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Resumen

El concepto de Negocios Inclusivos (NI) con la Base de la Pirdmide (BDD)
ha sido formulado para describir y sistematizar un conjunto de experiencias surgi-
das en los afnos 2000, orientadas a generar inclusion social mediante la creaciéon
de emprendimientos asociativos de personas pobres, incorporados a la cadena de
valor de empresas. El desarrollo tedrico y la investigacion empirica sobre esta es-
trategia de inclusion econdmica y social son todavia incipientes. No obstante ello,
el analisis de un amplio abanico de experiencias ha permitido elaborar algunas
herramientas conceptuales utiles para orientar la reflexion tedrica, la investiga-
cién empirica y el andlisis estratégico de este tipo de negocio. Este documento ti-
ene como objetivo presentar algunas de esas herramientas que han sido disenadas
en base al estudio de casos de NI en Uruguay. El documento parte de una revi-
sion bibliogrifica sobre el tema, que recorre los principales abordajes tedricos
(Prahalad y Hammond, 2005; Austin y Chu, 2006; AVINA, 2010; Casado,
2011; Simanis et al., 2008) e investigaciones empiricas basadas en el estudio de
casos (PNUD, 2008; Marquez et al., 2010). Luego, fundamenta la pertinencia
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del enfoque de NI como nueva estrategia para abordar el problema de la pobreza,
formula una breve resefa de la evolucién del concepto y culmina con la de-
scripcién de cinco herramientas conceptuales elaboradas a partir del estudio de 16
casos en Uruguay. Este estudio se realizé mediante entrevistas a distintos actores
que participaron en el proceso de creacién de cada uno de los emprendimientos,
el andlisis de documentos internos de los emprendimientos y pdginas web y la re-
visién de articulos de prensa.

Palabras clave: Negocios inclusivos, base de la pirdmide, pobreza, empresa, or-
ganizaciones de la socidad civil.

Abstract

The concept of inclusive businesses (IB) with the base of the pyramid
(BOP) has been developed to describe and systematize a set of experiences that
emerged in the 2000s, aimed at generating social inclusion by creating associative
enterprises for poor people, incorporated into the value chain of businesses. The
theoretical development and empirical research on this strategy for economic and
social inclusion are still emerging. Nevertheless, the analysis of a wide range of ex-
periences has permitted developing some useful conceptual tools for guiding
theoretical reflection, empirical research and strategic analysis of this type of busi-
ness. This document aims to present some of these tools that have been designed
based on the study of IB cases in Uruguay. The document begins with a literature
review on the subject, which covers the main theoretical approaches (Prahalad
and Hammond, 2005; Austin and Chu, 2006; AVINA, 2010; Casado, 2011; Si-
manis et al, 2008) and empirical research based on case studies (UNDP, 2008;
Marquez et al, 2010). Then, it establishes the relevance of the IB approach as a
new strategy to address the problem of poverty; it makes a brief summary of the
concept’s evolution and ends with the description of five conceptual tools drawn
from the study of 16 cases in Uruguay. This study was conducted through inter-
views with different actors involved in the process of creating each of the enter-
prises, the analysis of internal documents and websites, and a review of newspa-
per articles.

Keywords: inclusive businesses, base of the pyramid, poverty, company, civil
society organizationsIntroduccion.

La reduccidn de la pobreza es una materia pendiente en las sociedades lati-
noamericanas. Mds aun, la dimension de este problema ha aumentado en las utli-
mas décadas, a pesar de los enormes esfuerzos que los Estados la cooperacion in-
ternacional y las organizaciones sociales han realizado para enfrentarlo. Esta si-
tuacion pone en evidencia la incapacidad de nuestras sociedades y gobiernos para
resolver hasta ahora el problema de la pobreza.

En este documento se parte de la hipétesis segun la cual la explicacion de
este fracaso se puede atribuir fundamentalmente a la forma como se ha definido y
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conceptualizado la pobreza y, en consecuencia, a las estrategias y metodologias
empleadas para enfrentarla. El concepto de Negocios Inclusivos (NI) ha sido for-
mulado para describir y sistematizar un conjunto de experiencias surgidas en los
2000, orientadas a generar inclusion social mediante la creacion de emprendi-
mientos asociativos de personas pobres, incorporados a la cadena de valor de em-
presas.

Si bien el desarrollo tedrico y la investigacion empirica sobre los NI como
estrategia de inclusién econdémica y social, son todavia incipientes, el estudio de
diversas experiencias nos ha permitido elaborar algunos modelos conceptuales
utiles para orientar la reflexion tedrica, la investigacién empirica y los procesos de
creacion de este tipo de emprendimientos. Los herramientas conceptuales que se
describen en este documento fueron construidas a partir del estudio de 16 casos
de NI encontrados en Uruguayl, correspondientes a diferentes tipos de colecti-
vos, localidades y rubros de actividad: mujeres y jévenes rurales, pequenos agri-
cultores y tamberos, clasificadores de residuos, madres jefas de hogar urbanas,
personas no videntes, etc.

