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Resumen

Este articulo explica cémo los llamados negocios inclusivos pueden ser una forma
estratégica de resolver las causas o las consecuencias de la pobreza en las comunida-
des en las que se desarrollan vy sitda el desarrollo de estos negocios en la llamada a
reformar el sistema econdémico de forma que se haga m4s sostenible. En concreto, se
explican los dos grandes modelos de negocio inclusivo (los basados en la oferta y los
basados en la demanda), sus dreas de potenciabilidad y las amenazas a su desarrollo.
Se termina ofreciendo una perspectiva critica sobre su desarrollo actual.

Palabras clave: pobreza, base de la pirdmide, oportunidades, paises en desarrollo.
Abstract

This paper explains how the so-called inclusive business may be enacted as a
strategic tool to solve the causes or the consequences of poverty in the communities
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where such businesses are implanted. These businesses are contextualized in the
need for a reform of the economic system, making it more sustainable. More specifi-
cally, the two basic models of inclusive businesses are described (those based on
demand and those based on the offer), the avenues for positive changes and the
threats to their development. It finally offers a critical perspective on their current
implementation.

Key words: poverty, bottom of the pyramid (BOP), opportunities, developing
countries.
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I. Introduccién

Es indudable que vivimos un momento dificil. La crisis econémica ha agravado
ain més las desigualdades sociales, tanto en paises OCDE como en pafses en desa-
rrollo. Todos los estudios indican que no se van a conseguir los Objetivos del Mile-
nio', la gran estrategia mundial contra la pobreza en la que se pusieron de acuerdo
todos los paises miembros de Naciones Unidas.

Esta situacién de deterioro social ha llevado a alzar la voz en contra del actual
paradigma econdémico; en concreto, hay casi una condena uninime del modelo
“zapatero a tus zapatos”, segtn el cual, el sector privado debe limitarse a generar
beneficios financieros. Si no se presta atencién a las consecuencias sociales y
ambientales de las decisiones empresariales, las llamadas externalidades, el sector
privado deja de servir, de ser atil al conjunto de la sociedad.

Asi, se alzan las voces que reclaman un modelo de empresa “responsable” o “sos-
tenible”, esto es, una empresa que genere valor en tres frentes: el econémico, el
social y el medio ambiental, manteniendo un equilibrio entre los tres. Atencién
especial ha recibido el llamado emprendedor social o las empresas sociales, empresas
especialmente orientadas a paliar la pobreza o las desigualdades sociales. Este tipo de
organizacién econémica es especialmente aplaudida porque supone una manera de
conseguir ese triple objetivo, sin que represente un desafio radical a los fundamentos
del paradigma actual.

Dentro de este tipo de experiencias, hay una que cada vez recibe més atencién y
promocién por poderes publicos, pero que apenas ha sido objeto de estudio; son los
llamados negocios inclusivos, o negocios que incluyen a los pobres, tratando de

'http://www.europapress.es:80/economia/noticia-recesion-pone-peligro-objetivos-milenio-

20090424214947.html
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resolver sus necesidades y mejorar su dignidad. Tanto Naciones Unidas (con los pro-
gramas Growing Sustainable Business o el Growing Inclusive Markets) como organis-
mos privados (caso del Clinton Call to Action, del World Business Council for Sustaina-
ble Development, la Fundacién Shell o el International Business Leaders Forum) estan
apoyando la creacién de este tipo de negocios. Todas estas organizaciones presentan
los negocios inclusivos como un eje esencial de la estrategia global contra la pobreza
y como un ejemplo paradigméatico de partenariado y colaboracién entre empresa,
gobiernos y organizaciones de la sociedad civil.

Aunque la mayor parte de estos negocios se promueven en paises no OCDE, lo
cierto es que, al adoptar una perspectiva amplia sobre pobreza podrian desarrollarse
en cualquier territorio donde existan niveles altos de pobreza. Asi, si entendemos
pobreza como falta de oportunidades que impiden el desarrollo del individuo, sean
éstas consideradas fundamentales como acceso a agua, vivienda digna, alimentacién,
salud y educacion bésica, o de segundo nivel, como acceso a educacion superior, tra-
bajo, seguridad juridica y fisica, entre otras, vemos como este tipo de negocios se
podrian aplicar también en paises OCDE. De hecho, este tipo de negocio existe en
paises del Norte aunque se le denomina de forma diferente (empresas de insercién,
centros especiales de empleo, emprendedores sociales, etc.).

