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lanzada

en 2006, plasma la fuerte conviccién del PNUD de que el sector privado constituye
un importante recurso sin explotar en inversién e innovacién para lograr los
Objetivos de Desarrollo del Milenio.

La iniciativa fue inspirada por el informe publicado en 2004, E/ impulso del
empresariado: el potencial de las empresas al servicio de los pobres, un informe preparado
por la Comisién sobre Sector Privado y Desarrollo de la ONU a solicitud del
entonces Secretario General Kofi Annan. La Comisién sugirié al PNUD hacer
publico informes adicionales para clarificar de qué manera los negocios estin creando
valor en las dificiles condiciones de mercado que a menudo caracterizan la pobreza, y
de qué manera, en este proceso, pueden crear también valor para los pobres.

Este informe, el primero de una serie, adelanta los esfuerzos del PNUD de
transformar las ideas y el andlisis de la iniciativa en accién a través del didlogo con el
sector privado, el gobierno y la sociedad civil. Se trata del resultado de investigaciones
basadas en 50 estudios de caso, articulos y resefias de una red de académicos de paises
en desarrollo y un diverso grupo asesor de instituciones, con experiencia en el papel
del sector privado en el desarrollo.

Elimpulso del empresariado mostré que, en condiciones de mercado apropiadas, el
sector privado puede aliviar la pobreza y contribuir al desarrollo humano de muchas
formas. En una economia de mercado, las empresas y los hogares interactian entre
si y con el gobierno. Asumiendo riesgos, ganan beneficios e ingresos que impulsan
el crecimiento econémico. El poder de la economia para generar empleos decentes
depende, en gran medida, de la vitalidad del sector privado. Y el sector privado, al suplir
bienes y servicios de consumo, brinda més opciones y oportunidades a los pobres.

La efectividad del sector privado en promover el desarrollo depende, no obstante,
de la solidez del Estado y de la calidad de las instituciones politicas, sociales y
econémicas. Un Estado fuerte con suficientes recursos humanos, financieros e insti-
tucionales puede asegurar que una economia de mercado le dé a los agentes privados
los incentivos para expandir su capacidad productiva y usarla adecuadamente. El
Estado también debe ser capaz de asegurar la competencia justa, como asi también,
la redistribucién del ingreso, ya que los resultados del mercado no siempre son politica



o socialmente aceptables. También existe la
necesidad fundamental de brindar proteccién
social, apoyando a los mds vulnerables y forta-
leciendo su capacidad de ganarse la vida. El
enfoque del PNUD es de enfatizar el desarrollo
del sector privado mientras se concentra el
objetivo en aquellas partes que promueven el
crecimiento pro-pobres, aumentando las
opciones de los pobres al proporcionarles
bienes y servicios u ofrecerles oportunidades de
generacién de ingresos y empleos decentes.

Los enfoques de negocio y mercado por
si solos no son la panacea para hacer frente a
la pobreza. Las diferentes dimensiones de la
pobreza requieren soluciones diversas y especi-
ficas a cada contexto. Muchas personas pobres
se pueden beneficiar de un mejor acceso a los
mercados, si cuentan con al menos algunos
pocos activos, como tierra, salud, educacion,

o pequenas fuentes de ingreso a partir de las
cuales empezar a construir algo. Pero otros,
que carecen casi por completo de tales activos,
estan mal dotados para participar en el mercado.
Necesitan apoyo focalizado que los ayude a
construir medios de vida sostenibles y benefi-
ciarse asi de las interacciones del mercado.

¢De qué manera el sector privado ayuda
al mercado a incluir a los pobres? En parte,
creando y difundiendo innovaciones. Las cien-
cias bésicas y las mayores empresas tecnoldgicas
pueden recibir apoyo de los gobiernos, pero una
economia competitiva da a los empresarios y a
las empresas incentivos fuertes para crear y
adoptar tecnologias y procesos innovadores.

Y difundir nuevos modelos y pricticas de
negocios es un factor fundamental para
aumentar la productividad.

El poder de las personas pobres para
beneficiarse de las actividades de mercado
radica en su capacidad de participar en los
mercados y aprovechar sus oportunidades.
:Qué puede hacer el Estado para mejorar
dicha capacidad? Puede ayudar a los pobres a
desarrollar su capital humano (salud, educacién
y habilidades). También puede proporcionar
infraestructura y servicios bdsicos para asegurar
el empoderamiento legal de los pobres.

Este informe se concentra en lo que el
sector privado puede hacer para incluir a los
pobres en los negocios, como consumidores,
empleados y productores. Sustentdndose en
los antecedentes del PNUD de abogar por
el cambio, y conectar a los paises a los
conocimientos, experiencia y recursos para
ayudar a las personas a conseguir una mejor

vida, el informe comienza con una descripcién
de los mercados de los pobres. Muestra los
desafios de hacer negocios donde los mercados
adolecen de falta de informacion, infraestruc-
tura e instituciones. Pero también muestra
c6émo los negocios tratan con estos desafios:

a través del disefio de modelos de negocios
inclusivos que unen a los negocios y a los
pobres para crear valor para todos.

Gran parte del trabajo en este dmbito se
ha focalizado en las grandes empresas multina-
cionales. Este informe pone en el mismo plano
la labor de las pequefias, medianas y grandes
empresas de paises en desarrollo. Ciertamente
las multinacionales pueden liderar a las demas
mediante el ejemplo. Con su influencia, el
alcance global y sus recursos, pueden colectiva-
mente ampliar la escala y replicar con éxito
modelos de negocio. Pero tal como lo demostrara
el informe El impulso del empresariado, las
empresas de menor tamafio también tienen
mucho que ensefiarnos sobre las estrategias
que funcionan. Son ellas las que crean la
mayor parte de los empleos y la riqueza
requerida para alcanzar los Objetivos de
Desarrollo del Milenio.

No obstante, las empresas no pueden hacer
el trabajo solas. Este informe sugiere que los
negocios, junto con el gobierno, la sociedad
civil y los pobres, pueden sentar las bases para
crear nuevos mercados. Los gobiernos deben
liberar el poder de los negocios mejorando
las condiciones de mercado donde viven los
pobres y eliminando las barreras que impiden
su participacién econémica. Las organizaciones
sin fines de lucro, los proveedores de servicios
publicos, las instituciones de microfinanciamiento
y otros que ya trabajan con los pobres pueden
colaborar y aglutinar recursos con las empresas
para ayudar a aprovechar las oportunidades.
Los donantes pueden facilitar didlogos entre
las empresas, el gobierno y otros actores. Los
filintropos e inversores con conciencia social
pueden aportar los fondos para posibilitar estas
iniciativas inciertas e intensivas en tiempo.
Los modelos de negocio que incluyen a los
pobres requieren amplio apoyo, pero ofrecen
beneficios para todos.

IR
Kemal Dervig
Administrador, PNUD
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ACERCA

Cabo Verde:

La iniciativa Crecimiento de Mercados Inclusivos responde
a la necesidad de comprender mejor cémo el sector privado puede contribuir al
desarrollo humano y a los Objetivos de Desarrollo del Milenio. Liderada por el
PNUD, esta iniciativa fue concebida en 2006 luego del éxito de E/ impulso del
empresariado: el potencial de las empresas al servicio de los pobres, informe publicado

en 2004 por la Comisién sobre Sector Privado y Desarrollo de la ONU a solicitud
del entonces Secretario General Kofi Annan.

Los objetivos generales de la iniciativa son:

Aumentar la conciencia demostrando que hacer negocios con los pobres
pUCdC ser bueno para ellos Yy para los anOCiOS.

Clarificar las formas a través de las cuales las empresas, los gobiernos y las
organizaciones de la sociedad civil pueden crear valor para todos.

Inspirar al sector privado a la accién.




Consejo Asesor de la iniciativa

Crecimiento de Mercados Inclusivos

El Consejo Asesor constituye el nticleo de la
Iniciativa Crecimiento de Mercados Inclusivos.
Su orientacion, vision y aportes han sido inva-
luables para la iniciativa y para este informe.

=» Agencia Francesa de Desarrollo

= Alianza para el Desarrollo Global, Agencia
de los Estados Unidos para el Desarrollo
Internacional

= Business for Social Responsibility
=» Camara de Comercio Internacional

=» Consejo Empresarial Mundial para el
Desarrollo Sostenible

=9 Corporacion Financiera Internacional

=) Escuela de Negocios ESSEC, Instituto de
Investigacion y de Educacion sobre la
Negociacion en Europa

=) Escuela de Negocios de Harvard, Iniciativa
de Empresa Social

=) Escuela Johnson de Administracion para
Graduados, Centro para la Empresa Global
Sostenible, Universidad de Cornell

= Escuela Kennedy de Harvard, Iniciativa de
Responsabilidad Social Corporativa

=» Facultad de Administracién, Universidad
de Dalhousie

=» Foro Econémico Mundial
= Foro Internacional de Lideres de Negocios
=» Fundacién de las Naciones Unidas

=» Fundacion Europea para la Administracion
del Desarrollo

= Instituto de Desarrollo de Ultramar, Programa
de Desempefio de Negocios y Desarrollo

=» Instituto de Negocios de la Universidad
de las Indias Occidentales, Trinidad y Tobago

=» Instituto de Recursos Mundiales
=» Pacto Mundial de las Naciones Unidas
=% SNV Organizacién Neerlandesa de Desarrollo

=) Universidad de Michigan, Escuela Ross
de Negocios, Instituto William Davidson

= Unidad Especial para la Cooperacion
Sur-Sur, PNUD

Desde un principio, el PNUD resolvié impulsar
un proceso abierto con la participacién de
multiples actores que involucrara a un abanico
lo mds amplio posible de socios y que evolu-
cionara permanentemente al ritmo de las
necesidades e intereses de los mismos socios. Por
lo anterior, el grupo consultivo de la iniciativa
comprende diversas instituciones interesadas en
el rol que le cabe al sector privado en el desa-
rrollo, entre ellas organismos internacionales
de desarrollo de primer nivel, organizaciones
empresariales mundiales que representan a
cientos de empresas y expertos de reputados
centros de investigacién que trabajan en temas
donde se entrecruzan empresa y desarrollo.

Con la divulgacién de los hallazgos de su
investigacién y sus herramientas analiticas, la
iniciativa ayuda a los lideres de negocios, los
responsables de politicas y otros profesionales
del desarrollo —especialmente en paises en
desarrollo— a apoyar modelos de negocios
que incluyan a los pobres.

Esta iniciativa se orienta segin cinco
principios de trabajo:

Enfasis fandamental en los negocios.
La iniciativa propicia modelos de negocios
que crean valor a través de la provisién de
productos y servicios destinados a los pobres
o abasteciéndose de los pobres e incluye
las estrategias de ingresos percibidos de
las organizaciones no gubernamentales.
No considera actividades puramente
filantrépicas o que no puedan probar
viabilidad comercial, atin cuando estén
fundadas en su propia légica de negocios
y sean importantes para el desarrollo

Desarrollo de un enfoque mundial. La
iniciativa estd particularmente interesada

en el desarrollo de negocios de los paises
como actores centrales en la oferta de
bienes, servicios y oportunidades de empleo
para los pobres. Para afinar ain mds este
enfoque, la iniciativa Crecimiento de
Mercados Inclusivos encomendé 50 estudios
de caso de empresas a investigadores y
académicos de paises que van desde Peru

a Kenya hasta las Filipinas. Este proceso de
“abajo-arriba”, anclado en los conocimientos
locales, estd produciendo una red creciente
de profesionales del desarrollo, responsables
de politicas, personas de negocios y actores
de la sociedad civil.

Marco del desarrollo humano fundado
en los Objetivos de Desarrollo del
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Milenio. El desarrollo humano expande las
alternativas de las personas para llevar una
vida que valoren. Esta forma de comprender
la pobreza orienta la labor del PNUD, que
a partir de 1990 ha explorado y aplica el
concepto de desarrollo humano en sus
Informes sobre Desarrollo Humano
anuales. La iniciativa también adopta un
marco de desarrollo humano para hacer
negocios con los pobres concentrdndose en
satisfacer las necesidades bésicas y proveer
acceso a bienes, servicios y oportunidades
de generacién de ingresos que propicien el
empoderamiento econémico. Ello muestra
cémo el sector privado puede contribuir

al logro de los Objetivos de Desarrollo

del Milenio.

Agendalocal. La iniciativa sigue explicita-
mente el modelo del éxito del PNUD

en cuanto a ubicar sus Informes sobre
Desarrollo Humano dentro del contexto

local, para que den forma a las agendas
nacionales y promuevan cambios de
politicas en paises alrededor del mundo.
La Oficina Pais del PNUD en Egipto

ya publicé un informe nacional sobre
‘Soluciones de Negocios para el Desarrollo
Humano’y propicié un didlogo entre
multiples interesados del dmbito local.

Asociaciones y enfoque en multiples
interesados. La iniciativa tiene un
enfoque de red y multisectorial y el
compromiso de involucrar a muchos socios
de diferentes origenes, desde el mundo
académico hasta la comunidad del desa-
rrollo y las asociaciones de negocios que
lideran el pensamiento sobre negocios y
desarrollo. Con este espiritu, la informacién,
el anlisis y las herramientas generadas
por la iniciativa se publicardn en linea para
ser discutidas y recibir aportes de parte

de los interesados. ©

HERRAMIENTAS DE INVESTIGACION

Entre los objetivos inmediatos de la iniciativa
Crecimiento de Mercados Inclusivos esta el de
crear un conjunto inicial de datos, informacién
y productos analiticos que permitan aumentar
la comprensién de los mercados para los
pobres y que incluyan las oportunidades y

los desafios existentes.

Los mapas de calor identifican las
oportunidades al ilustrar el acceso a
servicios de agua, crédito, energia eléctrica
y teléfonos. Estos ofrecen una visién general
del paisaje y una primera mirada a posibles
mercados, si los datos disponibles lo
permiten, y se sustentan en informacién
sobre la estructura de tales mercados, entre
éstos los distintos tipos de proveedores.

La matriz de estrategias de Crecimiento
de Mercados Inclusivos es un marco
analitico que ayuda a identificar las
restricciones de mercado y a pensar
estrategias para abordarlas. Conecta cinco
restricciones generales del mercado de los
pobres con cinco estrategias que pueden
aportar soluciones.

ACERCA DE LA INICIATIVA Y SU INVESTIGACION
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PEC Luban utiliza paja como recurso renovable
para la generacién de calor. Foto: PEC Luban

El banco de estudios de caso ayuda a
encontrar soluciones aprendiendo de la
experiencia de otros. Los 50 estudios de caso,
redactados para este informe, describen
modelos de negocios exitosos que incluyen
a los pobres. Los casos completos, que se
resumen en el anexo 1, estin disponibles en
linea en www.growinginclusivemarkets.org.
Para hacer del banco un abundante reposi-
torio de ideas, se agregardn mds casos que
forman parte de la iniciativa o provienen
de otras fuentes. ®




ENFO

QUE

Esta investigacion se funda estrictamente en
un enfoque empirico: ver y medir el acceso de
las personas pobres a los mercados y aprender
de qué manera los negocios pueden tener éxito
al operar con este segmento de la poblacién.
La investigacién se basé estrictamente en
un principio empirico. Los casos identifican

patrones comunes entre los modelos de negocios

TR

R
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descritos y no confirman una hipétesis previa
respecto de cudles patrones podrian existir.

Con la ayuda de las instituciones involucradas
en el grupo asesor, se seleccionaron 50 estudios
de caso de entre 400 casos posibles. Los casos
seleccionados debian describir modelos de
negocios que incluyeran a los pobres, en formas
que fueran rentables y que promovieran
claramente el desarrollo humano. Ademis,
debian representar a una amplia gama de
paises, industrias y tipos de negocios.

Luego, los 18 autores de los estudios
describieron los casos seleccionados en base
a un protocolo comun centrado en las oportu-
nidades, las restricciones y las soluciones.

El protocolo permitié analizar los estudios de
caso de manera sistemdtica y buscar patrones.
El resultado fue la matriz de estrategias,
donde se resumen las principales restricciones
estrategias usadas para abordarlas (los anexos
1y 2 contienen mds detalles sobre el enfoque
de investigacion, con breves descripciones de
los 50 casos).

Los mapas de calor del mercado fueron
creados con el apoyo de expertos de América
Latina y el sur de Africa. Se utilizaron encuestas
de hogares e individuales para medir el acceso
a aquellos mercados de particular importancia
para los pobres, como agua, electricidad, crédito
y telecomunicaciones, y se revel6 la estructura
de esos mercados (expresada, por ejemplo, por
fuente o tipo de proveedor). Algunos de los
datos se transformaron en mapas espaciales,
creando una herramienta cuyo uso puede ser
intuitivo (el anexo 3 presenta mas detalles
sobre la metodologia para crear mapas de
calor del mercado). ®

La microfinanciaciéon provista por el PNUD
ayuda a los aldeanos del distrito de Kishoreganj a empezar
negocios familiares. Foto: Shamsuz Zaman/PNUD
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Estudios de caso elaborados para la iniciativa Crecimiento de Mercados Inclusivos

Caso Descripcion

Danone (Polonia) Alimento de avena con leche altamente nutritivo para nifios desnutridos,
a precios asequibles

Iniciativa de Barclays con recaudadores Susu (Ghana) Proporcionar servicios de microfinanciamiento a través de la tradicional
recaudacién Susu

Juan Valdez (Colombia) Cadena de café en condiciones de comercio justo que vincula directamente
a productores, empresas y consumidores

New Tirupur Area Development Corp. Ltd. Suministro de agua para industrias, hogares y tugurios
(NTADCL) (India)

Sanofi-aventis (Africa Subsahariana) Suministro de medicamentos en forma asociativa para combatir la enfermedad
...................................................................................... Ol U e eeee e
SEKEM (Egipto) Produccién agricola organica junto con actividades sociales y culturales i
SIWA(EQipto) . . _._._.....E‘mpresadeecoturismobasadaenlas especificidades dela comunidad local
Smart Communications (Filipinas) Productos y servicios de telefonia movil para comunidades de bajos ingresos

y en el extranjero

Votorantim Celulose e Papel (Brasil) Plantacion de eucaliptos para la industria de la pulpa y papel

ACERCA DE LA INICIATIVA Y SU INVESTIGACION _







Viet Nam

MIEMBROS DEL CONSEJO ASESOR

La misma esencia de la iniciativa Crecimiento de Mercados Inclusivos reside en
su enfoque de multiples interesados, el cual se hace evidente por la cantidad y
diversidad de los miembros de su Consejo Asesor. Su orientacion, ideas e insumos
han sido factores inestimables tanto para la iniciativa como para este informe.
Este Consejo Asesor estd conformado por:

Eduardo Aninat, Ex Ministro de Hacienda, Chile y Presidente de Anisal
International Consultants Ltd.

Rolph Balgobin, Director del Instituto de Negocios de la Universidad de las
Indias Occidentales

Kathryn Bushkin Calvin, Vicepresidenta Ejecutiva y Oficial Superior de
Operaciones, Fundacién de las Naciones Unidas

Jean-Marc Chataigner, Director, Departamento de Planificacién Estratégica,
Agence Francaise de Développement (hasta junio de 2007)

Eric Cornuel, Director, Fundacién Europea para la Administracién del Desarrollo




Aron Cramer, Presidente (CEQO), Business for
Social Responsibility

Lisa Dreier, Directora Asociada, Global
Institute for Partnership and Governance,
Foro Econémico Mundial

Dirk Elsen, Director y Presidente,
SNV Organizacién Neerlandesa de Desarrollo

Shona Grant, Directora, Area de Atencién al
Desarrollo, Proyecto sobre Medios de Vida
Sostenibles, Consejo Empresarial Mundial para
el Desarrollo Sostenible

Stuart Hart, Profesor de Administracién,
Citedra Samuel C. Johnson en Empresas
Globales Sostenibles, Escuela Johnson,

Universidad de Cornell

Adrian Hodges, Director Gerente, Foro
Internacional de Lideres de Negocios

Bruce Jenks, Secretario General Asistente y
Director, Direccién de Alianzas, Programa de las
Naciones Unidas para el Desarrollo

Louise Kantrow, Representante Permanente
ante las Naciones Unidas, Cdmara Internacional
de Comercio

Georg Kell, Director, Pacto Mundial de las
Naciones Unidas

William Kramer, Director Adjunto (hasta agosto
de 2007), Instituto de Recursos Mundiales

Rachel Kyte, Director, Departamento de Medio
Ambiente y Desarrollo Social, Corporacién
Financiera Internacional

Alain Lempereur, Director, Instituto de
Investigacién y de Educacion sobre la

Negociacién en Europa, ESSEC

Ted London, Investigador Superior y Director,
Iniciativa Base de la Pirdmide, Instituto

William Davidson, Universidad de Michigan

Jane Nelson, Investigadora Superior y Directora
de la Iniciativa Responsabilidad Social
Empresarial, Escuela Kennedy de Gobierno y
Directora de Estrategia, Foro Internacional

de Lideres de Negocios

Daniel Runde, Director (hasta mayo de 2007),
y Jerry O'Brien, Director Adjunto, Alianza para
el Desarrollo Global, Agencia de los Estados

Unidos para el Desarrollo Internacional

Kasturi Rangan, Malcolm P. McNair, Profesor
de Marketing y Copresidente de la Iniciativa de
Empresa Social, Escuela de Negocios de Harvard

Harold Rosen, Director, Iniciativa
Empresarial Comunitaria, Corporacién
Financiera Internacional

Michael Warner, Director, Programa de
Desempeiio de los Negocios y el Desarrollo,
Instituto de Desarrollo de Ultramar

(hasta marzo de 2008)

David Wheeler, Decano de Administracién,
Facultad de Administracién, Universidad
de Dalhousie

Yiping Zhou, Director, Dependencia Especial

para la Cooperacién Sur-Sur

También quisiéramos rendir tributo a Robert Davies, el Presidente del Foro de los Lideres de

Negocios Internacionales y miembro de la Comisién Asesora de la iniciativa de Crecimiento de

Mercados Inclusivos, quien fallecié el 18 de agosto de 2007. Roberto habia sido un inestimable

amigo y campeén del compromiso del PNUD con el sector privado, y la iniciativa se benefici6

enormemente de su sabiduria, apoyo y colaboracién.

E1 PNUD también agradece el decidido apoyo de Chad Bolick (BSR), Sara Carrer (EFMD),
Konrad Eckenschwiller (GC Francia), Amanda Gardiner (IBLF), Sasha Hurrell IBLF),
Robert Katz (WRI), Michael Kelly (Fundacién LPG), Emmanuelle Lachaussée (AFD), Mark
Milstein (Universidad de Cornell), Soren Petersen (GC), Melissa Powell (GC), Tara Rangarajan
(BSR), Francisco Simplicio (SU/SSC), Ross Tennyson (IBLF), Fillipo Veglio (WBCSD) y

Jack Whelan (IBLF).
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Luego de la reunién de marzo de 2006, los miembros del Consejo Asesor se dividieron en
tres grupos de trabajo:

Copresidentes: Profesor David Wheeler, Decano de la Facultad de Administracidn,
Universidad de Dalhousie de Halifax, y Profesor Alain Lempereur, Director del
Instituto de Investigacién y de Educacién sobre la Negociacién en Europa, ESSEC.

Con el apoyo de la Divisién del Sector Privado del PNUD.

Copresidentes: Profesor V. Kasturi Rangan, Malcolm P. McNair, Profesor de Marketing,
Escuela de Negocios de Harvard, y Eduardo Aninat, Anisal International Consultants Ltd.

Con el apoyo de la Oficina de Estudios del Desarrollo del PNUD.

Copresidentes: Jane Nelson, Directora de la Iniciativa de Responsabilidad Social
Corporativa, Escuela John F. Kennedy de Gobierno, Universidad de Harvard, y Eric
Cornuel, Director General y Presidente, Fundacién Europea para la Administracién

del Desarrollo

Con el apoyo de la Oficina de Comunicaciones del PNUD. ®

Farid Baddache, Ecole Supérieure des Sciences
Economiques et Commerciales (ESSEC),
Instituto de Investigacién y de Educacién sobre la
Negociacién en Europa (Francia)

Claudio Boechat, Fundacién Dom Cabral (Brasil)

Juana de Catheu, Ecole Supérieure des Sciences
Economiques et Commerciales (ESSEC),
Instituto de Investigacién y de Educacién sobre la
Negociacién en Europa (Francia)

Pedro Franco, Universidad del Pacifico (Pert)
Elvie Grace Ganchero (Filipinas)

Mamadou Gaye, Instituto Africano de
Administracién (Senegal)

Dr. Tarek Hatem, Universidad Americana del
Cairo (Egipto)

Dr. Prabakar Kothandaraman, Centro de
Investigacién Indio de la Escuela de Negocios de

Harvard (India)

Winifred Karugu, Instituto de Desarrollo de
Recursos Humanos (Kenya)

RECONOCIMIENTOS

AUTORES DE LOS ESTUDIOS DE CASO

Este informe no seria posible sin los invaluables aportes de los autores de los estudios de caso:

Professor Li Ronglin, Instituto Peterson de
Economia Internacional y Centro de Estudios de

la Organizacién de Comercio Mundial (China)

Robert Osei, Instituto de Investigacién
Estadistica, Social y Econémica (Ghana)

Luis Enrique Portales Derbez, Escuela de
Graduados en Administracién y Direccién de

Empresas del Tecnolégico de Monterrey (México)
Mahendra Reddy, Universidad del Sur Pacifico (Fiji)

Melanie Richards, Facultad de Negocios Arthur
Lock, Graduados (Trinidad y Tobago)

Boleslaw Rok, Academia Kozminski de

Emprendimiento y Gestién (Polonia)

Loretta Serrano, Red de Informacién de
Emprendimiento Social del Tecnolégico de
Monterrey (México)

Dr. Shi Donghui, Universidad de Shanghai (China)

Courtenay Sprague, Facultad de Administracién
de Negocios, Graduados, Universidad de
Witwatersrand (Sudéfrica) ®




APORTES FINANCIEROS

Este informe no habria sido posible sin el apoyo financiero de la Agencia Francesa de
Desarrollo, el Gobierno de Japén y la Agencia de los Estados Unidos para el Desarrollo
Internacional. A este respecto, no podemos dejar de mencionar especialmente el apoyo de
Jean-Marc Chataigner y de Dan Runde, quienes desde el comienzo se comprometieron
con esta Iniciativa. ©
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DESARROLLO DEL INFORME

La iniciativa tiene una deuda particular y gratitud al informe E/ impulso del empresariado,
esfuerzo liderado por Paul Martin y Ernesto Zedillo y que conté con el fuerte apoyo de
Mark Malloch Brown. Este informe insté al PNUD a emprender el presente trabajo.

La iniciativa se beneficié del liderazgo de Kemal Dervig, Administrador del PNUD, cuyo
apoyo durante los tltimos tres afios ha sido crucial en esta labor. Ademds, Bruce Jenks,
Secretario General Asistente y Director, Direccién de Alianzas del PNUD, presidié el
Consejo Asesor y ha aportado su liderazgo general a la iniciativa desde el comienzo.

El primer informe de la iniciativa Crecimiento de Mercados Inclusivos, ha involucrado a
diversas divisiones dentro del PNUD, en el marco del gerenciamiento general de la Divisién
del Sector Privado de la Direccién de Alianzas del PNUD vy representa un componente
importante de la nueva Estrategia del Sector Privado. ©

CONSEJO DIRECTIVO DEL PNUD

El Grupo de Alta Gerencia (Senior Management Group), que proporcioné la orientacién
general a la iniciativa Crecimiento de Mercados Inclusivos, estuvo compuesto por Bruce
Jenks, Christian Thommessen, Pedro Concei¢io, David Morrison, Sahba Sobhani y Afke
Bootsman. Christian Thommessen, Director de la Divisién del Sector Privado, supervisé
el trabajo del Secretariado de Crecimiento de Mercados Inclusivos, que fuera creado para
liderar el gerenciamiento del programa y la ejecucién de la iniciativa y administrar el flujo
de trabajo de los estudios de caso. Pedro Conceigio, Director de la Oficina de Estudios
del Desarrollo, administré el flujo de trabajo sobre Datos y Estadisticas. David Morrison,
Director de la Oficina de Comunicaciones, fue el responsable de Comunicaciones y
Extensién del flujo de trabajo.

La iniciativa también se beneficié de la asociacién con la Unidad Especial para la
Cooperacién Sur-Sur, unidad auténoma de la ONU que alberga el PNUD y que también

aporté apoyo financiero a la iniciativa bajo el liderazgo de su director, Yiping Zhou. ©
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EQUIPO DE LA INICIATIVA CRECIMIENTO

DE MERCADOS INCLUSIVOS

Este informe fue realizado por un dedicado grupo
central del PNUD que incluye a miembros de la
Divisién del Sector Privado, la Oficina de Estudios
del Desarrollo y la Oficina de Comunicaciones.

Sahba Sobhani, Gerente de Programa y autor princi-
pal del Informe, dirigié al equipo de la iniciativa
Crecimiento de Mercados Inclusivos, que tiene su
sede en la Divisién del Sector Privado del PNUD y
que se compone de los siguientes miembros del
equipo:

Secretariado de Crecimiento
de Mercados Inclusivos

Afke Bootsman, Asistente Adjunta de Programa
y Coordinadora de los Estudios de Caso

Austine Gasnier, Investigadora Asociada

Jan Krutzinna, Consultor en Gestién
del Conocimiento

Patricia Maw, Oficial Administrativa Asociada

Tracy Zhou, Consultora en comisién de
servicio de la Unidad Especial para la
Cooperacién Sur-Sur

Principales coautores del informe

Christina Gradl, Universidad Martin Luther,
Halle-Wittenberg

Beth Jenkins, Directora de Estudios de Politicas,
Escuela Kennedy de Harvard
Revisores de los estudios de caso

Jane Comeault, becaria de investigacion visitante,
Universidad de Dalhousie

RECONOCIMIENTOS

Kevin McKague, becario superior de investi-
gacién, Instituto York de Investigacién e
Innovacién en Sostenibilidad

El Secretariado de la iniciativa agradece especial-
mente al sefior Alejandro Rausch por su trabajo en
calidad de Revisor Técnico de la traduccién espaiiola.

Semira Ahdiyyih, Prerna Kapur, Taimur Khilji,
Sana Mostaghim y Suba Sivakumaran propor-
cionaron asistencia importante en materia de investi-
gacién en diversas etapas del proyecto. Los alumnos
en préctica incluyeron Alison Laichter, Alia

Mahmoud y Li Yang.

La administracién del flujo de trabajo sobre
Datos y Estadisticas fue liderada por Ronald
Mendoza, director del proyecto e incluyé a
Namsuk Kim, Economista y Nina Thelen,
Investigadora Asociada.

Los siguientes son los colegas de la Oficina de
Comunicaciones que contribuyeron al desarrollo del
sitio web, la produccién del informe y las actividades
de comunicacién de la iniciativa: Pablo Basz,

Oficial de Comunicacién; Benjamin Craft, Autor;
Nicholas Douillet, Director de Contenidos del sitio
Web; Francoise Gerber, Coordinadora del Equipo de
Comunicaciones Externas; Carmen Higa, Asistente
Ejecutiva; Rajeswary Iruthayanathan, Jefe, Servicios
de Comunicacién; Maureen Lynch, Encargada,
Productos de Comunicacién; Boaz Paldi, Especialista
en Transmisién de televisién; Nicole Pierron,
Asistente de Comunicaciones; Rositsa Todorova,
Asistente Especial del Director; y Cassandra
Waldron, Jefa de Comunicaciones Externas.

Bruce Ross-Larson y Nick Moschovakis. ©




LECTORES Y EXPERTOS

El contenido de este informe ha recibido invaluables
aportes de una serie de lectores y expertos quienes
aportaron generosamente su tiempo y experticia para
ayudarnos a dar forma a nuestras ideas:

Nava Ashraf, Escuela de Negocios de Harvard

George Dragnich, Departamento de Estado de
Estados Unidos

Martin Hall, Universidad de Ciudad del Cabo

Michael Henriques, Organizacién Internacional

del Trabajo

Martin Herrndorf, Universidad de St. Gallen
Matt Humbaugh, Presidio Union, LLC

Aline Kramer, Universidad Técnica de Munich
Wilfried Liietkenhorst, ONUDI

Jorg Meyer-Stamer, Mesopartner

Prof. Ingo Pies, Universidad Martin-Luther,
Halle-Wittenberg

Julia Steets, Global Public Policy Institute
Eric Werker, Escuela de Negocios de Harvard
Pierre Yared, Escuela de Negocios de Columbia

El Grupo de Trabajo de Datos y Estadisticas, bajo

la direccién del Embajador Eduardo Aninat y el
Profesor V. K. Rangan, quisieran agradecer a los
participantes en las reuniones del grupo de expertos
sobre cartogratias del mercado y la pobreza realizadas
en Nueva York en diciembre de 2006, entre los que

se incluyen Pablo Acosta, Jos¢ De Luna Martinez,
Carlos Linares, [llana Melzer, Jordan Schwartz,
Daniel Shepherd y Nikola Spatafora. También
expresan su gratitud a los colaboradores externos
del mundo académico y de diversos organismos
internacionales y de la ONU, entre ellos Annie
Bertrand, Adriana Conconi, Lorant Czaran, Paola
Deles, Maitreesh Ghatak, Celine Kauffmann, Inge
Kaul, Branko Milanovic, Maria Minniti, Ria
Moothilal, Liana Razafindrazay, Mark Schreiner,
Balkissa Sidikou-Sow y Luis Tejerina. Ademds,
agradecen a Zeynep Akalin, Christine Yeonhee Kim,
Monica Lo y Brandon Vick por su excelente ayuda
en la investigacion, asi como a nuestros colegas de
la Oficina de Estudios del Desarrollo por sus
comentarios y sugerencias.

El Grupo Crecimiento de Mercados Inclusivos
quisiera agradecer a David Wheeler, co-presidente
del Grupo de Trabajo de los Estudios de Caso,
por su sobresaliente liderazgo y orientacién, lo que
incluye la organizacién del Taller de Estudio de
Casos realizado en Paris. La iniciativa se beneficié
significativamente de su visién y del establecimiento
de una red de académicos de paises en desarrollo
para conducir la investigacién de los estudios de
casos. El equipo también quisiera agradecer a
Ted London, Director de la Iniciativa de la Base
de la Pirdmide del William Davidson Institute,
Universidad de Michigan, por su documento de
tondo “Una Perspectiva de la Base de la Pirdmide
para el Alivio de la Pobreza”. ©

LAS EMPRESAS FRENTE AL DESAFiO DE LA POBREZA: ESTRATEGIAS EXITOSAS



PNUD

Un grupo de lectores compuesto por colegas del
PNUD proporcioné muchos comentarios, sugerencias
e informacién de gran utilidad durante el proceso

de redaccién del informe. Debemos mencionar
especialmente los aportes y la asesoria que recibimos
de colegas en terreno, entre ellos:

Flavio Fuentes, PNUD, Argentina

Alejandro Pacheco, PNUD, El Salvador
Mohamed El-Kalla y Nahla Zeitoun, PNUD, Egipto
Jeff Liew, PNUD, Fiji

Hansin Dogan, PNUD, Turquia

Pascale Bonzom, PNUD, Madagascar

Muchos funcionarios de la familia extendida de

la ONU brindaron generosamente su tiempo y
experiencia, entre ellos Olav Kjorven, Director de la
Direccién de Politicas de Desarrollo, y sus colegas;
Gilbert Houngbo, Director de la Direccién Regional
de Africa, y Diana Opar, Asesora en temas de

género; Cihan Sultanoglu, Director Adjunto de la
Direccién Regional de Europa y la CEI; Abdoulaye
Mar Dieye, Director Adjunto de la Direccién
Regional de Estados Arabes; Maxine Olson, y una
serie de puntos focales regionales del sector privado,
entre ellos Taimur Khilji, Marielza Oliveira y
Alexandra Solovieva. Los colegas de la Divisién del
Sector Privado incluyen a Lucas Black, Jonathan
Brooks, Anne Delorme, Natsagdorj Gereltogtokh,
Jonas Giersing, Arun Kashyap, José Medina Valle,
Karolina Mzyk, Helena Nielsen, Rohithari Rajan,
Patrick Silborn, Casper Sonesson y Tomas Sales.
La Direccién de Alianzas bajo la direccién
de Romesh Muttukumaru, Asistente Adjunto y
Administrador y Director Adjunto de la Direccién
de Alianzas, y la administracién de Yves Sassenrath,
Director de Operaciones, proporcioné apoyo
permanente al proyecto a través de Isabel Chang,
Constancia Gratil, Margaret Heymann, Elfrida
Hoxholli, Sunda May, Isabel Relevo, Ben Ombrete
y Ricky Wong. ®

EDICION, DISENO Y PRODUCCION

Por 1ltimo, pero no por ello menos importante, agradecemos afectuosamente a todos

quienes nos ayudaron en las labores de edicién, produccién y traduccién, todas las cuales

se realizaron en plazos muy cefiidos:

Bruce Ross-Larson, Nick Moschovakis, Amye Kenall y Christopher Trott,
Communications Development Inc.; Heather Bourbeau, Jean Fabre; Julia Dudnik Stern
y su equipo de Suazion; Fola Yahaya, Maria Janum, Véronique Litet, Florence Lesur,
Francine Hatry-McCaffery, Sylvia Zilly, Géraldine Chantegrel y Annelise Meyer de
Strategic Agenda; Irene Alvear y su equipo de LT'S Language Translation Services y

Dennis Lunde Nielsen y su equipo de Scanprint. También agradecemos a Adam Rogers,
Julie Pudlowski, Grégoire Guyon, Rob Katz, Mariko Tada y Caroline Dewing por las

fotografias que se incluyen en este informe. ©
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Agricultores
pobres involucrados
en el comercio justo de
algododn se benefician de
ingresos mas altos y las
compafias proveedoras
ganan una ventaja
competitiva, mientras
protegen el medio
ambiente. Foto: Armor-Lux

en el mundo

de hoy nos convoca a actuar urgentemente. De los 6.400 millones de habitantes
del mundo, alrededor de 2.600 millones viven con menos de US$2 al dia.! Mis de
1.000 millones carecen de agua potable, 1.600 millones carecen de electricidad® y
5.400 millones no tienen acceso a Internet.3 Sin embargo, los pobres esconden un
potencial de consumo, produccién, innovacién y actividad emprendedora que es
generalmente desaprovechado.

Este informe muestra cémo los empresarios pueden atender a los pobres como
clientes y también incluirlos como productores, empleados y propietarios de negocios.
Aporta muchos ejemplos de empresas que, al hacer negocios con los pobres, estin
generando utilidades, creando nuevo potencial de crecimiento y mejorando la vida de
los pobres. El mensaje principal de este informe es: hacer negocios con los pobres
puede crear valor para todos.

Las oportunidades son muchas, pero también lo son los obsticulos. Las aldeas
rurales y los tugurios urbanos son ambientes que constituyen un desafio para hacer
negocios. Dificilmente existen sistemas de recoleccién y distribucién de bienes y



Los modelos de

negocios inclusivos

incluyen a los pobres
como clientes, por el lado de la demanda y,
como empleados, productores y propietarios de
negocios en las distintas partes de la cadena de
valor, por el lado de la oferta. Estos modelos
tienden puentes entre los negocios y los pobres
para su beneficio mutuo.

Los beneficios de modelos de negocios
inclusivos trascienden los beneficios inmediatos y
los mayores ingresos. En el caso de los negocios,
incluyen el estimulo a las innovaciones, la creacion
de mercados y el fortalecimiento de las cadenas
de proveedores. Y, para los pobres, generan
mayor productividad, ingresos sostenibles y
mayor empoderamiento.

La concepcidon de los modelos de negocios
inclusivos que se utiliza en este informe se funda y
refuerza el trabajo del Consejo Empresarial Mundial
para el Desarrollo Sostenible, de SNV y de otras
instancias con interés en hacer negocios inclusivos.

servicios. La infraestructura bésica de mercado
es limitada o inexistente. Sin sistemas financieros
que funcionen para ellos, los pobres viven en
una economia de dinero en efectivo. Sin sistemas
policiales y legales confiables, todos los actores
del mercado pueden enfrentar dificultades o
verse imposibilitados para hacer cumplir los
contratos. Para la mayorfa de las empresas,
hacer negocios con los pobres serd diferente

a su rutina habitual.

Tal vez, el principal obsticulo sea la falta
de informacién sobre los pobres. ;:Qué bienes
y servicios necesitan? ;Cudnto pueden pagar?
¢Qué bienes pueden producir y qué servicios
pueden proveer? El objetivo de este informe
es ayudar a los empresarios y a las empresas a
comenzar a responder a tales preguntas.

El informe se basa en 50 estudios de casos
de empresas, solicitados especialmente, que
lograron incorporar con éxito a los pobres, pese
a las restricciones, y crearon valor para todos.
Los casos aportan una riqueza de ideas sobre
modelos de negocios inclusivos (recuadro 1).

Hacer negocios con los pobres los integra al mercado —un paso critico en el sendero para salir de

la pobreza—y en el caso de los empresarios y las empresas, estimula la innovacién, crea mercados y
nuevos espacios de crecimiento. Los modelos de negocios inclusivos producen y cosechan los beneficios
del desarrollo humano.

Los pobres participan en el sector privado. Todos son consumidores. La mayoria son empleados
o trabajadores por cuenta propia. No obstante, los mercados fragmentados e informales impiden que
muchos de ellos consigan los recursos que necesitan y los usen de manera productiva. Muchos de los
negocios de los pobres son informales. Por ejemplo, a menudo reciben crédito de los amigos y los
familiares o bien instalan negocios pequefios que no estin sujetos a reglamentos, como el reparto de
agua embotellada en camiones. Como consecuencia, se atrofia la competencia y los bienes y servicios
pueden resultar muy caros.

Los “mapas de calor” de mercado revelan la fragmentacién de estos mercados: muestran las
enormes diferencias de acceso a bienes, servicios o infraestructura en un pais. Por ejemplo, en las
regiones del oeste de Guatemala més de 13% de las personas que viven con menos de US$2 al dia
tiene acceso a crédito, pero en las regiones del este, la cifra disminuye a menos de 8% (figura 1).

Ese contraste refleja otras diferencias entre las condiciones de mercado de las dos zonas, como la
disimilitud en el acceso a caminos (en los mercados pobres, tales restricciones suelen superponerse,
aumentando los desafios que enfrentan los negocios).
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DESCRIPCION GENERAL: EMPRENDER CON LAS PERSONAS POBRES PUEDE CREAR VALOR PARA TODOS _



Hacer negocios con los pobres puede ser
rentable. También puede sentar las bases de un
crecimiento a largo plazo al desarrollar nuevos
mercados, estimular la innovacién, aumentar
la disponibilidad de mano de obra y fortalecer
las cadenas de valor.

En ocasiones,
los negocios con los pobres arrojan tasas de
rentabilidad mds elevadas que los emprendi-
mientos en mercados desarrollados. Algunas
instituciones de microcrédito han conseguido
rendimientos superiores al 23% sobre el capital.*
Smart Communications, una empresa que
provee servicios telefénicos prepagados princi-
palmente a consumidores de bajos ingresos
en Filipinas, se convirtié en la empresa mds
rentable de las 5.000 firmas mas grandes del
pais. Sulabh, proveedor de servicios de saneamien-
to de bajo costo de India, tuvo un excedente
econémico de US$5 millones en 2005.

Los

4.000 millones de personas ubicadas en la base
de la pirdmide del ingreso (que se definen como
aquellas que viven con menos de US$8 diarios)
tienen un ingreso combinado de alrededor de
US$5 billones, cifra similar al ingreso nacional
bruto de Japén.> Estas personas estin dispuestas
y son capaces de pagar por bienes y servicios,
pero a menudo sufren un ‘castigo de la pobreza’.
En ocasiones pagan mds que los consumidores
ricos por productos y servicios esenciales.
Los habitantes de los barrios de tugurios de
Yakarta, Manila y Nairobi pagan entre 5 y 10
veces mds por el agua que quienes viven en las
zonas de ingreso alto de esas ciudades, y mds
que los consumidores de Londres y Nueva
York. Este ‘castigo de la pobreza’ es similar
para el crédito, la electricidad y la salud.® Los
modelos de negocios que ofrecen mds valor
por el mismo dinero —o productos y servicios
completamente nuevos para mejorar la vida

de los pobres— pueden cosechar a cambio
utilidades sin precedentes.

El desafio de
desarrollar modelos de negocios inclusivos
puede conducir a innovaciones que contribuyen
a la competitividad de una empresa. Por
ejemplo, para satisfacer las preferencias y
necesidades de los pobres, las empresas deben
ofrecer nuevas combinaciones de precios y
desempeiio. Las restricciones dominantes
que enfrentan las empresas cuando hacen
negocios con los pobres —desde dificultades de
transporte a la incapacidad de hacer cumplir
los contratos— exigen respuestas creativas.
Estas fuerzas estimulan el desarrollo de nuevos
productos, servicios y modelos de negocios
que pueden imponerse en otros mercados,
dando a las empresas innovadoras ventajas
competitivas en mercados pobres.

Los pobres son una gran fuente de
mano de obra. Las ventajas de contratarlos
como empleados van mis alld de los ahorros de
costos. Con capacitacién adecuada y marketing
bien focalizado, los pobres pueden entregar
productos y servicios de alta calidad. Ademis,
sus conocimientos y contactos locales les dan
ventajas para atender a otros consumidores
pobres de sus comunidades.

Para
las empresas que compran en el dmbito local,
la incorporacién de los pobres a las cadenas
de valor de negocios —como productores,
proveedores, distribuidores, minoristas y fran-
quiciados— puede ampliar la oferta y reducir los
riesgos. Ello permitird a las empresas reducir
costos y aumentar la flexibilidad, especialmente
cuando los negocios locales evolucionan hacia
actividades mas especializadas o que requieren
mayores habilidades, como la produccién de
componentes y servicios para negocios.

LAS EMPRESAS FRENTE AL DESAFiO DE LA POBREZA: ESTRATEGIAS EXITOSAS



Una mejora en la infraestructura de
transporte ayudaria a los pobres a aumentar
su productividad. Foto: Adam Rogers/FNUDC

OPORTUNIDADES PARA LOS POBRES:
ADELANTANDO EL DESARROLLO HUMANO

Los negocios también pueden mejorar la

vida de las personas pobres, contribuyendo
ampliamente a lo que en la ONU se denomina
‘desarrollo humano’, ampliando las oportu-
nidades de las personas para que lleven la

vida que ellos valoren.

Satisfacer las necesidades basicas.
Comida, agua potable, saneamiento, electrici-
dad y salud son todos servicios que satisfacen
las necesidades basicas de las personas. En
Filipinas, RiteMed vende medicamentos
genéricos a mds de 20 millones de clientes de
bajos ingresos a precios que son 20% a 75%
inferiores a aquellos de las marcas lideres. En
Sudifrica, Amanz’abantu provee agua limpia y
saneamiento a habitantes rurales y de zonas
urbanas periféricas de Cabo Oriental, donde
la cuarta parte de la poblacién carece de
agua potable.

Permitir a los pobres mejorar su
productividad. El acceso a productos y
servicios —desde electricidad a telefonia mévil,
equipos agricolas, crédito y seguro— mejora la
productividad de las personas. En México,
Amanco proporciona sistemas de riego por
goteo eficiente a los pequefios productores de
limones lo cual permite una produccién continua
durante ocho a 10 meses al afio. Se espera que
estos sistemas mejoren el rendimiento anual de
los agricultores de nueve a 25 toneladas por
hectdrea. En Marruecos, Lydec abastece de

agua y electricidad a las barriadas de
Casablanca, gracias a lo cual aumenta en
20% la proporcién de personas que dispone
de servicios de electricidad y agua.

Aumentar los ingresos. Incluir a las
personas pobres en las cadenas de valor como
clientes, empleados, productores y propietarios
de pequefios negocios puede incrementar sus
ingresos. En el caso de Amanco, México, se
espera que la mayor productividad casi triplique
los ingresos agricolas. En China, Huatai brinda
fuentes de ingreso alternativo a los arboricul-
tores locales y asi aumenta considerablemente
los ingresos de unos 6.000 hogares rurales.
En Tanzania, A to Z Textiles emplea a 3.200
personas (90% de las cuales son mujeres) en
la produccién de mosquiteros tratados con
insecticidas y les paga entre 20% y 30% mis
que la competencia.

Empoderar a los pobres. Todos estos
aportes fortalecen el empoderamiento de los
pobres, individualmente y como comunidad,
para que obtengan mds control sobre sus
vidas. Al generar conciencia, proporcionar
informacién y capacitacion, incluir a grupos
marginados, ofrecer nuevas oportunidades
y dar esperanzas y sentido de orgullo, los
modelos de negocios inclusivos pueden dar
a la gente confianza y nuevas fuentes de
fortaleza para salir de la pobreza empleando
sus propios medios. ©)
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Si las oportunidades son tan grandes ¢por qué
no han sido aprovechadas por més negocios?
En pocas palabras, las condiciones de mercado
que rodean a los pobres pueden convertir cualquier
iniciativa de negocios en una empresa dificil,
riesgosa y cara. Donde predomina la pobreza,
suelen faltar las bases para el buen funcionamiento
de los mercados, excluyendo a los pobres de
participar de manera significativa o disuadiendo
a las empresas de hacer negocios con ellos.

Los estudios de caso que se presentan en este
informe identifican cinco restricciones generales:

Las empresas saben muy poco acerca de los
pobres: cudles son las preferencias de los
pobres, qué pueden costear y qué productos y
capacidades tienen para ofrecer como emplea-
dos, productores y propietarios de negocios.
Este fue un obstéculo considerable cuando el
Banco Barclays comenzé a ofrecer productos
financieros a los pobres de Ghana.

Los
mercados de los pobres no tienen marcos regu-
latorios que permitan el correcto funcionamiento
de los negocios. Las normas y los contratos no
se aplican. Las personas y las empresas carecen
de acceso a las oportunidades y protecciones
que ofrece un sistema legal que funciona.

Por ejemplo, Sadia, empresa procesadora de
alimentos, enfrenté una regulacién poco desa-
rrollada del mercado de crédito por la emisién
de carbono cuando comenzé a usar métodos
ambientales mds avanzados para disponer de
los desechos de cerdo.

Pese a estos retos, una creciente cantidad de
empresas estd operando con éxito en mercados
pobres. Los ejemplos que se presentan en este
informe cubren una amplia gama de paises e
industrias. Cada negocio presentado desarrollé
un conjunto especializado de soluciones,
permitiéndole tener éxito en su contexto local,
de acuerdo con sus singulares objetivos. Sin
embargo, los estudios de caso revelan patrones

comunes. Los empresarios responden a los

El transporte estd restringido por la falta de
caminos e infraestructura de apoyo. No existen
suficientes redes de electricidad, saneamiento
y telecomunicaciones. Por ejemplo, Tsinghua
Tongfang, fabricante de computadoras que
pretendia distribuir sus productos en zonas
rurales de China, tuvo que superar la falta

de infraestructura de telecomunicaciones y

de proveedores de servicios de Internet en

€sas zonas.

Los consumidores pobres pueden no conocer
los usos y beneficios de algunos productos
particulares, o carecen de las habilidades para
usarlos en forma efectiva. Los proveedores,
distribuidores y vendedores minoristas pobres
pueden carecer de la falta de conocimientos y
habilidades para entregar productos y servicios
de calidad de manera permanente, oportuna

y a un costo determinado. Por ejemplo, debido
a que los campesinos de Brasil no sabian
cémo cultivar la priprioca —planta utilizada
para hacer esencias de perfume— Natura tuvo
que capacitarlos.

Sin crédito, los
productores y consumidores pobres no pueden
financiar inversiones o grandes compras. Sin
seguros, no pueden proteger sus pocas perte-
nencias e ingresos contra crisis tales como
enfermedades, sequias o robos. Y ante la falta
de servicios bancarios transaccionales, el finan-
ciamiento del que disponen es inseguro y caro.

obsticulos eludiéndolos o eliminiandolos.
Para hacerlo usan cinco estrategias basicas:
adaptan productos y procesos, invierten para
eliminar restricciones de mercado, apalancan
las fortalezas de los pobres, combinan recursos
y capacidades con otras organizaciones y se
comprometen en didlogos sobre politicas con
el gobierno.

Estas estrategias son coherentes con el
contexto local y los objetivos de cada negocio.
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El ingrediente adicional critico es la inventiva
del empresario. El informe presenta herramientas
y ejemplos para estimular y orientar esa inventiva,
destacando las restricciones, estrategias y
soluciones especificas para desarrollar modelos
de negocios inclusivos.

La matriz de estrategias de Crecimiento
de Mercados Inclusivos relaciona las cinco
restricciones generales con las cinco estrategias
bésicas (figura 2), mostrando cudl es la
aplicacién mds frecuente de tales estrategias.

La matriz de estrategias puede ayudar a
empresarios y analistas a explorar posibles
soluciones a las restricciones que enfrentan.
Es crucial advertir que los modelos de negocios
inclusivos suelen combinar varias estrategias
para abordar varias restricciones. Para ir desde
estrategias generales a soluciones focalizadas
uno debe no sélo identificar cada restriccién
local sino comprender también su dindmica en
el mercado, informacién que permite sustentar
modelos de negocios sobre las fortalezas
especificas de ese mercado.

Muchos
empresarios eluden las restricciones de mercado
adaptando sus productos y procesos de negocios.
Las tecnologias de la informacion y las comu-
nicaciones han creado la posibilidad de realizar
muchas de estas adaptaciones, entre ellas la
banca moévil (m-banking), las tarjetas inteligentes
(como las que se usan en Africa para la
adquisicién de agua) y la telemedicina, gracias
a la cual zonas distantes cuentan con atencién
de salud de buena calidad. La banca mévil (m-
banking) ha liberado a los procesos bancarios
de la dependencia en las sucursales fisicas y
los cajeros automdticos, infraestructura poco
frecuente en los lugares donde viven los pobres.
Los clientes pueden ahora enviar por cable,
recibir remesas, pagar sus compras y sus créditos,
todo a través del teléfono celular. Pero las
empresas también estdn recurriendo a otras
tecnologias, tales como purificar agua y
producir electricidad fuera de la red, con el fin
de abordar las restricciones que enfrentan las
industrias que satisfacen necesidades bsicas.
Ademis, algunos enfoques tecnoldgicos
innovadores estin disminuyendo el uso de
recursos, vinculando el objetivo de desarrollo
humano con la sostenibilidad ambiental.

La reestructuracién de los procesos
comerciales puede cobrar tanta importancia
como el uso de nuevas tecnologias. Por
ejemplo, la expansién mundial de la telefonia

fue impulsada por la tecnologia inalimbrica.
Pero llevar servicios de telefonia mévil a los
pobres dependid, en parte, de un cambio en
los procesos de negocios —el paso hacia vender
tiempo de transmisién mediante tarjetas
prepagas. Con los métodos de precios y pagos
‘inteligentes’, un modelo de negocios inclusivo
puede adaptarse al flujo de caja de sus clientes
y proveedores, quienes estdn restringidos por
sus ingresos bajos y variables y la falta de acceso
a servicios financieros. Del mismo modo, la
provisién de infraestructura a un grupo permite
a los hogares individuales ahorrar en costos de
conexién. Al simplificar los requisitos, facilitando
el uso de productos y servicios o solicitando
menos documentacion se aborda la falta de
conocimientos y habilidades entre los pobres

y su exclusién de los registros formales.

Aunque la eliminacién de las
restricciones de mercado suele ser considerado
competencia del gobierno, las empresas que
adoptan modelos de negocios inclusivos fre-
cuentemente deben abordar esta tarea por si
mismas. Invertir en eliminar restricciones es
eficaz en funcién del costo para los negocios
cuando crea —o cuando se puede lograr que
cree— un valor privado que sea tangible y
factible de capturar, asegurando suficientes
beneficios a la empresa.

Denmor produce textiles en Guyana,
principalmente para exportarlos a Estados
Unidos. Su propuesta clave de valor radica en
la flexibilidad: puede producir pequefios lotes
de prendas de alta calidad y despacharlos rdpi-
damente. La empresa tiene 1.000 empleados,
casi todas mujeres de comunidades rurales
pobres. Muchas no saben leer ni escribir
cuando comienzan a trabajar en la empresa.
Denmor les ensefia por lo menos lo suficiente
para que escriban su nombre, cuenten y lean las
etiquetas y las especificaciones de cada prenda.
Todos los empleados reciben capacitacion
cruzada, de manera que cada uno pueda
desempeiiar todos los pasos de la cadena de
produccién y asi todos puedan responder
mejor cuando hay pedidos urgentes y fechas
de entrega ajustadas. Denmor también capacita
a las mujeres en temas de salud e higiene
y empoderamiento personal. Mis alld del
valor tangible e inmediato, la eliminacién de
restricciones en conocimientos, habilidades,
infraestructura o acceso a servicios y productos
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Nota: Azul marino indica las combinaciones restriccion-estrategia encontradas en mas de uno de cuatro casos donde aparece la restriccion.
Azul indica las combinaciones encontradas en menos de uno de cuatro casos, pero en mas de uno de 10 casos y aquellas en menos de
uno de 10 casos donde aparece la restriccion.

Fuente: Andlisis de los datos descritos en el texto realizado por los autores.

financieros, puede crear beneficios intangibles
y de largo plazo, entre los que se incluyen
crear la imagen de la marca, la moral de los
empleados, la reputacién de la empresa y el
poder para desarrollar nuevas capacidades y
fortalecer la competitividad. Tales inversiones
pueden ser eficaces en funcién del costo.
Invertir para remover las restricciones
de mercado puede generar beneficios, tanto
publicos como privados. Por ejemplo, cuando
una empresa educa y capacita a sus empleados
ayuda a producir mano de obra mds calificada;
un recurso compartido cuando los trabajadores
se mueven a otro puesto o empresa. Este valor
social agregado abre la posibilidad de compartir
los costos con fuentes de financiamiento con

objetivos sociales. Tales fuentes —que pueden
incluir donantes internacionales, filintropos
individuales, fondos de inversién social sin
fines de lucro y gobiernos— permiten al sector
privado compartir los costos de crear valor
social de tres maneras: donaciones, menores
costos y ‘capital paciente’.”

Los pobres suelen ser los socios mds impor-
tantes de un modelo de negocios inclusivo.
Mediante la participacién de los pobres como
intermediarios y construyendo sobre sus redes
sociales, las empresas pueden aumentar el
acceso, la conflanza y la rendicién de cuentas.
Esas cualidades, por otra parte, ayudan a los
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negocios a alimentar sus mercados y ampliar su
participacién en las cadenas de valor. Un modelo
para involucrar a los pobres en las operaciones
de venta de la empresa es a través de micro-
franquicias. Un ejemplo es CEW, un sistema
de microfranquicias de clinicas y farmacias de
Kenya. Estos franquiciados suelen ser enfer-
meras u otros trabajadores de la salud de las
comunidades cubiertas por las franquicias.

El proveedor de la franquicia, la Fundacién
HealthStore, apoya a los franquiciados mediante
suministros de medicamentos de buena calidad,
financiacién inicial, desarrollo profesional
permanente y otros servicios fundamentales,
mientras que los franquiciados operan el
negocio por su cuenta.

Las empresas pueden aprovechar el
conocimiento y la confianza local —dos activos
clave para hacer negocios en comunidades pobres—
empleando a los pobres para que recopilen
informacién de mercado, para repartir, recaudar
y prestar servicios a productos y capacitar a
otros. Mds atn, los pobres a menudo aportan
las mejores ideas para crear nuevos productos y
servicios que satisfagan las necesidades de otros
consumidores pobres. Por lo general, cuando
los pobres se hacen cargo de alguna tarea en el
marco de un modelo de negocios, los costos de
transaccién del negocio disminuyen —mientras
que los pobres se benefician del aumento de
ingresos, de los conocimientos, las habilidades
y la posicién social.

Un aspecto fundamental para apalancar las
fortalezas de los pobres es construir a partir de
sus redes sociales. Una comunidad es mds que
la suma de sus partes. Donde predomina la
pobreza, las leyes y las regulaciones formales
son, a menudo, menos efectivas que las reglas
informales que las propias comunidades se
fijan y hacen cumplir. Tales reglas informales
pueden hacer viables los modelos de negocios
inclusivos. Ademds, una comunidad puede
ayudar a sus miembros a ayudarse a si mismos
—por ejemplo, al compartir recursos, cooperar
para proporcionar bienes comunes (como
pozos, molinos o escuelas) y suministrar la
infraestructura de mecanismos de ahorro,
crédito o seguro. Los negocios pueden recurrir
a estos procesos comunitarios para llenar los
vacios en los mercados de los pobres.