Los enfoques para abordar el problema de la pobreza

Austin y Chu (2006, p. 3) sugieren que la “necesidad de nuevos marcos
conceptuales con respecto a la pobreza es hoy tan urgente como nunca”. Tradi-
cionalmente, la pobreza ha sido conceptualizada como “la carencia de recursos
materiales” (Gutiérrez y Lobo, 2006, p. 41). En consecuencia, las estrategias di-
senadas para enfrentarla se han basado en acciones destinadas a proveer esos re-
cursos a los pobres o a desarrollar habilidades para que puedan conseguirlos por si
mismos (Gutiérrez y Lobo, 2006, p. 41).

El primer tipo de acciones, predominante por cierto, se ha materializado a
través de diversas formas de asistencialismo, las que actualmente encuentran su
maxima expresion en los planes sociales que masivamente se estin implementan-
do en varios paises latinoamericanos. Entre las acciones del segundo tipo destacan
los grandes programas de capacitacion para la inserciéon laboral, la asistencia téc-
nica destinada a la creacién de micoremprendimientos o el desarrollo del micro-
crédito.

Por su propia definicién, el primer abordaje estratégico nunca estuvo enfo-
cado a “sacar” a los probres de su situacidn estructural, mientras el segundo se ca-
rdcteriz6 por un gran simplismo y voluntarismo. Por un lado, el simplismo impi-
di6 identificar y actuar sobre las grandes restricciones estructurales que dificultan
la salida de la pobreza (bdsicamente, la falta de competencias y activos sociales mi-
nimos). Y por otro, el voluntarismo indujo al disefio de estrategias de inclusion

1 Este estudio de casos ha sido elaborado en el marco de un proyecto de investigacion di-
rigido por el autor de este documento y financiado por la Fundacién AVINA.
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que presuponian la viabilidad econémica de emprendimientos que no cumplian
con requisitos minimos de la economia de mercado (acceso a mercados e insu-
mos, calidad de los productos, etc.).

A fines de los afos noventa se empezo a concebir la pobreza, como “la
inhabilidad de controlar las circunstancias propias”, mds que como la “caren-
cia de recursos materiales”. Esta forma de definirla sirve para identificar los
principales factores que la generan. Ademds de la falta de recursos materiales,
los pobres poseen serias dificultades para: 1) organizarse y llevar adelante ac-
ciones colectivas; 2) trabajar en red y 3) interactuar en los espacios publicos de
negociacion, en particular con los instituciones gubernamentales (Gutiérrez y
Lobo, 2006, p. 41). Se trata de un abordaje socio-cultural, complementario
del econémico.

En paralelo, en el mundo de las organizaciones sociales y de la cooperacion
internacional comenzé a madurar la idea de que no es posible la inclusién social
sin inclusion econdémica. Es decir, la posibilidad de tener las necesidades bdsicas
cubiertas y de disponer de los recursos materiales e intangibles minimos para ejer-
cer plenamente los derechos de ciudadania, dependen de la incorporacion real al
unico sistema econdémico vigente: la economia de mercado. En ese marco de
ideas se consolidé conceptualmente un tercer abordaje estratégico en la lucha
contra la pobreza. En ese enfoque se propone generar la inclusién social mediante
acciones focalizadas en la incorporacién de comunidades y familias pobres a la
economia de mercado.

Si bien la idea de crear emprendimientos protagonizados por estos segmen-
tos de la poblacion formé parte de la segunda estrategia ya mencionada, lo que si
resulta novedoso son los supuestos que dan el fundamento a este fenémeno emer-
gente que ha dado en llamarse Negocios Inclusivos: 1) la inclusion social requiere
la transformacion de los pobres en agentes econémicos integrados dentro de la
economia de mercado; 2) convertirse en agentes econémicos integrados implica
que estos segmentos tengan la posibilidad de acceder a bienes y servicios que me-
joran su calidad de vida (visualizar a los pobres como consumidores) o de incor-
porarse a los sistemas de produccion y comercializacion existentes (visualizar a los
pobres como empleados o empresarios); 3) para convertirlos en agentes econé-
micos integrados, es necesario levantar las restricciones socio-culturales que limi-
tan la capacidad de estos segmentos para actuar dentro de los pardmetros de la
economia de mercado (formas tradicionales de produccion, resistencia al trabajo
asociativo, bajos estandares de calidad, etc.) y 4) resulta imprescindible la partici-
pacion del sector privado como motor de ese proceso de inclusion, ya sea median-
te el desarrollo de bienes y servicios destinados a la mejora de la calidad de vida de
los pobres, como a través de la incorporacion de emprendimientos de personas
pobres a sus cadenas de valor: proveedores, actores que agregan valor a sus pro-
ductos, agentes dentro de la cadena de distribucion, etc.

En la Tabla 1 se presenta en forma resumida el concepto sobre la pobreza
subyacente a cada uno de esos enfoques, su finalidad ultima y el rol del Estado, las
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Organizaciones de la Sociedad Civil (OSC) y la empresa privada. Tal como puede
allf observase, a medida que se pasa del primero al tercer enfoque, se registra un
cambio sustancial en el rol de esos tres actores; destacando el hecho que recién en
el dltimo se otorga a la empresa privada un papel activo y claramente importante.

