NEGOCIOS
INCLUSIVOS

Y RESPONSABILIDAD SOCIAL
UN MATRIMONIO COMPLEJO

Ezequiel Reficco

La agenda de los negocios
inclusivos desafia algunas
de nuestras miradas
tradicionales sobre el papel
del mercado en la lucha
contra la pobreza; entre

ellas, la idea de que esta solo
puede ser combatida desde el

desinterés altruista. Si bien
este valor es fundamental
para la construccion de una
sociedad mejor, es hora de
expandir nuestra vision.
Colocar lo nuevo dentro de
los marcos conceptuales
conocidos limitara nuestra
posibilidad de accion y sera
contraproducente.
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DURANTE LOS ULTIMOS ANOS tanto la res-

ponsabilidad social empresarial (RSE) como los negocios in-
clusivos (NI) se han afirmado en el discurso y la accién de la
comunidad empresarial, la sociedad civil e incluso los gobier-
nos de América Latina. La pertinencia de acciones para avanzar
en ambas lineas de trabajo ha superado el debate: la opinion
generalizada es que, al pensar en los NI y la RSE, cuanto mas,
mejor. Pero, jcual es la relacion entre ambos? A primera vista,
la respuesta puede parecer obvia, o intranscendente. Sin em-
bargo, no lo es.

La cuestion no es obvia. Hasta hace muy poco, la termi-
nologia de la RSE brillaba por su ausencia en la bibliografia
sobre NI. En el libro pionero sobre negocios inclusivos, The
fortune at the bottom of the pyramid («La fortuna en la base de
la pirdmide», publicado originalmente en 2005, si bien la
edicion citada es la mas reciente, de 2010), la RSE casi no se
menciona. Cuando si aparece es porque su autor, el profesor
C. K. Prahalad, quiere marcar distancia. Por ejemplo, en la
introduccion explica que el libro «no trata de filantropia ni
de ideas de responsabilidad social empresarial» (p. xiv) y en
otro lugar observa criticamente que las empresas multinacio-
nales tipicamente se relacionan con la pobreza s6lo mediante
RSE (p. 262) y senala la necesidad de generar miradas dife-
rentes y alternativas (p. 30).

Hasta hace poco los negocios inclusivos tampoco esta-
ban muy presentes en el mundo de la RSE. La guia The A to
Z of corporate social responsibility (La responsabilidad social
empresarial, de la A a la Z), reconocida como el texto in-
ternacional de referencia mas autorizado en la materia, no
contiene en sus cuatrocientas entradas el término inclusive
business (negocio inclusivo), y si bien contiene el término
BOP (siglas en inglés de «base de la piramide») explica que
aun en 2007 la pertinencia de «venderle al pobre» era objeto
de debate en el mundo de la RSE.
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Pero las cosas se ven diferentes en Latinoamérica. La Guia
de aprendizaje sobre la implementacion de responsabilidad social
empresarial en pequenas y medianas empresas, del Fondo Mul-
tilateral de Inversiones (Fomin) del Banco Interamericano de
Desarrollo, concebida luego de amplias rondas de consultas
con expertos, se reflere a los negocios inclusivos como un
modo de «garantizar la igualdad de oportunidades y de trata-
miento para eliminar la discriminacion» (Fomin, 2009: 51). Y
esto no es excepcional. Otras publicaciones latinoamericanas
toman los NI como un nuevo capitulo de la RSE (Musso y Ulla,
2009). La relacion entre ambas terminologias esté lejos de ser
obvia; tampoco es intranscendente, como se muestra en las li-
neas que siguen.

Ante todo, ;qué son los NI?

El «enfoque BOP» surgi6 a comienzos del siglo XX de la mano
de un grupo de académicos especializados en estrategia corpo-
rativa. La idea de que la comunidad de negocios tenfa un papel
que desempenar en la solucion de los problemas sociales no era
precisamente nueva; sin embargo, el perfil de estos nuevos vo-
ceros le dio al mensaje una credibilidad y un peso que no habia
tenido hasta entonces. La existencia de una posible «fortuna»
por ser captada en los segmentos inexplorados de las masas em-
pobrecidas comenzo a escalar hacia las altas gerencias y las juntas
directivas de las firmas multinacionales. Quiza para marcar dife-
rencias con el lenguaje y la mirada tradicional (filantropia, RSE,
cooperacion para el desarrollo) el caso de negocio (el mercado
por captar) fue exageradamente destacado en esa primera ola de
escritos, si bien la preocupacion por traer «dignidad» a la vida de
los humildes estuvo presente desde el comienzo.