Tal como sucede con muchos modelos
de negocio, con frecuencia los modelos de
negocios inclusivos tienen éxito al unirse a

otros negocios en asociaciones y cooperativas
mutuamente beneficiosas. También recurren a
la colaboracién con socios no tradicionales,
como organizaciones no gubernamentales y
proveedores de servicios publicos. A través de
dichas colaboraciones, las empresas pueden
conseguir acceso a capacidades y recursos
complementarios para eludir o eliminar las
restricciones en el ambiente del mercado.

Mediante la combinacién de capacidades
complementarias con otras organizaciones, los
modelos de negocios inclusivos pueden captar
capacidades y recursos que una empresa no
podria proveer por si sola. Votorantim Celulose
e Papel (VCP), planta de celulosa y papelera
de Brasil, queria proporcionarle a los pequefios
productores de eucalipto acceso a crédito en
condiciones de reembolso congruentes con sus
flujos de caja (el eucalipto se explota después
de siete afios). Debido a que no habia crédito
disponible en esas condiciones y como VCP
no queria ofrecer servicios de crédito en su
empresa, se asocié con un banco, el ABN
AMRO Real. Este banco ahora proporciona
crédito a los productores, mientras que VCP
garantiza cada préstamo con el compromiso
de comprar la madera en pie. Los productores
reembolsan los préstamos una vez que explotan
los arboles. En otros ejemplos, hay organiza-
ciones asociadas que realizan todo tipo de
funciones a lo largo de la cadena de valor,
desde sondeos de mercado hasta prestacién
de servicios.

La colaboracién puede también significar
agrupar los recursos para conseguir un objetivo
comun. En India, las pequefias y medianas
empresas vieron restringido su acceso al
crédito a causa del proceso de investigacién
de antecedentes: cada banco debia evaluar el
riesgo crediticio por su cuenta. Dado los altos
costos de evaluar a los postulantes, los bancos
no estaban interesados en otorgar préstamos
por debajo de un determinado monto o tasa
de interés. Luego, varios bancos, entre ellos el
Banco ICICI y Standard Chartered, se unieron
para crear el Organismo Calificador de la
Pequefia y Mediana Empresa, que califica
la solvencia de tales empresas y entrega la
informacién a todos los bancos miembros.
Mediante la reduccién de los costos de auditoria
crediticia para cualquier banco individual, el
servicio hace que sea rentable para los bancos
prestar a pequefias empresas y a tasas de interés
mds bajas, aumentando con ello el acceso al
crédito, mientras se expande el mercado para
los proveedores de crédito.



Comprometerse en dialogos de politicas con los gobiernos. Un aspecto
importante de hacer negocios con los pobres es participar en el didlogo sobre politicas
y son las empresas las que normalmente toman la iniciativa en un entorno de negocios
que aun debe desarrollarse. Todas las cinco restricciones de mercado identificadas en
este informe estdn relacionadas, de una manera u otra, con el ambito de las politicas
publicas. En muchos de los estudios de caso, las empresas han encontrado formas
creativas para eludir o eliminar las restricciones —por ejemplo adaptando productos
para funcionar con energia solar, invirtiendo en educacién y capacitacién para aumentar
las habilidades de la fuerza laboral, apalancando redes sociales para hacer cumplir los
contratos o uniéndose a otras empresas en un proceso de autorregulacién. No obstante,
para otras empresas parece menos factible evitar o eliminar las restricciones a través

de iniciativas privadas. La estrategia mds comun en estos casos es iniciar un diilogo

de politicas publicas. La labor de formular politicas es compleja y permanente, y las
empresas pueden aportar buena informacién sobre los problemas y su posible solucién.
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Los negocios inclusivos suelen perseguir
objetivos mds bien acotados, tales como esti-
mular al gobierno para que provea los bienes o
servicios publicos que necesitan para funcionar
en un lugar determinado. En tales casos, com-
prometer a los gobiernos en forma individual
puede ser eficaz. A veces, los esfuerzos aislados
de empresarios y empresas pueden tener
consecuencias mds vastas, como cambiar
estructuras de mercado o incluso abrir nuevos
mercados. Un ejemplo es Tiviski, una lecheria
de camella de Mauritania: mediante las
gestiones de su fundador, la Unién Europea
estd creando un mercado para importar leche
de camella ahi donde antes no lo habia.

Las empresas también pueden basarse
en efectos demostrativos para promover el
fortalecimiento de las regulaciones en paises
en desarrollo que no cuentan con ellas o ahi
donde no son efectivas. Cuando la Compaiia
de Servicios de Energia Rural inicié sus
operaciones en Mali, el pais atin no contaba con
un marco regulador que rigiera la prestacién
de energia privada. Gracias a las gestiones de

la empresa y con apoyo adicional del Banco
Mundial, el Gobierno de Mali establecié las
reglas y procedimientos requeridos.

El compromiso colectivo por parte de
las empresas es otra manera de participar en la
formulacién de politicas publicas. Debido a que
la participacién de empresas en la formulacién
de politicas puede resultar polémica, tanto los
empresarios como las autoridades necesitan
una instancia para llevar adelante un didlogo
honesto pero a la vez transparente sobre cémo
mejorar el entorno para hacer negocios. Los
esfuerzos mancomunados pueden dar lugar a
tal instancia. Las empresas que operan en la
misma industria o regién a menudo comparten
los mismos intereses. Si estdn realizando
negocios de manera tal de acrecentar las
oportunidades econémicas y el desarrollo
humano, otras organizaciones fuera del sector
privado pueden tener intereses complementa-
rios en materia de politicas. Donde los modelos
de negocios son inclusivos, la accién colectiva
puede legitimar y fortalecer la voz de los
negocios en la formulacién de politicas.

sCémo puede un empresario crear un modelo de negocios inclusivo? En pocas

palabras: respondiendo a las condiciones locales. Los empresarios detrds de los estudios

de caso que protagonizan este informe actuaron segun ese espiritu: identificaron

oportunidades, comprendieron el contexto y encontraron soluciones dejando de lado

los prejuicios y experimentando mucho.

El informe estimula a los actores del sector privado a convertirse en los principales

agentes de cambio para el desarrollo humano. Pero el sector privado no puede hacerlo
solo. Asi como el espiritu emprendedor es importante para los empresarios, también lo
es para los donantes, los formuladores de politicas, los filintropos y quienes dirigen
servicios publicos y organizaciones sin fines de lucro. Estos actores pueden asociarse al
sector privado para financiar inversiones en mejores condiciones de mercado, colaborar
en la operacién de modelos de negocios y facilitar y dirigir didlogos que conduzcan

a cambios de politicas.

La creacién de negocios en los mercados de los pobres funciona mejor cuando
todos los interesados aportan sus fortalezas. Cuando esto ocurre, los modelos de
negocios inclusivos pueden proliferar y crecer. Los mercados incluirdn a mds personas
pobres y se creard valor para todos, ya sea mediante beneficios, mayores ingresos o
avances concretos en desarrollo humano.

La matriz de estrategias y el resumen de soluciones de la Iniciativa Crecimiento
de Mercados Inclusivos (figura 3) enumeran las diversas formas de aplicar las cinco
estrategias generales a fin de mitigar las restricciones que enfrentan los modelos de
negocios inclusivos. A menudo, se requiere adoptar simultdneamente mas de una
solucién y més de una estrategia para superar las restricciones.



. Banco Mundial 2007d. La cifra de 2004 es de 2.600 millones y menos de US$2 al dia corresponde a

délares de paridad del poder adquisitivo de 1993.

2. OCDE e IEA 2006.

w
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. Base de datos de indicadores TIC/UIT Telecomunicaciones mundiales. Disponible en:

http://www.itu.int/ITU-D/ict/statistics/ict/

. Chu 2007.
. Base de Datos Indicadores de Desarrollo Mundial. Abril 2007
. Ver Mendoza, préxima publicacién.

. “Capital paciente” es un término utilizado para describir un grupo emergente de inversiones que no

esperan rendimientos financieros inmediato sino mas bien esperan rendimientos financieros y
sociales en el transcurso del tiempo.
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El Capitulo 1 explora las enormes oportunidades que se derivan de hacer negocios
con los pobres y para ellos. Estos negocios contemplan a los pobres por el lado de

la demanda, como clientes, y por el de la oferta, como empleados, productores y
empresarios. En esta interaccién los negocios se verdn beneficiados por el aumento
de aspectos como rentabilidad, flexibilidad, innovacién y un potencial de crecimiento
de largo plazo. Por su parte, los pobres recibirdn los beneficios de ver satisfechas sus
necesidades bésicas y del aumento de su productividad, ingresos y empoderamiento.

El informe denomina a estas maneras de hacer negocios, que tienden puentes entre las
empresas y los pobres para el beneficio de ambos, como “modelos de negocios inclusivos”.
El Capitulo 2 explica por qué estas oportunidades quedan en gran medida sin

aprovechar debido a las restricciones de mercado que caracterizan la pobreza: falta
de acceso a informacién de mercado, marcos regulatorios irregulares, infraestructura
subdesarrollada, escasos conocimientos y habilidades y acceso limitado a servicios
financieros. Estas limitaciones también han sido identificadas por largo tiempo como
las principales causas detrds de la persistencia de la pobreza. Los casos presentados
en Crecimiento de Mercados Inclusivos revelan que también existen importantes
desafios que remontar a la hora de desarrollar modelos de negocios inclusivos que
logren buenos resultados. ©
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El encanto del
oasis SIWA ofrece una
oportunidad formidable
tanto para la comunidad
local como para el
negocio del ecoturismo.
Foto: SIWA
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a las personas pobres. Se trata
de una buena noticia para todos.

Es una buena noticia para los pobres porque, debido a que la pobreza sigue siendo
un fenémeno complejo y generalizado, se necesitan soluciones a gran escala. De los
6.400 millones de personas que habitan nuestro planeta, 2.600 millones viven con
menos de US$2 diarios.! Miles de millones de personas carecen de acceso incluso a
los elementos mds basicos para vivir de manera digna. Mds de 1.000 millones no tienen
acceso a agua potable? y 2.600 millones no cuentan con saneamiento adecuado.’
Demasiadas personas permanecen atrapadas en mercados fragmentados e ineficientes
que limitan las oportunidades de usar los recursos de manera productiva. No obstante,
con marcos adecuados y el respaldo de los gobiernos, el sector privado estd en una
posicién favorable para proveer esas oportunidades en la escala requerida.

Que los negocios puedan incluir a los pobres es también una buena noticia para ellos
mismos. Los modelos de negocios inclusivos exitosos muestran que las oportunidades
de crecimiento e innovacién surgen tanto por el lado de la demanda como por el
de la oferta y que el negocio puede hacer mucho para capturar e incluso crear esas



oportunidades. Dando acceso a bienes bésicos,
servicios, empleo e ingresos, los negocios
pueden ayudar a los pobres a mejorar su
situacién econémica; fomentar la motivacién y
productividad entre los productores y empleados;
y construir una base de clientes leales que irin
ascendiendo en la escala de ingresos. Los
negocios que incluyen a los pobres pueden
tanto generar como cosechar los beneficios

del desarrollo humano.

Que los modelos de negocios inclusivos
puedan crear valor para los negocios y para los
pobres refleja el hecho de que los pobres no estin
sencillamente excluidos del comercio y de los
mercados. El sector privado es fundamental para
la vida de los pobres, porque todas las personas
pobres son consumidores, y porque la mayoria
obtiene sus ingresos en este sector, ya sea como
empleados de un negocio o como empresarios.*

El sector privado ya ha comenzado a satis-
facer las necesidades de las personas pobres en
muchas dreas, incluso en aquellas donde los
gobiernos no llegan. En algunas zonas urbanas
y periurbanas pobres de India y Africa Sub-
sahariana, la mayoria de los nifios asiste a
escuelas privadas; al igual que la mitad de los
nifios de la India rural. En las zonas urbanas
y periurbanas pobres del estado de Lagos en
Nigeria, 75% de los nifios en edad escolar
asisten a escuelas privadas; y en zonas periur-
banas del distrito de Ga, en Ghana, la cifra
llega a 64%, y a 65% en los tugurios urbanos
de Hyderabad, India. Estas escuelas privadas
tienen presupuestos restringidos y, usualmente,
estin bajo la direccién de emprendedores
locales que dan trabajo a maestros del lugar.®
De manera similar, el sector privado es, en

Para construir modelos de negocios inclusivos
es necesario tener capacidad empresarial.

Los emprendedores son quienes detectan las
oportunidades y las aprovechan. Provienen de
origenes diversos. Algunos crean empresas;
otros buscan el cambio y la innovacién en
organizaciones ya existentes. Muchas empresas
cuentan con procesos de desarrollo de

ocasiones, el unico proveedor de servicios de
atencién de salud en regiones rurales y en
tugurios urbanos. Los estudios demuestran,
reiteradamente, que el sector privado ofrece
atencién de salud a personas dentro de una
amplia escala de ingresos, incluso a la poblacién
pobre y rural. En Etiopia, Kenya, Nigeria y
Uganda, més de 40% de las personas en el
quintil econémico mds bajo recibe atencién de
salud de prestadores privados con fines de lucro.®

La mayoria de las personas pobres trabajan
y obtienen sus ingresos en el sector privado, el
cual genera méds empleo que el publico. En Turquia,
el sector privado generé 1,5 millones de
empleos entre 1987 y 1992, es decir 16 veces
mids que el sector publico. En México, generé
12,5 millones de empleos entre 1989 y 1998, es
decir, 87 veces mds que el sector publico.” Mis
aun, muchas personas pobres operan sus propios
negocios. En Pert, 69% de los hogares urbanos
que viven con menos de US$2 diarios por per-
sona operan un negocio de indole no agricola.
En Indonesia, Pakistin y Nicaragua, la cifra
llega al 50%. En zonas rurales, muchas personas
pobres tienen su propia granja. En Pakistin, el
75% de los hogares rurales trabajan de manera
independiente en la agricultura; en Pert, 69% y
en Indonesia, 55%.8

Todavia muchas mds personas pobres pueden
participar de los mercados, y en mejores condi-
ciones. En la actualidad, su aprovechamiento de
los mercados es en ocasiones muy limitado, con
poca competencia, baja eficiencia y productividad.
Por lo tanto, las empresas que abran los mercados
a los pobres por medio de modelos innovadores
podrin obtener los beneficios de ser pioneras
en ello.

negocios u otros sistemas dedicados a captar
nuevas oportunidades.

Los emprendedores de los estudios de casos
que presenta este informe incluyen empresas
multinacionales de paises desarrollados y en
desarrollo, asi como grandes empresas nacionales
que han incursionado en los mercados de los
pobres. En Ghana, el Banco Barclays trabajé
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con recaudadores de dinero locales para llegar a
los pobres que no estaban en el sector financiero
formal. Por su parte, el gigante brasilefio de la
alimentacién, Sadia, transformé la vida de sus
pequefios proveedores de cerdo al monetizar
las emisiones de carbono producidas por los
animales. Todos estos emprendedores también
incluyen empresas pequefias y medianas y
cooperativas, como DTC Tyczyn, una cooperativa
que ofrece servicios de telecomunicaciones en
las zonas mds pobres y remotas de Polonia;
Tiviski Dairy, la primera empresa de productos
licteos de camella en Mauritania; y Denmor,
empresa textil que da trabajo a 1.000 personas
en Guyana. También encontramos organiza-
ciones sin fines de lucro, como la Fundacién
HealthStore, una red de microfranquicias de
tarmacias en Kenya; y Pésinet, un servicio que
ofrece atencién de salud infantil en Mali.
Todos estos emprendedores buscan generar
ganancias asi como distintos grados de impacto
social, pero también buscan soluciones inno-
vadoras para expandirse y conseguir sostenibili-
dad financiera.

Generar rentabilidad y alcanzar auto-
sostenibilidad financiera. Los negocios
con los pobres pueden ser rentables, y en
ocasiones incluso mds rentables que los
negocios con los ricos. El grupo de hospitales
Narayana Hrudayalaya, que presta servicios de
salud cardiaca a los pobres de India, obtuvo una
rentabilidad de 20% en 2004, es decir, casi
cuatro puntos porcentuales mas que el hospital
privado mds grande del pais. Esto se debe al
alto volumen de pacientes y a un innovador
sistema de pagos y financiamiento. En India
también, Sulabh, prestador de servicios de
saneamiento de bajo costo, registré un superavit
de US$5 millones en 2005, gracias a su estrate-
gia de ingresos percibidos de construccién y
operacién de bafios publicos e instalacién de
bafios privados. Sus instalaciones han sido
usadas por unos 10 millones de personas en

el pais. Smart Communications en Filipinas,
empresa que presta servicios bancarios por
telefonia mévil y ofrece servicios de envio de
remesas desde el exterior y otros servicios, llegé
a ser el prestador lider de telecomunicaciones
del pais, gracias a su modelo de negocios basado
en la misién de “hacer que los teléfonos celu-
lares sean asequibles y accesibles para cuantos
filipinos sea posible”.1? De los ingresos de Smart
en 2006, 99% proviene de la venta de tarjetas
prepagadas. En 2003, con un ingreso neto de
unos US$288 millones, llegé a ser la empresa

CAPITULO 1. OPORTUNIDADES PARA LOS NEGOCIOS Y PARA LAS PERSONAS POBRES

Las mujeres ya no gastan
tiempo yendo al rio para buscar agua.
Foto: Adam Rogers/FNUDC

mis rentable de entre las 5.000 empresas mas
grandes de Filipinas.! Las instituciones de
microfinanciamiento ya han comprobado que
tienen un enorme potencial para generar
rentabilidad por encima de los niveles del
mercado y, en algunos casos, han obtenido
mis de 23% de retorno sobre el capital.!?

En otros momentos, la rentabilidad es un
medio antes que el principal objetivo. Muchos
modelos de negocios inclusivos, como los
creados por organizaciones de la sociedad civil
y empresarios sociales, son disefiados especial-
mente para abordar problemas sociales. No
obstante, la autosostenibilidad financiera lograda
gracias a estrategias empresariales y de generacién
de ingresos, les permite tener mayor alcance e
impacto. Un ejemplo de esto es la Fundacién
HealthStore, organizacién no gubernamental
internacional, que se expandié ripidamente
luego de crear un modelo de negocio de
distribucién por medio de micro-franquicias.
Sus tiendas CFW combinan principios estable-
cidos de microemprendimiento con précticas
probadas de negocios franquiciados, para
ofrecer medicamentos esenciales y servicios
bésicos de salud a las comunidades. A través
de sus 66 puntos de venta en toda Kenya,
la Fundacién HealthStore atiende a unos
400.000 pacientes cada afio.
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El motivo para
hacer negocios con los pobres no es siempre
obtener rentabilidad inmediata. En ocasiones,
el principal objetivo es lograr competitividad
y crecimiento a largo plazo. Esto se cumple
especialmente en empresas grandes, incluso
en multinacionales extranjeras, para las cuales
hacer negocios con los pobres puede impulsar
la innovacidn, elemento crucial si la empresa
quiere competir y crecer.!3

Las empresas grandes que incursionan en
los desconocidos mercados de los pobres, y
que en ocasiones involucran a actores locales,
pueden impulsar la innovacién de dos maneras.
En primer lugar, para mejorar la asequibilidad y
ajustarse a las preferencias y necesidades de las
personas pobres, las empresas deben crear nuevas
combinaciones de precio y desempefio.'* En
segundo lugar, las grandes y profundas limita-
ciones que las empresas enfrentan cuando hacen
negocios con los pobres —desde problemas de
transporte y la imposibilidad de hacer cumplir
los contratos— exige respuestas creativas. Los
productos, servicios y modelos de negocio que
resulten de esto pueden ser transferidos con éxito
a los mercados desarrollados, y atraer consumi-

LAS EMPRESAS FRENTE AL DESAFiO DE LA POBREZA:

dores. Por ejemplo, los cajeros automdticos con
identificacién por huella digital, desarrollados
para los clientes analfabetos de los bancos de
India, se han exportado a Estados Unidos, donde
se usan para mayor seguridad y conveniencia.!®
Las grandes empresas que no compiten por
clientes de bajos ingresos corren el riesgo de
sufrir un “retroceso en innovacién”si no prestan
atencién a cémo se puede transferir la innovacién
desde un mercado de los pobres hacia mercados

de mayores ingresos. 1

El trabajo
pionero de C. K. Prahalad y colaboradores
sobre “la base de la pirimide”,'7 muestra que
los pobres pueden ser un mercado atractivo
para ciertos productos y servicios en muchos
paises , debido a que la distribucién del ingreso
mundial se inclina fuertemente hacia los
segmentos de bajos ingresos. Lo que a menudo
se denomina “pirdmide” de ingresos se parece
mds bien a una antena que se erige sobre una
amplia base (figura 1.1.). Dentro de esa base,
4.000 millones de personas, casi dos terceras
partes de quienes habitan nuestro planeta, viven
con menos de US$8 diarios. A pesar de que sus
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ingresos son reducidos, muchos ingresos reducidos
equivalen a una cifra bastante importante:
alrededor de US$5 billones, cifra similar al
ingreso nacional bruto de Japén, la segunda
economia del mundo.™

Expandirse hacia los mercados pobres
permite a las empresas participar en el mercado
de economias en crecimiento y fortalecer el
reconocimiento de su marca y la lealtad de una
creciente base de clientes. Introducirse en
mercados pobres también proporciona una
“licencia para operar” otorgada por la comu-
nidad local o el pais en su conjunto, compro-
metiendo a interesados locales que pueden con-
tribuir a la estabilidad politica y econémica de
largo plazo del ambiente de negocios.

Los mercados en la base de la pirdimide
varian notoriamente segtn la localizacién y el
sector. The Next 4 Billion, publicacién pionera
del Instituto de Recursos Mundiales y la
Corporacién Financiera Internacional, describe
en detalle el tamafio de estos mercados segiin
sector (figura 1.2), regiones y paises. No obstante,
todos los mercados en la base de la pirdmide
tienen necesidades insatisfechas en materia de
bienes y servicios. Las personas ricas pueden
gastar su dinero de muchisimas maneras,
mientras que los pobres, de muy pocas. Sin
embargo, los pobres pueden y quieren pagar
para obtener bienes y servicios bésicos que se
ofrecen a menudo a un precio mucho mis alto.
Por ejemplo, los habitantes de tugurios urbanos
de Yakarta, Manila y Nairobi pagan entre cinco
y 10 veces mds por el agua que sus vecinos de
zonas de ingresos altos y mds que los consumi-
dores de Londres y Nueva York.20 El “castigo
de la pobreza” se repite en los dmbitos de crédito,
atencién de salud y suministro eléctrico.

Algunos modelos de negocios inclusivos
responden a intereses estratégicos de largo
plazo, como la generacién de demanda y la
creacién de nuevos mercados. Tsinghua Tongfang,
empresa china de computadoras en expansién
hacia el mercado rural, estd desarrollando solu-
ciones de software y hardware para unos 900
millones de agricultores chinos, ofreciéndoles
beneficios focalizados como informacién sobre
el clima y métodos de produccién rentable. Jun
Li, vicegerente general del departamento de
computacién, explica: “A partir de nuestra
investigacién de mercado, estamos convencidos
de que lo que los agricultores realmente necesitan
no sélo es una computadora barata, sino un con-
junto de soluciones a los problemas que enfrentan
en su trabajo y en su vida cotidiana. Realmente

debemos pensar c6mo nuestras computadoras
pueden simplificarles la vida en lugar de sélo
intentar venderles nuestros productos”.

Algunas
empresas manufactureras se han mudado o han
externalizado su produccién para aprovechar el
bajo costo de la mano de obra en paises pobres.
China y otros paises asidticos se han convertido
en las lineas de montaje mds importantes del
mundo. Ademds, con capacitacidn, las personas
pobres pueden elaborar productos de alta calidad.
Denmor Garment Manufacturers de Guyana
da empleo principalmente a mujeres de origen
pobre. Gracias a la completa capacitacién que les
brinda, la empresa ha podido entrar en el nicho
de cadenas de produccién altamente flexibles
y de buena calidad. Industrias como las de
alimentos, moda y turismo también pueden
sacar provecho de las habilidades culturales de
sus empleados pobres y desarrollar productos
de valor tnico para consumidores de ingresos
altos, tanto en mercados domésticos como a
través de canales de exportaciones.?! Y para las
empresas que se dirigen a consumidores pobres,
tiene sentido emplear a personas pobres en
puestos de ventas, mantenimiento o cobranzas,
con el fin de que el negocio pueda potenciar
sus conocimientos locales y contactos.

Muchas empresas compran actualmente a
otras firmas gran parte de sus insumos para la
produccién de bienes y servicios. Incorporar a
los pobres a las cadenas de

valor de la empresa, como

productores agricolas o

. Agua
TIC
Salud

Vivienda
[ Energia
. Otros

M Alimentos

Nota: Consumidor pobre se define aqui como una persona que vive con menos
de US$8 diario. Fuente: Adaptado de Hammond y colaboradores, 2007.
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proveedores de bienes y servicios, amplia las
posibilidades de reducir costos y mejorar la
flexibilidad de las propias empresas en los paises
en desarrollo, gracias a las compras locales.
Dichas posibilidades se amplian a medida que
las empresas locales se modernizan y empren-
den actividades mds especializadas o mds califi-
cadas, como la produccién de componentes o
de servicios para negocios.??

Debido a que la mayoria de las personas
pobres del mundo trabaja en el sector agricola,
las empresas han comenzado a explorar cémo
reducir los costos y mejorar la calidad, la diver-
sidad y la consistencia de la oferta de productos
agricolas a través del trabajo con pequefios
productores. Entre estas empresas hay gigantes
mundiales, grandes empresas nacionales y
pequeiias empresas locales. La multinacional
sudafricana SABMiller obtiene el sorgo para su
cerveza Eagle Lager de unos 8.000 pequefios
agricultores en Uganda y unos 2.500 en Zambia,

Hacer negocios con los pobres mejora su vida.
La pobreza se comprende mejor no s6lo como
la falta de ingresos, sino mds fundamentalmente
como la falta de alternativas significativas.
Mahubul Hagq, fundador del Informe sobre
Desarrollo Humano del PNUD, una serie publicada
anualmente desde 1990, explica: “El propésito
biésico del desarrollo es aumentar las alternativas
de la gente. En principio, estas alternativas
pueden ser infinitas y pueden cambiar en el
tiempo. Con frecuencia, las personas valoran
logros que quizds no se manifiestan nunca,
o no inmediatamente, en ingresos o cifras de
crecimiento: mayor acceso a conocimiento,
mejor nutricién y mejores servicios de salud,
medios de sustento mds seguros, proteccién
contra los delitos y la violencia fisica, horas de
ocio satisfactorias, libertad politica y cultural y
sentido de participacién en las actividades de la
comunidad. El objetivo del desarrollo es crear un
entorno propicio para que las personas puedan
disfrutar de una vida saludable, larga y creativa”.?®
Los pobres no son un grupo homogéneo.
Viven vidas distintas en distintos lugares, con

quienes trabajan a través de cooperativas,
agentes intermediarios y organizaciones no
gubernamentales con el fin de transferir cono-
cimientos agricolas y habilidades de negocios.?3
Trabajar con agricultores en paises en
desarrollo también ofrece ventajas Gnicas, por
ejemplo en biodiversidad, donde hay una serie
de productos exédticos y de alta calidad que
esperan ser descubiertos. La empresa cosmética
brasilefia Natura creé su exclusiva linea de
productos Ekos con los ingredientes naturales
utilizados por las comunidades tradicionales.
De hecho, algunos consumidores estdn
dispuestos a pagar mds para apoyar a los
productores en paises en desarrollo. Aunque
todavia es pequefio, el sector del comercio justo
estd creciendo rdpidamente. Su valor total de
venta al detalle se calcula en torno a €1.600
millones en 2006, un aumento del 42% en

comparacién con 2005 24

diversos objetivos y necesidades. Los estudios
de casos muestran esta diversidad: las personas
que viven en los tugurios urbanos de Manila y
que obtienen el agua de las filtraciones de
cafierias que se encuentran lejos de su hogar;
los productores de café de Colombia que
deben temer la volatilidad de los precios en los
mercados mundiales; los jévenes de Sudéfrica
que no pueden pagar una educacién continua
que les permitiria acceder a mejores puestos de
trabajo; las personas de India que no tienen
acceso a saneamiento, por lo que sufren de
diarrea y otras enfermedades evitables; las
mujeres analfabetas de Guyana que no pueden
entrar al mercado laboral formal. Todas estas
personas son pobres.

La pobreza es multidimensional. En el
centro estd la falta de oportunidades, o como lo
expuso el economista indio Amartya Sen, la
imposibilidad de elegir una vida “digna de
valorar”.26 Detris de esta falta de oportunidades
estd no sélo la falta de dinero o recursos, sino
también la incapacidad de usar dichos recursos.
La mala salud, la falta de conocimientos y
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Los Objetivos de Desarrollo del Milenio, que

traducen el concepto de desarrollo humano como

desafio multidimensional en objetivos factibles de

alcanzar, ofrecen a todos los organismos de Naciones Unidas un marco general en el cual medir los avances
en la reduccion de la pobreza mundial. Los estudios de casos de Crecimiento de Mercados Inclusivos
muestran como este tipo de modelos de negocios inclusivos promueven el avance hacia la consecucion

de dichos objetivos.

Objetivo de Desarrollo del Milenio 1: Erradicar la pobreza extrema y el hambre

En Colombia, la empresa Juan Valdez ofrece hoy ingresos mas altos y mas estables a mas de 500.000
pequenos productores de café. En Filipinas, donde los productores de coco estan entre las personas
mas pobres, CocoTech involucra a mas de 6.000 familias en la produccién de redes de fibra de coco.

Objetivo de Desarrollo del Milenio 2: Lograr ensefianza primaria universal

Tsinghua Tongfang (THTF) comercializa computadoras con programas de educacion a distancia entre
la poblacién rural de China. Los programas se enfocan en educacion primaria, secundaria y en lenguas
de minorias étnicas; este Ultimo programa ofrece clases en linea grabadas en escuelas secundarias de
buena calidad con estudiantes que pertenecen a minorias étnicas. Ello permite a los clientes rurales de
THTF aprender en su propio idioma.

Objetivo de Desarrollo del Milenio 3: Promover la igualdad de género

y el empoderamiento de la mujer

Las instituciones financieras pueden promover la igualdad de género, asi como el empoderamiento
de la mujer mediante el aumento del acceso al financiamiento, una necesidad importante de muchas
mujeres microemprendedoras en paises en desarrollo. En Rusia, mas del 80% de los clientes del Banco
Forus son mujeres, y la mayoria de ellas operan negocios minoristas; en 2006 el banco ayudé a crear
4.250 empleos directos y 19.950 empleos indirectos. En la Republica Democratica del Congo, muchas
mujeres han conquistado la autonomia financiera gracias a la reventa de tiempo de aire de telefonia
movil de Celtel.

Objetivo de Desarrollo del Milenio 4: Reducir la mortalidad infantil

En Mali, donde en 2000 mas del 22% de los infantes murieron antes de su primer cumpleanos, Pésinet
esta cambiando la vida de las comunidades donde opera, al ofrecer un método de alerta temprana
para supervisar las condiciones de salud de los nifios menores de cinco afios de familias de bajos
ingresos. En Saint Louis, Senegal, donde Pésinet se inicié, la mortalidad infantil disminuyé en mas de
90% entre 2002 y 2005, es decir, de 120 a ocho por cada 1.000 nifios nacidos vivos.

Objetivo de Desarrollo del Milenio 5: Mejorar la salud materna

En Cabo Delgado, Mozambique, el gas licuado de petréleo que entrega VidaGas mejora la esterilizaciéon
de los instrumentos médicos utilizados en partos. En una ciudad donde la mayor parte de las clinicas
publicas carecia de drogas esenciales y la mayoria de las muertes maternas ocurria debido a infecciones
y hemorragias causadas por complicaciones en el embarazo, hoy en dia el suministro confiable de
combustibles, la cadena de frio para los medicamentos y la mejor distribucién de medicamentos

han mejorado la salud materna.

Objetivo de Desarrollo del Milenio 6: Combatir el VIH/SIDA, el paludismo y otras enfermedades
En Tanzania, la empresa A to Z Textile Mills ofrece a un precio asequible mosquiteros tratados

con insecticida de efecto duradero que previenen la propagacion del paludismo por mosquitos,
reduciendo las muertes en 50%. En Kenya, en 2006, las 66 tiendas CFW (droguerias y clinicas)
facilitaron el tratamiento de unos 400.000 pacientes en zonas rurales y tugurios urbanos que sufren
de paludismo y otras enfermedades.

Objetivo de Desarrollo del Milenio 7: Garantizar la sostenibilidad del medio ambiente

En 57 poblados de Uganda, la Asociacion de Operadores Privados de Agua suministra agua y servicios
de alcantarillado a mas de 490.000 personas. En las poblaciones marginales de Casablanca, Marruecos,
Lydec ha aumentado drasticamente el porcentaje de personas con acceso a agua y electricidad.

Objetivo de Desarrollo del Milenio 8: Desarrollar una asociacion global para el desarrollo

En Filipinas, Smart ha reducido la “brecha digital” al ofrecer tarjetas de telefonia movil prepagas y de
bajo costo lo que permite realizar transacciones financieras por medio de la opcidn de enviar remesas
a través de la tecnologia de mensajes breves de texto (SMS). Con una red que cubre a mas del 99% de
la poblacion, Smart se focaliza en mercados de ingresos bajos y presta servicios a mas de 24,2 millones
de personas.




Amanco ofrece soluciones de riego integrales a pequenos

habilidades, la discriminacién social, la exclusién

y el acceso limitado a infraestructura impiden
que estas personas puedan convertir los recursos
en oportunidades. Mejorar estos aspectos
impulsard tanto el acceso a recursos como la
capacidad de transformarlos en oportunidades.
De hecho, los estudios de casos muestran que
hacer negocios con las personas pobres mejora
su situacién mds alld de la generacién de
mayores ingresos.

No obstante, los enfoques basados en el
mercado no pueden ayudar a todas las personas
pobres a salir de la pobreza. Para transar en el
mercado, las personas necesitan algunos recursos
y capacidad de usarlos. Los desposeidos nece-
sitan respaldo focalizado para que puedan
ayudarse a si mismos y abrirse camino en el
mercado. BRAC, de Bangladesh, hace tiempo
se dio cuenta de las dificultades que implica
abordar las necesidades de los mds pobres por
medio de microfinanciamiento convencional.
Para dar a las personas pobres la seguridad y la
capacidad necesaria para sacar provecho de los
préstamos que reciben, BRAC proporciona apoyo,
en la forma de alimentos, y capacitacién, durante
un periodo de tiempo. Gracias al subsidio prome-
dio de US$135 por mujer, tres cuartas partes
de quienes participan del programa llegan a ser
clientes regulares del programa de microfinan-
ciamiento de BRAC, luego de lo cual alcanzan
una situacién en la que pueden participar en los
mercados financieros formales.2’

Mis ain, incluso quienes estdn en situacién
de pobreza extrema se pueden beneficiar de
importantes derrames, a medida que mejora el
funcionamiento del mercado. Esto lo ilustra el
estudio del profesor Robert Jensen de la

productores de limones de ingresos bajos. Foto: Loretta Serrano

Universidad de Texas, mirando el caso de
Kerala, India, donde los pescadores pueden
adquirir teléfonos méviles y recibir informacién
en tiempo real sobre la oferta, la demanda y
los precios. Los teléfonos han mejorado sus
ganancias en 8% y han reducido los precios en
4%, situacién que beneficia a los consumidores
pobres. Incluso los pequefios pescadores que
no pueden acceder a un teléfono se benefician
indirectamente, como explica Robert Jensen:
“En lugar de sencillamente excluir a los pobres
o0 a los menos educados, ‘el puente digital’se
comparte entre un sector mucho mds amplio
de la sociedad”.?8

Los negocios descritos en los estudios de
casos contribuyen al desarrollo humano de
cuatro maneras: satisfacer las necesidades basicas
de los pobres; ayudarlos a ser mds productivos;
mejorar sus ingresos y empoderarlos.

Algunos de los estudios de casos presentados
aqui abordan necesidades basicas, como alimento,
atencién de salud, agua, saneamiento y vivienda.
En Filipinas, RiteMed, la nueva divisién de
genéricos de la proveedora farmacéutica Unilab,
beneficié en 2006 a més de 20 millones de
clientes de ingresos bajos gracias a la venta de
35 drogas genéricas a un precio entre 20% y
75% menor, respecto de los productos de marca.
Construmex, proveedor de financiamiento y
vivienda, ha ayudado a mds de 14.000 inmi-
grantes mexicanos en Estados Unidos a mejorar,
construir o adquirir vivienda para ellos o sus
tamilias en México, donde se calcula que 25
millones de personas tienen una vivienda
inadecuada. En Mali, Electricité de France y
sus socios crearon empresas de energia rural
para suministrar electricidad a zonas rurales

a partir de generadores diesel y sistemas
residenciales de energia solar, con lo que han
erradicado las limparas de kerosene y han
mejorado la calidad del aire al interior de las
viviendas, lo que a su vez ha disminuido las
enfermedades respiratorias.

Los modelos
de negocios inclusivos pueden incrementar la
productividad de los pobres por medio de la
venta de equipamiento de produccién, servicios
financieros y tecnologias de la informacién y las
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comunicaciones. El fortalecimiento de la capa-
cidad de los empleados, productores o pequefios
empresarios también impulsa su productividad.
Todas las empresas se benefician de mejoras en
el entorno de negocios, asi como de la mejora
en la regulacién y la infraestructura. En México,
Amanco vende a pequefios productores de limén
sistemas de riego por goteo que usan el agua en
forma eficiente, por lo tanto, ofrecen mayor
absorcién y permiten la produccién continua
durante ocho a 10 meses por afio. La empresa
busca elevar los rendimientos anuales de los agri-
cultores de nueve a 25 toneladas por hectérea.
Por medio de empresarios sociales y cooperativas
de productores, Amanco también desarrolla
capacidades a través de servicios de capaci-
tacién y facilita el acceso al financiamiento.

Hacer negocios
con los pobres ayuda a incrementar su ingreso,
tanto gracias a la mayor productividad como
debido a las nuevas oportunidades econémicas
que se les presentan, ya sea como empleados,
proveedores, distribuidores, etc. Con Amanco,
se espera que este aumento de la productividad
casi triplique el ingreso de los agricultores. En
China, Huatai ofrece fuentes alternativas de
ingreso a productores locales de drboles, lo que
ha incrementado significativamente el ingreso
de unos 6.000 hogares rurales.

El aumento del ingreso de los pobres puede
desencadenar efectos econémicos multiplicadores
dentro de las comunidades locales, fenémeno
que incrementaria indirectamente, el ingreso
de muchos otros. En Polonia, ademas de los
empleos y servicios tecnolégicos en informacién
y comunicaciones que ofrece DTC Tyczyn
directamente, la comunidad recibié los benefi-
cios econdémicos indirectamente, entre ellos la
creacién de nuevas empresas y el estimulo que
provocé la quintuplicacién del valor de las tierras.

Hacer negocios
con los pobres los empodera notoriamente,
como individuos y como comunidades. Al crear
conciencia entre las personas, brindarles edu-
cacién bidsica, incluir a grupos que han sido
discriminados y ofrecerles nueva dignidad y
esperanza, los modelos de negocios inclusivos
pueden dar a las personas la confianza y la
fortaleza que necesitan para salir de la pobreza
por sus propios medios. En Kenya, los préstamos
que otorga el Banco K-REP, institucién comer-
cial prestadora de microfinanciamiento, no sélo

constituyen fuentes de inversién o de capital
de trabajo, sino también de autoconfianza
e independencia.

Algunos modelos de negocios inclusivos
aportan al desarrollo humano a través de las
cuatro maneras. Amanz’abantu, proveedor de
servicios de agua y saneamiento, satisface hoy
las necesidades basicas de Sudafrica mediante
la provisién de agua potable y saneamiento a
los pobres en zonas rurales. Al sentirse mds
saludables, los pobres se vuelven més productivos.
Debido a que las mujeres ya no tienen que
dedicar horas para ir a buscar agua al rio, y
pueden usar el tiempo en actividades productivas,
tienen mds capacidad para mejorar su ingreso.
Amanz’abantu contribuye ademas al empode-
ramiento de la comunidad, gracias a su estructura
de propiedad, conforme a la cual empresas
histéricamente desfavorecidas son titulares
de una parte importante de las acciones.

Contribuir al desarrollo humano significa
que los pobres, y en ese caso, toda la sociedad,
no se ven perjudicados por el modelo de nego-
cios. Lamentablemente, algunos modelos de
negocio agotan todos los recursos naturales de
una comunidad y satisfacen las necesidades sélo
de los beneficiarios inmediatos. Pero el negocio
con los pobres no debe significar una carga
para el medioambiente. Los estudios de casos,
asi como el trabajo del Programa de Naciones
Unidas para el Medio Ambiente y otros en
torno al consumo y la produccién sostenible,
muestran cémo los modelos de negocio pueden
promover, al mismo tiempo, la sostenibilidad

ambiental y el desarrollo humano.?’

En Mali, los sistemas de viviendas solares
utilizados por empresas de servicios energéticos
rurales (instalados por Electricité de France
y sus socios) emiten 95% menos diéxido de
carbono que las fuentes tradicionales de
energia, mientras que sus generadores diesel
emiten 85% menos.

En Trinidad y Tobago, el Estate Hotel

Mt. Plaisir ha iniciado la transformacién de
una aldea rural pobre en una comunidad
vibrante, capaz de autosustentarse, sin dejar
de proteger el medioambiente y la biodiver-
sidad (incluso la tortuga latd, en peligro de
extincién, una de las principales atracciones
locales). El hotel recolecta los desechos
domiciliarios biodegradables para utilizarlos
en su granja, que produce frutas, verduras y
ganado para su propio consumo.



Recuadro 1.2. Acceso

a crédito en Guatemala

Las necesidades de los consumidores y las oportunidades de negocio

pueden identificarse, tanto a nivel nacional como local. El acceso a crédito
en Guatemala tiende a ser mas alto en el sudoeste, cerca de la costa del
Pacifico y en el centro politico y econémico del pais, incluyendo Ciudad de Guatemala ([1]). Los
bancos cumplen un rol minoritario en el otorgamiento de créditos a los guatemaltecos, cualquiera
sea su nivel de ingresos ([2]). La mayoria de los prestatarios de todos los niveles de ingreso obtienen
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crédito a partir de fuentes informales, como
amigos, parientes y vecinos.

Estos patrones pueden revelar oportunidades
de expansion de los actuales servicios crediticios
u ofrecer otros nuevos a las personas que se
encuentran fuera del mercado, si bien los
mapas y cifras son sélo el paso inicial. Para
demostrar que existen oportunidades de
negocio, es necesario investigar mas sobre las
causas detras de estos patrones de acceso.

Un analisis mas minucioso del uso actual

del crédito en Guatemala proporciona mas
informacion y podria fortalecer la hipdtesis

de que existen oportunidades de negocio en
este sector. Si bien s6lo 19% de los prestatarios
urbanos que viven con mas de USS$2 diarios
usan los préstamos para inversion, mas que en
consumo, 55% de los prestatarios rurales que
viven con menos de US$2 diarios invierten el
dinero en agricultura y otros negocios ([3]).

Si se expande la oferta de crédito formal para
los pobres de zonas rurales y la distribucion
del gasto se mantiene, es mas probable que
los préstamos sean utilizados en inversion y
no en consumo.

Nuevamente, un analisis mas detallado y
especifico de este contexto es fundamental
para comprender la demanda de crédito entre
los pobres. No obstante, los mapas de calor del
mercado actian como indicadores orientados
al mejor conocimiento de estos mercados.

En Brasil, donde el gigante alimenticio
Sadia ha proporcionado biodigestores a sus
proveedores de carne de cerdo, el desecho
de la crianza de estos animales se ha con-
vertido en un recurso del cual se producen
biofertilizantes y alimento para peces. Esto
constituye una fuente de energia renovable y
crea ingresos adicionales para los agricultores
a partir de la venta de créditos de carbono.
En efecto, la sostenibilidad ambiental y el
alivio de la pobreza también pueden ir de
la mano.

Cocotech, la empresa filipina, transforma
los desechos de corteza de coco en redes
de fibra de coco que impiden la erosién
del suelo. Los proveedores de Cocotech
(productores de coco), procesadores,
torcedores y tejedoras (mujeres de poblados)
asi como los operadores de las maquinas
descortezadoras (hombres en las aldeas),
pertenecen, en su gran mayoria, a poblados
rurales pobres. Desde sus inicios en 1993,
Cocotech creci6 hasta convertirse en una
empresa mediana con ingresos superiores

a US$300.000 en 2006.

Fuente: Instituto Nacional de Estadistica de

Guatemala. Mapas producidos por OCHA ReliefWeb.
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Dos conocidos ejemplos de cémo “descifrar

el c6digo” a la hora de hacer negocios con los
pobres son el microfinanciamiento y la telefonia
maévil. Ambos muestran c6mo los modelos de
negocios inclusivos pueden dar inicio a un circulo
virtuoso, que mejora la vida e ingresos de las
personas y los hace beneficiarios del crecimiento
resultante. Ademds, ambos sectores todavia tienen
mucho potencial de expansién, ya que pueden
ampliarse dentro de los paises y profundizar su
accionar en poblaciones de bajos ingresos.

El microcrédito fue quizas el primer
modelo que demostré que el negocio con los
pobres puede ser rentable a escala global. No
hace mucho tiempo, para los bancos comerciales
era inconcebible prestar dinero a los pobres.
Muhammad Yunus, fundador del Banco
Grameen, recuerda sus primeras negociaciones
con los bancos a principios del decenio de 1970:
“Lo primero que hice fue tratar de conectar a
las personas pobres con el banco que habia en
el campus. Pero no funciond, porque el banco
dijo que los pobres no son solventes”.3" Lo
que comenzé con el Banco Grameen y otros
similares como un negocio con conciencia social
sin fines de lucro, se convirtié en un atractivo
negocio comercial. El Banco Grameen tiene
ahora 2.499 sucursales y atiende a 7,45 millones
de clientes en mds de 80.000 poblados (mds del
97% de todos los poblados de Bangladesh).3!

Africa

Asia

Hoy es cada vez miés frecuente que los
servicios de microfinanciamiento dirigidos a
los pobres se consideren como una oportunidad
de crecimiento y rentabilidad. En América
Latina, la rentabilidad financiera del micro-
financiamiento en 2004 fue considerablemente
mayor que los servicios bancarios conven-
cionales: 31,2% en comparacién con el 16,5%
de la banca convencional.3? De esta manera, los
pobres se benefician ya que uno de cada cinco
prestatarios del Banco Grameen salié de la
pobreza en un plazo de cuatro afios.3

A pesar de estos avances, la mayoria de los
pobres todavia carece de acceso a crédito. E1
crecimiento de la industria del microcrédito
no ha sido lento, desde 1997 a 2003 el ndimero
total de clientes aumenté en casi 500%.34
Pero incluso la nueva meta de la industria
para 2015, 175 millones de hogares, es sélo
una pequefia fraccion de la poblacién de los
paises en desarrollo.3

Los servicios de telefonia celular se
expanden a una velocidad vertiginosa en los
paises en desarrollo (figura 1.3), donde la
industria gana nuevos clientes a un ritmo dos
veces mds ripido que en los paises desarrolla-
dos.3” El mercado de Africa fue el que creci6

mis répidamente entre 2001 y 2006, alcanzando
un crecimiento anual promedio del 50%. En

Total mundial
América
Oceania

Europa

Fuente: ITU 2006
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Nuevamente, al analizar minuciosamente un pais, es

posible encontrar oportunidades de negocio. A pesar

de que Sudéfrica ha avanzado bastante en el sector de

telefonia movil, grandes segmentos de la poblacion pobre

del pais todavia carecen de acceso (figuras 1y 2 en el recuadro). En zonas urbanas, 43% de los hogares que
viven con menos de USS2 diarios tienen acceso a teléfono movil, pero en zonas rurales, sélo 31% lo tienen.
Los hogares que viven con mas de US$2 diarios estan sélo un poco mejor: en zonas urbanas 56% tiene acceso
a teléfono movil, mientras que en zonas rurales, el 38%. Ademas, el acceso varia enormemente segun la
region. La penetracion de la telefonia movil es mas fuerte en el Oeste y mas débil en el Centro del pais. La
provincia de Free State es la que registra las mayores disparidades: al menos 40% de los que ganan més de
USS2 tienen acceso a teléfono movil, pero de los que ganan menos de US$2, menos del 20% tiene acceso a
teléfono movil. Estudiar las razones de esta diferencia entre grupos de ingresos y regiones podria ayudar a

descubrir nuevas oportunidades para cerrar estas brechas en materia de acceso.

ZIMBABWE

BOTSWANA

NAMIBIA

[1] Mapa de calor del mercado: hogares
que viven con mas, de US$2 diarios

Proporcion de hogares con accesso
a telefonia movil, por region, 2006 (%)
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[2] Poblacion con acceso a telefonia movil:
hogares que viven con mas de US$2 diarios
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[3] Mapa de calor del mercado: hogares
que viven con menos de US$2 diarios
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[4] Poblacion con acceso a telefonia movil:
hogares que viven con menos de US$2 diarios
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Fuente: Basado en FinScope 2006. Nota: Los puntos grises en el mapa regional representan poblados o ciudades pequenias.
Las estimaciones de acceso a telefonia mévil provienen de la categoria “uso personal de ... teléfono mévil prepagado” de la

encuesta. Mapas producidos por OCHA ReliefWeb.
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2006, este continente tenia 198 millones de suscrip'cores,38 pero se espera que esta cifra aumente a 250

millones en 2010.39

A pesar de este reciente aumento explosivo en la penetracion de la telefonia movil, las tasas de suscriptores

en Africa todavia son bajas. En 2006, habia 21,6 clientes por cada 100 personas, tasa muy inferior a la de

41 por cada 100 personas en el resto del mundo (recuadro 1.3). En Eritrea y Etiopia, en 2005, menos de

10 personas por cada 1.000 estaban suscritos a algin servicio de telefonia mévil.

Banco Mundial 2007d. La cifra de 2005 es de 6.400 millones
de personas; la de 2004 es de 2.600 millones. Menos de
US$2 diarios estd en paridad de poder adquisitivo en
dolares de 1993.

. Base de datos de Indicadores del Desarrollo Mundial del

Banco Mundial
(http://devdata.worldbank.org/external/CPProfile.asp?
CCODE=JPN&PTYPE=CP).

. Base de datos de Indicadores del Desarrollo Mundial del

Banco Mundial.

Vea, por ejemplo, Banerjee y Duflo 2007.
Tooley 2007.

IFC 2007

Klein y Hadjimichael 2003.

Banerjee y Duflo 2007.

Rentabilidad en este ejemplo es utilidades antes de
intereses, depreciacion e impuestos.

. Vea Ganchero, Elvie Grace. 2007. Smart Communications:
Low-cost Money Transfers for Overseas Filipino Workers.
PNUD.

. Loyola 2007.

. Chu 2007.

. Christensen y Hart 2002; Christensen, Craig y Hart 2002.
Prahalad, 2004.

.Kahn 2008.

Brown y Hagel 2005.

.La distribucién de la riqueza y la capacidad para generar
ingresos en el mundo se reflejan en la forma de una
pirdmide econdmica. En la parte superior de la pirdmide
estan los ricos, con numerosas oportunidades para
generar altos niveles de ingreso, mientras que en la base,
las personas que viven con menos de US$2 diarios
(Prahalad 2004).

.Hammond y colaboradores, 2007; Prahalad 2004 ; Prahalad
y Hart 2001; Prahalad y Hammond 2002; Hart 2004.

. Base de datos de Indicadores del Desarrollo Mundial del
Banco Mundial. (http://devdata.worldbank.org/
external/CPProfile.asp?CCODE=JPN&PTYPE=CP).

. PNUD 2006.

. Muchos anélisis pasados y presentes se centran en el
empleo directo en empresas en paises en desarrollo.
La bibliografia cubre las estrategias del sector publico
tendientes a incentivar la inversion y la creacién de

empleos, enfoques de corto y largo plazo destinados a
fortalecer la capacidad de la fuerza laboral para ocupar
esos puestos, la necesidad de generar mecanismos para
ayudar a los trabajadores a ascender en la escala hacia
empleos mas calificados y mejor pagados y sobre el
debate en torno al salario justo y normas laborales. Si bien
este informe no intenta presentar un analisis exhaustivo
de un drea tan amplia, muchos de los estudios de casos
abordan estas tematicas.

22. Jenkins 2007, pag. 15.
23. Jenkins y colaboradores, 2007
24. Fairtrade Labelling Organizations International, 2007

25. Sitio web del PNUD “The Human Development Concept”
http://hdr.undp.org/en/humandev/

26.Sen 2001.
27.Fazle y Matin 2007.
28. Jensen 2007.

29.PNUMA, 2001.Vea también iniciativas como SEED
(www.seedinit.org) o AREED (www.areed.org).

30. Yunus 2003b.

31. Sitio web del Banco Grameen (www.grameen-info.org).
32. Chu 2007.

33.Khander 1998.

34, Australian Bureau of Statistics n.d.

35. Associated Press 2006.Vea también los Objetivos de la
Fase Il de la Campana de la Cumbre de Microcrédito
(www.microcreditsummit.org).

36. El sector se ve gravemente limitado por la falta de capital.
A medida que algunas organizaciones de microcrédito
evolucionan de ser instituciones sin fines de lucro para
convertirse en bancos comerciales, aumenta su acceso a
mercados de capitales e instrumentos de financiamiento
complejos. Los inversionistas comerciales en busca de
rentabilidades propias del mercado podrian, en principio,
influir de manera adversa en la inclusividad financiera,
debido a que imponen altas tasas de interés. No obstante,
el aumento del capital de inversién permite expandir la
infraestructura basica y aumentar el acceso. Ademas, las
perspectivas de competencia en estos mercados también
podrian finalmente hacer bajar las tasas de interés que se
aplican a los pobres.

37.Ivatury y Pickens 2006.
38. Estadisticas de la UIT, afio no disponible.
39. vatury y Pickens 2006.
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Filipinas:

En las zonas pobres las condiciones de mercado pueden
con frecuencia parecer poco atractivas para los negocios. Los mercados bien desarro-
llados que funcionan bien cuentan con infraestructura adecuada, flujos constantes de
informacién y un marco regulatorio que favorece los negocios, mientras que limita las
desventajas. Aquellos que participan del mercado tienen habilidades, conocimiento y
acceso a productos y servicios financieros. Pero donde persiste la pobreza, la mayoria de
estos factores no estdn presentes, situacion que excluye a las personas pobres de participar
significativamente en los mercados y aleja los negocios de los mercados de los pobres.

Los estudios de casos analizados en este informe muestran que estas limitaciones
afectan a las empresas que quieren dar participacién a los pobres. En conjunto,
ilustran cinco restricciones generales:

o Informacién insuficiente de mercado. Las empresas saben poco sobre los
pobres, sus preferencias, lo que pueden gastar y qué productos y capacidades
pueden ofrecer como empleados, productores o duefios de negocios.

o Marcos regulatorios poco efectivos. Los mercados de los pobres carecen de
marcos regulatorios que permitan el funcionamiento de los negocios. No se hacen




Recuadro 2.1. Restricciones de mercado

superpuestas en Guatemala

Dada la importancia de la geografia en la
creacion de pobreza, los modelos de negocios
inclusivos deben analizar el acceso de los pobres
a bienes y servicios seguin su ubicaciéon geoespacial. Una mirada mas cercana al acceso a
crédito en Guatemala demuestra como los obstaculos regionales en el entorno del mercado

afectan el acceso a éste (vea el recuadro 1.2). Debido a que la red vial del pais no esta
desarrollada, con sélo 1,2 kilémetros de caminos pavimentados por cada 1.000 personas,
muchos poblados rurales de Guatemala estan béasicamente aislados. (En comparacion,
Costa Rica, con una poblacién de casi la mitad que la de Guatemala, tiene 11,1 kilémetros
de caminos pavimentados por cada
1.000 personas). En total, 13% de los
hogares de Guatemala carecen de
acceso a caminos aptos para la
circulacion de vehiculos motorizados.
No obstante, esta cifra asciende a
20% en el Norte, Noreste y Noroeste,
las zonas mas pobres del pais.!

BELICE

MEXICO

En este ejemplo dos restricciones
parecen superponerse: la infraestructura
fisica y el acceso a crédito. Seguramente
se repetirdn los mismos patrones
con las demas restricciones, como
informacién sobre el mercado. En los
mercados de los pobres, las restricciones
se acompanan y se refuerzan entre si:
G e u' los caminos llegan a zonas donde hay
: | mas actividad econémica;y donde
‘émnigﬂm hay caminos la economia crece. Las
San Marcos L 4 otras zonas quedan fuera. Esta inter-
: conexion entre las restricciones da
lugar a varios desafios para los pobres
y los negocios por igual.

HONDURAS

1. Banco Mundial, 2003.

EL SALVADOR

Mapa de calor del mercado:
Superposicion de niveles de pobreza,
caminos y acceso a crédito en hogares
que viven con menos de US$2 diarios
en Guatemala (%)

Fuentes de crédito: hogares que viven con
menos de US$2 diarios con acceso a crédito

Proporcién de hogares, 2000 (%)
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Nota: Las lineas negras en el mapa representan caminos asfaltados.

Fuente: Basado en Instituto Nacional de Estadistica de Guatemala, 2000 40+ B Prestamista,
y Henninger y Snel, 2002. Mapa producido por OCHA ReliefWeb. institucion de
microcrédito,
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cumplir las normas y las personas no tienen
acceso a las oportunidades y la proteccién
que ofrece un sistema legal eficiente.

Infraestructura fisica inadecuada. El
transporte es complicado debido a la falta de
caminos y de infraestructura de apoyo. Faltan
también redes de suministro de agua, electri-
cidad, saneamiento y telecomunicaciones.

Falta de conocimientos y habilidades.
Los consumidores no conocen bien los usos
o beneficios de algun producto en particular
o carecen de las habilidades para utilizarlo
efectivamente. Proveedores, distribuidores y
vendedores minoristas pueden carecer del
conocimiento o las habilidades para propor-
cionar productos y servicios de calidad de
manera constante, puntualmente y a un
costo fijo.

Acceso restringido a productos y
servicios financieros. Sin crédito, los
productores y consumidores pobres no
pueden financiar inversiones o compras a
gran escala. Sin seguro, no pueden proteger
los pocos bienes e ingresos en caso de crisis,
como enfermedades, sequia o robo. Y sin
servicios bancarios transaccionales, la
gestion financiera es insegura y costosa.

Estas restricciones fueron identificadas hace
tiempo como las principales causas de la
persistencia de la pobreza, y como tales, han
sido abordadas ampliamente en la bibliografia
sobre el desarrollo.! Pero ;cé6mo aparecen en
los negocios? Y ¢cémo puede afectar cada

restriccién el desarrollo de los modelos de
negocios inclusivos? E/ impulso del empresariado
mostré que “construir un sector privado salu-
dable requiere una base sélida de macroentornos
nacionales y mundiales, infraestructura fisica
y social y el imperio de la ley”.2 El estudio
identifica el acceso a financiamiento, habili-
dades y conocimientos, y un terreno de juego
nivelado como pilares de la capacidad empre-
sarial. Los estudios de casos analizados aqui
confirman dichas conclusiones: la capacidad
empresarial se ve gravemente obstaculizada
cuando no existen las condiciones para el
funcionamiento de los mercados.

Las aldeas rurales y tugurios urbanos
son los tipicos entornos de mercado de

los pobres. A nivel mundial, la pobreza

Foto: UNICEF/

rural representa casi 75% de la extrema Julie Pudlowski

pobreza (ingreso per cdpita de menos de
US$1 diario). Sin embargo, la pobreza
también existe en las ciudades, concentrada en
tugurios urbanos: un residente urbano de cada
tres, es decir 1.000 millones de personas, vive
en un tugurio urbano.3

En este contexto, los desafios estructurales
impiden que los pobres y los negocios concreten
las oportunidades mutuas que se les presentan.
Estos obsticulos también coexisten y se
refuerzan entre si. Por ejemplo, la informacién
sobre el mercado depende de que exista
infraestructura fisica para su flujo y de que
haya conocimientos y habilidades para su
interpretaciéon. De manera similar, los servicios
financieros exigen que se haga cumplir la
regulacién vigente. ®

INFORMACION DE MERCADO

Los empresarios suelen carecer de informacién sobre los mercados en las zonas pobres, especialmente

en las zonas rurales. Estas zonas usualmente carecen de intermediarios, tales como investigadores de

mercado o agencias calificadoras que rednan o distribuyan dicha informacidn, situacién que hace

dificil evaluar la factibilidad de posibles emprendimientos de negocio.