De los negocios con la base de la piramide
a los negocios inclusivos

El concepto de NI resulta de la evoluciéon de una idea propuesta en 2002
por el profesor Prahalad de la universidad de Michigan, quien revoluciond el
mundo de los negocios al afirmar que las grandes corporaciones multinacionales
pueden ganar dinero en los segmentos mds pobres de la poblacion. Bajo el titulo
“Atender a los pobres del mundo, rentablemente”, publicado en la Harvard Busi-
ness Review, Prahalad formuld el concepto de Negocios con la Base de la Pirdmi-
de. Segun el autor, en este segmento, constituido por los dos tercios de la pobla-
ci6n mundial, hay un gran potencial para ganar dinero, ofreciendo a los sectores
pobres el acceso a bienes y servicios a los que actualmente no pueden acceder
(Prahalad y Hammond, 2005). Ejemplos de este tipo de productos son: microfi-
nanzas, comunicaciones e informacion, tecnologias de produccion y fertilizantes,
equipamiento para el hogar, agua potable, alimentos, etc.

En cambio, el concepto de Negocios Inclusivos ha sido propuesto para de-
signar diversas experiencias de inclusion social, basadas en la incorporacién de
personas de la BDP a la actividad econémica mediante la puesta en marcha de
“negocios”, protagonizados por colectivos de esos segmentos. Estos emprendi-
mientos estan integrados a cadenas productivas en las que pueden desempenar di-
versos roles: proveedores, agentes que agregan valor o agentes comerciales (ven-
dedores, distribuidores).

Para considarse NI, un emprendimiento de esta naturaleza debe cumplir
tres condiciones (AVINA, 2010, p. 4): 1) ser autosustentable; esto quiere decir,
que su viabilidad en el mediano y largo plazo no puede depender de subsidios o
apoyos externos a la logica del mercado en el que opera, salvo al inicio y unica-
mente hasta el momento de su consolidacion; 2) ser ambientalmente responsa-
ble; esto responde al hecho comprobado de que los colectivos de la BDP son los
mas perjudicados por el impacto ambiental de los sistemas productivos y 3) gene-
rar una mejora real en la calidad de vida de esos colectivos. No alcanza con que un
emprendimiento permita generar ingresos econdmicos si en el mediano y largo
plazo se perpetua la situacién de partida de sus protagonistas.

En forma implicita, la literatura sobre este tema (AVINA, 2010; Marquez
etal., 2010; PNUD, 2008; Simanis et al., 2008; Casado, 2011) asume una cuar-
ta condicién que entendemos necesario explicitar: estos negocios deben operar
dentro de la economia de mercado y, consecuentemente, tienen que estar prepa-
rados para hacerlo dentro de sus reglas. Esta condicién diferencia claramente los
NI de los programas de creacién de microemprendimientos que, con tanta prensa
como fracaso, se implementaron en las décadas de 1980 y 1990.
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Tabla 1. Enfoque estratégicos para el abordaje de la pobreza

Finalidad

Papel de los actores
institucionales

Aportar recursos
materiales para cu-
brir necesidades ba-
sicas

Estado: financia, disena y ejecu-
ta.

OSC: participa en la ejecucion de
algunos programas

Empresa privada: no participa

Implementar  pro-
gramas de capacita-
cién y servicios de
apoyo con el come-
tido de desarrollar
competencias labo-
rales y/o crear mi-
croempresas.

Estado: financia, disena y ejecuta
algunos programas

OSC: disena y ejecuta la mayorfa
de los programas; obtiene fondos
de la cooperacién internacional
para financiar proyectos.
Empresa privada: no participa.

Enfoque Concepto de
pobreza
Asistencialismo
Carencia
de recursos
materiales
Ensenar
a pescar
Inhabilidad
Negocios para controlar
Inclusivos las propias

circunstancias

Incorporar a los po-
bres a la economia
de mercado, trans-
formdandolos en
agentes econdmicos
integrados:  consu-
midores,  emplea-
dos, empresarios.

Estado: propicia un “ambiente
de negocios” que estimula al sec-
tor privado; financia programas
de creacién de NI; incorpora al
sector privado al disefio y ejecu-
cién de politicas de desarrollo; ac-
tia como agente econdmico in-
clusivo.

OSC: disena y ejecuta programas
de creacion de NI; aporta su
know-how para apuntalar los
cambios culturales requeridos por
la inclusién econdmica.

Empresa privada: aporta “capital
paciente”; se involucra en la crea-
cién de NI y/o incorpora NI ya
existentes a su cadena de valor.

Fuente: Elaboracién propia.

