BAN estd evaluando estas alternativas para emprender nuevas
iniciativas comerciales con la base de la pirdmide.

Una nueva mirada al concepto de valor. Sabemos que
el valor es definido subjetivamente por la mirada de su desti-
natario. Lo que no resulta tan obvio es entender cdmo perci-
ben el valor individuos con contextos radicalmente diferentes,
en donde el costo de oportunidad de adquirir utiles escolares
puede ser reducir la ingesta de alimentos ese dia. Esa percep-
cién desafia lugares comunes e inferencias intuitivas. Por ejem-
plo, se tiende a asociar el consumo de los pobres con marcas de
bajo costo o baja calidad. Sin embargo, los pobres en América
Latina muestran una fuerte preferencia por marcas lideres o
intermedias, en lugar de marcas de bajo precio. Ademds del
factor aspiracional, el alto costo de oportunidad de cada peso
gastado para los pobres genera aversion al riesgo que implica
comprar bienes de baja calidad. Por otra parte, el mismo bien
tiene distintas funciones para los SBI. La investigacion de mer-
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cado reveld que en Argentina los pobres prefieren modelos de
teléfonos celulares mds sofisticados que sus pares de la clase
media. La razén es que esos teléfonos tienen prestaciones (ac-
ceso a musica o fotos en formato digital, e informacién online,
por ejemplo) que los consumidores mds pudientes prefieren
satisfacer con otros aparatos electronicos dedicados a ese fin.

Tradicionalmente se ha mirado al valor desde la perspec-
tiva del consumidor: scdmo me beneficiard esta propuesta de
valor? Nuestra investigacion sugiere un matiz diferencial en
el contexto de los negocios inclusivos. Dado el peso que tiene
la comunidad en la toma de decisiones, y a las multiples fun-
ciones que debe cumplir cada ddlar que se gasta, la pregunta
tradicional se complementa con un icdmo nos beneficiard esta
propuesta de valor? El peso que tiene la comunidad de referen-
cia (familia extendida, barrio, aldea) puede ser determinante
en el éxito o fracaso de una iniciativa. En los comienzos de su
iniciativa piloto para SBI de Cuartel V —una localidad de la pro-
vincia de Buenos Aires—, Gas Natural BAN se sorprendio por la
poca respuesta de sus potenciales clientes. Pese a que ofrecia
energia confiable, siete veces mds barata que la existente, con
un esquema que hacia viable su financiamiento, la respuesta no
era la esperada. Segun reconoce Fabidn Chamadoira, Gerente
de Operaciones de esa zona,“uno de los temas que tuvimos que
ajustar fue la comercializacion, porque pensamos al inicio que
cuando la gente viese que la red se construia, el producto se
venderia como pan caliente, pero no fue asi”. Frente a este de-
saffo surgié el concepto de “vecino organizador”, que consistia
en reclutar un vecino que ofreciese incentivos grupales a sus
companeros de manzana para suscribirse en masa: deberemos
suscribirnos antes “si prefiere que el gas llegue primero aca an-
tes que a otro lado”. En un principio, Gas Natural habfa mirado
a la comunidad como una serie de consumidores individuales,
sin considerar el peso de estos pequenos grupos. Pero en pala-
bras de Chamadoira, “yendo manzana por manzana el vinculo
es mas proximo... ese giro nos cambid el ritmo de captacion”.
La dimension grupal es importante en los negocios inclusivos,
ya que muchas veces los ciudadanos son integrados en grupos
(de consumidores o de productores), lo cual permite bajar los
costos asociados a cada transaccion.

Cuando tratan de comprender y capturar la percepcion de
valor de sus destinatarios, los negocios inclusivos parten de un
conocimiento débil, y de un saber forjado en mercados de clase
media, que no siempre se adapta exitosamente a la base de la
pirdmide. Empresas como Electricidad de Caracas o CEMEX
debieron ampliar su arsenal conceptual para disefiar negocios
inclusivos, y recurrir a estudios etnograficos con ayuda de so-
cidlogos y antropdlogos. Para desarrollar este entendimiento,
esnecesario contar con espacio y tiempo para el ensayo y error,
y de flexibilidad organizacional para adaptarse a las exigencias
de estos nuevos clientes con rapidez. La tendencia natural de
muchos ejecutivos es sorprenderse ante la reaccidon negativa
de los consumidores de bajos ingresos ante 1o que consideran
una excelente oferta. Pensar que un individuo en un barrio de-



beria pagar electricidad, porque “ahora
es de mejor calidad” es utilizar criterios
que pueden ser vdlidos para las clases
medias, pero no para quienes la han
obtenido de forma ilegal durante anos.
Laidea de valor enriquecido, que se dis-
cute a continuacion, ha mostrado ser
un camino mas fructifero para el desa-
rrollo de negocios inclusivos.

