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Introduccién

Introduccioén

La globalizacion, la continua creacion de alianzas estratégicas a nivel global, la aparicion
de nuevos mercados, nuevos competidores y nuevas tecnologias, la internacionalizacion de
las empresas y el aumento de los costos de las actividades de investigacion y desarrollo, asi
como factores sociales y ambientales han dado como resultado la revolucion de las
condiciones en las cuales se fomenta la innovacion a diferentes niveles; en el empleo, el
crecimiento econdémico, la productividad y la competitividad. Bajo este contexto, la
competitividad de las regiones, se basa en la capacidad de las empresas e instituciones para
invertir y gestionar los recursos necesarios para la creacidon de valor e innovacion
(Madariaga, 2003).

Bajo este contexto, las empresas de base tecnologica (EBT) constituyen la clave de un
nuevo proceso de “industrializacion” que permite llevar al mercado empresarial la actividad
cientifica y tecnologica (Casanova, 2003), y aunque representan solo una pequefia parte del
total de las empresas que se crean en un pais, su importancia relativa en los procesos de
innovacion tecnologica es de gran trascendencia. Son estas empresas quienes asumen el
mayor riesgo, aceleran la creacidon y maduracion de las tecnologias y fomentan la
innovacion tecnologica. Pero también cumplen con otra importante funcién: incrementar la
competencia empresarial forzando a otras empresas a acelerar su transformacion, a ampliar
su red de alianzas estratégicas y a la renovacion de sus productos y servicios (Hidalgo,
2004)

A pesar de su importante rol, existen aspectos que afectan a las empresas de base
tecnologica relacionados principalmente a la incorrecta valoracion de la innovacion o
producto generado, a la dependencia de un solo producto y a la falta de experiencia
administrativa de los emprendedores y empresarios, por lo cual es de vital importancia la
creacion de redes entre las diferentes entidades que permitan realizar trabajo colaborativo
no exclusivamente en la creacion de innovaciones y valor, sino en su comercializacion
(Casanova, 2003).

Por otro lado, existe la necesidad de enfocar los esfuerzos en la continua busqueda por
maneras mas eficientes, sostenibles, innovadoras y con costos-efectivos de atacar
problemas sociales (Mair & Schoen, 2007) donde las propuestas de valor no solo se
enfocan en el aspecto economico o en la obtencion de beneficios, sino en una oferta mas
integral e incluyente, que requieren de esquemas de colaboracion completamente distintos y
donde puedan generarse modelos de negocios transferibles, que aporten soluciones a través
de las regiones y a través del mundo (Prahalad, 2002)

Se requiere de propuestas de valor con soluciones que logren romper con los paradigmas en
los esquemas mentales no solo de los administradores y emprendedores, sino también de
los politicos, las organizaciones no gubernamentales y la burocracia (Prahalad, 2002) que
ofrezcan una solucion a la creciente division entre ricos y pobres a nivel global.
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Por su parte, la poblacion en la base de la piramide, ofrece una ventana de oportunidad para
conjugar los desarrollos tecnoldgicos con la solucion de problemas sociales, pues este
mercado a pesar de contar con ingresos minimos requiere de soluciones sostenibles, de una
estructura de costos nueva y de modelos de negocios innovadores. (Prahalad, 2002)

Se considera que es el momento para que las empresas multinacionales (MNC por sus
siglas en inglés) jueguen un rol principal en un nuevo modelo de negocios y vean las
estrategias de globalizaciéon a través de una perspectiva distinta, funcionando como
catalizador para el desarrollo econdmico (Prahalad & Hart, 1998), sin perder de vista la
perspectiva de calidad ambiental y el desarrollo social.

Para que este proposito se lleve a cabo, deben involucrarse multiples jugadores incluyendo
autoridades gubernamentales, organizaciones no gubernamentales, empresas sociales,
comunidades, instituciones financieras y otras companias (Prahalad & Hart, 1998), bajo la
premisa de que “El uso del desarrollo comercial para sacar a las personas de la pobreza y
brindarles la oportunidad de una mejor calidad de vida es critico para la estabilidad y
riqueza de la economia global” (Prahalad, 2002).

El objetivo de la presente tesis es identificar a los actores principales en la creacion de un
nuevo esquema de colaboracion asi como los elementos que denotan la transformacion de
las empresas hacia enfoques mas incluyentes, donde se integran los conceptos de desarrollo
sostenible para establecer las bases de un modelo de negocios que permita la
potencializacion de las empresas y la explotacion de sus fortalezas para cubrir las
necesidades tecnologicas, ambientales y sociales presentes en la poblacion de la base de la
pirdmide.

El alcance de la investigacion es la identificacion de los elementos y actores principales del
modelo de negocios que permita enlazar las fortalezas de los diversos actores de la
transformacion de las empresas para generar una propuesta de valor conjunta que explote
las areas de oportunidad presentes en la poblacion de la base de la pirdmide con un enfoque
centrado en el desarrollo sostenible.

Con referencia a la metodologia se ha seleccionado realizar la investigacion a través de un
estudio exploratorio de raiz cualitativa, ya que a pesar de que el tema de modelo de
negocios no es reciente, éste ha sufrido modificaciones a través del tiempo, dando lugar a
nuevos tipos de empresas con un enfoque consciente de las tres dimensiones del desarrollo
sostenible; la econdmica, la ambiental y la social, asi como de la creciente necesidad que
presenta la poblacion en la base de la pirdmide, representando un area de oportunidad
valiosa para las empresas de base tecnologica.

La secuencia del proyecto presenta en el capitulo uno los conceptos mas representativos
con relacion a los modelos de negocios, sus caracteristicas, generalidades y la importancia
que estos tienen en una empresa.
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En el capitulo dos se presentan las caracteristicas de las empresas de base tecnologica, sus
principales fortalezas, su papel en la economia actual asi como las debilidades con las que
cuentan.

En el capitulo tres se despliegan los antecedentes del enfoque social de las empresas,
abarcando aspectos de responsabilidad social, empresas sociales, asi como una breve
descripcion del mercado en la base de la piramide, exponiendo las areas de oportunidad que
presenta.

En el capitulo cuatro se establecen los aspectos que indican la transformacion de las
empresas y se presenta la propuesta en la cual se establecen las bases del modelo de
negocios que enlaza las fortalezas de los diversos actores, incluyendo a las empresas de
base tecnologica, con las areas de oportunidad de la poblacion en la base de la pirdmide,
incluyendo el esquema de colaboracion sugerido.

En el capitulo cinco se presentan las conclusiones derivadas de la revision de la literatura,
donde el esquema de colaboracion entre las diversas entidades juega un papel fundamental.
Posteriormente, se presentan dos casos de estudio: ITESM y Danone, en los cuales se
ejemplifica el modelo resultante de la presente tesis, finalizando con los anexos que
complementan la investigacion.

En la figura 1, se observa la distribucion de los capitulos asi como su principal aportacion
al desarrollo de la presente tesis.

CAPITULO 1
Modelos de Negocios

Identificar los conceptos basicos
del tema, los elementos y su
utilidad en el ambiente econémico
actual

CAPITULO 2 CAPITUL.(,) 5
Empresas de Base Tecnologica e
P 9 empresas
Identificar las caracteristicas e =) CONCLUSIONES

principales de este tipo de
empresa y su importancia en el
ambiente de negocios actual

modelo de negocios para las
empresas del siglo XXI, con
enfoque sostenible. |

CAPITULO 3 l l

Enfoque Social de las empresas

Caso Danone Caso ITESM

Identificar y conocer la dimension
social abarcada por las empresas,
su motivacion y los diferentes
esquemas de participacion.

Figura 1. Estructura de tesis. Construccion Propia
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La secuencia establecida, tiene como proposito proveer los conceptos y los elementos mas
representativos de los modelos de negocios, las empresas de base tecnoldgica y las diversas
dimensiones sociales de las empresas, asi como una breve descripcion y oportunidades del
mercado de la base de la piramide, para finalmente proponer las bases de un modelo de
negocios que permita que las empresas de base tecnologica tomen partido de sus
competencias, para cubrir las necesidades de la poblacion menos favorecida, desde un
enfoque que permita fomentar el desarrollo econémico de las regiones mas pobres.




Capitulo 1: Modelos de negocios

Capitulo 1

Modelos de Negocios

En el presente capitulo se describe la transformacion del ambiente de negocios actual,
enfatizando la importancia de los modelos de negocios, presentando sus caracteristicas, sus
elementos principales, las clasificaciones existentes asi como metodologias de creacion y
desarrollo de modelos de negocios.

1.1 Los modelos de negocios y el ambiente econdmico actual

En el ambiente econdmico de hoy donde el cambio es una constante, la globalizacion ha
creado el concepto del mundo como un mercado unico y la tecnologia ha revolucionado las
reglas del juego de los negocios en industrias que van desde la informatica hasta la
biotecnologia (Voelpel, Leibold, & Tekie, 2004) las organizaciones han evolucionado
hacia un enfoque global en todos los aspectos, forzando a las empresas a incrementar su
oferta de productos y servicios, a mejorar la calidad de éstos y a brindar facilidad de acceso,
sin pasar por alto la competitividad de los precios.

Para las empresas el alcanzar una ventaja competitiva perdurable se ha convertido en un
factor critico (Voelpel, Leibold, & Tekie, 2004). Esto ha dado lugar a que las empresas de
todos los tamafios, muestren una tendencia a enfocarse a sus procesos clave, donde toma
gran importancia la administracion de recursos mas que la pertenencia de ellos (Walters,
2004).

Nuevos modelos de negocios estan emergiendo bajo la primicia de que la ventaja
competitiva de una organizacion se basa en una rapida respuesta a las exigencias del
mercado y en los que las nuevas habilidades de gestion estdn basadas en la creacion y el
desarrollo de relaciones tnicas con los asociados o partners incluyendo a los proveedores,
clientes, empleados, socios, gobierno y en muchos casos a los competidores (Walters,
2004). Es la creacion de estos nuevos modelos y la reinvencion de los existentes lo que
proporcionara una ventaja disruptiva necesaria para sobresalir y sobrevivir. (Voelpel,
Leibold, & Tekie, 2004)

Las organizaciones se encuentran ante la necesidad de redefinir sus habilidades y procesos
principales desde una postura mas estratégica, en la que la competencia se da no solo a
nivel organizacional, sino a nivel de “cadenas de valor” (Drucker, 2001; citado en Walters,
2004).

Surgen numerosas interrogantes acerca de cudles seran las estructuras que podran adaptarse
y tomar ventaja de las oportunidades emergentes (Walters, 2004). Las empresas deben
reexaminar sus modelos de negocios de manera critica para verificar que estos se adapten al
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medio en que estan inmersas (Voelpel, Leibold, & Tekie, 2004) y que sean lo
suficientemente flexibles o adaptables (Walters, 2004).

Es innegable la importancia que tiene un modelo de negocios para una empresa y a pesar de
que actualmente el término “modelo de negocios” puede ser encontrado casi en cualquier
lugar y es uno de los aspectos mas discutidos entre las compaiiias, rara vez es comprendido.
(Voelpel, Leibold, & Tekie, 2004)

Una de las razones principales para definir el modelo de negocios de una compafiia es
descubrir cualquier debilidad desconocida; debido a que el desarrollo de un modelo de
negocios requiere un andlisis exhaustivo del comportamiento actual, detectar las
irregularidades es mas sencillo, lo cual presenta la oportunidad de hacer los cambios
necesarios (Bossidy & Ram, 2004)

Con el fin de contribuir a la comprension del concepto de modelo de negocios, a
continuacion se presentan las definiciones propuestas por diversos autores.

1.2  Definiciones de modelos de negocios

Existe una gama de definiciones de modelos de negocios enunciadas a continuacion:

Un modelo de negocios estrictamente hablando es la l6gica clave de una empresa para crear
valor. (Linder & Cantrell, 2000)

Amit (2000) argumenta que “Un modelo de negocios es la configuracion arquitectonica de
los componentes de las transacciones disefiada para explotar las oportunidades del
negocio”.

Otra definicion establece: “Un modelo de negocios es una abstraccion de un negocio que
identifica como ese negocio genera dinero de manera rentable. Los modelos de negocios
son un resumen de como las entradas de una organizacion son transformadas en salidas con
valor agregado” (Betz, 2002)

KMLab, Inc. una firma consultora considera que un modelo de negocios es “una
descripcion de cémo una compaiia intenta crear valor en el mercado. Incluye la
combinacién Unica de productos, servicios, imagen y distribucion que una compaiia
conlleva. También incluye la organizacion subyacente de la gente y la infraestructura
operacional que usan para cumplir su trabajo” (KMLab, 2002; citado en Chesbrough &
Rosembloom, 2002)
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Rappa, (2007) define un modelo de negocios como “el método de hacer negocios por el
cual una compafiia puede mantenerse a si misma” y nota que el modelo de negocios es
claro acerca de como una empresa genera ingresos y donde estd posicionada en la cadena
de valor.

Para un estudio sistematico de los modelos de negocios, es necesario definir los modelos de
negocios y distinguir sus diferentes tipos. Se define un modelo de negocios en base a dos
elementos principales: a) lo que hace el negocio y b) como el negocio hace dinero
realizando esas actividades (Weill, et. al, 2004)

“Un modelo de negocios es una herramienta conceptual que contiene un conjunto de
elementos asi como sus relaciones que permiten expresar la logica de una compafiia para
ganar dinero. Es una descripcion del valor que una compainia ofrece a uno o varios
segmentos de clientes asi como la arquitectura de la empresa y su red de asociados para
crear, comercializar y entregar este valor y el capital relacionado, con el fin de generar
corrientes de ingresos rentables y sostenibles” (Osterwalder, 2004)

Es claro que existe una gran variedad de definiciones, que se enfocan en diversos aspectos
clave de la esencia de un modelo de negocios, sin embargo, a pesar de las diferencias y
coincidencias, es inminente la importancia que en el ambiente actual tiene el contar con un
modelo de negocios definido y flexible que permita afrontar la competencia global y las
fuerzas externas con las que se enfrentan dia a dia las organizaciones.