En el trabajo de Licandro y Echeverriarza (2000) se sugiere que esos pro-
gramas, de fuerte contenido ideolégico, tendfan a omitir aspectos criticos para el
éxito de cualquier negocio (acceso a mercados, desarrollo de competencias en
materia de gestién, empleo de estdndares de calidad, etc.), ignoraban restriccio-
nes culturales bdsicas de las personas pobres para operar empresas competitivas y
tendfan a crear emprendimientos soportados en amplias redes de proteccién
(subsidios, dependencia organizativa crénica de organizaciones sociales y progra-
mas publicos, etc.), que inhibian el desarrollo de las competencias minimas que
exige la economia de mercado.
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Durante los 2000 los conceptos de NI y de negocios con la BDP evolucio-
naron en forma convergente. Por un lado, a partir de un trabajo del PNUD
(2008), el concepto de NI dio lugar al de Mercados Inclusivos, que unifico bajo el
mismo término las actividades econdmicas que consideran a las personas de la
BDP como consumidores y como empresarios. Por otra parte, la versién prima-
ria de Prahlad, que concebia a las personas de la BDP exclusivamente como con-
sumidores, evoluciond primero a la idea de estas personas como consumidores y
productores (Karnani, 2007) y finalmente a la vision de esta poblacién como so-
cios de negocios (Simanis et al., 2008).

Se habla ahora de una segunda generacién de negocios con la base de la pi-
rdmide (BDP), que se basa en dos principios. El primero consiste en la nocién de
“valor reciproco”, con la que se propone que cada etapa del proceso debe crear va-
lor para todos los socios, en términos relevantes para cada uno. Y, en segundo lu-
gar, el principio de co-creacién, que promueve “la necesidad de la empresa de tra-
bajar en igualdad de colaboracién con las comunidades de la BDP para imaginar,
crear y hacer crecer negocios sostenibles” (Simanis et al., 2008: 62). Un aporte
interesante y también convergente, aunque no visualizado desde la perspectiva de
la inclusion social, sino el de la sustentabilidad de los negocios, es el concepto de
“valor compartido” propuesto por Porter y Kramer (2011).

Este concepto establece que las empresas pueden generar simultdneamente
rentabilidad e inclusién social, mediante el desarrollo de clusters locales. Esto se
puede lograr de tres formas diferentes: 1) re-concebir productos y mercados; es
decir, las empresas tienen la posibilidad de expandirse hacia los mercados de los
sectores de bajos ingresos mediante el desarrollo de productos accesibles que me-
joren su calidad de vida; 2) redefinir la productividad dentro de la cadena de va-
lor; dado que esta productividad inevitablemente afecta y es afectada por diversos
temas sociales, la contribucién a la solucién de estos problemas impactara positi-
vamente sobre ella (asi por ejemplo, apoyar la capacitacién en la BDP servird a la
empresa para contar con personal calificado) y 3) el promover la construccién de
clusters en los dmbitos locales claves para su operacion, necesariamente amplifica
la conexién entre su éxito y el de su comunidad. Segun Porter y Kramer (2011, p.
45) los esfuerzos de las empresas por mejorar las condiciones estructurales del
cluster local (infraestructura, educacién, salud, acceso al crédito, introduccion de
tecnologias, etc.) tienen un efecto derrame sobre los otros participantes y sobre
todo el ecosistema local.

Por otra parte, la reciente publicacién de una investigacion comparada de
varios paises de América Latina (Marquez et al., 2010) implementada por al red
SKEN, desarroll6 el concepto de ecosistemas, presente también en los autores
que proponen la segunda generaciéon de la BDP y en la propuesta de Porter y Kra-
mer. Seguin Reficco y Vernis (en Mdrquez et al., 2010: 129), un ecosistema es
“una comunidad econdmica sostenida por una base de organizaciones que inte-
ractian y que giran en torno a la produccién de bienes y servicios”. Se trata de un
concepto que trasciende marcos tradicionales como el de cadena o sistemas de va-
lor y que involucra tres elementos: co-dependencia, co-evolucién y co-aprendiza-
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je. Estos elementos aluden a la necesaria sinergia que se generan al interior de un
ecosistema y que son necesarias para la creacion exitosa de NI.

Herramientas conceptuales para el diseno y analisis
de los negocios inclusivos

Pese a que se trata de un concepto relativamente nuevo, con no mas de una
década transcurrida desde su formulacién, existen algunas herramientas concep-
tuales que permiten orientar el andlisis, la creacién y la gestion de NI. Una fuente
interesante de produccién de estas herramientas son los Laboratorios de la Base
de la Pirdmide que, bajo el liderazgo intelectual de autores como Simanis y Hart,
han desarrollado modelos practicos. Asi, por ejemplo, el denominado Protocolo
2.0 de la Base de la Pirdmide propone un modelo para la creaciéon de NI basado
en la comprensién de las restricciones/oportunidades culturales locales y el cono-
cimiento/uso de los recursos y capacidades locales (Casado, 2011, p. 114).

De igual forma, el Marco para la Evaluacién de Impacto de Negocios Inclu-
sivos (MEINI), disenado por el Laboratorio Base de la Pirdimide de Espana para
gestionar adecuadamente la integracion y participacién de colectivos de la BDP a
los procesos de toma de decisiones, propone un conjunto de lineamientos organi-
zados en cuatro dreas temdticas: disefio, implementacion, resultados y gobernan-
za de todo NI (Casado, 2011, p. 116).