Por ejemplo, cuando Tsinghua Tongfang quiso crear una computadora para hogares rurales

ignoraba cudl podia ser el software agricola mds util para los consumidores. Asi, creé un sitio web con

capacidad de procesamiento por lotes dirigido a una comunidad virtual de codificadores en cédigo

abierto, agricultores y especialistas en agricultura. De manera similar, cuando el Banco Barclays

comenzé con su linea de negocios para clientes de bajos ingresos en Ghana tuvo dificultades para

encontrar informacién sobre los servicios bancarios que dichos clientes demandaban, el volumen de

CAPITULO 2. RESTRICCIONES EN EL CAMINO




Recuadro 2.2. Mapas de

calor del mercado

La falta de informacién accesible sobre los pobres y los
lugares donde viven es uno de los principales obstaculos
para los modelos de negocios inclusivos. Las oficinas
nacionales de estadisticas, los bancos de desarrollo y los
donantes cuentan con informacién obtenida a partir de
encuestas de hogares y estudios de mercado, pero estos
antecedentes estan enterrados en bases de datos. Poner
esta informacién a disposicion de los interesados puede
reducir el nivel de incertidumbre a la hora de entrar en
estos mercados.

Los mapas de calor del mercado ilustran el nivel de partici-
pacion de los pobres en el mercado. Ademds, muestran el
nivel de acceso a bienes y servicios en algunos sectores y
paises y también cémo se proveen. Detrds de estos mapas
hay una extensa bibliografia y mucha experiencia en la
identificacion de la pobreza. Los mapas también comple-
mentan los esfuerzos constantes por obtener datos detalla-
dos sobre los consumidores de ingresos bajos (por ejemplo,
una iniciativa del Banco Interamericano de Desarrollo para
recopilar informacion especifica de cada pais sobre grupos
de ingresos en América Latina y el Caribe y un informe de
la Corporacién Financiera Internacional y del Instituto de
Recursos Mundiales que ponen énfasis en las oportunidades
de mercado que ofrecen los pobres).!

Al ser una herramienta analitica, los mapas de calor del
mercado brindan informacién detallada sobre la naturaleza
y la composicion de los mercados importantes para el
desarrollo humano. Su atractiva combinacion visual permite
obtener una imagen répida del grado de inclusividad del
mercado y ayuda a:

=) Revelar la demanda insatisfecha de los pobres como
consumidores y sus oportunidades no aprovechadas
como productores. Los mapas de calor del mercado
muestran en qué medida se han cubierto (o no) los posibles
consumidores de un bien o servicio.Indican qué tan inclusivos
son los mercados para diferentes grupos de consumidores,
pobres y no pobres. Esta informacién puede traducirse

en oportunidades no aprovechadas para la expansion e
innovacion de un producto o servicio. Ademas, los mapas
muestran el grado de marginalidad de los pobres por el
lado de la oferta, situacion que refleja las oportunidades
no aprovechadas tanto para las personas pobres como
para la sociedad en su conjunto.

=» Evaluar la inclusividad del mercado. Estos mapas
arrojan luz sobre la inclusividad del mercado en varias
dimensiones espaciales, como regiones geogréficas, urbanas
y rurales o similares, e identifican las oportunidades

no aprovechadas.

=3 Aclarar la estructura de la oferta. Estos mapas también
grafican la estructura de la oferta y muestran la presencia y
la participacion relativa en el mercado de distintos provee-
dores. Los proveedores pueden diferenciarse segun
propiedad (publica, organizaciones no gubernamentales,
privada), tamafo (empresas multinacionales, micro, pequenas
y medianas empresas) o seguin otros criterios pertinentes.

1.Hammond y colaboradores, 2007.

sus ahorros y necesidades de crédito y los
precios que estarian dispuestos a pagar. En

la actualidad, con mis informacién sobre las
necesidades bancarias de sus clientes, Barclays
estd mds capacitado para desarrollar mejor sus
productos comercializables y fijar el precio de
las primas, asi como gestionar el riesgo, de
manera mis eficiente. Pero si no se superan
estas asimetrias en materia de informacién sobre
precios, calidad y magnitud de las necesidades
de los pobres, las empresas no tendrin éxito
en estos mercados. ©

MARCO
REGULATORIO

En las zonas pobres, los sistemas regulatorios
suelen no estar lo suficientemente desarrollados
como para respaldar la creacién, el crecimiento
o el auge de negocios. En Polonia, la empresa
de servicios publicos bdsicos Luban lucha
contra la ausencia de un marco coherente

de politicas que respalde el desarrollo de
bio-energias, lo que incluye la integracion de
politicas agricolas y energéticas. A VidaGas,
empresa energética de Mozambique, le hace
falta un marco regulatorio que vele por la
seguridad de los consumidores y el control

de calidad, un cambio que enviaria sefiales
significativas a inversionistas y otras empresas,
a fin de instaurar el gas licuado de petréleo
como combustible alternativo en su mercado.

La regulacién en los paises en desarrollo
suele ser demasiado burocrética. Cumplir los
requerimientos toma tiempo y dinero —lo
cual impone costos de oportunidad excesivos—
mientras que el pago de inscripciones y obten-
cién de permisos supone costos directos impor-
tantes. En Senegal, las barreras burocraticas y
un entorno poco favorable para los negocios
ocasionaron que Chaka Money Express y sus
afiliados tuvieran que realizar enrevesados
procedimientos legales para adquirir licencias
para la transferencia de dinero.

En algunas regiones con mayor proporcién
de paises en desarrollo (figura 2.1), iniciar una
empresa puede consumir mucho tiempo y
dinero. En América Latina y el Caribe, iniciar
una empresa toma en promedio 73 dias y
cuesta alrededor del 48% del ingreso per cdpita,
mientras que en los paises de la Organizacién
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Figura 2.1.Tiempo y costo promedio para iniciar una empresa, segtin region

Duracion (dias)

Africa Subsahariana
Asia meridional

OCDE |

Oriente Medio y Norte de Africa .

América Latina y el Caribe

Europa y Asia central

Asia oriental y el Pacifico

Procedimientos (cantidad) Costo (% INB per capita)

Fuente: Base de datos Doing Business del Banco Mundial.

para la Cooperacién y el Desarrollo
Econémicos, toma en promedio solo 17 dias
y cerca del 5% del ingreso per cépita.

Muchas empresas de paises en desarrollo
operan informalmente debido a que no pueden
costear el cumplimiento de las regulaciones. La
iniciativa del PNUD sobre el Empoderamiento
Juridico de los Pobres ha sefialado que las
politicas econémicas y el derecho comercial
en la mayoria de los paises en desarrollo suelen
estar dirigidas a empresas grandes y excluyen a
muchos empresarios pobres. Los empresarios mds
pobres rara vez se benefician de las estructuras
legales que rigen a las empresas formales.* Sin
embargo, la informalidad crea problemas para
la formacién de vinculos de negocio. A las
empresas formales les resulta dificil adquirir
productos y servicios de organizaciones infor-

INFRAESTRUCTURA FiSICA

La falta de infraestructura fisica se suma a los altos costos de
transaccién involucrados al hacer negocios con los pobres.
Especialmente en zonas rurales, pero también en tugurios
urbanos, las personas pobres carecen de conexiones con redes

de transporte o de transferencias de datos.
Otras infraestructuras ausentes incluyen
logistica, embalses y riego, suministro

de agua, electricidad, saneamiento y
recoleccién de desechos.’

CAPiITULO 2.

RESTRICCIONES EN EL CAMINO
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males sin contratos vinculantes. Por su parte,
para los bancos y los servicios financieros es
dificil trabajar con personas pobres que no
pueden documentar su identidad.

Incluso mis desafiante que las falencias del
marco regulador son las frecuentes infracciones
alaley y la falta de control que caracteriza a
estos entornos. En estas situaciones, incluso las
empresas grandes enfrentan dificultades cuando
quieren asumir mayores responsabilidades.
Cuando Manila Water adquiri6 la empresa
estatal de agua del Gobierno de Filipinas,
inicialmente enfrenté considerables pérdidas
debido a los frecuentes robos en las cafierias.
Los entornos de crisis e inseguridad son
ciertamente los que mds desafios plantean

para los negocios. ®

Republica Democratica del Congo:




Foto: Adam Rogers/FNUDC

Muchas personas de los paises en desarrollo
no tienen acceso a caminos en buen estado. Los
53 paises de ingreso bajo segun la clasificacién
del Banco Mundial tienen 293.000 kilémetros
de caminos, mientras que los 60 paises de
ingreso alto tienen 3,6 millones de kilémetros.®
Cuando Celtel desplegé su red de telecomuni-
caciones en la Republica Democritica del
Congo, sélo se podia acceder por via terrestre
a una de las 10 capitales provinciales del pais,
por via fluvial a tres y por aire a seis. Cuando
EQI fundé la iniciativa de desarrollo sostenible
de Siwa en el desierto occidental de Egipto, tuvo
que hacer frente a altos costos y complicados
sistemas logisticos debido al aislamiento y la
inaccesibilidad del oasis. En Mauritania, donde
se fundé una planta productora de leche de
camella, Tiviski, no sélo no habia caminos sino
que tampoco existia la infraestructura logistica
necesaria para la produccién de licteos en
un clima desértico cilido (como centros de
acopio refrigerados).

Segtn las Evaluaciones del Clima para las
Inversiones realizadas por el Banco Mundial, la
infraestructura fisica es el principal obstdculo
para la operacién de las empresas y el creci-
miento en vastas regiones de paises en

desarrollo (figura 2.2).7 ®

Figura 2.2. Los negocios ven la infraestructura como un obstaculo grave

Africa Subsahariana

América Latina y el Caribe
Europa y Asia central

Asia oriental y el Pacifico

Porcentaje de empresas

Asia meridional

Nota: la figura muestra la proporcion de empresas que consideran a la electricidad, las telecomunicaciones o el

"

transporte como un obstaculo “importante” o “grave” para la operacion y el crecimiento de su negocio.
Fuente: Banco Mundial, 2004a basado en datos de encuestas sobre el clima para las inversiones.
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Recuadro 2.3. Las restricciones afectan la estructura

del mercado: el mercado del agua de Haiti

Las restricciones en el ambito
del mercado afectan su
estructura. Los proveedores
pequenos e informales suelen trabajar en zonas donde las empresas grandes y formales no operan debido al
alto costo que conlleva. Un ejemplo de esto es el mercado del agua de Haiti. La distribucién de agua depende
en gran medida de la infraestructura disponible, pero la construccién de una extensa red de canerias es
costosa. Haiti es uno de los 50 paises menos desarrollados del mundo y se ubica en el lugar 146 entre 177
paises en el Indice de Desarrollo Humano del PNUD." En 2001, el 78% de la poblacién total del pais, y aproxi-
madamente el 86% de la poblacién rural, vivia con menos de US$2 diarios.2 El bajo crecimiento econémico,
los desastres naturales, la inestabilidad politica y las falencias en materia de gobernabilidad han debilitado

la prestacién de servicios basicos.> Como muestran los mapas de calor del mercado, el acceso a redes de
agua por caneria es bastante limitado: sélo una tercera parte de los pobres urbanos de Haiti y menos de una
tercera parte de los pobres rurales tiene acceso a agua.*

La falta de infraestructura funcional y de agua canalizada ha resultado en un dindmico mercado “alternativo’,
al menos en zonas urbanas. El 45% de la poblacién que vive con menos de US$2 diarios tiene acceso a agua
que se reparte en botellas, baldes o en pequefios camiones de proveedores informales.

La misma tendencia se percibe en muchos otros paises donde no existe suministro de agua por caferia.
Célculos recientes sugieren que mas de 1.000 millones de personas, cerca de una sexta parte de la poblacién
del mundo, carece de acceso a fuentes
mejoradas de agua. Aprovechar la presencia
de este “otro” sector privado seria una
. % manera practica de mejorar el acceso al
[ agua potable.

1.PNUD 2007. 2.Banco Mundial 2006, 2007a.
3.Banco Mundial 1998. 4. Estas cifras pueden diferir
de las citadas en otras publicaciones, quizas debido que
utilizan distintas metodologias y unidades de anélisis.
5.PNUD 2006; Banco Mundial 2007a. Los datos sobre
acceso a fuentes mejoradas de agua se refieren al
porcentaje de la poblacién con acceso razonable
(disponibilidad de al menos 20 litros por persona diario
dentro de un kilometro de la residencia) a una cantidad
adecuada de agua proveniente de una fuente como
s ««ﬁg’,f/; ‘ ) Rasisilien una conexién domiciliaria, una fuente publica, pozos,

- S Dom inican: pozos o manantiales cubiertos y recolecciéon de aguas
lluvias. Las fuentes no mejoradas de agua son vendedores,
camiones cisterna y pozos y manantiales no protegidos.

Mapa de calor del mercado Fuentes de agua disponibles para hogares que
de acceso al agua en Haiti viven con menos de USS$2 diarios, 2001 (%)
Hogares con ingreso per capita U
L rbano Rural
de menos de USS$2 diarios, 2001, 100 -
por region
1-5 80
6-10 '
Wi-1s
M 16-20 60 i
Nota: Acceso a agua incluye el acceso tanto 40 i POZQS, rios o lagos,
a agua por caferfas privadas (dentro y fuera lluvias, otros
de la casa, incluso pozos dentro de la casa) L
y agua por caferias publicas. Las zonas 20 Por camion cisterna,
sombreadas representan mayor acceso. agua embotellada,
Fuente: Basado en el Institut Haitien de agua en baldes
Statistique et d'Informatique, 2001. . P o
Mapa producido por OCHA ReliefWeb. 0-t-- B olgcdnelid
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CONOCIMIENTOS Y HABILIDADES

Los conocimientos y las habilidades son funda-
mentales para que los pobres entren en los
mercados como consumidores, empleados y
productores. Pero por lo general, las personas
pobres tienen poco acceso a educacién o a
informacién. La educacién formal entre los
pobres, en particular los de zonas rurales, es
extremadamente baja. En los paises menos
desarrollados, solo 53% de los mayores de

15 afios saben leer y escribir.® Los afios de
escolarizacién varian ampliamente, pero la
cantidad y la calidad de la educacién son en
general menores entre la poblacién pobre.
Ademis, la “brecha digital” es muy amplia:

s6lo 4% de los africanos tenia acceso a Internet
en 2005, mientras que la mayoria ni siquiera
tenia una radio.’

Como consumidores, las personas pobres
quizds no reconocen o no pueden apreciar el
uso o valor potencial de un producto. En el
ejemplo de Tsinghua Tongfang, las personas de
China rural no estdn acostumbradas a usar y
aprovechar computadoras y otras herramientas

Figura 2.3. La penetracion de los seguros

es baja en la mayoria de los paises en desarrollo

Primas de seguro como porcentaje
del producto interno bruto (%)

Sudafrica
Filipinas .
Nigeria
China '

India

tecnolégicas, de modo que su demanda serd
baja hasta que aprendan a sacarles provecho.
Tal como dijo Jun Li, subgerente general del
departamento de informatica de Tsinghua
Tongfang, “lo primero que tenemos que hacer
es mostrarle a los agricultores que las computa-
doras son utiles. Lo segundo es ensefiarles
a usarlas”.

Las brechas en capital humano y habili-
dades también limitan la productividad de
los pobres como empleados, lo que les impide
llegar a ser productores exitosos por derecho
propio. Cuando las personas carecen de
conocimientos y habilidades basicas, para las
empresas es dificil velar por mantener una
produccién de buena calidad. La empresa
Integrated Tamale Fruit Company produce
mangos orgénicos certificados y se abastece
de pequefios productores externos en Ghana.
Cuando se inici6 la empresa, los agricultores
no conocian las normas de cultivo orginico
y no podian cumplir, de manera constante,
las altas normas de calidad. ®

0 2 4 6 8

12 14 16

Fuente: Swiss Re, 2007: datos de Estados Unidos; Sigma Insurance: datos de mercados emergentes.
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ACCESO A SERVICIOS
FINANCIEROS

Los productos y servicios financieros reducen
los riesgos y costos de transaccién, ademds de
crear estabilidad. El crédito y el seguro reducen
la vulnerabilidad de la empresa y permiten
aprovechar las oportunidades que se presentan.
Los servicios de ahorro y transacciones bancarias
ayudan a gestionar los recursos de manera mds
eficiente. El mejor acceso a servicios financieros
basicos es crucial para empresarios potenciales
y emergentes y por extension, para empresas
grandes y establecidas que deseen comprar o
vender a aquellos empresarios.

El crédito permite a las pequefias y medianas
empresas entrar en el mercado, ampliar la
produccién, modernizar la tecnologia y cambiar
o mejorar sus productos y servicios.!? Por
ejemplo, sin acceso fécil a crédito a los agri-
cultores les resulta dificil comprar los pequefios
pero muy eficientes equipos de riego por goteo
que Amanco ofrece en México, aun cuando
éstos casi triplicarfan su rendimiento. Segin
la Conferencia de Naciones Unidas sobre
Comercio y Desarrollo, “el financiamiento
es identificado en muchas encuestas como el
factor mds importante a la hora de determinar
la supervivencia y el crecimiento de [pequefias
y medianas empresas] tanto en paises desarro-
llados como en desarrollo”.!

El acceso a crédito en los paises en desarrollo
es todavia mucho menor que en paises desarro-
llados. En paises de ingreso alto, el crédito privado
llega a 85% del producto interno bruto; 30% en
paises de ingreso mediano alto; 25% en paises
de ingreso mediano bajo y apenas 12% en paises
de ingreso bajo.1? A pesar del ripido crecimiento,
el microcrédito beneficié a fines de 2006 a sélo
82 millones de hogares.!3

La tasa de penetracién de los seguros es
incluso mds baja entre los pobres. En Estados
Unidos, las primas superan el 9% del producto
interno bruto, mientras que en Filipinas, Nigeria
y China, son inferiores al 3% (figura 2.3).

El seguro es un mecanismo de negocios
que facilita la realizacién de otros negocios.
Las personas que pueden adquirir un seguro
¥, por lo tanto, controlan los riesgos de sufrir
pérdidas, tienen mads libertad para hacer inver-
siones de largo plazo. Ademds, los bancos estin
mas dispuestos a otorgar créditos a clientes
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Recuadro 2.4.

Microseguro en India

Superar los obstaculos
puede ser una oportu-
nidad de negocio. Que las
personas pobres accedan a un seguro puede
significar, por ejemplo, un mercado enorme para
las empresas que encuentren la manera de superar
estos obstaculos.

Un estudio reciente de la unidad a cargo
del Informe sobre Desarrollo Humano del PNUD
revel6 que unos 5 millones de personas en India
-s6lo el 2% de los pobres del pais- tienen seguro.
El estudio estimé que el tamano potencial del
mercado es de entre US$1.400 millones y
US$1.900 millones (para servicios de seguro de
vida y otros). En este sentido, los modelos de
negocios innovadores surgen como alternativa
para captar este enorme mercado. En India,
Innovative Rainfall-Indexed Insurance es una
iniciativa piloto fundada por el Banco Mundial
y creada por el Banco Krishna Bhima Samruddi
que paga los seguros exclusivamente segun las
condiciones climaticas, sin exigir una evaluacion
de las pérdidas.

Fuente: PNUD 2007.

asegurados. La falta de seguros es una de

las razones por las que es dificil para los
productores firmar contratos que consignen
pagos a largo plazo. En Brasil, VCP queria
trabajar con agricultores pobres en la produc-
cién de madera para fabricar papel. Sin
embargo, los drboles debian ser talados sélo
luego de siete afios. Sin un seguro contra
desastres naturales, los agricultores corrian

el riesgo de perder toda su inversion.

Los servicios de ahorro y de transacciones
bancarias reducen los costos y expanden los
mercados en el tiempo, lo cual permite a las
personas comprometerse de manera confiable.
Sin acceso a la banca, hacer negocios con los
pobres es muy costoso. La significativa volatili-
dad del ingreso de los pobres se convierte en
un riesgo para los negocios. Por su parte, los
servicios financieros deficientes reducen la
demanda, porque los pobres no pueden costear
compras sin ahorro o crédito, aun si pudieran
costear dichas compras a largo plazo. En
Uganda, sélo 15% de los hogares ahorran en
instituciones formales. En Zambia, los cargos
son tan altos, que la mayoria de las personas
deberia aceptar una rentabilidad negativa para
ahorrar en el sistema formal.'* ®




o v~ W

. Vea, por ejemplo, el taller conjunto del Departamento para el
Desarrollo Internacional del Reino Unido y el Banco Asidtico de
Desarrollo con el tema Making Markets Work Better for the Poor

realizado en Manila en 2005 (www.dfid.gov.uk/news/files/
trade_news/adb-workshop.asp).

PNUD 2004.
UNFPA 2007.
PNUD 2008.
Informe del Banco Mundial sobre Infraestructura.

Los paises de ingreso bajo registraron un ingreso nacional
bruto per capita de US$905 o menos en 2004; los paises de
ingreso alto registraron un ingreso nacional bruto per capita
de US$11.116 o mas (Banco Mundial, 2005).

Escribano y colaboradores, 2005.

8. PNUD 2007.Se refiere a 1995-2005.

Base de datos de Indicadores mundiales de telecomunica-
ciones de la Unién Internacional de Telecomunicaciones.

10. Jenkins y colaboradores, 2007.
11. Ruffing 2006.

12.PNUD 2004.

13. Associated Press 2006.

14. CGAP 2007.
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Figura Il.1. Matriz

de estrategias

de la Iniciativa ESTRATEGIAS
Crecimiento de

Mercados Inclusivos

Adaptar Invertir para Apalancar las Combinar Comprometerse
productos y remover las fortalezas de recursos y en didlogos con
procesos restricciones los pobres capacidades los gobiernos

Informacion
de mercado

Marco
regulatorio

Infraestructura
fisica

RESTRICCIONES

Conocimiento
y habilidades

Acceso
a servicios
financieros

"

Nota: Azul marino indica las combinaciones restriccion-estrategia encontradas en mas de uno de cuatro casos donde aparece la restriccion.
Azul indica las combinaciones encontradas en menos de uno de cuatro casos, pero en mas de uno de 10 casos y aquellas en menos de
uno de 10 casos donde aparece la restriccion.

Fuente: Andlisis de los datos descritos en el texto realizado por los autores.
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Segtin muestra la parte I, existen muchas
oportunidades para hacer negocios con los
pobres. Estas oportunidades les permiten
mejorar su vida y al mismo tiempo generar
utilidades en los negocios y crecimiento a
largo plazo. Sin embargo, para aprovecharlas
es necesario enfrentar complejos desafios. Las
restricciones que se encuentran en el camino
son cinco: escasa informacién de mercado,
marcos regulatorios ineficaces, infraestructura
inadecuada, falta de conocimientos y capacidades
y restringido acceso a servicios financieros.

A pesar de estas restricciones, numerosos
modelos de negocios inclusivos estin teniendo
éxito. Los estudios de casos tomados como
ejemplos en este informe incluyen negocios en
las industrias textil y de turismo que contratan
a pobres; otros en los cuales los pobres proveen
café, algodon, castafias de cajd, redes de fibra de
coco y otros cultivos y productos; emprendi-
mientos que proveen servicios basicos como agua,
saneamiento y atencién de salud a segmentos
pobres; y otros que prestan servicios como electri-
cidad, créditos y telecomunicaciones y, por este
medio, mejoran la productividad de los pobres.

Las soluciones que facilitan estos logros son
tan diversas como los entornos en los cuales
operan. No obstante, al analizar las soluciones
de los diferentes casos emergen varios patrones.
Los modelos de negocios inclusivos que aqui
se destacan han logrado sus objetivos frente a
restricciones de mercado significativas, gracias
a que recurrieron a cinco estrategias generales
para eludir o eliminarlas:

Adaptar productos y procesos. Por ejemplo,
utilizando tecnologia inalimbrica para
evitar la restriccién generada por la falta

de lineas terrestres.

Invertir para remover las restricciones de
mercado. Por ejemplo, mediante investiga-
ciones de mercado, capacitacién e informacién
de la gente e incorporando la financiacién a
la oferta de productos o servicios.

Apalancar las fortalezas de los pobres.

Por ejemplo, contratando personas pobres
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como distribuidores o minoristas en sus
comunidades, desarrollando productos y
servicios en colaboracién con ellos y
apoyindose en sus redes sociales a fin

de crear sistemas informales para hacer
cumplir los contratos.

Combinar capacidades y recursos con
otras organizaciones. Por ejemplo,
trabajando con agentes de extensién del
gobierno para capacitar a agricultores en
gestién de calidad; asocidndose con organi-
zaciones no gubernamentales para despertar
conciencia sobre las necesidades detras

de una oferta de producto o servicio; y
formando una coalicién de bancos para
crear un organismo calificador.

Comprometerse en diilogos de politicas
con los gobiernos. Por ejemplo, estable-
ciendo un didlogo con los responsables de
las politicas para identificar y abordar las
restricciones especificas, ya sea trabajando
de manera individual o colectiva con otras
empresas para la promocién focalizada de
intereses o bien participando en comités
consultivos privados patrocinados por

el Estado.

Otros autores ya han analizado algunas de
estas estrategias en este contexto. En particular,
se ha hecho hincapié en la forma de evadir las
restricciones, a través de modelos de negocios
inteligentes y comprometiendo a organizaciones
asociadas y personas pobres.! En cambio, las
inversiones en condiciones de mercado y la
participacion en didlogos sobre politicas publicas
son iniciativas nuevas. El cuadro II.1 vincula
sistematicamente las restricciones de mercado
con las estrategias que pueden brindar solu-
ciones efectivas.

Si bien cada una de las cinco estrategias se
puede aplicar a cada restriccién, los estudios de
caso expuestos en este informe sugieren que los
modelos de negocios inclusivos que han tenido
buenos resultados aplican cada una de las
estrategias con mayor frecuencia frente a algunas
de las restricciones respecto de otras. ©




Recuadro II.1. Smart Communications:
remesas internacionales a través de

teléfonos inalambricos en Filipinas

Smart Communications es un proveedor lider de servicios
telefénicos inaldmbricos en el mercado en Filipinas.
Gracias a que cambio la ‘antigua idea de que los telé-
fonos maviles sélo sirven para viajeros présperos,! la
empresa vio surgir una gran oportunidad de negocios en el potencial no explotado de la poblacién de
ingreso bajo, incluida la comunidad de trabajadores filipinos que vive en el extranjero (Filipinas es el tercer
receptor de remesas en términos de volumen). Smart puso en marcha varios servicios flexibles y asequibles
adaptados a las necesidades especificas de los pobres, entre éstos la venta de pequeiios paquetes de prepago
de tiempo de aire (tarjetas muy econdmicas para comprar minutos) y el primer sistema de remesas inter-
nacionales basado en la tecnologia del servicio de mensajes breves (SMS, por sus siglas en inglés).

ESTRATEGIAS

MATRIZ DE
ESTRATEGIAS:
SMART

Combinar
recursos y
capacidades

Comprometerse
en didlogos con
los gobiernos

Adaptar
productos y
procesos

Apalancar las
fortalezas de
los pobres

Invertir para
remover las
restricciones

RESTRICCIONES

Informacién
de mercado

Marco
regulatorio

Infraestructura
fisica

Conocimiento
y habilidades

Acceso
a servicios
financieros

Simplificar
las exigencias

Falta de docu-
mentacion legal

sicién inalambrica
de fondos

Infraestructura
de transporte
deficiente

precios por unida-
des pequenas

Falta de
acceso a cuentas y
créditos bancarios

Participar colecti-
vamente con
el gobierno

Regulacion
inadecuada para
la banca movil

Sustentarse en la
red de distribui-
dores disponibles

Contratar a
microempresarios

Infraestructura
de transporte
deficiente

Infraestructura
de transporte
deficiente

Smart enfrentd tres desafios de importancia, los cuales pudo superar
con la aplicacion de estrategias bien concebidas.

=) El primer desafio era que las personas pobres no cumplian
los requisitos exigidos para celebrar un contrato de servicios de
telefonia movil: muchos de ellos carecian tanto de identificacion
oficial como de cuenta bancaria. Smart introdujo el primer servicio
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inaldmbrico prepagado en el pais para el cual no se necesitaba documento
alguno y el primer servicio de transferencia de dinero por teléfono moévil que
no exigia al beneficiario tener una cuenta bancaria. La pequena denominacion
de las tarjetas de prepago permitié que los beneficiarios no tuvieran que
financiar gastos futuros, de modo que no era necesario recurrir a crédito. clientes pobres. Foto: Smart

=) El segundo desafio era como vender y distribuir tiempo de aire a

millones de filipinos pobres repartidos por un pais compuesto por un

archipiélago de 7.100 islas, con algunos lugares de muy dificil acceso. Para empezar,
Smart construyé sobre las redes de distribucion disponibles: pequefias tiendas y otros
negocios. También apalancé las fortalezas de los pobres al ofrecer a microempresarios la
oportunidad de revender tiempo de transmisién. De esta manera, Smart forjé una red de
distribucion nacional de mas de 800.000 empresarios que reciben una comisién de 15%.
Por ultimo, Smart adaptd su proceso de venta: los usuarios, en lugar de comprar tiempo
de transmisidn en tarjetas de prepago, podian volver a cargar fondos en sus tarjetas
mediante la tecnologia de SMS.

=) El tercer desafio que enfrenté Smart fue la falta de leyes adecuadas para la
banca mavil, servicio que no existia antes de esa fecha. Junto con otros operadores y
bancos, Smart participéd en un didlogo sobre politicas con el gobierno para modificar
las normas que regulaban la banca mévil.

Los servicios de Smart han tenido efectos positivos para la economia de Filipinas, ya
que aspectos como comodidad, bajo costo, seguridad y oportunidad del servicio han
estimulado a mas trabajadores filipinos en el extranjero a utilizar los canales formales
para enviar fondos. Ademas, la orientacién de Smart hacia el mercado de ingresos bajos
le ha aportado un acelerado crecimiento: de 191.000 abonados en 1999 a cerca de

24,2 millones en 2006. Hoy, 99% de los ingresos de la empresa provienen de las tarjetas
de prepago.

1. Entrevista a Ramon Isberto, Jefe de relaciones publicas del grupo, PLDT y Smart, Makati, Filipinas,
noviembre de 2007.
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Smart introdujo servicios

inalambricos que facilitan el acceso
a servicios bancarios para los




1.

London y Hart 2004. En un estudio exploratorio que analiz6 el
éxito o el fracaso a la hora de incorporar a los pobres sobre la

base de 24 iniciativas de negocios, London y Hart identificaron
tres estrategias a las que recurrian las empresas exitosas y que

pueden resumirse en la capacidad general de incorporacion social:

colaborar con socios no tradicionales, inventar en conjunto solu-
ciones a la medida y generar capacidad local. Muchos estudios
sobre estrategias para hacer negocios con los pobres han men-
cionado la colaboracién con socios locales y no tradicionales y
la adaptacion de productos a las condiciones y preferencias del
lugar (por ejemplo, Prahalad 2004; Mair y Seelos 2006). En base

a un analisis detallado de 50 casos, Wheeler y otros (2005) han
demostrado que las empresas sostenibles que dependen de sus
propios medios en los paises en desarrollo,a menudo recurren a
redes informales que incluyen empresas, organizaciones sin fines
de lucro, comunidades locales y otros actores.
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Tsinghua Tongfang (THTF) permitié que campesinos chinos,
que en su vida habian visto ni usado una computadora, accedieran al uso de la com-
putacién. Para acomodarse a su analfabetismo computacional, la empresa creé un
programa intuitivo en su uso (recuadro 3.1). Por medio de esas innovaciones, THTF
y muchas otras empresas han mostrado cémo los modelos de negocios inclusivos
permiten evitar limitaciones mediante la adaptacién de productos y procesos.
Mientras otras estrategias innovadoras implican llenar vacios de mercado o com-
prometer a otras partes interesadas, la adaptaciéon de productos o procesos permite a
los negocios obviar restricciones actuando por su propia cuenta. En consecuencia,
esta estrategia suele emplearse para lidiar con obsticulos que son muy dificiles de
erradicar, un marco regulatorio poco eficaz o infraestructura fisica deficiente. Llenar
las brechas puede significar costos impagables y demandar mucho tiempo. Disefiar
productos y procesos que los eviten es, a veces, la tnica alternativa en un modelo
de negocios inclusivo. Las adaptaciones rara vez se utilizan para llenar vacios de
conocimiento y habilidades. Ello se debe en parte a que la comunicacién y la capaci-
tacién son medidas mds ficiles de adoptar que la adaptacién de productos y procesos




Recuadro 3.1. Estudio de caso - Tsinghua Tongfang:

superando la brecha digital

No todas las innovaciones recurren a
tecnologias nuevas. Muchas adaptaciones
de productos logran llegar a los pobres a
través de una medida que pareciera ser un paso atras en el avance tecnolégico. Sin embargo, la
accesibilidad de parte de los benéeficiarios previstos a los productos permite a los negocios dar saltos
en cuanto a crecimiento y rentabilidad.

Tsinghua Tongfang (THTF), una empresa de computacién de tecnologia avanzada situada en Beijing,
detecté un préspero nuevo mercado en un sector atrasado de baja tecnologia: la enorme industria
agricola de las zonas rurales de China. Los 900 millones de campesinos chinos han tardado en
beneficiarse de los avances tecnolégicos que han promovido la produccién agricola en otros lados.
La agricultura depende tanto de la informacion oportuna y actualizada como cualquier otra industria,
sino mas. Pero las computadoras personales e Internet auin estédn ausentes en China rural y los
habitantes no estan familiarizados con ellas. En 2003, THTF visualizo esta situacién como una oportu-
nidad para incursionar en un mercado rural practicamente inexplotado y al mismo tiempo, ayudar a
superar la brecha digital.

THTF llevé a cabo tres rondas de investigacion de mercado e identificé varios desafios. En 2005,

una computadora basica costaba el equivalente de tres meses de ingreso de un agricultor, un gasto
prohibitivo incluso sin agregar el costo mensual del servicio de Internet (que de todos modos era
irrealizable debido a los elevados costos de puesta en marcha que representaba para los proveedores
de Internet).Y los agricultores que tenian los medios para pagar una computadora personal habitual-
mente no sabian como usarla. Por aiadidura, la calidad de la informacion agropecuaria disponible
era bastante deficiente.

y prometen mayores retribuciones inmediatas.
Sin embargo, otra razén es que ciertas habili-
dades bésicas pueden ser indispensables para
trabajar con clientes, empleados o productores.
Es posible distinguir dos tipos de adapta-
ciones: las adaptaciones tecnolégicas y el disefio
de procesos de negocios. Con frecuencia ambas
van de la mano, pero es muy importante hacer

la distincién. Por ejemplo, la difusién de la tele-
tonia moévil en los paises en desarrollo ha sido
impulsada por la tecnologia. Las redes inaldm-
bricas liberan la transmision de datos de la
dependencia de redes alimbricas o de trans-
porte. Sin embargo, la masificacién del uso de
la telefonia mévil en si puede atribuirse, en
parte, a un cambio en los procesos comerciales:
el inicio de la venta de tiempo de aire mediante

tarjetas prepagas, que hicieron innecesario que

S ESTRATEGIAS ———————————— los clientes contaran con cuentas bancarias y

liberaron a los proveedores de tener que hacer

Adaptar Invertir para
productos remover las
Yy procesos restricciones

Apalancar las Combinar
fortalezas de recursos y
los pobres capacidades

Comprometerse
en dialogos con
los gobiernos

seguimiento de los pagos.!

Informacién
de mercado

Marco
regulatorio

Infraestructura
fisica

RESTRICCIONES

Conocimiento
y habilidades

Acceso
a servicios
financieros

Los emprendedores pueden desarrollar
adaptaciones efectivas observando y compren-
diendo sus mercados objetivo. Napoleén
Nazareno, Presidente de Smart Communications
de Filipinas, recuerda cémo se le ocurrié la idea
de las tarjetas de prepago de pequefias cantidades:

“Uno de nuestros vendedores de campo planted
lo que resultd ser la pregunta adecuada: ;Por qué
no podemos ofrecer créditos telefonicos en sumas
pequerias, como los sobrecitos de champii o jabon?
Nuestra tarjeta mds barata en aquel entonces
era de 300 pesos, mds o menos U$6. ;Un monto
asequible? Si, pero atin asi demasiado caro para
muchos ﬁlipinos”.z

Smart tomé una innovacién ya disponible
en el mercado —el formato “sobrecito™ y la

adapté a su propio negocio. El nuevo modelo
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Para THTF, la solucion fue adaptar el producto a las necesidades y recursos de los agricultores. Los potenciales
clientes dejaron claro que el producto mas atractivo debia ofrecer lo que THTF denominaba una ‘solucién
sistematica’: una plataforma versatil, duradera y facil de reparar, no sélo con un valor al alcance de los agricul-
tores, sino también apropiada para la educacién de los nifnos y la formacidn de capacidades en general.

THTF necesitaba una computadora sencilla y de bajo costo que pudiera llevar a cabo una multitud de tareas

y resistir los rigores del entorno rural. De modo que procedié a construir una.Jun Li, Vicegerente general del
departamento computacional de THTF, comenta:‘[La] computadora surgié en la mente de personas que
pertenecian a la industria agricola. Nuestro principio basico es ponernos en el lugar de los agricultores y lo que
hicimos fue transformar sus ideas en productos computacionales tangibles’ Utilizando el sistema operativo
Linux de cédigo abierto, THTF ajusté su producto al nuevo mercado, mediante la contratacion de vendedores
locales que replicaron programas de marcas de mayor costo. A fin de ayudar al buen funcionamiento de su
producto en un entorno dificil, THTF empotro los cables eléctricos en materiales repelentes a ratones y adaptd
un paquete especializado de programas para los usuarios rurales que no sélo incluyen agricultura, sino también
educacion a distancia y formacién vocacional de habilidades.

THTF buscé adaptar sus productos de manera de atender las necesi-
dades de los pobres. Sus usuarios ahora perciben la diferencia que
puede marcar la tecnologia de la informacién en su vida y su trabajo.
Si bien la iniciativa de computacién rural debe madurar y crecer para
hacerse auto-sostenible, la innovacion y habil adaptacion de productos
realizada por THTF es un modelo de estrategia que puede ser utilizado
por otros negocios de tecnologia avanzada en busca de un camino
para incursionar en los mercados de los pobres.

liberé a Smart de una restriccién: la falta de acceso de sus consumi-
dores pobres a servicios financieros, que impedia a muchos pagar
incluso U$6 por una tarjeta telefénica.

Los modelos de negocios que evitan muchas de las limitantes
aparentemente insuperables en sus mercados objetivo pueden crecer
en escala rapidamente. Entre 2000 y 2005, la cantidad de suscriptores
a teléfonos méviles en los paises en desarrollo crecié en mds de cinco

veces hasta casi alcanzar los 1.400 millones.3 Sélo en Filipinas, la

El costo de una
computadora basica equi-
vale al ingreso de tres meses
de un agricultor. Foto: PNUD

banca mévil tenia aproximadamente 4 millones de usuarios en 2006,

y la industria recién estaba en su fase inicial.* ®

POTENCIAR LA TECNOLOGIA

Los negocios en los mercados de las personas los servicios publicos y la atencién de salud.
pobres pueden verse beneficiados por los saltos Las tecnologias que disminuyen el uso de
tecnoldgicos: saltarse los pasos intermedios de recursos ofrecen modos de relacionar el

modo de llevar ripidamente un 4rea de tecno- objetivo de desarrollo humano al de la soste-
logia deficiente al estado actual de la técnica y, nibilidad ambiental.
en consecuencia, a una mayor productividad.
Hoy, la tecnologia de la informacién y
las comunicaciones ofrece a los modelos de
negocios inclusivos adaptaciones de productos

y procesos de un éxito sorprendente. Pero, Las tecnologfas empleadas para procesar

también se estdn usando otras tecnologias y transmitir informacién —la telefonia, la
para abordar restricciones en industrias que computacién, Internet y todas las nuevas
satisfacen las necesidades bésicas, tales como herramientas de procesamiento de datos—
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Recuadro 3.2.La banca movil:

sin cables y sin sucursales

La banca movil, o0 m-banking en inglés, ofrece servicios
financieros a través de teléfonos maoviles o dispositivos
similares a millones de personas que antes carecian de
acceso a los bancos. Permite a los clientes usar créditos de
telefonia movil en servicios como remesas, compras minoristas y pagos de cuentas, y utilizarlos también como
cuentas a la vista. Con la banca movil, la gente ya no necesita sucursales bancarias o acceso a una red alambrica.
Libre de estas limitantes de infraestructura, la banca movil se estd diseminando por todos los paises en desarrollo.

Celtel ha mostrado como la banca mévil puede funcionar en circunstancias adversas de inseguridad post-conflicto.
En la Republica Democrética del Congo, Celtel comenzé ofreciendo banca movil poco después del fin de la guerra
civil en 2003, cuando la seguridad era atin escasa y la infraestructura bancaria estaba muy debilitada. El servicio
llamado Celpay utiliza una tecnologia encriptada de servicios de mensajes breves para permitir a sus clientes
transferir fondos por todo el pais. Como modo eficaz de efectuar pagos en un pais asolado por la guerra, Celpay
demostré una eficiencia tal que ahora, en tiempos de paz, el gobierno usa el sistema para pagarles a sus soldados.

Los usuarios estan descubriendo sus propias maneras de ampliar los beneficios de la banca mavil. Sente es la
practica informal de envio y recepcién de dinero que potencia el uso de quioscos telefénicos y redes de confianza
de Uganda. En vez de enviar dinero directamente de un teléfono a otro, quien tiene acceso a un teléfono puede
enviar crédito de tiempo de transmisién a un operador telefénico en un quiosco a través de una red celular. Al
convertir este tiempo de aire en dinero, el operador del quiosco le entrega el dinero a una persona conocida que
carece de acceso a teléfonos o cuentas bancarias. En efecto, el operador del quiosco y su teléfono cumplen la
funcién de un cajero automatico.! El receptor final puede llegar a ahorrar hasta el costo de oportunidad de un dia
entero de trabajo ademas de los costos de desplazamiento a un centro de la banca movil. Ademas, el sistema elimina
la necesidad de andar con efectivo, una bendicién
invaluable en zonas de peligro. Sente es un ejemplo
de como las innovaciones de negocios y comunitarias
pueden potenciarse mutuamente. Quizds surjan pronto
respuestas de los proveedores de tecnologia para
que la practica sea alin mas segura y conveniente.

1 Chipchase 2006.

la informacién con frecuencia puede reem-
plazar a caminos en malas condiciones o la
ausencia de redes logisticas. Por ejemplo, la
“telemedicina” le estd otorgando a la gente

Los arrieros usan teléfonos moviles
y dispositivos de posicionamiento geogréfico
para rastrear el ganado. Foto: ClID/Sy, Djibril

de zonas remotas mejor acceso a atencién de
salud de calidad: en las zonas rurales de India,
Narayana Hrudalayalaya ha establecido centros
de “telesalud” conectados por satélite con

. L. instalaciones centralizadas, gracias a lo cual los
han sido la clave del éxito de muchos modelos '8

de negocios inclusivos. Ademds, la adaptacion
mediante la cual las empresas logran hacer

médicos pueden prestar asistencia a distancia.
Las innovaciones en programas computa-

negocios con los pobres a veces las ubica en cionales y sistemas de reconocimiento de voz

una mejor posicién a largo plazo en los
mercados de mayores ingresos.

facilitan el desarrollo de negocios con personas
analfabetas. En India, el Banco ICICI y el

Una adaptacién fructifera de la tecnologfa Citibank han fabricado cajeros automadticos

de la informacién y las comunicaciones es la banca biométricos con identificacién por huellas

mévil (o m-banking, en inglés), que permite a dactilares y navegacién activada mediante la

millones de personas que viven lejos de una
sucursal bancaria acceder a servicios financieros
como cuentas de ahorro, pagos, gestién de
préstamos y remesas, todo esto sin nunca entrar
a una sucursal bancaria (recuadro 3.2).

De manera mas general, la telefonia mévil
ofrece una infraestructura para prestar otros
servicios basados en datos. La supercarretera de

LAS EMPRESAS FRENTE AL DESAFiO DE LA POBREZA:

voz, lo cual permite llegar a usuarios que
antes carecian de acceso a sistemas bancarios.
Igualmente, en Sudiéfrica y en otras partes del
mundo la implementacién de sistemas de
reconocimiento simples activados mediante
tarjetas inteligentes estdn facilitando los
procesos de pago tanto de proveedores como
de consumidores (recuadro 3.3).
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Los ejemplos presentados en esta seccién
muestran cémo la tecnologia de la informacién
y las comunicaciones ha abordado cuatro de las
cinco restricciones de la matriz estratégica de
Crecimiento de Mercados Inclusivos:

La biométrica permite a las empresas superar
limitantes con seguridad, documentacién
legal y cumplimiento de contratos en el
contexto de marcos regulatorios desafiantes.

Las redes inaldimbricas sustituyen la ausencia
de redes logisticas y de infraestructura fisica.

Los programas computacionales amistosos
para los usuarios disminuyen las brechas
de los clientes en cuanto a conocimiento

y habilidades.

La banca mévil y las tarjetas inteligentes
pueden compensar el acceso restringido a
servicios financieros.

Ademis, la tecnologia de la informacién y

las comunicaciones puede servir para reunir
informacién de mercado, por ejemplo, a través
de encuestas electrénicas. Las aplicaciones

Por otra parte, el acceso a energia permite
métodos de produccién mais eficientes y el
uso de otros productos y servicios, lo que
prepara el terreno para la implementacién
de modelos de negocios mas inclusivos.

Los sistemas de purificacién de agua permiten
transformar un agua que ya existe en la
comunidad pero que no es apta para el con-
sumo en agua para beber y cocinar. Asi, ya
no se necesitan tuberfas para su entrega. En
todo el mundo en desarrollo, desde Haiti
hasta Viet Nam y Pakistdn, en colaboracién
con organizaciones sin fines de lucro, Procter
& Gamble hoy vende sobrecitos de un polvo
purificador de agua en el lugar de uso llamado
PUR. Las organizaciones sin fines de lucro
compran los sobres en US$0,04 la unidad

(a costo de produccién) y los venden por
US$0,05 a los empresarios locales, quienes a
su vez los venden en las aldeas por menos de
US$0,10. A fines de 2006, Procter & Gamble
habia vendido 57 millones de sobrecitos y
provisto 260 millones de litros de agua
limpia y segura en el mundo entero. La

empleadas en la actualidad serdn, con certeza, empresa hoy vende el producto en Estados
complementadas por tecnologias que propiciarin Unidos a US$2,5 la unidad.
futuros modelos de negocios inclusivos. Las tecnologias de saneamiento permiten

tratar las aguas cloacales in situ. En India,
Sulabh utiliza un
¢Existen otras tecnologias excusado que seca
con la enorme capacidad de propiciar soluciones

Recuadro 3.3.Tarjetas
inteligentes: los pagos de
alta tecnologia permiten a

virtuosas como es el caso de la tecnologia de
la informacién y las comunicaciones? Aunque
nada supera su capacidad de hacer frente a una

Baie e valer el Amanz’abantu proveer agua
variedad tan amplia de desafios, varios otros tipos reconocimiento a los pobres de Sudafrica
de tecnologia propician ya modelos de negocios constitucional del
inclusivos en sectores especificos. Por ejemplo: agua como un

derecho humano

Nuevas tecnologias energéticas evitan las de todos los sudafricanos, el gobierno nacional

limitantes de los servicios basados en la red contraté a Amanz'abantu para proveer agua a las
eléctrica. En muchas zonas, el costo de poblaciones rurales y periurbanas del pais. Antes de
construir una red ha privado a los pobres la llegada de la empresa, los aldeanos, principalmente

mujeres rurales, caminaban varias horas en busca
de agua en rios y otras fuentes. Ahora, les emiten
tarjetas inteligentes con microprocesadores que
contienen informacion y les otorgan acceso a agua

del acceso a la electricidad. Las soluciones
energéticas que no dependen de esta red
generan energia en el lugar de uso, para

hogares o comunidades completas, sin incurrir potable en fuentes o grifos comunes. Las tarjetas
en grandes inversiones de infraestructura se cargan con dinero mediante lectores de tarjetas
interurbana. Para ello, se usan recursos renova- ubicados en las tiendas de la aldea.

bles como luz solar, viento, agua o biomasa. El sistema de tarjetas inteligentes de Amanz’abantu
En el sur de Mali, Electricité de France permite al gobierno asegurar el acceso gratuito y
colaboré con socios locales e internacionales equitativo a 25 litros de agua diaria por persona y

el acceso a cantidades mayores a bajo costo. (En
Uganda, la Asociacién de Operadores Privados de
Agua consiguié el mismo resultado con una solucién
instalaciones fotovoltaicas y dos generadores tecnolégicamente menos elaborada: fuentes

diesel para 24 aldeas y 40.000 personas. comunes que funcionan con monedas).

para crear dos empresas de servicios energé-
ticos rurales que producen energia a través de
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las aguas cloacales en vez de deshacerse de
ellas. Se instalan dos pozos y se utilizan
alternadamente mientras el otro se seca. El
agua absorbida por las paredes del pozo se
filtra de manera natural y no contamina las
napas subterrdneas. Los residuos sélidos se
secan y forman terrones que pueden ser
retirados por los usuarios. Nuevamente, se
hace innecesario un sistema de alcantarillado

dependiente de una red de suministro mayor.

La tecnologia médica y la biotecnologia
ofrecen nuevos modos de superar las limi-
tantes en cuanto a infraestructura y logistica.
Durante los afios ochenta se produjo un
avance significativo en la adaptacion de

las vacunas en contra de enfermedades
transmisibles mortales (como el sarampién,
la rubéola, la tos convulsiva, la difteria, el
tétanos y la tuberculosis) a las condiciones
de los paises en desarrollo. Las vacunas mds
antiguas requerian transporte a través de
una cadena de frio constante hasta el lugar
de uso del medicamento. Mientras que las
vacunas liofilizadas de fabricacion reciente
son mds estables al calor. Junto con otras
adaptaciones, como un combinado de vacunas
en una sola inyeccién, estas innovaciones

han disparado las tasas de vacunacién.’

Aunque la tecnologia permite crear nuevos modos
de enfrentar apabullantes desafios y facilitar

la implementacién de modelos de negocios
escalables, no es una panacea. Efectos similares
se suelen lograr mediante el disefio de procesos
de negocios que potencien los recursos y
capacidades existentes con el fin de obviar

las restricciones del contexto.

Los pagos inteligentes y procedimientos de
fijacién de precios permiten que los modelos de
negocios inclusivos reflejen el flujo de caja de
los clientes y proveedores, quienes se encuentran
limitados por ingresos bajos y variables asi como
por la falta de acceso a servicios financieros.
Tener ingresos bajos y variables no significa
que la gente no pueda consumir ni invertir, sélo

La
tecnologia ayuda a las empresas a hacer negocios
en condiciones adversas, pero también las ayuda
de un modo ambientalmente mds sostenible.
Por ejemplo, las fuentes de energia renovable
entregan nueva electricidad sin someter el
clima mundial a presiones atin mayores.

La empresa de procesamiento alimentario
brasilefia, Sadia, ha incorporado la sostenibilidad
ambiental en el disefio de sus ingresos. Su pro-
grama para la produccién sostenible de cerdos
provee a més de 3.500 productores de cerdos
biodigestores que fermentan los desechos del
ganado en reservorios cerrados mediante bacterias.
Al convertir el gas metano en didxido de carbono,
los biodigestores disminuyen las emisiones de
gases de efecto invernadero. Segun el Mecanismo
para un Desarrollo Limpio establecido en el
Protocolo de Kyoto, tal secuestro de gases de
efecto invernadero acumula derechos de car-
bono que pueden ser canjeados con otras
empresas. Segun los cdlculos, la venta de los
créditos cubre el costo de los biodigestores.
Ademis, los gases que se producen en el proce-
so pueden convertirse en energia, lo que reduce
los costos de operacién de los productores.
Otro subproducto del proceso de fermentacién
se puede usar como fertilizante o alimento en
el cultivo de peces. ©

DISENAR PROCESOS COMERCIALES

implica que no pueden permitirse desembolsar
grandes sumas para futuros consumos. Sin
acceso a ahorro, crédito o seguros, los pobres
cuentan con pocas alternativas de gestién de
sus recursos financieros. Muchos trabajadores
pobres reciben su salario dia a dia y s6lo com-
pran lo que necesitan para la jornada. Los
agricultores reciben su ingreso después de las
cosechas, las cuales dependen de los ciclos de
cultivo y pueden no ser mds de una al afio.
Por ello, los modelos de negocio inclusivos
requieren procedimientos de pago que reflejen
tales patrones de flujos de caja.

Para hacer coincidir las ofertas de productos
con el comportamiento adquisitivo de los con-
sumidores pobres, una solucién muy recurrente
(desde el jabon a los teléfonos celulares) ha sido
la fijacién de precios en pequefias unidades.®

LAS EMPRESAS FRENTE AL DESAFiO DE LA POBREZA: ESTRATEGIAS EXITOSAS



Los retretes de moneda elaborados por Sulabh ofrecen a clientes

Hoy se venden toda clase de bienes de consumo

(desde champu hasta especies) en paquetes
pequefios o “sobrecitos”. Fuera del ejemplo
de la telefonia mévil, el modelo también se
ha utilizado para entregar agua (con grifos
comunes que funcionan con monedas o tarjetas
inteligentes) y saneamiento (los bafios de
Sulabh que funcionan con monedas). Puesto
que estos modelos comerciales funcionan a
través del prepago, liberan a los proveedores
del riesgo de no pago del servicio.

Para las compras de gran volumen que
no se prestan tan ficilmente a un embalaje en
“sobrecitos” se estdn ideando soluciones simi-
lares al arrendamiento o leasing y los pagos a
plazo. La productora mexicana de cemento,
CEMEX, ofrece un sistema de pago denomi-
nado Patrimonio Hoy que permite a familias
de bajos ingresos comprar viviendas a plazo,
d4dndoles un acceso creciente a servicios,
cemento y otros materiales de construccién a
través de un programa de ahorro grupal. En
Brasil, Microsoft ofrece un plan de microarren-
damiento, FlexGo, para computadores que
funcionan con su sistema operativo Windows.”
Los consumidores pagan una porcién del costo
al contado para llevarse el computador a casa.
Luego pagan la diferencia comprando tarjetas
de prepago a vendedores locales que activan la
computadora por un tiempo limitado, lo que
restringe el acceso una vez expirado el plazo de
pago. Una vez que se han completado todos
los pagos de la computadora se desactiva la
tecnologia que limita el acceso.

Los pagos flexibles ofrecen a los consumi-
dores la posibilidad de pagar en distintos

pobres acceso a instalaciones sanitarias a bajo costo. Foto: Sulabh

momentos. En el plan de electrificacién rural
de Electricité de France en Mali, los clientes
podian pagar tarifas fijas por la entrega de
electricidad tanto mensual como anualmente.
La opcién anual puede facilitar el pago de los
agricultores que reciben un sueldo anual.

Los acuerdos de crédito también deberian
coincidir con los flujos de caja esperados. A los
productores de bajos ingresos les resulta dificil
hacer inversiones en produccién que se pagarin
s6lo a largo plazo. En vez de efectuar grandes
desembolsos con retornos inciertos, los produc-
tores prefieren invertir en alternativas de corto
plazo, aunque sean menos rentables. Los modelos
de negocios inclusivos han superado este desafio
al hacer coincidir los métodos de oferta de
créditos con los flujos de caja de sus clientes.
En Ghana, la compaiifa Integrated Tamale Fruit
Company ofrece a los pequefios productores de
mango préstamos para sus inversiones iniciales.
Estos préstamos no vencen sino hasta entre tres
y seis afios después de la siembra, cuando los
arboles ya tienen frutos. En Brasil, Votorantim
Celulose e Papel (VCP) acttia como un tipo
de garante de los préstamos que otorga a sus
pequeiios productores de eucalipto, un cultivo
que demora siete afios en ser cosechado. Los
préstamos los otorga ABN AMRO sin aval.
VCP garantiza la compra de la cosecha en al
menos el precio del préstamo, mds intereses.

La falta de
conocimientos y habilidades es otra limitante
recurrente en el establecimiento de modelos
de negocios inclusivos. Una solucién comin
es disminuir el nivel de habilidades requeridas
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simplificando los procesos o logrando que los
productos sean mids faciles de usar (de-skilling’,
en inglés). Un ejemplo de implementacion de
esta estrategia es la compaiiia de micro finanzas
Edu-Loan, un proveedor de préstamos para la
educacién post secundaria que ha puesto énfa-
sis en la accesibilidad y ha facilitado la com-
prension de la documentacion por parte de sus
clientes sudafricanos explicando claramente el
proceso de préstamo. Otro ejemplo es la empresa
de computacién china Tsinghua Tongfang
(recuadro 3.1) la cual adapté sus programas de
software a las habilidades de los agricultores,
por ejemplo, preinstalando programas agricolas
en las computadoras de modo de ahorrarles a
los usuarios las dificultades de instalacién.

Los negocios pueden abordar la falta de
titulos de dominio entre los pobres simplificando
los requisitos de documentacién.® Las relaciones
de largo plazo en materia de servicios, por
ejemplo en la banca, las telecomunicaciones
y los servicios publicos, requieren mucha docu-
mentacién. Pero con frecuencia la gente pobre
ni siquiera puede acreditar su propia identidad,
mucho menos su empleo o la propiedad de
una vivienda. A diferencia de las instituciones
crediticias tradicionales, los proveedores de micro-
créditos como Mibanco en Perd no exigen
documentacién para garantizar los préstamos.
Los clientes potenciales sélo necesitan contar
con un documento oficial de identificacién,
probar residencia permanente y demostrar
un flujo de caja significativo. Los asesores
comerciales en terreno evaldan su confiabilidad
y aprueban en ultima instancia el préstamo.
Hasta el momento, el modelo ha dado créditos
a mds de 300.000 clientes, lo que representa
una cartera de méds de US$1.630 millones.

Algunos
modelos microfinancieros prescinden de toda
documentacion y avales y confian en incentivos
creados a través de préstamos grupales, tal como
lo hace, por ejemplo, el Banco Forus de Rusia.
Los prestatarios en mora no sélo pierden la
oportunidad de obtener préstamos para si mis-
mos, sino que también impiden que los reciban
los demds miembros de su grupo. Puesto que
el no pago del préstamo implica vergiienza y
exclusién social, el incentivo para pagar es alto.
En la actualidad, las tasas de reembolso para
los préstamos grupales del Banco Grameen
son superiores al 98%.° (En el Capitulo 5 se

abordan otros modos en que las empresas
pueden utilizar el compromiso con la comu-
nidad como un giro para evitar restricciones).

El seguro de indice climético que la institu-
cién de microfinanzas BASIX ofrece en India
es otro ejemplo de adaptacién para sortear
incentivos adversos. Los seguros agricolas
tradicionales en los que el asegurador paga la
indemnizacién sobre la base de la evaluacién
de las pérdidas han sido un fracaso en muchos
paises debido al alto costo de monitoreo y de
las inspecciones de las fincas en terreno. Estas
resultan necesarias puesto que el sistema tradi-
cional otorga a los reclamantes un incentivo
para sobreinformar o inventar pérdidas en los
cultivos. El seguro de indice que ofrece BASIX
evita estos incentivos adversos basando los
pagos en informacién sobre las precipitaciones
a disposicién de todos.!® El seguro de indice
implica muchisimo menos trimites de suscrip-
cién y administracién.

Con pequefios giros inteligentes se pueden
propiciar modelos de negocios inclusivos aun
en las circunstancias aparentemente mds
desalentadoras, incluidas condiciones de
prolongada inestabilidad politica e inseguridad.
En Guinea una asociacién de productores de
castafias de Caju intent6 evitar los fracasos
comerciales de paises vecinos, como aquellos
de los que fue victima Cote d'Ivoire debido a
una combinacién de inestabilidad politica e
unidades intensivas en capital. Al recurrir a una
tecnologia eficaz y barata, la asociacién de cas-
tafieros establecié unidades de procesamiento
a pequena escala cerca de las aldeas de produc-
tores. La medida permitié evitar el costo inicial
de invertir en una gran instalacién de proce-
samiento centralizada e independizé los proce-
sos de produccién de los efectos de revueltas
politicas (como bloqueos de rutas). Ademas,
en el peor de los casos, la medida también
facilitaba la desinversion.