“Combos” de valor enriquecido.
En muchos casos, la comprension ca-
bal del concepto de valor para este
segmento fue el primer paso para la
creacién de un combinado de valor en-
riquecido, que integra diversos compo-
nentes de un modo innovador. Cuando
CEMEX disend su conocida propuesta
“Patrimonio hoy”, se dio cuenta de que
no podia limitarse a “vender cemento a los pobres”. Luego de
una investigacion de ocho meses en una colonia (poblacién de
bajos ingresos) en Guadalajara, llegd a la conclusién de que
debia agregarle a su propuesta de valor diseno arquitecténico,
asesoramiento técnico en construccion, y financiamiento. Esto
implicé poner en marcha una cadena de valor ad hoc. Hasta
entonces CEMEX habia sido una compania de tipo B2B (busi-
ness-to-business), centrada en lo técnico, y en capturar ventajas
de costo a través de economias de escala en un solo producto
tangible y commodity. No tenia la experiencia ni la experticia
para leer las necesidades del consumidor final, o adaptarse a
ellas. Incursionar en la arena de los negocios inclusivos forzé
a CEMEX a conocer mejor a sus posibles clientes y a desarro-
llar la capacidad de responder a sus necesidades a través de
propuestas de valor a su medida, que integraban componentes
tangibles e intangibles. Sobre la base de esa nueva competen-
cia, la empresa concibié Construmex, una iniciativa destinada
a satisfacer las necesidades de vivienda en México de los emi-
grantes mexicanos que habitan en EE.UU. con una sofisticada
propuesta de valor, consistente en: (a) ser un puente confiable
para canalizar recursos a la construccion, sin que fueran des-
viados por los propios familiares a destinos alternativos; (b)
la venta de materiales a través de una red de distribuidores
y micro distribuidores con llegada a todo el pais; (c) aseso-
ramiento técnico; (d) asesoramiento de venta de terrenos y
financiamiento hipotecario.

La integracion de distintos componentes de valor en un
combo también resultd un recurso valioso para integrar a los
SBI en los mercados formales, como muestra la experiencia
de la compania de electricidad colombiana CODENSA. Luego
de su privatizacion, la empresa enfrenté el desafio de generar
voluntad de pago en ciudadanos que habia recibido el servicio
en forma gratuita e irregular durante décadas. Ante la relativa
ineficacia de los incentivos negativos (“palos”), la empresa con-
cibié una iniciativa para ganar la lealtad y la volunta de pago
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de este segmento mediante incentivos
positivos (“zanahorias”). Se tratd de
CODENSA Hogar, una iniciativa por la
cual sus clientes accedian a la compra
financiada de electrodomésticos.

“Circulo de aprendizaje” A pesar
del interés que ha generado el concepto
de negocios inclusivos, el conocimiento
que tienen muchas empresas del seg-
mento mds bajo de la pirdmide de in-
greso todavia se mantiene incipiente.
Los muiltiples estudios publicados sobre
los pobres latinoamericanos con una
visién a nivel macro, analizan pautas
socioecondmicas agregadas a nivel na-
cional o regional, pero no sirven como
base para el disennio de nuevos modelos
de negocio. Por ello, quienes incursio-
nan en la base de la pirdmide econdmica suelen no tener otra
alternativa que desarrollar internamente ese conocimiento. Mu-
chos han enfatizado la necesidad de desarrollar una mirada dife-
rente para entender el contexto del pobre y de la pobreza desde
el mundo de la empresa. Mencionamos la utilidad de disciplinas
como la antropologia y sociologia, y sus métodos participativos
de investigacidn etnogréfica. Lo que no ha sido enfatizado con
la suficiente claridad es la importancia de contar con procesos
organizacionales que garanticen que ese saber se protege y se
acumula una vez que entra en el &mbito de la empresa.