En este documento pondremos foco en cinco herramientas desarrolladas o
adaptadas a partir del estudio de casos en Uruguay. Todas ellas son, a nuestro jui-
cio, imprescindibles en las fases de andlisis de oportunidades y de disefio de cual-
quier negocio inclusivo. Las dos primeras corresponden a la fase previa de anlisis
de oportunidades y las otros tres a la fase de disefo.

Sectores de oportunidad. Los trabajos ya citados de Simanis et al. (2008),
Porter y Kramer (2011) y Reficco y Vernis (2010) llevan a la conclusién de que
la creacién de NI requiere, como condicidn necesaria, que los mercados donde es-
tos operardn deben poseer ciertas caracteristicas de entorno. El analisis de los ca-
sos considerados en nuestra investigacion, llevé a la misma conclusién. Por esa ra-
zén, se ha propuesto el concepto de sectores de oportunidad para designar espa-
cios locales, capacidad instalada, rubros de actividad y/o cadenas de valor en los
que existen condiciones para la creacién de negocios inclusivos. En base al estu-
dio de casos, se concluye que existen siete factores cuya presencia favorece la crea-
cién de NIy por lo tanto, el andlisis de su presencia/ausencia es relevante para
evaluar la existencia de sectores de oportunidad. En la Tabla 2 se mencionan esos
factores y se los ilustra con ejemplos genéricos.

Matriz de restricciones y estrategias. Esta herramienta fue disefada por el
equipo que implement6 el estudio de casos publicado por el PNUD (2008, p.
98). Basindose en los 50 casos alli considerados, los autores idenficaron cinco
restricciones estructurales al desarrollo NIy cinco estrategias posibles para levan-
tarlas: adaptar productos y procesos negocios, invertir en remover las restriccio-
nes del mercado, apalancar las fortalezas de la BDP, combinar recursos y capaci-
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Tabla 2. Factores contextuales que determinan la existencia
de sectores de oportunidad para el desarrollo de NI

Factores contextuales

Ejemplos

F1

F2

F3

F4

E5

EF6

F7

Poblacién-objetivo con competencias
téenicas y/o relacionales

Posesion o ficil acceso de la pobla-
cién-objetivo a los activos o insumos
requeridos por el NI

Tecnologias

Existencia de cadenas de valor con po-
tencial para incorporar NI

Marco regulatorio y sistemas adminis-
trativos

Presencia de empresas con enfoques de
RSE y/o de clustering

Existencia de actores institucionales
con capacidad para impulsar proyectos
de NI

Dominio de una téenica, conocimiento
de un negocio, habilidades preexisten-
tes que se necesitan para aprender una
técnica, existencia de experiencias aso-
ciativas para resolver otros temas

Acceso/tenencia de tierra, animales,
herramientas, equipos, etc.

Existencia de tecnologfas de bajo costo
incorporables o adaptables al negocio.
Tecnologias apropiadas.

Cadenas de valor que permiten peque-
nos proveedores, agentes que agreguen
valor y/o para comercializar. Existencia
de clusters regionales. Mercados acce-
sibles 0 nuevos mercados.

Leyes nacionales, regulaciones, meca-
nismos para otorgar permisos y efec-
tuar pagos al Estado

Empresas con politicas definidas de
RSE, basadas en el uso del negocio y la
propia operacion para las acciones so-
ciales

Intendencias (programas municipales
de desarrollo local), Ministerios y otros
organismos estatales con programas de
desarrollo o inclusién social, asociacio-
nes de productores con interés en in-
cluir a los mas pequenos, ONGs focali-
zadas en la inclusion social, etc.

Fuente: Elaboracion propia.

dades y comprometerse en didlogos de politica con los gobiernos. Si bien las es-
trategias nos parecen adecuadas, no ocurre lo mismo con las restricciones ya que,
a nuestro juicio, se encuentran bastante acotadas y no incluyen muchos de los fac-
tores que se observan en los estudios de casos. Por esa razon la hemos reelabora-
do, tal como se resumen en la Tabla 3, donde se renombra y describe el alcance de
cada una de las restricciones propuestas en PNUD (2008, p. 93).

Tipologia de Negocios Inclusivos determinada por su lugar en cadenas

de valor. El andlisis de casos permiti6 concluir la existencia de cinco formas o ti-
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Tabla 3. Redefinicién de las restricciones propuestas en PNUD

(2008)

Categorias del PNUD

Categorias en este informe

Nombre

Alcance

Nombre

Alcance

Informacién
de mercado

Marco
regulatorio

Infraestructura

Concimientos
y habilidades

Se focaliza en el acceso
o disposicién de infor-
macion del mercado

Se focaliza en el
sistema legal

Soélo considera la in-
fraestructura existente
en el contexto del em-
prendimiento  (pafs,
region, etc.): redes de
electricidad, caminos,
etc.