Esas formulaciones tempranas generaron resistencias, en
particular fuera de Estados Unidos. ;Como aceptar que las
multinacionales, hasta ayer parte central del problema, sean
ahora la solucion de la pobreza? Ademas, ;qué tiene de no-
vedosa —se preguntaban algunos— la idea de «venderles a
los pobres»? Estos han sido, voluntaria o involuntariamente,
sujetos de transacciones comerciales desde que Europa esta-
blecié colonias comerciales al comienzo de la modernidad.
Ciertamente, desde hace décadas se encuentran articulos de
consumo de multinacionales en las villas miserias, comunas
o favelas de América Latina. Ademds, la expresion «base de la
piramide» convierte en bloques a personas de carne y hueso,
que viven una tragedia cotidiana.

El debate dio pie a una segunda ola de trabajos, con ma-
tices diferenciadores. En primer lugar, tienen una mirada mas
amplia en cuanto al papel de los sectores de bajos ingresos (SBI),
que comenzaron a ser vistos no solo como una oportunidad
comercial no explotada, sino también como potenciales socios,
distribuidores o productores. En segundo lugar, su mirada es
también mds amplia en lo que se refiere a los protagonistas de
esta nueva agenda: ademas de las grandes multinacionales, se
concibe un papel de liderazgo para las pymes, ONG y coopera-
tivas de los SBI. Por dltimo, se agregd un énfasis casi obsesivo
en la necesidad de que las iniciativas aspiraran a transformar de
modo positivo las condiciones de vida de los pobres.

Las papitas intensivas en grasa saturada y sodio que los
pobres compran desde hace tiempo generan valor de consu-
mo, pero dificilmente puedan transformar sus condiciones de
vida. Los modelos aplicados, desde los afios sesenta, en algunas
explotaciones agricolas de Centroamérica por algunas multina-
cionales producen empleo e ingreso, pero s6lo en la medida su-
ficiente para prolongar el statu quo. Los NI s6lo podran cumplir
su promesa, ha sido dicho, si cambian ese statu quo en forma
radical y positiva (Marquez, Reficco y Berger, 2009).
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¢Socialmente responsable? ;Quién, yo?

Es en esta nueva aspiracion de transformacion social donde
muchos ven el puente conceptual de los NI hacia la RSE. Sin
embargo, no hay identidad entre ambos conceptos. La realidad
puede cambiarse de diferentes formas. Algunas de las iniciati-
vas de NI mas interesantes de América Latina fueron concebi-
das y nutridas sin referencia a la terminologia, las ideas y los
instrumentos de la RSE. La preocupacion por impactar positi-
vamente a la sociedad estuvo presente en sus gestores; pero de

Insertar elementos de responsabilidad social
empresarial en programas de negocios
inclusivos permite la innovacion paciente, en
la cual el «cortoplacismo» y las expectativas
desmedidas no matan un proyecto promisorio
de forma prematura

otra manera, como muestran dos experiencias latinoamerica-
nas recientes estudiadas por la red SEKN (las siglas en inglés de
Red de conocimiento sobre empresas sociales) que vincula a las
principales escuelas de negocio de Iberoamérica.

La primera, gira alrededor del grupo colombiano Corona,
cuya empresa insignia, Colceramica (actualmente, Ceramicas
Corona), se concentra en revestimientos, griferia y porcelana
sanitaria. En los afios noventa, la apertura comercial de Colom-
bia significé para esa empresa el final de un virtual monopolio.
El ingreso de productos de bajo precio le hizo perder casi un
treinta por ciento de su participacion en los segmentos de ba-
jos ingresos. Semejante desafio no podia quedar sin respuesta,
porque los estratos pobres abarcan algo mas del cincuenta por
ciento de la poblacion. En el aio 2000 la compania cre6 la li-
nea de productos Ibérica, especialmente disefiada para los seg-
mentos mas humildes: productos de excelente calidad técnica,
pero con precios inferiores por sus limitadas opciones estéticas
(lo que genera economias de escala y simplifica la gestion de
inventario) y casi inexistente publicidad.