“Conocer” no es sdlo capturar informacién, sino que implica
también desarrollar empatia con las personas que se cono-
cen: identificarse con ellas y con su situacién, entender sus
reacciones, y obtener lecciones desde ese saber. A menudo, ese
conocimiento t4cito e informal es obtenido y sistematizado por
equipos pequenos que tienden a empatizar y comprender a las
personas que estudiaron. El problema es que cuando quieren
traspasar ese conocimiento al resto de la organizacién, éste
es analizado con una mirada convencional o simplista. Estos
“puntos de discontinuidad” pueden surgir varias veces en el
camino que va desde la investigacion al piloto, y del piloto a la
plena implementacion, y aniquilar hasta la mas brillante de las
ideas. En especial si ésta desentona con la cultura o el modelo
imperante en el resto de la organizacién. Cerrar estos posibles
puntos de discontinuidad es tan importante como concebir un
modelo innovador o recabar la informacién adecuada con la
metodologia correcta.

Apoyarse en el ecosistema que gira alrededor del nego-
cio. La gran mayoria de los estudios sobre negocios inclusivos
enfatiza la importancia de apoyarlos en relaciones colaborati-
vas. En particular, la mayor parte de los autores ha recurrido a
la metdfora del ecosistema, tomada de la biologia, para hacer
referencia al contexto en el cual se inserta la iniciativa. La idea
de ecosistema pone el acento en la complementariedad e in-
terdependencia que existe entre la organizacién y su entorno.
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Como ocurre en los ecosistemas bioldgicos, las organizaciones
que se aislan de su entorno se debilitan.

Operativamente, la definicién de un ecosistema econémico
es sencillo: esta constituido por la comunidad de intereses que
gira alrededor del propio negocio. Incluye su cadena de valor,
mas la cadena extendida, tanto hacia arriba (los proveedores)
como hacia abajo (los distribuidores, procesadores o consumi-
dores finales). Pero ademads de esta mirada comercial tradicio-
nal, el concepto de ecosistema incluye actores no comerciales,
cuya importancia es vital en los negocios inclusivos, como los
reguladores, organizaciones de apoyo u observadores interesa-
dos. Apostar por el ecosistema implica comprometerse con el
entorno mds alld de la propia cadena comercial, pero no desde
un imperativo moral o ético, sino desde la perspectiva de un
egoismo ilustrado, y de largo plazo. Cuando ciertas funciones
bdésicas no se realizan en forma adecuada, todo el ecosistema
sufre. Por eso es que a los integrantes mds poderosos les con-
viene que se fortalezcan los mds débiles. Tal como ocurre en
una flota, la velocidad del conjunto es determinada por la de
su miembro mads lento. Veamos algunas de las ventajas que
se obtienen al trabajar junto a otros miembros del ecosistema.

¢ Reducir la incertidumbre. La base de la pirdmide econd-
mica se caracteriza por un flujo deficiente de la informa-
cion relevante, y por la ausencia de intermediarios. Esto
crea un ambiente hostil a la actividad econdémica, con
altos costos de transaccion y de coordinacién. El actor A
puede querer expandir su produccién, pero la inversién
sOlo tendra sentido si el actor B, que integra su cadena de
valor expandida, también lo hace. Sin embargo, el actor B
probablemente no tomard ninguna decisién mientras A
no dé el primer paso, ya que no querra ser él quien afronte
los riesgos. SAlo pueden generar la soluciéon éptima si co-
ordinan explicitamente sus decisiones. La coordinacion se
facilita cuando los distintos actores del ecosistema orga-
nizacional trabajan juntos en esquemas de colaboracién,
consensuando roles y compromisos. Esta dindmica se ve
claramente en la experiencia de la firma boliviana Iru-
pana, una pequena empresa dedicada al almacenaje, pro-
cesamiento y comercializacién de productos orgénicos.
Tradicionalmente, las entidades financiadoras (fondos
gubernamentales y de cooperacion internacional) entre-
gaban recursos financieros no reembolsables a entidades
ejecutoras para que éstas otorgaran asistencia técnica, ca-
pacitacién e infraestructura (riego, silos, etc.) a los pro-
ductores. No se involucraba a las empresas de almacenaje
o las procesadoras, ni tampoco a los distribuidores o co-
merciantes. La presuncién implicita era que una vez que
los campesinos tuviesen un producto de calidad y precio
competitivo, el mercado demandaria su produccién y se
generarfa una mejora en su calidad de vida. Sin embargo,
en la practica el modelo no funciond. Por un lado, las en-
tidades ejecutoras no conocian la calidad que demandaba
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el mercado. Por el otro, los procesadores, distribuidores,
y comercializadores no habfan hecho las inversiones
necesarias para poder manejar la producciéon expan-
dida de los campesinos. La falta de coordinacién fue
superada por el esquema de colaboracién liderado por
Irupana. La empresa construyd una red de proveedores
formada por campesinos bolivianos, junto a la OSC
ProRural, que proveia financiamiento y capacitacion.
A partir de este esquema, Irupana pudo construir el
marco institucional para que fluyera la informacién
y los recursos, coordinando decisiones de inversién y
permitiendo que sus asociados produjesen la cantidad
y calidad que el mercado demandaba. Quien consigue
colocarse en el centro del ecosistema econémico, coor-
dinando las acciones de sus integrantes, puede capturar
importantes ventajas y moldear su entorno.