Uno de los aspectos que no se considera dentro de las definiciones expresadas por los
autores antes mencionados, es el concepto de desarrollo sostenible, en su dimension mas
completa, ya que de manera general, se asocia a cuestiones principalmente ambientales, sin
embargo, las companias del siglo XXI estan reconociendo la necesidad de integrar practicas
de desarrollo sostenible dentro de sus modelos de negocios, motivadas en su mayoria, por
la necesidad de atraer y retener a clientes y empleados, con la finalidad de posicionar su
imagen corporativa o bien con el propdsito de innovar con beneficios ambientales, sociales
y economicos (WWF & Morgen, 2002).

Es por esto, que se propone la siguiente definicion de modelo de negocios, en el contexto
de las empresas del siglo XXI:

“Un modelo de negocios es una representacion de los elementos que conforman la I6gica
de una empresa para generar ingresos rentables y ofrecer valor a través de soluciones
integrales, que fomenten el desarrollo econdémico, eleven la calidad ambiental y
promuevan la equidad social”

Cabe mencionar, que dentro de las definiciones estudiadas, se expresa la necesidad de
generar ingresos rentables y constantes, sin embargo, dentro de la definicion propuesta se
hace un especial énfasis en la responsabilidad que recae en las empresas a ser agente de
cambio positivo y sostenible y no Unicamente obtener beneficios de una comunidad o
mercado.
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1.3 Funcion del modelo de negocios dentro de la empresa

Para poder comprender un modelo de negocios y el rol que desempefia, es importante
definir su funcién dentro de una empresa asi como las diferentes perspectivas desde las
cuales puede ser observado. Un modelo de negocios puede fungir como un enlace
conceptual, formando un tridngulo entre la estrategia, la organizacion del negocio y las
Tecnologias de Informacién y Comunicaciones (TIC’s). (Osterwalder, 2004).

Como se muestra en la Figura 2, la estrategia, la organizacion del negocio y las TIC’s
observan a la empresa desde diferentes angulos y en diferentes capas del negocio. Para
garantizar una implementacion exitosa de las visiones del negocio y la alineacion entre los
diferentes grupos, las empresas requieren una comunicacion clara de los conceptos entre las
partes involucradas. Aqui es donde los modelos de negocios definidos conceptualmente
entran en el juego (Osterwalder 2004).

Fuerzas
competitivas

Ambiente Demanda de
legal Estrategia los clientes
Modelo de
negocios
Ambiente Cambio
social tecnologico
Estructura TIC's

Organizacional

Figura 2. Ambiente, modelos de negocios, estrategia y sistemas de informacion (TIC's).
(Osterwalder, 2004)

El tridngulo y el modelo de negocios estan sujetos a fuerzas externas continuas. Dentro de
las fuerzas principales se incluye la competencia, los cambios tecnologicos, legales y en la
demanda de los clientes. (Osterwalder, 2004)

A continuacién se describen la relacion del modelo de negocios con los elementos
principales de una organizacion.

1.3.1 Estrategia y modelo de negocios

Como primer elemento del triangulo previamente descrito se tiene la estrategia y su
relacion con el modelo de negocios. Osterwalder (2004) expresa que el modelo de negocios
es la implementacion de la estrategia dentro de la logica de ganancia de dinero de una
empresa. En otras palabras, la vision de la compafiia y su estrategia son traducidas en
proposiciones de valor, relaciones con los clientes y redes de valor (ver Figura 3)
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- Traduce la estrategia en
un modelo de negocios

- Evalda si el modelo de
negocios satisface la
estrategia

- Vision de la compainiia
- Posicionamiento

- Definicién de metas

- Alcance de metas

Estrategia de

I Modelo de negocios
negocios

Figura 3. Estrategia de negocios y el modelo de negocios. (Osterwalder, 2004)

1.3.2 Organizacion del negocio y el modelo de negocios

El segundo elemento del tridngulo es el aspecto organizacional. La organizacion del
negocio se refiere a la forma “material” que toman los modelos de negocios conceptuales
en el mundo, tales como departamentos, unidades y flujos de trabajo (ver Figura 4).
Aunque la organizacion del negocio y el modelo de negocio estan estrechamente
relacionados no deben confundirse entre si (Osterwalder 2004).

- Implementa el modelo de
negocios en una estructura
apropiada de negocios y
procesos

- Evalla si la estructura de
negocios, los procesos y el
modelo de negocios estan
alineados

- Estructura

- Departamentos 0 A
_ Unidades Organizacion del

- Procesos negocio

- Flujo de trabajo

Figura 4. Organizacion del negocio y el modelo de negocios. (Osterwalder, 2004)

Modelo de negocios

La comprension de la estructura organizacional de un modelo de negocios dara lugar a una
organizacion optimizada y serd por medio de la definicion de los aspectos infraestructurales
de un modelo de negocios, tales como la cadena de suministro, los diferentes asociados y
enlaces de una compaiiia, que resultara mas sencillo afrontar los aspectos relacionados con
los procesos (Osterwalder, 2004).

1.3.3 Las TIC’sy el modelo de negocios

El ultimo elemento en el tridngulo es la tecnologia, especificamente las TIC’s entendidas
como todas las tecnologias de informacion y comunicaciones utilizadas en la empresa.
Como puede observarse en la figura 5, el enlace entre las TIC’s y los modelos de negocios
es particularmente fuerte, debido a que las TIC’s han sido un habilitador para la innovacion
en los modelos de negocios al reducir costos asi como tiempo de transaccion y
comunicacion entre las empresas. (Osterwalder, 2004).
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- ¢ Como puede mejorarse
el modelo de negocios a

- Hardware i través de las TIC's?
- Software TIC's Modelo de negocios - ;Qué tipo de TIC's
- Sistemas requiere el negocio que
sean implementadas?
Figura 5. TIC’s y modelo de negocios. (Osterwalder, 2004)
1.3.4 Ambiente y el modelo de negocios.

Segtin Osterwalder (2004) el modelo de negocios de una empresa esta continuamente sujeto
a presiones externas que fuerzan la adaptacion de éste al ambiente. Algunas de esas

presion
tecnolo

es que influyen directa o indirectamente en un modelo de negocios son: el cambio
gico, las fuerzas competitivas, cambios en la demanda de los clientes y en el

ambiente social o legal.

a.

Cambio tecnoldgico: la tecnologia y su aplicacion en los negocios esta cambiando
rapidamente y debido a que la tecnologia se aplica a cada uno de los aspectos de los
negocios, el cambio tecnologico se convierte en un factor critico. La reduccion de
los costos de comunicacion y coordinacion han forzado a las compaiias a ser mas
eficientes y a subcontratar las actividades no esenciales. No existe una evidencia
suficiente para afirmar que el cambio tecnoldgico es la fuerza principal en el cambio
de un modelo de negocios pero en algunos casos, podria amenazar la rentabilidad o
utilidad de un modelo de negocios.

Fuerzas competitivas: una segunda presion sobre el modelo de negocios de una
compaiiia proviene de sus competidores, en especial cuando nuevos competidores
entran en la disputa por el mercado.

Demanda de los clientes: la presion para adaptar el modelo de negocios de una
compafiia puede provenir directamente de los clientes. Los cambios en los patrones
de consumo, el incremento de utilidades y “cambios de moda” son solo algunos de
los factores que podria modificar un modelo de negocios.

Ambiente social: algunas veces el ambiente y el estado de animo social pueden
influir en el modelo de negocios de una empresa, los cambios en el ambiente social
tendran una influencia directa en la demanda de los clientes y por ende, en los
modelos de negocios.

Ambiente legal: de manera frecuente los cambios en el ambiente legal podrian
generar la necesidad de adaptar los modelos de negocio, pues en algunos casos el
cambio de regulaciones representa la diferencia entre un modelo de negocios licito e
ilicito.
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Como puede observarse, existen aspectos internos y externos a una organizacion que deben
ser considerados en la creacion, desarrollo y redefinicion de un modelo de negocios, con el
fin de identificar los rasgos particulares a cada organizacion y alinear el modelo a las
necesidades, condiciones y objetivos especificos de ésta. Es muy importante no subestimar
el contexto en el que se encuentra inmerso un modelo de negocios, pues éste determina la
validez y la utilidad del modelo ademas de brindarle significado, si se presentan cambios en
el contexto, invariablemente se requeriran cambios en el modelo de negocios.

1.4  Clasificacion de los modelos de negocios

Existe una gran gama de clasificaciones de los modelos de negocios, segun el enfoque que
cada autor toma como punto de referencia. En esta investigacion se tomara como base la
clasificacion propuesta por Weill, et al. (2004) detallada a continuacion, principalmente
por no enfocarse de manera exclusiva a los modelos de negocio Web y presentar una
clasificacion mas incluyente.

1.4.1 Clasificaciéon basica

Dentro de esta clasificacion se considera en primer lugar lo que vende el negocio, siendo el
tipo de derechos legales que vende el aspecto fundamental. El mas comun es el derecho de
propiedad de un activo, que da al comprador el derecho de uso, venta, destruccion y
desecho del mismo. El segundo tipo de derecho es el de uso, como en el caso de las
habitaciones de un hotel o los automoviles. Los clientes compran el derecho de uso del
activo por cierto tiempo pero el propietario puede restringir las formas en las que los
clientes usan el activo. Al final del periodo establecido, todos los derechos regresan al
propietario. (Weill et al., 2004). Posteriormente se clasifican los modelos segun el grado de
transformacion que sufre el activo a vender. (Figura 6)

. Grado de transformacion del activo
Tipo de derechos que son

el Significativo Limitado
Propiedad del activo Creador Distribuidor
Uso del activo Terrateniente (Landlord)

Enlace de comprador y

vendedor Agente (Broker)

Figura 6. Clasificacion basica de los modelos de negocios. (Weill et al., 2004)
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1. Creador: compra materia prima y componentes de sus proveedores y los transforma o
ensambla para crear un producto que posteriormente es vendido. Es el modelo
predominante en la industria manufacturera. Una distincion clave entre los creadores y
distribuidores es que los creadores disefian los productos que venden. Una compaifiia
puede ser clasificada como creadora aun si subcontrata sus procesos de produccion.

2. Distribuidor: compra un producto y revende esencialmente el mismo producto. El
distribuidor puede proporcionar un valor agregado al producto, ofreciendo servicios
relacionados o de soporte. Es el modelo de negocios mas comun en el comercio
mayorista y minorista.

3. Terrateniente (landlord): vende los derechos de uso, pero no de propiedad de un
activo por un periodo de tiempo especifico. Incluye a los duefios de activos fisicos, de
activos financieros y aquellos que proporcionan servicios producidos por el uso
temporal de activos humanos.

4. Corredor o agente (broker): facilita las ventas al enlazar compradores potenciales y
vendedores. El corredor no toma propiedad del activo a venderse, inicamente recibe
una comision del vendedor, el comprador o ambos.

1.4.2 Clasificaciéon Detallada

En esta clasificacion se hace una distincion también sobre el tipo de activo involucrado en
la venta de derechos. Se consideran cuatro tipos de activos:

o Fisicos: incluyen articulos durables (autos, casas) y no durables (ropa, comida)

o Financieros: incluyen efectivo, bonos, pélizas de seguros y acciones que dan a sus
propietarios flujo de efectivo potencial.

 Intangibles: incluye propiedad intelectual legalmente protegida, tal como patentes,
derechos de autor, marcas y secretos comerciales, asi como otros activos tales como
conocimiento, buena voluntad e imagen de marca.

e Humanos: incluyen el tiempo y esfuerzo de las personas. No se considera a los
humanos como activos en el sentido contable y no pueden ser comprados o vendidos,
pero su tiempo y conocimiento puede ser “rentado” por una cuota (o sueldo).

12
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Tipo de activos involucrados

Tipos de Modelos de Negocios

Creador

Distribuidor

Terrateniente

(Landlord)

Agente Intermediario

(Broker)

Financieros Fisicos Infangibles Humanos

Emprandedor Fabricante Inventor

Comerciante de

iante financiera i 1
Comercia propiedad intelectual

Mayorista/Minorista

Terrateniente
intelectual

Terrateniente

. Contratista
financiero

Terrateniente fisico

Agente Propiedad

Agente Financiero intelectual

Agenta Fisico T

** Incluidos para completitud de la tabla

Figura 7. Clasificacion de los modelos de negocios. (Weill, et al, 2004)

A continuacién se presenta una breve descripcion de la clasificacion detallada de los
modelos de negocios.

Tipo de modelo

Creador

Distribuidor

Terrateniente
(landlord)

Descripcion

Emprendedor: crea y vende activos financieros. Este modelo es el mas comtn en

los casos en que los individuos o compaiiias venden las compaiiias que crearon. En

este modelo no se incluye a los emprendedores que nunca venden las compaiiias que

crearon.

Fabricante: crea y vende activos fisicos. Es el tipo de creador predominante.

Inventor: crea y vende activos intangibles, tales como patentes y derechos de autor.

Este modelo no incluye a aquellos creadores que venden el derecho de uso de sus

activos intangibles reteniendo la propiedad de éstos.

Creador de humanos: crea y vende activos humanos. Debido a que este tipo de

actividades es ilegal en casi todo el mundo, Unicamente se incluye para completitud

de la clasificacion.

Comerciante financiero: compra y vende activos financieros sin transformarlos de

manera significativa. En este modelo se incluyen los bancos y algunas firmas de

inversion.