Para llegar en forma eficiente al estrato mas pobre de la
sociedad colombiana, Colceramica utiliza un sistema de distri-
bucién y comercializacion ad hoc, concebido con un empren-
dedor social y cogestionado con organizaciones de base: «Su
casa como nueva: paso a paso». Desde 2004, la demanda de
productos Ibérica supera la capacidad de produccion, y el pro-
grama ha sido escalado a las principales ciudades de Colombia.
Si bien los objetivos de impacto social de la iniciativa son coin-
cidentes con los de los programas de RSE de la corporacion
y los de la Fundacion Corona, «Su casa como nueva» no es
gestionada por el personal de RSE, sino por las gerencias de
ventas y mercadeo, y es considerada una iniciativa de negocio.
El estimulo que llevo a su concepcion fue una reaccion para
preservar participacion de mercado frente a un desafio com-
petitivo, y la respuesta que ocasiono fue una legitima iniciativa
empresarial. A lo largo de meses de entrevistas con sus protago-
nistas, la terminologia de RSE se mantuvo ausente.

El segundo ejemplo, protagonizado por una pyme, no
necesita mayor presentacion para una audiencia venezolana:
Cruzsalud (Viana y Gonzalez, 2008). Es sabido que el sector de
salud venezolano no acaba de responder de modo satisfactorio
a las necesidades de su poblacion, y no precisamente por la
escasez de actores institucionales. Los hospitales publicos (fi-
nanciados por el Estado) coexisten con clinicas de la seguridad
social (cofinanciada por trabajadores y empleadores), clinicas
privadas, instituciones sin fines de lucro y el programa guber-
namental «Barrio Adentro». Sin embargo, estudios de mercado
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revelan que el 88 por ciento de los venezolanos afirma no tener
a quien recurrir en caso de una emergencia.

En este contexto tan complejo Cruzsalud encontré una
oportunidad. En lugar de trasladar mecanicamente modelos
concebidos para las clases medias, invirtié tiempo y recursos
para diseniar desde cero un modelo de negocios innovador,
concebido para atender las necesidades de salud de las ma-
yorias humildes de los alrededores de Caracas, mediante un
seguro privado prepago. El costo mensual de la cobertura en
sus diferentes planes oscilaba entre 4 y 19 dolares, y todos
incluian una combinacion de los siguientes servicios: acceso
permanente a un «Centro de Atencién Integral», atencion mé-
dica domiciliaria, servicio de ambulancias para emergencias to-
dos los dias del afo, acceso a un kit de insumos para atencion
médica y atencion permanente de emergencias odontologicas.
Aun quienes no estén familiarizados con la realidad de Vene-
zuela podran facilmente imaginar que una propuesta de valor
tan rica en servicio y orientada hacia el consumidor no tenia
precedentes en los estratos pobres.

Desde el primer afio de operacion la empresa fue rentable.
En sus primeros dos arios de existencia concret6 10 mil afilia-
ciones y desde entonces no ha dejado de crecer. Desde 2005,
luego de la sancion de la Ley Organica de Prevencion, Condi-
ciones y Medio Ambiente de Trabajo (Lopcymat), Cruzsalud
reoriento sus prioridades comerciales en respuesta a un cambio
en su entorno de mercado: la nueva regulacion originé incen-
tivos para atender al sector de la microempresa, que carecia de
cobertura sanitaria. Ello, sin embargo, no invalida la valiosa e
innovadora experiencia de esta pyme, capaz de desafiar mo-
delos establecidos y concebir soluciones comerciales viables a
agudos problemas sociales. Desde el comienzo, Jean Paul Ri-
vas, el emprendedor que concibi6 y dirigio esta audaz empresa,
tuvo entre sus objetivos «hacer pais» y contribuir a la construc-
cion de una sociedad mas equitativa. Sin embargo, también
aqui se da la misma constante del caso anterior: ni las entre-
vistas desarrolladas a lo largo de meses por colegas del IESA
ni los documentos de la empresa dejan ver por un instante la
terminologia, las ideas o los métodos asociados con la RSE.

Un vinculo con matices

La otra cara de la moneda es que una investigacion colectiva
(Marquez, Reficco y Berger, 2010) también muestra un papel
importante para la RSE en otras experiencias de NI. Gas Natu-
ral BAN presta el servicio publico de distribucion de gas natu-
ral por redes en la zona norte de la provincia de Buenos Aires,
donde da servicio a unas seis millones de personas. En prome-
dio, la penetracion de la red de gas en el area de la concesion
a comienzos de esta década era del ochenta por ciento de los
hogares. Pero ese promedio esconde disparidades: en dreas de
clase alta y media, la penetracion era casi plena, mientras que
en areas de menos ingreso estaba por debajo del 55 por ciento.
Para expandirse, la compaiifa solo podia mirar hacia los secto-
res de bajos ingresos.