Importancia de la legitimidad. En la mayoria de los
casos, las redes estratégicas socialmente inclusivas vin-
culan a individuos, clases sociales, dreas geograficas y
etnias que hasta entonces se habian ignorado entre
si. Para vencer el inevitable escepticismo —e incluso la
desconfianza- inicial, resulta crucial contar con la pre-
sencia de actores con anos de presencia ininterrumpida
en el terreno, y percibidos como legitimos por todos
los participantes. Generalmente, s6lo emprendedores
sociales y OSC gozan de esta legitimidad. Al mismo
tiempo, las organizaciones sociales que trabajan con
SBI en iniciativas de mercado necesitan los conoci-
mientos técnicos, la capacidad financiera, los canales
de distribucién y la vision estratégica que solo las com-
panias pueden proporcionar. Estas complementarieda-
des abren las puertas a sinergias, que solo pueden ser
capturadas a través de joint venture, como la iniciativa
Titikayak, que describiremos a continuacién.

Capitalizar la infraestructura social existente. Dada
la importancia de la confianza y la legitimidad, resulta
habitual que quienes lanzan negocios inclusivos in-
tenten capitalizar las redes sociales existentes en el te-
rreno. Una vez que se ha construido una sélida red para
ayudar a individuos vulnerables con un proyecto, tiene
sentido utilizarla para otros fines, capturando econo-
mias de escala y de alcance. Estas redes de confianza y
reciprocidad permiten convertir a una pluralidad de in-
dividuos aislados en comunidades de trabajo, y con ello
disminuir el costo de hacer negocio con sectores despo-
seidos. En los contextos vulnerables en donde viven los
SBI, en los cuales tanto el Estado como el mercado han
tenido una presencia débil o inexistente, el capital so-
cial puede ser la tnica piedra angular disponible sobre
la cual construir. Explorandes es una empresa opera-
dora de turismo de aventura con més de 30 anos en el



mercado peruano. Como otros operadores de esa industria,
tiene fuerte presencia en Puno, un drea en donde la mitad
de la poblacion vive por debajo de la linea de pobreza. En
2002, Explorandes comenzd a buscar generar alternativas
ala oferta turistica cldsica de la regién, que tuvieran mayor
impacto social. Fue asi que conocid el trabajo de la OSC
Chemonics, que en su proyecto de reduccion y alivio a la
pobreza trabajaba por desarrollar servicios turisticos en la
comunidad de Llachén, a orillas del lago Titicaca, habitada
por campesinos indigenas de la etnia quechua. Se desarro-
llaban capacidades, pero no se llegaba a convertirlas en
productos turisticos y menos atin a conectarlas con una de-
manda. Desde entonces Explorandes buscé precisamente
concebir un producto que fuera comercializable.