Mayorista/minorista: compra y vende activos fisicos.

Comerciante de propiedad intelectual: el comerciante compra y vende activos

intangibles tales como patentes y derechos de autor.

Distribuidor humano: compra y vende activos humanos y al igual que el creador de

humanos, se incluye tnicamente con fines de completitud de la clasificacion.

Terrateniente financiero: permite a otros el uso de efectivo o activos financieros

bajo ciertas condiciones y limites de tiempo.

e Prestamistas: proporcionan efectivo que los clientes usan por un periodo de
tiempo especifico a cambio de una cuota (interés).

e Aseguradores: proporcionan a los clientes reservas financieras que pueden
utilizar solo en caso de experimentar pérdidas.

Terrateniente fisico: vende los derechos de uso de un activo fisico. Este activo

puede ser una ubicacion, un equipo. Segun el tipo de activo, los pagos de los clientes

LEIT3 99 G

pueden ser llamados “renta”, “préstamo”, “admision”, etc.

13

Creador de Humanos **

Distribuidor de humanos

Agente de Recursos



Capitulo 1: Modelos de negocios

Tipo de modelo

Corredor o agente
(broker)

Tabla 1.

Descripcion

Terrateniente intelectual: recibe un pago por el uso limitado de activos intangibles.

e Editores: proporcionan un uso limitado de activos de informacion tales como
software, periodicos y bases de datos a cambio de un precio de compra u otra
cuota (suscripcion o licencia). Cuando un editor vende una copia de la
informacion, el cliente recibe ciertos derechos limitados para usar la informacion,
pero el editor conserva el derecho de hacer copias adicionales y revender la
informacion.

e Administrador de marca: recibe un pago por el uso de una marca comercial u
otros elementos de una marca. Incluye las cuotas de compra de franquicias.

e Atractor: atrae la atencion de las personas, utilizando programas de television o
contenido Web y “vende” la atencion a los publicistas.

Contratista: vende un servicio proporcionado principalmente por personas, tales

como consultoria, construccion, educacion, cuidado personal, envié de paquetes,

cuidado de la salud, etc. El pago es en el formato de cuota por servicio,

frecuentemente basado en el tiempo requerido para realizar el servicio. En ocasiones

requiere activos fisicos y humanos, pero se diferencia de los terratenientes fisicos

basandose en qué tipo de activos es “esencial”’ para la naturaleza del servicio

realizado.

Corredor (agente) financiero: enlaza compradores y vendedores de activos

financieros. Incluye agente de seguros y corredores de bolsa.

Corredor (agente) fisico: enlaza compradores y vendedores de activos fisicos.

Corredor (agente) de propiedad intelectual: enlaza compradores y vendedores de

activos intangibles.

Corredor (agente) de recursos humanos: enlaza compradores y vendedores de

servicios humanos.

Clasificacion detallada de los modelos de negocios. (Weill, et al., 2004)

En la figura 8, se pueden observar ejemplos de los diversos modelos de negocios.

Tipo de activos involucrados

Tipos de Modelos de Negocios
Financieros Fisicos Intangibles Humanos
Creador Emprendedor @ G (7] NA
Mlcatel-Lucent
r .
Distribuidor ggldma“ WAL*MART NTL INC. NA
chs amazoncom
—
T t . t Bankof America _1 ‘\ i
errateniente ’%‘ 1 FannieMae mrno" t‘(-iiz - msoﬂ -
(Landiord) % . FedEx accenture

Agente Intermediario
(Broker)

charles SCHWAB el

E¥» TRADE

priceline Vlassis , , : /

occmiundial

** Incluidos unicamente para completitud de la tabla

Figura 8. Ejemplos de la clasificacion detallada de los modelos de negocios.

Construccion propia con datos obtenidos de Weill, et al (2004)
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Es importante mencionar, que no existe una clasificacion correcta o incorrecta de los
modelos de negocios y que con frecuencia las organizaciones presentan modelos de
negocios que podrian estar clasificados en una o varias categorias de manera simultanea,
segun el enfoque desde el cual sea observado el modelo y los aspectos que sean
considerados.

1.5 Elementos de los modelos de negocios

Conocer cuales elementos deben ser considerados al definir un modelo de negocios puede
ser la parte mas dificil del proceso completo. Es muy importante identificar cuales
elementos clave seran tomados en cuenta y que aspectos cubrira cada uno de ellos.

Linder y Cantrell (2001) proponen que los componentes de los modelos de negocios van
desde los modelos de ingresos y las proposiciones de valor hasta las estructuras
organizacionales y arreglos para relaciones de comercio. Cada uno de estos componentes
puede ser una parte muy importante de un modelo de negocios pero no el modelo completo.
Debido a que el Internet ha impactado de manera dramatica las formas en que las empresas
llegan a los clientes y los precios, asi como la experiencia de compra, se ha puesto gran
énfasis a las nuevas proposiciones de valor, las configuraciones de los nuevos canales y los
nuevos modelos de ingresos.

Por su parte, Kennet & Guercio (2003) establecen que los elementos clave de un modelo de
negocios son: Propuesta de valor, modelo de ingresos, oportunidad de mercado, ambiente
competitivo, ventaja competitiva, estrategia de mercado, desarrollo organizacional, equipo
de administracion adecuado (Figura 9). Posteriormente en el capitulo 4 se consideraran
estos elementos desde una perspectiva que integre el concepto de desarrollo sostenible.
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Modelo de
ingresos
Propuesta de LCémg_Se aoteng Oportunidad de
inero?
valor mercado
¢Porqué el cliente nos ¢Qué mercado se intenta
preferira sobre la atender y cual es su
competencia? tamafio?

_ Ambiente
Eq_u_|po dg _ competitivo
administracion Elementos del modelo de negocios
Perfil de los lideres ¢Quiénes son los
competidores?

N\

¢Cuél es la ventaja que
se ofrece al mercado?

Desarrollo

organlzaC|onaI
¢Cudl es la estructura
organizacional necesaria
para llevar a cabo el
modelo de negocios?

Ventaja
competitiva

Estrategia de
mercado

¢ Como se planea
promover los productos
ylo servicios?

Figura 9. Elementos de un modelo de negocios. (Kenneth & Guercio, 2003). Construccion propia

1. Propuesta de valor

La propuesta de valor es el corazon de un modelo de negocios. Define como los productos
o servicios de una empresa cubriran las necesidades de los clientes. Para desarrollar y/o
analizar las propuestas de valor de una empresa es necesario comprender e identificar los
atributos que hacen que los clientes preferiran hacer negocios con la empresa y no con los
competidores asi como los aspectos que empresa proporciona y que las otras empresas no.
Las propuestas de valor pueden ser basadas en las condiciones actuales del mercado, o bien
en tendencias. (Kenneth & Guercio, 2003)
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2. Modelo de ingresos

El modelo de ingresos describe como la empresa obtendré ingresos, generard beneficios y
producira un retorno de inversion atractivo. También se conoce como modelo financiero.
(Kenneth & Guercio, 2003)

3. Oportunidad de mercado

Se refiere al mercado objetivo que la empresa aspira atender y las oportunidades financieras
que este mercado representa. Las oportunidades de mercado generalmente se dividen en
nichos mas pequefios, de tal manera que se atiende a un mercado con caracteristicas
definidas especificamente. La oportunidad de mercado real esta definida por el potencial de
ingresos en cada uno de los nichos de mercado donde se espera competir.

Nicho 2

Nicho 3 e

Oportunidad de mercado
real

Nicho n

Nicho 4 Mercado Meta

Nicho 5 Nicho 7

Nicho 6

Figura 10. Oportunidad de mercado. Construccién propia
4. Ambiente competitivo

El ambiente competitivo de una empresa se refiere a las condiciones del medio en el que
esta se encuentra, incluyendo las empresas que ofrecen productos y/o servicios similares,
aquellas que operan bajo el mismo esquema en el mismo mercado, la existencia de
productos o servicios sustitutos, los entrantes potenciales al mercado, asi como el poder que
ejercen los proveedores y los clientes sobre la empresa (Kenneth & Guercio, 2003)

Esto puede apreciarse en la figura 11, donde se muestra el modelo de las 5 fuerzas
propuestas por Michael Porter. (Porter, 1998)
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Amenaza
Competencia potencial

Industria
Rivalidad entre
competidores

Poder de negociacién
proveedores

Poder de negociacién
compradores

Amenaza
Productos sustitutos

Figura 11. Modelo de fuerzas de Porter (Porter, 1998)

El ambiente competitivo de una empresa se ve afectado por muchos factores: cuantos
competidores son activos, que tan grandes son sus operaciones, la participacion en el
mercado de cada competidor, que tan rentables son las empresas, y el precio de sus
productos. (Kennet, 2003)

La existencia de una gran cantidad de competidores en un segmento puede ser indicador de
que el mercado esta saturado y que es dificil que este resulte rentable. Por otro lado, la falta
de competidores puede ser indicador de un mercado no atendido o bien de un mercado que
ha sido explorado sin éxito, debido a que no existen oportunidades financieras en él.
(Kennet, 2003)

5. Ventaja competitiva

(Ma, 1999) define la ventaja competitiva, basado en Porter como “la asimetria o diferencial
en cualquier atributo o dimension de una empresa que le permite atender a los clientes
mejor que otras empresas y crear mayor valor para los clientes”. Las empresas alcanzan
ventaja competitiva cuando pueden producir productos superiores o bien ofrecer los
productos a precios mas bajos que la mayoria o que todos sus competidores. Las
organizaciones también compiten en alcance. Algunas empresas pueden desarrollar
mercados globales mientras que otras solo desarrollan mercados nacionales o regionales.
(Kennet, 2003)

6. Estrategia de Mercado
Sin importar que tan buena sea una empresa, su estrategia de mercado y la ejecucion de ésta

son factores clave, pues a pesar de que se cuente con el mejor concepto o idea, este fallara
.sin una adecuada mercadotecnia para acercarla a los clientes.
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La estrategia de mercado es el plan que conjunta los detalles acerca de como se intenta
entrar a un nuevo mercado o bien, atraer nuevos clientes. (Kennet, 2003)

7. Desarrollo organizacional

Todas las empresas necesitan una estructura organizacional para implementar
eficientemente sus planes de negocio y sus estrategias. Las empresas que planean crecer
necesitan tener un plan de para el desarrollo organizacional que describa como la empresa
organizara el trabajo que necesita ser cumplido.

Generalmente el trabajo es dividido en funciones departamentales tales como compras,
produccion, mercadotecnia, atencion a clientes y finanzas.

8. Equipo de administracion

El elemento mas importante del modelo de negocios es el equipo de administracion que lo
llevard a cabo. Un equipo fuerte da al modelo credibilidad frente a los inversionistas asi
como conocimiento y experiencia en la implementacion de los planes de negocio. Un
equipo fuerte no serd capaz de salvar un modelo de negocios débil, pero serd capaz de
cambiar el modelo y redefinirlo si es necesario.

Estos elementos, ayudaran a identificar los aspectos principales del modelo de negocios de
una organizacion, lo cual serd 1util ademds, para reconocer deficiencias y oportunidades
internas y externas a la empresa. Cada uno de estos elementos es importante por si mismo,
pero el valor que se ofrece en conjunto, es mucho mayor que si se considera cada elemento
de manera individual. (Kennet, 2003)

1.6 Metodologia para la definicion de los modelos de negocios

Osterwalder (2004) propone una metodologia para la definicion de un modelo de negocios
que incluye nueve bloques desarrollados con el fin de fungir como una herramienta para
identificar y disefiar el modelo de negocios de una empresa. Se basa en cuatro areas clave
que constituyen los aspectos principales del modelo de negocios de una empresa,
dividiéndolas en 9 bloques interrelacionados que permiten concebir el modelo de negocios.

Bajo la influencia del Balance Scorecard, Osterwalder sugiere la adopcion de un framework
que enfatiza 4 pilares en los que un modelo de negocios debe de enfocarse.

o Producto: en que negocio esta la compaiiia, los productos y las proposiciones de valor
que se ofrecen al mercado

« Interfase de los clientes: quienes son los clientes objetivo de la compaiiia, como se les
entregan los productos y servicios y de qué manera se construyen relaciones fuertes con
ellos.

e Administracion de la infraestructura: como la empresa desempefia de manera
eficiente aspectos financieros y logisticos, con quienes y como que tipo de empresa de
red.
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e Aspectos financieros: cual es el modelo de ingresos, la estructura de costos y que tan
sostenible puede ser a través del tiempo el modelo de negocios.

Aunque estos 4 pilares brindan una visiéon general de los elementos a considerar en la
construccion de un modelo de negocios, Osterwalder (2004) divide estos aspectos en nueve
elementos mas sencillos e interrelacionados entre si.

Pilar Elemento Descripcion
La propuesta de valor es una vision general del
Producto Propuesta de valor conjunto de productos y servicios que son de valor

para el cliente.

Es el segmento de clientes a los cuales una empresa
desea ofrecer valor.

Un canal de distribucion es un medio de entrar en
contacto con el cliente.

Las relaciones describen el tipo de lazo que una
empresa establece entre ella y sus clientes.

Describe la distribucion de las actividades y recursos
que son necesarios para crear valor para el cliente.

Es la habilidad de ejecutar patrones repetitivos de
Administracion de la Habilidades acciones que son necesarios con el fin de crear valor
infraestructura para el cliente.

Clientes meta
Interfase del cliente Canal de distribucion
Relaciones

Configuracion de valor

Es un acuerdo cooperativo voluntariamente iniciado
Sociedad/asociacion entre dos 0 mas compaiiias con el fin de crear valor a
los clientes.