En 2002 la empresa lanzo un proyecto piloto para extender
la red de gas natural a zonas humildes, mediante redes coges-
tionadas por ONG y organizaciones de base. Desde entonces,
Gas Natural BAN se ha expandido a otras comunidades: en dos
anos alcanzo a tres mil nuevos clientes (el cinco por ciento de
todas sus nuevas suscripciones) en forma rentable, permitién-
doles acceso a una forma de energia siete veces mas economica
que la alternativa de recambio de bombonas, que genera un
ahorro de cerca del cinco por ciento en el ingreso disponible de
sus clientes. Este modelo integra la mirada comercial con la de
responsabilidad social. Cuando la empresa considera aplicar el
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modelo en una comunidad, su personal de ventas llega junto al
de relaciones con la comunidad; éste tltimo identifica el tejido
de lideres y organizaciones de base con los cuales comenzar a
trabajar en funcion del proyecto. Ademas, el personal de rela-
ciones con la comunidad lleva a cabo capacitaciones alrededor
del concepto de «consumo racional»; es decir, sostenible a lar-
go plazo con los ingresos de sus nuevos clientes.

Las iniciativas que nacen bajo el paraguas de
la responsabilidad social empresarial, con
timidos componentes comerciales, tienen
graves problemas para superar la etapa de

los programas pilotos, en la cual las buenas
intenciones tienen mas peso que los incentivos
econdémicos

En esta iniciativa los programas de responsabilidad so-
cial viabilizan y refuerzan el modelo comercial. La capacita-
cién en «consumo racional» evita cuentas impagas y el ciclo
de desconexion y reconexion, que resulta frustrante para el
nuevo consumidor y caro para la empresa. Ademas, la cons-
titucion de redes con organizaciones de base permite movi-
lizar fondos blandos que hacen viable la ecuacion financiera
del modelo. Insertar elementos de RSE en programas de NI
permite la innovacion paciente, en la cual el «cortoplacismo»
y las expectativas desmedidas no matan un proyecto promi-
sorio de forma prematura. Los NI, como cualquier mercado
novedoso, necesitan inversion de tiempo y recursos para ser
desarrollados a plenitud.

{Por qué es relevante diferenciar NI de RSE?

Si bien hay un claro papel para la RSE en los NI, la primera
no incluye a los segundos. ;Por qué es importante establecer
esta diferencia? Las iniciativas en las cuales la logica del ne-
gocio esta claramente establecida desde el principio tienden a
alcanzar dinamismo comercial. Por el contrario, aquellas que
nacen bajo el paraguas de la RSE, con timidos componentes
comerciales, tienen graves problemas para superar la etapa de
los programas pilotos, en la cual las buenas intenciones tienen
mas peso que los incentivos econdmicos. Como afirman los
profesores del IESA, Bruni Celli, Gonzalez y Gomez Samper:
«Lo que observamos es que estos proyectos piloto a menudo
les generan a las empresas grandes beneficios intangibles por
la via de la reputacion, la legitimidad o la licencia social, por
lo que tales empresas tienden a conformarse con mantenerlos
como “vitrinas”, antes que empefarse en desarrollarlos y lle-
varlos a una escala mayor» (Bruni Celli, Gonzalez y Gomez
Samper, 2009: 52).

Muchas empresas sostienen que el lucro privado es com-
patible con sus iniciativas sociales; pero, en los hechos, sigue
predominando el recelo. En un evento internacional reciente,
un representante de una multinacional lider en Iberoaméri-
ca comenzo la descripcion de su iniciativa de NI con la frase
«Querria comenzar aclarando que mi empresa no gana ni un
peso de esta actividad», mientras mostraba al publico sus ma-
nos abiertas, en senal de transparencia. Semejante afirmacion
gener6 un dialogo privado, luego de la presentacion, entre el
empresario y quien suscribe:

- Pregunta: ;Esta mal ganar dinero? Si esta mal, ;por qué su
empresa lo hace en el resto de sus iniciativas? Si no esta
mal, ;por qué comenzar su exposicion aclarando que no
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lo hace en este NI? ;Cual es la mancha que no esta en sus

manos al mostrar que no hay lucro de por medio en su

actividad?

—  Respuesta (luego de unos segundos de silencio): Estamos
cansados de las sospechas y de las acusaciones. Estamos
cansados de dar explicaciones... Por eso me veo forzado
a comenzar mi presentacion con esa aclaracion, para sacar
eso del medio.