Este articulo examina diferentes aspectos de los negocios inclusivos, con el objetivo
ultimo de mostrar cémo la articulacién de este tipo de empresas puede fomentar el
desarrollo de las comunidades en las que se realiza. El articulo se estructura como sigue.
En primer lugar, se define y acota el término; en segundo lugar, se explican los dos gran-
des modelos (basados en la oferta y basados en la demanda); en tercer lugar, se ahonda
en la caracteristica basica de los negocios inclusivos, generar valor econdémico y social,
para exponet, en cuarto lugar, los obstaculos a su desarrollo. Finalmente, se revisan los
estudios realizados sobre el impacto de este tipo de empresas, para terminar ofreciendo
una perspectiva critica sobre el desarrollo y consecuencias de los negocios inclusivos.

II. Aproximacién conceptual a los Negocios Inclusivos

Los negocios inclusivos® (NI en adelante) se pueden definir, siguiendo a Naciones
Unidas, como modelos de negocio que incluyen a los pobres en el lado de la deman-
da como clientes o consumidores y en el lado de la oferta, como empleados, produc-
tores o duefios de empresas, en distintos puntos de la cadena de valor. El principal
valor de los negocios inclusivos es que usan medios comerciales para mejorar la cali-
dad de vida de la gente en situacién de exclusién. Aunque los negocios inclusivos no
tienen por qué desarrollarse en paises en desarrollo, lo cierto es que ahi donde mas
se han extendido.

* Con una definicién parecida, se utilizan otros términos en la literatura: pro poor business, empresas socia-
les 0 emprendedores sociales (Seelos, 2008).
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Lo que diferencia a un NI es el hecho de buscar tanto objetivos econémicos
como sociales (UNDE, 2008). La dimensién econémica es bésica, ya que los negocios
inclusivos se presentan como alternativa a la ayuda oficial al desarrollo (Shell,
2005). No son, ni pueden ser, business as usual (OCDE, 2006), sino que exigen pen-
sar creativamente cémo fortalecer el crecimiento para que beneficie a los méis
pobres. Esto es una caracteristica importante, que permite diferenciar un negocio
inclusivo de una simple estrategia de segmentacién. La clave estd en que los NI
deben estar orientados a resolver necesidades basicas (Hamman, 2006; Jenkins,
2005; Karnani, 2007), mientras que en segmentacién un negocio se orienta a los més
pobres para tratar de extraer su valor econémico con una diferenciacién, pero sin
buscar el retorno social.

La base de esta confusién estd en los trabajos de Prahalad, el impulsor de la idea
de hacer negocios con la base de la pirdmide, los mds pobres. Prahalad no sélo no
respalda esta idea de que los NI ofrezcan productos para satisfacer las necesidades
basicas de los mas pobres. Al contrario, llega a afirmar que si una persona no tiene
acceso al agua potable, no es bueno quitarle, ademas, el acceso a la television.

Sin embargo, la mayoria de autores, especialmente en el 4rea de Desarrollo, ven
en esta afirmacién una forma de desviar la renta hacia necesidades no bésicas, que
no ayudard en modo alguno a salir de la pobreza. Tampoco puede considerarse NI la
venta de, por ejemplo, un acondicionador del pelo a un precio més bajo en sobres
monodosis, porque el acondicionador no es una necesidad, ni basica ni de segundo
nivel. Para ser considerado un NI debe generar valor social y econémico, sin que
ninguna dimensién prevalezca sobre la otra.

Aunque la idea de los NI no es nueva, lo cierto es que en los tltimos cinco afios
su importancia ha crecido de forma exponencial. Adem4s de las nuevas iniciativas
de Naciones Unidas, Fundacién Shell y de WBCSD, ya mencionadas, ha habido
numerosas publicaciones y guias fomentando este tipo de empresas en paises del Sur.

II1. Beneficios de los negocios inclusivos para empresas y para la
comunidad

Los negocios inclusivos, al combinar sostenibilidad econémica con sostenibilidad
social, tienen potencial para generar beneficios en los dos planos (Ashley y Haysom,
2006; London y Hart, 2004; Seelos y Mair, 2006; UNDEP, 2008; World Economic
Forum y BCG, 2009).