Las comunidades suelen
acceder a recursos mediante inversiones conjuntas,
especialmente en el caso de grandes gastos
como los que implican los bienes durables y los
servicios basados en la infraestructura. Desde
tractores y grifos o fuentes de agua hasta telé-
fonos y redes de televisién, el uso compartido
puede distribuir costos y hacer la adquisicion
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Figura 3.1 Resumen: Enfoques para la adaptacion de productos y procesos

Restricciones Estrategia 1 Invertir para Apalancar las Combinar
remover las fortalezas de recursos y

restricciones los pobres capacidades

Comprometerse
en dialogos con

los gobiernos

Informacién
de mercado

=» Evitar incentivos adversos (seguro de indice
evita requisitos de informacion)

Marco => Potenciar la tecnologia de la informacién y
regulatorio las comunicaciones (sistemas de reconocimiento
evitan la necesidad de documentacion legal e
impiden los desfalcos)

-» Simplificar los requisitos (disminuir la necesi-
dad de documentacion legal)

-» Evitar incentivos adversos (la fiscalizacion
del grupo reemplaza los sistemas de cumpli-
miento formales)

-» Flexibilizar las operaciones (pequenas unidades
de produccion reducen el riesgo de inseguridad)

Infraestructura =» Potenciar la tecnologia de la informacion y
fisica las comunicaciones (la comunicacién inaldmbrica
reemplaza el transporte fisico y las instalaciones,
como en el caso de la banca movil y la telemedicina)

=» Aplicar soluciones tecnoldgicas especificas
para cada sector (la produccién energética no
dependiente de la red de suministro, sistemas
de purificacién de agua, tratamiento de aguas
cloacales in situ)

=» Proveer para grupos (ahorrar en infraestructura
de conexién y reducir los costos individuales)

Conocimiento
y habilidades

=» Potenciar la tecnologia de la informacion y
las comunicaciones (disenar interfaces de usuario
inteligentes para simplificar la interaccién)

=» Simplificar los requerimientos (ajustar los
procesos al nivel de habilidades de los usuarios)

Acceso -> Potenciar la tecnologia de la informaciéon
a servicios y las comunicaciones (banca moévil)

financieros - Ajustarse a los flujos de caja de los pobres
(fijacion de precios en unidades pequenas, pagos
a plazo, pagos flexibles, créditos ajustados al flujo
de caja)

mis accesible. Ademds proveer infraestructura
a un grupo permite también ahorrarse los cos-
tos de conexi6én de cada hogar.

El acceso compartido puede organizarse
de dos maneras:

Un miembro de la comunidad hace la compra
y le cobra a los demds una cuota de acceso.
En este modelo ampliamente utilizado, el
emprendedor es el dnico cliente de la com-
pafiia. Los ‘Mamans GSM~ en la Republica
Democritica del Congo son un buen ejemplo

CAPITULO 3. ADAPTAR PRODUCTOS Y PROCESOS

de cémo comprar teléfonos mdéviles y tiempo
de aire y arrendarlos a otros. En Sudafrica,
SharedPhone disefié una aplicacién SIM
que le permite al revendedor fijar un monto
minimo y limitar el tiempo de la llamada

(claramente indicado en el sistema).1!

Los usuarios reciben una factura individual
por su consumo. Este modelo requiere un
método transparente y eficaz de contabilidad
y facturacién. Las soluciones técnicas fueron
ideadas por la Asociacién de Operadores




Privados de Agua de Uganda, con la insta-
lacién en las aldeas de pequefias cabinas

de agua que funcionan con monedas, pero
también por la compaiifa india Sulabh en
sus bafios publicos pagados. En Filipinas,
Manila Water combina una técnica de
adaptacién con compromiso comunitario, lo
que responsabiliza a los grupos por el pago
y a la vez provee informacién sobre el uso
individual mediante submedidores.

Los e-Choupals, o quioscos de Internet de
India, son un modelo de cémo proveer recursos
compartidos a productores. Para hacer del pesaje
y el pago de los porotos de soja un proceso mds
eficaz, la compaiia de productos agricola india
ITC Limited instal6 sus quioscos en las aldeas
de los proveedores. Un quiosco atiende a un
promedio de 600 agricultores en 10 aldeas dentro
de un radio de unos cinco kilémetros. Al eliminar
la necesidad de llevar los porotos a un mercado
asi como la presencia de intermediarios, los
quioscos mejoran el poder de negociacién de

los agricultores y a la vez permite a ITC
conseguir la soja a precios mds favorables; tanto
es asi que a ITC le resulta rentable proveer

los quioscos gratuitamente. Con esta red, ITC
pretende cubrir 100.000 aldeas durante el
préximo decenio.!?

No es de sorprender que las soluciones
creativas que se destacan en este capitulo hayan
sido objeto de la maxima atencién de la comu-
nidad empresarial en bisqueda de modelos de
negocios que incluyan a los pobres. No obstante,
la adaptacién no es la tnica estrategia frente a
ambientes de mercados dificiles. De hecho, no
es ni siquiera la estrategia mds comun entre
los 50 estudios de casos en los que se funda el
presente informe. Tan importante como los
modelos de negocios inclusivos son las otras
cuatro estrategias: invertir para remover las
restricciones, apalancar las fortalezas de los
pobres, combinar recursos y capacidades con
otros y comprometerse en didlogos sobre politicas

publicas con el gobierno (cuadro 3.1). ®

1. Un ejemplo:“La introduccién de servicios prepagados ha sido uno de los factores que mas ha
contribuido a la expansién explosiva de la telefonia mévil en [los paises menos desarrollados],
donde més de la mitad de la poblacion vive con menos de un doélar diario. Las tarjetas de prepago
permiten a sus suscriptores tener mas control sobre sus gastos en telefonia mévil y libera a los
operadores de hacer controles de crédito que llevan mucho tiempo y resultan esenciales en un
esquema de suscripciones” (ITU 2006).

Citado en Ganchero 2007.
Hammond y otros 2007, pag. 22.
Porteous y Wishart 2006.

PNUD 2001, pag. 27.

La fijacion de precios en unidades pequenas no necesariamente abarata el producto. Por el
contrario, con frecuencia genera un aumento del precio cuando se compara la relacion precio-
cantidad de los productos en unidades pequefias o mas grandes. Pero este modelo de precios
aumenta la accesibilidad al ajustar el gasto necesario de la compra al flujo de caja del comprador.

o v~ W

7. Para mas informacion sobre los esquemas de prepago de FlexGo de Microsoft, ver
www.microsoft.com/presspass/press/2006/may06/05-21EmergingMarketConsumersPR.mspx.

8. Estos estan sujetos a los requisitos que impone el banco central respecto del manejo de informa-
cion sobre el cliente, el anti-lavado de dinero, la regulacién en contra del terrorismo financiero.

9. Sitio web del Banco Grameen (www.grameeninfo.org/bank/atagrlance/GBGlance.htm).

10. No obstante, alli donde no hay infraestructura similar a las estaciones meteoroldgicas confiables, es
posible que no se disponga de esta informacion. El seguro de indice tiene sus propios problemas,
tal como la confiabilidad de la informacién. El dafio producto de condiciones climaticas puede
variar enormemente debido a las diferencias topograficas que no estan incluidas en la informacion
meteoroldgica.

11. Sitio web de SharedPhone (www.sharedphone.co.za).

12. Annamalai y Rao 2003, pp. 1-2 (www.echoupal.com).
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Mauritania:

Nancy Abeiderrahmane hizo inversiones inusuales en su
entorno de negocios en Mauritania. Toda planta de licteos necesita una cadena de
frio e instalaciones de almacenaje. Pero no todos los negocios de la leche necesitan
ofrecer capacitacion o seguros a sus proveedores. Mediante la capacitacién de los
arrieros en gestién y con la creacién de un sistema de seguros contra la volatilidad de
la produccién y las pérdidas de ganado, Nancy elimin las restricciones en cuanto a
conocimientos y habilidades, infraestructura y acceso a financiamiento en su mercado
y creé con ello las condiciones para que su negocio diera frutos, condiciones que las
empresas que operan en mercados desarrollados suelen dar por sentadas (recuadro 4.1).

Tal como plantea el capitulo 2, los mercados de los pobres se caracterizan por la

presencia de cinco restricciones generales que impiden el ingreso de las empresas y

ificultan el crecimiento; éstas son: informacion insuficiente de mercado; marcos
dificultan el t t f ficiente d d
regulatorios poco efectivos; infraestructura inadecuada; falta de conocimiento y
habilidades locales y acceso restringido a productos y servicios financieros entre
posibles proveedores y clientes. Si quieren conseguir sus objetivos, muchos modelos
de negocios inclusivos deben invertir en la eliminacién de estas restricciones.




Recuadro 4.1. Estudio de caso - Tiviski:

dinero bien invertido

La mayor parte de las tres millones de personas que viven

en la drida Mauritania son pastores némades. La idea de
iniciar una lechera en ese lugar tomé forma cuando la
empresaria local Nancy Abeiderrahmane visité una pequena instalacion lechera en Europa.
Inmediatamente vio el potencial comercial que tenia el procesamiento de leche en Nouakchott,
Mauritania, una ciudad donde la leche de camella se vendia de puerta en puerta en condiciones
primitivas y antihigiénicas. Asi describio la oportunidad, ain no explorada por nadie antes, de
construir la primera estacién de leche de camella en Africa:“Las ONG [organizaciones no guberna-
mentales] no lo harén [la lecheria], el gobierno tampoco, tiene que haber alguien que de alguna
manera crea en la rentabilidad econémica del proyecto”

Nancy enfrenté desafios significativos. Vender leche requiere un gran mercado y economias de
escala en las labores de recoleccidn, procesamiento y envasado. Las fuentes de la leche estaban
sumamente dispersas en Mauritania, la industria no estaba regulada y no existia infraestructura
de almacenamiento o procesamiento. Los pastores y productores estaban repartidos y carecian
de apoyo veterinario formal o de cualquier otro servicio de apoyo para la crianza de animales.
Ademas, las instalaciones para el transporte terrestre eran escasas en el desierto.

Nancy abordé estos desafios llenando los vacios del pais en cuanto a infraestructura y comprome-
tiendo a los pobres. Su plan para recolectar y vender la leche de camella encontré un respaldo, La
Caisse Centrale de Coopération Economique (hoy conocida como Agence Francaise de Développement),
la cual le prest6 un millén de francos franceses para comenzar. Con esta inversion inicial Nancy pudo
construir instalaciones de recoleccién, procesamiento y almacenamiento, lo que permitié que Tiviski

Muchos modelos de negocios inclusivos
invierten en el conocimiento y las habilidades
de sus futuros clientes, productores, empleados
o microempresarios a través de capacitacién,
comercializacién y educacion. Tal como muestra
la matriz, se invierte con menos frecuencia en
mejorar la efectividad del marco regulatorio,
debido a que las empresas no tienen ni el

mandato ni la habilidad para aplicar y fiscalizar
normas. Sélo pueden velar por el cumplimiento
de las normas vigentes dentro de su propia
organizacién, o crear reglas a las que cefiirse
ellas mismas.

Por lo tanto, invertir en eliminar las restric-
ciones en los mercados de los pobres puede
generar valor, tanto a nivel privado como social.
Del lado del sector privado, la inversién puede
mejorar la calidad y la productividad a nivel
de cada empresa y estimular la demanda del

/—ESTRATEGlAs—\ , .
mercado. Ademads, puede impulsar el desarrollo

Adaptar Invertir para Apalancar las Combinar Comprometerse
productos remover las fortalezas de recursos y en didlogos con
y procesos restricciones los pobres capacidades los gobiernos

de nuevas capacidades, mejorar la reputacién

Informacién
de mercado

Marco
regulatorio

Infraestructura
fisica

RESTRICCIONES

Conocimiento
y habilidades

Acceso
a servicios
financieros

corporativa y mejorar el entorno competitivo
para los negocios.! En el 4mbito publico, eliminar
las restricciones de mercado crea beneficios que
se comparten fuera del negocio. Por ejemplo, una
empresa que brinda educacién y capacitacion a
sus empleados ayuda a crear una fuerza laboral
mas calificada, recurso que se comparte cuando
los empleados cambian de trabajo o buscan
oportunidades de negocios. De manera similar,
una empresa que recopila y analiza informacién
de mercado puede ser, al comienzo, la tinica
beneficiaria de su trabajo. Pero en la medida
que tenga éxito, otros aprenderdn e imitardn este
enfoque, proceso que aumentard las posibilidades
y bajard los precios, beneficiando aun mds a los
consumidores de ingresos bajos.

Desde la perspectiva tradicional de la
planificacién de los negocios, la pregunta es
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Dairy operara en un amplio campo de oferta y a la vez pusiera su leche en el mercado de modo seguro.
Tiviski también invirtié en programas de apoyo a los pastores —el alma de la empresa- ofreciéndoles capa-
citacion, atencion veterinaria y forraje a un precio razonable. A través de préstamos otorgados por Proparco,
un banco local, la Corporacién Financiera Internacional, y el flujo de caja de la propia empresa, Tiviski pronto
pudo invertir los 4 millones que necesitaba para construir una planta de procesamiento a temperatura ultra
alta. Hoy, la empresa exporta queso de camella a la ciudad de Nueva York.

La voluntad de Nancy de arriesgar una gran inversion inicial tuvo recompensas que la beneficiaron aellay a
otros mauritanos. Tiviski es una empresa rentable. Ofrece empleo directo a 200 personas y apoya indirecta-
mente a 1.000 familias, mientras que el pastoreo se ha vuelto una actividad de mayor aceptacién social.

Una leche de camella mas segura y asequible va mejorando cada vez mas la salud de los mauritanos. Se esta
preservando un modo de vida tradicional y el negocio es ambientalmente sostenible.”Nuestra experiencia es
muy simple, muy replicable’ explica Nancy. Ademas, “tenemos la satisfaccion de estar generando un impacto
altamente positivo para mucha gente’

Mauritania:

si invertir para eliminar las restricciones de mercado puede crear suficiente valor privado
de manera tal de ser efectiva en funcién de los costos. Pero desde la perspectiva de los
modelos de negocios inclusivos, surge una segunda pregunta: ;Es posible potenciar la
propuesta de valor social de la inversién para acceder a fuentes alternativas de finan-
ciamiento, reduciendo el costo de capital de la empresa? Este capitulo aborda ambas
preguntas por separado. ©

ASEGURAR VALOR PRIVADO

Remover las restricciones en los mercados de de capturar (asegurando beneficios suficientes
las personas pobres tiene efectividad en funcién para la empresa). Pero eliminar las restricciones
de los costos cuando crea valor privado tangible también puede ser eficaz en funcién de los
(por medio del aumento de la productividad, la costos cuando crea o genera valor privado
calidad o la demanda del mercado) y susceptible intangible o de largo plazo.

CAPITULO 4. INVERTIR PARA REMOVER LAS RESTRICCIONES DE MERCADO




Marruecos:

Realizar investigaciones de mercado.
Recopilar informacién de mercado crea valor
tangible. Construmex, emprendimiento del
gigante mexicano de la construcciéon CEMEX,
fue creado como un producto de “remesas en
especies” que permite a los inmigrantes mexi-
canos en Estados Unidos comprar materiales
de construccién para sus familiares en México.
A pesar del conocimiento que CEMEX tenia
de los consumidores de bajos ingresos en
México, al comienzo no sabia mucho sobre los
migrantes, el mercado objetivo de Construmex.
Por esa razén, Construmex se asocié con los
consulados de México en las principales
ciudades de Estados Unidos para realizar una
investigacién de mercado que contemplaba
encuestas, entrevistas y reuniones con grupos
de sondeo (focus groups). A cambio, la empresa
ofreci6 a los consulados donaciones en materiales
para restaurar y renovar sus instalaciones. La
inversién dio frutos: desde 2001, Construmex
ha atendido a mds de 14.000 inmigrantes

mexicanos y generé US$12,2 millones en

ventas de materiales de construccién, con miras
a alcanzar el equilibrio de rentabilidad en los
préximos afios.

El valor de una inversién en informacién de
mercado no es solamente tangible, sino bastante
técil de capturar ya que una empresa puede man-
tener la propiedad de la informacién, al menos
inicialmente. Mds adelante, cuando la empresa
haya conseguido frutos, otros observarn y se
beneficiardn igualmente al replicar la iniciativa.

Construir infraestructura. Los negocios
que dependen de la infraestructura podrian
tener que invertir en cerrar algunas brechas
en este ambito. Tales inversiones son menos
comunes en el caso de los caminos que en la
infraestructura, que suele ser propietaria o
de dominio privado, como caferias, lineas
terrestres o redes de suministro eléctrico.
Después de que Manila Water gané la
concesién para prestar servicios en la zona este
del drea metropolitana de Manila, tuvo que
hacer inversiones considerables para mejorar
y ampliar la red de cafierias. En 2005, habia
agregado unos 1.300 kilémetros de cafierias,
invirtiendo el equivalente a mas de US$340
millones. Estas inversiones dieron frutos: la
base de clientes se duplicé, disminuy6 el uso
de agua gratis y tanto la continuidad como la
calidad del servicio son excelentes.

Mejorar el desempeiio de los pro-
veedores. Fortalecer el conocimiento de
empleados y proveedores, sus habilidades y
acceso a financiamiento crea valor privado
tangible y factible de capturar. Al mejorar la
productividad, la calidad y la confiabilidad, su
valor para el negocio también aumenta.
Muchos modelos de negocios inclusivos que
forman parte de la base de datos de Crecimiento
de Mercados Inclusivos reflejan que las empresas
han emprendido tales inversiones. La fébrica
de vestuario Denmor de Guyana gasta unos
US$250.000 al afio en entrenar a sus empleados
de ingresos bajos, a quienes capacita en alfabe-
tizacién y habilidades basicas. Los empleados
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deben aprender a escribir su nombre, contar y leer
las especificaciones de las etiquetas y prendas.
Ademis, se les paga por participar en reuniones
con representantes invitados del Ministerio de
Servicios Sociales y otros organismos, como la
Organizacién Panamericana de la Salud. Como
resultado, los empleados de Denmor estin muy
motivados y la empresa ostenta altas tasas de
retencién y productividad.

En Ghana, el Banco Barclays ha comprome-
tido a los recaudadores de dinero tradicionales,
conocidos como recaudadores Susu, para ofrecer
una gama mds amplia de servicios de ahorro y
crédito dirigidos a ciudadanos de ingresos bajos.
Barclays ofrece a los recaudadores Susu de su
red capacitacién en manejo de deudas morosas,
gestién de riesgos y crédito financiero. También
ofrece a sus clientes finales educacién sobre
gestién financiera y seguros. A largo plazo, este
proceso beneficiard a Barclays, debido a que
mds usuarios finales apreciardn el valor del
ahorro y canalizardn los suyos al banco por
intermedio de los recaudadores Susu.

Cuando se invierte en eliminar las restricciones
en materia de conocimientos y habilidades, algu-
nas empresas comparten el
costo con sus empleados o

Recuadro 4.2. Integrated Tamale Fruit Company: invertir para eliminar

las restricciones de mercado y asegurar la calidad de los cultivos

Integrated Tamale Fruit

Company, empresa exportadora

ubicada en Ghana, ha hecho

enormes inversiones para superar las

limitaciones de sus proveedores en materia de
conocimiento, habilidades y acceso a financiamiento.

La empresa presta insumos agricolas —alfanje,
semillas, fertilizantes, tanques y servicios de agua, y
asistencia técnica- a sus proveedores externos de
mango, quienes de lo contrario tendrian que invertir
alrededor de US$7.000 en un plazo de cinco anos
antes de recibir retornos concretos por la venta de
sus productos. El costo de los insumos en préstamo
se reembolsa sin intereses a partir del quinto afno.
De esa manera, el 30% de las ventas se destina

al reembolso.

proveedores cobrando un honorario por
participar en el programa. Dichas comisiones
pueden ser nominales y en general, simbélicas y
su principal objetivo es fomentar el compromiso
de los participantes. También pueden ser
financieramente significativas, con lo que se
g ’ q

recuperan directamente los costos del programa.
Otras empresas los recuperan indirectamente
con el aumento de la productividad y la calidad
y usan contratos para garantizar la recuperacién
de los beneficios. Es bastante comun ofrecer
a los empleados programas de formacién y
capacitacién si se comprometen a trabajar
para la empresa durante un periodo especifico
de tiempo. Por su parte, los contratos con

p parte,
proveedores suelen ser disefiados para favorecer
la captacién del maximo valor posible de la
asistencia que les presta la empresa. Por ejemplo,
para aprovechar los beneficios de los préstamos
sin intereses que otorga a los agricultores de
su red externa, la Integrated Tamale Fruit
Company, de Ghana, exige la venta del total
de la produccién de mangos a la empresa

hasta que se terminen de pagar los préstamos
(recuadro 4.2).

La empresa también brinda educacién a los productores externos, cuya capacidad de reembolso
depende de la habilidad de producir buenos cultivos. Debido a que el analfabetismo entre los
agricultores dificulta el cumplimiento de las normas internacionales, la empresa ha comenzado a

capacitarlos en mejores practicas agricolas.

Otra habilidad importante para que este sistema de externalizacién surta efecto consiste en la
capacidad de autorepresentacion de los agricultores. La empresa organizé a los agricultores en la
Asociacion de Pequeiios Productores de Mango Orgénico, instancia que facilita el didlogo con la
empresa y actlia como portavoz, defensora e intermediaria entre los agricultores y la empresa.
Ademds, se esta pensando realizar una transicion hacia una estructura de financiacién basada en el

cobro de cuotas de membresia.

CAPITULO 4.

INVERTIR PARA REMOVER LAS RESTRICCIONES DE MERCADO




Madagascar:

Invertir en el conocimiento y las
habilidades de los consumidores también crea
valor tangible y factible de capturar para una
empresa, dependiendo de la relacién entre ésta
y el consumidor y la presencia de competidores.
En los modelos de negocios inclusivos que forman
parte de la base de datos de Crecimiento de
Mercados Inclusivos, esta es una estrategia
comun para estimular la demanda del mercado.
Si bien en ocasiones las inversiones son sélo
estrategias de comercializacién destinadas a
promover la marca, en otros casos ayudan a los
consumidores a familiarizarse con la propuesta
bésica de valor. Para estimular la demanda de sus
instalaciones sanitarias en las comunidades de
ingresos bajos de India, Sulabh realizé diversas
campafias de promocién de saneamiento e
higiene. A la fecha, unas 10 millones de personas
han usado las instalaciones; los ingresos de
Sulabh en 2005 ascendieron a US$32 millones
con un margen de beneficios de 15%. De
manera similar, Unilever realizé una campafia
de sensibilizacién sobre los beneficios de lavarse
las manos para la salud a fin de estimular
la demanda de su jabén Lifebuoy. Unos
70 millones de personas en la India rural se
han beneficiado del Programa de Educacién
para la Salud de Unilever, el programa de
educacién sanitaria privado mds grande del
mundo. Hoy Lifebuoy es lider en todos los
mercados asidticos donde opera.?

La educacién del consumidor mejora la
reputacién de la empresa al infundir confianza
en la marca. En un mercado con pocos o
ningin competidor, la estrategia puede ayudar
a consolidar la ventaja de la empresa como la
primera en el campo de juego. Sin embargo,

mientras méds competidores haya en el mercado,

menos probable es que una empresa pueda
cosechar todos los beneficios de la inversion
en educacién del consumidor. Esta desventaja
puede ser compensada en industrias con rela-
ciones a largo plazo entre las empresas y sus
clientes. En tales industrias, una empresa puede
limitar el acceso al conocimiento y a servicios
de formacién de habilidades exclusivamente
a sus clientes. Por ejemplo, una empresa de
servicios financieros puede ofrecer programas
de alfabetismo financiero a los prestatarios

de créditos de consumo o contabilidad basica
e incluso gestién empresarial a pequefios
empresarios que sean sus clientes.

El Banco K-REP de Kenya ofrece capaci-
tacién a sus clientes en alfabetismo financiero,
habilidades empresariales y uso responsable
del crédito; al tiempo que aumenta el valor
del préstamo para el cliente, la capacitacién
también incrementa la probabilidad de pago.
De manera similar, Barclays ofrece capacitacién
no sélo a los recaudadores Susu, por medio de
la cual ofrece servicios de microfinanciamiento,
sino también a los clientes finales de los recau-
dadores. Otras industrias también usan la
educacién y la capacitacién del consumidor de
bajos ingresos para ayudarlos a usar sus productos
y servicios de manera mds eficiente. Patrimonio
Hoy, programa del gigante mexicano del cemento
CEMEX, ofrece asistencia en disefio y cons-
truccién de viviendas junto con los materiales
de construccién que vende a los consumidores
de bajos ingresos de México. Al velar porque los
resultados del programa sean seguros, durables
y atractivos, CEMEX disminuye sus pasivos,
mejora la imagen de su marca y estimula el
boca a boca que da publicidad a sus productos.

En algunas industrias, eliminar las restricciones
en el acceso del consumidor a servicios financieros
puede crear valor tangible y factible de capturar
en modelos de negocios inclusivos, ya que facilita
que los consumidores pobres se conviertan en
clientes. Ofrecer crédito al consumidor permite
expandir la base de clientes, especialmente si los
competidores no lo ofrecen. Algunos ejemplos
son Casas Bahia en Brasil, el sistema de micro-
préstamos Patrimonio Hoy de CEMEX para
constructores de viviendas y el gigante minorista
mexicano Elektra, de Banco Azteca, cuyo modelo
Wal-Mart replica en la actualidad en México.
En Indonesia, se considera a los conductores
de taxis como insolventes y para ellos es casi
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imposible acceder a créditos para iniciar un
negocio con su propio taxi. Como resultado, la
empresa Rajawali disefié un sistema de propiedad
segtin el cual la empresa otorga garantias para que
una empresa local de arrendamiento o /leasing
otorgue préstamos individuales a los conduc-
tores. Los préstamos son entonces reembolsados
diariamente en un plazo de cinco afos. Con
una tasa de morosidad igual a cero® y mejoras
en el sistema de rendicién de cuentas por parte
de los conductores, la empresa se beneficia y los
2.257 conductores participantes reciben ingresos
netos mucho mayores junto con una profunda
sensacion de seguridad y oportunidad.

Ademis de crear valor tangible, eliminar las
restricciones en materia de conocimiento,
habilidades, infraestructura y acceso a servicios y
productos financieros puede crear valor intangi-
ble o a mds largo plazo. Por ejemplo, construye
la imagen de la marca, eleva la moral de los
empleados, la reputacién corporativa y el
potencial para desarrollar nuevas capacidades,
asi como fortalecer el entorno competitivo para
los negocios. La captura de este valor incrementa
la efectividad en funcién de los costos de invertir
en la eliminacién de las restricciones del mercado.
Por todos estos motivos intangibles y a largo
plazo, la empresa india Tata Sons Ltd. ha
realizado enormes inversiones para mejorar las
condiciones de mercado de las ciudades donde
opera, lo que incluye mantenimiento vial,
suministro de agua y electricidad, alumbrado
publico, salud, saneamiento, educacién y mas.
Jamshed Irani, director de Tata explica: “[India
estd] lejos de llegar a una fase de desarrollo
econémico en la que el gobierno sea el unico
responsable de las necesidades bésicas de la
gente. No tenemos seguridad social ni servicios
de salud y educacién adecuados, por lo que hasta
entonces, la empresa debe cerrar esas brechas”.*
Al ofrecer tales servicios, Tata también gana
experiencia que le permitird iniciar nuevas
actividades clave para su actividad empresarial.
Un ejemplo de esto es la empresa Jamshedpur
Utilities and Services Company, subsidiaria de
propiedad de Tata Steel que se prepara para
explotar oportunidades comerciales aun no abor-
dadas en la industria de servicios municipales,
en particular, agua y saneamiento. El Director
Gerente Sanjiv Paul explica: “Si India quiere
avanzar, tarde o temprano tendrd que privatizar
estos servicios en el resto del pais también;
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Nicaragua

entonces podremos ampliar nuestros
servicios”. La autoridad de obras de
desarrollo de Haldia ha otorgado a Jamshedpur
un contrato de suministro de infraestructura
hidrica y la empresa se asocié con Veolia Water
India para participar juntas en la licitacién de
obras publicas y privadas. En el futuro cercano,
se concentrard en ciudades como Bengaluru,
Nueva Delhi, Calcuta y Bombay.

Otro ejemplo proviene de la industria minera
de Sudifrica. El gobierno post apartheid advirtié
que las perspectivas del pais en materia de estabi-
lidad politica y crecimiento econémico dependian
de ofrecer oportunidades econémicas a grupos
histéricamente desfavorecidos, especialmente a
la poblacién negra. El decidido Programa de
Empoderamiento de la Poblacién Negra exige
a las empresas cumplir objetivos en materia de
propiedad, empleo y adquisiciones por parte de
negros para celebrar contratos con el gobierno.
La minera Anglo American incrementd sus
adquisiciones en el marco de este programa a
través del fortalecimiento del conocimiento y
las habilidades de las empresas pequefias y el
mejoramiento de su acceso a financiamiento. La
empresa cre6 un fondo de riesgo interno, Anglo
Zimele, que ofrece estos servicios comerciales y
que actualmente es altamente rentable.® ®




POTENCIAR EL VALOR SOCIAL

Como se ha discutido arriba, invertir en
eliminar obsticulos en materia de informacién
de mercado, conocimiento, habilidades, infra-
estructura y acceso a financiamiento crea valor
privado y publico. Denmor e Integrated Tamale
Fruit Company no sélo han mejorado la
efectividad de empleados y proveedores en
sus labores, sino también han desarrollado un
capital humano que les brindaré otras oportu-
nidades econémicas en el futuro. Sulabh y
Unilever, por su parte, no s6lo incentivan la
demanda de bafios y jabones, sino que también
sensibilizan a la poblacién sobre temas de salud
publica cruciales y reducen la incidencia de
enfermedades. Construmex ha probado un
modelo de negocios que otras empresas del
sector de materiales de la construccién y otros
pueden imitar, todo lo cual ofrece més alterna-
tivas a los inmigrantes que desean ayudar a sus
familias que permanecen en el pais de origen.
El valor social que crean estas inversiones
ofrece la oportunidad de compartir los costos
con fuentes de financiamiento con conciencia
social. Esto es de suma importancia a la hora
de ganarse la confianza de los emprendedores y
de las empresas mas grandes que deseen invertir
y en hacer que la inversién sea potencialmente
eficaz en funcién de los costos para aquellos
que dudan que puedan extraer suficiente valor
privado de otra manera. Entre las fuentes de
financiamiento con conciencia social estan los
donantes internacionales, filintropos particulares
y fondos de inversién social sin fines de lucro,

asi como los gobiernos. Ellos permiten que el
sector privado cree valor social al compartir los
costos de las inversiones de dos maneras: por
intermedio de donaciones y por medio del
costo reducido y el capital paciente.

Usar subsidios, subvenciones y
donaciones. Los subsidios, subvenciones y
donaciones son asignaciones de capital que no
estdn sujetas a reembolso. Los subsidios pueden
estar disponibles externamente y, al menos en
las grandes empresas, por intermedio de sus
departamentos internos de filantropia y respon-
sabilidad social corporativa. Las fuentes externas
comunes de subsidios son los gobiernos nacio-
nales, estatales y locales, asi como los donantes
bilaterales como la Agencia Francesa de Desa-
rrollo y la Agencia de los Estados Unidos para
el Desarrollo Internacional. También, algunos
donantes multilaterales como el Banco Mundial
en ocasiones ofrecen donaciones.

Los subsidios y subvenciones gubernamen-
tales son muy comunes en diversos contextos de
negocios y abarcan desde investigacién bésica y
desarrollo hasta la promocién de exportaciones.
En la actualidad, ya se ofrecen a negocios que
invierten en la remocién de restricciones del
mercados para las personas pobres y también
en otros aspectos del desarrollo de modelos de
negocios inclusivos, como estudios de factibilidad,
programas pilotos y de capacitacién. Algunos
buscan crear incentivos para inversiones por
Unica vez en recursos compartidos, como
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caminos o redes de electricidad. Otros tienen
como fin promover modelos de negocios que
mejoren continuamente la vida de las personas,
ya sea aumentando sus ingresos, mejorando

la salud, etc. Finalmente, algunos apuntan a
ambos objetivos. Ambos tipos de subsidios son
inversiones en la creacién de valor social.

En Mozambique, el gobernador de la provincia
de Cabo Delgado otorgé financiamiento estatal
a dos organizaciones no gubernamentales para
que crearan una subsidiaria con fines de lucro
llamada VidaGas. Esta subsidiaria suministra gas
licuado de petréleo como substituto del kerosene
a hogares rurales, urbanos y periurbanos. Se
trata de una alternativa de combustible, limpio y
eficiente en funcién de los costos que favorece
mejores condiciones de salud. En Polonia, los
gobiernos locales de zonas rurales aportaron
30% del financiamiento inicial de DTC Tyczyn,
una cooperativa telefénica rural, mientras que
el resto de la inversién provino de la venta de
acciones, cargos de conexién a los abonados y
préstamos bancarios con tasas preferenciales.

Un ejemplo de financiamiento bilateral para
modelos de negocios inclusivos es el programa
de asociacién publico-privada del Gesellschaft
fiir Technische Zusammenarbeit, el organismo
de desarrollo del gobierno alemédn. Este programa
financia inversiones que van mds alld de las
actividades de negocios clave, como inversiones
en la eliminacién de restricciones en los mercados
de los pobres. Algunos casos fructiferos son el
de una empresa creada para suministrar equipa-
miento médico a los hospitales publicos de
Tanzania, una iniciativa de fortalecimiento de
la capacidad de productores de tomate en Ghana
para que pudiesen hacer negocios con Unilever
y un proyecto de investigacion y capacitacién
en Viet Nam, destinado a promover el cultivo

impacto significativo, costos de construccién de
capacidades, costos de construir la capacidad del
cliente y costos de fortalecer el acceso a capital”.8

A esta lista de costos que tiene sentido
subsidiar, el economista de Harvard Dani Rodrik
agrega los costos de capacitacién en habilidades
técnicas, vocacionales y lingiiisticas.” En el Banco
Rand Merchant de Sudifrica, el 20% de una
donacién de la Agencia Francesa de Desarrollo
respaldé la educacién de postulantes de créditos
de vivienda en torno a sus futuros derechos y
deberes como propietarios. Esta educacién
ayuda a los clientes pobres a sacar el maximo
provecho de sus inversiones, favorece el pago
oportuno y, cuando finalmente se concreta la
compra de la vivienda, estimula a mds clientes
a comprar viviendas.

Rodrik advierte que las subvenciones a
transacciones directas no siempre son acertadas,
ya que pueden ficilmente “[invadir] el corazén de
los procesos del mercado [y] generan el riesgo
de distorsionar los precios y los incentivos”. No
obstante, el economista afirma que atendiendo de
manera minuciosa a su disefio, las subvenciones
pueden crear efectos demostrativos'® muy bien
recibidos. Un ejemplo de disefio minucioso: la
subvencion, respaldada con fondos de donantes

Recuadro 4.3. Donaciones para el desarrollo
de modelos de negocios inclusivos: los fondos

de promocion del Departamento de Desarrollo

Internacional del Reino Unido.

Los fondos de promocion del Departamento de

Desarrollo Internacional del Reino Unido, como el

Business Linkage Challenge Fund y el Financial

Deepening Challenge Fund, ofrecen donaciones para
las fases preparatorias y para la inversién propiamente
tal, lo cual incluye inversiones destinadas a eliminar
las restricciones en los mercados de los pobres.
Algunos logros son los siguientes:

sostenible de cacao en la cadena de valor de la
empresa Mars. Otra organizacién que ofrece
este tipo de donaciones es el Departamento de
Desarrollo Internacional del Reino Unido
(recuadro 4.3).

Tal como mencionan el DFID y el Fondo
de las Naciones Unidas para el Desarrollo de
la Capitalizacién (FNUDC), una prictica

recomendada en el financiamiento de donaciones

-» El servicio de transacciones por telefonia movil
de Vodafone, M-PESA, en Kenya, al cual se
suscriben mas de 6.000 personas cada dia.’

=> Latarjeta de crédito agricola de Standard
Chartered en Pakistan, que permite a los agricul-
tores obtener semillas y otros insumos al comienzo

consiste en “atender el propésito del desarrollo
de la temporada y pagarlos después de la cosecha.

institucional y de mercado sin distorsionar
indebidamente el mercado o reducir los incen- - La red TATA-AIG de agentes de microseguros
de India que durante sus primeros tres afos vendid

tivos para un sélido desempefio institucional”.”
mas de 34.000 polizas.?

Segtin el Foro de Financiamiento para el Desa-

rrollo, “un subsidio ‘inteligente’ cubre costos
C . . P 1. Business Week 2007. 2.Roth and Athreye 2005.
como costos iniciales, costos de investigacién y

desarrollo, costos de productos de alto riesgo e
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internacionales, del Organismo de Mali para el
Desarrollo de Energia de Hogares y Electrificacién
Rural cuyo fin es expandir las empresas de
servicios de energfa rural que cubrirdn hasta el
70% de dicha expansién. Esto permitird a las
empresas reducir las tarifas a casi la mitad e
incrementar el acceso de los malienses a la
energia. La subvencién se reduce si el margen
de ganancias de las empresas supera el 20%.

Los requisitos de postulacién e informacién
del impacto social que aplican los donantes
bilaterales y multilaterales son complejos, de
manera tal que los emprendedores y las empre-
sas que deseen obtener ayuda de los donantes
deberdn evaluar los costos de transaccién que
implican estos requisitos. Pero el financiamien-
to que ofrecen los donantes suele traer consigo
beneficios adicionales, como asistencia técnica,
contactos y credibilidad. Tanto las empresas
grandes como pequefias se han beneficiado de
este tipo de financiamiento.

Al invertir para eliminar estas restricciones
en los mercados de los pobres o para elaborar
un modelo de negocios inclusivo de desarrollo en
general, las empresas grandes también pueden
apalancar su presupuesto interno destinado a
filantropia, asuntos publicos y responsabilidad
social corporativa. En la regién indonesa de
Banda Aceh, donde el tsunami de 2004 destruyé6
completamente viviendas, industrias e infraes-
tructura bdsica, la constructora francesa Lafarge
decidié invertir en infraestructura local, al tiempo
que reconstruia y reabria su planta de cemento.
En efecto, Lafarge construyé 500 viviendas,
escuelas y mezquitas en beneficio de los
habitantes locales y sus propios empleados.

Al tiempo que mejoré la imagen de la empresa
entre los habitantes del lugar, la iniciativa tam-
bién sirvié para dar a conocer las virtudes de
los materiales de cemento para la construccién
de viviendas.

México

Aquellos que supervisan el presupuesto
de una empresa en los aspectos de filantropia,
asuntos publicos y responsabilidad social
corporativa pueden ayudar a desarrollar modelos
de negocios inclusivos. De hecho, algunos
tienen el mandato expreso de invertir en la
superacién de las restricciones de mercado.

Por ejemplo, la mala calidad de la salud publica
merma la productividad y aumenta los costos
de rotacién de personal. Empresas como las
mineras Lonmin! y Anglo American'? que
operan en Africa Subsahariana, donde se

ha extendido el VIH/SIDA, han elaborado
programas sélidos de responsabilidad social
corporativa que brindan consejeria, pruebas

y tratamiento a sus empleados.

La desgravacién fiscal también es un facili-
tador clave para los negocios. El Programa de
Inversién Estratégica del gobierno sudafricano
(que incluye desgravacién fiscal) indujo a
empresas como Aspen Pharmacare a invertir
en instalaciones fabriles de medicamentos
antiretrovirales genéricos para personas afectadas
por el VIH. Aspen Pharmacare hoy suministra
aproximadamente 60% de los requerimientos en
materia de medicamentos del programa nacional
de tratamiento antirretroviral de Sudéfrica.

A diferencia de los
donantes de fondos, los inversionistas que
otorgan financiamiento a costo reducido o
capital paciente esperan recibir ganancias, sean
grandes o pequefias, a cambio de invertir en
modelos de negocios inclusivos. En Ecuador,
el Hogar de Cristo, organizacién sin fines de
lucro que construye viviendas y ofrece servicios
hipotecarios a los pobres, recibi6é un gran volumen
de “préstamos pacientes” de parte del Banco
Interamericano de Desarrollo (BID) con el
objetivo de expandir las lineas de productos de
viviendas de estructura de acero y microcrédito
a fin de fortalecer la gestién financiera y reducir
los préstamos incobrables.!3 Los inversores estin
dispuestos a asumir los costos de oportunidad
asociados con una rentabilidad inferior al nivel
de mercado o a muy largo plazo que pueden
generar estos modelos de negocios inclusivos
debido a aspectos econémicos, incertidumbres
o la necesidad de invertir inicialmente en la
eliminacién de restricciones de mercado. Se
trata de inversores que buscan generar valor
social ademis del valor financiero e invierten
en este tipo de empresas porque creen que los
modelos rentables pueden generar valor social
de manera mds efectiva y sostenible.
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Figura 4.1: Resumen: Enfoques de inversion para la remocion de las restricciones de mercado
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El costo reducido y el capital paciente pro- A continuacién presentamos algunos

vienen de varias fuentes entre las que se incluyen ejemplos de cémo los modelos de negocios
grandes empresas, fundaciones, organizaciones no inclusivos se han beneficiado del financia-

gubernamentales, organismos publicos y fondos miento ‘de valor mixto’:

de inversién “mixtos” que pueden incorporar
capital de todas estas fuentes.!

Las distintas fuentes fijan requisitos diversos
en cuanto a la magnitud de la rentabilidad
financiera y social esperada y el equilibrio entre
ambas. Usualmente, mientras mds baja sea la
rentabilidad financiera esperada, mayor serd
la rentabilidad social y mds estrictos serdn los
requisitos de impacto social e informacién
sobre desempefio.

Las distintas fuentes también fijan diversas
expectativas sobre cudndo debe comenzar a
materializarse la rentabilidad financiera y social.
Algunas fuentes de capital paciente son mds
pacientes que otras. Tal como sucede con las
inversiones comerciales tradicionales, los inver-
sionistas con conciencia social tienen diversas
preferencias en materia de tamafio, industria,
pais u otras caracteristicas de la empresa donde
quieren invertir.
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Asociacién publico-privada para
producir mosquiteros tratados con
insecticida para prevenir el paludismo.
Gracias a un préstamo de capital paciente
de Acumen Fund, Sumitomo transfiere
tecnologia y quimicos a A to Z Textile
Mills, empresa que compra la resina para
los mosquiteros a ExxonMobil, que a su
vez ha donado recursos al Fondo de las
Naciones Unidas para la Infancia para

la adquisicién de mosquiteros de efecto
permanente para los nifios més vulnerables.
A to Z produce ahora ocho millones de
mosquiteros al afio y da empleo a unas
5.000 personas, de las cuales 90% son
mujeres no calificadas (antes que la
“descubriera” Acumen Fund, tenia sélo
1.000 empleados). Ademds de permitir

la existencia de A to Z, el capital paciente




permitié a la empresa experimentar

y perfeccionar sus operaciones hasta
alcanzar costos y precios adecuados al
mercado de las comunidades locales.

Un grupo de empresas privadas de Kenya
que trabaja en la produccién de bajo costo
de artemisina y derivados de la artemisi-
na para la industria farmacéutica, uno de
los principales componentes de la terapia
contra el paludismo. Advanced Bio Extracts
Ltd. nacié con capital paciente de Novartis,
que también suministré asistencia estratégica
y gerencial, al tiempo que acept6 una renta-
bilidad por debajo del nivel de mercado.'®
Gracias al capital paciente, la empresa resisti6
la crisis de los cultivos comerciales y la
fabrica pudo alcanzar niveles de calidad
mundial. Como resultado, la empresa ha
cosechado éxitos y arroja externalidades
positivas en materia de salud y también en
la economia local, ya que compra a unos

7.500 agricultores del lugar que ganan mds

con este cultivo que con el maiz.10

o Una empresa egipcia que trabaja en la
agricultura biodindmica. Sekem, en cola-
boracién con socios comerciales de Alemania
y los Paises Bajos, ha obtenido asistencia
financiera de la Comisién Europea, la
Fundacién Ford, la Agencia de los Estados
Unidos para el Desarrollo Internacional, el
Acumen Fund y el Organismo Alemin de
Financiamiento para el Desarrollo. Ademds,
la Corporacién Financiera Internacional
otorg un préstamo de US$5 millones mds
asistencia técnica para fortalecer los vinculos
con los agricultores en la cadena de suminis-
tro. Sekem ha crecido: sus ingresos llegaron
a los US$19 millones en 2005, tiene una fuerza
laboral de 2.2850 empleados y pequefios
agricultores y sus iniciativas de desarrollo
han beneficiado a unas 25.000 personas.!”

El costo reducido y el capital paciente se han
concentrado principalmente en empresas pequefias
que estdn en las primeras etapas de su desarrollo
y en empresas sociales financieramente sostenibles,
y no tanto en proyectos empresariales dentro
de multinacionales mds grandes y establecidas.
A menudo, estos mecanismos vienen acompa-
fiados de asistencia técnica, por ejemplo en
gestién y planificacién comercial, o de la
introduccién de contactos de negocios y
financistas para etapas posteriores. ©
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En los barrios de
tugurios, la Fundacion
HealthStore involucra
a enfermeras locales y
trabajadores de salud
de la comunidad como
microfranquiciados de
clinicas y tiendas farma-
céuticas con fines de
lucro. Foto por cortesia
de Acumen Fund

puede parecer

una tarea intimidante, especialmente para aquellas empresas que carecen de experiencia
en hacer negocios con las personas pobres. No obstante, los recursos fundamentales
para superar tal desafio se encuentran entre los mismos pobres.

Apalancar las fortalezas de los pobres, trabajando con ellos y apoydndose en sus
propias redes sociales, significa involucrarse profundamente con sus comunidades.
Cuando las personas pobres asumen algunas tareas en un modelo de negocio, los costos
de transaccién disminuyen, mientras que los pobres reciben nuevas oportunidades de
ingresos. Mds aun, las personas pobres son eficientes y confiables a la hora de vincular
a sus comunidades con el mercado, pues tienen los conocimientos y los incentivos
para establecer tales vinculos. Ademds, sus fuertes redes sociales a menudo permiten
acortar las brechas de mercado y compensar aquellas condiciones habilitadoras que
no estdn presentes (recuadro 5.1).

Segtin muestra la matriz de estrategias, apalancar las fortalezas de los pobres se
utiliza a menudo para lidiar con la mayoria de las cinco restricciones generales que se
analizan en el capitulo 2, pero esta estrategia se utiliza mas frecuentemente para
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Infraestructura
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y habilidades
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a servicios

financieros

El paludismo afecta a unos 300 millones
de personas en todo el mundo. Se trata
de una de varias enfermedades infecciosas
que, en conjunto, representan entre 70% y 90% de las enfermedades y muertes infantiles en paises en
desarrollo; todas ellas son tratables con medicamentos genéricos de muy bajo costo. No obstante,
todos los dias mueren més de 25.000 nifios por falta de dichos medicamentos.'

Cuando Scott Hillstrom, fundador de la Fundacién HealthStore, observé el mercado de los medicamentos
en Kenya, se encontré con un sistema fragmentado cuyo suministro de medicamentos era inadecuado
y de baja calidad. Al mismo tiempo, detecté una oportunidad de evitar muertes y enfermedades
innecesarias en el mundo en desarrollo por medio del mejoramiento sostenible del acceso a medica-
mentos esenciales y servicios basicos de salud.? Si se vendian medicamentos malos para ganar dinero,
penso Scott, vender medicamentos buenos también debia ser rentable.

La distribucion de los medicamentos en zonas remotas de Kenya fue el principal desafio que enfrent6
Scott. Mientras que 80% de los médicos de Kenya vive en ciudades, el 70% de la poblacién vive en
zonas rurales. La necesidad de contar con medicinas es mucho mayor en las zonas rurales, pero ahi
existen pocas farmacias y centros de salud y la mala calidad de la red vial deja a varios poblados aislados.
Scott apuntaba a ofrecer a estas zonas medicamentos asequibles, de buena calidad y siempre
disponibles, asi como crear centros de salud a no mas de una hora de distancia caminando.

Para lograr su objetivo, el negocio de Scott tenia que crear su propio mercado, crear conciencia en las
comunidades rurales de Kenya y encontrar una solucién innovadora para lograr el cumplimiento de
los contratos. Sin medios de comunicacién o sistemas de aplicacion de la regulacion confiables y en
funcionamiento, ganarse la confianza de las comunidades era la Gnica manera de instalar un mercado
para sus medicamentos, crear conciencia sobre la salud, asegurar la efectividad de los tratamientos y
garantizar la rentabilidad de los locales de la Fundacién HealthStore.

La solucién a la que recurrié Scott fue involucrar a la comunidad con microfranquicias, y creé una red
de distribucién local de medicamentos cuyos propietarios son enfermeras o trabajadores de la salud

abordar la limitada informacién de mercado. funcionan en el mercado y a colaborar para que
Involucrarse con las comunidades pobres es las cosas funcionen. La gente pobre recibe

un proceso de aprendizaje mutuo. Las empresas nueva informacién, mejora sus habilidades,

aprenden acerca de las preferencias, necesidades asume nuevos roles y gana confianza.!

y capacidades locales, a disefiar procesos que La prictica del desarrollo ha creado un

/—ESTRATEGIAS—\

Adaptar
productos
y procesos

vasto y rico conjunto de métodos y enfoques

para comprometer a los pobres, principalmente
porque los expertos en desarrollo han aprendido
hace mucho tiempo que para trabajar con éxito

Invertir para
remover las
restricciones

Apalancar las Combinar Comprometerse

Cieteres | | ey e diogsreed en las comunidades pobres se requieren dos

los pobres capacidades los gobiernos

ingredientes: arraigo local y confianza. El arraigo
local otorga acceso a redes y recursos del lugar
y a informacién mds sutil, ademas de ayudar a
crear operaciones eficientes y generar confianza.
Y la confianza es un activo fundamental en los
entornos pobres, donde normalmente no existen
los sistemas formales tipicos de los paises
desarrollados como aquellos destinados a velar
por el cumplimiento de los contratos.

El arraigo y la confianza son igualmente
importantes para el éxito de los modelos de

negocios inclusivos.? La experiencia y las rela-
ciones personales son esenciales para las deci-

siones que toman los pobres; en general, recibirin
a cualquier recién llegado a sus mercados con
recelo hasta convencerse de su confiabilidad.
En los mercados de los pobres, los individuos
y las organizaciones locales tienen conocimientos
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que conocen las necesidades de sus pacientes. De esa manera, las franquicias comerciales permiten a la
Fundacién HealthStore distribuir suficientes medicamentos asequibles y brindar servicios de atencién de salud
a muchas comunidades distantes.

Siguiendo las recomendaciones de organizaciones religiosas, la Fundacion HealthStore recluta franquiciados
con sentido de negocio, personalidad fuerte y buenos contactos en la comunidad. La Fundacion les otorga
préstamos para iniciar el negocio y apoyo constante en términos de capacitacion, logistica, financiamiento y
comercializacién. A cambio, los franquiciados contribuyen con una comisién, mantienen los estandares de la
empresa y trabajan con las comunidades.

El modelo ha demostrado ser muy util. Sélo en 2005, mas de 400.000 pacientes de ingresos bajos recibieron
tratamiento en 11 distritos keniatas a través de 63 puntos de venta. Millicent, la primera persona en abrir un
centro de salud CFW en los tugurios urbanos de Kibera en 2004, se gand la confianza de su comunidad y ahora
gana entre US$1.000 y US$1.280 al mes. A su empresa le ha ido tan bien que pudo llevar a su familia de vaca-
ciones por primera vez, su hijo asiste a una escuela privada y espera comprar una casa.

Dora, otra enfermera franquiciada, también ha contribuido a mejorar su comunidad al tiempo que gana un
sueldo digno y fortalece la confianza en si misma. Durante el reciente episodio de violencia que afecté a Kenya,
quedd de manifiesto el valor de la empresa de
Dora y la de Scott para los keniatas pobres:
“Convencieron a las turbas de dejar mi centro de
salud en paz. Les dijeron que necesitaban mis
servicios médicos y que yo estaba ahi para asis-
tirlos. En ultima instancia, ellos también podian
verse afectados sin la farmacia y el pequefio
centro de salud’3

-
.

1.0MS 2007. 2. Mision de la Fundacién HealthStore.
3. CARE Newsletter, enero de 2008.

y relaciones consolidadas que les otorgan ventajas
frente a cualquier participante externo. Las
personas del lugar no necesitan cultivar confianzas
o relaciones estrechas, ni imbuirse del ambiente
para entenderlo o investigar las necesidades y
précticas locales. Desde aplicar métodos de evalua-
cién con la participacién de los habitantes rurales —que utilizan el conocimiento local
para evaluar la situacién— hasta organizar a la comunidad y tomar decisiones a nivel
de base, los modelos de negocios inclusivos pueden recurrir a métodos ya probados en
la practica del desarrollo para entender sus mercados objetivo y crear relaciones con
proveedores y clientes.

Las empresas que incorporan a las personas Construir redes locales de logistica.

obres a las cadenas de valor de sus negocios se ..
p g Establecer proveedores locales de servicios

benefician de sus activos tnicos: conocimiento
local y relaciones de confianza. Los pobres, a Crear innovaciones en conjunto con los pobres.
su vez, se benefician de las nuevas fuentes de

ingreso y habilidades. En efecto, los modelos

de negocios inclusivos pueden: A partir de los afios
Involucrar a los pobres en la investigacién ochenta, se han ideado muchas herramientas
ol
de mercado. y técnicas para recopilar informacién con la

Capacitar a los pobres para ser capacitadores. ayuda de las personas pobres. Un ejemplo son
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v El sitio web del Centro de Informacién
— Rural de Beijing provee informacién acerca de

la planificacién de la produccion de los agricul-
tores, lo que permite a los demas agricultores
ajustar sus propios planes.

las evaluaciones participativas rurales, las
cuales usan mds la comunicacién oral que
escrita y acortan la distancia entre encuestados
y encuestadores. Estas evaluaciones han
demostrado que los habitantes de comuni-
dades rurales pueden describir los bienes y las
caracteristicas de las familias locales con una
precisién sorprendente gracias a lo cual se
obtienen estimaciones tan precisas como las
evaluaciones formales, pero que requieren
mucho menos tiempo y dinero.

De manera similar, las encuestas de viviendas
precarias en tugurios pueden captar informacién
acerca de entornos de mercado desconocidos.
En 2005, el Centro de Estudios Urbanos de
Bangladesh, en un trabajo conjunto con la
Agencia de Estados Unidos para el Desarrollo
Internacional, condujo una gran encuesta en
los barrios de tugurios para identificar a los
tugurios mds importantes (segin el tamafio de
la poblacién y la cantidad de hogares) y para
registrar factores como fuente de agua, sistema
de saneamiento y suministro de energfa eléctrica.
Un equipo de experimentados investigadores
de campo ingresé a los tugurios e identificé a
los informantes clave (dirigentes, maestros,
tenderos y trabajadores de organizaciones no

gubernamentales), quienes compartieron sus
conocimientos sobre cada uno de los habitantes
del tugurio y sus caracteristicas.*

En algunas ocasiones, se puede utilizar la
tecnologia de la informacién y las comunicaciones
de manera mas eficiente para conseguir infor-
macién de mercado mediante la participacién
de la comunidad. En la agroindustria, la infor-
macién oportuna sobre quién produce qué cosa
es importante para compradores y vendedores
por igual. Los precios pueden ser muy volatiles
a falta de un mecanismo para balancear las
variaciones en la produccién local. En los
centros de informacién rural del proveedor
chino de computadoras Tsinghua Tongfang,
agentes de servicio recopilan datos de los
agricultores que acuden a ellos para obtener
pronésticos meteorolégicos y contactos con
proveedores. Luego de preguntar a los agricul-
tores sobre su produccién actual o proyectada,
los agentes publican las respuestas en el sitio
web del Centro de Informacién Rural de Beijing,
informes que ayudan a otros agricultores a ajustar
la produccién vy, por lo tanto, a aumentar los
ingresos. El sitio web también puede ayudar a
los compradores de productos agropecuarios, como
minoristas o productores de alimentos o pienso
para animales, a averiguar dénde comprarlos.

Para que los modelos de negocios
inclusivos tengan éxito, a menudo se necesita
invertir en capacitacién y educacién, inversién
que puede ser bastante onerosa. Sin embargo,
capacitar a personas de la comunidad como
instructores y educadores puede multiplicar
los beneficios de la instruccién, mucho mds
alld del circulo inicial de los capacitados. Los
instructores locales hablan el idioma local y
cuentan con la confianza de la comunidad.
Ademis, habilitar a los pobres como instruc-
tores los empodera y les otorga un status
especial en el seno de su comunidad.

La capacitacién entre los propios agricultores
ha logrado difundir con éxito ciertas practicas
agricolas. Por ejemplo, nuevos métodos de
cultivo o de produccién se propagan mediante
el aprendizaje grupal, el cual consiste en que
un agricultor guia a los demds. Este enfoque
ha demostrado ser efectivo, no sélo porque los
agricultores toman muy en serio los consejos de
sus pares, sino también porque las pricticas se
adaptan a las condiciones locales. Lo anterior
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significa que el proceso de capacitacién tiene
un componente intrinsecamente innovador en
la medida que incentiva a los agricultores a
experimentar con las diversas alternativas y

a compararlas.

La capacitacién dirigida por la comunidad
también se aplica con buenos resultados en la
banca. Los bancos comerciales sudafricanos
Nedbank y Rand Merchant Bank aplican
programas de tutelaje comunitario para educar
sobre sus productos a los clientes de entornos
de bajo ingreso. En colaboracién con la Agencia
Francesa de Desarrollo, los dos bancos ofrecen
productos financieros innovadores orientados al
mercado de viviendas para segmentos de bajos
ingresos. Ambos capacitan a mentores de la
comunidad sobre las caracteristicas de sus servicios
y luego los mentores pasan este conocimiento a
los posibles clientes. El programa educa a los
clientes identificados mientras crea lazos de
confianza y ayuda a acortar la brecha —creada
por el apartheid— entre los financistas blancos

y los clientes negros.

Comprometer a las personas pobres puede
ayudar a los negocios a recopilar, distribuir y
vender en mercados con infraestructura fisica y
logistica inadecuada. Por ejemplo, las empresas
pueden acercarse a pequefios distribuidores u
otros proveedores para que ofrezcan un nuevo
producto. En Filipinas, RiteMed comprometi6
a distribuidores farmacéuticos y los convencié de
la oportunidad que significaba vender firmacos
genéricos en volimenes mayores, aunque con
menor margen de utilidad. Las ventas de RiteMed
alcanzaron un nivel récord de US$20 millones
en 2006. Por su parte, la red de distribucién de
materiales de construcciéon de CEMEX en
Meéxico comprende més de 2.000 minoristas
locales pequefios y medianos de zonas
urbanas y rurales.

Las microfranquicias son otro medio para
expandir las redes de distribucién locales.
El concepto de microfranquicias se funda en
el mismo concepto que sus pares de mayor
tamafio: un modelo de negocio simplificado
facilmente replicable. Para que el sistema de
franquicias funcione a escala micro, el modelo

La formacion de agricultor a agricultor puede extender
exitosamente las practicas agricolas. Foto: Adam Rogers/ FNUDC

debe rendir frutos con una baja inversién
inicial (quizds con el apoyo de un sistema de
microcrédito que evite recargar tempranamente
a los concesionarios con el servicio de la
deuda). El beneficio para los franquiciados

es que operardn con un modelo de negocios
probado y llave en mano que requiere menos
riesgo y experimentacién que uno nuevo. Pero
las microfranquicias ofrecen también servicios
basicos que van desde desarrollo de productos
hasta gestién de cadenas de suministro y
capacitacién. Las microfranquicias rentables
de la fundacién HealthStore en Kenya son un
ejemplo de lo anterior (ver el recuadro 5.1).