La idea pudo concretarse a través de una alianza con Valen-
tin Quispe, lider comunal y emprendedor social, que desde
1996 habia trabajado en la construccion de un tejido social
apto para acoger una iniciativa de este tipo. Quispe habia
fundado Llachén Tours, un emprendimiento que buscaba
generar empleo e ingresos en Llachén. Su empresa contra-
taba los servicios de los vecinos, organizados a través de una
federacion que agrupaba a 16 asociaciones, de acuerdo al ru-
bro de servicio que operaban. Las contrataciones se hacian
mediante un sistema rotatorio, que buscaba evitar conflictos
y asegurar una distribucién equitativa de las oportunida-
des. La legitimidad de Quispe y su capacidad de gestion
lo convirtieron en el interlocutor y socio que Explorandes
buscaba. Ambos concibieron Titikayak, un programa para
operar circuitos de kayak en el lago Titicaca, con mddulos
accesorios de hospedaje y exposicién a la cultura y arte
locales, todas ellas operados por los campesinos quechua.
Titikayak es un joint venture en el que Explorandes realiza
el desarrollo del producto, el marketing y la capacitacion de
los guias, mientras que Valentin Quispe aporta la coordina-
cién de servicios con la comunidad.

Conocimiento experto, fuente de inteligencia de mer-
cado. La presencia prolongada en el terreno genera un
conocimiento valioso, insustituible y dificil de recrear por
otros medios: el conocimiento detallado de las necesida-
des y las fortalezas de la comunidad de bajos ingresos. En
los mercados informales de la base de la pirdmide, que
carecen de informacion sistematizada y formalizada, este
tipo de inteligencia puede ser vital para la viabilidad de
un negocio. Por ejemplo, la ausencia de historia crediticia
impide evaluar a priori la confiabilidad de un deudor. En la
mencionada iniciativa de Gas Natural BAN, la Fundacién
Pro Vivienda Social (FPVS) nutre a la empresa con un
flujo permanente de informacién valiosa. Segtin explicd
Santiago Ataguile, de la Gerencia de Marketing de Gas
Natural BAN: “Nuestra informacién es del medidor para
afuera; la informacién del medidor para adentro es de Co-
munidad Organizada. Nosotros podemos saber cudnto nos
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debe, cudnto consume, cudntos artefactos tiene, y no por
qué me debe, aunque deberia saberlo. Esa informacién del
medidor para adentro me la da la gente de FPVS”. Acceder
a ese tipo de informacion puede determinar la diferencia
entre perder un buen cliente que atraviesa un mal mo-
mento temporal, de un incumplidor crénico.

Externalizacion de costos. La incorporacién de socios
no tradicionales puede bajar sus costos. La mayor parte
de estas cadenas de valor operan con bajos margenes de
beneficio por unidad, lo cual impone la necesidad de
mantener bajos costos fijos. Las inversiones necesarias
para fortalecer a la comunidad y ponerla en condiciones
de producir pueden llegar a hacer inviable el emprendi-
miento. Sin embargo, en la medida en que la iniciativa
tenga el potencial de fortalecer a un grupo vulnerable,
habré organizaciones con fines sociales que estén dis-
puestas a intervenir con sus recursos para superar ese
obstdculo. Como mencionamos, el gas de canerfa en Ar-
gentina es siete veces mds econdmico que la energia al-
ternativa; el impedimento que histéricamente habia obs-
taculizado la extension de la red a los SBI era financiero.
Para superarlo, Gas Natural BAN y sus socios de la socie-
dad civil y la comunidad recurrieron a la creacion de un
fondo fiduciario. Esta herramienta ofrecié dos ventajas:
en primer lugar, generd incentivos para convertir a cada
vecino en agente de venta: cuantos mds vecinos suscri-
bieran el fondo, menor serfa el costo que cada uno debia
afrontar. Por otra parte, fue un instrumento transparente
que permitid a la comunidad invertir en si misma y su-
perar resistencias. Si se recaudaba dinero extra (como
finalmente ocurrid) se destinaria a financiar obras de
interés de la comunidad, no a enriquecer a los accionistas
de la empresa. Varias instituciones participaron en este
fondo; entre ellas, el Fondo de Capital Social (FONCAP),
que presté US$ 1.000.000; el Banco Mundial, que doné
US$ 250.000 como parte de su programa Development
Marketplace; ademds de los propios vecinos. Este fondo
permitid capturar fondos blandos, que no podrian haber
sido “donados” a una empresa privada. De ese modo esta
herramienta hizo posible un modelo de negocios que
hasta el momento habia resultado inviable.