En primer lugar, la generacién de recursos es el primer beneficio de este tipo de
negocios. Es precisamente este hecho el que hace que los proyectos sean sostenibles
en el tiempo; no dependen de donaciones vy, por lo tanto, son autosostenibles. Sin
embargo, es importante darse cuenta de que la generacién de recursos puede ser un
medio, no un fin. El negocio estd primordialmente enfocado a resolver necesidades
sociales. La sostenibilidad financiera permite aumentar el alcance del programa vy el
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impacto, ademds de garantizar la continuidad del mismo. También el informe de la
Fundacion Shell (2005) insiste en que el objetivo es la viabilidad financiera, no
necesariamente la rentabilidad creciente.

Otra razén para promover este tipo de negocios, especialmente por parte de gran-
des empresas, es mejorar la competitividad de la empresa en el largo plazo, mediante
el impulso a la innovacién. La innovacién puede estar orientada tanto a conseguir
un mejor precio para que los pobres lo puedan pagar (lo que implica muchas veces
un redisefio de la oferta) o el desarrollo de nuevos modelos de negocio, para superar
las condiciones a las que se enfrenta la empresa al hacer negocios con los m4s
pobres. Estas innovaciones se pueden trasladar después a los mercados desarrollados
para conseguir nuevos clientes.

Ademas de estos beneficios cabe distinguir otros, segin la orientacién del negocio:

al dirigirse a los mercados de consumo en paises en desarrollo, las empresas

ganan cuota de mercado, construyen valor de marca y consiguen la “licencia

para operar” de la comunidad;

* cuando utilizan a los pobres como mano de obra, capitalizan su conocimiento
del sistema y sus contactos;

* con la incorporacién de los més pobres a la cadena de valor, se consigue reducir

costes y mejorar la flexibilidad logistica;

se mejora la gobernanza de la empresa y aumenta de la satisfaccion y moral de

los empleados, especialmente, de los empleados en las filiales en paises en desa-

rrollo;

se facilita el acceso a la financiacién responsable, por una doble via: a los inver-

sores que favorecen empresas con mejores resultados sociales y medioambien-

tales y a los que invierten en iniciativas beneficiosas para la comunidad.

Por otro lado, los negocios inclusivos permiten generar valor para la comunidad,
ya que aumentan las oportunidades, que como deciamos, es la definicién mas com-
pleta de la pobreza. Al mejorar los sistemas de mercado, se crean efectos secundarios
que benefician directamente a los implicados e indirectamente a otros ciudadanos.
Esto se consigue de diversas formas:

* satisfaciendo necesidades basicas (hambre, salud, seguridad, vivienda, energfa,
higiene);

* ayudando a la comunidad a ser mis productiva, mejorando sus habilidades,
transfiriendo tecnologfa y conocimientos, o mejorando el contexto juridico y
normativo;

* aumentando sus ingresos, con las mejoras en productividad y con oportunida-
des de conseguir mayores ingresos al participar en la cadena de valor de la
empresa;

icade. Revista cuatrimestral de las Facultades de Derecho y Ciencias Econémicas y Empresariales, 99-109
n? 80, mayo-agosto 2010, ISSN: 1889-7045



3. VALOR:1. RAFAEL PUYOL 21/06/10 11:30 Pégina 100 —@—

CARMEN VALOR MARTINEZ

* empoderando a los ciudadanos de la comunidad, haciéndoles sentir como ciu-
dadanos y tratdndolos como tales. Ademads, se consigue sensibilizar y dar espe-
ranza y confianza en que se puede salir de la trampa de la pobreza.

Por otro lado, aunque esta condicién no se suele citar como propia o como requi-
sito de negocios inclusivos, deben mantener y mejorar la sostenibilidad medioam-
biental y el desarrollo humano de la comunidad, para que puedan considerarse ver-
daderamente sostenibles.

IV. Operacionalizacion de los Negocios Inclusivos

El desarrollo de un NI en el contexto de una empresa tradicional supone la trans-
formacion de sus operaciones o de su cadena de valor para incluir a los més pobres.
Por el lado de la demanda, el negocio puede incluir a los mas pobres como clientes o
consumidores. Entrarfa aqui todo lo desarrollado sobre negocios con la base de la
pirdamide (BOP) (Prahalad, 2006). Muchas veces el negocio inclusivo consiste en
ofrecer un servicio sin tener que pagar un precio premium. Como ponen de manifies-
to varios estudios (UNDE, 2008; World Resources Institute e International Finance
Corporation, 2007), los pobres deben pagar un precio mayor (el llamado BOP
penalty) para tener acceso a determinados servicios, como salud, energia, gestién y
asesoramiento financiero y de seguros, entre otros.