La estructura de costos es la representacion en dinero

Estructura de costos de todos los medios empleados en el modelo de
. negocios.
Aspectos financieros g . :
El modelo de ingresos describe la manera en que una
Modelo de ingresos compaiiia hace dinero a través de una variedad de

flujos de ingresos.
Tabla 2. Pilares para la definicion de modelo de negocios. (Osterwalder, 2004)

Interfase de
Administracion de

i Clientes
Infrassiructura Rec_i de Rela_cuf)n con
asociados clientes
presssssssssssssssssssnnn=s (]
! Producto H
L] ]
H '
L] 1]
i ' . = H
STl Configuracion . Proposicion . Canales de Segmentos de
principales H H . L X
c ities) de valor : de valor : distribucion clientes
(Core capaciti : '
L]
Cal
Estructura de Exito/ Corrientes de
costos l Fracaso ) ingresos
— —
Aspectos
financieros

Figura 12. Metodologia de 9 bloques (Osterwalder, 2004).
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Los 9 bloques de la figura 12 nos ayudan a describir un modelo de negocios:

= La propuesta de valor es aquello que se ofrece al mercado

= Las segmentos de clientes objetivo aquellos a los que se dirige la propuesta de valor

= Los canales de distribucion son los medios para llegar a los clientes y ofrecer la
propuesta de valor.

= Las relaciones establecidas con los clientes

= Las capacidades clave (core) necesarias para hacer posible el modelo de negocios

= La configuracion de actividades para implementar ¢l modelo de negocios

= Los asociados (partners) y su motivacion para unirse y lograr que un modelo de
negocios sea posible.

= Las corrientes de ingresos generadas por el modelo de negocios, conformando el
modelo de ingresos

= Laestructura de costos resultante del modelo de negocios

Una vez que se identifican los nueve bloques y se alinean dentro en un modelo de negocios,
es importante mantener una evaluacion constante de los cambios o externalidades que
puedan influir tanto en alguno de los elementos, como en el modelo en su totalidad, pues
los modelos de negocios deben ser los suficientemente flexibles para adaptarse a los
cambios, pero es necesario estar alerta para identificar cuando un modelo de negocios deba
ser reemplazado y no Unicamente redisefiado.

1.7  Mitos de los modelos de negocios

Existe una serie de ideas erroneas acerca de los modelos de negocios que impiden obtener
y/o mantener una vision objetiva del modelo de negocios de una empresa. Linder y Cantrell
(2001) sugieren 5 mitos que han sido algunas de las causas principales por las cuales las
empresas consideran que los modelos de negocios no les aportan valor a sus
organizaciones, o bien, no reconocen la utilidad de éstos.

Mito 1. Los modelos de negocio son solo para dot.coms. Las compaiiias reales tienen
estrategias.

Estas herramientas son diferentes y complementarias. Las empresas que intentan crear valor
a largo plazo necesitan ambas. Un modelo de negocios es la logica de la compaiia para
generar dinero en el ambiente de negocios actual. Incluye la proposicion de valor que se
establece en conjunto con los socios y las operaciones que se realizan para cumplir con las
promesas y hacer uso de los bienes que se obtienen de regreso. Sin embargo una buena
comprension del modelo de negocio de la empresa no sustituye una buena estrategia. La
estrategia cubre las aspiraciones y el posicionamiento en la industria y provee un marco de
trabajo para generar ingresos en un ambiente de negocios cambiante.
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Mito 2. La mayoria de los ejecutivos conoce su modelo de negocios.

Mas del 70% de los ejecutivos dificilmente pueden describir su modelo de negocio. Esto se
debe principalmente a la vision que tiene cada ejecutivo de lo que un modelo de negocio
debe ser.

Mito 3. Elegir el modelo de negocio correcto asegura que la empresa se desempefiara
bien por afios.
Algunos modelos de negocios son mejores que otros, por lo que establecer un buen modelo
de negocio no tiene un impacto en el desempefio. Ningin modelo de negocio garantiza un
resultado financiero superior, pero la mayoria de los modelos de negocio exitosos
comparten tres caracteristicas.

e Oftrecen un valor unico

e Son dificiles de imitar

o Estan aterrizados a la realidad.
A pesar de los puntos mencionados, es importante renovar el modelo de negocios conforme
cambien las condiciones del ambiente o bien se detecten sefiales de que el modelo ha
dejado de ser eficiente.

Mito 4. Las empresas efectivas usan transformaciones culturales profundas cuando
tienen que cambiar sus modelos de negocios.

No si pueden ayudarles. Los ejecutivos se centran en la transformacion de procesos que
contribuyan a la mejora apoyandose en la cultura de la organizacion.

Mito 5. Las empresas agiles dirigen el cambio de modelo organizacional con el
movimiento organizacional.

La mayoria de las empresas usan la estructura organizacional como su herramienta
principal para dirigir el cambio de modelo de negocios.

Se reacomodan los bloques organizacionales para cambiar las perspectivas y destruir las
zonas de confort. Generalmente estos cambios toman anos.
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La maycna de los
ejecutivos conocen sus
modelos de negocios
por completo

Al elegir el modelo de
negocigs “correcta", se
tendra un buen
desempefic del negocio
por anos

Los modelos de negocios
son salo parg companias
dot.com, las compahias
reales fienen estrategias

Las empresas efectivas
ulilizan transfermaciones
culfurales profundas
cuando necesifan
cambiar su modelo de
negocios

Lais empresas agiles
confrolan el cambio de
modelo de negocios con
movimientos
organizacionales.

Figura 13. Mitos de los modelos de negocios. Construccion propia con datos de Linder y Cantrell (2001)

1.8  Sintesis del aprendizaje

Los modelos de negocios constituyen una de las principales herramientas de las
organizaciones, mediante la cual, pueden identificar sus principales fortalezas, debilidades
y el rol que juegan dentro de su cadena de valor. Lamentablemente, a pesar de su
importancia, con frecuencia se malentiende su funcion. Si bien un modelo de negocios no
asegurara el éxito de una empresa, es de gran utilidad para identificar si se cuenta con los
elementos necesarios para competir en un ambiente de negocios demandante donde los
modelos que sobrevivirdn y que seran exitosos no son los mas antiguos o los mas fuertes,
sino aquellos que sean capaces de responder con mayor agilidad a las necesidades
cambiantes del contexto en el que se encuentran inmersos.

Modelo de ingresos, oportunidad de mercado, propuesta de valor, equipo de
administracién, ambiente competitivo, desarrollo organizacional, estrategia de mercado,
ventaja competitiva, asi como las relaciones con los miembros de la cadena de valor son
los elementos identificados como principales dentro de un modelo negocios, que si bien
pueden variar entre los diversos autores, constituyen la base de una organizacion. Sin
embargo, existe un aspecto que poco a poco toma fuerza en el ambiente de negocios global
y que hasta ahora no habia sido incluido de forma integral y completa dentro de un modelo
de negocios: el desarrollo sostenible.
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Las empresas del siglo XXI lidian a diario con conceptos como nueva economia,
globalizacion, competencia global, y éstos toman un papel cada vez mas critico en la
forma en la cual las empresas se desarrollan, asimismo, muestran una tendencia a
enfocarse a sus procesos clave donde la administracion eficiente (y no necesariamente la
pertenencia) de los recursos se vuelve crucial, por lo cual es de gran importancia que las
organizaciones se redefinan y transformen para construir modelos de negocios que
permitan a la compaiia seguir siendo competitiva, explotando fortalezas y mercados antes
ignorados, desde una perspectiva mas incluyente, logrando generar beneficios econémicos
con un impacto positivo en aspectos de calidad ambiental y equidad social.
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Capitulo 2

Empresas de base tecnoldgica

En el presente capitulo se describen brevemente las empresas de base tecnologica, su papel
en la economia actual asi como el rol que juegan en el impulso de la sociedad en diversos
ambitos, sus caracteristicas principales, ventajas, desventajas y areas de oportunidad.

2.1 Las empresas de Base tecnoldgica en el ambiente economico actual

La globalizacion, la continua creacion de alianzas estratégicas a nivel global, la aparicion
de nuevos mercados, nuevos competidores y nuevas tecnologias, la internacionalizacion de
las empresas y el aumento de los costos de las actividades de investigacion y desarrollo, asi
como factores sociales y ambientales han dado como resultado la revolucion de las
condiciones en las cuales se fomenta la innovacion a diferentes niveles, en el empleo, el
crecimiento econdémico, la productividad y la competitividad. Bajo este contexto, la
competitividad de las regiones, se basa en la capacidad de las empresas e instituciones para
invertir y gestionar los recursos necesarios para la creacidon de valor e innovacion
(Madariaga, 2003).

Durante los ultimos afios, se ha presentado un fendmeno que se ha distinguido por la
creacion y desarrollo de empresas caracterizadas por un alto valor agregado de
conocimiento, productos que ofrecen altos margenes de ganancia y con una mayor
proporcion de desarrollos propios. Este tipo de empresas se basa en innovaciones
tecnologicas y se presentan en las areas de informatica, comunicaciones, mecanica de
precision, biotecnologia, quimica fina, electronica e instrumentacion principalmente. En
muchas ocasiones surgen de extensiones (Spin-offs) de proyectos llevados a cabo por
universidades y centros tecnologicos que poseen recursos humanos especializados y han
efectuado inversiones en infraestructura para la investigacion, es decir, son centros
intensivos en conocimiento. (Casanova, 2003)

Las empresas de base tecnologica constituyen la clave de un nuevo proceso de
“industrializaciéon” que permite llevar al mercado empresarial la actividad cientifica y
tecnologica. Es por esto, que las universidades y los centros tecnoldgicos influyen
decisivamente en que estas empresas puedan ser puestas en marcha, consolidarse y crecer.
Asimismo, los parques cientificos y tecnolégicos juegan un papel muy importante ya que
proporcionan las infraestructuras y los servicios complementarios necesarios para que las
empresas puedan establecerse y desarrollarse. (Casanova, 2003)
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Aunque este tipo de empresas representa solo una pequefia parte del total de las empresas
que se crean en un pais, su importancia relativa en los procesos de innovacion tecnoldgica
es muy superior. Son estas empresas quienes asumen el mayor riesgo, aceleran la creacion
y maduracion de las tecnologias y fomentan la innovacién tecnologica. Pero también
cumplen con otra importante funcion: incrementar la competencia empresarial forzando a
otras empresas a acelerar su transformacion, su red de alianzas estratégicas y la renovacion
de productos y servicios (Hidalgo, 2004)

2.2 El papel de la tecnologia en las empresas

Anteriormente la tecnologia no era considerada importante, y se creia que este concepto se
referia directamente a maquinas, herramientas, fabricas, industrias e ingenieria (Laszlo &
Castro, 2003). Sin embargo Clyde J. Behney, creador del Program Manager for Health en
la Office of Technology Assessment define tecnologia como ‘“conocimiento organizado
aplicado a propositos préacticos” calificando que “no necesariamente debe estar en la
forma de una méaquina o un artefacto fisico” (Behney, 1986, citado en Laszlo & Castro,
2003) modificando la percepcion existente hasta ese entonces.

En este orden de ideas, Tornatzky (1983, citado en Laszlo & Castro, 2003) establece que la
tecnologia se refiere a “cualquier herramienta o técnica, cualquier equipo fisico o0 método
de hacer o crear por medio del cual la capacidad humana es extendida”. Con esta
definicion en mente, el término tecnologia debe ser comprendido para referirse a sistema
complejos que comprenden personas, organizaciones, estructuras organizacionales,
habilidades y bases de conocimiento, ademas del hardware producido en las fabricas y
lugares de trabajo (Laszlo & Castro, 2003).

Bajo esta definicion de tecnologia Laszlo y Castro (2003) proponen una clasificacion de
tecnologia descrita en la tabla siguiente:

Clasificacion Descripcion

Tecnologias de pequeiia escala que no requieren infraestructura compleja,
son relativamente simples de usar, tienen costos pequefios de construccion u
obtencion, requieren poco para operar

Tecnologias sofisticadas las cuales requieren infraestructuras complejas,
experiencia técnica para su construccion y/o uso y cominmente son costosas

Baja tecnologia
(low-tech)

Alta tecnologia

(High-tech) de obtener y operar

Tecnologia Equipo o formas organizacionales que representan alternativas viables para
alternativa las tecnologias “main-stream”. Por ejemplo una granja organica de pequefia
(Alternative technology) | escala en lugar de técnicas de produccion de energia de gran escala
Tecnologia Tecnologias que permanecen entre la tecnologia tradicional y la moderna.
intermedia

(Intermediate
technology)

Tecnologia
apropiada
(Appropiate technology)

Tecnologias caracterizadas por simplicidad organizacional, alta adaptabilidad
a un ambiente social o cultural particular, usando recursos naturales con
moderacion, con costos bajos de productos finales o alto potencial de
empleo.
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Clasificacion Descripcion

Tecnologia Una forma de tecnologia propietaria disefiada para una introduccion sensitiva
combinada (Blended en sociedades diferentes a aquella en la que fue creada. La tecnologia debe
technology) ser adaptada a las normas y valores de las condiciones culturales locales.

Herramientas, instrumentos, maquinas, dispositivos y equipo que son la
personificacion de la tecnologia, y/o procesos tecnoldgicos o técnicas y
principios de ingenieria: es el know how

El scaffolding (conjunto de base tedricas, tales como sistemas de soporte,
Tecnologia suave técnicas de grupos de procesos, metodologias de diseflo, procesos de toma de
(Soft technology) decisiones) para la auto-determinacion individual y colectiva: know why,
know what for, care why

Tecnologia dura
(Hard technology)

Tabla 3. Clasificacion de la tecnologia (Laszlo & Castro, 2003)

Es importante sefialar que estas categorias no son ni exhaustivas ni mutuamente exclusivas
por lo que una tecnologia puede caer en alguna categoria o en muchas categorias a la vez
(Laszlo & Castro, 2003), sin embargo, es una clasificacion que rompe con los paradigmas
tradicionales y que denota los aspectos humanos, organizacionales y de procesos de la
tecnologia.