El liderazgo emprendedor. Una dimensiéon que a veces
no se enfatiza adecuadamente en la literatura estadounidense
sobre negocios inclusivos es su fuerte componente empren-
dedor, y en mds de un eslabén de la cadena de los negocios
inclusivos. Por un lado, se requiere de un nuevo tipo de lide-
razgo en lideres comunitarios y de la sociedad civil, en el que a
sus habilidades tradicionales le agreguen astucia de negocios y
sentido de oportunidad. Sin individuos capaces de concebir al
sector privado como parte de la solucion, serd dificil establecer
la conexién entre mercado y progreso social. Esta parte de la
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LO QUE GANAN LAS EMPRESAS Y LAS COMUNIDADES

EMPRESAS

Acceso a mercados de consumo inexplorados. La propuesta de CODENSA Hogar es la venta financiada de electrodo-
meésticos a sus clientes, 95% de los cuales pertenece a los tres estratos mas pobres de Colombia. La empresa aprueba
85% de los pedidos que recibe en un plazo de 48 horas, y ofrece las tasas mas bajas del mercado. Entre 2001 y 2005
canaliz6 US$ 132 millones hacia un segmento que no habfa sido nunca sujeto de crédito. Los clientes de CODENSA
Hogar crecieron de 8.774 en 2002 a 148.873 en 2005, y sus ventas de electrodomésticos subieron de 11.860 unidades a
277.983, en los mismos anos.

Ahorro de costos. La Empresa Distribuidora Norte S.A. (EDENOR) distribuye energia eléctrica en el norte y oeste del
Gran Buenos Aires. Alrededor de 100.000 de sus clientes, de los cuales dos tercios eran de bajos ingresos, presentaban
problemas de incumplimientos crénicos, que frecuentemente llevaban a conexiones ilegales. El proceso de desconexién-
reconexion de este segmento costaba a la empresa US$ 13 millones al afio, ademads de generarle riesgos en la estabi-
lidad y seguridad de la red. Para solucionar el problema, EDENOR cred una iniciativa de consumo prepago, mediante
tarjetas que se adaptan al flujo de caja de este segmento, con pequenas transacciones. Desde su lanzamiento en 2002,
el programa alcanzé a 4.300 familias y permitié unas 800.000 transacciones, la mayoria de menos de US$ 0,30. El pro-
grama cumplié su objetivo: la tasa de impagos del nuevo programa esta por debajo de 3%, y es rentable. El 92% de los
suscritos al programa manifesté que éste les ayudé a mejorar su economia familiar.

Insumos que el mercado abierto no produce satisfactoriamente. La cadena minorista Cativen enfrentaba un pro-
blema con sus productos perecederos: la oferta era de mala calidad y desconectada de la demanda, lo que generaba cri-
sis periddicas de sobre y subproduccion. Para superar este problema, en 2002 lanzd una iniciativa de integracion directa
de campesinos de bajos ingresos, que incluyé capacitaciéon, acompanamiento y planificacién conjunta. Como resultado,
consiguié mejorar la calidad y la variedad de sus insumos perecederos, ademas de apropiarse del margen de 20% que
hasta entonces quedaba en manos de intermediarios.

Acceso a inteligencia de mercado. Segun Akhtar Badshah, director general de Asuntos Sociales de Microsoft, “lo que
hemos hecho es construir una profunda red de socios, que estdn muy al tanto de las necesidades de sus comunidades
[en la base de la piramide econdémical. Son ellos quienes nos retroalimentan constantemente sobre esas necesidades.
No toda necesidad puede convertirse en demanda, y no toda demanda puede ser la base de un modelo de negocio via-
ble. Es nuestra tarea volver a la mesa y hacernos esas preguntas (...). Pero al final del dia, recibimos esa inteligencia de
mercado de nuestros socios en el terreno; de ellos recibimos la mejor informacion disponible”.

Economias de tiempo. Irupana es una pequena empresa boliviana dedicada al almacenaje, procesamiento y comercia-
lizacion de productos organicos, que construyd una red de proveedores entre campesinos de bajos ingresos de ese pais.
Segun su presidente, Javier Hurtado, “el Programa de Proveedores nos ha permitido en dos anos llegar a volumenes de
exportacion que a otras empresas les ha tomado 10 o 15 anos”.
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COMUNIDADES

Aumento de ingresos. El productor de aceite brasileno Agropalma lanzé en 2001 el Proyecto de Agricultura Familiar, para
integrar a su cadena a campesinos de bajos ingresos. Para 2005, los campesinos del area piloto de Moju habian incremen-
tado sus ingresos mensuales de US$ 27 a US$ 345, un incremento de 1.278%, en sélo cuatro afnos.