Globalmente, se estima (World Economic Forum y Boston Consulting Group,
2009; World Resources Institute e IFC, 2007) que mas de 3,7 miles de millones de per-
sonas estan excluidas de los mercados formales. Este grupo podria tener una renta de 8
dolares US$ al dia o menos (en PPP). Con un ingreso anual conjunto de 2,3 billones
de US$ y un crecimiento del 8%, este segmento tiene, sin duda, interés econémico
para la empresa. Sin embargo, es importante darse cuenta de que no es un grupo
homogéneo ni en cuanto a ingresos ni en cuanto a patrones de ahorro o ingresos.

En concreto, las medias de ingresos ocultan grandes disparidades. Mil millones de
personas viven en extrema pobreza, ganando menos de 1$ al dia. Este grupo no llega
a ver satisfechas ni sus necesidades mas basicas. 1,6 miles de millones ganan entre 1
y 2$ al dia, consiguiendo satisfacer, como mucho, las necesidades basicas. Aproxima-
damente 1,1 miles de millones ganan entre 2 y 8$. Son éstos los que parecen tener
més atractivo para la empresa, ya que dedican aproximadamente un 32% de su renta
a bienes que no son de primera necesidad (entretenimiento, comunicacién, etc.).
También hay grandes diferencias geograficas: Africa tiene més presencia del subseg-
mento méds pobre (35%). En conjunto, 6 de cada 10 miembros del segmento viven
en China o India, y en zonas rurales (68%).

Por sector, se diferencia entre sectores pequefios (agua o TIC, con $20 y 51 miles
de millones, respectivamente), sectores medianos (salud, $158 miles de millones;
transporte, $179 miles de millones; vivienda, $332 miles de millones; y energfa, $433

100-109 icade. Revista cuatrimestral de las Facultades de Derecho y Ciencias Econémicas y Empresariales,
n? 80, mayo-agosto 2010, ISSN: 1889-7045

—@—



3. VALOR:1. RAFAEL PUYOL 21/06/10 11:30 Pégina 101 —@—

LA COMUNIDAD Y EL TERRITORIO. EXPERIENCIAS DE PARTENARIADO ECONOMICO

miles de millones), a los grandes sectores, como el de alimentacién ($2,895 miles de
millones).

Como segmento de mercado presentan ciertas particularidades, que dificultan el
desarrollo de modelos de negocio dirigidos a ellos (World Economic Forum y Boston
Consulting Group, 2009).

* Tienen ingresos bajos y fluctuantes. Por eso prefieren pagos a plazos y no pueden
hacer frente a pagos iniciales altos. Ademds, no suelen tener acceso al crédito.

* Cuentan con restricciones fisicas en el hogar. Los hogares del segmento son
pequefios y muchas veces no cuentan con acceso a agua potable o electricidad.
Los productos deben, pues, adaptarse a este contexto.

* Encajan en el perfil de “comprador inteligente”. Los consumidores del segmen-
to buscan productos de calidad y desempefio excelente, igual que los consumi-
dores del Norte. Prefieren invertir en un producto mejor, aunque eso suponga
recortar otros gastos.

* Desconocen o no saben usar tecnologias, productos y procedimientos. Es preci-
so tener en cuenta las tasas de analfabetismo y la inexistencia de canales de
comunicacién para formar a los potenciales consumidores.

* Favorecen las fuentes personales. Suelen confiar més en la experiencia de otros
iguales o en la experiencia directa (demostraciones, muestras) que en la publi-
cidad.

* Exigen ser tratados con dignidad. Por eso prefieren las tiendas de barrio a los
grandes supermercados, alejados de sus comunidades.

* Tienen limitado poder econémico. Su falta de poder econémico hace que ten-
gan que enfrentarse a mayores precios y servicios ineficientes.

Por el lado de la oferta, las empresas pueden incluir a los mas pobres como pro-
veedores, distribuidores o productores. Esta es la opcién que favorecen algunos
autores, como Karnani (2007). Argumenta que, aunque el enfoque BOP puede
ayudar a algunos individuos a adquirir bienes y servicios que mejoren su calidad de
vida, lo que ayuda verdaderamente a salir de la pobreza es la mejora de ingresos.
Para ello, los més pobres tienen dos vias: convertirse en emprendedores y montar
sus propias empresas o trabajar como asalariados por cuenta ajena. No hay datos
sobre emprendedores en paises en desarrollo, pero si apliciramos las estadisticas de
paises OCDE, se sabe que un niimero muy pequefio optan por esta opcién. Dada la
falta de capacidades y de acceso al crédito en paises en desarrollo, cabe esperar que
la via del emprendedor sea la més dificil para los méas pobres. Con todo, los micro-
créditos (con la evidencia mixta sobre resultados) son el instrumento para favore-
cer esta opcion.