Los proveedores de servicios y
mantenimiento en los mercados de las personas
pobres deben responder rdpidamente a las
necesidades de los clientes, pero a menudo
cubren poblaciones dispersas en zonas cuya
infraestructura fisica y logistica es inadecuada.
Sélo los proveedores locales pueden acometer
esta tarea con buenos resultados.

Lydec trabaja con ‘representantes de la calle’
para administrar sus operaciones de agua y
electricidad en los barrios de viviendas precarias
de Casablanca. En su calidad de miembros de
la comunidad local, los representantes tienen
la tarea de coordinar el trabajo cotidiano y
proporcionar apoyo técnico a un promedio de
20 hogares cada uno. Ademds, cobran el pago
de los hogares que atienden.

Mis que cualquier otro servicio, la atencién de
salud depende de la regularidad y la confiabilidad
del suministro. En muchos paises en desarrollo,
los altos indices de mortalidad infantil se deben
principalmente a la falta de atencién médica y

a las restricciones de acceso a servicios de salud.




Segtn palabras de Ted London, director de

la iniciativa Base de la Piramide del Instituto
William Davidson, Universidad de Michigan,
un enfoque integrador para establecer un
negocio puede “combinar el conocimiento
desarrollado en la cima de la pirdmide con la
sabiduria y la experiencia que yace en la base de
la forma que mejor se ajusta al entorno local y
permite el descubrimiento conjunto de nuevas
oportunidades para beneficiar [a los pobres]”.’
En particular, hay tres herramientas muy pro-
metedoras: el método de los usuarios lideres,

iy ) la inmersién y los talleres de innovacién.
Una farmacéutica recibe

a visitantes en una clinica de
salud. Foto: UNICEF/Julie Pudlowski

El concepto del usuario que lidera, desarro-
llado por el Profesor Eric von Hippel, jefe del

En Mali, Pésinet

dispone de un servicio

de alerta temprana
para monitorear la salud de los nifios y detectar
a tiempo enfermedades potencialmente fatales,
como el paludismo y el sarampi6én. Al combinar
innovacién técnica con participacién comuni-
taria, la empresa ofrece un poderoso modelo de
monitoreo eficiente de la salud. Pésinet escoge
y capacita a representantes locales, en su
mayoria mujeres, de las afueras de Bamako.
Los padres se inscriben en el programa y llevan
a sus nifios dos veces a la semana al control
de peso realizado por las ‘damas de Pésinet’,
quienes transmiten los datos via electrénica a
un médico asociado. Cuando el peso de un
nifio es anormalmente bajo, el médico pide que
el paciente acuda a su consulta. De esta forma,
un médico puede atender a unos 2.000 nifios.
El proyecto se autofinancia con al menos 1.200
nifios y una cuota de suscripcién mensual de

apenas US$1,05.

Crear innovaciones en conjunto con
los pobres. Los pobres pueden contribuir en
cada una de las etapas de la cadena de valor y
pueden convertirse en innovadores con la
creacién de nuevos modelos de negocio.

La integracién de los consumidores pobres
al proceso de innovacién ayuda a:

® Captar informacién sobre los consumidores
y las diversas formas en que usan un producto.

® Descubrir conocimientos ‘pegagosos’, es
decir, conocimientos que los consumidores
tienen pero que no dardn a conocer porque
no son conscientes de su importancia o
porque no saben bien cémo expresarlos.

© Identificar necesidades y soluciones.

grupo de innovacién y empresarialidad de la
Sloan School of Administration, Instituto de
Tecnologia de Massachussets, se aplica profusa-
mente hoy en dia en la innovacién liderada por
los usuarios. Los usuarios lideres tienen una
necesidad que serd importante para otros
usuarios y, porque perciben beneficios signifi-
cativos para ellos mismos si satisfacen esa
necesidad, buscan cubrirla recurriendo o
adaptando productos disponibles.® Por ejemplo,
Haier, la empresa china de electrodomésticos,
descubrié que sus usuarios no sélo utilizaban
las lavadoras Haier para lavar ropa, sino también
para lavar verduras. Asi, Haier adapté sus
lavadoras para que cumplieran mejor esta
ultima funcién.

Originada en la investigacién antropolégica
y la prictica del desarrollo, la inmersién implica
una prolongada integracién a las comunidades
pobres mds bien como participes que como meros
observadores. Representantes de empresas y
facilitadores de proyectos visitan un barrio de
tugurios o aldea durante dos a tres meses,
establecen relaciones y aprovechan esas rela-
ciones para crear un modelo de negocios con
las redes que lo sustenten.” Intel, Motorola y
Nokia emplean ‘antropélogos de usuarios’ o
‘investigadores de la conducta humana’ que se
integran a la comunidad y realizan variadas
entrevistas de muestra a posibles usuarios para
mapear las posibles funciones de un producto.
De acuerdo al New York Times, ‘influenciada
por un estudio [antropolégico] sobre la
costumbre de compartir el teléfono mévil al
interior de la familia o el vecindario, Nokia
comenzé a producir teléfonos con multiples
directorios para hasta siete usuarios diferentes
por teléfono’.® La inmersién se incluy6 en el
Protocolo de Base de la Pirdmide dirigido por
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el Profesor Stuart Hart de la Johnson School,
de la Universidad de Cornell, con el fin de
ayudar a comprender las condiciones de un
mercado objetivo y ‘crear conjuntamente’
modelos de negocios inclusivos.’

Los talleres de innovacién pueden ser
un medio eficiente para comprometer a los
consumidores pobres en el posterior desarrollo
de un negocio que ya tiene relaciones locales
y buenas redes comunitarias. Un taller bien
concebido producird una interaccién creativa
entre el negocio y los consumidores, quienes al
mismo tiempo aportardn sus conocimientos
sobre los usos de un producto (o de productos
relacionados). Tales conocimientos, junto con la
pericia técnica de la empresa, pueden llevar al
desarrollo de nuevas soluciones.!” Por ejemplo,
el Banco K-REP, proveedor keniata de micro-

Una comunidad es mds que la suma de sus
partes. Donde predomina la pobreza, las normas
informales fijadas y aplicadas por la comunidad
suelen ser mas efectivas que las normas formales.
Ademis, una comunidad puede habilitar a sus

créditos, utiliza las reuniones con sus clientes
para recabar informacién y mejorar los servicios
que brinda. Algunas de las innovaciones mds
prometedoras del K-REP, que incluyen présta-
mos de montos flexibles y reuniones grupales
mis frecuentes, surgieron de tales interacciones
con los clientes.

La necesidad es la madre de todos los
inventos, dice el proverbio. Al tener pocos
recursos y un acceso restringido a bienes y
servicios, los pobres deben recurrir a la inventiva
para salir adelante. Cuando los incluimos en
el desarrollo de un negocio de forma tal de
estimular y valorar su aporte, permitimos que
sus ideas mejoren profundamente el disefio.
Para las personas pobres, lo anterior no sélo
significa beneficiarse de mejores productos, sino
también permitir que su voz sea escuchada.

miembros para ayudarse mutuamente y
compartir recursos, facilitar la cooperacién
para la prestacién de bienes comunes (como

Un grupo local de mujeres provee instruc-
ciones acerca de nutricién, salud y mateméticas para ayudar
a desarrollar habilidades bésicas de negocio. Foto: Shehzad

Noorani/Banco Mundial



pozos, molinos y escuelas) o proveer infrae-
structura que sustente mecanismos de ahorro,
crédito y seguros.

Los modelos de negocios inclusivos pueden
aprovechar la colaboracién con las comunidades
pobres para:

Potenciar los mecanismos informales de
aplicacién de contratos.

Ampliar los arreglos de riesgos compartidos.

Coordinar las inversiones en bienes comunes.

Las redes

sociales facilitan la actividad individual y
colectiva al crear confianza, reciprocidad y
normas comunes. Pueden ayudar a aplicar los
contratos cuando el marco regulatorio no es
propicio para este fin. El disefio de un modelo
de negocios puede crear incentivos para que
todos los participantes se ‘atengan a las reglas’.

Gran parte del éxito del microcrédito se
debe a los incentivos que crea por medio de los
empréstitos grupales. Debido a que habitual-
mente todos los prestatarios de un crédito grupal
saben que la posibilidad de acceder al mismo
dependeré del cumplimiento de los demds
miembros, sélo se permite la incorporacién
de personas realmente confiables —y el grupo

asegura que sus miembros paguen puntualmente
sus préstamos. Por consiguiente, el grupo presta-
tario asume las tareas de seleccién, supervision
y aplicacién. Con la entrega de créditos a grupos
en lugar de créditos individuales, el sistema de
microcrédito ha creado incentivos alternativos
que han arrojado tasas de cumplimiento mejores
que aquellas obtenidas con los préstamos tradi-
cionales basados en avales o garantias.!!

El sistema de aplicacién grupal se ha tra-
ducido en multiples otros modelos de negocios.
Manila Water, por ejemplo, lo ha utilizado para
facilitar su proceso de facturacién y detener el
hurto de agua de las caferfas. La empresa creé
cooperativas en las comunidades pobres, las que
asumen la responsabilidad por las conexiones.
Ademis, instalé ‘medidores madre’ para medir
el consumo de la comunidad y ‘submedidores’
para medir el consumo familiar. Si bien la
comunidad en su conjunto debe pagar el monto
total registrado en el medidor madre, cada
familia liquida la parte que le corresponde ante
un representante de la comunidad, sobre la
base de la lectura que muestra su submedidor.
El resultado es que ningtin miembro de la
comunidad estd interesado en permitir que se
hurte agua. Un beneficio adicional es que la
comunidad se hace cargo de algunos costos
administrativos y asi la empresa puede cobrar

menos. Con este sistema, Manila Water

La Federacién Nacional de Cafeteros cuenta
con mas de 566.000 miembros, en su mayoria pequenos
productores. Foto: Luis Felipe Avella Villegas
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abastece de agua a unos 140.000 hogares de
bajos ingresos, més de 10 veces la cantidad ini-
cial de usuarios al comienzo de la concesién, y
ha conseguido utilidades por US$37 millones
sobre ingresos de US$108 millones.

Las comunidades suelen crear algin
método de riesgos compartidos, ya sea mediante
ahorros comunes o un acuerdo de apoyarse
mutuamente en tiempos de necesidad. Los
negocios que incluyen a los pobres como
productores pueden ampliar estos mecanismos
de riesgos compartidos y mejorar su efectividad.
Por ejemplo, pueden ayudar a extender tales
mecanismos mds alld de cada comunidad, de
manera tal de proteger a los participantes aun
en el caso de pérdidas que afectan a toda la
comunidad. De esta forma, una empresa puede
ayudar a los productores a invertir y a aumentar
su produccién, al tiempo que mejora la oferta
de la empresa.

Juan Valdez es una cadena de cafeterias
ubicada en Colombia y otros paises y pertenece a
la Federacién Nacional de Cafeteros de Colombia.

Combinar
recursos 'y
Apalancar las fortalezas

de los pobres

capacidades

Involucrar a los pobres en la investigacion
de mercado

Potenciar los mecanismos informales de
aplicacion de contratos

Construir redes locales de logistica
Establecer proveedores locales de servicios

Coordinar inversiones en bienes comunes

Capacitar a los pobres como capacitadores

Ampliar los arreglos de riesgo compartido

Las cafeterfas son puntos de venta donde se
expende café colombiano de miembros de la
Federacién a precios premium. Gracias al nivel
de los precios y a que no hay intermediaros,
los productores reciben 25% mds por el mismo
café que con el precio estindar en Colombia.
A fin de garantizar un precio minimo a sus
miembros y a modo de reserva para épocas de
contraccién en el inestable mercado del café, la
Federacién retiene parte de los ingresos de Juan
Valdez en periodos en los que el precio estd
alto. Durante la ‘crisis del café’ de principios

de los afios noventa, este mecanismo de seguro
compenso a los agricultores por una disminu-
cién de US$1.500 millones en sus ingresos.

Sin coordinacién, los bienes
comunes serdn escasos en una comunidad
debido a la denominada ‘tragedia de los comunes’,
esto es, el uso que toda la comunidad le da a
los bienes comunes sin que sus miembros estén
dispuestos a hacerse cargo de sus costos. Un
modelo de negocios inclusivo puede invertir
parte de los ingresos percibidos por la venta de

Comprometerse
en dialogos con
los gobiernos




—_

sus productos en bienes comunes o bien puede
pedir a la comunidad que realice tales inversiones
(como en el modelo de riesgo compartido que
aplica Juan Valdez). El sistema de comercio
justo, por ejemplo, segin lo ilustra el modelo de
comercio justo del algodén adoptado en Mali,
exige a cada miembro de la cooperativa gastar
parte del ingreso adicional obtenido gracias a la
rotulacién como comercio justo en proyectos
que benefician a la comunidad.

En Pakistdn, Saiban entrega lotes de tierra a
precios asequibles a los pobres. Al comienzo,
los servicios se limitan a lo mds bdsico: fuente
de agua comunal o transporte publico al centro
de la ciudad. M4s adelante, cuando se ha
acumulado suficiente dinero debido al pago de
cuotas mensuales, este dinero se usa para finan-
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ciar més servicios (conexiones domiciliarias de
agua, alcantarillado, electricidad y pavimentacién
de caminos). El proyecto de autofinanciacién
crea incentivos para que la poblacién se organice
y acumule rdpidamente suficientes fondos que
permitan conseguir servicios necesarios.!2

Otro ejemplo de cémo coordinar las inver-
siones en bienes comunes —con resultados que
benefician al negocio y a la vez ayudan a los
miembros de una comunidad pobre— es la
organizacién no gubernamental creada por
Tiviski, empresa de licteos de Mauritania. La
organizacion, financiada con ingresos de la venta
de leche, ofrece pienso, créditos y atencién
veterinaria a los duefios de manadas de camellos
que antes carecian de tales servicios, situacién
que a la vez impedia a la empresa crecer.

LAS EMPRESAS FRENTE AL DESAFiO DE LA POBREZA: ESTRATEGIAS EXITOSAS



México:
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Como todos los modelos de negocio, los modelos inclusivos

con frecuencia logran buenos resultados cuando involucran a otras empresas en
asociaciones y colaboraciones mutuamente beneficiosas. Por ejemplo, CEMEX
trabaja en estrecha colaboracién con una red de mas de 2.000 pequefios y medianos
minoristas para distribuir los materiales de construccién que migrantes mexicanos en
Estados Unidos adquieren a través de Construmex para sus familias en més de 1.200
lugares de México. También tiene un acuerdo con DOLEX, uno de los principales
operadores de transferencias de remesas de Estados Unidos, a fin de facilitar a sus
clientes las operaciones de pago en mds de 800 puntos de venta.

En el caso de los modelos de negocios inclusivos, una estrategia tan importante
como comprometer a otras empresas estd creando asociaciones con socios no
empresariales. Estos socios pueden ser iglesias, cooperativas agricolas, instituciones
de microfinanciamiento, organizaciones no gubernamentales que trabajan por el
desarrollo humano y organizaciones que prestan servicios publicos, como escuelas,

hospitales, municipios y organismos gubernamentales nacionales.




Recuadro 6.1. Estudio de caso -

Construmex:‘{Hazla, Paisano!’

Muchas personas pobres no pueden permitirse el lujo de planificar

para el futuro. En México, sin embargo, Construmex empodera a

miles de pobres y a sus familias ampliadas para que logren ser
propietarios de una vivienda permanente.

Construmex ayuda a los migrantes mexicanos que viven en Estados Unidos a usar los ingresos que
obtienen mas alla de sus fronteras para comprar, construir o reparar viviendas en su tierra natal.
Cuando se creo el negocio en 2006, los mexicanos expatriados enviaban a sus familias de México
remesas por miles de millones de délares. Sin embargo, se estima que unos 25 millones de personas
en México carecian de albergues adecuados. Esta escasez apuntaba a un claro déficit en el mercado
de viviendas del pais. CEMEX, uno de los tres principales productores de cemento del mundo y de
lejos la constructora més grande de México, vislumbré una oportunidad en esta situacion.

CEMEX contaba con un mercado bastante consolidado de consumidores mexicanos de bajos ingresos
y ya habia tenido buenos resultados con Patrimonio Hoy, su proyecto de micropréstamos para la
construccion. Héctor Ureta, el director de soluciones sociales, comentd al respecto:“Gracias a estas
iniciativas nos comprometemos [con los consumidores de bajos ingresos] y con ello hemos creado
valor para la comunidad, para nuestra cadena de valor [y para] pequeinos y medianos distribuidores,
como también para la empresa’

No obstante, satisfacer la demanda de los migrantes en Estados Unidos involucraba complejos
desafios. Por ejemplo, éstos tenian mucho menos efectivo liquido del que habia creido la empresa
en un comienzo y debido a un prolongado historial de abusos, fraudes y amenazas violentas descon-
fiaban de cualquier programa de remesas para la vivienda. CEMEX tenia que ganarse la confianza de
los migrantes y aprender ademas sobre sus necesidades y aspiraciones.

Asi, CEMEX cre6 un modelo de negocio para Construmex y consiguié ayuda mediante la colaboracién
con las organizaciones existentes. La empresa comprometié a los consulados mexicanos de varias
ciudades de Estados Unidos para que averiguaran mas sobre las prioridades de los clientes y su

Con frecuencia se recurre a la colaboracién prometer a los pobres o para organizar acciones
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para abordar casi todas las restricciones. De la
matriz no se desprende que la colaboracién
suele usarse muchas veces en conjunto con
otras estrategias o como facilitadora de ellas,
como cuando las empresas trabajan con organi-
zaciones de desarrollo comunitario para com-
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LAS EMPRESAS FRENTE AL DESAFIO DE LA POBREZA:

colectivas y participar en el didlogo sobre politicas.

Los modelos de negocios inclusivos involu-
cran a las organizaciones de dos maneras. La
primera es combinando capacidades comple-
mentarias. Todas las empresas intentan agrupar
un conjunto de capacidades en una “competen-
cia clave” que les permita competir de manera
rentable; mientras que otras capacidades
necesarias pueden contratarse externamente.!
Estos compromisos pueden variar desde nexos
informales entre proveedores y distribuidores
hasta el compromiso profundo de asociarse en
negocios estratégicos.

Una segunda manera de involucrar a otras
empresas U organizaciones consiste en agrupar
recursos con el propésito de ampliar la escala
o promover metas comunes. Esta prictica es
menos frecuente porque las empresas corren
el riesgo de perder ventajas competitivas ante
beneficiarios oportunistas. De todas maneras
existen ejemplos exitosos, desde pequefias
iniciativas colectivas para alcanzar objetivos
especificos (empresas regionales que se juntan
para ofrecer programas de capacitacién o
servicios para empleados) hasta otros tipos de
colaboracién mucho més complejos (empresas
farmacéuticas que agrupan recursos para
investigacién y desarrollo). ®

ESTRATEGIAS EXITOSAS



satisfaccién con los productos que ofrecia. En asociacién con clubes de migrantes extranjeros en varios estados
mexicanos, puso en marcha iniciativas de mejoramiento comunitario para generar lazos de confianza y dar a
conocer la marca en su mercado clave. La empresa se beneficié asimismo de una iniciativa de fondos de contra-
partida del Ministerio de Desarrollo Social del pais que entregaba donaciones en apoyo a la infraestructura
comunitaria. Estas colaboraciones ventajosas para todas las partes, que permitieron a la empresa abordar de
manera efectiva su mercado objetivo y satisfacer sus necesidades, ayudaron a la viabilidad de Construmex como
empresa y dieron lugar a un sinnumero de beneficios concomitantes en materia de desarrollo.

El lema comercial de Construmex es ‘{Hazla, paisano!’'y la empresa ha continuando aplicando esa légica. A través
del sencillo acto de permitir a las personas pobres tener acceso justo a viviendas estables y seguras, Construmex
no solo estéd construyendo casas, sino asimismo autoestima, seguridad y esperanza para el futuro. Hacia fines

de 2006, habia recibido mas de 18.000 solicitudes de reparto de materiales de construccion y el 23% de sus
clientes son mujeres. En el futuro, los clientes de
Construmex tendrdn mayores posibilidades

de ahorrar dinero porque sus casas ya no
necesitaran tanto trabajo.Y los esfuerzos de
desarrollo comunitario de la iniciativa estdn
fortaleciendo el alma de los lugares donde

ésta opera.

Construmex estd a punto de lograr una rentabili-
dad sostenida. En sus primeros cuatro afios obtuvo
US$12,2 millones de la venta de materiales de
construccion y esa cifra deberia aumentar una
vez que se extienda su cobertura.’Nuestras
iniciativas sociales nos permiten encontrar el ,,‘ﬂ"_"‘_‘::""
eslabon faltante: la relacién directa con nuestros -

clientes de bajos ingresos, comenta Ureta.

o=,

COMBINAR CAPACIDADES COMPLEMENTARIAS

Los estudios de caso del Instituto York de

Investigacién e Innovacion en Sostenibilidad Si no hay datos publicados que ayuden a un
muestran que en paises en desarrollo las negocio a comprender las caracteristicas de
empresas sostenibles prosperan dentro de una su mercado objetivo y evaluar su potencial, es
densa red de organizaciones, que incluye a probable que las organizaciones que ya trabajan
empresas con fines de lucro, organizaciones sin con el grupo objetivo tengan conocimientos
fines de lucro y organismos de desarrollo.? cualitativos sobre sus habilidades, preferencias y
Un modelo de negocios inclusivo puede obtener otras caracteristicas, ademds de valiosos datos
buenos resultados al aproximarse a todas estas cuantitativos. La administracién publica, los
organizaciones y beneficiarse de sus capaci- bancos de desarrollo y otras organizaciones de
dades, especificamente en materia de: donantes pueden, en ocasiones, proporcionar

informacién estadistica pertinente o estudios

Adgquirir informacién sobre el mercado. sobre la industria. CEMEX se asocié con

Potenciar las redes logisticas existentes. los consulados de México en las principales

) o ciudades de Estados Unidos para realizar una
Impartir conocimiento. investigacién de mercado entre los migrantes
Promover la capacitacién en mexicanos (recuadro 6.1).
habilidades necesarias. Las empresas y organizaciones de la
. sociedad civil, por su parte, pueden brindar
Vender y prestar servicios. . ., .

informaci6n sobre el panorama competitivo,

Facilitar el acceso a productos y especialmente sobre posibles socios y aliados.

servicios financieros. En 1997, el Banco Grameen, institucién de

CAPITULO 6. COMBINAR RECURSOS Y CAPACIDADES CON OTROS




Recuadro 6.2. ;C6mo encontrar

un socio —sin un socio?

A continuacion se presenta un breve listado de algunas
iniciativas e instituciones de intermediacién. El listado no es
exhaustivo, por lo tanto, existen muchas otras instancias de
intermediacion para la formacién de asociaciones, en especial
a nivel nacional, regional y local.

Organismos multilaterales de desarrollo

-

->
->

Programa Business Linkages e Iniciativa Grassroots
Business de IFC

Redes locales del Pacto Mundial

Programa de Nexos de Negocios de la UNCTAD
(Business Linkages)

Iniciativa de Crecimiento de Negocios Sostenibles del
PNUD (Growing Sustainable Business)

Programa de asociacién y subcontratacién industrial
eXchange Programme de UNIDO (SPX)

Organismos bilaterales de desarrollo

-5

-
-

>

Fondo de Desafio de Nexos de Negocios del DFID
(Business Linkages Challenge Fund)

Programa de Asociaciones publico-privadas del GTZ

Alianza de Negocios Inclusivos de la Organizacion
Neerlandesa de Desarrollo (SNV) y el Consejo Empresarial
Mundial para el Desarrollo Sostenible (WBCSD)

Alianza Global para el Desarrollo de USAID

Organizaciones no gubernamentales

L R 1

Ashoka
Enablis
Endeavor

Alianzas Estratégica de Negocios para el
Crecimiento de Africa

Iniciativa tailandesa de Negocios en Desarrollo Rural
TechnoServe
Youth Business International

Asociaciones o redes empresariales

-

+ 4l

Sistema de Acreditacion de Intermediarios de Alianzas
(PBAS) de IBLF y el Instituto de Desarrollo de Ultramar (ODI)
Cémaras de comercio mundial, regional y nacional
(como la Confederacién India de la Industria o la

Red de Informacion de Comercio)

Iniciativa empresarial nacional de Sudafrica

Empresas Filipinas para el Progreso Social (PBSP)
Consejos empresariales regionales para el desarrollo
sostenible del Consejo Empresarial Mundial para el
Desarrollo Sostenible

La Alianza Empresarial contra el Hambre Crénico del
Foro Econémico Mundial (WEF)

Entidades publicas y asociaciones publico-privadas

->
->

Business Trust (Sudafrica)

Iniciativas nacionales de desarrollo econémico y
sostenible (como el Consejo Sudafricano de Desarrollo
Econémico y Laboral).

Agua y Saneamiento para los Pobres Urbanos (WSUP)

Fuente: Adaptado de Nelson, 2007.

microfinanciamiento de Bangladesh, y la
empresa de telecomunicaciones noruega
Telenor, iniciaron una actividad conjunta,
GrameenPhone, para ofrecer a la gente de
Bangladesh servicios de telecomunicaciones y
nuevas fuentes de ingresos. El Banco Grameen
tenfa la infraestructura local, las operaciones y
la reputacién; mientras que Telenor aporté la
experiencia técnica y la capacidad de inversién.
Su idea fue crear un sistema de microfranqui-
cias en el que los clientes del Grameen podrian
comprar teléfonos y arrendarlos a sus vecinos.
Entre sus clientes de microcréditos, Grameen
identific6 a unas 100.000 “damas de teléfonos
de aldea”, microempresarias telefénicas a nivel
de aldea que hoy representan el 10% de los
ingresos de GrameenPhone.3 En palabras de
Nicholas Sullivan, los teléfonos mdéviles hoy son
las “nuevas vacas”y compiten con éstas, pues se
trata del activo productivo en que la mayoria de
las mujeres habia invertido sus préstamos.*

No siempre es ficil encontrar un buen socio
para emprender un nuevo modelo de negocio,
en particular en mercados donde la informacién
es escasa. “Los intermediarios en la bisqueda
de socios” pueden jugar un papel crucial, ya que
reinen informacién sobre organizaciones de
distintos sectores que estin abiertas a la colabo-
racién, ayudan en la bisqueda de un socio
adecuado segun el tipo de proyecto y ofrecen
asesoria sobre cémo disefiar y manejar las
colaboraciones (recuadro 6.2).

Donde la infraestructura fisica es inadecuada,
recoger y distribuir productos exige soluciones
logisticas. Un modelo de negocios inclusivo
puede aprovechar las redes logisticas de otras
organizaciones. Las organizaciones no guber-
namentales y los servicios publicos suelen tener
estas redes ahi donde el sector con fines de
lucro no estd muy desarrollado.

Un sector donde se pueden superar no sélo
los desafios logisticos es, por ejemplo, el sector
de la salud. Médicos sin Fronteras es una orga-
nizacién no gubernamental con una amplia red
en Africa Subsahariana que ofrece asistencia de
emergencia a personas afectadas por epidemias,
conflictos armados y otros desastres de origen
humano o natural. La farmacéutica Sanofi-aventis
colaboré con Médicos sin Fronteras para dis-
tribuir sus medicamentos contra la enfermedad
del suefio. Sus capacidades se complementaron:
Sanofi-aventis aport6 los medicamentos y el

LAS EMPRESAS FRENTE AL DESAFIO DE LA POBREZA: ESTRATEGIAS EXITOSAS



respaldo financiero y Médicos sin Fronteras us6

sus capacidades médicas y logisticas para
administrar los medicamentos en lugares
apartados. Esta colaboracién ha ayudado a
14 millones de pacientes de 36 paises.

Colaborar con
otras organizaciones abre canales de comuni-
cacion, especialmente en lugares donde la den-
sidad de los medios de comunicacién y las tasas
de alfabetismo son bajas. Algunas de las orga-
nizaciones con esta capacidad son escuelas y
universidades, servicios de salud y adminis-
tracién publica.

En Madagascar, Bionexx cultiva Artemisia
annua, planta medicinal que se usa en los
tratamientos contra el paludismo. Para la empresa
es dificil aumentar la produccién debido a que
los agricultores no valoran el cultivo de la planta.
Para crear conciencia sobre los beneficios de la
planta y superar el rechazo de los productores,
Bionexx se asocié con una estacién de radio
local perteneciente a una organizacién religiosa
para difundir la informacién.®

Contribuir con los gobiernos a través de
campafias conjuntas de sensibilizacién publica
no sélo permite divulgar informacién sino
también mejora la credibilidad de un negocio.
En Polonia, Danone aproveché la situacién
privilegiada del gobierno para dar a conocer los

CAPITULO 6. COMBINAR RECURSOS Y CAPACIDADES CON OTROS

Foto: Banco
Interamericano de
Desarrollo

beneficios de su producto Milk Start orientado
a familias de bajos ingresos para la nutricién
infantil. Puso en marcha actividades sociales
para sensibilizar a la poblacién sobre temas de
salud infantil en conjunto con asociados, como
medios de comunicacién, escuelas y represen-
tantes del gobierno, quienes redactaron 12
principios claros y sencillos sobre nutricién
saludable. En una de las iniciativas, los 12
principios fueron adoptados por el programa
“Estamos Creciendo Saludables” de la Oficina
del Gobernador de la regién de Swietokrzyskie.
Los maestros de la region utilizaron colec-
ciones de materiales de ensefianza especiales,
que contenian una muestra de Milk Start,
durante las reuniones con padres y nifios.

En los tugurios urbanos

o aldeas rurales, las organizaciones que pueden
ofrecer capacitacién a las personas suelen ser
organizaciones no gubernamentales o programas
publicos orientados a temas como desarrollo
rural, salud e higiene, planificacién familiar o
alfabetizacién y otros tipos de formacién de
capacidades. Colaborar con organizaciones
establecidas puede ayudar a ganarse la confianza
de los que reciben capacitacién.

Amanco, por ejemplo, trabaja con organiza-
ciones no gubernamentales de Guatemala y




Foto: Adam Rogers/FNUDC

Recuadro 6.3. Instituciones de micro-
financiamiento: ;agentes minoristas rurales?

En muchos paises,
las instituciones de

microfinanciamiento son algunas de las organizaciones
que tienen las redes mas extensas, ya que establecen
grupos de crédito y ahorro incluso en poblados muy
apartados. Esta capacidad no pasa desapercibida para
otros negocios.

En India, por ejemplo, la institucién de microfinan-
ciamiento BASIX ofrece no sélo servicios de crédito y
ahorro, sino también seguros para cosechas, salud y
ganado, otros servicios financieros como transferencia
de remesas, servicios de desarrollo agricola y de

negocios, y servicios de desarrollo institucional, como
facilitacion del didlogo sobre politicas. Entre sus clientes hay pobres rurales y urbanos

y muchas mujeres.’

Trabajar con una institucién de microfinanciamiento como canal logistico tiene la ventaja de poder
prestar los servicios financieros junto con la recoleccién o entrega de otros productos o servicios.
Un ejemplo de esto es la colaboracién entre BASIX y Pepsico para la produccién de papas como
materia prima de las papas fritas Frito Lay. En 2006-2007, mas de 1.100 agricultores participaron en
esta actividad que trajo consigo importantes aumentos en el rendimiento de los cultivos, acceso a
crédito, seguros para cosechas y materiales de siembra de calidad. Se espera que BASIX maneje el
proceso de adquisiciones de 4.000 toneladas de papas para Frito Lay en 2008.

1.BASIX 2007.

Meéxico para ensefiar a los agricultores sobre
sus sistemas de riego. Estas organizaciones
demuestran a los agricultores el uso y los
beneficios de los sistemas y los agricultores que
los adoptan reciben capacitacién sobre cémo
usarlos. Debido a que estos agricultores ya
estin familiarizados con los servicios de exten-
sién de las organizaciones no gubernamentales,
agradecen la demostracién y aceptan la infor-
macién que se les ofrece. Este modelo ha
ayudado a Amanco a triunfar —logrando

ventas netas en América Latina y el Caribe

de US$688 millones en 2005— y ha beneficiado
a agricultores, microempresas locales y el
medio ambiente.

En Fiji, pais con una gran poblacién sin
acceso a servicios bancarios formales, el Banco
ANZ y el PNUD han comenzado a colaborar
para mejorar el acceso a financiamiento. El
Banco ANZ ha creado un servicio bancario
rural con seis bancos mdviles que recorren
regularmente unos 250 poblados. E1 PNUD
proporciona los servicios de capacitacién
necesarios: creé un programa de alfabetizacién
financiera para comunidades rurales, capacité a
organizaciones intermediarias clave, entre ellas
a autoridades locales, organizaciones no guber-
namentales y representantes de la comunidad, y

brindé capacitacién y asistencia técnica al
personal de ANZ. La alianza es todo un éxito:
en los primeros 18 meses se abrieron 54.000
cuentas en zonas rurales y se aprobaron 400 micro-
créditos en un afio. El modelo se replica actual-
mente en otros paises insulares del Pacifico.®

Vender y prestar servicios. La calidad
de las ventas y de la prestacién de servicios
depende en gran medida de la disponibilidad.
Aprovechar las redes existentes de otras
organizaciones suele ser mds eficiente que
crear una nueva (recuadro 6.3).

En Ghana, el Banco Barclays encontré
una manera de trabajar con la Asociacién de
recaudadores Susu que beneficié a ambas
partes. EI Susu es un sistema tradicional en
muchos paises africanos que consiste en que
los cobradores pasan a recoger regularmente los
ahorros de las familias y cobran una pequefa
comisién. También ofrecen pequefios préstamos
a corto plazo. En Ghana hay unos 4.000 recau-
dadores Susu que atienden a entre 200 y
850 clientes cada dia. Los recaudadores ahora
pueden depositar el dinero de manera segura
en las sucursales de Barclays, donde se benefi-
cian ellos y sus clientes gracias a los intereses
que ganan. El banco los capacita en gestién
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financiera, lo cual les permite prestar este
servicio a sus clientes. A cambio, Barclays
tiene acceso a los clientes de los recaudadores.
El banco se beneficia de las buenas relaciones
entre los recaudadores y sus clientes y del
conocimiento que tienen sobre ellos, y puede
asi vender otros servicios a través de los recau-
dadores, como créditos para pequefias empresas.
El programa mejora el flujo de caja del Banco
sin tener que expandir su propia red.

Uno de los bancos privados mas grandes de
India, ICICI, ha comprometido a organizaciones
no gubernamentales de microfinanciamiento
como agentes de servicios para construir su
cartera de microfinanciamiento. Las organiza-
ciones identifican a posibles prestatarios, toman
decisiones sobre el otorgamiento de créditos,
desembolsan fondos por cuenta del banco y
supervisan los préstamos y el servicio de la
deuda. A cambio, se les permite cobrar a los
clientes una comisién por servicios. Dos afios
después de liderar este modelo, ICICI tiene
hoy mas clientes de microfinanciamiento que la
institucién mds grande de India dedicada al

I'U.bl‘O Yy que comenzo a operar hace 12 aﬁos.7

En mercados donde
el acceso a financiamiento todavia deja de lado
a los pobres, las empresas que requieren de
servicios de crédito o seguros deben facilitar el
acceso. La mayoria recurre a las capacidades de
proveedores de servicios financieros existentes
para ofrecer soluciones financieras integrales.
Estos proveedores pueden ser instituciones de
microfinanciamiento, bancos comerciales y
organismos gubernamentales.

Votorantim Celulose e Papel (VCP) de
Brasil comprometi6 a proveedores de crédito
para ofrecer alternativas de crédito a los
productores de eucalipto que se ajustaran a los
flujos de caja de su negocio. Los eucaliptos
recién pueden ser cosechados después de siete
afios. Tras haber financiado la plantacién de
los drboles por medio de una colaboracién con
ABN AMRO Real, el préstamo inicial y los
intereses se cobran cuando VCP compra la
madera a los productores, quienes entonces
podrén plantar sin necesidad de tener reservas
financieras ni de usar sus propiedades como
garantia. Maurik Jehee, analista de crédito

de ABN AMRO Real, explica los objetivos

ambientales, [el proyecto] tiene un aspecto
social interesante y potencial para el desarrollo
regional. Ademas, tiene la capacidad de atraer
nuevos clientes para el banco en un lugar donde
éste tiene poca penetracién. Para el 2012, siete
afios después del inicio del programa, se espera
alcanzar un volumen de financiamiento de
US$30 millones y haber beneficiado a entre
20.000 y 25.000 productores.

El grupo hospitalario Narayana Hrudayalaya
de India, en asociacién con la Fundacién
Biocon y el proveedor de servicios financieros
ICICI Lombard Ltd., creé un sistema de
seguros orientado a los pacientes de bajos
ingresos, en el que cada mes el cliente debe
pagar 15 rupias (unos US$3). El seguro incluye
tres dias de hospitalizacién sin costo y servicios
ambulatorios a mitad de precio. Los pacientes
reciben los servicios en hospitales rurales a
cargo de organizaciones de beneficencia y
el gobierno.

Colombia ofrece un interesante ejemplo de
cémo los gobiernos locales, en colaboracién con
el sector privado, pueden facilitar el acceso a
productos y servicios financieros, eliminando
las restricciones como la falta de informacién
y habilidades. “Cultura E” es un programa
dirigido por el gobierno de la ciudad de
Medellin que desarrolla los Cedezo o Centros
de Desarrollo Empresarial Zonal. Ubicados en
los barrios mds pobres, los Cedezo albergan
a una red de microcrédito integrada por el
Banco de las Oportunidades, financiado por
el gobierno, y otras 14 instituciones de microfi-
nanciamiento. Esta red dirige a los empresarios
a la institucién que mds se adapta a sus necesi-
dades y recursos. En ferias de crédito, la red
suministra informacién sobre los servicios

financieros y no financieros que ofrecen las

Organizaciones proveen formacion

en areas como alfabetizacién y competencias

del banco: “Ademais de las cuestiones : >
informaticas. Foto: Banco Interamericano de Desarrollo
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distintas instituciones. Loos Cedezo también
promueven la cultura empresarial por medio de
iniciativas innovadoras, como los concursos de
capital semilla. Todos los afios, se invita a
empresarios de toda la ciudad a enviar planes
de negocio y solicitar el capital semilla, finan-
ciado por el gobierno, necesario para iniciar

nuevas empresas. Los cmpresarios que carecen

AGRUPAR RECURSOS

Si un modelo de negocios inclusivo enfrenta
desafios ya superados por otras empresas u
organizaciones gubernamentales o de la
sociedad civil, la colaboracién es un método
eficiente para que estos actores adquirieran las
capacidades necesarias. Pero, ;qué sucede si
nadie tiene esas capacidades? ;:Qué hacer si no
basta con sencillamente abordar las restric-
ciones, sino que es necesario eliminarlas? En
estos casos, el éxito depende de llenar los vacios
existentes y crear las condiciones de mercado
requeridas. En ocasiones una empresa puede
invertir de manera privada para llenar los vacios
en conocimiento, habilidades, infraestructura o
productos y servicios financieros (como se vio
en el capitulo 4). Sin embargo, en otras oca-
siones la inversién requerida es demasiado
pesada para los hombros de una sola empresa y
s6lo se puede superar el desafio agrupando los
recursos de varios socios.

Organizar acciones colectivas para eliminar
las restricciones es un desafio en si mismo, ya
que puede incentivar la presencia de beneficia-
rios oportunistas que aprovechen en forma
gratuita las inversiones de otros. Por lo tanto, la
agrupacién de recursos requiere una estructura
de gobernabilidad que asegure el aporte de
parte de cada miembro segin lo acordado. Esto
se puede hacer por medio de intermediarios
establecidos, como asociaciones empresariales,
o mediante la creacion de un ente dedicado
especialmente para ello.

Esta seccién aborda las diferentes formas en
que los modelos de negocios inclusivos pueden
asociarse con otras empresas U organizaciones

de la sociedad civil para:

de habilidades para elaborar el plan de negocios
reciben asistencia del personal de los Cedezo y
de organizaciones no gubernamentales partici-
pantes, quienes los guian en el llenado de for-
mularios ficiles de usar. Los nuevos empresar-
ios también reciben el respaldo necesario para
incubar sus ideas comerciales en un espacio

fisico hasta que sean 'mdepcndientes.8 ®

Reunir informacién sobre el mercado.
Llenar los vacios en infraestructura.
Autorregularse.

Crear conocimientos y habilidades.

Aumentar el acceso a productos y
servicios financieros.

Las agencias calificadoras proveen informacién
sobre clientes y ésta se encuentra disponible a
todas las instituciones crediticias. Este meca-
nismo permite reducir el costo de la provisién
de créditos y, a la vez, permite que los bancos
otorguen préstamos de menor monto y a tasas
de interés mas bajas. No obstante, este servicio
rara vez estd disponible para empresas pequefias
o medianas de paises en desarrollo, en parte
debido a que los grupos destinatarios no tienen
suficiente crédito. Para llenar este vacio, el
Banco ICICI, Standard Chartered y otros
bancos nacionales de India han creado la
Agencia Clasificadora de Pequefias y Medianas
Empresas como operacién conjunta.’ La
agencia simplifica las exigencias de las institu-
ciones de crédito a las pequefias y medianas
empresas al proporcionarles evaluaciones
confiables de la solvencia de éstas.

Agrupar recursos también es una estrategia
util cuando se intenta llenar los vacios de
informacién sobre el mercado. La Alianza
contra el Hambre Crénico del Foro Econémico
Mundial busca mejorar las cadenas de valor
—y aumentar con ello el suministro de alimentos,
la nutricién y los ingresos de las regiones donde
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hay hambre— por medio de un enfoque global-
local que implica un compromiso de varias
industrias del sector privado con la comunidad
y socios locales. La alianza integra informacién
sobre posibles productos del distrito (reunida a
nivel comunitario) con estudios mds amplios
sobre la demanda local, nacional y regional
(evaluados por un grupo experto de reflexion
local), a fin de identificar productos con viabili-
dad comercial para invertir en ellos y desarro-
llarlos en un distrito piloto especifico. En el
distrito de Siaya, Kenya, los socios de la alianza
lideran 14 iniciativas piloto, muchas en asociacién
con el Proyecto Millennium Villages, para
expandir la capacidad de produccién y las
oportunidades de mercado de los agricultores y
pequefios minoristas locales. Estos proyectos
son liderados por empresas locales e interna-
cionales que trabajan con organizaciones no
gubernamentales, miembros de la comunidad y
gobiernos locales. Con demasiada frecuencia,
las intervenciones fallan porque se realiza en
aislamiento. Al comprometer a varios socios a
lo largo de la cadena de valor, la alianza busca
eliminar las restricciones y expandir las oportu-
nidades, y con ello mejora las probabilidades de
marcar una diferencia duradera.

Debido a que la infraestructura bésica usual-

mente es dominio del gobierno, las empresas

CAPITULO 6. COMBINAR RECURSOS Y CAPACIDADES CON OTROS

con frecuencia colaboran con éste en la con-
struccién de bienes necesarios como caminos,
puertos o redes de suministro eléctrico. Pero
quizds las empresas de una misma regién o
industria compartan la necesidad de infraes-
tructura mds especializada: por ejemplo,
cadenas de refrigeracion, plantas de tratamiento
de aguas residuales o instalaciones de proce-
samiento y envasado. Para llenar estos vacios,
pueden agrupar recursos por medio de la
accién colectiva o garantizar a un proveedor
un minimo volumen de venta acordado.

En Tamil Nadu, estado surefio de India, el
gobierno local formé una empresa mixta con la
asociacién de exportadores, Tirupur Exporters
Association, y una organizacién privada de
financiamiento, II&FS, para crear la empresa
de abastecimiento de agua New Tirupur Area
Development Corporation. Esta empresa encara
los problemas de agua y saneamiento de una
ciudad cuya economia se basa en la industria
textil y donde unas 80.000 personas viven en
tugurios urbanos. El programa se inicié a través
de un didlogo entre diversos interesados, entre
ellos representantes de la industria local, que
tenia como fin identificar las debilidades de la
infraestructura y fijar prioridades. El gobierno
asumi6 un rol coordinador y ayudé a los intere-
sados a agrupar sus recursos. Los interesados
acordaron que el suministro confiable de agua

Manila Water provee agua potable en édreas que
antes no contaban con el servicio. Foto: Manila Water




era una mejora prioritaria. De esa manera, la
asociacién incluyé en sus actividades la puesta
en marcha de un sistema de abastecimiento
permanente de agua de buena calidad, un
sistema de alcantarillado con tratamiento de
aguas residuales y saneamiento a bajo costo
tanto para la industria, que pagé altos cargos
de uso, como los tugurios, que pagaron tarifas
mucho menores. Para llevar a cabo esta mod-
ernizacion, la corporacién instalé (y ahora
opera) la red de agua y alcantarillado, la cual se
financia exclusivamente gracias a la rentabili-
dad comercial. Las empresas textiles se benefi-
ciaron del mejor servicio de agua y los hogares,
en particular los pobres rurales, de la mayor
cobertura. Antes del programa habia

43.000 conexiones domiciliarias; a la fecha, el
programa ha instalado 8.000 conexiones nuevas
y tiene capacidad para agregar otras 17.000.

La autorregulacién puede
mejorar el entorno regulatorio sin requerir la
intervencién de quienes formulan politicas.
Este proceso puede ser efectivo en lugares
donde el gobierno no puede actuar, como
en situaciones de conflicto o en contextos
transfronterizos.

En Sierra Leona, DeBeers y Rapaport se
unieron a organizaciones internacionales de
desarrollo y a los gobiernos para formar la
Alianza Peace Diamonds, que disefia esquemas
de compra de diamantes en condiciones justas
y competitivas a mineros de pequefa escala.
La alianza ayudé a aumentar las exportaciones
legales de diamantes de US$1,5 millones en
1999 a US$70 millones en 2003 y permitié a
Sierra Leona recuperar una buena cantidad de
ingresos.!® Los fondos fueron asignados a la
construccién de escuelas, mercados y otras
estructuras publicas. Por primera vez, se con-
trolan las comisiones y derechos de explotacién
de diamantes, se informé a los mineros sobre
el valor de las piedras preciosas, se abordaron
cuestiones de degradacién del medio ambiente
y se redujo la explotacién de los mineros,
especialmente de los nifios.!!

La autorregulacién es efectiva en contextos
transfronterizos, de modo que es muy util
donde las personas pobres contribuyen a una
cadena de valor global como productores o
empleados. Los estindares comunes ayudan a
una industria a evitar una “carrera hacia los
requisitos minimos” cuando se vulneran las
normas referentes a responsabilidad social y

ambiental, algo que de otra manera habria sido
dificil de soslayar, especialmente cuando la
competencia de precios es feroz. Por ejemplo,
la industria del vestuario ha desarrollado un
c6digo internacional y un mecanismo indepen-
diente de control para manejar las normas
sociales en la cadena de suministro. El sistema
de Produccién Mundial Responsable de
Prendas de Vestir certifica el cumplimiento

de un cédigo de conducta que abarca desde
précticas laborales hasta legislacién aduanera.
De manera similar, las asociaciones de fabri-
cantes de prendas para exportacién han
elaborado c6digos de conducta y programas
educacionales para sus empresas miembros

en Bangladesh, El Salvador, Guatemala,
Honduras y Malasia.!?

Donde quiera que las empresas efectien
negocios similares y no tengan relaciones
exclusivas con quienes contribuyen a su cadena
de valor, comparten el interés comin por
agregar mayores habilidades a esos con-
tribuyentes. Estos intereses compartidos son
comunes en los mercados de productos basicos
en los que participan muchos actores. Mis
aun, en estos mercados, que los compradores
sean los unicos en pagar el costo de capacitar
a los proveedores puede ir en contra de sus
intereses: un proveedor que se beneficia de la
capacitacién que costea un solo comprador
puede vender a otro comprador si éste le ofrece
mejor precio. La solucién para los compradores
es agrupar sus conocimientos y habilidades
usualmente comprometiendo en la tarea a
las organizaciones de la sociedad civil.

Un ejemplo de lo anterior es la Fundacién
Mundial del Cacao que aglutina a mds de
50 empresas como ADM, Cargill, ECOM,
Hershey, Kraft, Nestlé y Starbucks. Esta
fundacién ha trabajado con la Agencia de los
Estados Unidos para el Desarrollo Internacional
para ayudar mediante su programa de cultivo
sostenible de drboles a los productores
africanos de cacao en varios paises como
Camertn, Céte d’Ivoire, Ghana, Liberia y
Nigeria. Las organizaciones son importantes
intermediarios para sus miembros ya que
llevan su cacao al mercado y los apoyan
con capacitacién, proveedores y crédito. No
obstante, con frecuencia carecen de personal
capacitado. La Fundacién Mundial del Cacao
contribuye a mejorar la efectividad de las
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Figura 6.1. Resumen: Enfoques para combinar capacidades y recursos con otros

Restricciones Adaptar
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y procesos

Invertir para
remover las
restricciones

Apalancar las
fortalezas de
los pobres

Estrategia 4 Comprometerse

en dialogos con

los gobiernos

Informacién
de mercado

Marco
regulatorio

Infraestructura
fisica

Conocimiento
y habilidades

Acceso
a servicios
financieros

organizaciones de productores de cacao y

a mejorar la rentabilidad de sus relaciones
comerciales. Las empresas de la fundacién se
benefician de un producto de mejor calidad
y de un suministro confiable.

Las empresas pueden
compartir el costo de extender el acceso a
productos y servicios financieros en zonas
dificiles de alcanzar.
Los cuatro bancos mds grandes de
Sudifrica, Absa, First National Bank, Nedbank

=» Combinar capacidades para adquirir
informacion sobre el mercado

=» Agrupar recursos para reunir informacion
sobre el mercado

=» Autorregulacion

-» Combinar capacidades para potenciar las
redes logisticas existentes

-=» Combinar capacidades para vender y prestar
servicios

=» Agrupar recursos para llenar las brechas
en infraestructura de mercado

=» Combinar capacidades para impartir
conocimientos

-» Combinar capacidades para promover la
capacitacion en habilidades necesarias

=» Agrupar recursos para construir conoci-
mientos y habilidades

-» Combinar capacidades para facilitar el
acceso a productos y servicios financieros

=» Agrupar recursos para facilitar el acceso
a productos y servicios financieros

y Standard Bank, se asociaron entre si y con
un banco del gobierno, Postbank, para brindar
servicios bancarios de bajo costo y ficiles de
usar en un radio de 15 kilémetros y para todos
los sudafricanos. Los servicios incluyen
cajeros automdticos y cuentas de ahorro
llamadas “Mzansi”. Si bien los bancos ahora
comercializan las cuentas de manera competitiva,
compartieron los costos de desarrollo de la
marca, que ascendieron a unos 15 millones

de rand o US$2 millones.’ La alianza presté

servicios a 3,3 millones de personas entre

2004 y 2006.14 ©
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1. La compentencia basica es ‘'un area de conocimientos especializados que surge de la armonizacion
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Filipinas:

La historia de CocoTech demuestra QUE contar con el apoyo de
politicas publicas, sin importar la forma —en este caso con investigacién y un decreto
presidencial— puede contribuir considerablemente a que un modelo de negocios
inclusivo tenga éxito. En otros estudios de casos, factores como desarrollo, reformas
y politicas de apoyo siguen faltando y se necesitan de manera urgente. Un ejemplo
es el proyecto piloto de Amanco, en México, cuyo fin es la venta de pequefios
equipos de riego a agricultores. Amanco depende de la capacidad de los agricultores
de conseguir subsidios publicos y ha recurrido a emprendedores sociales para negociar
dichos subsidios por cuenta de los agricultores, caso por caso. En Ghana, para el
Banco Barclays es dificil y riesgoso aumentar el nimero de cobradores con quienes

trabajar para ofrecer servicios de microcrédito, debido a que las actuales regulaciones

cubren sélo a los recaudadores Susu que pertenecen a la asociacién oficial de recau-
dadores Susu de Ghana.

Los obstdculos en materia de regulaciones claramente pertenecen a la esfera del
gobierno. Si bien las restricciones del mercado descritas en el capitulo 2 también
podrian considerarse responsabilidad del gobierno, muchos de los negocios presentados
en este informe han encontrado maneras creativas para sortear y eliminar algunas de




Recuadro 7.1. Estudio de caso - CocoTech:

Reviviendo la agonizante industria del coco

El Dr. Justino Arboleda (en Filipinas, todos lo conocen
como Bo) es el fundador y presidente de CocoTech,
empresa que produce geotextiles a partir de desechos
de corteza de coco. Bo encarna al emprendedor local que parte de cero y, con la fuerza de su propia
conviccién, construye un exitoso modelo de negocios inclusivo.

Después de terminar sus estudios doctorales en ciencias e ingenieria agricola en el extranjero, Bo
regreso a su region natal, Bicol, donde la agricultura del coco es la principal industria. Le impresionaron
las dificultades econdmicas, cada vez peores, que enfrentaban los agricultores de coco. Frecuentes
inundaciones y deslizamientos de tierra son amenazas recurrentes para los cultivos y las tierras. Bo
también observé que cada afo se producian en Filipinas, el segundo productor de coco del mundo,
6.000 millones de kilogramos de cortezas de coco, que constituyen una importante fuente de dese-
chos y de emisiones de gases de efecto invernadero.

Como agricultor, Bo sabia que la agricultura y el medio ambiente van de la mano.Y pensé que habia
una oportunidad para mejorar los ingresos de los agricultores y reducir el riesgo de desastres naturales
si encontraba un uso para las cortezas de coco, a pesar de que todavia ignoraba qué podia hacerse
para aiadirles valor.

No obstante, el camino hacia el uso productivo de los desechos de coco presentaba desafios. La

investigacion y actividades de fomento del gobierno se centraban en el arroz o el maiz y prestaban
poca atencién a otros productos agricolas. La falla del gobierno de proporcionar capital inicial o de
ayudar a identificar mercados resté entusiasmo a las cooperativas interesadas en el proyecto de Bo.

La solucién de Bo fue persuadir a la principal entidad de investigacién y desarrollo del gobierno
(luego de meses de esfuerzos) para que realizara un estudio sobre los posibles usos de las cortezas.
El estudio revel6 que la fibra de coco puede utilizarse en redes y que, ademas, debido a que es
biodegradable, ayuda a la vegetacion a asentarse en el suelo y evitar la erosién, y es mucho mas

estas restricciones por medio de iniciativas de contratos y unirse con otras empresas en
privadas, por ejemplo, adaptar productos para iniciativas de autorregulacién. Sin embargo,
que funcionen con energia solar, invertir en hay empresas que logran sortear y eliminar las
educacién y capacitacién para elevar el nivel de restricciones del mercado sélo a escala reducida
calificacién de la mano de obra, potenciar las y otras que sencillamente no lo logran. La mejor
redes sociales para velar por el cumplimiento estrategia para estas empresas implica compro-

meterse en didlogos de politicas con el gobierno
para asi superar las restricciones que enfrentan.

p———ESTRATEGIAS ———————~ Los gobiernos tienen la facultad de usar
herramientas de politicas como leyes, regula-

Adaptar Invertir para Apalancar las Combinar Comprometerse
productos remover las fortalezas de recursos y en didlogos con

yprocesos [l restricciones [ lospobres | capacidades [l los gobieros ciones e impuestos para ejercer una autoridad
Unica en todos los sistemas de mercado. Ademis,
tienen el mandato de usar los ingresos tributarios
Informacién . 1.1 .
de mercado para proveer bienes puiblicos y organizar la
prestacién de servicios como educacién y
atencién de salud. En este sentido, para elimi-
Marco . .
regulatorio nar las restricciones de mercado a largo plazo,
de manera tal de facilitar la proliferacién de
modelos de negocios inclusivos en todo el
Infraestructura

fisica sistema, se requiere la accién del gobierno e
innovacién en materia de politicas.

RESTRICCIONES

No obstante, las autoridades gubernamentales
Conocimiento

y habilidades no siempre estdn conscientes de las dindmicas
del mercado ni de las restricciones que enfrentan
los modelos de negocios inclusivos, especialmente

Acceso
a servicios

financieros cuando entran en juego nuevos actores de

mercado (como mujeres locales) o nuevos
productos y servicios (como las redes de fibra
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barata que los materiales sintéticos importados que se usan comiinmente en obras publicas. Bo plante6 estos
beneficios de las redes de fibra de coco a las unidades gubernamentales locales, quienes finalmente ayudaron a
organizar a los socios de la comunidad, quienes se convirtieron en los primeros clientes de Bo.

Una vez que CocoTech pudo producir las redes de fibra de coco, otro desafio fue el de crear un mercado para
ellas. Si bien existia una gran demanda no satisfecha de fibra de coco en el mercado internacional, los precios
bajos y el alto costo del transporte limitaban la rentabilidad. Por lo tanto, se necesitaba desarrollar el mercado
nacional. Pensando que una solucioén seria obtener el respaldo del gobierno para los productos de corteza de
coco (basado en los resultados positivos del estudio), Bo abogé por un memorando presidencial que implantara
el uso de estos productos en todos los proyectos de infraestructura del gobierno, memorando que finalmente
fue firmado.

CocoTech creci6 de ser un pequeno proyecto comunitario con un capital inicial de US$7.000 y cinco empleados
en 2003 a una mediana empresa con 25 empleados e ingresos por mas de US$300.000 en 2006. Ademas,
miembros de mas de 6.000 familias, mayormente mujeres, participan en la fabricacion de los productos. En
2005, Bo gand el concurso World Challenge y expreso:“Lo mas significativo para mi fue la idea de que gracias
al premio seria mucho mas
facil promover los produc-
tos de fibra de coco en todo
el mundo. Esto ayudara
reducir la pobreza en los
paises productores de coco,
porque se podran crear
muchos mas empleos”.

CocoTech esta transfor-
mando cortezas de coco en redes
biodegradables capaces de
prevenir la erosién del suelo.

Las empresas
pueden jugar un
papel en este
descubrimiento
ayudando a los
gobiernos a identificar cuellos de botella y

de corteza de coco o las transacciones a través

de la telefonia mévil). Ademis, factores como
la complejidad y la incertidumbre hacen muy
dificil lograr una respuesta correcta en cuanto a
politicas. Por otra parte, cuando la respuesta si
es la adecuada, lo serd sélo mientras funcione
o hasta que el mercado cambie de alguna
manera. Por su parte, los responsables de las
politicas dependen permanentemente de buena
informacién: especifica, contextual, completa

y en tiempo real, que apunte a los posibles
resultados de una decisién a sus costos y
beneficios inevitables. El economista de
Harvard Dani Rodrik ha hecho un llamado a
la “cooperacién estratégica entre el sector
publico y el sector privado, el cual por una
parte sirva para facilitar informacion sobre
oportunidades y restricciones que enfrentan los
negocios y, por otra, genere respuestas a modo
de iniciativas de politicas”.! En palabras de
Rodrik, la buena formulacién de politicas es
un proceso de descubrimiento.?

a mejorar el contexto del mercado para los
modelos de negocios inclusivos. La participacién
de las empresas en la formulacién de politicas
puede estar plagada de corrupcidn, captacién de
rentas y, en algunos casos, de mds que sélo la
percepcién de estas externalidades negativas.
No obstante, incluso ante el riesgo de crear
controversia, las empresas deben integrarse al
debate de politicas junto con todos los demds
actores interesados. Esto se debe a que empre-
sarios y gerentes que desarrollan modelos de
negocios inclusivos son probablemente las
fuentes mis efectivas de informacién a la hora
de determinar qué politicas o instrumentos de
politicas los beneficiardn o perjudicardn.

Los empresarios y gerentes que elaboran
modelos de negocios inclusivos estin mejor
situados para identificar las restricciones que
enfrentan sus empresas en los mercados de
los pobres. Ellos también tienen importantes
incentivos para ofrecer a los responsables de
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Legisladores y politicos tienen un papel que desempenar en la reduccién de
restricciones del mercado. Foto: Banco Interamericano de Desarrollo

las politicas informacién detallada sobre las

dindmicas y las repercusiones de dichas restric-
ciones. Si bien las empresas pueden, en ocasiones,
actuar por su cuenta para eliminar las restric-
ciones de mercado a corto plazo, es necesario
mejorar las politicas para complementar, ampliar
la escala o incluso reemplazar dichas inversiones
a largo plazo. Finalmente, los empresarios y
gerentes que elaboran modelos de negocios
inclusivos también pueden sugerir cambios
especificos que faciliten estos modelos y
pueden también calcular los efectos positivos
de dichos cambios en sus clientes, empleados,
proveedores y otros socios de negocios.

Los estudios de casos de Crecimiento
de Mercados Inclusivos revelan que muchos
empresarios y gerentes se comprometen en
didlogos de politicas con el gobierno, principal-

Comprometer individualmente al gobierno
puede ser una estrategia efectiva para que un
empresario o empresa influya en las politicas,
de manera ocasional como respuesta a inquie-
tudes especificas.