Nos guste o no, vivimos en una region donde el papel
del empresariado no acaba de estar por completo legitimado,
y el lucro privado no acaba de ser armonizado con la posibili-
dad del beneficio social. Muchos en la comunidad de negocios
asumen, en lo referente a su RSE, una actitud muy defensi-
va, plagada de declaraciones normativas cercanas a lo que sus
(escépticos) interlocutores esperan oir. Mirar los NI exclusiva-
mente desde la optica de la RSE favorece un enfoque muy cer-
cano a las buenas intenciones, y bastante alejado del negocio.
Considere este ejemplo real: consultado sobre los detalles de la
relacion costo-beneficio y el retorno de un NI, el representante
de un grupo empresarial latinoamericano de primera linea res-
pondio: «Algunas cifras es mejor no conocerlasy». Ciertamente,
esta no es la actitud con la que los empresarios enfocan sus
negocios. ;Es esta mirada benevolente y paternalista buena o
mala para los pobres? Como afirmé recientemente Santiago
Levy, jefe de Investigaciones del Banco Interamericano de De-
sarrollo: «Las buenas intenciones estan atrapando a los pobres
en la pobreza» (Gaviria, 2010).

- RSE 7 -
AV Al .
Construir un espacio para los NI que no necesariamente
se enmarque en la RSE aportara mayor flexibilidad para trans-
formar la realidad. Varias iniciativas que dificilmente podrian
ser enmarcadas dentro de los parametros de la RSE logran, sin
embargo, un impacto decisivo en las vidas de los mas humil-
des. La experiencia de la empresa colombiana Codensa ilustra
bien este punto. Esta empresa innovo al concebir «Codensa
Hogar»: un esquema que hizo asequible el crédito de consu-
mo de electrodomésticos a los estratos mas pobres. Entre 2002
y 2005 canalizo 132 millones de doélares hacia personas que
jamas habian recibido créditos. Dos tercios de su publico no
estaba bancarizado, por lo que la iniciativa de Codensa fue el
primer paso en la construccion de un historial crediticio: el
45 por ciento de sus clientes fue luego captado por la banca
formal. Su éxito comercial fue arrollador, crecio en esos anos a
un promedio de 170 por ciento anual.

Facilitar crédito de consumo dificilmente pueda ser visto
como un ejercicio de RSE. De haberlo intentado, sus gestores se-
guramente hubiesen sido objeto de criticas; en la practica, nadie
intenté enmarcar este negocio dentro de la RSE. Sin embargo,
facilitar el acceso a neveras y lavadoras en gran escala, sin duda
impact6 en forma favorable el statu quo de los humildes clientes
de esta empresa. Solo hace falta repasar los testimonios de estos
clientes, para tener una idea del cambio en sus condiciones de
vida (Lobo, Franco, Gutiérrez y Rodriguez, 2009).

Mas innovacion para una sociedad mejor

Conceder la totalidad de los NI a la mirada de la RSE es pe-
ligroso. Los NI deben enfocarse hacia la creacion de riqueza,
no hacia la redistribucion (Reficco, 2009). En el mundo real
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latinoamericano, la RSE pone a los empresarios a la defensiva
y en un plano caritativo (aunque ellos digan lo contrario).
Los NI necesitan empresarios a la ofensiva, orgullosos de su
papel de creadores de riqueza. Sélo asi podran generarse so-
luciones a la altura de los gigantescos problemas de estas so-
ciedades. El capital de riesgo solo fluye hacia propuestas que
prometen generar retornos por encima del costo de oportu-
nidad. Y solo podra alcanzarse escala y efectividad si se logra
ir mas alla de los programas piloto interesantes, pero que
solo sirven al uno por ciento de su poblacion objetivo.

La innovacion de los NI, con respecto a los modos conoci-
dos de combatir la pobreza, ha sido precisamente alinear el di-
namismo de los mercados comerciales con la construccion de
una sociedad mejor. Colocar un chaleco de fuerza conceptual
innecesario amenaza con neutralizar esta innovacion. Si se con-
vierte a los NI en una forma de RSE, se estara colocando «vino
nuevo en odres viejos», como reza la metafora biblica; es decir,
estampando una nueva etiqueta a las ideas de ayer. Y para tener
resultados diferentes es necesario pensar y actuar de maneras
diferentes. Los pobres de la region se lo merecen. Bl
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