De las dos, la via m4s extensible es la segunda (Fitch y Sorensen, 2007; Karnani,
2007). Crear oportunidades de empleo con salarios dignos es la mejor manera de
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acabar con la pobreza. Ademds, es preciso incrementar la productividad para, con
ello, aumentar los salarios y asegurar que el segmento méas necesitado pueda salir de
la pobreza.

V. Tacticas y estrategias para la empresa

Muchos son los documentos guia sobre cémo realizar NI. La UNDP (2008) pro-
pone un modelo de estrategia (Growing Inclusive Markets Matrix) que se usa como
marco para compilar la literatura sobre este tema (London y Hart, 2004; WBCSD,
20006; World Economic Forum y Boston Consulting Group, 2009; World Resources
Institute e IFC, 2007).

V.1. Adaptar productos y servicios.

La mayor parte de las adaptaciones pasan por el uso de tecnologias de la informa-
cién y la comunicacién (por ejemplo, banca mévil, programas de identificaciéon basa-
dos en reconocimiento de voz) bien porque permiten reducir el uso de recursos o
bien porque facilitan el acceso a los més pobres.

En otros casos, hay que redisefiar los procesos de negocio para adaptarlos a la
base de la pirdmide:

— adaptando los flujos de caja a los patrones de ingreso; por ejemplo, small-unit
pricing; leasing y pago a plazos para productos que no pueden venderse en
pequefias unidades; flexibilidad en plazos de pago; crédito comunitario;

— simplificando los requisitos y buscando soluciones creativas a los problemas de
morosidad (por ejemplo, facturas individuales por servicios a la comunidad;
comunidad responsable de pagar la factura). Otra solucién es la propuesta por el
World Economic Forum y BCG (2009): es mas eficaz pensar en términos de
acceso a bienes y servicios que en términos de propiedad. No es necesario poseer
el producto para beneficiarse de él.

Ademads, la adaptacion debe hacerse bajo los principios de desarrollo sostenible,
esto es, sin que exija utilizar recursos naturales escasos y valiosos para la comunidad,
como aire, agua, entre otros. Esto implica reducir el envase y el embalaje al maximo
y acortar las cadenas de distribucion y logistica.

La clave, como evidencia la investigacién de London y Hart (2004), es tener en
cuenta que los principios bésicos del modelo transnacional no sirven cuando la
empresa se dirige a la base de la pirdmide; en concreto: aprovechamiento de econo-
mias de escala, utilizacién de ventajas competitivas creadas en pafses desarrollados,
transferencia de lo aprendido en pafses desarrollados a los pafses en desarrollo. Al
revés, la descentralizacién, la creacién de productos con participacién del segmento
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y mantener proyectos a pequefia escala ha probado ser méds exitoso (ver también
World Economic Forum y Boston Consulting Group, 2009)

Por otro lado, las adaptaciones suelen ser sustanciales. No sirve utilizar vieja tec-
nologia, modelos de medicién empleados en pafses OCDE o adaptaciones menores
de los sistemas de distribucién. El segmento BOP exige desarrollar recursos y capaci-
dades sustancialmente diferentes. Sin embargo, el WBCSD destaca la necesidad de
que la empresa se centre en sus capacidades y recursos esenciales para que el modelo
funcione. El reto es lograr un equilibrio entre estas dos dimensiones.

V.2. Eliminar los obstaculos del mercado

Esto se puede hacer de varias maneras. En primer lugar, asegurando el valor pri-
vado. Para que sea sostenible, se debe asegurar que el valor creado es tangible y
capturable por la empresa. La empresa puede, dentro de esta estrategia, construir
infraestructuras, mejorar los resultados de sus proveedores, sensibilizar y mejorar la
formacién de sus consumidores, crear o apoyar productos y servicios financieros.
Como alternativa se puede apoyar en el valor social, por ejemplo, concediendo sub-
venciones o donaciones a fondo perdido o apoyando la financiacién con costes
reducidos.