En estos casos, el objetivo con frecuencia es
relativamente limitado, por ejemplo, instar al

mente en lo relativo al marco regulatorio, aunque
en ocasiones también discuten sobre otros temas.
Estos estudios de casos muestran modelos de
negocios inclusivos que participan en didlogos de
politicas, principalmente a nivel individual, por
medio de contactos personales del empresario
en el gobierno o contactos de negocios de la
propia empresa. En gran medida, los didlogos
tratan sobre temas especificos para los intereses
de corto plazo del modelo de negocios. Sin
embargo, algunos han influido en las politicas
por medio de efectos de demostracidn, sencilla-
mente gracias a haber iniciado el emprendimiento
y haber logrado buenos resultados. Algunos
modelos de negocios inclusivos han colaborado
con otros para comprometer al gobierno tanto
en lo que se refiere a restricciones especificas
como sistémicas. ®

COMPROMETER INDIVIDUALMENTE

gobierno a proporcionar bienes o servicios
publicos que la empresa necesita para operar en
algunos lugares. En Madagascar, la empresa de
lichi y frutas tropicales Faly Export abogé ante
las autoridades locales y regionales para que se
involucraran en el mantenimiento vial, ya que
la calidad deficiente de la red vial complicaba la
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distribucién de sus productos. Mientras tanto,
Faly involucra a las comunidades locales para
llevar a cabo el mantenimiento: la empresa
entrega el equipamiento necesario y los remu-
nera con semillas de maiz.3

Los gobiernos también pueden respaldar a
las empresas recopilando y proporciondndoles
informacién sobre el mercado obtenida, por
ejemplo, de encuestas por hogares o fijando
prioridades de investigacién. Las empresas, por
su parte, pueden ayudar al gobierno a determinar
las prioridades de investigacién demostrandoles
el valor social que puede generar la informacién
sobre el mercado, ya sea por intermedio de una
mejor prestacién de bienes y servicios o a través
de nuevas oportunidades de mercado. El Dr.
Justino Arboleda de CocoTech demostré de
manera convincente su caso al gobierno de
Filipinas: el uso productivo de la corteza de coco
podia mejorar significativamente los medios de
sustento de los productores pobres de coco (vea el
recuadro 7.1). Sobre esa base, el gobierno decidi6
investigar las oportunidades de comercializacién
de las cortezas que hasta entonces se desechaban.
Gracias a esta investigacién se desarrollaron las
redes de fibra de coco, produccién que hoy da
empleo a decenas de familias a lo largo de la
cadena de suministro de CocoTech. También
hay otras empresas de produccién de fibra de
coco en fase de desarrollo.

En ocasiones, la participacién individual de
empresarios y empresas en el didlogo de politicas
tiene implicancias de largo alcance, ya sea cam-
biando la estructura del mercado o, en algunos
casos, creando mercados totalmente nuevos. En
Mauritania, el productor de licteos de camella,
Tiviski, ha tenido tanto éxito con la venta de
su producto en el pais que su fundadora, Nancy
Abeiderrahmane, ahora quiere expandir su
negocio a la Unién Europea. En particular, el
queso de camella de Tiviski podria alcanzar un
alto precio entre los clientes gourmet en ese
mercado de altos ingresos. En la actualidad,
Tiviski no puede acceder al mercado de la Unién
Europea, a pesar de que algunos productos
agricolas provenientes de paises menos desar-
rollados como Mauritania si pueden entrar al
mismo sin pagar derechos. Debido a que la
industria de la leche de camella no existe en
Europa, tampoco hay estdndares ni mecanismos

Miembros de la comunidad colaboran para comprometer al gobierno
en un didlogo acerca de temas que les afectan. Foto: Adam Rogers/FNUDC
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de garantia de calidad para estos productos. En
respuesta a la solicitud de Nancy Abeiderrahmane,
una delegacién de la Unién Europa ha comen-
zado a trabajar en la creacién de las instituciones
regulatorias pertinentes, lo que abriria a su vez
un nuevo mercado de exportacién lucrativo
para Tiviski y otros productores.

En la Republica Democritica del Congo, la
inestabilidad politica y la ausencia general de
leyes y regulaciones (en la policia, el sistema
judicial, el sector financiero y las telecomunica-
ciones) han creado riesgos que desalientan a los
inversores. Con el Acuerdo de Lusaka de 1999,
la asuncién al poder de Joseph Kabila en 2001
y el Didlogo Intercongolés de 2002, la empresa
de telecomunicaciones Celtel interpreté estos
sucesos como sefiales de esperanza y como una
ventana para dialogar con el gobierno sobre su
marco de politicas. La agenda corporativa de
Celtel coincidié con la del gobierno de Kabila
en cuanto a promover la paz, la reunificacién, la
inversién post conflicto y el crecimiento. Celtel
invirtié en la construccién de relaciones sélidas
con las autoridades politicas y regulatorias. En
2003, se aprobé una nueva ley de telecomuni-
caciones que terminé con el monopolio de un
operador de lineas telefénicas fijas amparado
por la ley anterior. La nueva ley creé un marco
mds transparente para el otorgamiento de
concesiones por parte del Estado, asi como
para el desarrollo de las telecomunicaciones, y
foment6 la competencia necesaria para mejorar
el acceso y el costo de los servicios. Ademds, creé
un organismo regulador para los servicios postales,

la telefonia y las telecomunicaciones. ®




COMPROMETER POR MEDIO
DE EFECTOS DE DEMOSTRACION

Los efectos de demostracién pueden también
influir en la formulacién de politicas cuando los
marcos regulatorios o los bienes y servicios
publicos son inexistentes o inadecuados. Estos
efectos dependen de canales que permitan al
gobierno enterarse y aprender de la experiencia
de una empresa, independientemente de si la
comunicacién es directa o estd mediada por un
tercero, como un organismo de desarrollo.
Cuando Electricité de France creé las
Empresas de Servicios de Energia Rural en
Mali, el pais todavia no regulaba el suministro
de energia. No obstante, el éxito de la empresa
junto al apoyo del Banco Mundial convencieron
al gobierno de establecer nuevas regulaciones.
El nuevo marco regulador permite a operadores
privados suministrar electricidad, ya sea por
medio de extensas concesiones rurales donde
un operador privado tiene el monopolio de la
distribucién de energia, o por medio de una
presentacién espontinea en la que el operador
interesado en suministrar electricidad a una
pequefia zona rural puede solicitar la autorizacién
del organismo de Mali para el desarrollo de
energia domiciliaria y electrificacién rural. En
2006, cuando entré en vigor el nuevo marco
legal, este organismo firmé mds de 50 contratos
con pequefios operadores. De ellos, dos o tres

COMPROMETER MEDIANTE LA

Ademis de las estrategias de participacion
individual y los efectos de demostracién, las
empresas también pueden comprometer a los
gobiernos de manera colectiva o en colabo-
racién con otros grupos de interesados con el
fin de abordar las restricciones especificas y
sistémicas que limitan el éxito de los modelos
de negocios inclusivos. Segun el Foro Econémico
Mundial, la “naturaleza sensible” de los com-
promisos para influir en la politica del gobierno
“se ajusta especialmente bien al progreso que

se alcanza por medio de la colaboracién”. Las
empresas deben buscar oportunidades para
potenciar su influencia junto con la de otros
colegas de la industria, es decir, con aquellos

ya estdn operando.

Los efectos de demostraciéon también han
impulsado a los gobiernos a emprender acciones
y mejorar el acceso a servicios financieros para
los pobres. Como parte de la Iniciativa de
Alianza con Angola, Chevron, ProCredit
Holding, la Agencia de los Estados Unidos
para el Desarrollo Internacional y otros donantes
se asociaron para crear NovoBanco, banco
comercial que otorga financiacién a micro y
pequefias empresas y ademds promueve hébitos
de ahorro entre los angolefios pobres. Luego de
unos tres afios de funcionamiento, el banco ya ha
otorgado mds de US$27 millones en préstamos a
alrededor de 5.000 micro y pequefios empresarios
de las dos ciudades mas importantes del pais.
NovoBanco ya es rentable y se estd expandiendo
a otros puntos del pais. Segiin una reciente
evaluacién de la Iniciativa de Alianza con
Angola, el éxito de NovoBanco ha demostrado
el potencial del sector de la micro y pequefia
empresa en el pais y ha alentado al gobierno y
a otros bancos a acelerar sus propios planes
para crear fondos de créditos de poca monta.*
La mayor disponibilidad de financiacién para
pequefias empresas permitird a las empresas
angolefias convertirse en socios calificados de
Chevron y otras empresas grandes. ©

COLABORACION

con los que comparten intereses comunes en
temas especificos o que trabajan en conglome-
rados geogrificos similares.” El Departamento
de Asuntos Econémicos y Sociales de las
Naciones Unidas y su Fondo para el Desarrollo
de la Capitalizacién agrega que “es mds probable
que el cambio de politicas ocurra cuando existe
una masa critica de instituciones e intereses
que comparten las mismas inquietudes y estdn
dispuestos a actuar en conjunto”.®

Una estructura que facilita este tipo de
cooperacién es el Big Business Working Group
de Business Trust en Sudifrica, que congrega a
lideres empresariales —en calidad de asesores—
y a ministros de gobierno en didlogos encabezados
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Figura 7.1. Resumen: Enfoques para comprometerse en dialogos
de politicas con los gobiernos
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Conocimiento
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Acceso
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financieros

por el Presidente Thabo Mbeki. La estructura
tiene como objetivo promover las relaciones de
confianza y el didlogo franco sobre temdticas
que enfrenta el pais y lograr respuestas idéneas
desde ambas partes. Los temas cubiertos varian
desde disciplinas fiscales y pequefia y mediana
empresa hasta el empleo y las brechas en habili-
dades y mano de obra.

Un ejemplo de una alianza de negocios
inclusiva es la Alianza para empresas de la
Organizacién Neerlandesa de Desarrollo (SNV)
y el Consejo Empresarial Mundial para el
Desarrollo Sostenible (WBCSD), que se acerco
al gobierno de Ecuador en 2007 y cre6 una
poderosa red de representacién con asesores
presidenciales para promover la inclusién
econdmica en la agenda de desarrollo social. La
estrategia de ejecucion nacional gir6 alrededor de
cuatro tipos de modelos de negocios inclusivos:
ferias comerciales inclusivas, un programa de
promocién de la nutricién, un programa de
fomento del hilado y modelos que dan prioridad
a las cadenas de valor agricolas. En total, el
gobierno destiné lineas de crédito por US$87
millones durante cuatro afios con miras a crear
unos 250.000 empleos directos e indirectos.”

Combinar
recursos y
capacidades

Apalancar las
fortalezas de
los pobres

Estrategia 5

=» Comprometer
individualmente

=» Comprometer por medio
de efectos de demostracion

=» Comprometer mediante

la colaboracion

Un ejemplo de esfuerzos de colaboracién
impulsados por el sector privado es el Develop-
ment Strategy Group del Banco ICICI de
India. Con el reconocimiento de los estrechos
nexos existentes entre el desarrollo del mercado
y el desarrollo econémico del pueblo indio,
ICICI complementa sus modelos de negocios
inclusivos con un método dedicado de didlogo
y accién en materia de politicas. En cada uno
de sus distritos, el grupo asigna a un profesional
calificado que se hace cargo de identificar los
vacios en la infraestructura de mercado de gran
escala. Para llenar dichos vacios, el profesional
promueve asociaciones entre los autogobiernos
locales, los gobiernos de distrito y estatales y
otras empresas.

El Fondo de Asistencia a la Pequefia Empresa
en Colombia y Pert, junto con la Agencia de los
Estados Unidos para el Desarrollo Internacional e
instituciones financieras internacionales,
involucraron a los gobiernos de dichos paises
en iniciativas de modificacién de la regulacién
que prohiben a los fondos publicos de pensiones
y las compaiiias de seguro invertir en acciones
privadas. Al colaborar con los fondos de
pensiones y los encargadazos de formular
regulaciones, la alianza identificé las barreras en
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este dmbito y solicité diversas modificaciones.
Como resultado, las pequefias y medianas
empresas pueden hoy acceder a fuentes de capital
regulado a las que antes no tenfan acceso.®

En Filipinas, actores publicos y privados
colaboran de maneras innovadoras para adaptar
la regulacién que hoy rige la banca mévil. Las
temdticas relativas a las normas de telecomuni-
caciones, competencia, sistemas de pago, debida
auditoria de crédito, proteccién al consumidor,
movilizacién de recursos, comercio electrénico,
lucha contra el lavado de dinero y combate a la
financiacién de actividades terroristas exigen
sopesar complejas disyuntivas entre el acceso y
las regulaciones. Tal como indica The Economist:
“En lugar de tratar de elaborar con anticipacién
las mejores reglas,... el organismo regulador
trabaja en estrecha colaboracién con bancos y
operadores que estin detrds de los dos sistemas
de la banca mévil del pais”.? Esto permite que
los responsables de la formulacién de politicas
sepan qué estd pasando y contribuyan con su
experiencia a un sistema regulatorio en cons-
tante evolucién.!% A la fecha, los responsables
de las politicas han expandido la regulacién y su
aplicacién en la lucha contra el lavado de dinero
y el combate a la financiacién del terrorismo,

—_
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8.
9.

Rodrik 2004, pag. 38.

Rodrik 2004, pag. 38.

PNUD Madagascar 2007.

Chevron’s Angola Partnership Initiative: A Case Study. pag.9.
Foro Econémico Mundial 2008, pag. 16.

han permitido que la auditoria de crédito a los
clientes quede a cargo de intermediarios
minoristas y que los bancos consideren las
cuentas con tarjetas de prepago como cuentas
por pagar (y no como depésitos).!! Estas medidas
han creado un sistema regulatorio mds efectivo y
de bajo costo, situacién que aumenta la capacidad
de los operadores, como Smart y Globe, de
expandir el acceso a las personas pobres.

En el contexto mundial, Visa Internacional
ayudo a reunir a empresas de servicios financieros,
organismos reguladores y donantes internacio-
nales para discutir la calificacién internacional
de créditos y la banca mévil. Los participantes
agruparon sus investigaciones, experiencia y voz
para determinar las necesidades regulatorias y
de politicas en este campo que evoluciona
ripidamente.!? Los operadores de telecomuni-
caciones méviles y proveedores de equipos
comparten intereses similares: Vodafone, Nokia
y Nokia Siemens Networks llevan adelante
investigaciones y didlogos publicos con los
responsables de politicas sobre la forma en que
las regulaciones y las politicas podrian propiciar
oportunidades innovadoras para ofrecer
transacciones financieras por medio de la
telefonia mévil. ©

El Departamento de Asuntos Econédmicos y Sociales de las Naciones Unidas y el Fondo de las

Naciones Unidas para el Desarrollo de la Capitalizacién, 2006, pag. 158.

Alianza para empresas inclusivas de la Organizacién Neerlandesa de Desarrollo (SNV) y el
Consejo Empresarial Mundial para el Desarrollo Sostenible (WBCSD) 2007.

Hoff y Hussels 2007.
The Economist 2007.

10. The Economist 2007.

11.Lyman y Porteous 2008.
12. Jenkins 2007.
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Es dificil sobrestimar el valor que tiene incluir en mercados
que funcionan a los miles de millones de personas que actualmente estin excluidas
de ellos. Tal valor ird en beneficio del negocio, de los pobres y de la sociedad en su
conjunto. Los negocios pueden generar ganancias y crear potencial de crecimiento a
largo plazo al desarrollar nuevos mercados, innovar con nuevas tecnologias, productos,
servicios y procesos, expandir la disponibilidad de mano de obra y fortalecer la cadena
de suministro. Las personas pobres pueden entrar a las cadenas de valor en varios puntos,
desde la produccién de materias primas hasta el consumo de productos finales y entre
los beneficios que pueden obtener estd el mejor acceso a bienes y servicios que satis-
facen necesidades bdsicas y el aumento de la productividad. Ademads, pueden mejorar
sus ingresos y salir de la pobreza por sus propios medios.

Las oportunidades para crear valor reciproco existen en muchos sectores, desde la
agricultura hasta la manufactura, desde las telecomunicaciones hasta las finanzas.
Algunos modelos de negocios inclusivos ya han alcanzado un crecimiento a gran
escala, pero atn quedan por descubrir muchas més oportunidades.




Figura 8.1 Matriz de
estrategias y resumen
de soluciones de la
iniciativa Crecimiento
de Mercados Inclusivos
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valor social

Usar subsidios,
subvenciones y
donaciones

Financia-
miento a costo
reducido o con
capital paciente

Tal como muestra este informe, los

ambientes en que se encuentran los pobres
contribuyen a su falta de oportunidades. La
falta de informacién de mercado dificulta que

muchas empresas consideren tratar con ellos.

Entre otros problemas, enfrentan ambientes

regulatorios con reglas poco favorables y efectivas,

y a las cuales muchas veces ni siquiera tienen

acceso, y carecen de infraestructura adecuada,

lo que incluye caminos y redes eléctricas, de

agua y telecomunicaciones. Ademds, adolecen
de diversos tipos de educacién, habilidades,
capacitacién y otro conocimiento, al tiempo

que también tienen poco acceso a crédito y

seguros. Estas condiciones también restringen
la capacidad empresarial. La poblacién local

ESTRATEGIAS

Apalancar las
fortalezas de
los pobres

La participacion
de los pobres
como individuos

Involucrar a
los pobres en la
investigacion de
mercado

Capacitar a
los pobres para
ser capacitadores

Construir
redes locales
de logistica

Establecer
proveedores loca-
les de servicios

Crear inno-
vaciones en
conjunto con
los pobres

Construir sobre
las redes sociales
existentes

Potenciar los
mecanismos
informales de
aplicacion de
contratos

Ampliar los
arreglos de riesgo
compartidos

Coordinar

inversiones en
bienes comunes

Combinar
recursos y
capacidades

Combinar
capacidades
complementarias

Adquirir infor-
macioén sobre el
mercado

Potenciar las
redes logisticas
existentes

Impartir
conocimiento

Promover
la capacitacion
en habilidades
necesarias

Vendery
prestar servicios

Facilitar el
acceso a produc-
tos y servicios
financieros

Agrupar
recursos

Reunir infor-
macioén sobre el
mercado

Llenar los
vacios en infra-
estructura

Autorregularse

Crear
conocimientos y
habilidades

Aumentar el
acceso a produc-
tos y servicios
financieros

Comprometerse
en dialogos con
los gobiernos

Comprometer
individualmente

Comprometer
por medio

de efectos de
demostracion

Comprometer
mediante |
colaboracion

encuentra dificultades para hacer crecer sus

negocios, mientras que a los empresarios externos
les resulta dificil lidiar con los desafios, especial-
mente cuando estdn acostumbrados a mercados

que funcionan bien en sus paises de origen.

Atn asi, y tal como lo muestra este informe,

existen estrategias que pueden dar buenos

resultados. Los empresarios caracterizados en
los estudios de caso de la iniciativa Crecimiento
de Mercados Inclusivos han descubierto solu-
ciones y hecho buenos negocios con las personas

pobres. Han usado sus propias capacidades y

recursos para superar las restricciones, frecuen-

temente en colaboracién con organizaciones

publicas, privadas y sin fines de lucro, sin

mencionar a los propios pobres.

LAS EMPRESAS FRENTE AL DESAFIO DE LA POBREZA:

ESTRATEGIAS EXITOSAS



Los empresarios que se describen en este
informe ilustran lo que es posible lograr. Sus
negocios contribuyen a alcanzar los Objetivos
de Desarrollo del Milenio de formas que

pueden acrecentarse si otros siguen su ejemplo:

Nancy Abeiderrahmane cambié la cara

de la industria lechera de Mauritania y
establecié un negocio rentable. Al propor-
cionar mds ingresos a sus 1.200 empleados
y proveedores locales, la mayoria de ellos
ganaderos némades, ella estd contribuyendo
al Objetivo de Desarrollo del Milenio 1
—erradicar la pobreza extrema y el hambre—
mientras ayuda a preservar el estilo de vida
de los némades.

En Brasil, la empresa de cosméticos de
Antonio Luiz da Cunha Seabra obtiene
ingredientes naturales de las comunidades
locales y contribuye asi a sus ingresos, al
tiempo que promueve el Objetivo de
Desarrollo del Milenio 1.

Bindheshwar Pathak, un empresario de la
India, ofrece sistemas sanitarios limpios y
baratos a 1,2 millones de hogares y opera
6.500 bafios publicos pagados por cada uso.
Para el afio 2006, la empresa de Pathak
habia liberado a 60.000 personas que se
ganaban la vida como basureros, 95% de las
cuales eran mujeres y nifias. La empresa
contribuye al Objetivo de Desarrollo del
Milenio 3: promover la igualdad de género
y el empoderamiento de la mujer, y también
a parte del Objetivo de Desarrollo del
Milenio 7 al reducir la proporcién de
personas sin acceso a saneamiento bsico.

Dora Nyanja, enfermera franquiciada de
una clinica Child and Family Wellness en
Kibera, Kenya, provee atencién de salud
de mejor calidad y al alcance de los habi-
tantes de tugurios. Sélo en el afio 2006,
las 66 tiendas y clinicas Child and Family
Wellness de Kenya beneficiaron a casi
400.000 pacientes de bajos ingresos, lo que
contribuye al Objetivo de Desarrollo del
Milenio 6: combatir el VIH/SIDA, el

paludismo y otras enfermedades.

Un empresario farmacéutico, Stephen Saad,
estd haciendo su parte para alcanzar el
Objetivo de Desarrollo del Milenio 6 en
Sudifrica. Durante el periodo 2001-2006,
Saad redujo de US$428 a US$13 el costo
mensual por paciente de las medicinas anti-
rretrovirales contra el VIH. Su empresa estd
desarrollando la capacidad de satisfacer
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cerca del 60% de las necesidades actuales
del programa nacional de tratamiento
antirretroviral de Sudéfrica.

Joshua y Winifred Kalebu han disenado,
desarrollado y administrado programas
innovadores y asequibles de suministro de
agua comunitaria en Uganda. Su empresa
obtiene beneficios al mismo tiempo que
promueve parte del Objetivo de Desarrollo
del Milenio 7: aumentar la proporcién de
personas con acceso sostenible a agua
potable segura.

En Filipinas, Napole6n Nazareno dirige una
empresa que provee tarjetas de prepago de
tiempo de aire a bajo costo y la alternativa de
hacer envios de remesas usando tecnologia
de servicio de mensajes breves. Con una

red que cubre mds del 99% de la poblacién,
la empresa de Nazareno entrega servicios

a 24,2 millones de personas, reduce la
“brecha digital”y promueve el Objetivo

de Desarrollo del Milenio 8: velar porque
se puedan aprovechar los beneficios de las
nuevas tecnologias.

Las soluciones que estos empresarios han
encontrado y los modelos de negocios inclusivos
que permiten estas soluciones pueden inspirar a
otros. Hay espacio para muchos més modelos
de negocios inclusivos, para més mercados
inclusivos y para crear mucho mds valor. En
palabras de Mahatma Gandhi: “La diferencia
entre lo que hacemos y lo que somos capaces
de hacer podria ser suficiente para solucionar

la mayoria de los problemas del mundo”.

La matriz de estrategias y resumen de
soluciones (figura 8.1) enumera las maneras
de aplicar las cinco estrategias principales para
mitigar las cinco restricciones generales que
suelen enfrentar los modelos de negocios
inclusivos. Mas de una solucién, y més de una
estrategia, suelen usarse simultdneamente para
superar una restriccién.

Este informe hace un llamado a la accién a
las empresas y las insta a hacer lo que hicieron
las empresas de estos ejemplos. Estas encontraron
y realizaron un cimulo de oportunidades, tanto
para sf mismas como para las personas pobres.
Pero el informe también convoca a la accién al
resto de nosotros: a los gobiernos, comunidades
y asociaciones de negocios, a los organismos
internacionales, organismos no gubernamentales
y otras organizaciones de desarrollo, y les dice:
todos podemos ayudar a generar mas modelos
de negocios inclusivos.




Crear capacidad y espacio para la
innovacién dentro de la organizacién.
Por ejemplo, exponer al personal y la gerencia
a nuevas experiencias a través de giras de
campo, tareas voluntarias o talleres de inno-
vacién con comunidades locales. Hacer
surgir ideas a través de concursos o sistemas
de incentivos. Disefiar procesos de desarrollo
de negocios que promuevan asumir riesgos
y experimentar, y apalancar el conocimiento
desde todas las unidades funcionales,
particularmente aquéllas que ya estin
comprometidas con los pobres.

Desarrollar herramientas de inversién,
tales como fondos especializados, califica-
ciones o procedimientos de inversion,

que permitan a las empresas e inversores
comerciales identificar y financiar modelos
de negocio inclusivos que prometan mayor
rendimiento para los pobres, los inversores
y la sociedad en general.

Profundizar la participacién de la comu-
nidad para entender mejor las necesidades
de los proveedores y clientes pobres,

crear canales innovadores de distribucién,
compartir costos y apalancar el conocimiento
y las redes sociales locales. Desarrollar
vinculos con las empresas locales, pequefias
y medianas. Participar en didlogos con
organizaciones comunitarias, organizaciones
no gubernamentales locales e individuos.

Construir capacidades para la colabo-
racion efectiva, aiin con socios no
tradicionales y con fines no explorados.
Por ejemplo, contratar personal de otros
sectores, establecer programas de comisién
de servicio intersectoriales y participar

en iniciativas de colaboracién.

Participar en didlogos de politicas para
mejorar el campo de juego. Proveer infor-
macién a los gobiernos sobre las restricciones
del mercado de manera transparente y
rindiendo cuentas, en forma individual o
colectiva, como parte de una asociacién de
negocios, iniciativa de politicas o didlogo
entre partes interesadas. Usar influencia
para ejercer presién a favor de mejoras en
educacién, otros servicios basicos y empo-
deramiento legal de los pobres, como asi
también salvaguardar los derechos humanos
y la calidad del medio ambiente.

Eliminar las restricciones del entorno de
mercado. Por ejemplo, generar regulaciones
que faciliten los negocios competitivos, que
reduzca la burocracia; asegurar un mercado
financiero funcional e inclusivo que permita
a los pobres acceder al sistema legal; mejorar
la infraestructura de transporte, electricidad,
agua y transmision de datos y mejorar la
educacién general y profesional.

Establecer centros de informacién que
recopilen y compartan informacién de
mercado y acttien como intermediarios
entre las empresas regionales y locales, las
organizaciones no gubernamentales y otras
organizaciones € iniciativas pertinentes.

* Fortalecer la capacidad empresarial
mediante capacitacién, organizacién,
desarrollo de capacidades y asesoria técnica.

* Fortalecer el capital humano para compro-
meter su participacién en actividades
econdmicas productivas, por medio de
sistemas eficaces de educacién y salud.

Mejorar la conciencia y la educaciéon
de los consumidores para fortalecer la
demanda de productos en pro de los pobres.

Apoyar y financiar modelos de negocios
inclusivos por medio de incentivos calibrados
cuidadosamente.

Fortalecer la capacidad institucional del
gobierno para colaborar con el sector
privado. Por ejemplo, iniciar programas de
comisién de servicio; contratar personal del
sector privado; comprometer en iniciativas
de colaboracién; facilitar que entidades
gubernamentales se comprometan en
iniciativas conjuntas con el sector privado
y promover asociaciones intersectoriales.

Establecer plataformas para comprometer
a las empresas en calidad de socias en el
desarrollo econémico. A través de planes de
desarrollo regionales, sectoriales y nacionales,
comprometer a las empresas, las asociaciones
de desarrollo econémico y a multiples grupos
de interesados en la forma de abordar temas
concretos, como el agua o la basura.

Identificar oportunidades que las empresas
puedan aprovechar. Por ejemplo, recopilar
y compartir informacién sobre la
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comunidad y sus miembros a través
de encuestas comunitarias.

Identificar productos que la comunidad
pueda producir en forma competitiva.
Desarrollar asociaciones de productores y
de comercializacién para compartir costos,
aglutinar la produccién y apalancar poder
de negociacién.

Desarrollar redes de pequeiias empresas
(tales como minoristas) para agregar y
fortalecer las redes de distribucién, diversi-
ficar el inventario y vincularse con provee-
dores corporativos de mayor envergadura.

Construir organizaciones comunitarias
transparentes, tales como representaciones
locales o cooperativas de consumidores y
productores, que faciliten el didlogo entre
la comunidad y las empresas.

Asociarse con empresas para facilitar

un compromiso comunitario justo y
equitativo, sensible a los valores locales y
que contribuya al desarrollo humano.
Actuar como un “intermediario confiable”
al comprometer a las empresas para que
satisfagan oportunidades a nivel comunitario.

Actuar como plataforma para estimular
la colaboracién y el didlogo sobre
mejores practicas.

Cultivar una apertura a la colaboracién
con el sector privado.

Facilitar el didlogo publico-privado
eficaz, legitimo y transparente al proveer
orientacién, herramientas y procesos, y
actuar como entidad de control.

Aumentar la conciencia entre los profe-
sionales del desarrollo y de los negocios
acerca de la oportunidad de incluir a las
personas pobres en los negocios.

Proveer ‘capital paciente’y otras formas
apropiadas de financiacién para desarrollar
modelos de negocios inclusivos.

Crear modelos de entrega de subven-
ciones innovadores y que se orienten

en funcién de los impactos, tales como
tfondos de desafio o premios a la innovacién
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que eliminardn barreras criticas al desarrollo
humano. Entregar premios de un tamafio

lo suficientemente grande como para ser

un incentivo para el esfuerzo y la experi-
mentacién seria. Establecer formas eficaces
y eficientes de evaluar los modelos
ganadores y compartir el aprendizaje.

Facilitar el didlogo intersectorial.
Proveer plataformas comunes de aprendi-
zaje, intercambio y toma de decisiones;
ofrecer desarrollo de capacidades y
servicios de intermediacién y trabajar
para establecer un lenguaje comun.

El sector académico y otras instituciones
de investigaciéon pueden trabajar para
mejorar nuestra comprension acerca del
tamafio y la estructura de los mercados
donde viven los pobres, cémo funcionan
los modelos de negocios inclusivos, cémo
son los mecanismos de inversion eficaces y
cémo velar por la rendicién de cuentas, la
legitimidad y la efectividad de los procesos
de didlogo entre las empresas y los gobier-
nos. También pueden identificar nuevas
tecnologias para catalizar los modelos de
negocios inclusivos.

Las escuelas de politicas publicas y de
negocios, junto con otras instituciones
de instruccion, pueden impartir
conocimientos sobre los modelos de
negocios inclusivos y las oportunidades

que ellos pueden generar, motivando a los
estudiantes a entrar en este campo. Ademds,
pueden ofrecer oportunidades de aprendizaje
intersectorial y posibilitar e instar a los
estudiantes a realizar proyectos de estudio
con modelos de negocios inclusivos.

Las asociaciones de negocios y los inter-
mediarios de asociaciones pueden recabar
informacion sobre modelos inclusivos de
diferentes sectores que estén abiertos a la
colaboracién, ayudar a encontrar el socio
adecuado para proyectos especificos y dar
orientacién sobre cémo disefiar y adminis-
trar la colaboracién.

Las asociaciones de negocios pueden
coordinar la accién colectiva del sector
privado para eliminar las restricciones.




Por ejemplo, las asociaciones industriales
pueden desarrollar programas conjuntos de
capacitacién o realizar investigaciones de
mercado conjuntas.

Los medios de comunicacién pueden
crear conciencia sobre las oportunidades
disponibles para las empresas en el
desarrollo. Al caracterizar iniciativas
exitosas, pueden ayudar a crear conciencia,

promover el entendimiento mutuo y
eliminar barreras entre interesados.

Los individuos pueden apoyar los modelos
de negocios en favor de los pobres
comprando a empresas que son abastecidas
por los pobres o contribuyendo con dinero
y habilidades en organizaciones no guber-
namentales que facilitan los modelos de
negocios inclusivos.

La iniciativa Crecimiento de Mercados Inclusivos es una plataforma que busca facilitar el

compromiso de todos los actores con la creacién de mds modelos de negocios inclusivos.

Reune informacién pertinente, resalta buenos ejemplos, desarrolla estrategias operativas

précticas y crea espacio para el didlogo. Este informe y el proceso colaborativo que condujo

al mismo son sélo los primeros pasos en la consecucién de los objetivos de la iniciativa. La

plataforma en linea de la iniciativa, www.growinginclusivemarkets.org, provee acceso a todos

los datos existentes y estudios de caso recopilados y se enriquecerd y ampliaria constantemente

con informacién y herramientas actualizadas.

En el afio 2007, el Secretario General de las Naciones Unidas, Ban Ki-moon, emitié un

llamado a la accién sobre los Objetivos de Desarrollo del Milenio, instando a un esfuerzo

internacional que acelere el progreso y ayude a que el afio 2008 sea un punto de inflexién

en la lucha contra la pobreza. En este contexto, se ha alentado al sector privado a plegarse

enérgicamente a este esfuerzo. La iniciativa Crecimiento de Mercados Inclusivos es una

invitacién complementaria a adoptar un enfoque de negocios cuya escala y replicabilidad

puedan cerrar la brecha entre las restricciones de hoy y la promesa del mafiana.

iUnanse a nosotros en este emprendimiento!
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ANEXO 1: BANCO DE ESTUDIOS DE CASO

RESUMENES DE CASOS

TIPO DE EMPRESA SECTOR

fia o mediana
local

Tecnologia de la informacion
Otros (desechos, transporte)

Organizacion sin fines de lucro
y las comunicaciones

Empresa multinacional

Servicios financieros
Agua y saneamiento

empresa

Pequei
O Agricultura/Alimentacién

B Gran empresa nacional

Algoddn de comercio justo

Asociacion de Operadores
Privados de Agua

Celtel y Celpay Rep.Dem. Ve v / 11
del Congo
Coco Technologies Filipinas Ve ve 111
Construmex México / / 112
Danone Polonia v v/ 112
Denmor Garment Guyana / / 113
DTC Tyczyn Polonia v v 113
Edu-Loan Sudéfrica Ve Ve 114
Electrificacion de Mali Ve v 114
zonas rurales
Empresa de agua Filipinas v v 115
de Manila
Fundacién HealthStore Kenya v v 115
Huatai China Ve Ve 116
Industrias textiles A to Z Tanzania Ve Ve 116
Iniciativa de Barclays con Ghana Ve Ve 117
recaudadores Susu
Integrated Tamale Ghana Ve v 117
Food Company

Lafarge Indonesia v Ve 118
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Gran empresa hacional
Servicios financieros
Agua y saneamiento

empresa

Peque
S Agricultura/Alimentacién

Lecheria Tiviski Mauritania

Tobago

de caju

Sanofi-aventis Africa v Ve 128

Votorantim Celulose e Papel  Brasil v v/ 131
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Algodén de comercio justo

Africa Subsahariana > Mali

Tipo de empresa
Pequena o mediana
empresa local

Sector
Agricultura

Autor(es)
Mamadou Gaye

Objetivo(s) de Desarrollo del
Milenio abordado(s)

Amanco

El algodén es uno de los cultivos comerciales mds antiguos del mundo y se ha
producido durante més de 5.000 afios en Africa. Hoy es la principal fuente de
ingresos de 20 millones de personas y representa el 60% de los ingresos por
concepto de exportaciones nacionales de Africa Central y Occidental. No
obstante, desde 1999 los productores africanos han sufrido constantes caidas en
los precios y los agricultores no cuentan ni siquiera con la garantia de que el
precio de venta les permita recuperar la inversién y los costos de produccién. Los
productores africanos son extremadamente vulnerables y a menudo trabajan con
herramientas anticuadas en parcelas familiares, método con el que deben competir
con los productores de los paises ricos que gozan de enormes subsidios. Asi,

los productores africanos de algodén muchas veces no se ven favorecidos por el
sistema de comercio mundial.

Este caso analiza las iniciativas para el algodén del llamado comercio justo
que ayudan a los agricultores de Mali a sustentar su produccién y conseguir
ingresos significativos. El trabajo de Fair-trade Labeling Organization o FLO
(organizacién internacional de comercio justo), su socio francés Max Havelaar
France y distribuidores europeos minoristas de prendas de vestir, como Armor-Lux
de Francia, destacan el valor del comercio justo tanto para los productores como
para los consumidores finales. Gracias a la fijacién de un precio minimo garantizado
como parte del proceso de comercio justo, los productores de Mali aumentaron

sus ingresos en 70% durante la temporada 2005-2006.

América Latina y el Caribe > México

Tipo de empresa
Gran empresa nacional

Sector
Agricultura

Autor(es)
Loretta Serrano

Objetivo(s) de Desarrollo del
Milenio abordado(s)

Durante decenios, los pequefios agricultores de América Latina han enfrentado
un panorama sombrio de baja productividad y poca eficiencia. Contra este
trasfondo, Amanco, subsidiaria del conglomerado GrupoNueva, decidi6 desarrollar
un modelo hibrido de cadena de valor para prestar servicios en mercados de bajos
ingresos. Como parte de este plan, la empresa cambié de la venta de suministros
para el transporte de agua al ofrecimiento de soluciones de riego integrales, a una
determinada tarifa por hectdrea de tierra. Las soluciones incluyeron servicios para
aumentar la productividad de las explotaciones agricolas y optimizar el uso efi-
ciente del agua. La empresa se asocié con organizaciones de la sociedad civil poco
convencionales (que tienen mayor cercania con los clientes de bajos ingresos),

y con otras que entregan microcréditos y acceso a canales de comercializacién
alternativos. Al mejorar los métodos de riego, la productividad de los clientes de
Amanco aument en hasta 22%, se redujeron los costos de la mano de obra en
33% y mejord considerablemente el aprovechamiento del agua.



Amanz’ abantu Africa Subsahariana > Sudafrica

Tipo de empresa
Pequena o mediana
empresa local

Sector
Agua/saneamiento

Autor(es) En xhosa, ndebele y zulu, Amanz’ abantu significa ‘agua para la gente’. Amanz’
utor(es

Courtenay Sprague Abantu Services Ltd., creada como empresa sudafricana privada en 1997, apunta a
abastecer de agua y saneamiento a las comunidades rurales y suburbanas del Cabo
Oriental, donde 25% de la poblacién carecia de agua potable. La empresa conduce

agua, que cumple estindares internacionales de calidad, por tuberia a lugares
Objetivo(s) de Desarrollo del

Milenio abordado(s) donde las personas pueden acceder a fuentes de agua utilizando la tecnologia de

tarjetas inteligentes. Antes de la llegada de Amanz’ Abantu, los habitantes, en su

mayoria mujeres rurales, tenfan que caminar hasta varias horas para obtener agua

del rio mds cercano, situacién que ademas las dejaba expuestas a contraer enfer-

medades transmitidas por el agua. La llegada de agua segura a 200 metros de las

D 5 casas transformé la vida de los habitantes de las zonas rurales al permitirles desa-

-n- @ rrollar habilidades de construccién y edificacién y capacitarlos para el empleo en un
pais donde la tasa de desempleo es de 25%. El caso es un ejemplo de la discutida
participacién del sector privado en el abastecimiento de agua y cémo la empresa
superd los obstdculos para hacer frente a un problema social y, al mismo tiempo,
obtener utilidades por US$67.000 en 2006.

Asociacion de Operadores Privados de Agua Africa Subsahariana > Uganda

Tipo de empresa
Pequeiia o mediana
empresa local

Mis de dos millones de los 21 millones de habitantes de Uganda viven en

ZZE?I‘ pequefias aldeas donde el suministro de agua es deficiente. La mayoria de quienes
viven en estas aldeas son personas de bajos ingresos y la falta de agua agrava la

Autor(es) pobreza y propaga enfermedades. Al comienzo, el suministro de agua y

Winifred N. Karugu saneamiento llegé a esta poblacién gracias a perforaciones subsidiadas por el

Diane Nduta Kanyagia gobierno en aldeas de todo el pais. Sin embargo, en 2003 Uganda adopt6 un

nuevo modelo para hacer frente a esta necesidad bésica de los habitantes de
ingresos bajos de pequefas aldeas. Este modelo se basé en una asociacién pablico-

Objetivo(s) de Desarrollo del
Milenio abordado(s)

privada entre el gobierno, asociados que trabajan por el desarrollo, consejos locales
y empresas privadas de servicios de distribucién de agua. El gobierno selecciona
los lugares, perfora los pozos, facilita la adquisicién de tierras comunitarias y
subvenciona los pagos parciales. Las empresas privadas distribuyen el agua,
controlan su inocuidad y reciben las utilidades. Los consejos de agua de la comu-
nidad son propietarios de los activos y determinan las tarifas y las politicas. El
modelo dio acceso a agua a 490.000 personas de 57 pueblos pequefios mediante
sistemas tan innovadores como kioscos de agua que funcionan con monedas. En

2006 ya existian 18.944 conexiones, con un volumen anual de negocio de 2.000
q‘l‘hh‘ip millones de chelines ugandeses (US$1,2 millones). Por otra parte, las empresas
privadas de servicios de distribucién de agua dan empleo a més de 800 personas.

LAS EMPRESAS FRENTE AL DESAFiO DE LA POBREZA: ESTRATEGIAS EXITOSAS



Aspen Pharmacare Africa Subsahariana > Sudafrica

Tipo de empresa
Gran empresa nacional

Sector
Salud

Autor(es)
Courtenay Sprague
Stu Woolman

Sudafrica necesita con urgencia disponer de suficientes tratamientos antirretrovi-
Objetivo(s) de Desarrollo del

Milenio abordado(s) rales. De no mediar cambios importantes, las actuales proyecciones indican que de

aqui al afio 2010 morirdn tres millones y medio de sudafricanos por infecciones
asociadas con el SIDA. En 1997, Stephen Saad vendi6 sus acciones de la empresa
farmacéutica Covan Zurich y junto con otros dos socios fundé Aspen Pharmacare
con US$7 millones. Su objetivo era crear una importante industria farmacéutica
D 5 capaz de abastecer al mercado sudafricano de medicamentos genéricos, de marca y
-n- {P de venta libre, todos a precios razonables. Aspen es hoy en dia el mayor productor
de comprimidos y capsulas de Africa y registré ganancias netas por US$75 millones
en 2005. Este caso describe cémo el modelo de negocios y las innovaciones
realizadas por Aspen respondieron a un entorno desafiante que se complicaba
aun mds debido a exigencias legales, gubernamentales y humanitarias.

Banco ANZ Asia y el Pacifico > Fiji

Tipo de empresa
Empresa multinacional

Sector
Servicios financieros

Autor(es)
Mahendra Reddy
En Fiji, cerca de 340.000 personas viven en aldeas y asentamientos rurales que

carecen de servicios bancarios. El PNUD y el banco ANZ se asociaron para

disefiar servicios bancarios comerciales que fueran innovadores y viables, y
Objetivo(s) de Desarrollo del

Milenio abordado(s) estuvieran complementados por un programa de capacitacién en alfabetismo

financiero. La inversién incluye una flota de seis bancos mdviles, que se trasladan
segun un calendario preestablecido a las 150 aldeas y asentamientos rurales
seleccionados. La posibilidad de cambiar la prueba de identidad de rigor exigida
para abrir una cuenta bancaria permitié al Banco ANZ ofrecer productos como
cuentas de ahorro y préstamos en comunidades donde las personas no contaban
con documentacién oficial. En los primeros cinco meses de funcionamiento,
17.000 mujeres, hombres y nifios en edad escolar comenzaron a ahorrar de
manera habitual y mas de 1.500 aldeanos han adquirido valiosas habilidades de
administracién financiera. El banco ahora estd expandiendo la cobertura de sus
operaciones para llegar a 140.000 clientes.



Banco Forus

Europa y la CEl > Rusia

Tipo de empresa
Pequena o mediana
empresa local

Sector
Servicios financieros

Autor(es)
Boleslaw Rok

Objetivo(s) de Desarrollo del
Milenio abordado(s)

Banco K-REP

El Fondo de Apoyo al Microemprendimiento (FORA), creado en 2000 por la
organizacién de apoyo a la microfinanciacién, Opportunity International, pretende
eliminar la pobreza en la Federacién de Rusia ofreciendo pequefios préstamos a
las personas econémicamente activas para sustentar sus negocios. A través del
ofrecimiento de servicios financieros a personas que no tienen cabida en la banca
comercial, FORA gener6 oportunidades para que los pobres, especialmente las
mujeres, participaran activamente en la economia a través de emprendimientos,
generacion de ingresos y empoderamiento social. A medida que aument$ el flujo
de negocios, FORA, junto con Opportunity International y otros socios, cre6

en 2006 el Banco FORUS para acceder a capital en condiciones de mercado, y
llegar a mas clientes. El caso muestra los desafios que se enfrentan a la hora de
transitar de ser una organizacién sin fines de lucro a un banco comercial de micro-
financiacién. Algunos de estos desafios son puntuales para Rusia, pero otros
tienen pertinencia mundial.

Africa Subsahariana > Kenya

Tipo de empresa
Pequeiia o mediana
empresa local

Sector
Servicios financieros

Autor(es)
Winifred N. Karugu
Diane Nduta Kanyagia

Objetivo(s) de Desarrollo del
Milenio abordado(s)

il

El Banco K-REP, que comenzé sus operaciones en 1999, estd entre las institu-
ciones de microfinanciacién mds présperas del mundo. Este banco ofrece diversos
productos y servicios, desde mecanismos de microcrédito para personas de
ingresos bajos y préstamos personales y al por mayor para proveedores de micro-
financiacién, hasta servicios de depésitos, cartas de crédito y garantias bancarias.
Los préstamos de microcrédito basados en el modelo de financiacién del grupo
del Banco Grameen caben en tres categorias. Un determinado grupo va pasando
por las tres categorias hasta estar preparado para recibir préstamos de los bancos
comerciales. En 2005, K-REP realiz6 69.000 préstamos, presenté un desempefio
financiero saludable y una rentabilidad sobre el capital de entre 4% y 12%. El
caso destaca los desafios implicitos en este modelo y las innovaciones realizadas
por K-REP para hacerles frente, al tiempo que también arroja luz sobre algunos
de los clientes mds tipicos del banco.

LAS EMPRESAS FRENTE AL DESAFiO DE LA POBREZA: ESTRATEGIAS EXITOSAS



Celtel y Celpay

Africa Subsahariana > Republica Democratica del Congo (RDC)

Tipo de empresa
Empresa multinacional

Sector
Tecnologias de la informacién y las
comunicaciones/Servicios financieros

Autor(es)

Juana de Catheu

Objetivo(s) de Desarrollo del
Milenio abordado(s)

Coco Technologies

En 2000, Celtel International, el grupo panafricano lider en comunicaciones
moviles, se asent6 en la Republica Democritica del Congo en un momento en

el que aun arreciaba la guerra civil. La empresa tuvo que enfrentar un mercado
plagado de inseguridades, pobreza, capacidad humana diezmada e incertidumbre
politica y regulatoria, mientras que la infraestructura era escasa o nula, no habia
un sistema bancario, la potencial base de consumidores parecia muy reducida y los
caminos para llegar a ella eran pocos. Pero a pesar de esos obstdculos, Celtel ha
logrado hacerse de més de dos millones de clientes en el pais y ha permitido el
intercambio de informacién entre comunidades previamente aisladas por la guerra
y la mala calidad de la infraestructura. Por otra parte, Celtel creé Celpay (que
formaba parte de Celtel antes de convertirse en propiedad de FistRand Banking
Group), un sistema bancario mévil que compensa la ausencia de una red bancaria
nacional. Este caso describe cada uno de los obstaculos y expone en detalle los
métodos utilizados por la empresa para encararlos.

Asia y el Pacifico > Filipinas

Tipo de empresa
Pequena o mediana
empresa local

Sector
Agricultura

Autor(es)
Elvie Grace Ganchero
Perla Manapol

Objetivo(s) de Desarrollo del
Milenio abordado(s)

En Filipinas, la palma de coco o cocotero se considera el arbol de la vida debido
a su diversidad de usos. Sin embargo, tradicionalmente se ha puesto demasiada
atencién en el aceite y la pulpa de coco disecada, situacién que deja a los agricultores
y campesinos expuestos a las fluctuaciones del mercado. Ello los ha empobrecido
de manera desmedida: los productores de coco hoy constituyen el 4% de los

89 millones de filipinos, pero el 20% de ellos es pobre.

Desde 1993, la empresa privada Coco Technologies (CocoTech) ha sido
pionera en las aplicaciones de bio-ingenieria en redes de fibra de coco fabricadas
con desechos de corteza de coco. Hoy en dia, su modelo de negocios basado en la
colaboracién incluye la participacién de mds de 6.000 familias en el tejido y la
manufactura de redes que ayudan a controlar la erosion y estabilizar las laderas.
CocoTech proporciona un ingreso adicional a los agricultores dedicados al rubro
del coco, brinda oportunidades de sustento a miembros de las familias que por lo
general no trabajaban y entrega a sus clientes una solucién de bajo costo y en
armonia con el medio ambiente.



Construmex

América Latina y el Caribe > México

Tipo de empresa
Empresa multinacional
del Sur

Sector
Construccion/vivienda

Autor(es)
Loretta Serrano

Objetivo(s) de Desarrollo del
Milenio abordado(s)

Danone

Construmex, una iniciativa del gigante mexicano de la construccién y vivienda
CEMEX, se puso en marcha después del éxito que obtuvo la empresa con
Patrimonio Hoy, otra iniciativa comercial con conciencia social, orientada a
consumidores de bajos ingresos. Desde su inicio en 2001, Construmex ha ayudado
a mdis de 14.000 inmigrantes mexicanos en Estados Unidos a construir, comprar
o mejorar una casa en México, ya sea para ellos mismos o para sus familias.

Al convertirse en un intermediario entre estos inmigrantes y sus beneficiarios o
contactos designados en México, Construmex mejora la eficiencia y la eficacia

de las inversiones en vivienda.

El caso analiza los desafios que tuvo que encarar Construmex para prestar
servicios en los mercados de bajo ingreso y las innovaciones necesarias para
superarlos, entre otros los diferentes tipos de asociaciones necesarias para realizar
una transaccién comercial que se iniciaba en un pais y se concretaba en otro. Entre
2002 y 2006, Construmex generé US$ 12.200.000 en ventas de materiales de
construccién. Desde fines de 2005, se han vendido 200 casas y 23% de los clientes
de Construmex son mujeres.

Europa y la CEl > Polonia

Tipo de empresa
Empresa multinacional

Sector
Agricultura/alimentacion

Autor(es)
Boleslaw Rok

Objetivo(s) de Desarrollo del
Milenio abordado(s)

il

Hace tres afios Danone Polonia, constituida en 1992 como parte del Grupo
Danone, uno de los lideres mundiales de la industria de alimentos, elaboré un
producto para el desayuno infantil de alto valor nutricional y al alcance de los
consumidores de bajos ingresos. Milk Start es un alimento de sémola y leche
enriquecido con vitaminas y minerales. Para que la iniciativa fuera sostenible en
términos financieros, Danone sabia que el producto tenia que ser rentable o, por
lo menos, cubrir los costos de elaboracién, fabricacién y distribucién. El equipo a
cargo del proyecto se asocié con una organizacién estatal de salud y nutricion
infantil, el mayor fabricante de productos instantdneos de Polonia y el minorista
mis grande de alimentos del pais. Los asociados se comprometieron a ofrecer

el producto al precio mds bajo posible y con la mas alta calidad nutricional. La
colaboracién se tradujo en varias innovaciones, tales como un envase econémico
de sachets de dosis tnica para bajar los costos de produccién y aumentar la
accesibilidad. Milk Start fue lanzado al mercado en septiembre de 2006 y a fines
de 2006 llegé a vender 1,5 millones de sachets a cerca de 33.000 familias con

nifios menores de 15 afios.

LAS EMPRESAS FRENTE AL DESAFiO DE LA POBREZA: ESTRATEGIAS EXITOSAS



Denmor Garments

América Latina y el Caribe > Guyana

Tipo de empresa
Pequena o mediana
empresa local

Sector
Textil

Autor(es)
Melanie Richards

Objetivo(s) de Desarrollo del
Milenio abordado(s)

DTC Tyczyn

Desde julio de 1997, Denmor Garments, Inc., fabricante privado de prendas de
vestir ubicado en Coldingen, Guyana, ha crecido de 250 empleados a mis de
1.000. EI 98% de estos trabajadores son mujeres de comunidades rurales pobres.
Aparte del empleo, Denmor también provee capacitacion a las mujeres y las
empodera para que salgan de la pobreza. Aplicando soluciones innovadoras, Denmor
ha superado muchos desafios para lograr contratar a mujeres de comunidades
guyanesas rurales pobres, en especial con dificultades en materia de analfabetismo
y transporte. Hoy, la empresa fabrica prendas de vestir para importantes marcas
mundiales y ha ganado un reconocido premio al interior de la industria por su alto
estindar de calidad. El caso cuenta la historia de la empresa entrelazado con un
relato personal sobre qué fue lo que inspiré a su fundador, Denis Morgan.

Europa y la CEl > Polonia

Tipo de empresa
Pequena o mediana
empresa local

Sector
Tecnologia de la informacién
y las comunicaciones

Autor(es)

Boleslaw Rok

Objetivo(s) de Desarrollo del
Milenio abordado(s)

Contar con una buena infraestructura de telecomunicaciones es fundamental para
el desarrollo econémico local. En un valle rural cerca de la frontera con Ucrania, la
cooperativa telefonica del distrito, Tyczyn, comenzé a encarar esta tarea reuniendo
a los comités pro teléfonos de las aldeas con los gobiernos locales. Como uno de
los primeros operadores independientes de Polonia, Tyczyn rompi6 el monopolio
estatal en la prestacion de servicios de telecomunicaciones. La empresa es una
cooperativa que ofrece una variedad de servicios a sus clientes (principalmente
aldeanos), los que en general son mejores y mds econémicos que aquellos de sus
competidores. El caso muestra los desafios que tuvo que superar Tyczyn para
apoyar el desarrollo de una sociedad mids inclusiva en una de las regiones mds
pobres de Europa Central y Oriental. La tecnologia de la informacién y las
comunicaciones se convirtié en un vehiculo para cambiar las condiciones de vida
de los pobres e instalar nueva infraestructura social.



Edu-Loan

Africa Subsahariana > Sudafrica

Tipo de empresa
Pequena o mediana
empresa local

Sector
Servicios financieros

Autor(es)
Farid Baddache

Objetivo(s) de Desarrollo del
Milenio abordado(s)

Electrificacion de zonas rurales

Durante muchos decenios, en la época del apartheid, las autoridades publicas de
Sudafrica descuidaron la educacién de la vasta mayoria de los habitantes del pais,
a quienes hoy se denomina grupos histéricamente desfavorecidos. La nueva
economia del pais necesita trabajadores calificados y educados para impulsar y
mantener el desarrollo, pero la educacién superior no es gratuita, y la mayoria de
las personas histéricamente desfavorecidas no tienen dinero para pagarla ni
cumplen los requisitos para postular a los esquemas tradicionales de financiacién.
Edu-Loan, una empresa con fines de lucro que se centra exclusivamente
en ofrecer préstamos para la educacién superior, ofrece alternativas simples de
reembolso —a tasas asequibles— a postulantes histéricamente desfavorecidos,
interesados en profundizar sus habilidades. Desde su inicio en 1996, Edu-Loan
ha financiado los estudios de cerca de 400.000 personas con préstamos por un
total de mds de US$140 millones. Los logros comerciales de Edu-Loan reflejan
su impacto social: la compafifa ofrece a los accionistas una rentabilidad de 30% del
capital utilizado. El caso examina la oportunidad que vislumbraron dos emprende-
dores sociales para poner en marcha una iniciativa comercial rentable en un nicho

de mercado que también tendria efectos en materia de desarrollo humano.

Africa Subsahariana > Mali

Tipo de empresa
Pequeiia o mediana
empresa local

Sector
Energia

Autor(es)
Mamadou Gaye

Objetivo(s) de Desarrollo del
Milenio abordado(s)

7

| @

En Mali, sélo 10% de los 12 millones de habitantes del pais tienen acceso a
electricidad. La cobertura es incluso inferior en zonas rurales, sélo 2% 6 3%, y aqui
los electrodomésticos funcionan con baterias de autos y limparas de kerosene.
Para la iluminacién cotidiana se usan velas. Koraye Kurumba y Yeelen Kura son
dos empresas de servicios de energia rural que operan en Mali rural a cargo de
Electricité de France, en alianza con la empresa de energia holandesa NUON y

la francesa TOTAL, y cuentan con el apoyo del organismo francés para el medio
ambiente y la eficiencia energética. Sus sistemas de electricidad de bajo costo,
basados en equipos solares residenciales o en pequefas microrredes de bajo voltaje
para las aldeas activadas por generadores diesel, tuvieron enormes repercusiones en
el desarrollo. Por ejemplo, elevaron los niveles de vida, crearon nuevas actividades
generadoras de ingresos y mejoraron la calidad de la educacién y de la atencién de
salud. Respaldado por un nuevo marco institucional y por donantes internacionales,
este modelo —cuyo disefio busca asegurar la rentabilidad, la sostenibilidad, la
posibilidad de aplicacién a mayor escala y la autoria local- se extenderd mas alld
de las 24 aldeas y las 40.000 personas a las que beneficia hoy.

LAS EMPRESAS FRENTE AL DESAFiO DE LA POBREZA: ESTRATEGIAS EXITOSAS



Empresa de agua de Manila Asia y el Pacifico > Filipinas

Tipo de empresa
Empresa multinacional del Sur

Sector
Agua/saneamiento

Autor(es)
Jane Comeault

Objetivo(s) de Desarrollo del
Milenio abordado(s)

Desde que iniciara sus operaciones en 1997, Manila Water Company Incorporated
—concesionaria de agua y saneamiento de la zona oriental de servicios de Manila
Metropolitana— ha conectado a més de 140.000 hogares de ingreso bajo al sistema
de agua por cafieria y ha proporcionado acceso a agua limpia a mas de 860.000
individuos de este mismo segmento. Mientras tanto, Manila Water ha mejorado
los servicios de agua y alcantarillado en toda su drea de servicios, al igual que la
cobertura, la confiabilidad, el servicio al cliente y la calidad del agua. El caso
examina los desafios y las oportunidades especificas que se derivan de proveer
servicios de agua y alcantarillado a los pobres urbanos y el enfoque innovador

que utilizé Manila Water para ampliar la cobertura.

Fundacion HeathStore Africa Subsahariana > Kenya

Tipo de empresa
Organizacién no gubernamental

Sector
Salud

Autor(es)
Winifred Karugu
Para impedir la pérdida innecesaria de vidas y enfermedades posibles de prevenir,

como el paludismo y la diarrea, a través del acceso sostenible a medicamentos
bésicos, un abogado americano y un farmacéutico keniata establecieron la

Objetivo(s) de Desarrollo del
Milenio abordado(s)

fundacién “The HealthStore Foundation”, la cual otorga licencias a las clinicas y
micro farmacias con fines de lucro Child and Family Wellness (CEW) ubicadas
en zonas rurales y tugurios urbanos subatendidos de Kenya. La Fundacién opera
de manera similar a cualquier entidad que presta licencias: selecciona a los duefios
de franquicias (enfermeras y trabajadores de salud de la comunidad), proporciona
una marca comun y una red de logistica, ofrece formacién y capacitacién profe-
sional y fiscaliza el cumplimiento de normas y regulaciones a través de pricticas
normales de supervisién. Las tiendas y clinicas de CFW proveen acceso a servicios
de salud esenciales y asequibles y simultineamente generan suficientes ingresos
para pagar un salario competitivo tanto a las enfermeras-duefias que las operan
como a su personal.




Huatai

Asia y el Pacifico > China

Tipo de empresa
Gran empresa nacional

Sector
Agricultura

Autor(es)
Donghui Shi

Objetivo(s) de Desarrollo del
Milenio abordado(s)

Industrias textiles A to Z

En 2000, Huatai Paper Company, Litd., el mayor fabricante de papel de imprenta
de China, puso en marcha una nueva estrategia para reemplazar la pulpa de madera
por pulpa de paja. La clave del negocio fue la movilizacién de los agricultores
locales para que plantaran drboles de crecimiento rapido. Estos agricultores reciben
apoyo de Huatai y del gobierno local en la forma de tecnologia, educacién y
sistemas de riego. Ya han participado unos 6.000 hogares, quienes han plantado
40.000 hectareas de drboles de rdpido crecimiento y han obtenido una nueva y
considerable fuente de ingresos. Por su parte, Huatai ha aumentado sus operaciones
en el dmbito del papel de imprenta y simultineamente ha disminuido el impacto
ambiental y reducido al minimo el riesgo implicito en los inestables precios de
importacién de la pulpa.