Se focaliza en estos
dos aspectos de las
competencias,  pero
omite otros como las
actitudes y los aspec-
tos propios de cada
sub-cultura.

Mercado

Marco regula-
torio y politicas
publicas

Infraestructura
fisica y tecnolo-

gia

Competencias

Incorpora la existencia
de mercados, cadenas de
valor, canales de comer-
cializacién y demds pro-
blemas relacionados con
el binomio producto-
mercado.

Incluye el andlisis de las
politicas  empresariales,
particularmente la RSE.
Incluye al Estado como
agente econémico.

Incorpora los procedi-
mientos para obtener
permisos, inscribir em-
presas, etc.

Incluye las politicas so-
ciales y de desarrollo de
los gobiernos centrales y
locales.

Incluye

Incorpora la disponibili-
dad de instrumentos de
trabajo (tierra, animales,
herramientas, etc.) en la
poblacién objetivo y la
existencia de tecnologfas
(particularmente las de
bajo costo) .

Incorpora el andlisis de
pautas propias de cada
sub-cultura que impac-
tan sobre los NI con los
SBI.

Incorpora la capacidad
instalada en el pafs para
desarrollar conocimien-
tos y habilidades en los
SBI.
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Tabla 3. Redefinicion de las restricciones propuestas en PNUD
(2008) (Continuacion).

Categorias del PNUD Categorias en este informe
Nombre Alcance Nombre Alcance
Acceso a servi- No considera la exis- Acceso a servi- e Incorpora servicios de
cios financieros tencia de otros servi- cios de apoyo capacitacién, asistencia
cios que requieren los técnica, acceso a fondos
NI para ser creados y no reintegrables para
operar en forma sus- proyectos, etc.
tentable. .

Incorpora el componen-
te institucional: sistemas
de actores instituciona-
les, alianzas publico-pri-
vadas, etc.

Fuente: Elaboracion propia en base a PNUD.

pos de NI que difieren segtin su lugar en las cadenas de valor. Ademis, se pudo
observar que cada uno de esos tipos de NI requiere abordajes diferentes.

1.

42

Como proveedores exclusivos de una empresa grande o mediana. Se trata de
emprendimientos que producen insumos (materias primas, productos semi-
elborados) o servicios, teniendo como cliente exclusivo a una empresa gran-
de o pequena, privada o ptiblica, que los incluye dentro de su cadena de valor.
Esta empresa suele desempenar un rol preponderante en el proceso de crea-
cion, puesta en funcionamiento y consolidacién del negocio inclusivo.

Como proveedores compartidos de varias empresas grandes o pequenas. Se
trata generalmente de emprendimientos nacidos de programas de organiza-
ciones sociales o del Estado, que brindan un servicio o producen un bien que
se comercializa a distintas empresas privadas o publicas.

Como agentes vendedores que acercan el producto al consumidor final. Se trata
de emprendimientos mediante los cuales personas de la BDP actiian como agen-
tes comerciales de empresas grandes o pequenas, operando dentro de su propio
segmento socio-econdmico y/o en segmentos medio-bajos de la poblacion.

Como agentes que agregan valor a los productos de empresas grandes o me-
dianas. Refiere a NI ubicados “hacia adelante™; en la cadena de valor de em-
presas que no producen bienes terminados. Al igual que en la segunda
categoria, estos emprendimientos reciben el apoyo del productor de bienes o
servicios, que puede canalizarse por diferentes medios, como ser: transferen-
cia de tecnologia, capacitacion, acceso a créditos, etc. Todos estos apoyos re-
dundan en el desarrollo de competencias en el emprendimiento inclusivo, las
que resultan fundamentales para su desarrollo y sostenibilidad.
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5. Como emprendimientos que venden a consumidores finales. Incluye NI que
fabrican y comercializan sus productos en forma directa (ferias, venta ambu-
lante, venta directa puerta a puerta, etc.) o a través de canales tradicionales
(supermercados, pequefos minoristas, etc..), ocurriendo que buena parte de
sus mercados-objetivo son de la misma BDP.

Modalidades de intervencion de la empresa en el desarrollo de NI.
Austin y Chu (2006) sostienen que para buscar soluciones efectivas a la pobreza
global, es necesario recurrir al actor institucional con mayores competencias para
hacerlo. Seguin estos autores, este actor tiene que cumplir tres condiciones, siendo
la empresa privada el tnico que las posee: 1) escala, ya que se trata de una solu-
cion que debe llegar a millones de personas; 2) permanencia en el tiempo, ya que
segun el autor esa solucion seguramente llevard muchos afios y, como bien senala,
“los politicos y las agendas politicas tienden a ir y venir, pero las industrias perma-
necen” (Austin y Chu, 20006, p. 3) y 3) eficiencia y eficacia, es decir, la capacidad
de utilizar de la forma mds productiva posible los recursos disponibles; y, en ese
sentido “las industrias y los mercados han demostrado la habilidad para operar
masiva, permanente y eficientemente” (Austin y Chu, 2006, p. 3).