Sin embargo, sefialan London y Hart (2004) la empresa fracasa cuando mantiene
una actitud de espera, esto es, cuando cree que los paises en desarrollo van a seguir
el mismo proceso de desarrollo que se ha observado en el Norte y sélo tratan de
hacer que avance més rapido en ese proceso. La evidencia demuestra que no es asf.
Muchas veces es mas eficaz y tienen més éxito los NI que se adaptan a las condicio-
nes locales que los que intentan cambiarlas o, peor, los que mantienen las estrategias
que segufan en el Norte, pero protegiendo la propiedad intelectual y sus ventajas
competitivas.

V.3. Fomentar las capacidades de los mas pobres

En primer lugar, la empresa puede disefiar negocios que hagan participar a los
més pobres en ciertas tareas: investigacién de mercados, formadores de otros emple-
ados o de consumidores, constructores de redes logisticas, proveedores de servicios
locales o colaboradores en la creacién de innovaciones. Es imprescindible descubrir
los activos ocultos del segmento para desarrollar negocios que permitan sacarlos a la
luz y generar ingresos para el grupo (World Economic Forum y BCG, 2009).

Ademis, la empresa puede beneficiarse del segmento si se apoya en sus redes
sociales y en sus contactos. Esto va més alla de utilizar a individuos como leads para
la obtencién de otros clientes. En comunidades pobres, las reglas informales prevale-
cen. Por tanto, la empresa debe recurrir al segmento para negociar contratos, expan-
dir los esquemas de riesgo compartido y coordinar la inversién en bienes comunes. El
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WBCSD insiste también en la necesidad de localizar la creacién de valor, aprove-
chando y fortaleciendo las capacidades de la comunidad local.

Desarrollar capacidades locales se ha probado como una de las condiciones para
que los NI tengan éxito (London y Hart, 2004). Desarrollar capacidades no se consi-
gue con una simple donacién, sino que implica reconocer el valor de las institucio-
nes locales, dar formacién a emprendedores locales y otras partes y detectar oportu-
nidades en los “huecos” o “fallos” de la infraestructura o los servicios de soporte.

V.4. Combinar recursos y capacidades con otros

Los NI pueden involucrar tanto a organizaciones privadas como publicas, a orga-
nizaciones con lucro y a no lucrativas. La combinacién de todas las organizaciones
permite poner en comtn un buen nimero de capacidades, complementarias y sinér-
gicas, que facilitan: la adquisiciéon de informacion, la utilizacién de redes logisticas
existentes, la difusién de conocimiento, la formacién en capacidades basicas, las
ventas, y el acceso a productos y servicios financieros. Todos los autores coinciden
en que la formacién de alianzas es clave para el éxito de los NI.

Como muestra la investigacién de London y Hart (2004) es imprescindible favo-
recer los enfoques de abajo a arriba. Para ello, hay que aliarse con socios no tradicio-
nales, como responsables politicos locales, lideres empresariales locales, y represen-
tantes de la comunidad y ONG. Esto dara acceso a capacidades y recursos comple-
mentarios. También es necesario desarrollar un proceso de co-creacién con los futu-
ros usuarios o clientes del producto. Esta co-creacién no se limita al momento del
disefio sino que se mantiene durante toda la vida til del mismo; fracasan las empre-
sas que tratan de preservar el producto tal como ellas lo concibieron y no dejan que
evolucione o se modifique al pasar por distribuidores o al pasar el tiempo.

Ademais, el partenariado consigue unir recursos valiosos, tanto tangibles como
intangibles, tanto de empresas como de la comunidad o de emprendedores, que per-
mitiran resolver los fallos del mercado (por ejemplo, facilitando la bisqueda de infor-
macion, la inversién en infraestructura o el desarrollo de mecanismos de autorregu-
lacién).

Seelos y Mair (2006), a partir del analisis de varios NI, proponen tres formas
organizativas para llevar a cabo este tipo de alianzas (ver cuadro siguiente).

* El modelo simbidtico. Modelo de NI que se construye sobre dos estructuras
organizativas separadas, con diferentes objetivos estratégicos y diferentes con-
sumidores. Sin embargo, conjuntamente desarrollan un modelo global para el
desarrollo de valor social y econémico.

* El modelo complementario. Cada parte crea una parte del valor, gestionando
una parte de la cadena; las dos juntas crean un nuevo modelo de negocio que
combina el retorno social y el econémico.
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* El modelo integrado. Las dos partes comparten los mismos objetivos pero se
mantienen estructuralmente separadas, por tener culturas, estilos de direcciéon
y sistemas de incentivos diferentes.