Ahorro por menores precios. La empresa Gas Natural BAN distribuye gas de caneria en la zona norte del Gran Buenos
Aires. En 2003, lanz6 una iniciativa piloto en el barrio de Cuartel V, en alianza con la Fundacion Pro Vivienda Social y varias
organizaciones de base, para hacer posible la extensién de la red a poblaciones que histéricamente no habian accedido al
gas de caneria por barreras financieras. Gracias a esta iniciativa, los vecinos han accedido a energia abundante y segura a
un precio siete veces menor que la de su sustituto mas econémico.

Opciones expandidas de consumo que mejoran la calidad de vida. En 2003, Colceramica lanzé la linea de producto
Ibérica, especificamente concebida para la base de la pirdmide econémica. La propuesta consistia en productos de la
misma calidad de otras lineas, pero con precios sustancialmente mas bajos, sin inversion en marketing, menor variedad
estética y grandes volumenes, lo que simplificaba la gestion de inventario. Ibérica permitié enchapar con ceramicas coci-
nas y banos, mejorando sustancialmente las condiciones de higiene de las viviendas de familias de bajos ingresos.

Consolidacién de derechos. Los negocios inclusivos pueden restaurar los derechos econémicos, politicos o sociales
de ciudadanos de bajos ingresos. La Asociacion de Recicladores de Bogota ha organizado a mas de 3.000 recicladores
de residuos urbanos en cooperativas, capacitandolos para que agreguen valor a su produccién y mejoren su eficiencia
econdémica: los trabajadores de una de esas cooperativas, El Porvenir, tienen un ingreso en promedio 118% superior al de
un trabajador no asociado. El trabajo de las cooperativas no sélo redunda en mayores ingresos, sino que dignifica la labor
de los recicladores, un fortalecimiento de su autoestima y una reinsercion efectiva en la sociedad.

Refuerzo de la capacidad de organizacion y gestion. La Corporacién Oro Verde (COV) es una iniciativa que apunta a
mejorar las condiciones de vida de los habitantes de la regién colombiana del Chocd, a través de la mineria sostenible. Es
un joint venture liderado por las OSC Fundacién Amigos del Chocd y la Fundaciéon Las Mojarras, junto a varias organiza-
ciones de base, 0 “consejos comunitarios”, que articulan los intereses de la comunidad. Ademas de generar beneficios
econdmicos, la iniciativa permitié el fortalecimiento de los consejos comunitarios, incrementando su capacidad de accion
colectiva y la participacion en espacios publicos de concertacion.
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ecuacion emprendedora, el “emprendedor social”, ha salido a la
luz con fuerza en los tltimos anos, gracias al trabajo de organi-
zaciones como Ashoka o la Fundacion Schwab, dedicadas a la
deteccién y desarrollo de lideres de todo el mundo que realizan
este tipo de emprendimientos.

Lo que no ha sido articulado con tanta claridad es la impor-
tancia del liderazgo de los intrapreneurs en la empresa para las
iniciativas de negocios inclusivos. Bajo la superficie de estas
iniciativas “organizacionales” se encuentra casi siempre el li-
derazgo y empuje de un individuo, que innova desde la disrup-
cién, en un trabajo de “destruccién creativa” andlogo al trabajo
del emprendedor tradicional. Estos intrapreneurs son “campeo-
nes”de la causa de los negocios inclusivos dentro de sus compa-
nias. Trabajan generando empatia y creando puentes tanto en
lo interno, entre silos diferentes que no suelen trabajar juntos,
como en lo externo, tejiendo alianzas con socios tradicionales
y no tradicionales. Consiguen alinear agendas, con propuestas
ganar-ganar que ofrecen “zanahorias” (incentivos positivos) a
cada uno de los actores involucrados en la iniciativa.