Africa Subsahariana > Tanzania

Tipo de empresa
Pequeia o mediana
empresa local

Sector
Salud/textil

Autor(es)
Winifred Karugu
Triza Mwendwa

Objetivo(s) de Desarrollo del
Milenio abordado(s)

LAS EMPRESAS FRENTE AL DESAFiO DE LA POBREZA:

El paludismo, mal que se transmite mediante la picadura del mosquito, mata cada
afio a un millén de personas en el mundo. En 2004, Industrial textiles A to Z de
Tanzanfa se convirtié en el unico productor africano de mosquiteros para camas
tratados con insecticida de larga duracién, capaces de matar por contacto a los
mosquitos durante cinco afios sin requerir una nueva aplicacién y resistente a
desgarrones. Los buenos resultados de este emprendimiento se basan en una
asociacion publico-privada de gran envergadura. La empresa japonesa Sumimoto
traspasa tecnologia y productos quimicos a A to Z mediante un préstamo del
Fondo Acumen. Exxon Mobil vende resina para los mosquiteros a A to Z y dona
fondos a la UNICEF para que ésta compre los mosquiteros tratados para los nifios
mis vulnerables. Por otra parte, UNICEF y el Fondo Global de lucha contra el
SIDA, la Tuberculosis y la Malaria actian como compradores de tltima instancia
y se comprometen a adquirir todos los mosquiteros que no se liquidan en los
canales normales de comercializacién. A to Z vende los mosquiteros en forma
directa o a través del comercio ambulante. A su vez, el gobierno promueve la
comercializacién social subvencionada por medio de un sistema nacional de
cupones que lleva los mosquiteros tratados a madres embarazadas y nifios menores
de cinco afios. Ademis del impacto en la salud publica, A to Z emplea cerca de
3.400 trabajadores poco calificados, 90% de los cuales son mujeres.

ESTRATEGIAS EXITOSAS



Iniciativa de Barclays con recaudadores Susu

Africa Subsahariana > Ghana

Tipo de empresa
Empresa multinacional

Sector
Servicios financieros

Autor(es)
Robert Darko Osei

Objetivo(s) de Desarrollo del
Milenio abordado(s)

Integrated Tamale Fruit Company

La recaudacion Susu, que se ejerce por mis de tres siglos en Africa, es un acuerdo
informal para movilizar los ahorros y los depésitos de los clientes. Los operadores
recaudan todos los dias o todas las semanas una cuota prefijada de dinero de
sus clientes. Gracias a los 4.000 recaudadores Susu que operan en Ghana, que
atienden entre 200 y 850 clientes cada dia, la recaudacién Susu se ha convertido
en un sistema consagrado (aunque informal) que cubre una importante necesidad.
En noviembre de 2005, el Banco Barclays de Ghana se embarcé en una
iniciativa donde confluye la banca tradicional y las finanzas modernas y que apalanca
la recaudacién Susu para llevar las microfinanzas a uno de los sectores més pobres
de Ghana: los pequefios comerciantes de los mercados o los microempresarios que
venden en puestos a la vera del camino. Este caso examina la iniciativa de Barclays
en Ghana tendiente a ampliar el sistema de recaudacién Susu y las repercusiones
del proyecto en cuanto a fomentar los objetivos corporativos de Barclays.

Africa Subsahariana > Ghana

Tipo de empresa
Pequena o mediana
empresa local

Sector
Agricultura

Autor(es)
Robert Darko Osei

Objetivo(s) de Desarrollo del
Milenio abordado(s)

La Integrated Tamale Fruit Company, ubicada en el decaido distrito de Savelugu-
Nanton en la regién norte de Ghana, cultiva mangos organicos certificados para
los mercados locales y de exportacién. Para aumentar su presencia en el mercado
exportador con mayores volimenes de produccién, la empresa creé un modelo de
negocios ampliable que incorpora a los agricultores locales. En lugar de comprar
una superficie de tierra muy grande, algo impracticable desde el punto de vista
fisico y financiero, la empresa produce grandes volimenes por intermedio de
pequefios productores externos, sistema que comenz6 a operar en 2001 y que hoy
suma 1.300 productores. Cada uno cuenta con una plantaciéon de 100 drboles de
mango en alrededor de media hectdrea, las que complementan la finca base de
casi 65 hectdreas. La empresa ofrece préstamos libres de intereses a los pequefios
productores a través de insumos agricolas y servicios técnicos y los agricultores
comienzan a rembolsar el préstamo con la venta de los mangos s6lo una vez que
los drboles comienzan a dar frutos. Este sistema permite a la empresa contar

con una fuente confiable de grandes volimenes de mangos orginicos de buena
calidad y los agricultores pueden iniciar la produccién del fruto con la posibilidad
de generar ingresos a largo plazo. Los ingresos de la finca base estin bien encami-
nadas para llegar a US$1 millén al afio en 2010. El caso examina los principales
desafios del sistema de pequefios productores externos y sus implicancias para los
negocios de la empresa.



Juan Valdez

América Latina y el Caribe > Colombia

Tipo de empresa
Gran empresa nacional

Sector
Agricultura

Autor(es)
Luis Felipe Avella Villegas
Loretta Serrano

Objetivo(s) de Desarrollo del
Milenio abordado(s)

Lafarge

El café es una forma de vida para los més de 566.000 agricultores colombianos
asociados a la Federacion Nacional de Cafeteros de Colombia. Alrededor de
95% de los productores que forman parte de esta organizacién son pequefios
productores con plantaciones de no més de cinco hectareas. Se calcula que unos
dos millones de colombianos dependen directamente de la produccién de café.
Por varios decenios, el mercado del café ha enfrentado crisis, derivadas de la
inestabilidad de los precios internacionales, situacién que ha tenido importantes
repercusiones en la calidad de vida de los pequefios productores y sus familias.
El personaje de Juan Valdez, creado en 1959 para posicionar el café colombiano
en el mundo, particularmente en Estados Unidos, fue relanzado en 2002 con la
inauguracién de la cadena de cafeterias Juan Valdez, parte de una iniciativa de la
Federacién para aumentar las utilidades de los productores mediante la incorpo-
racién de la venta directa a su modelo comercial. En 2006, la compaiia operaba
57 cafeterias en Colombia, Estados Unidos y Espaiia, y las ventas alcanzaban a
los US$20 millones.

El estudio de caso analiza el modelo de negocios inclusivo y sostenible en
que se sustentan las cafeterias Juan Valdez, una cadena de valor en el marco del
comercio justo que vincula a comunidades de productores, empresas, consumidores
y organizaciones catalizadoras. También analiza los principales desafios, innova-
ciones y resultados, junto con las posibles adaptaciones que se necesitarian para
consolidar y ampliar progresivamente el negocio.

Asia y el Pacifico > Indonesia

Tipo de empresa
Empresa multinacional

Sector
Construccion/vivienda

Autor(es)
Farid Baddache

Objetivo(s) de Desarrollo del
Milenio abordado(s)

il

Lafarge, lider mundial en edificaciones y materiales de construccién, emplea a
80.000 personas en 76 paises y reporté ventas por mds de US$18.000 millones

en 2005. La empresa estd presente hace mucho tiempo en Indonesia, pero el
tsunami de diciembre de 2004 devast6 la region de Banda Aceh, donde Lafarge
tiene una fibrica de cemento. El cemento, un producto basico con bajo valor
agregado, es rentable s6lo si se vende cerca del lugar donde se extrae y es, por lo
tanto, imposible de desvincular de la realidad socioeconémica del @mbito local.
Con la muerte de 12.000 personas de la comunidad cercana a Lafarge, la empresa
perdi6 193 de sus 635 empleados y la fibrica quedé totalmente en ruinas. Este
estudio de caso analiza las innovaciones que fueron necesarias para que la empresa
reestructurara sus operaciones al tiempo que ayudaba a reconstruir la comunidad.
Es un relato sobre la manera de perseguir intereses comerciales estratégicos de
corto y mediano plazo.

LAS EMPRESAS FRENTE AL DESAFiO DE LA POBREZA: ESTRATEGIAS EXITOSAS



Lecheria Tiviski

Africa Subsahariana > Mauritania

Tipo de empresa
Pequena o mediana
empresa local

Sector
Agricultura/alimentos

Autor(es)
Mamadou Gaye

Objetivo(s) de Desarrollo del
Milenio abordado(s)

Tivisiki es la primera lecheria de camella de Africa. Fue fundada en 1987 por
Nancy Abeiderrahmane en Mauritania, una nacién desértica donde la mayoria de
sus tres millones de habitantes vive como pastor némada dedicado a la cria de
camellos, ovejas, cabras y vacunos. Hoy, la planta también procesa leche de vaca

y cabra para consumo nacional. Tiviski obtiene toda la leche de pastores de sub-
sistencia seminémadas que asi pueden generar ingresos sin abandonar su forma
de vida tradicional. La leche fresca de camella y otros productos licteos han
reemplazado los productos licteos importados desde Europa y asi han estimulado
la economia de Mauritania. Por cierto, los logros recientes han traido consigo

un reto inesperado: hacer lobby en Europa para permitir la importacién de las
exquisiteces de camella que produce Tiviski. El caso destaca la estimulante
historia de una mujer empresaria que superé obstdculos logisticos y culturales
para establecer una cadena de valor innovadora que sustenta una empresa viable.

Estados Arabes > Marruecos

Tipo de empresa
Empresa multinacional

Sector
Energia, agua y saneamiento

Autor(es)
Tarek Hatem

Objetivo(s) de Desarrollo del
Milenio abordado(s)

En 1997, las autoridades de Marruecos escogieron a LYDEC, un consorcio del
sector privado administrado como subsidiaria de SUEZ Environment, para
administrar la red de energia eléctrica, agua y alcantarillado de Casablanca en el
marco de la Iniciativa Nacional de Desarrollo Humano. El objetivo del contrato
de administracién de 30 afios era proporcionar acceso a servicios bésicos
(electricidad, agua y saneamiento) a los residentes de Casablanca, inclusive a los
pobres que habitan en tugurios urbanos o asentamientos ilegales. LYDEC ha
aumentando considerablemente la cantidad de personas con acceso a servicios
de electricidad y agua a través de la formacion de asociaciones con el gobierno y
trabajando en estrecha colaboracién con los usuarios locales por medio de una
red de representantes que recorren las calles.



Mibanco

América Latina y el Caribe > Peru

Tipo de empresa
Pequena o mediana
empresa local

Sector
Servicios financieros

Autor(es)
Pedro Franco

Objetivo(s) de Desarrollo del
Milenio abordado(s)

Money Express

Mibanco, institucién de microfinanciacién que cuenta con 74 oficinas en todo el
pais, fue el primer banco comercial de Pert y el segundo de América Latina en
ofrecer servicios financieros a hogares de ingresos bajos y sus micro y pequefias
empresas. Desde que iniciara sus operaciones en 1998, Mibanco ha entregado mas
de US$1.600 millones en préstamos, en montos que van de US$100 a US$1.500.
Desde su base inicial ubicada en Lima, Mibanco se expandié por todo el pais,
inclusive a zonas rurales. Para responder a la creciente competencia en el mercado
de ingresos mds bien bajos, Mibanco continta ofreciendo nuevos productos
financieros. En 2002, la compaiia informé resultados finales satisfactorios con
una rentabilidad sobre el capital de 23,2% e ingresos por més de US$5 millones.
El caso analiza los desafios que tuvo que enfrentar Mibanco para proporcionar
crédito a personas que nunca habian tenido acceso al sistema bancario formal,

asi como las innovaciones que incidieron en su éxito.

Africa Subsahariana > Senegal

Tipo de empresa
Pequeiia o mediana
empresa local

Sector
Servicios financieros

Autor(es)
Mamadou Gaye
Ousmane Moreau

Objetivo(s) de Desarrollo del
Milenio abordado(s)

il

El Grupo Chaka, creado en 1994 por el empresario senegalés Meissa Deguene
Ngom, se compone de tres unidades: Chaka Computer, Call Me y Money
Express. El estudio de caso se centra en Money Express y los beneficios que
entregd a los pobres. Desde un comienzo, el objetivo de Money Express fue
convertirse en lider de mercado de los servicios de transferencias y remesas para
los inmigrantes de Africa Occidental en Europa y Estados Unidos. Para enviar
dinero desde el extranjero, los clientes de Money Express sélo necesitan contar
con un pasaporte de Senegal o de Africa Occidental. La compaiifa, con sucursales
repartidas por zonas rurales y urbanas, trabaja en asociacién con redes de bancos
mis pequefios en aldeas de Africa Occidental. Money Express ayuda a los benefi-
ciarios de remesas a recibir el dinero y tiene agentes que a veces llegan con las
remesas hasta las mismas casas de personas ancianas con dificultades para salir de
sus hogares. Se trata de una oferta muy interesante para los numerosos clientes
que no disponen de la identificacién exigida por los bancos formales. Por otra
parte, muchos bancos no cuentan con la infraestructura para entregar fondos en
zonas rurales. El caso describe la rapida expansién de Money Express por toda
Africa Occidental gracias a su modelo de negocios de bajo costo, el conocimiento
del mercado africano y el énfasis en el servicio al cliente y en la formacién y
capacitacién de los empleados.

LAS EMPRESAS FRENTE AL DESAFiO DE LA POBREZA: ESTRATEGIAS EXITOSAS



Africa Subsahariana > Kenya

Tipo de empresa
Empresas multinacionales
(incluyendo del Sur)

Sector
Servicios financieros/tecnologias de
la informacion y las comunicaciones

Autor(es)
Winifred N.Karugu
Triza Mwendwa

Objetivo(s) de Desarrollo del
Milenio abordado(s)

Mt. Plaisir Estate Hotel

Kenya tiene menos de dos millones de cuentas bancarias para 32 millones de
personas. Para abordar este déficit, Safaricom Kenya, uno de los dos proveedores
de servicios mdviles del pais, desarrollé una solucién tecnolégica en alianza con
Vodafone. El resultado fue MPESA, un producto de transferencia electrénica de
dinero gracias al cual las transacciones financieras son ahora mds rapidas, baratas y
seguras. MPESA permite que individuos y negocios transfieran dinero a través del
servicio de mensajes breves del teléfono mévil. También es posible hacer retiros y
depositar efectivo en pequefios negocios minoristas registrados para pagar bienes y
servicios. Luego del exitoso lanzamiento en 2005, Safaricom planea incorporar a
mds instituciones financieras y negocios minoristas al sistema y ampliarse a otros
paises en desarrollo.

América Latina y el Caribe > Trinidad y Tobago

Tipo de empresa
Pequena o mediana
empresa local

Sector
Ecotourismo

Autor(es)
Melanie Richards

Objetivo(s) de Desarrollo del
Milenio abordado(s)

Mt. Plaisir Estate Hotel es un lugar de retiro ideal para el ecoturista, el primero de
su tipo ubicado en Grand Riviere en la costa norte de Trinidad. En sus 14 afios de
funcionamiento, el hotel ha ayudado a transformar una aldea rural pobre en una
dindmica comunidad capaz de sostenerse a si misma. Por mientras, el hotel ha visto
aumentar sostenidamente sus ingresos entre 1995 y 2001, con cifras que llegaron a
US5$238.000 en 2001.

El caso describe los antecedentes de la organizacion y los desafios y oportu-
nidades que enfrenté a la hora de crear un negocio viable y al mismo tiempo
desarrollar, potenciar y capacitar a una comunidad para que se transformara en
autosuficiente y autosostenible. También destaca el relato humano e inspirador
de su fundador, Piero Guerrini.



Narayana Hrudayalaya

Asia y el Pacifico > India

Tipo de empresa
Pequena o mediana
empresa local

Sector
Salud

Autor(es)
Prabakar Kothandaraman
Sunita Mookerjee

Objetivo(s) de Desarrollo del
Milenio abordado(s)

Natura

Sin capacidad para pagar los costos de la atencién sanitaria, vastos segmentos de
la sociedad india se ven marginados incluso de los servicios de salud mas elemen-
tales. En el pais casi no existen seguros de salud, especialmente para los mds
pobres. En 2001, Devi Shetty fundé Narayana Hrudayalaya, un hospital de
servicios cardiacos en las afueras de Bengaluru. Su misién, en funcién de la visién
de Shetty, de que los pobres deben mejorar su estado de salud para que el pais
aumente su riqueza, se orienta a entregar servicios cardiacos de primer nivel a los
pobres, lo cual implica aprovechar la tecnologia, modernizar la atencién y ampliar
la cobertura de seguros de salud innovadores a este segmento de la poblacién.

El hospital nunca niega atencién a pacientes que no pueden pagar, pero incluso
en estas condiciones, sus utilidades superan en un notable 20% (antes de
impuestos y depreciacién de intereses) a aquellas de los principales hospitales
tradicionales comparables.

América Latina y el Caribe > Brasil

Tipo de empresa
Gran empresa nacional

Sector
Agricultura

Autor(es)
Claudio Boechat
Roberta Mokrejs Paro

Objetivo(s) de Desarrollo del
Milenio abordado(s)

7

| @

En 2000, Natura, una compaiiia brasilefia de cosméticos, lanz6 una estrategia que
implicaba el uso de materias primas extraidas de la naturaleza como plataforma
de sus productos. Para adaptarse a la produccién local y garantizar practicas
sostenibles de extraccién, la compaiia creé un nuevo modelo de negocios que
inclufa la participacién de pequefas comunidades, organizaciones no gubernamen-
tales y gobiernos locales para promover el desarrollo local sostenible. Todos las
partes acordaron, de manera transparente, un margen de utilidades razonable de 15%
a 30%. Natura promociond el programa para diferenciar su marca en el mercado.

La filosofia en la que se funda Natura, implica potenciar los beneficios,
tanto para la naturaleza como para las comunidades y la empresa. Como parte del
compromiso de esta empresa con la responsabilidad social, establecié relaciones
entre los proveedores y las comunidades rurales que extraen la materia prima de la
biodiversidad vegetal de Brasil. En Pard, se puso en contacto con tres comunidades
(Campo Limpo, Boa Vista y Cotijuba) en 2003 para producir priprioca, una
hierba cuyas raices liberan una extrafia y delicada fragancia. Los negocios han
aumentado tanto que en 2006, Natura construyé una nueva planta industrial para
producir jabén en la region.

LAS EMPRESAS FRENTE AL DESAFiO DE LA POBREZA: ESTRATEGIAS EXITOSAS



Nedbank y RMB/FirstRand

Africa Subsahariana > Sudafrica

Tipo de empresa
Gran empresa nacional

Sector
Servicios financieros

Autor(es)
Farid Baddache

Objetivo(s) de Desarrollo del
Milenio abordado(s)

New Tirupur Area Development Corp. Ltd. (NTADCL)

Después de decenios de violencia, segregacién y desigualdad durante la época

del apartheid, Sudéfrica ha logrado avanzar notablemente en materia de igualdad
y estabilidad a través de cambios estructurales en su economia. Dos bancos
sudafricanos, Rand Merchant Bank y Nedbank, estin desarrollando productos
financieros innovadores centrados en el mercado inmobiliario para las familias de
bajo ingreso del pais. Ambos proyectos, cuya aparicién publica fuera planificada
para el afio 2007, coinciden con el Voluntary Financial Services Charter, una
estrategia de potenciacién econémica de la poblacién negra disefiada por el sector
privado con apoyo gubernamental. Rand Merchant Bank financia programas de
viviendas asequibles que propician la diversidad social en zonas municipales.
Nedbank pone hipotecas a disposicién de personas de bajos ingresos. Ambos
estdn orientados a un mercado previamente desatendido: personas demasiado
pobres para cumplir los requisitos que permiten acceder a créditos inmobiliarios
tradicionales, pero que superan los requerimientos del gobierno para recibir
subsidio publico para la vivienda. El estudio de caso, analiza el desarrollo de
ambos productos financieros, inclusive los obsticulos que se presentaron y las
innovaciones adoptadas para superarlos, junto con los resultados esperados, las
lecciones aprendidas y las futuras oportunidades de crecimiento en el mercado de
la vivienda para la poblacién de bajo ingreso.

Asia y el Pacifico > India

Tipo de empresa
Gran empresa nacional

Sector
Agua/saneamiento

Autor(es)
Prabakar Kothandaraman
K. Kumar

Objetivo(s) de Desarrollo del
Milenio abordado(s)

En Tirupur, una pequefia aldea al sudoeste de Tamil Nadu, las descargas de
efluentes de la industria textil contaminaron las aguas subterrdneas y el agua es
ahora un recurso escaso tanto para la industria como para los habitantes del lugar.
Conscientes de que los antiguos sistemas de agua financiados por el Estado eran
incapaces de satisfacer la creciente demanda, el gobierno de Tamil Nadu buscé
alianzas con el sector privado para ayudar a superar los desafios en materia de
inversion, ingenieria y operacionales. Gracias al apoyo de empresas con experiencia
en finanzas, ingenieria, adquisiciones y construccion, el gobierno creé un mecanismo
ad hoc, la New Tirupur Area Development Corporation, Ltd. Esta nueva empresa
firmé un contrato de concesién de 30 afios con el gobierno, cuya rentabilidad esperada
es de 20% sobre el capital invertido. El caso destaca la sofisticada estructura de
negocios de la empresa que involucra a multiples interesados y detalla su innovador
sistema de tarifas escalonadas en el marco del cual se usan los ingresos provenientes
de la industria para subsidiar los costos de agua de los consumidores residenciales
de ingresos bajos.



PEC Luban Europa y la CEl > Polonia

Tipo de empresa
Pequena o mediana
empresa local

Sector
Energia

Autor(es
Boleslz(zw )Rok PEC Luban, una empresa que provee calefaccién en el distrito de Luban,

Polonia, comenzé a usar paja para generar calor a fines de los afios noventa.
Esta innovacién redujo considerablemente las emisiones dafiinas de la quema de

combustibles tradicionales, principalmente carbén. El uso de la paja, una fuente
Objetivo(s) de Desarrollo del

Milenio abordado(s) de energia de biomasa producida en el mismo lugar, aumenté la demanda de este

producto entre los agricultores locales y dado que la energia de biomasa es un
producto relativamente intensivo en mano de obra, genera al menos 20 veces mds
empleos que cualquier otro tipo de energia. Los resultados, bastante competitivos,
también son alentadores: en 2004/2005, los consumidores de PEC Luban pagaron
alrededor de 5% menos por la calefaccién que el promedio de otras empresas de
calefaccion del distrito que usan sélo carbén. El estudio de caso detalla los cambios
que es necesario hacer en los métodos de gestion y de anilisis de costos cuando
una empresa transita hacia operaciones mas sostenibles e inclusivas y muestra un
ejemplo de cémo superar desafios técnicos a fin de satisfacer necesidades energéticas
de manera sostenible y apoyar al mismo tiempo a la comunidad local.

Pésinet Africa Subsahariana > Mali y Senegal

Tipo de empresa
Organizacion sin fines de lucro

Sector
Salud/technologies de I'information
et de la communication

Autor(es)
Mamadou Gaye

Pésinet, disefiada en 2002 por Afrique Initiatives con sede en Bruselas, es un
método de alerta temprana para vigilar el estado de salud de nifios pertenecientes

Objetivo(s) de Desarrollo del
Milenio abordado(s)

a familias de ingresos bajos. La iniciativa se basa en un concepto simple: las
madres se registran como usuarias de los servicios Pésinet pagando una suma
nominal y a cambio un agente local de Pésinet pesa a sus nifios dos veces a la
semana. Los resultados se envian a través de tecnologias de la informacién y las
comunicaciones a un médico local, quien revisa la tabla de peso y solicita a la
madre que acuda con el hijo si el peso es anormalmente bajo y requiere tratamiento
médico. Este proyecto fue implementado originalmente en Saint Louis, Senegal,
pero no logré conseguir la sostenibilidad financiera necesaria. No obstante, las

lecciones aprendidas y sus innovadoras soluciones —entre ellas alianzas estratégicas
q‘l‘hh‘ip y mejoras técnicas y financieras— ayudaron a Pésinet a relanzar el proyecto en
Mali en 2007, gracias a cuyos logros se beneficiaron cientos de nifios.

LAS EMPRESAS FRENTE AL DESAFiO DE LA POBREZA: ESTRATEGIAS EXITOSAS



Petstar

América Latina y el Caribe > México

Tipo de empresa
Gran empresa nacional

Sector
Desechos

Autor(es)
Austine Gasnier
Luis Enrique Portales Derbez

Objetivo(s) de Desarrollo del
Milenio abordado(s)

Procter & Gamble

En Toluca, México, la unidad Petstar de las empresas mexicanas de servicios
ambientales y acopio de plastico, Promotora Ambiental y Avangard, construird y
operard una planta de reciclaje de botellas plasticas que convertird las botellas
usadas de polietileno tereftalato (PET) en botellas aptas para el consumo de
alimentos a través de una tecnologia que hasta la fecha sélo se ha utilizado en
paises desarrollados. Las botellas de PET desechadas que reciclara la planta
reducirdn el volumen de desechos municipales sélidos que se producen en México
y el producto del reciclaje disminuird el consumo de PET virgen de parte de los
fabricantes de botellas. Se espera que la planta aumente las ventas de Petstar en
50%, genere 65 empleos locales directos y aporte ingresos a unas 25.000 personas
a lo largo de la cadena de suministro. Ademas, Petstar estd desarrollando un plan
de participacion social en los tiraderos y rellenos sanitarios con el fin de mejorar
las deplorables condiciones de quienes se desempefian reciclando y clasificando la
basura y reducir al mismo tiempo las funestas tasas de trabajo infantil en la cadena
de suministro. Al convertir botellas desechables en un insumo valioso y factible de
usar, el proyecto aportard un mejor manejo de los desechos en México.

Varias regiones

Tipo de empresa
Empresa multinacional

Sector
Agua

Autor(es)
Farid Baddache

Objetivo(s) de Desarrollo del
Milenio abordado(s)

Segun la Organizacién Mundial de la Salud, el agua segura para beber es una de
las necesidades mas grandes en el mundo actual. Més de mil millones de personas
carecen de este recurso basico y se calcula que 1,8 millones de nifios mueren todos
los afios a causa de enfermedades diarreicas asociadas con la contaminacién del
agua. P&G Health Sciences Institute, en colaboracion con los Centros de Control
y Prevencién de Enfermedades de Estados Unidos, desarroll6 un producto
doméstico de purificacién de agua barato y facil de usar llamado Purificador de
Agua (PUR). Este innovador polvo que se vende en sachets individuales y que
reduce las bacterias patolégicas fue lanzado al mercado en 2000. El resultado:
agua para beber que cumple las normas de la Organizacién Mundial de la Salud.

Después de realizar esfuerzos inttiles por convertir esta innovacién en un
emprendimiento lucrativo en diversos paises en desarrollo, P&G la promueve
ahora como una iniciativa de responsabilidad social empresarial. En 2007, habia
vendido al costo 57 millones de sachets a organizaciones humanitarias y los
empresarios locales las distribufan con ganancias. La iniciativa también le aporta a
P&G una sélida imagen publica y la experiencia que le ayudard a vender en forma
rentable productos en mercados de ingresos altos.



Produccion de castaias de caju

Africa Subsahariana > Guinea

Tipo de empresa
Pequena o mediana
empresa local

Sector
Agricultura

Autor(es)
Mamadou Gaye
Ousmane Moreau

Objetivo(s) de Desarrollo del
Milenio abordado(s)

Rajawali Express Taxi

En Guinea, la produccién anual bruta de castafias de caji cruda es de aproxima-
damente 5.000 toneladas, mientras que la vecina Guinea-Bissau, mucho mds
pequefia y con un clima y un suelo similar, produce 80.000 toneladas. Estimulada
por la creciente demanda de castafias de caji entre los consumidores, Guinea ha
comenzado a concentrar sus esfuerzos en aumentar la produccién de este fruto
—una buena alternativa de expansién cuando el 80% de los guineanos depende de
la agricultura de subsistencia como medio de vida. Las condiciones climdticas de
Guinea, su suelo fértil y la prolongada temporada de lluvias son factores favorables
para el cultivo de castafias de caju de gran tamafio y alta calidad. Los organismos
internacionales han prestado su apoyo técnico y financiero para ayudar a los
productores del pais a mejorar su competitividad en los mercados mundiales.

Durante los dltimos tres afios, la alianza mundial Global Development Alliance
Partnership, que engloba a varias cooperativas de castafias de caju de Guinea, el
gobierno, la Agencia de los Estados Unidos para el Desarrollo Internacional y
Kraft Foods, han ayudado a los productores de Guinea a producir y vender las
castafias. El objetivo es reducir la pobreza y asegurar un futuro econémico mejor
para el pais. Los asociados han colaborado para brindar apoyo técnico a las organi-
zaciones de base comunitaria. Este caso describe planes ambiciosos: rehabilitacién
de 1.600 hectireas de viejas plantaciones de castafias de caju, plantacién de 12.000
hectdreas nuevas listas para entrar en produccién, abastecimiento de semillas
mejoradas y capacitacién de 1.600 asociaciones de agricultores.

Asia y el Pacifico > Indonesia

Tipo de empresa
Pequeiia o mediana
empresa local

Sector
Transporte

Autor(es)
Elvie Grace A. Ganchero
Chrysanti Hasibuan-Sedyono

Objetivo(s) de Desarrollo del
Milenio abordado(s)

il

La crisis financiera asiatica de 1997 generé enorme desempleo en Indonesia ya
que las empresas se vieron obligadas a despedir a 1,4 millones de trabajadores.
Diez afios después, las tasas de desempleo siguen aumentando y es la pobreza la
que define el contexto de la economia, las relaciones sociales y la seguridad en el
pais. Express Taxi, una subsidiaria del diversificado grupo Rajawali y el segundo
operador de taxis mds grande de Indonesia, lanzé un nuevo régimen de propiedad
de taxis, conforme al cual los conductores arriendan el vehiculo con promesa de
compra y trabajan para conseguir ser sus duefios. Express Taxi usa la reputacién y
los activos de la empresa para respaldar los préstamos; los conductores ganan
porque consiguen mds ingresos netos y la empresa se beneficia del cuidado
responsable que los conductores le prestan al vehiculo y aumenta la estabilidad
de su flujo de caja. Por su parte, la comunidad se beneficia de conductores que
manejan su propio auto con mds cuidado, ademds del apoyo adicional que

éstos reciben al respecto, gracias a los cursos de seguridad que ofrece la propia
compaiifa. El caso destaca de qué manera una empresa puede ayudar a luchar
contra la pobreza forjando una alianza mutuamente beneficiosa con empleados
de comunidades rurales y urbanas pobres.

LAS EMPRESAS FRENTE AL DESAFiO DE LA POBREZA: ESTRATEGIAS EXITOSAS



RiteMed (UniLab)

Asia y el Pacifico > Filipinas

Tipo de empresa
Empresa multinacional del Sur

Sector
Salud

Autor(es)
Elvie Grace A. Ganchero
Cristina V. Pavia

Objetivo(s) de Desarrollo del
Milenio abordado(s)

En Filipinas, el precio de mercado de los medicamentos estd entre los mas altos
del mundo, alrededor de 40% a 70% mds que en los paises vecinos segtn el
Ministerio de Saludo filipino; algunos de los firmacos cuestan hasta 10 veces mds
en comparacién con paises limitrofes. Con presencia en el mercado desde 1945,
United Laboratories, Inc., (UniLab) es la empresa farmacéutica més antigua de
Filipinas y una de las mas grandes en la actualidad. Aprovechando la oportunidad
de apoyar la campaifia del gobierno tendiente a poner a disposicién de la poblacién
medicamentos a menor precio, UniLab cre6 RiteMed en 2002, una subsidiaria
cuya misién es comercializar y distribuir drogas genéricas de buena calidad entre
los pobres. La empresa vende productos genéricos a precios entre 20% y 75% mds
bajos respecto de los productos de marca y logré cumplir la meta de generar
ingresos por US$20 millones en cinco afios —y en forma rentable. El caso analiza
las tensiones sociales, legales y estratégicas que afectaron a la iniciativa y las
soluciones utilizadas para abordarlas.

América Latina y el Caribe > Brasil

Tipo de empresa
Empresa multinacional del Sur

Sector
Agricultura

Autor(es)
Claudio Boechat
Nisia Werneck
Leticia Miraglia

Objetivo(s) de Desarrollo del
Milenio abordado(s)

Sadia, uno de los principales productores de alimentos enfriados y congelados

del mundo, es lider del mercado en Brasil con mds de 600 productos en los
segmentos de carne, pastas, margarina y postres. También es el principal exportador
de productos cdrnicos del pais. El programa de produccién sostenible de cerdos
fue disefiado para reducir las emisiones de gases de efecto invernadero de los mds
de 3.500 productores de cerdo de la cadena de suministro de Sadia, y para que
estas reducciones calificaran como proyecto del Mecanismo de Desarrollo Limpio
en el marco del Protocolo de Kyoto con el fin tltimo de vender créditos de emision
de diéxido de carbono. El programa busca darle sostenibilidad a la cadena de
suministro de la empresa generando ingresos complementarios producto de la
venta de estos créditos y creando mejores condiciones laborales para los productores
de cerdo. El estudio de caso detalla el uso innovador de la tecnologia y la estructura
de vanguardia del proyecto, el cual apunta a sacar provecho de la comercializacién
de créditos en nuevas transacciones de mercado.



Sanofi-aventis

Africa Subsahariana

Tipo de empresa
Empresa multinacional

Sector
Salud

Autor(es)
Robert Darko Osei

Objetivo(s) de Desarrollo del
Milenio abordado(s)

Sanofi-aventis, la compaiifa farmacéutica mds grande de Europa y la cuarta mds
grande del mundo, inicié una alianza con la Organizacién Mundial de la Salud

en 2001 con el fin de combatir la enfermedad del suefio y otros males desatendidos
que afectan a los habitantes mas pobres del mundo. Desde las primeras conversaciones
sostenidas con la OMS, quedé claro que una simple donacién de medicamentos
no era suficiente. S6lo una accién conjunta que incluyera donaciones, subsidios
para financiar programas de distribucién y nuevas investigaciones y desarrollo para
mejorar el tratamiento y el diagnéstico podria generar una oportunidad razonable
de volver a controlar la enfermedad del suefio. En el transcurso de los primeros
cinco afos, 36 paises africanos se beneficiaron de la alianza y se salvaron unas
110.000 vidas. El caso examina, los especiales desafios y oportunidades que
enfrent6 la alianza, y las maneras innovadoras que ha usado para mantener su
viabilidad. Por sobre todas las cosas, demuestra el especial rol de liderazgo que
puede desempefiar una empresa privada como Sanofi-aventis cuando aplica sus
talentos y recursos.

Estados Arabes > Egipto

Tipo de empresa
Pequeiia o mediana
empresa local

Sector
Agricultura

Autor(es)
Tarek Hatem

Objetivo(s) de Desarrollo del
Milenio abordado(s)
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Después de vivir en Austria durante 21 afios, Ibrahim Abouleish regresé a su
hogar en Egipto para encarar algunos de los problemas que habia observado cuando
venia de visita. En 1977, fund la iniciativa Sekem para propiciar el desarrollo
social y ambiental a través de actividades econémicas y culturales. El grupo Sekem
estd formado por ocho empresas: Libra en précticas agricolas, Mizan en semillas
orgédnicas, Hator en frutas y verduras frescas, Lotus en hierbas y especias, Isis en
comida y bebidas orgénicas (pan, licteos, aceites, especias y té), Conytex en tejidos
y textiles de algodén orgénicos, Atos en productos farmacéuticos y Ecoprofit (atin
en formacién) en gestién sostenible. Las iniciativas de Sekem han aportado a la
comunidad egipcia tanto en términos econémicos como sociales y culturales.

Con 2.000 empleados y 850 pequefios agricultores, desde donde se obtienen los
productos, Sekem cultivé en forma orgénica 3.500 hectireas en 2005, proceso con
el que beneficia directamente a 25.000 personas. El estudio de caso describe cada
unidad operativa y su impacto en el marco de la filosofia general de la iniciativa.

LAS EMPRESAS FRENTE AL DESAFiO DE LA POBREZA: ESTRATEGIAS EXITOSAS



Estados Arabes > Egipto

Tipo de empresa
Pequena o mediana
empresa local

Sector
Ecotourismo

Autor(es)
Tarek Hatem

En 1998, la consultora ambiental EQI ubicada en el Cairo comenzé a invertir en
Objetivo(s) de Desarrollo del

o el oasis egipcio de Siwa a través de una serie de iniciativas de base comunitaria.
Milenio abordado(s)

La Iniciativa de desarrollo sostenible de Siwa, liderada por el sector privado,

pone énfasis en la contratacién de trabajadores locales, la aplicacién de sistemas
tradicionales de construccién y gestién ambiental y el uso de materiales locales.
En Siwa, la cartera de empresas de EQI incluye tres Jodges o hospedajes turisticos,
una iniciativa de mujeres artesanas, agricultura y produccién orginica y proyectos
de arte comunitario. Hoy, las empresas EQI emplean a 75 habitantes de Siwan a
tiempo completo y todos los meses hay unas 310 oportunidades de generacién

de ingresos. El caso destaca el desafio y las oportunidades que ofrecen los diversos
programas destinados a aliviar la pobreza, mejorar las condiciones de vida y
avanzar en la consecucién de los Objetivos de Desarrollo del Milenio.

Smart Communications Asia y el Pacifico > Filipinas

Tipo de empresa
Empresa multinacional del Sur

?:Cc;g{og.'as de la informacion y las Proveedor lider de servicios telefénicos inalimbricos en Filipinas, Smart

comunicaciones/servicios financieros Communications, Inc. advirtié que por lo menos habia ocho millones de filipinos
que trabajaban y vivian en el extranjero, es decir, alrededor de la cuarta parte de

Autor(es) la mano de obra nacional. En 2005, los trabajadores filipinos en el extranjero

Elvie Grace Ganchero enviaron US$10.700 millones en remesas a su pais de origen y se calcula que al

menos otro tanto lo hicieron a través de canales informales. Para responder a esta

situacion, Smart introdujo una forma mds barata, rdpida y conveniente de enviar
Objetivo(s) de Desarrollo del 4

Milenio abordado(s) remesas a través de la tecnologia de servicio de mensajeria breve. Esta y otras

innovaciones permiten a Smart proveer servicios a trabajadores pobres en el
extranjero y a sus familias y reducir los costos de las transferencias de dinero a
1%—-8%, en comparacién con las tasas bancarias normales de 10% a 35%. Quienes
trabajan en el extranjero obtienen asi mds ingresos netos, situacion que les permite
aprovechar al maximo el dinero que tan arduamente se ganan para alimentar,
vestir, educar y costear la vivienda de millones de familiares en Filipinas. Gracias

a los US$6 millones por concepto de ingresos obtenidos en 2006, Smart dio inicio
a una estrategia mds amplia de prestacion de servicios a la poblacién de ingreso
qmp bajo que nutri6 su increible crecimiento de 191.000 abonados en 1999 a mis de
2,6 millones en 2000, y unos 24,2 millones a fines de 2006.



Sulabh

Asia y el Pacifico > India

Tipo de empresa
Organizacion sin fines de lucro

Sector
Agua/saneamiento

Autor(es)
Prabakar Kothandaraman
Vidya Vishwanathan

Objetivo(s) de Desarrollo del
Milenio abordado(s)

Tsinghua Tongfang (THTF)

Debido al alto costo de las letrinas de sifén y a la falta de agua, la mayoria de los
retretes construidos en el siglo XX en la India eran letrinas secas con un sistema
de cisterna de agua. Ademds, muchos habitantes no disponian de un servicio
higiénico formal. En 2003, el Ministerio de Justicia Social y Empoderamiento
de la India registré la existencia de 676.000 personas, principalmente mujeres,
que se ganaban la vida recogiendo excrementos humanos.

Desde 1970, Sulabh International de Bindheshwar Pathak trabaja para librar
a estas personas de esa desagradable labor utilizando tecnologia de saneamiento
segura y de bajo costo. Durante el transcurso de tres decenios, Sulabh ha puesto en
marcha un modelo de negocios comercialmente viable que ha tenido importantes
efectos en el desarrollo. Sulabh desarrollé 26 disenios de retretes para diversos
presupuestos y lugares y ha capacitado a 19.000 albasiles en la construccién de
retretes de doble fosa de bajo costo utilizando los materiales disponibles en el
lugar. Ademds, instalé mds de 1,4 millones de retretes domiciliarios y tiene sobre
6.500 servicios de bafios publicos pagados. Gracias a su tecnologia, 60.000 personas
ya no se ganan la vida limpiando excrementos y cuentan ahora con programas de
reintegracién a la sociedad.

Asia y el Pacifico > China

Tipo de empresa
Gran empresa nacional

Sector
Tecnologia de la informacion
y las comunicaciones

Autor(es)
Ronglin Li
Tracy Zhou

Objetivo(s) de Desarrollo del
Milenio abordado(s)

q’

China tiene la mayor poblacién agricola del mundo: 900 millones de personas.
Pero los chinos rurales tienen mucho menos conocimiento sobre computadoras
y acceso a ellas que sus pares urbanos. Esta brecha digital inhibe el desarrollo
humano en zonas rurales y frena el desarrollo econémico del pais. Tsinghua
Tongfang, una empresa de computacién de alta tecnologia ubicada en Beijing

se asocié en 2005 con el gobierno municipal de Beijing para desarrollar la
computadora Changfeng, disefiada para usuarios rurales. Algunas caracteristicas
clave hicieron que estos sistemas estuvieran mds al alcance de los habitantes
rurales que una computadora personal cualquiera: un sistema operativo de

bajo costo, software y hardware personalizado que se basan en investigaciones
exhaustivas de las necesidades de los usuarios rurales y centros de capacitacion
rural innovadores para los agricultores. El software incluye programas de utilidad
agricola para entregar a los agricultores orientacién y conocimientos comerciales
especializados. El caso examina la asociacién entre el sector publico y el privado
que fue de beneficio mutuo: Tsinghua Tongfang ingresé al mercado no explotado
de las computadoras rurales y el gobierno impulsé sus metas de desarrollo digital
en el ambito rural.

LAS EMPRESAS FRENTE AL DESAFiO DE LA POBREZA: ESTRATEGIAS EXITOSAS



VidaGas

Africa Subsahariana > Mozambique

Tipo de empresa
Pequena o mediana
empresa local

Sector
Salud

Autor(es)
Courtenay Sprague

Objetivo(s) de Desarrollo del
Milenio abordado(s)
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Votorantim Celulose e Papel (VCP)

En un pais con 500 médicos para casi 20 millones de personas, las iniciativas capaces
de ampliar la cobertura de los servicios de salud hacia las zonas rurales son a la vez
absolutamente necesarias y escasas. En el norte de Mozambique, el principal desafio
que enfrentan los centros de salud es la falta de combustibles confiables para iluminar
los procedimientos médicos y velar por la permanente refrigeracién de las vacunas.
Como menos del 2% de los hogares estd conectado a la red eléctrica, muchos
dependen de la lefia o del carbén para cocinar, situacién que aumenta las infecciones
respiratorias, las complicaciones durante el embarazo y la degradacién forestal.

En este contexto, en 2002 se forjé una alianza para lanzar un proyecto piloto
que llevara servicios de combustible al norte de Mozambique. La alianza estaba
formada por un ex ministro de educacién dedicado a la salud pediatrica, una
organizacién no gubernamental ubicada en Seattle que distribuye suministros
médicos, filintropos dispuestos a financiar la puesta en marcha, el Ministerio de
Salud de Mozambique, el gobernador de la provincia piloto y la Fundagio para o
Desenvolvimento da Comunidade (FDC), una fundacién comunitaria que conoce
muy bien las complejas necesidades de desarrollo de los mozambiquefios. Como
resultado de la alianza, VillageReach y FDC introdujeron una cadena de frio mejorada
y reemplazaron los obsoletos refrigeradores a kerosene en establecimientos de salud
remotos por refrigeradores que funcionan a gas de petrdleo licuado. El estudio de
caso se centra en el suministro del gas licuado a empresas y hogares por VidaGis,
empresa con fines de lucro que pertenece y es controlada por las dos organizaciones
no gubernamentales que hoy intentan desarrollar un modelo de negocios viables.

América Latina y el Caribe > Brasil

Tipo de empresa
Gran empresa nacional

Sector
Agricultura

Autor(es)
Claudio Boechat
Roberta Mokrejs Paro

Objetivo(s) de Desarrollo del
Milenio abordado(s)

Brasil sufre de una gran desigualdad en materia de ingresos y una pobreza
generalizada, en especial en las zonas rurales. Pese a las politicas adoptadas
recientemente para apoyar los asentamientos rurales a través de una reforma
agraria, sigue existiendo una asimetria entre las demandas sociales de la poblacién
rural y la capacidad de respuesta del Estado. Votorantim Celulose e Papel (VCP),
una gran productora de pulpa y papel, se embarcé en un enorme proyecto de
expansion forestal en Rio Grande do Sul, donde disefi6 un modelo de negocios
que incluia a la comunidad local como socios en la produccién de eucaliptos. A
través del programa de cuentas de ahorro forestal de VCP, ABN AMRO Real
proporciona a los agricultores los recursos financieros (respaldados por la garantia
de VCP de comprar la madera) para plantar los drboles. VCP provee las plantas
de vivero y asistencia técnica y se compromete a comprar la madera después de
siete afios a un precio justo. El caso analiza el modelo de negocios de VCP: lograr
osadas metas de crecimiento que tripliquen los ingresos y al mismo tiempo aportar
a la inclusién socioeconémica de las comunidades rurales pobres.






ANEXO 2. METODOLOGIA UTILIZADA EN LA
INVESTIGACION DE ESTUDIOS DE CASOS

El presente informe se funda en el andlisis de 50
estudios de casos, donde se siguié un método induc-
tivo para el desarrollo del marco analitico y los men-
sajes. La pregunta que sirvié de principio orientador
del informe es la siguiente: cémo hacer negocios con
los pobres de forma tal que sea beneficioso para los
negocios y para los pobres por igual. Para identificar
las estrategias de negocios que funcionan, se utilizé el
enfoque de aprender de aquellos negocios que ya han
logrado incluir con éxito a los pobres. El objetivo fue
identificar patrones e ideas que vayan mds alld del
estudio de caso respectivo sin apoyarse en ninguna
hipétesis preconcebida.

La metodologia de investigacién se puede
describir como el disefio de una investigacién de
multiples estudios de caso que sigue las cuatro etapas
definidas por Yin (1994):

Disefio de los estudios de caso;
Conduccién de los estudios de caso;
Anilisis de las pruebas;

Interpretacién de los hallazgos para formular
conclusiones, recomendaciones e implicancias.

La investigacién se orienté por los principios
generales de la iniciativa Crecimiento de Mercados
Inclusivos: centrada en los paises en desarrollo, con
énfasis en los negocios centrales, enfocada en el
desarrollo humano en el marco de los Objetivos de
Desarrollo del Milenio y con criterio asociativo/

de multiples interesados. La investigacién adopté
asimismo una perspectiva centrada en el sector privado
y examiné oportunidades, desafios y soluciones para
hacer negocios con los pobres desde el punto de
vista de las empresas pequefias, medianas y grandes
que operan a nivel local, nacional e internacional.
Aunque las microempresas no son el principal foco
de atencién, muchos de los modelos comerciales que
se exponen en el informe incluyen a los pobres en
calidad de microempresarios. La sociedad civil y los
gobiernos ocupan un lugar importante en el tema
analizado, pero se abordan sélo en la medida en que
influyen en el sector privado.

La investiga-
cién se disefié como un estudio de multiples casos y
de amplia base. El protocolo del estudio fue disefiado
mediante un proceso de colaboracién entre el equipo

de investigacién y los autores. De los 18 autores, s6lo
tres no eran del pais o la regién perteneciente al respec-
tivo caso, de modo que se mantuvo la perspectiva de
los paises en desarrollo. El grupo investigador definié
en conjunto los estudios de casos y las preguntas de
la investigacién.

Estas preguntas se definieron sobre la base de los
principios rectores y se sustentaron en los aportes de
todos quienes participaron en el proyecto de investi-
gacion (recuadro A2.1).

Los 50 estudios de caso se seleccionaron de un
universo de 400 casos posibles. Los casos que se
incluirian en el estudio debian describir modelos de
negocio que integraron a los pobres en forma
rentable y promovieran claramente el desarrollo
humano. Ademds, debian ser representativos de una
amplia gama de paises, industrias y tipos de negocios.
Los casos seleccionados representan a més de nueve
industrias y 13 paises de Africa, Asia y el Pacifico,
Europa oriental y la CEI, como también de América
Latina y el Caribe (figura A2.1).

Los autores
de los estudios de caso realizaron su investigacion
conforme a un protocolo comun. Pricticamente en
todas las instancias llevaron a cabo la investigacién
primaria, inclusive el trabajo en terreno. La triangu-
lacién se logré a través de entrevistas a una gran
variedad de partes involucradas y se usaron datos
cuantitativos. Los estudios de caso fueron sometidos
a un proceso iterativo de revisién por un equipo de
coordinadores de la investigacion a fin de asegurar
coherencia en la estructura y la calidad de los
50 estudios.

El protocolo comin
permiti6 analizar detallada y sistemdaticamente cada
estudio de caso y buscar patrones. Cada caso fue
analizado cuidadosamente y se observaron tanto la
informacién sobre los beneficios para los negocios y el
desarrollo humano como las restricciones y soluciones
insertos en el modelo. Los hallazgos se recopilaron
en una base de datos mediante descripciones breves.

Con estas descripciones se desarrollaron categorias
comunes y los obsticulos y las soluciones se agruparon
de acuerdo a temas compartidos. Dado que el foco de
la investigacién buscaba identificar formas para hacer
negocios con los pobres, sélo se consideraron aquellas



Tipo 1- Innovaciones, desafios y oportunidades

Pregunta 1: ;Cudles fueron las principales innovaciones (del sector publico o privado) que permitieron
crear un escenario provechoso y de éxito asegurado entre el modelo empresarial y los intereses de los
pobres? (Estas innovaciones pueden ser de tipo social, financiero, tecnolégico, legal, normativo o similares).

Pregunta 2: ;Cudles desafios tuvieron que ser superados para lograr este escenario que asegurara el
éxito para todos? (Estos desafios pueden ser de tipo social, financiero, tecnoldgico, legal o normativo,
o bien factores culturales o psicolégicos como ideas y actitudes arraigadas, creencias y similares).

Pregunta 3: Pensando en el impacto de las innovaciones, ;cémo se optimizaron los resultados en términos
de desarrollo para los pobres y los beneficios para el negocio? (La innovacidn puede estar relacionada
con una empresa 0 un componente externo al negocio mismo, como una cadena de suministro).

Pregunta 4: ;Qué oportunidades persigue el empresario, la empresa y sus partes interesadas?
(Las motivaciones del empresario pueden ser de tipo social, psicolégico, financiero o similares).

Tipo 2:Innovaciones, adaptacion y aplicacion a mayor escala

Pregunta 5: ;Cudles fueron o podrian ser las innovaciones (privadas o publicas) mas importantes que
permitieron o permitirian la aplicacién del modelo empresarial a mayor escala en forma tal de generar
beneficios que garanticen el éxito, tanto para los pobres como para la empresa? (Las innovaciones
pueden ser de tipo social, financiero, tecnolégico, legal o normativo, o bien factores culturales o
psicolégicos como ideas y actitudes arraigadas, creencias y similares).

Pregunta 6: ;Cuales fueron o son las adaptaciones, réplicas en otro lugar y opciones de aplicacién a
mayor escala intentadas o disponibles para este modelo de empresa? (Pueden ser de tipo social,
financiero, tecnoldgico, legal o normativo, o bien factores culturales o psicolégicos como ideas y
actitudes arraigadas, creencias y similares).

Tipo 3: Modelo de negocios y de desarrollo

Pregunta 7: ;Cudl es el modelo de negocios aplicado en este caso? (La descripcion del modelo de
negocios debe incluir las propuestas que sean valiosas para todas las partes interesadas, inclusive
clientes, trabajadores, inversores y personas pobres, sin importar el rol que desemperien).

Pregunta 8: ;Cual es el modelo de desarrollo? (Esta pregunta debe abordar la forma de participacion
de los pobres en la empresa, ya sea en calidad de empleadores, empresarios, consumidores o similares,
y como se focalizan los efectos, como necesidades insatisfechas, empoderamiento o habilitacion
econdémica, o como parte de los mercados de negocio a consumidor o de negocio a negocio, con
vinculos con los Objetivos de Desarrollo del Milenio, donde sea pertinente).

Pregunta 9: ;Las asociaciones o redes constituyeron un factor importante en servir de puente entre los
modelos de negocios y de desarrollo? (Pueden incluir asociaciones formales o informales de pobres,
comunidades locales y similares, organismos de desarrollo bilaterales o multilaterales, gobiernos
nacionales o locales, organizaciones no gubernamentales, empresas pequeias y medianas, clientes,
instituciones académicas, etc.).

Pregunta 10: ;Cuales son los impactos directos de las operaciones de negocios sobre los pobres y en
la consecucion de los Objetivos de Desarrollo del Milenio? (Donde sea posible, aportar datos cuantita-
tivos y cualitativos, pero también descripciones cualitativas de intangibles como empoderamiento,
equidad, autosuficiencia y similares. Enumerar los beneficios directos para los pobres, tales como empleo,
ingreso, inversién, mayor acceso, disponibilidad y capacidad de pago. Mencionar cualquier impacto
mas general a nivel de desarrollo, como en las diferencias de género, la sostenibilidad ambiental y su

pertinencia a Objetivos de Desarrollo del Milenio especificos).

restricciones que son especiﬁcas a las situaciones

de pobreza. Estas restricciones se definieron como
‘restricciones estructurales’, ya que surgen de las
condiciones estructurales inherentes a las aldeas rurales
y los tugurios urbanos donde viven los pobres. No se
incluyeron las restricciones tipicas que enfrentan los

negocios, por ejemplo focalizarse en grupo nuevo
de consumidores o poner en marcha un negocio en
un entorno competitivo. (Los 50 estudios de caso
constituyen una valiosa fuente de informacién sobre
las restricciones tipicas que deben superarse al hacer
negocios con los pobres; todos los casos estin
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disponibles en linea para profundizar su anilisis).
De esta forma, emergié un patrén en el cual fue
posible clasificar todos los desafios estructurales
observados en cinco dreas de restricciones y todas
las innovaciones, en cinco estrategias de solucién.
Asimismo, el inventario de casos incluye ejemplos de
cada una de las combinaciones de una de las cinco
dreas de restriccién con una de las cinco estrategias
de solucién. Estas relaciones se pueden ilustrar en
una matriz de restricciones y estrategias, matriz que
constituye el marco analitico del informe.

Interpretacion de los hallazgos para la
formulacion de conclusiones, recomenda-
ciones e implicancias. Para la interpretacién de
los hallazgos, los estudios de caso se situaron en el
contexto mds amplio de la teorfa del desarrollo y

la estrategia de negocios, con el eje de atencién
puesto en los consumidores y productores pobres.
La revisién de la investigacién sobre la interrelacion

entre mercados y pobreza (las palabras clave son:
‘crecimiento a favor de los pobres’, ‘mercados que
favorecen a los pobres’y ‘hacer que los mercados
funcionen para los pobres’), confirmé que las dreas
identificadas como restricciones son barreras impor-
tantes para hacer que los mercados sean mds inclu-
sivos para los pobres. Una revision de los actuales
estudios y articulos sobre estrategias y actividades de
negocios que apuntan a incluir a los pobres mostré
que existe la tendencia de tomar mds en cuenta las
imperfecciones del mercado para entender y crear
modelos de negocios inclusivos. El andlisis vincula dos
corrientes de investigacién al destacar la importancia
de contar con condiciones de mercado apropiadas y
describir estrategias que los negocios pueden aplicar
para encararlas. En este sentido, el andlisis presentado
aqui se sustenta y a la vez alimenta las actuales inves-
tigaciones sobre las formas de incluir a mds personas
en el mercado mundial y contribuir asi al desarrollo
humano y al crecimiento econémico. ©

Figura A2.1. Distribucion de los estudios de caso por region, sector y tipo de empresa
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ANEXO 3. ACERCA DE LOS “MAPAS
DE CALOR” DEL MERCADO

Los “mapas de calor” del mercado son representaciones simples del nivel de participacién de los

pobres en los mercados o del nivel de inclusién de los mercados con respecto a los pobres.

Dichos mapas grafican el acceso de los pobres a bienes y servicios en sectores seleccionados: como

educacion, agua, microfinanzas y otros, y entregan informacién sobre la forma en que éstos se proveen.

En cada mapa de calor, una mayor porcién de consumidores pobres receptores de servicios produce

mis “calor” (mayor color en la imagen); mientras que una mayor cantidad de pobres excluida del

mercado produce menos calor (y menos color o falta del mismo en la imagen).

Cuando se focaliza sobre la demanda, los mapas de calor del mercado muestran la naturaleza y

la extensién del acceso del consumidor a bienes y servicios que son clave para el desarrollo humano,

a través de dimensiones espaciales, en un pais particular, como asi también la presencia (o falta) de

varios actores del lado de la oferta. Cuando se centran en la produccién, los mapas de calor del

mercado también ilustran qué tan inclusivos son los mercados para los productores pobres (como

empresarios o proveedores de insumos de trabajo).!

La cartografia de la pobreza por referencias geogréficas
ha sido utilizada principalmente por actores de los
sectores publico y sin fines de lucro para:

Destacar las variaciones geogrificas de la pobreza.
Disefiar y focalizar las intervenciones.

Identificar y coordinar las dreas prioritarias para
los programas y actividades operativos.

Definir las mejores alternativas donde asignar recursos.

Monitorear y evaluar las operaciones.

Aumentar la transparencia y la rendicién de cuentas.

La herramienta se aplica en las operaciones que
buscan reducir la pobreza, en el suministro de
infraestructura y en la coordinacién ante crisis
humanitarias (recuadro A3.1).

La iniciativa Crecimiento de Mercados Inclusivos
estd poniendo a disposicién sus mapas de calor del
mercado como una herramienta que complementa la
cartografia de la pobreza por referencias geograficas.

Los investigadores que crean los mapas de calor del
mercado usan las mismas bases de datos con que
trabajan los mapas de pobreza (encuestas de hogares,
fuerza laboral y otros).

Este uso creativo de las herramientas de cartografia
de la pobreza deberia ser atractivo para los actores del
sector privado con fines de lucro porque los mapas de
calor del mercado pueden dar perspectivas ttiles de
las actividades econdémicas de los pobres, especialmente
de aquellos que viven en zonas remotas donde la
informacién suele no estar disponible. En especial, los
mapas de calor pueden agregar valor a las empresas

de las siguientes cuatro maneras:
Evaluando el nivel de inclusién del mercado.
Clarificando las estructuras de la oferta.

Revelando la demanda no satisfecha de los pobres

como consumidores.

Revelando las oportunidades no realizadas para

incluir a los pobres como productores.



Iniciativa de cartografia del saneamiento y
suministro de agua realizada por WaterAid

WaterAid, organizacion benéfica internacional
asentada en el Reino Unido, usa la cartografia
por referencias geogréficas con el fin de
mostrar la dimension espacial del saneamiento
y suministro de agua. Los mapas presentan
informacién tanto sobre la disponibilidad y
calidad de los recursos hidricos como del
acceso, la demanda y el uso del agua y los
servicios de saneamiento. También contribuyen
a aumentar la rendicion de cuentas publicas
en la entrega de servicios basicos, al mismo
tiempo que facilitan la aplicacion local de los
instrumentos de ayuda. WaterAid ha usado
varias formas de cartografia de saneamiento

y suministro de agua en Asia y Africa
Subsahariana (ODI 2007 y www.wateraid.org).

La iniciativa de cartografia de la pobreza
de Peace and Equity Foundation

Peace and Equity Foundation de Filipinas
realiza ejercicios de analisis de pobreza para
identificar las areas prioritarias para su programa
de reduccién de la pobreza. Un ejercicio realizado
el afo 2003 -basado en datos obtenidos de
indicadores de desarrollo como ingreso, salud y
educacion- ayudé a identificar 28 provincias
prioritarias en Filipinas. En algunos casos, la fun-
dacién también realiza ejercicios de cartografia
de la pobreza urbana para especificar ain mas
el enfoque geogréfico y teméatico de sus activi-
dades (www.peacefdn.org/poverty.php).