El papel que juega la tecnologia ha ido creciendo en importancia creando la oportunidad de
producir nuevos bienes y servicios. Hasta hace pocos anos las empresas enfrentaban
grandes dificultades para accesar a la tecnologia principalmente debido a los altos costos de
esta por lo cual muy pocas organizaciones basaban sus estrategias en el conocimiento
tecnologico. Es por esto que unicamente las empresas grandes o con presencia internacional
se encontraban en nichos de un nivel tecnolégico importante (Simén, 2003).

Hoy en dia las empresas reconocen que no solo la tecnologia sino la innovacion tecnologica
es una necesidad que representa un factor diferenciador ante la competencia, a un grado tal
que pone en riesgo a aquellas compafiias que no integren este conocimiento. (Simén, 2003).

Nos encontramos ante el surgimiento una nueva generaciéon de tecnologia con enfoques
mas sostenibles y poniendo énfasis no solo en el procesamiento de informacion, sino en la
creacion de conocimiento y el apalancamiento de la interaccion entre grupos. (Laszlo &
Castro, 2003).

Uno de los aspectos estrechamente asociados a la tecnologia es el concepto de innovacion y
probablemente la caracteristica mas importante que distingue al proceso de produccion de
nuevas tecnologias es que estd sujeto a un alto grado de incertidumbre (Romo & Hill,
2006). Este punto serd expresado con mayor detalle en el apartado 2.4.
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2.3 Definicion de Empresas de Base Tecnoldgica

La denominacion de Empresas de Base Tecnologica (EBT referida también como empresas
innovadoras de base tecnologica (EIBT), nuevas empresas de base tecnologica (NEBT)) es
un término que se refiere a un tipo de empresas que se basan en el dominio intensivo del
conocimiento cientifico y técnico para mantener su competitividad (Simén, 2003)

Las empresas de base tecnoldgica se distinguen por aplicar nuevos procedimientos técnicos
con un grado de sofisticacion y que se basan aplicaciones de la ciencia basica, es por esto,
que cualquier iniciativa derivada de la investigacion en laboratorios e institutos es
considerada como de base tecnologica (COTEC, 2001)

Este tipo de empresas, son entidades con un nivel alto de riesgo tecnologico, establecidas
con el propodsito de explotar una invenciéon o innovacion tecnologica, con inversiones en
investigacion y desarrollo mayores al promedio e involucradas en el desarrollo, aplicacion
y explotacion comercial de una idea innovadora basada en conocimiento (know-how)
tecnologico. Por lo general son identificadas como una fuente importante de empleo y
promotoras de cambio tecnoldgico e innovacion en la economia de las regiones (ver Anexo
1. Estudio comparativo de Empresas de Base Tecnologica en la Union Europea)

Las empresas de base tecnoldgica pueden definirse como,

“Organizaciones productoras de bienes y servicios, comprometidas con el disefio,
desarrollo y produccion de nuevos productos y/o procesos de fabricacion innovadores, a
través de la aplicacion sistematica de conocimientos técnicos y cientificos” (Office of
Technology Assessment, 1992; citado en Simon, 2003).

Esta denominacion engloba multiples interpretaciones y no puede afirmarse que exista una
definicién Unica y con caracteristicas especificas, siendo este uno de los principales
problemas al momento de abordar el tema. Las areas de desarrollo que comprenden las
empresas de base tecnoldgica se encuentran principalmente en areas como la informatica,
las comunicaciones, la mecanica de precision, la biotecnologia, la quimica fina, la
electronica, la instrumentacion, etc. Y en muchas ocasiones sus origenes se encuentran en
extensiones (Spin-offs) de proyectos llevados a cabo por universidades y centros que poseen
recursos humanos especializados y han efectuado inversiones en infraestructura para la
investigacion y la creacion de conocimiento. (Simon, 2003)

Puede observarse que a pesar de no contar con una definicion universal, el aspecto principal
que identifica a las empresas de base tecnologica es el desarrollo y aplicacion de
conocimiento cientifico para producir nuevos productos y servicios innovadores.

Existe una serie de caracteristicas que son de utilidad en la identificacion de una empresa
de base tecnoldgica, que seran descritas en el punto 2.5

28



Capitulo 2: Empresas de base tecnoldgica

2.4 La innovacién en las empresas de Base Tecnoldgica

Cuando una empresa realiza una determinada innovacion no so6lo utiliza, sino que también
crea conocimiento relacionado con nuevos materiales, o mejores disefios o nuevos
procesos. El nuevo conocimiento se agrega al nivel de conocimiento con el que cuentan
otras empresas para llevar a cabo sus propios procesos de investigacion. Si este
conocimiento se hace publico ya sea por filtraciones, espionaje, ingenieria inversa, politicas
de apertura de la empresa o por obtencion de patentes de las que hay difusion, combinado
con la caracteristica de no rivalidad en el uso del conocimiento (ya que se puede utilizar en
diversos lugares y por distintas personas al mismo tiempo), se tiene un bien publico casi
puro, evidenciando que la informacion fluye con rapidez y est4 al alcance (Romo & Hill,
2006).

Las empresas de base tecnologica cumplen una funcion complementaria a la de las grandes
empresas y ambas coexisten tanto en el desarrollo tecnoldogico como en los procesos de
innovacion. En términos generales, estas empresas tienen como funcidon principal abarcar
los procesos de innovacion tecnologica de mayor riesgo, generalmente ligados a
tecnologias disruptivas, complementando el esfuerzo realizado por los laboratorios de las
grandes industrias o bien por los grandes corporativos (Hidalgo, 2004)

Tomando como punto de referencia los procesos de innovacion, la figura 14 resume las
ventajas para la innovacion entre empresas grandes y las empresas de base tecnologica.

Grandes empresas Empresas de base tecnoldgica

Poseen mayores recursos financieros, Construyen sus capacidades innovadoras a
tecnolégicos y productivos, y tienen un acceso través de vinculos externos, especialmente con
mas féacil a las redes de distribucion. proveedores y clientes, y son empresas
expertas en campos altamente especializados.
Es mas probable que tengan el poder de Tratan de ser los primeros en el mercado mas
mercado que les ayuda a apropiarse del que proteger sus innovaciones, dado que suelen
rendimiento econémico de la actividad carecer de medios legales y directivos para
innovadora. mantener especialistas en derechos de
propiedad intelectual.
Generalmente estan mas capacitadas para Se especializan en actividades que no requieren
reducir el riesgo de la I+D mediante la un gasto en I+D grande, sino que se benefician
diversificacion entre distintos proyectos. de un mayor dinamismo empresarial, de una

mayor flexibilidad interna y capacidad de
respuesta ante circunstancias cambiantes.

A menudo, tienen intereses creados en las A menudo, introducen productos o procesos
trayectorias tecnoldgicas existentes y son completamente nuevos en el mercado, aunque
reacias a invertir en areas alejadas de sus sobretodo, tienden a promover nuevas
competencias principales, especialmente en aplicaciones de tecnologias avanzadas en
mercados que no son lo suficientemente nichos de mercado. Sus innovaciones

grandes como para permitir la rapida responden cominmente mas a necesidades de
amortizacion de los costes indirectos. los consumidores.

Figura 14. Diferencias entre grandes empresas y empresas de base tecnoldgica.
(Fundacion COTEC; citado en Hidalgo, 2004)
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El desarrollo de una tecnologia no lleva implicito el hecho de valorizarla ni de introducirla
con éxito al mercado. Con frecuencia, las nuevas tecnologias no alcanzan el mercado
debido a diversos motivos tales como: la falta de financiamiento para afrontar la inversion
relacionada con la fabricacion, cambios en los requerimientos o expectativas del mercado
potencial, contratiempos en el proceso de industrializacion, pérdida de competitividad por
la existencia de una tecnologia alternativa, inexistencia de una cultura de comercializacion
o inconvenientes legales que permitan la comercializacion exitosa de la tecnologia
(Hidalgo, 2004)

Con base en este antecedente se reconoce la necesidad de que la empresa generadora de una
tecnologia, desarrolle una estrategia de valorizacion especifica. Los procesos por los que las
tecnologias avanzadas se comercializan y llegan al mercado son variados. Sin embargo,
pueden reducirse a tres principales (Kruth, 2000):

« Innovacion bajo demanda. Se realiza cuando el proceso de comercializacion de una
tecnologia es impulsado por un usuario (cliente) que desea utilizarla para su propio
beneficio. Este es el sistema ligado al desarrollo bajo contrato, siendo el mas comun
en las relaciones entre la empresa y los centros tecnologicos, centros de
investigacion o universidades. En este caso, la valorizacion esta asegurada desde el
comienzo

e Licencias tecnologicas. Implican el acuerdo con otra organizacién para la
comercializacion de la tecnologia propia, previamente protegida, a cambio de
compensaciones econémicas. Un caso extremo en esta tendencia (no licencia) seria
la venta de todos los derechos a una tercera organizacion.

« Comercializacion directa. En este caso, la empresa utiliza o desarrolla su propio
departamento comercial y toma el control de la explotacion comercial de la
tecnologia. Esta alternativa suele implicar, si no existian previamente las unidades
de comercializacion, una reorganizacién importante.

La figura 15 representa la relacion entre las diferentes alternativas de valorizacion. Estas
alternativas no son incompatibles entre si y una organizacion puede hacer todas
simultaneamente. En la figura se hace referencia a que el proceso de comercializacion esta
también ligado a la existencia de una estrategia de propiedad intelectual que permita,
valorizar el esfuerzo (Hidalgo, 2004).
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Figura 15. Alternativas para la valorizacion de la tecnologia (Hidalgo, 2004).

2.5 Caracteristicas de las Empresas de Base Tecnoldgica (EBT)

Las Empresas de Base Tecnologica presentan varios componentes especificos que las
identifican, incluyendo el perfil de los emprendedores, el perfil de sus clientes y su
ubicacion:

1.

En comparacién con las grandes corporaciones, son empresas muy pequefias que
ocupan poco personal y que producen bienes y servicios con alto valor agregado.
(Simon, 2003)

Tienden a relacionarse con las universidades, institutos o centros de investigacion
donde se desarrollan tecnologias en areas de conocimiento similares a las que
dichas empresas requieren para su desarrollo y actualizacion tecnologica.(Simon,
2003)

Muestran tasas de crecimiento y supervivencia mas altas que las empresas en
sectores tradicionales. (ver Anexo 1. Estudio comparativo de Empresas de Base
Tecnoldgica en la Union Europea)

Los fundadores de este tipo de empresas cuentan con un nivel académico mayor
que otro tipo de emprendedores, generalmente de maestria y/o doctorado y con
cierto nivel de experiencia, en varias ocasiones provienen de centros de
investigacion y con frecuencia sobrepasan los 30 anos de edad. (ver Anexo 1.
Estudio comparativo de Empresas de Base Tecnologica en la Union Europea)

. Los clientes de las empresas de base tecnologica establecen relaciones a largo

plazo con ellas y por lo general son empresas medianas o grandes en diversos
sectores industriales. (ver Anexo 1. Estudio comparativo de Empresas de Base
Tecnoldgica en la Unidn Europea)
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6. Generalmente se ubican en areas cercanas geograficamente a los centros de
investigacion y a las universidades, principalmente en areas urbanas. (ver Anexo 1.
Estudio comparativo de Empresas de Base Tecnologica en la Union Europea)

7. Las empresas de base tecnologica se enfocan a clientes y mercados especificos y
tienden a ser proveedores de tecnologia especializada para los sistemas
integradores grandes, que de otra manera no contarian con este nivel tecnoldgico.
(ver Anexo 1. Estudio comparativo de Empresas de Base Tecnologica en la Union
Europea)

8. Mayor capacidad para incorporar nuevas trayectorias en la mejora de productos
tradicionales, generando nuevos desarrollos (Simén, 2003)

9. Muestran un alto grado de flexibilidad (Simén, 2003)

Aunque las empresas de base tecnoldgica cuentan con caracteristicas que las identifican,
estas pueden ser confundidas con las empresas modernizadas (Marcano, 1996; citado en
Simon, 2003). Estas ultimas, aunque puede hacer uso de los recursos de la microelectronica
y de las nuevas formas organizativas, puede pertenecer a periodos anteriores (por ejemplo
sidertirgica o petroquimica), con tecnologia madura en la mayoria de los casos. Lo que la
distingue a ambas es la intensidad del uso del conocimiento cientifico y tecnoldgico, siendo
mayor en el caso de las empresas de base tecnologica.

2.6 Importancia de la creacién de empresas de Base Tecnoldgica

Segun Hidalgo (2004) las empresas de base tecnologica han llamado la atencidon por su
contribucion al crecimiento tanto en términos de ventas como de exportaciones; por su
capacidad para incorporar tecnologias del futuro que abren oportunidades de empleo para
proximos periodos y, también, por su papel estratégico en los sistemas de innovacién como
medio de transferencia tecnolégica.

Asimismo, las empresas de base tecnologica cuentan con rasgos que les aportan
importancia en su rol dentro de la economia son cuatro principales:

Los fundadores de las empresas

Las caracteristicas de los fundadores o emprendedores

El crecimiento y supervivencia de las empresas

Aportaciones de las empresas al crecimiento econémico en términos de empleo.