El estudio de casos en Uruguay y en otros paises de América Latina ha per-
mitido identificar al menos cuatro modalidades de intervencién de las empresas
en la creacién y operacion de NI. Ellas son:

1. Promover la creacién de NI incorporados a su cadena de valor .En general, se
trata de experiencias en las que una empresas grande o mediana apoya la crea-
cién de un emprendimiento asociativo, al que luego compra insumos o servi-
cios, transformandose en su principal cliente.

2. Adquirir bienes o servicios de NI ya existentes. La modalidad anterior supo-
ne que la empresa tiene la capacidad de convertirse en el cliente Gnico o prin-
cipal del emprendimiento inclusivo. Pero, esto no siempre es posible. De ahi
que la contratacion de servicios o la compra de bienes a emprendimientos ya
existentes es otra modalidad que asume el apoyo a los NI.

3. Facilitar el acceso a insumos o mercados. En el marco de su operacién coti-
diana y mediante mecanismos innovadores de intercambio de valor con em-
prendimientos inclusivos, las empresas pueden apoyarlos para un mejor
acceso a insumos y mercados.

4. Incluir la promocién de NI en las acciones sociales. Esta cuarta modalidad in-
cluye la operacion de la empresa pero exclusivamente como activo puesto al
servicio de las acciones de compromiso con la comunidad y/o politicas de res-
ponsabilidad social.

La Tabla 4 ilustra, mediante ejemplos genéricos, la amplia variedad de alter-
nativas para la creacion de NI derivada de combinar los cinco tipos de negocios
inclusivos determinados por su lugar en cadenas de valor y las cuatro modalidades
de intervencion de la empresa.
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Tabla 4. Ejemplos genéricos de negocios inclusivos segun forma del
NI y modalidad de intervencion de la empresa

Los colectivos

Modalidad de intervencion de la empresa

de la BDP . . . B

como Crea NI incor- Adquiere bie- Facilita el acce- Incluye la pro-
poradosasuca- nes y servicios so a insumos y mocion de NI
dena de valor  de NI ya exis- mercados en sus acciones

tentes sociales

Proveedores Agroindustria ~ Supermercado  Emprendi- Empresa

exclusivos organizaun contrata la pro- miento inclusi- agroindustrial
grupo  depe- duccidén de cer- vo gestiona los financia mejo-
quenos produc- dos de un NI residuos de una ras en la vivien-
tores y lo con- gestionado por empresa priva- da de pequenos
vierte en su una OSC da productores
proveedor que la proveen

Proveedores Empresa desa- Empresa con- Supermercado Empresa com-

compartidos  rrollaun NI,que trata cooperati- facilita el acceso pra regalos em-
luego proveea va de servicios agondolas para presariales ven-
otras empresas  de limpieza exibir producto  didos por NI

de NI
Agentes que Empresa desa- Empresa made- Empresa fores- Empresa fruti-

agregan valor
a productos de
una empresa

entes que
q

comercializan
los productos
de una empre-
sa

Producen vy
venden directo
al consumidor
final

rrolla pequenos
instaladores de
sus productos

Fabricante de
ceramicas crea
un canal de dis-
tribucién  con
SBI dirigido al
mercado SBI

Empresa asiste
a NI que desa-
rroll6 como

proveedor  de
insumos, para
que venda ex-
cendentes a
consumidores
finales

rera  contrata
carpinteros

para producir y
vender muebles
con sus encha-

pados

Empresa  con-
trata servicios a
call  centerde
personas  con

discapacidad

Empresa  con-
trata NI textil
para ser su pro-
veedor de uni-
formes para el
personal

tal facilita pas-
toreo en sus
campos a pro-
ductores fami-
liares

Empresa aporta
tecnologia  a
minoristas  de
los SBI que
venden sus pro-
ductos

Empresa textil
entrega retazos
de telas a coo-
perativa que fa-
brica prendas
para los SBI

cola vende fru-
tas a NI para la
producciéon  de
dulces, bajo
condiciones

muy ventajosas

Empresa de
venta  directa
ejecuta acciones
sociales orien-
tadas a su red
de vendedoras

Empresa  de
venta  directa
presta su canal
para que un NI
comercialice al-
gun producto

Fuente: Elaboracion propia.
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Mapa de actores institucionales. El andlisis de casos de NI sugiere tam-
bién la idea de que su creacion y viabilidad dependen fuertemente de articulacio-
nes y alianzas que permitan unir esfuerzos y capacidades entre diversos actores:
organizaciones sociales, Estado, gobiernos locales, empresas, comunidades, etc.
Los procesos de colaboracién, donde se pone en comun el know how de cada ac-
tor, son el nodo central que posibilita la transferencia de conocimientos, aprendi-
zajes colectivos y un mejor abordaje de los problemas asociados a la creacién de
NI aprovechando al maximo las ventajas comparativas de la alianza (en particular,
las complementariedades), permitiendo asi reunir las competencias y competen-
cias y activos requeridos, que ningun actor institucional posee en su totalidad. Es
por esto que los actores se necesitan mutuamente, siendo las alianzas sociales una
herramienta probada para una gestion eficaz y eficiente de la cooperacion entre
cllos (Austin et al., 2004).