El programa de localizacion de Google Earth
y la Oficina del Alto Comisionado de las
Naciones Unidas para los Refugiados (ACNUR)

La Oficina del Alto Comisionado de las Naciones
Unidas para los Refugiados (ACNUR) utiliza

la cartografia virtual de Google Earth para
informar acerca de algunas de las crisis mas
grandes de desplazamiento y para mostrar el
trabajo humanitario que realiza en ayuda a los
refugiados. El programa de localizacion lleva a
los usuarios de Internet a un viaje de realidad
virtual por zonas remotas de Chad, Colombia,
Irak y la region de Darfur en Sudén. A través
de mapas satelitales, fotos y videos, informa al
usuario sobre la vida diaria de los refugiados y
los desplazados, el impacto de las crisis en los
paises vecinos y las actividades de ACNUR.

El programa también podria servir como una
herramienta de planificacién logistica para
mejorar la coordinacion de las actividades

en terreno de parte de ACNUR (Batty 2008 y
www.unhcr.org/events/47f48dc92.html).

LAS EMPRESAS FRENTE AL DESAFiO DE LA POBREZA:

Son tres los pasos clave para construir un mapa de
calor del mercado: medir el nimero total de poten-
ciales consumidores pobres, medir el nimero total de
consumidores pobres con acceso a un bien o servicio,
e identificar y medir los aportes de los diferentes
actores de la oferta.

Paso 1. Medir la posible demanda por un bien
o servicio dentro de un mercado. Hay distintas
maneras de aproximarse, ya que se pueden utilizar
diferentes sistemas métricos segun el mercado que
se examine. No obstante, para definir la demanda
de los pobres, se debe empezar por conocer el
numero total de potenciales consumidores pobres
en el mercado.

Paso 2. Medir cuanto acceso tienen los
consumidores pobres al bien o servicio. El
acceso se puede interpretar de distintas maneras
en el contexto de diferentes asuntos (como la
capacidad de pago o la proximidad geogréfica).
Los mapas de calor miden el acceso segun la
cantidad de gente u hogares pobres que consumen
o usan un bien o servicio en ese momento.

Paso 3. Entregar informacién adicional. Este
ultimo paso desagrega la informacién del paso 2 y
entrega informacioén adicional sobre participaciones
relativas de los diferentes agentes que forman
parte de la oferta actual total.

Los mapas de calor del mercado pueden ser atin mas
especificos en cuanto a grupos delimitados de la
poblacién y determinados mercados. Se podrian
utilizar distintas mediciones del tamafio de una
poblacién pobre, dependiendo del umbral de gasto
que se use para definir esa poblacién. En el caso de
los mapas de calor de la iniciativa Crecimiento de
Mercados Inclusivos, los “pobres” se han definido
como aquellas personas que ganan menos de US$2
diarios en términos de paridad de poder adquisitivo
(una linea de pobreza internacional ampliamente usada).
Desde una perspectiva del desarrollo humano,
es importante poner especial atencién a dos tipos
de mercados:

Los mercados de bienes y servicios que se

considere que contribuyen a satisfacer las necesi-
dades humanas bésicas y que, por tanto, mejoran
directamente su bienestar y refuerzan sus poten-
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cialidades humanas mds amplias (como agua,
vivienda o atencién de salud).

© Los mercados de bienes y servicios que podrian
ser esenciales para crear oportunidades que
contribuyan a que los pobres mejoren su estdndar
de vida, aumenten su ingreso y amplien ain mds
su espectro de alternativas (por ejemplo, mercados
laborales, crediticios, de seguros, o mercados que
utilicen tecnologias de informacién y comunicacion).

Cuba

Mapa de calor del mercado
de acceso al agua en Haiti

Hogares con ingreso per capita
de menos de USS$2 diarios, 2001,
por region

1-5
We6-10
Wii-15
M 16-20

Nota: Acceso a agua incluye el acceso tanto a
agua por cafierias privadas (dentro y fuera de
la casa, incluso pozos dentro de la casa)

y agua por canerias publicas. Las zonas
sombreadas representan mayor acceso.
Fuente: Basado en el Institut Haitien de
Statistique et d’'Informatique, 2001.

Mapa producido por OCHA ReliefWeb.

Mejorar el acceso al agua potable

segura en Haiti

La distribucién del acceso a agua potable segura en
algunos paises es, en gran medida, desigual, lo que
refleja en parte las evidentes desigualdades entre los
pobres y los que no son pobres. No obstante, esta
situacién también refleja otros factores. Por ejemplo,

Figura A3.1. Mapa de calor

del mercado de acceso al agua
en Haiti en 2001
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las zonas rurales tienden a quedar rezagadas en
relacién con las zonas urbanas en cuanto al acceso

al agua. Hace dos afios, un estudio indicé que en los
paises en desarrollo, el 8% de la poblacién urbana y el
30% de la poblacién rural no tenian acceso a fuentes
mejoradas de agua potable.?

Al presentar datos sobre los proveedores de
servicios de agua, el mapa de calor de mercado
también revela algunas perspectivas del abastecimiento
de agua potable en Haiti. Muestra que el acceso en
Haiti a las redes de agua por cafierias es, en general,
muy limitado: cerca de una tercera parte de los
pobres urbanos y menos que una tercera parte de
los pobres rurales tiene acceso a tales redes.

Es interesante que el mapa de calor del mercado
indique que puede haber una oportunidad de negocio
en el mercado del agua ain en la regién mis rica de
Haiti, el Oeste, donde se halla su capital, Puerto
Principe. Estimaciones recientes sobre los patrones
de pobreza regional de Haiti revelan que las tasas de
pobreza son mis bajas en el Oeste (60,8%) y mds
altas en el Noreste (94,2%). A pesar de eso, incluso
en el sector menos pobre del Oeste, el nivel de la
pobreza es alto en comparacién con los estdndares
internacionales. La tasa de pobreza de menos de
US$2 diarios del oeste del pais supera a todos los
paises de América Latina y el Caribe.> Ademis, las
evaluaciones de la distribucién de la poblacién pobre
dentro de Haiti revela que estd concentrada en su
mayoria en el Oeste: casi el 30% de los pobres del
pais vive alli. (Por el contrario, aunque el Noreste es
la regién mds pobre de Hait, alli s6lo vive el 4,7%
de los pobres del pais).

En el oeste de Haiti, donde vive cerca de una
tercera parte del total de los pobres del pais (y donde
las tasas de acceso a agua por cafierias son mds altas
que en otras regiones), sélo el 18% de los pobres
tiene acceso a agua por cafierfas.

No obstante, el mapa de calor del mercado muestra
que el 45% de la gente en las zonas urbanas de
Haiti tiene acceso a agua embotellada y en baldes,
distribuida en camiones. En otras palabras, el 45%
del total de la poblacién urbana del pais estd dispuesta
a pagar por agua segura. ¢Acaso podria una empresa
capturar parte de ese mercado disponible al intro-
ducir servicios de suministro de agua mds eficientes y
menos costosos? Es posible que existan otras oportu-
nidades en otras regiones de Haiti con atin menores
tasas de acceso, especialmente en las zonas rurales.

El mapa de calor del mercado grafica un aspecto
interesante del mercado del agua en Haiti: a pesar de
la falta tanto de suministro de agua publica adecuada
como de gran inversién privada, los pequefios provee-
dores de agua estin trabajando para satisfacer esa

demanda y han hecho un buen negocio. Algunos
consumidores han invertido en sus propias fuentes
de agua, por ejemplo, sacando agua de pozos en
asociacién con organizaciones comunitarias.* Sin
embargo, los pequefios proveedores privados de
servicios también juegan un papel importante en
ampliar el acceso al agua, preferentemente en zonas
periurbanas, donde suministran agua en camiones
(en botellas o en baldes). De esta manera, se proveen
servicios fundamentales para los pobres, especial-
mente en las zonas urbanas.

En situaciones en las que la capacidad del pais es
muy débil y donde los grandes inversores no desean
comprometerse por muchas razones, como en Haiti,
explorar este “otro” sector privado puede ser una
manera pragmitica de aumentar el acceso a agua
potable segura. Los mapas de calor del mercado
pueden ayudar a revelar tales oportunidades.

Los teléfonos méviles pueden mejorar el acceso

a los servicios de tecnologia de la informacién y
comunicacién en los paises en desarrollo. Segin
estimaciones recientes, el nimero de abonados a
teléfonos méviles en los paises de bajos ingresos, y
atn medianos, es actualmente mucho mids alto que
en los paises de ingresos altos.

El acceso al teléfono mévil podria contribuir a
reducir la pobreza y la desigualdad al ayudar a los
pobres a participar mds efectivamente en los inter-
cambios del mercado. Por ejemplo, a través de su
teléfono mévil, los agricultores, pescadores y otros
emprendedores rurales, podrian tener mds acceso
a informacién de mercado para conseguir mejores
precios para sus bienes, al mismo tiempo que ahorran
los mayores costos que significa adquirir dicha
informacion sin la telefonia maévil.

El desarrollo de la banca mévil (conocida en inglés
como m-banking), que implica usar un teléfono mévil
u otro equipo movil para realizar transacciones
financieras con una cuenta bancaria, se ve prometedor
en este contexto. El uso amplio y en aumento de
teléfonos méviles en paises en desarrollo —y el poder
de los distintos actores involucrados en proveer
servicios financieros por este medio, principalmente
los bancos y los operadores de redes— podrian ayudar
a “bancarizar” a las personas que ain no tienen
acceso a servicios bancarios (“no bancarizadas”).

Los mapas de calor del mercado dan atn miés luz
sobre el acceso de los pobres a los teléfonos méviles.
En el caso de Sudéfrica, las figuras A3.2 y A3.3
ilustran el acceso de los pobres y los que no son
pobres a teléfonos méviles en zonas rurales y urbanas
en diferentes provincias. Los colores mds oscuros
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Figura A3.2. Mapa de calor del
mercado de acceso a teléfonos

moviles en Sudafrica, 2006
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indican las tasas mds altas de acceso dentro del grupo
que percibe el ingreso especificado.

Tal como muestra el mapa, en Sudifrica las tasas
de acceso a los teléfonos maviles son mds altas, tanto
para los pobres como los que no son pobres, en el
oeste (Cabo Septentrional, Cabo Occidental) y en el
este (Limpopo, Mpumalanga y Kwazulu Natal), en
porcentajes que van desde 41% a 80% en casi todas
las provincias de esas regiones.

Por el contrario, en el Cabo Oriental, una provincia
con una tasa de pobreza bastante alta,” el acceso a los
teléfonos méviles es bajo para los pobres y los que
no son pobres, en rangos que van desde 0% a 20%.
A pesar de eso, la mayor densidad de los centros
poblacionales y las aglomeraciones urbanas en las
provincias que tienen menores tasas de acceso a
teléfonos méviles de parte de los pobres y los que
no son pobres (Cabo Oriental, Estado Libre y

ZIMBABWE

MOZAMBIQUE

Fuente: Basado en FinScope 2006.

Nota: Los puntos grises en el mapa regional
representan poblados o ciudades pequenas.
Las estimaciones de acceso a telefonia movil
provienen de la categoria “uso personal de ...
teléfono movil prepagado” de la encuesta.
Mapa producido por OCHA ReliefWeb.

Acceso a teléfono movil en Sudafrica:
hogares que viven con mas de US$2 diarios

Proporcion de adultos, 2006 (%)

Urbano Rural
100 «

80 &
60 &
40 ¢

No tiene

. M Tiene

20 &

Noroeste), podria indicar oportunidades de negocio
para los proveedores de telefonia mévil.

Los mapas de calor del mercado también ofrecen
informaci6n valiosa sobre oportunidades clave de
negocios para los proveedores de servicios financieros
al revelar potenciales superposiciones en el caso de
quienes tienen acceso a un teléfono mévil pero no a
servicios bancarios. Tales superposiciones pueden
ademds mostrar oportunidades para apalancar los
teléfonos méviles de manera tal que sirvan para
proveer servicios de banca mévil.

Las estimaciones indican que en Sudafrica, la
mayoria de los pobres rurales y urbanos tiene teléfono
mdvil pero no tiene acceso a servicios bancarios. En
las zonas urbanas, el 43% de la poblacién adulta
pobre tiene acceso a un teléfono mévil (ver la figura
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Figura A3.3. Mapa de calor del

mercado de acceso a teléfonos
moviles en Sudafrica, 2006

BOTSWANA

NAMIBIA

Noroeste

Free State

Mapa de calor del mercado: hogares
que viven con menos de US$2 diarios

Proporcion de hogares con acceso
a telefonia movil, por region, 2006 (%)

~0-20
L 21-40
I 41-60
M-8 >3

A2.2), pero sélo el 32% de la poblacién adulta en la
misma categoria de ingreso tiene acceso a servicios
bancarios. En las zonas rurales, el 31% de los pobres
tiene un teléfono mévil, pero sélo el 19% tiene acceso
a servicios bancarios.

Tales diferencias sugieren la posibilidad de
proveer servicios bancarios efectivos en funcién de
los costos para los usuarios de teléfonos mdéviles en
Sudifrica. También muestran que tal oportunidad
podria ser mayor para el sector mds pobre del mercado.
Al usar los datos de cartografia de la pobreza para
calcular el tamafio total de la poblacién pobre de
Sudafrica con teléfono mévil, pero sin cuenta bancaria,
una empresa puede calcular el tamafio de la oportu-
nidad de influir que la telefonia mévil provea servicios
bancarios a las personas sin acceso a servicios bancarios
de Sudifrica: cerca del 24% de los pobres urbanos y
el 21% de los pobres rurales.

ZIMBABWE

MOZAMBIQUE

Fuente: Basado en FinScope 2006.

Nota: Los puntos grises en el mapa regional
representan poblados o ciudades pequenas.
Las estimaciones de acceso a telefonia movil
provienen de la categoria “uso personal de ...
teléfono movil prepagado” de la encuesta.
Mapa producido por OCHA ReliefWeb.
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Los cilculos de esta interseccién en Botswana,
Namibia y Zambia revelan que estos paises también
podrian ofrecer un vasto mercado (ver la figura A3.4).

Los servicios de banca mévil ya estdn siendo
introducidos en varios paises, incluso en Sudafrica.
Ademis, con el aumento esperado de las tasas de
penetracién de la telefonfa mévil, y a medida que los
precios de los equipos y los servicios disminuyen atin
mids y que se desarrollan mercados secundarios de
equipos (como ha sucedido en paises con altas tasas
de penetracién de telefonia mévil, como Filipinas),
podrian surgir oportunidades para que los pobres
accedan a servicios bancarios a través de los teléfonos
moviles incluso en mds paises. ©
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Figura A3.4. Interseccion de personas pobres con teléfono movil

y sin acceso a un banco, paises seleccionados

Porcentaje de adultos (%)

Zambia ;-

Sudafrica :--

Namibia ‘-

Botswana -

. Rural, menos de US$2 diarios
- Urbano, menos de US$2 diarios

Fuente: Basado en FinScope 2004a, 2004b, 2005, 2006

1. Este analisis se basa en Acosta y otros (2008), asi como en la base de datos de mapas de calor del
mercado del PNUD [www.growinginclusivemarkets.org].

UNICEF 2006, pag. 32.
CEDLAS y Banco Mundial, 2008.

BID (Banco Interamericano de Desarrollo), 2005.
Schwabe 2004.
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ANEXO 3. ACERCA DE LOS “MAPAS DE CALOR” DEL MERCADO







=

BIBLIOGRAFIA






Abed, F. H., e I. Matin. 2007. “Beyond Lending
How Microfinance Creates New Forms of
Capital to Fight Poverty”. Innovations 2 (1-2):
3-17. MIT Press.

Acosta, P, I. Melzer, R. Mendoza, N. Kim y N.
Thelen. 2008. “Are Markets Inclusive for the
Poor?” Documento de trabajo. Oficina de
Estudios del Desarrollo, Programa de las

Naciones Unidas para el Desarrollo, Nueva York.

Advanced Bio-Extracts Limited. 2007. “Advanced
Bio-Extracts Limited Project Status Report”.

Akinlo, A. E. 2005. “Impact of Macroeconomic
Factors on Total Factor Productivity in
Sub-Saharan African Countries”. International
Research Journal of Finance and Economics 1.

Alderman, H., J. Behrman, V. Lavy y R. Menon.
2001. “Child Health and School Enrollment:
A Longitudinal Analysis”. Journal of Human
Resources 36: 185-205.

Allianz, GTZ (Deutsche Gesellschaft fiir
Technische Zusammenarbeit) y PNUD
(Programa de las Naciones Unidas para el
Desarrollo). 2006. Microinsurance: Demand
and Market Prospects—India/Indonesia/
Lao PDR. Programa de las Naciones Unidas
para el Desarrollo y Direccién de Politicas
de Desarrollo.

Angel, Shlomo. 2000. “Housing Policy Matters:
A Global Analysis”. Nueva York: Oxford

University Press

Associated Press. 2006. “Microcredit Campaign
Launches New Goal of Reaching 175 Million
of World’s Poorest by 2015”. International
Herald Tribune. 1 de noviembre.

Austin, J. 2000. The Collaboration Challenge:
How Nonprofits and Business Succeed through
Strategic Alliances. Nueva York: Jossey-Bass.

__.1990. Managing in developing countries: strategic
analysis and operating techniques. Nueva York:

The Free Press

Aykut, D. y A. Goldstein. 2006. “Developing
Countries Multinationals: South South

Investment Comes of Age”. Working Paper 257.

OECD Development Centre.

Ayyagari, M., A. Demirgi¢-Kunt, y V. Maksimovic.
2006. “How Important are Financing
Constraints? The Role of Finance in the
Business Environment”. Documento de trabajo
sobre investigaciones relativas a politicas de
desarrollo del Banco Mundial 3820. Banco
Mundial, Washington, D.C.

Ayyagari, M., T. Becky y A. Demirgiig-Kunt. 2003.
“Small and Medium Enterprises across the
Globe: A New Database”. Documento
mimeografiado. Banco Mundial, Washington, D.C.

Bali Swain, R. 2006. Microfinance: a Catalyst for
Development at Macroeconomic Level? Finance
Jfor the Common Good 25 (junio/julio). Suiza:
Observatoire de la Finance.

Banco Asidtico de Desarrollo. 2007. Estrategia de
desarrollo de servicios de microfinanciacién.

Manila.

Banco Mundial. 2002a. Globalization, Growth and
Poverty—Building an Inclusive World Economy.
Banco Mundial Policy Research Report,
Wiashington, D.C.

. 2002b. Information and Communication
Technologies: a World Bank Group Strategy.
Wiashington, D.C.

. 2002c. World development report 2002. Building
institutions for markets. Washington, D.C.

.2003a. “Guatemala Poverty Assessment”.
Banco Mundial, Washington, D.C.

. 2003b. World Development Report 2004: Making
Services Work for the Poor. Washington, D.C.

. 2006a. Delivering on the Promise of Pro-Poor
Growth. Washington, D.C.

. 2006b. Where is the Wealth of Nations? Measuring
Capital for the 215t Century. Washington, D.C.:
Banco Internacional de Reconstruccién y
Fomento y Banco Mundial.

. 2006¢. Scaling Up Innovation and
Entrepreneurship in Developing Countries:
The Role of Private Sector Finance. InfoDev.
Infodev. Washington.

. 2007a. Finance for All? Policies and Pitfalls in
Expanding Access. Washington, D.C.

.2007b. The Business of Health in Africa:
Partnering with the Private Sector to Improve
People’s Lives. Washington, D.C.

. 2007¢. World Development Report 2008:
Agriculture for Development. Washington, D.C.

___.2008. Global Economic Prospects: Technology
Diffusion in the Developing World.
Wiashington, D.C.

Banerjee, A. V.y E. Duflo. 2007. “The Economic
Lives of the Poor”. The Journal of Economic
Perspectives 21 (1): 141-67.

Beck, T. y A. de la Torre. 2006. “The Basic Analytics
of Access to Financial Services”. Documento de
trabajo sobre investigaciones relativas a politicas
de desarrollo del Banco Mundial 4026. Banco
Mundial, Washington, D.C.

Beck, T., A. Demirguc-Kunt y M. S. Martinez Peria.
December 2006. “Banking Services for
Everyone? Barriers to Bank Access and Use
around the World”. Documento de trabajo sobre
investigaciones relativas a politicas de desarrollo
del Banco Mundial No. 4079. Banco Mundial,
Washington, D.C.



Beck, T., A. Demirgii¢-Kunt y R. Levine. 2006.
“Finance, Inequality and Poverty: Cross-
Country Evidence”. Documento presentado ante
la Conferencia mundial sobre acceso a finan-

ciacién, 30 y 31 de mayo, Washington, D.C.
Belk, R. W. 1986. "Macro Consumer Behaviour

Issues in Developing Countries”. En K.
Erdogan, et al. eds., The Role of Marketing in
Development. Global, Consumer and Managerial
Issues. Muncie, Indiana: Ball State University.

Besley, T.y L. J. Cord, eds. Delivering on the Promise
of Pro-Poor Growth. Washington, D.C.: Palgrave
Macmillan y Banco Mundial.

Besley, T, R. Burgess y B. Esteve-Volart. 2007. “The
Policy Origins of Poverty and Growth in India”.
En T. Besley y L. J. Cord, eds., Delivering on the
Promise of Pro-Poor Growth. Washington, D.C.:
Palgrave Macmillan y Banco Mundial.

Banco Interamericano de Desarrollo (BID). 2005.
“Haiti: Proposal for a Loan for an Urban
Rehabilitation Program’. Washington, D.C.

__.2006. Building Opportunity for the Majority.
Presented at “Building Opportunity for
the Majority Conference”, 13 de junio,
Washington D.C.

__.2006. Building Opportunity for the Majority.
Washington, D.C.

Biggs, T. y M. K. Shaha. 2006. “African SMES,
networks, and manufacturing performance”.
Documento de trabajo sobre investigaciones
relativas a politicas de desarrollo del
Banco Mundial 3855. Banco Mundial,
Wiashington, D.C.

Binder, A., M. Palenberg y J. M. Witte. 2007.
“Engaging Business in Development: Results
of an international benchmarking study”.
Documento de investigacién del Global Public
Policy Institute - Serie No. 8. Global Public
Policy Institute, Washington, D.C.

Birley, S. (1985). “The Role of Networks in the
Entrepreneurial Process”. Journal of Business
Venturing 1: 107-18

Bosma N.y Harding R. 2007. GEM 2006 Summary
Results. London: London Business School y
Babson, Park, Mass.: Babson College

Boston Consulting Group. 2007. The Next Billion

Banking Consumers.

Bricefio-Garmendia, C., A. Estache y N. Shafik.
2004. “Infrastructure Services in Developing
Countries: Access, Quality, Costs and Policy
Reform”. Documento de trabajo sobre investiga-
ciones relativas a politicas de desarrollo del
Banco Mundial 3468. Banco Mundial,
Washington, D.C.

Brown, John S.y John Hagel (2005), “Innovation
Blowback: Disruptive Management Practices
from Asia,” McKinsey Quarterly, 1,35-45.

Brunetti, A., G. Kisunko y B. Weder. 1997.
“Institutional Obstacles for Doing Business:
Data Description and Methodology of a
Worldwide Private Sector Survey”. Banco
Mundial. Documento de trabajo sobre investiga-
ciones relativas a politicas, No. WPS 1759.

Business Week. 2007. “Upwardly Mobile in Africa”.
Septiembre 24.

Cartera del CGAP (Grupo Consultivo de Ayuda a la
Poblacién mis Pobre) (ahorros), marzo de 2007.

Cassar, A., L. Crowley y B.Wydick, .2007 , "The
Effect of Social Capital on Group Loan
Repayment: Evidence from Field Experiments”.

Economic Journal, 117, (517): F85-F106.

Castro-Leal F,, ]. Dayton, L. Demery, K. Mehra.
2000. “Public Spending on Healthcare in Africa:
Do the Poor Benefit?” Bulletin of the World
Health Organization. 78 (1):66-74. Ginebra.

CEDLAS (Centro de Estudios Distributivos
Laborales y Sociales) y Banco Mundial. 2008.
SEDLAC: Socio-economic Database for Latin
America and the Caribbean.

Centre for Urban Studies 2006. S/ums of Urban
Bangladesh: Mapping and Census. Instituto
Nacional de Investigacién y Capacitacién sobre

Demografia y USAID. Dhaka.

CEPII Centre d’Etudes Prospectives et
d’Informations Internationales. 2006. “The
Economics of Outsourcing”. Asia-Pacific Trade
and Investment Review 2, (1).

CGAP — Grupo de tareas sobre buenas y malas
pricticas en microseguros — Estudio de
caso 14. India: TATA-AIG Life Insurance
Company Ltd.

CGAP. 2006. Mobile phone banking and low-income
customers: evidence from South Africa, G Ivatury,
M Pickens — Washington D.C.

__.2008. “Regulating Transformational Branchless
Banking: Mobile Phones and Other Technology
to Increase Access to Finance”. Consultative
Group to Assist the Poor Focus Note no.43.
Wiashington, D.C.

Chambers, R. 1994 “Participatory Rural Appraisal
(PRA): Analysis of Experience”, en: World
Development 22 (9): 1253-68.

Chen, S.y M. Ravallion. 2004. “How Have the
World’s Poorest Fared since the Early 1980s?”
Documento de trabajo sobre investigaciones
relativas a politicas de desarrollo del
Banco Mundial 3341. Banco Mundial
Wiashington, D.C.

LAS EMPRESAS FRENTE AL DESAFiO DE LA POBREZA: ESTRATEGIAS EXITOSAS



Christensen, C. M. 1997. The Innovator's Dilemma: When
New Technologies Cause Great Firms to Fail. Boston,
Mass.: Harvard Business School Press.

Christensen, C.y S. L. Hart. 2002. “The Great Leap”.
MIT Sloan Management Review Vol 44, edicién 1
(otofio): 51-6.

Christensen, C., T. Craig y S. Hart. 2002. “The Great
Disruption”. Foreign Affairs 80 (2): 80-97.

Chu, M. 2007. “Commercial Returns at the Base of the
Pyramid” Innovations: Technology, Governance,

Globalization 2 (1-2): 115-146.

CIESIN (Centro para una red internacional de
informacién cientifica). 2006. Where the Poor Are:
An Atlas of Poverty. Nueva York: Earth Institute,
Columbia University.

Colaboracién empresarial para el desarrollo. 2002.
Putting Partnering to Work: 1998-2001 Tri-sector
Partnership Results and Recommendations. Informe
para el Banco Mundial y el Departamento de
Desarrollo Internacional del Reino Unido.

Washington, D.C.

Comisién de alto nivel para el Empoderamiento
Juridico de los Pobres (HLCLEP). Enero de 2006.
Nueva York. Programa de las Naciones Unidas
para el Desarrollo.

Constance, P. 2007. “A New House for US$530?”,

Banco Interamericano de Desarrollo.

Corbett, S. 2008. “Can the Cellphone Help End Global
Poverty”. The New York Times. Abril - 13.

DAESI-ONU (Departamento de Asuntos Econémicos
y Sociales Internacionales de las Naciones Unidas).
2007. Industrial Development for the 21st Century:
Sustainable Development Perspective. Nueva York.

Dahlman C. 2007. “Issues Paper: Innovation in the
African Context”. Documento presentado en
Innovation in the African context: A forum for
policymakers, 6 al 8 de marzo. Cooperacién

Irlandesa para el Desarrollo y Banco Mundial,
Wiashington, D.C.

Dahlman, C y A. Utz. 2007. “Promoting Inclusive
Innovation”. Documentos de trabajo del Banco
Mundial 37273. Banco Internacional de
Reconstruccién y Fomento / Banco Mundial

Wiashington, D.C., EE.UU.

Daley-Harris, S. 2006. State of the Microcredit Summit
Campaign Report. Washington, D.C.: Campafa
para la Cumbre del Microcrédito.

Damas, P.y Md. I. Rayhan 2004. “Vulnerability and
Poverty: What are the causes and how are they
related?”Zentrum fiir Entwicklungsforschung,
Universitit Bonn.

Day, B. 2007. “Innovation in Mozambique”. Non-Zero-
Sum Development. Pretoria, Sudéfrica.

De Silva, H. y Zainudeen. 2007. Teleuse on a Shoestring:
Poverty Reduction through Telecom Access At the
‘Bottom of the Pyramid’. Colombo: Center for
Poverty Analysis.

De Soto, H. 2000. The Mystery of Capital. Nueva York:
Basic Books.

DFID (Departamento de Desarrollo Internacional del
Reino Unido) y la Fundacién Gates. 2005.
“Financial Deepening Challenge Fund: Strategic

Project Review”.

Dilek Aykut y Andrea Goldstein. Diciembre de 2006.
Developing Countries Multinationals: South South
Investment Comes of Age. Documento de trabajo

No. 257.

Donohue, P. 2006. Partnering with Poverty. Articulo:
BoP Learning Lab Network.

Easterly, W. 2002. The Elusive Quest for Growth:
Economists' Adventures and Misadventures in the

Tropics. Cambridge, Mass. MIT Press.

ECCP (Centro Europeo para la Prevencién de
Conflictos) 2005. “Position paper on Micro Health
Insurance for the Poor in India”. Presentado por el
proyecto del ECCP de Fortalecimiento de las
unidades de micro seguros de salud para los pobres

de India. Nueva Delhi, India.

Economic Policy Institute. Marzo de 2005. Good Jobs,
Bad Jobs, No Jobs: Labor Markets and Informal
Work in Egypt, El Salvador, India, Russia, and
South Africa.

Edwards, S. 2002. “Information technology and
economic growth in developing countries”.
Challenge 45 (3): 19-43.

Eisenhardt, K. y Schoonhoven, C.B. 1996 “Resource-
based View of Strategic Alliance Formation:
Strategic and Social Effects in Entrepreneurial
Firms”. Organization Science 7 (2): 136—50

Escribano y otros (2005) Fuirtrade Labelling
Organizations International 2007

Fast Company. Enero de 2005. "A New Path to Profit”.
Edicién 90, 25.

Fay M. y M. Morrison. 2005. “Infrastructure in Latin
America and the Caribbean: Recent Developments
and Key Challenges”. Grupo del Banco Mundial.
Banco Mundial, Washington, D.C.

FinScope. 2006. FinScope South Africa Survey 2006.
Vorna Valley, Sudéfrica.

Flor, A. G.2001. ICT and Poverty: the Indisputable
Link. SEARCA. Manila. Bangkok: Banco Asidtico
de Desarrollo.

FNUDC (Fondo de las Naciones Unidas para
el Desarrollo de la Capitalizacién). 2006.
Blue Book: Building Inclusive Financial Sectors for
Development. Nueva York.



Foro Econémico Mundial. 2005. Partnering for
Success: Business Perspectives on Multistakeholder
Partnerships. Informe de la Iniciativa mundial de
responsabilidad civica empresarial. Ginebra.

__.2006. Harnessing Private Sector Capabilities to
Meet Public Needs: The Potential of Partnerships fo
Advance Progress on Hunger, Malaria and Basic
Education. Ginebra.

_.2008. The Business Role in Acbieving a Green
Rewvolution for Africa. Ginebra.

Forstater, M., ]. MacDonald y P. Raynard. 2002.
Business and Poverty: Bridging the Gap,
Londres: Prince of Wales International Business
Leaders Forum.

Fundacién Ford. 2005. Part of the Solution: Leveraging
Business and Markets for Low Income People.
Nueva York.

Fundacién Shell. 2005a. Aid Industry Reform and the
Role of Enterprise. Londres.

___.2005b. Enterprise Solutions to Poverty:
Opportunities and Challenges for the
International Development Community and
Big Business. Londres.

Gibson, A., H. Scott y D. Ferrand. 2004.
Making Markets Work for the Poor: An Objective
and an Approach for Governments and
Development Agencies. Woodmead, Sudafrica:
ConMark Trust.

Gruner, K.E. y C. Homburg. 2000 Does Customer
Interaction Enhance New Product Success?
Journal of Business Research.

Hammond, A. L., J. William, R. Kramer, S. Katz, J.
T.Tran y C. Walker. 2007. The Next 4 Billion:
Market Size and Business Strategy at the Base
of the Pyramid. Washington, D.C.: Instituto
de Recursos Mundiales y Corporacién
Financiera Internacional.

Harris, R. 2002. “A Framework for Poverty
Alleviation with ICTs”. Roger Harris
Associates, Hong Kong.

Hart, S. 2004. Capitalism at the Crossroads: The
Unlimited Business Opportunities in Solving the
Weorld's Most Difficult Problems. Upper Saddle
River, N.J.: Wharton School Publishing.

Hasan Khan, M. 2001. Rural Poverty in
Developing Countries, Implications for
Public Policy. Washington, D.C.: Fondo
Monetario Internacional.

Hausman, R. y D. Rodrik. 2002. Economic
Development as Self-Discovery. Documento de
trabajo NBER 8952. Cambridge, Mass.: Oficina

Nacional de Investigacién sobre Politicas.

Hellman, J. S., G. Jones, D. Kaufmann y M.
Schankerman. 2000. “Measuring Governance,
Corruption, and State Capture: How Firms and
Bureaucrats Shape the Business Environment in
Transition”. Documento de trabajo sobre investi-
gacién de politicas 2313. Banco Mundial,
Wiashington, D.C.

Helms, B. 2006. Access for All: Building Inclusive
Financial Systems. Washington, D.C.:
Banco Mundial.

Henninger, N. y M. Snel. 2002. “Where are the
poor? Experiences with the development and
use of poverty maps”. Instituto de Recursos
Mundiales, Washington, D.C., Programa de las
Naciones Unidas para el Medio Ambiente y
Base de datos sobre recursos mundiales,

Arendal, Noruega.

Hoft, B. y M. Hussels. "On the Frontiers of Finance:
Investing in Sustainable SMEs in Emerging
Markets”. Documento de andlisis para Simposio
sobre capitales privados de Ginebra, 24 y 25 de
septiembre de 2007.

Hoft, K. y J. Stiglitz. 1993. “Imperfect Information in
Rural Credit Markets: Puzzles and Policy
Perspectives”. En K. Hoff, A. Braverman y J.
Stiglitz eds., The Economics of Rural
Organization: Theory, Practice and Policy.
Londres: Oxford University Press.

Hoffman, K., C. West, K. Westley y S. Jarvis. 2005.
“Enterprise solutions to poverty: Opportunities
and Challenges for the International
Development Community and Big Business”.
Informe de la Fundacién Shell. Londres, Reino
Unido. Recuperado el 23 de mayo de 2008.

IBLF (Foro Internacional de Lideres Empresarios) y
PNUD (Programa de las Naciones Unidas para
el Desarrollo). 2003. Business and the Millennium
Development Goals: A Framework for Action.
Nueva York.

IBM (International Business Machines
Corporation). 2007. Expanding the Innovation
Horizon: The Global CEO Study 2006. Somers,
Nueva York.

IFC (Corporacién Financiera Internacional). Blog
sobre innovaciones en mercados emergentes, 21
de mayo de 2007. “The Two Cs of Success in
South-South Investing”.

___.2007a. Stakeholder Engagement: A Good Practice
Handbook for Companies Doing Business in
Emerging Markets. Washington, D.C.

__.2007b. “The Business of Health in Africa:
Partnering with the Private Sector to Improve
People’s Lives”. Corporacién Financiera

Internacional, Washington, D.C.

IFC (Corporacién Financiera Internacional) y
SustainAbility. 2007. Market Mowvers: Lessons
Jfrom a frontier of innovation. Washington, D.C.

LAS EMPRESAS FRENTE AL DESAFiO DE LA POBREZA: ESTRATEGIAS EXITOSAS



Iniciativa Pacto Mundial de la ONU. 2007.
Enhancing Partnership Value: A Tool for Assessing
Sustainability and Impact. Nueva York: Programa
de las Naciones Unidas para el Desarrollo.

Institut Haitien de Statistique et d'Informatique.

2001. Enquéte sur les conditions de vie en Haiti.

Port-au-Prince.

Instituto de Recursos Mundiales (WRI), Programa
de las Naciones Unidas para el Medio Ambiente
(PNUMA) y Consejo empresarial mundial de
desarrollo sostenible (WBCSD). 2002.
Tomorrow’s Markets: Global Trends and Their
Implication for Business.

Instituto del Banco Mundial. 2005. Business Action
Sfor the MIDGs: Private Sector Involvement as a
Vital Factor in Achieving the Millennium
Dewvelopment Goals. Washington, D.C.

Instituto Nacional de Estadistica de Guatemala.
2000. Encuesta nacional de condiciones de vida.

Ciudad de Guatemala.

IRC (Centro Internacional de Agua y Saneamiento).
2007. “Lifebuoy sells handwashing along with
2.6 billion bars of soap across Africa and Asia”.
Source Features—IRC News 14 de mayo. Paises
Bajos. [http://www.irc.nl/page/36132].

Iskandar, L. 2007. “Business Solutions for Human
Development”. Cairo, Egipto, Programa de las
Naciones Unidas para el Desarrollo.

ITU (Unién Internacional de Telecomunicaciones).
2007. World Information Society Report 2007.
Ginebra.

Ivatury G.y M. Pickens. 2006. Mobile Phone Banking
and Low-Income Customers. Evidence from South
Africa. CGAP, Fundacién de la ONU y
Fundacién del Grupo Vodafone.

Ivatury, G. 2006. “Using Technology to Build
Inclusive Financial Systems”. Consultative Group
to Assist the Poor Focus Note No.32. Washington,
D.C. Banco Mundial.

Jalilian, H. y C. Kirkpatrick. 2002. “Financial
Development and Poverty Reduction in
Developing Countries”. International Journal of
Finance and Economics 7: 97-108.

Jalilian, H., C. Kirkpatrick y D. Parker. 2007. “The
Impact of Regulation on Economic Growth in
Developing Countries: A Cross-Country
Analysis”. World Development. 35 (1): 87-103.

Jenkins, B. 2007. “Expanding Economic
Opportunity: The Role of Large Firms”.
Informe 17 del CSRI. Iniciativa de
Responsabilidad Social Empesarial. Kennedy
School of Government, Harvard University,
Cambridge, Mass.

Jenkins, B., Akhalkatsi, A., Roberts, B. y Gardiner, A.
2007. Business Linkages: Lessons, Opportunities
and Challenges. Washington D.C. IFC, Foro
Internacional de Lideres Empresariales y

Fellows of Harvard College.

Jensen, R. 2007. “The Digital Provide: Information
(Technology), Market Performance, and
Welfare in the South Indian Fisheries Sector”.
The Quarterly Journal of Economics CXXII (3)
879-924.

Jichuan, H. E. W. 2001. Rapidly Developing China's
Telecommunications Industry—In the Reform
Process, Minister of Information Industry.
Connect World ICT Magazine, Asia Pacifico
II1, No. 13, Londres.

Joost Teunissen, J. y Akkerman, A. Africa in the
World Economy: The National, Regional and
International Challenges. FONDAD: La Haya.

Kahn, J. 2008. “Third World First”. Boston Globe,
20 de enero.

Karlan, D. S. 2007. “Social connections and group
banking”. The Economic Journal 117 (517):
F52-F84.

Karlan, D., N. Ashraf'y W. Yin. 2006. “Female
Empowerment: Impact of a Commitment
Savings Product in the Filipinas”. Documento
de anilisis 949 de CGD. Centro para el
Desarrollo Mundial, Washington, D.C.

Karnani, A. G. "Fortune at the Bottom of the
Pyramid: A Mirage”. Documento 1035 de
Ross School of Business. Ann Arbor,
Universidad de Michigan.

Kearney, A.T. “Serving the Low-Income Consumer:
How to Tackle This Mostly Ignored Market”.
Executive Agenda 51.

Khan, ]. H. y Ghani, ]. A. 2004. “Clusters and
Entrepreneurship: Implications for Innovation
in a Developing Economy”. Journal of
Developmental Entrepreneurship 9(3): 221-38

Khandker, S. 2005. “Microfinance and Poverty:
Evidence Using Panel Data from Bangladesh”.
Economic Review 19 (2):263-86,

Banco Mundial.

Klein, M. y B., Hadjimichael. 2003. T%e private Sector
in Development: Entrepreneurship, Regulation and
Competitive Disciplines. Washington, D.C.:
Banco Mundial.

Koch, J. L.y T. M.. Caradonna. 2006. “Technologies
and Business Models that Work in Developing
Countries”. (Documento presentado en “2006
International Conference on Information and
Communication Technologies and
Development”, 25 y 26 de mayo, California
University, Berkeley).



Kramer, W.]., B. Jenkins y R. S. Katz. 2007. The Role
of the Information and Communications Technology
Sector in Expanding Economic Opportunity.
Informe 2 sobre Responsabilidad Social
Empresarial. Serie Economic Opportunity.
Cambridge, Mass.: Kennedy School of
Government, Harvard University e Instituto de
Recursos Mundiales.

Lall, S. V., H. Selod y Z. Shalizi. 2006. Rural-Urban
Migration Developing Countries: A Survey of
Theoretical Predictions and Empirical Findings.
Banco Mundial, Washington, D.C.

Laquian, A. A. 2004 “Who are the Poor and How
Are They Being Served in Asian Cities?”
(Documento presentado en el “Forum on Urban
Infrastructure and Public Service Delivery for
the Urban Poor”, 24 y 25 de junio), India
Habitat Centre, Nueva Delhi.

Lartigue, L. y J. Koenen-Grant. 2003. “Replacing
Conflict Diamonds with Peace Diamonds
in Sierra Leone”. USAID en Africa.
Washington D.C.

Lingelbach, D., L. de la Vifa, P. Asel. 2005.
“What's distinctive about growth-oriented
entrepreneurship in developing countries?”
Documento de trabajo 1 del Center for
Global Entrepreneurship. Center for Global
Entrepreneurship, UTSA College of Business,

San Antonio, Texas.

Littlefield, E., B. Helms y D. Porteous. 2006.
“Financial Inclusion 2015: Four Scenarios
for the Future of Microfinance”. Consultative
Group to Assist the Poor Focus Note No.39.
Washington, D.C.

London T.y S. Hart. 2004. “Reinventing Strategies
for Emerging Markets: Beyond the
Transnational Model”. Journal of International
Business Studies 35(5): 350-70.

London, T. 2007. BOP Perspective on Poverty
Alleviation. Serie de documentos de trabajo de
Crecimiento de Mercados Inclusivos. Washington,
D.C.: Programa de las Naciones Unidas para
el Desarrollo.

Loyola, J. 2007. “Telecom, energy firms top list of
money makers”. Boletin de Manila. Enero 8.

Lyman, P.y D. Porteous. 2008. “Regulating
Transformational Branchless Banking”.
Consultative Group to Assist the Poor Focus Note
43. Washington, D.C.

Mair, J. y Seelos, C. 2005. Social Entrepreneurs as
Competitors and Partners in Global Markets.
Escuela internacional de direccién de empresas
(IESE), Barcelona. (Documento presentado en
“Social Entrepreneurs as Competitors and
Partners in Global Markets, 19 de septiembre,
IESE, Barcelona)

_.2006. “Profitable Business Models and Market
Creation in the Context of Extreme Poverty:
A Strategic View”. Monografia del IESE, OP
07/6. Espaiia.

Majid, N. 2001. “The size of the working poor popu-
lation in developing countries”. Employment
Paper 2001/16. Employment Sector
Employment Strategy Department, Ginebra.

Marker, P., K. McNamara y L. Wallace. 2002. T%e
Significance of Information and Communication
Technology for Reducing Poverty. Londres:
Departamento de Desarrollo Internacional del

Reino Unido.

McNamara, K. S. 2003. Information and
Communication Technologies, Poverty, and
Development: Learning From Experiences.

InfoDev., Ginebra.

Melzer, 1. 2004. “Back to the Unbanked”. Eighty20
Consulting. Ciudad del Cabo.

__.2007. “Access to Savings in LSMs 1-5”.
Eighty20 Consulting. South African Savings
Institute y FinMark Trust. Midrand, Sudafrica.

Mendes, S., E. Alampay, E. Soriano y C. Soriano.
2007. The innovative use of mobile applications in
the Filipinas—Iessons for Africa. Agencia Sueca
de Cooperacién para el Desarrollo Internacional

(SIDA). Estocolmo.

Mendoza, R. U. Préxima publicacién. “Why Do the
Poor Pay More? Exploring the Poverty Penalty
Concept”. Journal of International Development.

Mendoza, R.U. y Thelen, N. Préxima publicacién.
“Innovations to Make Markets More Inclusive
for the Poor”. Development Policy Review.

Meyer-Stamer, J. 2006. Making market systems
work? For the poor? Small Enterprise
Development 17 (4) :21-32.

__.2007. “Integrating Developing Country SMEs
into Global Value Chains”. Conferencia de las
Naciones Unidas sobre Comercio y Desarrollo

(UNCTAD), Duisburg.

Meyer-Stamer, J. y Waltring, F. 2007. Linking Value
Chain Analysis and the “Making Markets Work
Better for the Poor” Concept. Duisburg y
Dortmund: GTZ (Deutsche Gesellschaft fiir
Technische Zusammenarbeit).

Mohiuddin, S.y J. Hutto. 2006. Connecting the Poor:
How Selling Technology in Emerging Markets can
Help Bridge America’s Trade Gap. Washington,
D.C.: Progressive Policy Institute.

Morduch, J. 2004. “Micro-insurance: the next revolu-
tion?” Nueva York University, Nueva York.

Mosely, P. y J. Rock. 2004. “Microfinance, Labour
Markets and Poverty in Africa: A Study of Six
Institutions”. Journal of International

Development 16 (2004): 467-500.

LAS EMPRESAS FRENTE AL DESAFiO DE LA POBREZA: ESTRATEGIAS EXITOSAS



Naciones Unidas, 2007. The Millennium Development
Goals Report. 2007. Programa de las Naciones
Unidas para el Desarrollo. Nueva York.

Narayan, D., R. Chambers, M. Kaul Shah y P.
Petesch. 2000. Voices of the Poor: Crying Out for
Change. Nueva York: Oxford University Press.

Nelson, J. 2007. Building Linkages for Competitive and
Responsible Entrepreneurship. Nueva York y
Cambridge, Mass.: Organizacién de las
Naciones Unidas para el Desarrollo Industrial
y Kennedy School of Government,

Harvard University.

Nelson, J. y D. Prescott. 2003. Business and the
Millennium Development Goals. Nueva York:
Programa de las Naciones Unidas para el
Desarrollo y Prince of Wales International
Business Leaders Forum.

Noguera, F. 2008. “Medellin’s Promising
Transformation: Cultura E (as in
Entrepreneurship)”. NextBillion.net, 10 de
marzo. Instituto de Recursos Mundiales y
Acumen Fund.

Norris, P. 2003. Social Capital and ICTs: Widening or
Reinforcing Social Networks? Harvard University:
Cambridge, Mass.

ODI (Instituto de Desarrollo de Ultramar). 2007a.
“Can tourism offer pro-poor pathways to
prosperity? Examining evidence on the impact
of tourism on poverty”. Documento introducto-
rio 22 de ODI. Londres, Instituto de Desarrollo
de Ultramar.

.2007b. “Global Health: Making Partnerships
Work”. Documento introductorio 15 de ODI.
Londres, Instituto de Desarrollo de Ultramar.

OMS (Organizacién Mundial de la Salud). 2004.
Equitable access to essential medicines: a framework

for collective action. WHO Policy Perspectives on
Medicines. Ginebra.

ONUDI (Organizacién de las Naciones Unidas para
el Desarrollo Industrial). 2001. Integrating SMEs
in Global Value Chains: Towards Partnership for
Development. Viena.

ONUDIL. 2005. Economic Development and UN Reform:

Towards a common agenda for action. Viena.

__.2006. Responsible Trade and Market Access:
Opportunities or obstacles for SMEs in Developing
Countries? Viena.

Organizacién de Cooperacién y Desarrollo
Econémicos (OCDE) e Agencia Internacional
de Energia (IEA), 2006. World Energy Outlook
2006. Paris.

Organizacién de Cooperacién y Desarrollo
Econémicos (OCDE) y Comité de Asistencia
para el Desarrollo (CAD), 2004. Accelerating
Pro-Poor Growth through Support for Private
Sector Development. Paris.

Organizacién Mundial de la Salud. Marzo de 2004.
Equitable access to essential medicines: a frame-
work for collective action. WHO Policy
Perspectives on Medicines. Ginebra.

Overholt, A. 2005. "A New Path to Profit”.
Fust Company 90 (25) : 167-188.

Palacio, A. 2006. “Legal Empowerment for the
Poor: An Action Agenda for Banco Mundial”.
Banco Mundial, Washington, D.C.

Peachey, S.y A. Roe. 2006. Access to Finance: What
Does It Mean and How Do Savings Banks Foster
Access. Bruselas: World Savings Banks Institute.

PNUD (Programa de las Naciones Unidas para el
Desarrollo). 2001. Driving Information and
Commaunications Technology for Development:
a UNDP Agenda for Action 2000-2001.
Nueva York.

__.2005. Making Infrastructure Work. Nueva York.

__.2006. Partnering for Development—DMaking it
Happen. Nueva York.

__.2007.“Building Security for the Poor: Potential
and Prospects for Microinsurance in India”.
Programa de las Naciones Unidas para el

Desarrollo, Nueva York.

PNUD Madagascar. 2007. “Enterprises Solutions to
Poverty: Examples of Success in Madagascar”.
Programa de las Naciones Unidas para el
Desarrollo, Antananarivo, Madagascar.

PNUD vy el Pacto Mundial de la ONU. Growing
Sustainable Business for Poverty Reduction.
Nueva York.

PNUMA (Programa de las Naciones Unidas para el
Desarrollo). 2001. Consumption Opportunities—
Strategies for Change. Ginebra.

Porteous, D. 2004. “Making Financial Markets Work
for the Poor”. FinMark Trust. 31 de octubre.

Porteous, D. y N. Wishart. 2006. “M-Banking: A
Knowledge Map”. Washington, DC: infoDev
/Banco Mundial.

Porter, Michael E. 1998. “Competitive Advantage:

Creating and sustaining superior performance”.
The Free Press, Nueva York.

Prahalad, C. K. 2004. The Fortune at the Bottom of the
Pyramid: Eradicating Poverty through Profits.
Upper Saddle River, N.J.: Wharton School
Publishing.

Prahalad, C. K. y A. Hammond. 2002. “Selling to the
poor, profitably”. Harvard Business Review 80
(9): 48-57.

Prahalad, C. K.y S. Hart. 2001. “The Fortune at
the Bottom of the Pyramid”. Business and
Strategy 26:1-14.



Prata, N., D. Montagu y E. Jefferys. 2005. “Private
Sector, Human Resources and Health
Franchising in Africa”. Bulletin of the World
Health Organization 83. Ginebra.

Price Waterhouse. 1997. Financial Services to the
Rural Poor and Women in India: Access and
Sustainability- Demand and Supply Analysis:
Client Survey. Estudio para el Banco Mundial,
Nueva Delhi, India.

Progressive Policy Institute. 2006. Connecting the
Poor: How Selling Technology in Emerging
Markets can Help Bridge America’s Trade Gap.
Washington, D.C.

Rademacher, R. 2004 “Krankenversicherung fiir arme
Bevoélkerungsgruppen—DBeispiele aus Indien”.
Universidad de Colonia, Colonia.

Rajivan, A. 2007. “Engaging the Private Sector
to Insure the Poor”. UN-Business Focal
Point, Edicién 5. Centro regional del PNUD
en Colombo.

Rangan, K. y R. D. Thulasiraj. (2007). “Making
Sight Affordable—Innovations Case Narrative:
The Aravind Eye Care System”. Innovations. 2
(4, otofio): 35—49.

Ray, D., P. Ghosh y D. Mookherjee. 2000. “Credit
Rationing in Developing Countries: An
Overview of the Theory”. En D. Mookherjee y
D. Ray eds., 4 Reader in Development Economics.
Londres: Blackwell.

Reyaz A. A., ed. 2005. Southern Multinationals: A
Rising Force in the World Economy. Actas de una
conferencia realizada en Mumbai, India,
noviembre de 2005. Washington, D.C.:
Corporacién Financiera Internacional y
Financial Times.

Rodrik, D. 2004. “Industrial Policy for the Twenty-
First Century”. Faculty Research Working
Papers Series. Kennedy School of Government,

Harvard University, Cambridge Mass.

Rosenzweig, M. y H. Binswanger. 1993. “Wealth,
weather risk and the composition and profitabil-
ity of agricultural investments”. The Economic
Journal 103: 56-78.

Rosenzweig, M. y K. Wolpin. 1993. “Credit market
constraints, consumption smoothing and the
accumulation of durable production assets in
low-income countries: investments in bullocks
in India”. Journal of Political Economy 101 (2)
223-244.

Roth, J. y V. Athreye. Micro-agent model: Tata-AIG's
new distribution methodology of microinsurance in
India. CGAP Working Group on
Microinsurance Good and Bad Practices, Case
Study No. 14. Microfinance Gateway.

Ruffing, L. 2006. “Deepening Development through
Business Linkages”. Documento para la
Conferencia de las Naciones Unidas sobre
Comercio y Desarrollo. Documento No. UNC-
TAD/ITE/TEB/2006/7. Naciones Unidas,
Ginebra.

Sauvant, K. P. 2007. “Africa: The FDI Opportunities
are Local”. International Trade Forum Issue 1

29-30.

Schmukler, S. L. 2004. “Financial Globalization:
Gain and Pain for Developing Countries”.
Federal Reserve Bank of Atlanta Economic Review
Segundo trimestre: 39-66.

Schwabe, C. 2004. “Fact Sheet: Poverty in South
Africa”. Hoja de datos No. 1. Human Sciences
Research Council, Pretoria, Sudéfrica.
[www.sarpn.org.za/documents/d0000990/].

Sen, A. 2001. Development as Freedom. Oxford:
Oxford University Press.

Shakeel H., M. Best, B. Miller y S. Weber. 2001.
“Comparing Urban and Rural Telecenters
Costs”. Informe EJISDC 4.2, 1-13. MIT Media
Laboratory, Massachusetts Institute of
Technology, Cambridge, Mass.

Simanis, E. & Hart, S. et al. 2008. BoP Protocol:
Toward Next Generation BOP Strategy 2a
Edicién. Ann Arbor, University of Michigan.

Slater, J. y J. Tacchi. 2004. “ICT Innovations for
Poverty Reduction”. Organizacién de las
Naciones Unidas para la Educacién, la Ciencia y

la Cultura, Nueva Delhi.
Stott, L (ed.) (2003, 2004, 2005, 2006). Partnership

Matters: Current Issues in Cross-Sector Collaboration.
The Partnering Initiative. Londres.

Stott, L. 2005. Partnership Matters: Current Issues
in Cross-Sector Collaboration. Edicién No. 3.
Londres: The Prince of Wales International
Buisiness Leaders Forum y University

of Cambridge.

Sull, D. N., A. Ruelas-Gossi y M. Escobari. 2004.
“What Developing-World Companies Teach us
About Innovation”. Harvard Business School.

26 de enero.

Sullivan, N. P. 2007. Can you hear me now: How
Microloans and Cell Phones are Connecting the
World’s Poor to the Global Economy. Nueva York:
Jossey-Bass.

Svensson, J. y R. Reinikka. “Confronting
Competition Investment Response and
Constraints in Uganda”. Documento de trabajo
sobre investigaciones relativas a politicas de
desarrollo del Banco Mundial 2242. Grupo de
Investigacién del Desarrollo, Banco Mundial,

Wiashington, D.C.

LAS EMPRESAS FRENTE AL DESAFiO DE LA POBREZA: ESTRATEGIAS EXITOSAS



Tennyson, R. 2003. The Partnering Toolbook. The

Partnering Initiative. Londres.

The Economist. 2007. "A Bank in Every Pocket?"

15 de noviembre.

The Indian Express. 2005. “Forerunners in
Corporate Social Responsibility”. 16 de marzo.

Tooley, J. 2007. Educating Amaretch: Private Schools
for the Poor and the New Frontier for Investors.
Gold Prize Essay. Washington, D.C.:
Corporacién Financiera Internacional y
Financial Times.

Townsend, R. 1995. “Consumption insurance: An
evaluation of riskbearing systems in low income
economies”. Journal of Economic Perspectives

Vol 9 (3) p 83-102.
UNCTAD (Conferencia de las Naciones Unidas

sobre Comercio y Desarrollo). 2006a. Business
Linkages Programme Guidelines. Documento

No: UNCTAD/ITE/TEB/2005/11. Nueva York
y Ginebra.

__.2006b. Deepening Development through Business
Linkages. Nueva York y Ginebra.

__.2006c¢. FDI from Developing and Transition
Economies: Implications for Development. World
Investment Report. Nueva York y Ginebra.

__.2007a. Least Developed Countries Report. Nueva
York y Ginebra.

__.2007b. Transnational Corporations, Extractive
Industries and Development. World Investment
Report. Nueva York y Ginebra.

UNESCO (Organizacién de las Naciones Unidas
para la Educacién, la Ciencia y la Cultura).
2005. Towards Knowledge Societies. Paris.

___. 1999 Best Practices on Indigenous Knowledge.
Paris.

UNFPA (Fondo de Poblacién de las Naciones
Unidas). 2007. Szate of the World Population.
Nueva York.

UNICEF (Fondo de las Naciones Unidas para la
Infancia). 2006. Progress for children: a report card
on water and Sanitation (No. 5). Nueva York.

USAID (Agencia de las Naciones Unidas para el
Desarrollo Internacional). 2006. The Global
Development Alliance: Public-Private Alliances for

Transformational Development. Washington,
D.C: Global Development Alliance, USAID.

Vaitheeswaran, V. 2007. Special Report on

Innovation. The Economist. 11 de octubre.

Virtanen, P. y D. Ehrenpreis. 2007. Growth, Poverty
and Inequality in Mozambique. Country Study 10.
International Poverty Centre. Nueva York.

Von Hippel, E. 1986. “Lead Users: A Source of
Novel Product Concepts”. Management Science
32 (32,7): p 791-805.

Walsh, . P., Kress, J. C. y Beyerchen, K. W. 2005.
"Book Review Essay: Promises and Perils at the
Bottom of the Pyramid”. Administrative Science

Quarterly 50(3): 473-82.
Warnholz, J. 2007. “Poverty Reduction for Profit?

A critical examination of business opportunities
at the Bottom of the Pyramid”. Working Paper
160. Queen Elizabeth House, University of
Oxford, Oxford.

Waverman, L., M. Meschi y M. Fuss. 2004. 75e¢
Impact of Telecoms on Economic Growth in
Developing Countries. Vodafone y Leverhulme
Trust. Londres.

WBSD (Consejo Empresarial Mundial de
Desarrollo Sostenible). 2004. Doing Business
with the Poor: A Field Guide. Washington, D.C.

__.2005. Business Solutions in Support of the
Millennium Development Goals. Washington, D.C.

___.2007. Doing Business with the World.
Washington, D.C.

WBCSD e IBLF (Foro Internacional de Lideres
Empresarios). 2004. Introducing Company

Managers to the Development Community.
Washington, D.C.

WBCSD y SNV Netherlands Development
Alliance. “Enabling a favorable environment
for inclusive business to take root: the case
of Ecuador”.

Wheeler, D., K. McKague, J. Thomson, R. Davies, J.
Medalye y M. Prada. 2005. “Creating
Sustainable Local Enterprise Networks”. MIT
Sloan Management Review 47 (1): 33-40.

Wise, H. y S. Shytlla.2007. The Role of the
Extractive Sector in Expanding Opportunity.
CSRI Report 18. Cambridge: Corporate Social
Responsibility Initiative.

Yates, S. 2007a. Designing PCs for the Third World.
Cambridge, Mass.: Forrester Research.

__.2007b. Worldwide PC Adoption Forecast, 2007 to
2015. Cambridge, Mass.: Forrester Research.

Yin, R.K. 1994. “Case Study Research: Design and
Methods (Segunda edicién). Sage Publications.

Yunus M. 2003. Banker to the Poor. Nueva York:
PublicAffairs.

__.2003. “Halving Poverty by 2015-We can actual-
ly make it happen”. Commonwealth Lecture,
Londres, Inglaterra, 11 de marzo.



Crecimiento de Mercados Inclusivos
Una alianza entre negocios y desarrollo

www.growinginclusivemarkets.org

G\ETI‘I 26020

Programa de las Naciones Unidas para el Desarrollo
One United Nations Plaza
New York, NY 10017, USA ISBN No. 978-92-1-326029-6

www.undp.org Sales No.S.08.111.B.20