Cuadro 1. Formas organizativas para la gestion de los NI en partenariados

A Q g D Modelo simbidtico
Dy

Modelo

= 1 [ ] |
) ) p

Modelo integrado

Fuente: Seelos y Mair (2006)

V.5. Participacién en la elaboracion de politicas publicas

Esta es quiza la estrategia mas discutible, ya que el potencial de utilizarla para
conseguir fines particulares y no sociales es muy alto. El objetivo no es debilitar a
gobiernos nacionales o locales sino apoyarles con informacién y formacion en el
desarrollo de mercados.

VI. Obstaculos a los Negocios Inclusivos
Varios autores han puesto de manifiesto los obstdculos para el desarrollo de los
mercados o del sector privado en pafses en desarrollo. Muchos de los NI se dirigen a
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minimizar o actuar contra estos obstaculos. Segiin UNDP (2008) y OCDE (2006),
son varios los problemas que pueden impedir el desarrollo del sector privado en pai-
ses en desarrollo.

En primer lugar, la falta de informacién y formacién de los gestores del Norte
sobre el Sur, asf como la informacién de mercado limitada. La investigacién (London
y Hart, 2004) ha puesto de manifiesto que las filiales y los directivos locales saben
poco del segmento BOP y que el conocimiento que la empresa tiene de los mercados
del Norte o de los segmentos afluentes de paises en desarrollo no puede trasladarse
sin més al segmento BOPR Al mismo tiempo, encontrar informacién sobre estos gru-
pos es dificil. Normalmente, para conseguirla es preciso hacer desarrollos de abajo a
arriba y aliarse con socios no convencionales (como lideres locales 0 ONG) para
obtener esta informacion.

Otro obsticulo importante son los marcos regulatorios ineficaces. Esto puede
deberse, a su vez, a varios factores, como corrupcién, burocracia excesiva, falta de
sistemas de aplicacién o a politicas inadecuadas. El documento de OCDE (2006)
propone recomendaciones para el desarrollo de politicas ptblicas que permitan el
crecimiento del segmento méas pobre. Entre otras, se sugiere eliminar las barreras
para transformar la economfa informal en formal, implantar una politica de competi-
tividad o favorecer el acceso a la mujer al mercado.

En tercer lugar, el problema de la economia informal es sefialado repetidamente
por los autores (especialmente London y Hart, 2004). Se calcula que la economia
informal puede suponer entre un 30% y un 60% de los flujos econémicos de los pai-
ses en desarrollo. La economia informal se caracteriza por pequefas empresas, inter-
cambios basados en trueque, agricultura de subsistencia, y activos ocultos y no regis-
trados. En la economia informal no hay proteccién juridica via patentes, contratos, y
otros instrumentos juridicos utilizados ampliamente en paises OCDE, lo que desin-
centiva a grandes empresas a invertir en innovaciones que no van a ser protegidas o
a realizar alianzas con empresas locales. Esto no quiere decir que no haya limites,
sino que las relaciones se basan en contratos sociales, no legales. Los limites los mar-
ca la comunidad, los participantes en los intercambios, aunque no haya una regula-
cién que obligue a ello.

Finalmente, se citan otros como infraestructuras fisicas inadecuadas, el restringido
acceso a productos y servicios financieros o la falta de conocimiento y capacidades.

VII. Impacto de los Negocios Inclusivos

Varios autores (Hamman, 2006; Jenkins, 2005; Karnani, 2007) se muestran criti-
cos con los NI y llaman la atencién sobre la falta de evidencia cientifica que respalde
que efectivamente este modelo puede servir como una forma de salir de la pobreza,
de modo sostenible. Muchos defensores de enfoque BOP tienden a presentarlo no
s6lo como la solucién universal contra la pobreza sino de muchos problemas macroe-
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conémicos (como la deflacién) o politicos (como el colapso gubernamental, el terro-
rismo o las guerras civiles). Los autores sefialan que este discurso es contraproducen-
te ya que puede volverse en contra de sus defensores: dado que el sector privado no
va a encontrar los beneficios que se prometen, terminard por abandonar los NI.