A partir del estudio de casos se ha elaborado un mapa de los actores con
competencias y activos para aportar a la construccion de NI. En la Tabla 5 se in-
cluyen esos actores y se describen los principales recursos que tienen para aportar.

Conclusiones

En la década de los 2000 emergieron experiencias novedosas en materia de
inclusién social, lideradas en muchos casos por empresas privadas, mediante las
cuales se procuraba la incorporacién de los pobres a la economia de mercado. En
paralelo, en el dmbito académico se formuld la teorfa de los negocios con la base
de la pirdmide, que en menos de una década evolucioné de una concepcion res-
trictiva (la BDP exclusivamente como consumidora) a una visién mds integral (la
BDYP como socio estratégico de negocios). Ambos caminos, teorfa y practica, su-
gieren un nuevo tipo de estrategias para enfrentar el problema de la pobreza, mds
efectivas que las tradicionales, por cuanto tienen la capacidad de generar inclusion
real en la economia de mercado; condicién necesaria (aunque no suficiente) para
la inclusién social.

La produccién de conocimiento sobre las metodologias mds adecuadas
para construir negocios inclusivos es algo todavia incipiente. Por lo tanto, se en-
cuentra en una etapa fermental, en la que son necesarias las investigaciones cuali-
tativas y, en particular, los estudios de casos, ya que estos abordajes son los mds
indicados para identificar las buenas prdcticas sobre las cuales se construird luego
la teorta y los modelos de gestion. En este contexto, este documento aporto cinco
herramientas de andlisis elaboradas a partir del estudio de casos en Uruguay.

El concepto de sector de oportunidad y la tipologia de factores que determi-
nan el potencial para la creacién de un NI, constribuyen al andlisis estratégico pre-
vio, ya se trate de un NI un especifico, como del disefio de programas dirigidos
desarrollar NI en una region, una cadena de valor o con determinados colectivos.

Los cambios sugeridos a la matriz de restricciones y estrategias propuestas
por el PNUD (2008: 98) sirven para adaptar una herramienta pensada funda-
mentalmente para la primera version de los negocios con la BDP; es muy util en
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Tabla 5. Mapa de actores insitucionales que participan en la
construccion de NI

Actor

Recursos que aporta

Organismos cooperacion internacional Financiacion de proyectos de creacién y mejora

ONGs, Fundaciones

Estado (ministerios, programas, etc.)

Gobiernos Locales

Empresas

Instituciones de Microfinanzas
Entidades que proveen investigacion
Entidades que proveen capacitacion

Iglesias y otras instituciones

Aportes de capital semilla

Disefo y ejecucion de proyectos de creacién de
NI

Convocatoria y organizacion de los beneficia-
rios

Acompanamiento socio-cultural

Articulacion con otros actores (cuando lideran
los proyectos)

Disenio y ejecucion de programas / proyectos de
creacion de NI

Aporte de fondos para asistencia técnica a través
de programas de ministerios y otros organis-
mos

Programas sociales complementarios a proyec-
tos de creacion de N1I.

Lineas de crédito para inversiones especificas
Leyes, normas, sistemas tributarios

Compras publicas

Diseno y ejecucion de programas / proyectos de
creacion de NI

Aporte de insumos

Organizacion de ferias

Articulacién con otros actores

Diseno de NI

Incorporacién de NI a su cadena de valor
Transferencia de know how

Acceso a insumos y mercados

Financiacion de proyectos ejecutados por orga-
nizaciones sociales

Prestacion de servicios microfinancieros a la
BDP

Desarrollo de tecnologias destinadas a mejorar
la productividad de NI

Actividades de capacitacién en temas de ges-
tion, aspectos técnicos, etc.

Donacién de fondos
Préstamo de instalaciones

Fuente: Elaboracién propia.
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la fase de disefio de nuevos NI, pero también es un buen instrumento para la refle-
xion estratégica de NI ya operativos.

La tipologfa de emprendimientos inclusivos, basada en el lugar del NI den-
tro de una cadena de valor, sirve para elegir mercados y proveedores de insumos,
aprovechar oportunidades para agregar valor o construir alianzas, asi como mu-
chas otras consideraciones, ya que ese lugar (proveedor, productor, distribuidor,
etc.) condiciona el espectro de opciones para cada uno de esos problemas.

Las distintas modalidades de intervencion de la empresa privada aportan un
mapa de alternativas a las empresas que consideran la posibilidad de trabajar con
NIy es util paralas OSC y los gobiernos a la hora de buscar socios en el sector pri-
vado para implementar NI promovidos por ellos.

Finalmente, el mapa de actores institucionales y de los recursos que cada
uno de ellos puede aportar a cada proyecto, es un insumo de andlisis para el dise-
no de alianzas estratégicas entre actores interesados en participar en proyectos de
creacion de NI, para los cuales se necesitan complementariedades.
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