La importancia de estas empresas durante la pasada década, como base de la nueva
economia, su contribucion a la creacion de empleo de calidad y su capacidad de generar un
alto valor afiadido en la actividad econdmica, ha sido objeto de numerosos andlisis y puesta
en marcha de programas y medidas de apoyo especificos (OCDE, 1999; citado en Hidalgo,
2004)

Existe una serie de aspectos propuestos por diversos autores, que muestran la importancia
de la creacion de empresas de base tecnologica, dentro de los cuales, se encuentran:
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a. Contribuyen a impulsar la actividad econdmica de la regiéon o la zona donde se
establecen (Simon, 2003)

b. Potencian la investigacion y desarrollo técnicos. (Simon, 2003)

c. Son uno de los factores principales para establecer y estrechar las relaciones
universidad-empresa. (Casanova, 2003)

d. Fomentan y hacen posible la transferencia de tecnologia de la universidad y centros
de investigacion hacia la industria. (Simén, 2003)

e. Fomentan un entorno favorable para la creacion de nuevas empresas, especialmente
entre estudiantes universitarios y personal investigador. (Bonnes, 2003)

f. Se fortalece la teoria de la investigacion y desarrollo pueden impulsar el crecimiento
de regiones industriales, lo cual dard como resultado (Bonnes, 2003)

g. La creacion de Empresas de Base Tecnoldgica aparece como un elemento tanto de
generacion de conocimientos tecnologicos como de difusion de los mismos (Simon,
2003)

h. Las EBT presenta enormes ventajas en términos de su rapido crecimiento y ritmo de
produccion en innovaciones, asi como en el ambito de la creacion de empleo de alta
calidad y por su capacidad para generar un alto valor afiadido en la actividad
economica (Ledn, 2000; citado en Simon, 2003).

I. Las EBT juegan un papel crucial en particular en periodos de cambios estructurales
y tecnolédgicos acelerados (Lutz, 2003)

J.  Fomentan la creacion de sistemas publicos de apoyo, los cuales son fundamentales
para este tipo de empresas y colaboran al desarrollo regional. (Lutz, 2003)

k. Transfieren conocimiento tecnologico y cientifico a sus nuevos productos y
servicios. (Lutz, 2003)

I. Llevan a cabo ideas empresariales que las empresas ya existentes con frecuencia no
podrian llevar a la practica. (Lutz, 2003)

m. Generan nuevas aplicaciones que a menudo permiten otros desarrollos tecnologicos
clave. (Lutz, 2003)

n. Al fomentar la creaciéon de empresas, se fomenta la generacion de empleos, que
representan fuentes de ingresos para la region. (Lutz, 2003)

0. Las EIBT se configuran como empresas capaces de adaptarse a un alto ritmo de
crecimiento, incorporando conocimiento y herramientas de caréacter tecnoldgico;
son pues un motor del futuro, generadoras de conocimiento, para las regiones en las
que se implanten (Simén, 2003).

2.6.1 Fases de creacion de empresas de base tecnologica

Es evidente la necesidad de valorizar la tecnologia de tal manera que se vean beneficiadas
las instituciones de investigacion, sobre todo en aquellas areas en las que los resultados
obtenidos de la investigacidn basica y aplicada pueden generar rapidamente nuevos
productos, como en el caso de las tecnologias de informacion o la biotecnologia (Hidalgo,
2004)
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Aunque existen iniciativas de algunas universidades y centros de investigacion el nimero
de pequenas empresas tecnologicas surgidas desde los centros publicos, con o sin
participacion directa del personal de los mismos, es muy escaso y se encuentran numerosas
dificultades para establecerse y completar el proceso de transferencia tecnoldgica,
entendido como el proceso de llevar al mercado un producto resultante de la investigacion.
(Hidalgo, 2004)

La figura 16 resume los mecanismos de creacion de nuevas empresas de base tecnoldgica y
las posibles alternativas a lo largo de su evolucion. En el esquema se muestran tres fases a
lo largo del tiempo, sin embargo, en cualquiera de las tres etapas puede producirse la
desaparicion de la empresa derivada de un fracaso comercial o de una fusiéon y/o
adquisicion por parte de otra empresa. Estas fases, pueden describirse de la siguiente
manera (Hidalgo, 2004):

o Fase de creacion. El objetivo de esta fase es iniciar las actividades y comercializar
los primeros productos o servicios de la empresa reduciendo de manera gradual la
relacion dependiente con las instituciones, empresas o centros de los que proceden.
Al final de esta fase se espera que exista un nicho de mercado en el que la empresa
de base tecnoldgica puede desarrollar sus actividades. El nimero de empleados es
reducido y suelen requerir acceso a capital riesgo y ayudas publicas de innovacion,
asi como de investigacion y desarrollo.

o Fase de desarrollo o crecimiento. El objetivo es consolidar su presencia en el
mercado, con la posibilidad de iniciar un proceso diversificacion e intercambio de
tecnologias con otras empresas. Los productos comienzan a estabilizarse y maduran
mediante nuevas versiones. Se desarrollan las funciones de soporte a usuarios y
mercadotecnia, el nimero de empleados crece manteniéndose un nicleo operativo
altamente calificado y se continia recibiendo ayuda publica para continuar el
desarrollo de nuevos productos. En esta fase, la empresa puede ser adquirida por
otras grandes empresas.

e Fase de consolidacion. La empresa de base tecnologica se considera como una
empresa consolidada, similar en servicios y competitividad a las establecidas
previamente. Se teje una red de alianzas estratégicas para incrementar la presencia
de sus productos y nuevos desarrollos, y alcanza un tamafio que le permite mantener
su actividad.

34



Capitulo 2: Empresas de base tecnoldgica

Fase de Fase de Fase de
Generacion desarrollo consolidacion

Adquisicion por Fusion o alianza

Capital de riesgo
otra empresa con otra empresa

Empresa

Dominio de una cuota de
mercado.
Competencia con
empresas establecidas

Creacion de la EBT Fortalecimiento de
dotada de recursos productos en el
tecnologicos mercado

Centro
publico

Desaparicion Desaparicion Desaparicion

-

Tiempo

Figura 16. Fases en la creacion de empresas de base tecnoldgica (Hidalgo, 2004)

La importancia de las empresas de base tecnoldgica es innegable, asi como su papel en el
desarrollo econdmico, cientifico y tecnolégico de las regiones, sin embargo, a pesar de ello,
no existe un crecimiento considerable en la tasa de creacion de empresas, principalmente
por una serie de aspectos que serdn descritos a continuacion.

2.7 Barreras y fallas en la creacion de EBT

Las razones no son aplicables para todas las empresas, pues hay casos excepcionales que
deben ser considerados. En general las principales razones de falla que presentan las
empresas de base tecnoldgica son (Matson, 2006):

a. Tecnologia deficiente: aunque en la mayoria de los casos la tecnologia no es la
causa principal de falla, en algunas ocasiones las empresas llegan a la quiebra antes
de que el prototipo sea lanzado al mercado. Existen casos también en los que las
ambiciones de los emprendedores respecto al refinamiento de la tecnologia
contribuyen a los retrasos en tiempo y variaciones en recursos necesarios para la
introduccion inicial al mercado.

b. Activos complementarios. Teece (2000, citado en Matson, 2006) observd que “La
tecnologia superior por si misma rara vez es suficiente para construir una ventaja
competitiva”. Se requiere identificar y combinar los activos complementarios para
soportar el negocio, y estos requerimientos son de varias naturalezas dependiendo
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de las caracteristicas de las empresas. Tipicamente se encuentra que las nuevas
tecnologias clave requieren ser combinadas con diferentes tecnologias
suplementarias con el fin de complementar un producto. El know-how tecnologico
basico es en muchos de los casos esencial para el establecimiento exitoso de de
empresas de base tecnoldgica. Estos requerimientos aplican no solo para la
tecnologia principal sino también en las tecnologias complementarias que no se
subcontratan.

c. Competencia de mercado: la competencia del mercado no necesariamente es un reto
importante para una empresa de base tecnologica en sus etapas tempranas de
desarrollo. La nueva tecnologia podria pertenecer a un nuevo mercado donde los
productos de la competencia no existan, o podria implicar un producto que es
complementario a los productos ofrecidos por empresas relacionadas. Las patentes
pueden dar proteccion en algunos casos, pero en otros casos las empresas de base
tecnoldgica no se arriesgan a publicar la informacion secreta que la aplicacion de
patentes requiere. Se observa que en la mayoria de los casos el mercado de
desarrollo para nuevas tecnologias es demandante con respecto a tiempo y capital y
en algunos casos es evidente que el mercado no estd maduro para aceptar en nuevo
producto.

d. Practicas de negocio inmorales: incluye la competencia legal y las practicas de
negocios que son inaceptables en mercados justos, como los intentos de abuso de
patentes, las acciones ocultas, inversiones desleales y contratos deficientes.

e. Necesidades financieras: es raro que una empresa de base tecnologica falle sin
hacer referencia a la falta de capital para productos futuros o desarrollo de
mercados. En particular esta observacion aplica a los emprendedores que en la
mayoria de los casos tienen una fe fuerte y duradera en las propiedades valuables de
sus productos, pero que no valorizan objetivamente sus productos.

f.  Administracion del negocio: Las habilidades administrativas de los emprendedores
y empresarios de las empresas de base tecnoldgica son frecuentemente puestas en
duda y se base en su enfoque estrecho hacia los aspectos tecnologicos. La falta de
experiencia es sin duda un factor importante.

g. Falta de conocimientos de la comunidad financiera para lidiar con riesgos de alta
tecnologia, optando por inversiones en sectores tradicionales.

h. Naturaleza novedosa e innovadora de los productos ofrecidos por las empresas de
base tecnolodgica. Esto en ocasiones dificulta su incursion en el mercado.

i. Lidiar con las dificultades administrativas necesarias para establecer una nueva
empresa.

j.  Proyectar el costo de la innovacién y el tiempo requerido para la comercializacion.

k. Definir el segmento de mercado

I. Poca cultura de emprendedor

m. Poca relacion de los sistemas locales de innovacion con las necesidades de las
empresas

El panorama general es que cuando las empresas de base tecnoldgica fallan es el resultado
de una combinacion de factores multiples motivado en gran parte por el perfil de los
emprendedores o fundadores de este tipo de empresas.
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Nos encontramos ante un nuevo modelo de negocio (Garcia-Tapial, 2003) donde el reto
para las organizaciones sera ‘‘crear una nueva organizacion que gire en torno al
conocimiento de sus componentes, que convierta el capital intelectual en capital
estructural y que genere capital financiero en base al mismo, una organizacion que
convierta el conocimiento en su ventaja competitiva”. (Simén, 2003)

2.8 Factores de éxito de las empresas de base tecnoldgica

Hay 10 normas esenciales que resumen los factores criticos del éxito para las empresas de
base tecnoldgica (Bonnes, 2003)

1.

Un buen plan de empresa: que sea realista, global, tangible y con los recursos
necesarios.

Equipo de ensuefio: Expertos, tecnologia, mercadotecnia, ventas, finanzas y
recursos humanos, accionistas y personal especializado

Una verdadera innovacion: Productos o servicios innovadores evaluados por los
clientes y que satisfagan una necesidad real.

Un producto o servicio, no solo prototipos. Debe garantizarse que los productos
y servicios sean aceptables y féciles de usar, analizar la competencia y el
posicionamiento en el mercado

. Un mercado identificado, asi como los canales para llegar a él: el mercado

debe ser evaluado para verificar que es rentable y ser innovadores en este rubro,
buscar nuevos canales y nuevos esquemas de distribucion.

Los pedidos de los clientes, los inversionistas prefieren a las empresas que
cuentan con productos o servicios que ya estén siendo utilizados. En este aspecto
se toca una de las principales barreras de las empresas de base tecnoldgica, pues
con frecuencia los desarrollos efectuados no se materializan en productos finales.

La amortizacion de las inversiones Tomar la dimensién de una financiamiento
equilibrada y realista a corto y mediano plazo (iniciar con un plazo no mayor a tres
anos).

37



Capitulo 2: Empresas de base tecnoldgica

8. Rapidez e internacionalizacion. Las empresas de base tecnoldgica pueden
explotar la ventaja que les ofrece la flexibilidad que les caracteriza y que les
permite una rapida reaccion y el despliegue de sus capacidades. Asimismo, se
deben equilibrar los objetivos locales y globales: “Pensar globalmente pero actuar
localmente”.

9. Comunicacion y publicidad: la difusién de las innovaciones toma un papel
importante, sin embargo, ya que los competidores también estdn alerta, sera
importante tener especial cuidado con la seleccion de informacion que vaya a
transmitirse publicamente.

10. Control de costos: esto es, gastar solo lo que se gane, dando seguimiento de

los costos y controlando tanto los ingresos como los egresos. Aplicar una
transparencia total.

2.9 Ventajas, desventajas y riesgos de las empresas de base tecnoldgica

A continuacion se presentan las ventajas y desventajas de las empresas de base tecnologica
(Martinez, 2003)

e Crecimiento rapido e Vulnerabilidad por la escasez de
capital

e Orientacion exportadora e Dependencia del capital

e Alta valor agregado e Flyjos de caja erraticos

e Empleo de calidad e Fondos limitados para

investigacion y desarrollo

Difusion de tecnologia

Cuando tienen éxito ofrecen una
alta rentabilidad
Colaboracion
empresas

con  grandes

Pueden ser las grandes empresas
del futuro
Caracter
adaptacion

innovador y rapida

Ciclos de inversion largos (>5
afos)
Exito basado en un tinico producto

Vulnerabilidad frente a las medidas
publicas

Solo una minoria tienen éxito a
largo plazo
Dificultad para
crecimiento rapido

gestionar  un

Tabla 4. Ventajas y desventajas de las empresas de base tecnoldgica
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Existe también una serie de riesgos asociados con este tipo de empresas que en ocasiones
son decisivos en el éxito o fracaso de las mismas.