Lo cierto es que no hay evidencia cientifica que soporte ninguna de estas afirma-
ciones. Pocos estudios han analizado si los supuestos beneficios de los NI se materia-
lizan en la practica; esto es, pocos estudios han analizado, por un lado, si este tipo de
negocios son financieramente viables y, por otro lado, si después de implantar el
negocio los beneficiarios directos e indirectos salen de la pobreza o, por lo menos,
ven mejoradas sus oportunidades. La mayor parte de los estudios empiricos son estu-
dios de caso que describen lo que se ha hecho; como mucho, dan una cifra de consu-
midores o de empleados del NI, pero no examinan las repercusiones sociales, econé-
micas y medioambientales del mismo.

Entre estos pocos trabajos, destacan los realizados por McFalls (2007) y Fitch y
Sorensen (2007). McFalls ha analizado un caso especifico en el tiempo: Mogalakwe-
na HP i-community en Limpopoco (Sudéafrica). Tras realizar entrevistas en profundi-
dad con los agentes implicados (ejecutivos de la empresa, gobierno, miembros de la
comunidad) concluye que hubo una cierta incompatibilidad entre los objetivos
empresariales y los imperativos del desarrollo. La empresa puso por encima el retor-
no al accionista, aunque esto suponfa mermar la dimensién social del proyecto. Esto
va en contra de todas las recomendaciones incluidas en los documentos gufa de NI,
que aconsejan reducir los derechos del accionista en este tipo de negocios (World
Economic Forum y Boston Consulting Group, 2009). Por ejemplo, se mantuvo un
horizonte temporal cortoplacista para que el proyecto fuera rentable, aunque ese
horizonte no parecia tener sentido en el contexto del mismo. El proyecto, por més
que fue atil para fomentar la innovacién en la empresa, termind por abandonarse
por no cumplir las expectativas econdmicas que la casa matriz exigfa.

Por otro lado, esta investigadora observé también que se mantuvo un enfoque de
arriba a abajo. Esta es una de las principales criticas a la intervencién de empresas
multinacionales como motor de desarrollo: que se reproducen y mantienen las dina-
micas de poder Norte-Sur, donde el Norte impone su visién y modelo de desarrollo
sin consultar con las comunidades donde van a desarrollarse los proyectos. McFalls
sostiene que esto es lo que ocurrié también en este caso: el proyecto fue desarrollado
unilateralmente por la empresa matriz, sin consultar con ejecutivos locales o lideres
locales, sin examinar si era una de las prioridades locales o si resultaba verdadera-
mente inclusivo.

Por su parte, Fitch y Sorensen (2007) compararon los resultados de NI centrados
en la oferta con otros centrados en la demanda. Concluyen que hay m4s creacién de
empleo en los primeros (hipétesis planteada por Karnani, 2007), aunque sugieren
que puede ser que la via de la demanda genere mayores beneficios al facilitar acceso
a productos basicos, como agua, vivienda o salud.
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VIIIL. Conclusiones

Los negocios inclusivos son promovidos por organismos internacionales guberna-
mentales y por asociaciones empresariales como una manera de resolver las crecien-
tes desigualdades sociales, dentro del paradigma econémico actual. Es indudable el
potencial de este tipo de empresas para resolver los problemas de pobreza de ciertos
segmentos y comunidades, pero tampoco puede defenderse los negocios inclusivos
como la solucién a todos los males de los paises o las comunidades pobres.

Dado que estamos en un momento de introduccién de este tipo de negocios, no
hay evidencia empirica suficiente que permita concluir con rotundidad cuéles son
los efectos directos e indirectos de este tipo de empresas, tanto desde un punto de
vista econdmico como social.

En este momento inicial, es fundamental mantener claro el concepto de negocio
inclusivo, diferencidandolo de una mera estrategia de segmentacién por parte de la
empresa. Para determinar que estamos ante un NI, es fundamental que la empresa
trate de generar valor social (resolver las causas de la pobreza o sus consecuencias)
al tiempo que asegura la sostenibilidad econémica del negocio. Si los objetivos finan-
cieros se convierten en dominantes, entonces deja de ser este tipo de empresa. Al
mismo tiempo, si deja de dar respuesta a un problema de la comunidad, deja de ser
un negocio inclusivo.

Los estudios existentes, que ponen en duda la capacidad de este tipo de negocios
para desarrollar las comunidades, est4n, de hecho, poniendo en duda que algunas de
las empresas presentadas como sociales, lo sean realmente. La claridad conceptual
deberifa ser el primer requisito para el desarrollo de este tipo de negocios, claridad a
la que trata de contribuir este trabajo.
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