En las Pymes este rol a menudo es desempenado por el pro-
pio fundador de la organizacion. Este es el perfil de Jean Paul
Rivas, Presidente de Cruzsalud (Venezuela), quien concibid
un modelo de negocios para brindar un seguro de salud de
calidad a la base de la pirdmide econdémica. En organizaciones
de mayor tamano, los intrapreneurs suelen estar a cargo del pro-
yecto, y se comprometen con la iniciativa y sus beneficiarios,
operando internamente en la construccién de consensos. Es el
caso de Alberto Sehuanes, responsable de la iniciativa “Su casa
como nueva, paso a paso” dentro de la empresa Colcerdmica,
del grupo Corona. Este nuevo perfil, cruza de emprendedor
social con intrapreneur corporativo, ha sido identificado como
el “emprendedor social corporativo”, quien empuja “el proceso
por el cual se expande el conjunto de competencias de la em-
presa,y por lo tanto las oportunidades a su alcance, a través de
combinaciones innovadoras de recursos, tanto internos como
externos a su control, que apuntan a la creacién simultdnea de
valor econdmico y social”2.

Los préximos pasos
El desembarco de los negocios inclusivos en nuestro continente
es un hecho. Su llegada generd una infusion de energia que no se
vefa desde hace tiempo, y que es muy oportuna dado el incipiente
escepticismo que comenzaba a generarse en la region frente a la
falta de resultados de los enfoques tradicionales de la lucha contra
la pobreza. Este entusiasmo, en si mismo, es positivo. Mds aun, es
motivo de celebracién que a partir de ese entusiasmo se hayan
generado iniciativas de colaboracién entre grupos que no nece-
sariamente se hablaban entre si, como apuntamos al comienzo.
Colectivamente, hemos ido de las palabras a la experimentacion,
lo que en si ya es un logro. Sin embargo, queda ahora quizés lo mas
dificil: ir de la experimentacién a los resultados, para mantener
vivo el interés inicial e incrementarlo.

Todos —empresarios, emprendedores, sociedad civil,

38 Harvard Business Review | Mayo 2009

academia, gobiernos, agencias multilaterales— nos encon-
tramos en esa segunda etapa: refinar el modelo y trabajar
por conseguir resultados. La creacion de valor econdmico
y social es, en dltima instancia, lo que validara el modelo o
lo condenara al olvido. Algunas preguntas parecen haberse
superado: sson compatibles los negocios comerciales con la
inclusién social? ;Debe el sector privado comprometerse
con la causa? JEs creible la propuesta de generar retornos
econdmicos trabajando con los mds humildes? Una segunda
generacion de preguntas, sin embargo, tiene mds actualidad
que nunca. ;Son las grandes corporaciones multinacionales,
efectivamente, las mejor posicionadas para llevar adelante
negocios inclusivos? sCuél es el potencial de las Pymes para
integrar a los pobres? Contrariamente a lo que se pensaba en
un principio, ambos modelos parecen tener ventajas orga-
nizacionales, seglin se trate de iniciativas que incorporan a
pobres como consumidores o productores. s Debemos buscar
siempre iniciativas de gran escala? ¢Es posible buscar escala
y estandarizacion en mercados desestructurados, que gene-
ralmente requieren de soluciones ad hoc y ala medida? Con-
trariamente a lo que pensdbamos hace unos anos, la clave
para tener un impacto parece pasar més por la replicabilidad
que por la escala; o por combinaciones entre ambos.

Este texto intentd aportar claridad desde esa lectura em-
pirica de lo hecho hasta ahora en la region, pero al hacerlo
generd nuevas preguntas. Los articulos que siguen, escritos
por colegas de SEKN, intentan dar respuesta a algunas de ellas
desde perspectivas mds especificas.

"Lester M. Salamon, S.Wojciech Sokolowski y Regina List, “Global Civil
Society: An Overview”, Center for Civil Society Studies, Johns Hopkins Uni-

versity, http://www.jhu.edu/~ccss/pubs/pdf/globalciv.pdf.

2James Austin, Herman Leonard, Ezequiel Reficco et al.,“Social Entre-
preneurship: It’s for Corporations, Too”, en Social Entrepreneurship: New
Paradigms of Sustainable Social Change, editado por Alex Nicholls (Oxford,
GB: Oxford University Press, 2005), p. 170; James Austin y Ezequiel Reficco,
“Corporate Social Entrepreneurship”, Okologisches Wirtschaften, ntimero
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