Fuentes de riesgo | Tipo de riesgo Caracteristicas del riesgo

Riesgos de gestion Interno Falta de capacidad de los emprendedores para hacer
crecer la empresa con eficacia y beneficios
Riesgos de mercado Externo El producto o servicio es poco atractivo para e

mercado y no genera los ingresos por ventas
necesarios; el mercado es pequeio; los
competidores reaccionan enérgicamente limitando
las ventas y beneficios potenciales

Riesgos de tecnologia Externo La nueva tecnologia propuesta o su aplicacion
fracasan porque su valor no es percibido, no
funcionan o no producen los beneficios suficientes
a los usuarios

Riesgos de valoracion Interno/externo | El inversionista sobreestima el valor de la empresa
y por lo tanto infravalora su aportacion inicial
Riesgos financieros Interno/externo | Las empresas no generan ingresos o beneficios

suficientes para cubrir el costo total de la deuda, asi
como los objetivos de rentabilidad exigidos por los

inversionistas
Riesgos de falta de Externo Los inversionistas son incapaces de encontrar
liquidez y de salida comprador para la empresa o al menos para su

participacion, o en caso de conseguirlo puede ser a
un precio de salida que no le permita obtener unas
plusvalias que justifiquen cubrir sus objetivos.

Tabla 5. Riesgos inherentes a las inversiones en empresas de base tecnoldgica (Martinez, 2003)

Como puede observarse los principales aspectos que afectan a las empresas de base
tecnologica se refieren a la incorrecta valoracion de la innovacion o producto generado, a la
dependencia de un solo producto y a la falta de experiencia principalmente administrativa
de los emprendedores.

Es fundamental y estratégica la funcion de las empresas de base tecnologica como
mecanismo de desarrollo econémico de las regiones ya que permiten traducir en actividad
empresarial la capacidad de innovacién y desarrollo tecnolégico de las universidades,
laboratorios, centros tecnologicos y empresas. Es por esto que resulta de vital importancia
la creacion de redes entre las diferentes entidades que permitan realizar trabajo colaborativo
no exclusivamente en la creacion de innovaciones y valor, sino en su comercializacion
(Casanova, 2003).

Para que las empresas de base tecnologica generen proyectos innovadores se requiere de un
ambiente cientifico fuerte, asi como infraestructura de investigacion y desarrollo, sin
embargo, igualmente importante es el fomento de la cultura de investigacion pero con
enfoques no solo técnicos sino también empresariales, que den como resultado la creacion
de nuevas empresas, es decir, se requiere “fomentar la cultura emprendedora en el entorno
técnico”. (Madariaga, 2003)
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Una vez que se fomente la creacion de este ambiente, se tendran los elementos necesarios
para aprovechar las oportunidades que el mercado presenta, especialmente en la economia
actual, donde se requiere de una amplia gama de productos y servicios tecnologicos que
contribuyan al desarrollo sostenible de las empresas, comunidades y regiones.

2.10 Areas de oportunidad

Las oportunidades para las empresas de base tecnolégica se encuentran en una gran gama
de sectores, principalmente en aquellos enfocados en la alta tecnologia, entre los que
destacan:
e Las ciencias de la vida, la genémica y la biotecnologia.
e Las tecnologias de la informacion y la comunicacion.
Las tecnologias del software.
Las tecnologias de la energia y del medioambiente.
La nano-tecnologia y los nuevos materiales.
Ciencias de la salud

Existen muchas oportunidades para las empresas de base tecnologica y son posibles en
todos los sectores, aunque las infraestructuras regionales de investigacion y desarrollo seran
de gran influencia en el tipo de tecnologias sobre las que se creen las nuevas empresas,
debido principalmente al nivel de especializacion y conocimiento inmerso en ellas.
Asimismo, es muy importante motivar a los estudiantes y a los investigadores para que
piensen en establecer su propia empresa asi como la creacion de grupos y redes
tecnologicos redes con otras empresas, consultores, inversores potenciales y clientes
potenciales, que trabajen en colaboracion para generar propuestas de valor integrales.

No es tarea de los politicos ni de los gestores de centros de empresas e innovacion crear

empresas, sino ofrecer un marco adecuado que utilice todo el potencial regional disponible.
(Lutz, 2003)

2.11 Financiamiento de las empresas de base tecnologica

Una de las dificultades principales para la creacion y supervivencia de las empresas de base
tecnologica es la existencia del capital necesario para llevar a cabo sus actividades. Dado el
alto nivel de riesgo tecnolégico en el desarrollo de sus productos, el acceso al
financiamiento no es muy elevado, ya que el sistema financiero tradicional no asume el alto

riesgo asociado, a pesar de que los retornos pueden ser también muy elevados. (Lopez,
2003)

Dado este antecedente, se han generado mecanismos de financiamiento adecuados para
estas empresas, conocidos como capital riesgo. Las decisiones para invertir en
investigacion y desarrollo también estan impactadas por los modos de financiar la
inversion, particularmente, la disponibilidad de capital riesgo. (Lopez, 2003)
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Este financiamiento suele distinguir tres etapas principales:

o Capital semilla (seed capital). Este financiamiento permite que la empresa pueda
surgir y se conecta con la primera etapa.

e Fondos de arranque (start-up funds). Aparecen una vez que la empresa se ha
creado y requiere una segunda ronda de financiamiento para poder crecer hasta un
tamafio minimo que asegure su supervivencia.

e Fondos de consolidacion (alliance/allianc). Aparecen en los procesos de
maduracion de las empresas con el fin de financiar su expansion en otras zonas
geograficas o para atender necesidades de produccidon muy superiores

Considerando las primeras etapas de financiamiento paraddjicamente, uno de los factores
que mas ha contribuido a obstaculizar el crecimiento de los fondos de capital riesgo, ha sido
la falta de oportunidades para invertir. Esta situacion esta relacionada directamente con el
dinamismo de la industria, los incentivos gubernamentales que fomenten u obstruyan estos
financiamientos y la mentalidad en los centros universitarios.

Algunos de estos fondos de capital riesgo proceden de las propias grandes empresas que, al
mismo tiempo que han reducido su esfuerzo interno o han externalizado parte de sus
actividades de investigacion y desarrollo, también han creado fondos propios de capital
riesgo con los que han promovido la creacion de nuevas empresas de base tecnologica. El
éxito en alglin caso de estas empresas les ha permitido su control y la absorcion répida de
los desarrollos tecnologicos.

El volumen de capital riesgo dirigido a las primeras etapas de financiamiento en relacion
con el producto interno bruto (PIB) juega un papel estratégico para financiar los procesos
innovadores y, asi, apoyar un cambio estructural en una economia basada en el
conocimiento. Concretamente, diferentes estudios demuestran que (Lopez, 2003):

o La tasa de crecimiento del capital riesgo se correlaciona estrechamente con las
prestaciones del mercado financiero.

o El capital riesgo destinado a las primeras etapas puede considerarse como la
herramienta més importante para el desarrollo de nuevas empresas de base
tecnologica.

Cabe mencionar que la naturaleza de los fondos, que en Estados Unidos proceden
fundamentalmente de inversionistas privados y empresariales, brindan un punto de
referencia de hacia donde enfocar los esfuerzos de difusion y sensibilizacion, con el
objetivo de fomentar la creacion de mas fuentes de capital de riesgo que deriven en un
incremento en la creacidon y supervivencia de las empresas de base tecnologica (Lopez,
2003).
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2.12 Sintesis del aprendizaje

Una de las caracteristicas que determina la competitividad de las regiones es la capacidad
que éstas tienen para generar valor e innovaciéon y en la cuales las empresas de Base
Tecnologica juegan un importante papel. Este tipo de empresas caracterizadas por un alto
valor agregado de conocimiento y de innovacion tecnolégica y siendo estos dos elementos
sus principales diferenciadores, son quienes asumen el mayor riesgo, aceleran la creacion y
maduracion de las tecnologias forzando a las demds empresas y a las regiones, a acelerar su
transformacion.

Actualmente nos encontramos ante un cambio en los paradigmas tradicionales relacionados
con la tecnologia donde se incluyen aspectos mas humanos, organizacionales y de procesos,
dando lugar a una nueva generacion de tecnologia con enfoques mas sostenibles, con un
especial énfasis en la creacion de conocimiento y la interaccion entre grupos, donde
ademads, se reconoce que no solo la tecnologia sino la innovacion tecnologica es una
necesidad que representa un factor diferenciador ante la competencia entre las empresas.

A pesar de contar con caracteristicas favorables como la flexibilidad con la que cuentan, las
empresas de base tecnologica se enfrentan a una serie de retos relacionados principalmente
con la incorrecta valoracion de sus desarrollos, a la dependencia de un solo producto y a la
falta de experiencia administrativa de sus fundadores, por lo cual al reconocer la funcion
que éstas empresas desempefian como mecanismo de desarrollo econémico, resulta de vital
importancia, la creacion de redes entre diferentes entidades que permitan apalancar a las
empresas de base tecnologica y crear nuevos esquemas de colaboracion para la creacion de
valor, dando como resultado cadenas de valor integradas y fortalecidas.

Sin embargo, para que las empresas de base tecnoldgica generen proyectos innovadores se
requiere de un ambiente cientifico fuerte, que cuente con los elementos necesarios para
aprovechar las oportunidades que el mercado presenta, y en el cual se requiere de una
amplia gama de productos y servicios tecnologicos que contribuyan al desarrollo sostenible
de las empresas, las comunidades y las regiones.

Es evidente la necesidad de nuevos modelos de negocios que permitan que las empresas de
base tecnoldgica enfoquen sus esfuerzos hacia necesidades especificas que les permitan
explotar los beneficios del conocimiento e innovacion que generan y por consecuencia les
brinden la oportunidad de sobrevivir y crecer, dentro de un ambiente econémico dinamico.
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Capitulo 3

Enfoque social de las empresas

En el presente capitulo se describe el enfoque social de las empresas, el espectro de accion
social de ellas, asi como las oportunidades que representa la poblacion en la base de la
pirdmide econdomica como mercado.

3.1 El rol social de las empresas, una propuesta de valor combinada

Al buscar una justificacion de por qué las organizaciones en general deben asumir su rol
social, puede asociarse a los crecientes problemas que estan afectando a la humanidad y
que han sido resumidos en la definicion de los Objetivos de Desarrollo del Milenio (ver
anexo 2) hasta el 2015 promovidos por las Naciones Unidas en su intento por sensibilizar al
mundo entero de los peligros que ponen en riesgo su propia existencia. (Cabrera, 2004).

Aunado a este propdsito global, se presenta una continua busqueda por maneras mas
eficientes, sostenibles, innovadoras y con costos-efectivos de atacar problemas sociales.
(Mair & Schoen, 2007)

Es por esto, que surge el concepto de valor combinado derivado de la nocion de que el
valor tiene dentro de ¢él, tres partes que lo componen: la parte social, la econémica y la
ambiental (ver figura 17). Mientras de manera tradicional la gente piensa que las
organizaciones sin fines de lucro son las responsables del valor ambiental y social y las
organizaciones lucrativas son responsables del valor econémico, en realidad en ambos tipos
de organizacion se generan valor en sus tres dimensiones. El surgimiento de empresas
sociales, la responsabilidad social corporativa, las inversiones sociales y el desarrollo
sostenible son ejemplos de coémo varios actores buscan una combinacidon de valor
ambiental, social y financiero. La proposicion de valor combinada es trazada por la
creencia de que el “valor” es completo. “Lo que esta convirtiéndose en algo evidente es que
las organizaciones sin fines de lucro crean valor econdmico y que las organizaciones
lucrativas generan un impacto social y valor. Por lo tanto la nocién de que las empresas
lucrativas no cuentan con dimensiones sociales o que las empresas sin fines de lucro no
tratan de maximizar las oportunidades de creacion de valor econdmico es simplemente
falsa” (Alter, 2003)
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Equidad Calidad
Social Ambiental
Sustarta bl lbdad
Prosperidad
Econamica

Figura 17. Dimensiones de la propuesta de valor combinada. (Alter, 2003)

La situacion de Latinoamérica coincide con las tendencias globales. Durante los tltimos 30
afios, ha habido una creciente conciencia y consideraciéon de los impactos sociales del
desarrollo, los negocios, las politicas gubernamentales y las acciones de los individuos y los
negocios. El resultado es un acercamiento continuo entre las organizaciones de servicio

social y los negocios privados. (Alter, 2003)

3.2 Organizaciones Hibridas

Son todas aquellas organizaciones que es encuentran en la interseccion entre las
actividades puramente comerciales y las actividades filantropicas, como puede observarse

en la figura 18 (Alter, 2003).

Puramente .
: o Hibrida
Filantrdpica
. . . . Empresas de NGO y/o empresas
Tipo de organizacion NGO tradicionales b L
socialmente responsables
Motivacion Buena voluntad Motivos mixtos
Métodos Guiados por la mision Balance de misién y mercado
. . - - Creacion de val ial
Objetivos Creacion de valor social - Ya 2
econdmico

Ditcitonla acrvidad Reinvertidos en actividades
Destino de los relacionadas con la mision o

relacionadas con la mision de las . :
. b - NGO Gcadd o o gastos de operacion y/o retenidos
ingresos y beneficios para crecimiento del negocio y

politica organizacional) ol

Puramente
Comercial

Empresas tradicionales con fines
de lucro

Beneficio econdmico

Guiados por el mercado

Creacion de valor econdmico

Distribuidos entre los socios y
propietarios

Figura 18. Espectro de practicas sociales empresariales. (Alter, 2003)
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Aqui surge el concepto de organizacidon no gubernamental (ONG), que es cualquier grupo
no lucrativo de ciudadanos voluntarios, que esta organizada a nivel local, nacional o
internacional (ONU, 2007). Con tareas orientadas y dirigidas por personas con un interés
comun, las ONG realizan una variedad de servicios y funciones humanitarias, llevan los
problemas de los ciudadanos a los Gobiernos, supervisan las politicas y alientan la
participacion de la comunidad. Proveen de analisis y experiencia, sirven como mecanismos
de advertencia temprana y ayudan en la supervision e implementacion de acuerdos
internacionales. Algunas estan organizadas sobre temas especificos, tales como los
derechos humanos, el medio ambiente o la salud. Su relacién con las oficinas y las agencias
del sistema de las Naciones Unidas difiere dependiendo de sus metas, ubicacion y mandato.
(ONU, 2007)

Se utiliza el término organizaciones no gubernamentales (ONG) para identificar a una
variedad de organizaciones sin fines de lucro, organizaciones no estatales, basadas en la
comunidad, asociaciones de voluntarios, caridad y otros grupos que estan fuera de ambitos
de los sectores de gobierno y negocios (Alter, 2003)

Aunque este tipo de organizaciones no son el protagonista principal dentro del desarrollo
econémico de una region, si juega un rol muy importante, en sus diversos espectros de
accion que seran explicados en las siguientes secciones.

3.3 Empresas sociales

Las empresas sociales son consideradas empresas hibridas debido a que incluye una parte
enfocada a obtener beneficios econdmicos y otra que tiene como fin el desarrollo social. La
caracteristica que define las empresas sociales es que usa enfoques basados en el mercado
para lograr ingresos comerciales y cumplir su mision y crear valor tanto social como
economico. (Alter, 2003)

La fundacién Roberts define una empresa social como “una empresa de generacion de
ingresos fundada para crear oportunidades econdmicas para individuos con ingresos muy
bajos mientras de manera simultanea operan con base a la linea financiera mas baja” (Alter,
2003)

NESsT utiliza el término empresa social para referirse a la multitud de métodos de auto-
financiamiento o emprendimiento utilizados por organizaciones sin fines de lucro para
generar algo de su propio ingreso para soportar su mision. (Alter, 2003)

El Banco Interamericano de Desarrollo toma en consideracion una perspectiva mucho mas
amplia mientras captura los componentes sociales y econémicos en su definicién “combina
los resultados sociales con innovacion y el desempeiio comercial de una organizacion”. La
Alianza para las Empresas Sociales definié las empresas sociales como “cualquier negocio
no gubernamental generador de ingresos, empresas, actividades o proyectos, fundada con el
doble propdsito de ganar ingresos y contribuir a una causa social” (Alter, 2003)
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La creciente practica de las empresas sociales se ve influida por las necesidades sociales y
por la busqueda de un desarrollo mas sostenible de las organizaciones no gubernamentales,
especialmente en los tiempos modernos donde el fondeo y el apoyo de las fuentes
tradicionales, filantropicas y de gobierno estan disminuyendo y la competencia se
incrementa. (Alter, 2003)

Los esquemas de auto-financiamiento y programas de desarrollo econémico han existido
por afos, las cooperativas han funcionado como medios de financiamiento de las agendas
socioecondmicas. Desde una perspectiva sostenible las instituciones de micro-
financiamiento son el tipo de empresa social mds comun. En teoria las aplicaciones de las
empresas sociales trascienden los sectores tradicionales de las ONG y aplica por igual a las
organizaciones de salud, humanitarias o educativas que para el desarrollo econémico o
programas de creacion de empleo. Internacionalmente las sociedad civil ha hecho grandes
avances en la adopcion de principios y enfoques modernos de las empresas sociales y en su
aplicacion en los ambientes de mercados emergentes. (Alter, 2003)

Aunque cada ambiente de negocios es Unico, la ley de las fuerzas del mercado y la
respuesta de los negocios es relativamente ubicua, es por esto que la implementacion de
empresas sociales en los paises en desarrollo es similar a la de los paises desarrollados. A
pesar de el contexto, las empresas sociales deben ser disefiadas para corresponder a las
necesidades especificas de su ambiente, lo cual incluye las consideraciones legales y
regulatorias, los mercados, el acceso a capital y al expertise. Los profesionales han
encontrado tanto ventajas como desventajas en ambos contextos. En los paises
desarrollados las economias de mercado son maduras y el know-how de los negocios esta
disponible, los canales de distribucidon podria estar restringidos y la competencia es
sofisticada y bien capitalizada, lo cual representa retos para los negocios. En los paises
emergentes los mercados son abiertos pero el ambiente legal con frecuencia crea
obstaculos, ademas de la carencia de acceso al financiamiento. (Alter, 2003)

A la fecha las empresas sociales ha hecho su aparicion mas importante en los mercados
emergentes y en economias en transicion, debido en gran parte al rapido desarrollo y
proliferacion de las organizaciones de la sociedad civil y la disminucién del apoyo de los
donadores; es por esto que las ONG se enfrentan al reto de buscar fuentes alternativas de
financiamiento o auto-financiamiento. (Alter, 2003)

El termino empresa social se referira a cualquier actividad privada que se lleve a cabo en el
interés publico, organizada con una estrategia empresarial, pero cuyo propodsito no es la
maximizacion del beneficio sino la consecucion de ciertos objetivos sociales y econdomicos,

con capacidad para adaptar soluciones innovadoras a los problemas de la exclusion social y
el desempleo. (OCDE, 2001)

Las empresas sociales buscan ser negocios econdémicamente viables, es decir, que alcancen
equilibrios en presupuestos combinando recursos del mercado, recursos ajenos al mercado,
recursos no monetarios (trabajo de voluntarios) y donaciones privadas. Las empresas
sociales juegan un papel importante en la comunidad y sirven al interés publico, por lo que
generalmente son elegidas para recibir el apoyo financiero del Estado o de las autoridades
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locales. Sin embargo, también se espera que mantengan un alto grado de autonomia y que
hagan énfasis en actividades productivas. (OCDE, 2001)

3.3.1 Caracteristicas de las empresas sociales

Distinguidas por su doble enfoque (en objetivos sociales y financieros) las empresas

sociales

tienen las siguientes caracteristicas expresadas en Baradello, 2007; Alter, 2003;

DTI, 2002 y OCDE, 2001:

Utiliza enfoques de negocios para alcanzar objetivos sociales

Mezcla capital y métodos sociales y comerciales

Crea valor social y econdmico de manera simultdnea

Genera ingresos de empresas comerciales para ayudar a financiar la mision

Son dirigidas por el mercado, pero balancean las oportunidades del mercado

contra los costos sociales

Gestidn democratica y participativa. Participacion en la toma de decisiones de

trabajadores retribuidos, asociados, voluntarios y beneficiarios.
Tiene producciéon en forma estable y continua de bienes y/o servicios. Se
especializan en lo que hacen. Compite en el libre mercado como cualquier otra
empresa.
Produce bienes y servicios de “utilidad social”, caracteristica principal que la
diferencia de otras empresas al tener una “finalidad de interés colectivo”.
Es innovadora en el producto (bienes y/o servicios), en el proceso a través del cual
se organiza la produccion y en la manera en que se distribuyen los beneficios
(mutualidad).
Los valores, principios y objetivos para lograr bienestar social son compartidos y
sentidos por todos los integrantes de la empresa
Resalta el valor del ser a nivel individual sin descontextualizarlo, su entorno,
relaciones y necesidades.
Esté en constante colaboracion e integracion con otras empresas sociales.
Tienen un propdsito social y se comprometen en actividades comerciales que les
ayuden a lograr dicho propdsito.
Mantienen activos y riqueza en confianza para el beneficio de la comunidad
Involucran democraticamente a sus miembros
Cuentan con la fortaleza potencial de hacer uso de trabajo voluntario de personas
que apoyan los objetivos sociales de la empresa, a diferencia de las empresas
lucrativas en donde cada empleado espera recibir un pago econdémico a cambio.
Al no tener socios en el sentido estricto las empresas sociales son capaces de
construir redes de apoyo, con patrocinadores, miembros, organizaciones y
personas que pueden proporcionar fondos, sin buscar beneficio propio, en términos
que no se presentan en organizaciones lucrativas
Los bienes o servicios proporcionados por las empresas sociales son comprados
por los clientes por sobre aquellos similares de los de las empresas lucrativas
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porque los clientes apoyan las metas sociales de la empresa. Es por esto que las
empresas sociales pueden beneficiarse de un mercado leal y cautivo. Esto no
significa que pueden venderse productos de baja calidad, por el contrario se
continian teniendo estandares de calidad altos y se trabaja duro para sostener esta
ventaja inicial.

3.3.2 Gamas de las empresas sociales

Debido a que todas las organizaciones sociales residen en la misma gama, estan
organizadas por el grado generalizado de actividades y como se relaciona con:

e Motivacion

o Contabilidad y

e Uso de ingresos

Espectro Hibrido

NGO
NGO Con actividades Responsabilidad
tradicionales generadoras de social corporativa
ingresos
t Empresas

-al—— Motivados por la mision Sociales Motivados por la generacion de $$ — >
-}—— Contabilidad de stakeholders Contabilidad de shareholders ——
-}— Ingresos reinvertidos en programas sociales Ganancias distribuidas a los asociados —#»

Figura 19. Espectro de empresas hibridas. (Alter, 2003)

A continuacion se presenta la gama de empresas con enfoque social propuesta por Alter
(2003), clasificandolas segun las definiciones de empresa social y siguiendo el esquema de
la figura 19.

a. Empresas no consideradas como empresas sociales

e ONG tradicionales: subsisten de subsidios, donaciones de caridad, trabajo de
voluntarios para soportar sus actividades principales. Este tipo de organizaciones
no son consideradas empresas sociales debido principalmente a que no ganan
ingresos en el mercado abierto.

e Negocios con Responsabilidad Social Corporativa: son aquellos negocios
motivados principalmente por aspectos financieros pero que se dedican a la
filantropia. La “filantropia estratégica” ayuda a las compafiias a alcanzar la
maximizacion de ganancias y objetivos de participacion en el mercado mientras
contribuyen al bien publico. Una compatfiia privada o corporacion se ocupa en
actividades socialmente benéficas tales como creacién de becas, involucramiento
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de la comunidad, personal voluntario de la compafia y patrocinio como medios de
mejorar su imagen publica, la satisfaccion de los empleados, las ventas y la lealtad
de los clientes. La responsabilidad social corporativa no se clasifica como empresa
social aunque las actividades filantropicas pueden apoyar a las empresas sociales,
crear un impacto social positivo o contribuir de manera significativa al bien
publico.

e Negocios dedicados a actividades de ganancia de ingresos: son las ONG que
incorporan alguna forma de generacion de ingresos a través de medios comerciales
en sus operaciones. Las actividades de generacion de ingresos no operan como
negocio independiente, sino que estan integradas dentro de las otras actividades de
la organizacion. Existen dos tipos de actividades de generacion de ingresos, segun
su proposito:

0 Recuperaciéon de costos (discreto): medios de recuperar el total o un
porcentaje de los costos derivados de ofrecer un servicio de las ONG.
Incluye eventos especiales, cuotas por servicio, capacitaciones pagadas, etc.

o0 Estrategia de obtencidn de ingresos: proporciona una corriente de ingresos
no restringidos a la organizacion, generada a través de actividades
relacionada y no relacionadas con la mision. Incluye cuotas de membresia,
venta de publicaciones y otros productos, las actividades de obtencion de
ingresos podrian evolucionar hacia empresas sociales.

b. Empresas que podrian considerarse empresas sociales en ciertos casos

e Negocios socialmente responsables: son compafiias que operan con objetivos
duales: generar ingresos para sus socios y contribuir al bien social. En los negocios
socialmente responsables el grado al cual la motivacion de generacion de ingresos
afecta las decisiones y el monto de ingresos designados para las actividades
sociales varia y determina si la empresa es considerada como empresa social o no.
Los negocios socialmente responsables estdn dispuestos a sacrificar ingresos o a
realizar contribuciones financieras importantes en lugar de distribuir ingresos de
manera privada y frecuentemente colocan las metas sociales en la declaracion de la
misién corporativa. En la literatura, los negocios socialmente responsables que
también son consideradas como empresas sociales se definen como “negocios con
proposito social”

c. Empresas consideradas como sociales
e Empresas de organizaciones no gubernamentales: son empresas con enfoque
dual creadas para 1) genera ingresos comerciales para financiar programas sociales
6 2) como un modelo de generacion de programas sostenibles. En cualquier caso,
las empresas ONG deben administrar los objetivos de la mision y los financieros.
Las empresas ONG pueden estar estructuradas dentro de la organizacién como un
departamento o como una entidad legal independiente, o un subsidiario.
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Empresas de ONG

¢ >
. Relacionadas con la No relacionadas con la
Centradas en la Mision D o
Mision Mision
Misién Propésito Dinero

Figura 20. Gama de empresas de ONG. (Alter, 2003)

e Centradas en la mision: son empresas centradas en la mision social

organizacional. Algunas veces son referidas como empresas de proposito social,
estas empresas son creadas para el propdsito especifico de avanzar en la mision
utilizando un modelo financiero auto-suficiente. El cliente es el receptor de las
operaciones de la empresa asi como el mercado objetivo, un beneficiario directo o
un empleado. ONG creadas para emplear poblaciones en desventaja (desarrollo de
empleo) asi como instituciones de micro financiamiento son ejemplos de este tipo
de empresas.
Relacionadas a la mision: son empresas relacionadas a la mision organizacional o
servicios sociales clave. Las empresas relacionadas a la mision tratan sus
actividades de negocios como un centro de beneficios, utilizando los ingresos para
subsidiar programas sociales o la organizacion. Generalmente estas empresas
apalancan los activos tangibles e intangibles para la generacion de ingresos tales
como contenido propietario, relaciones, participacion de marca, espacio fisico o
equipo. El cliente es el beneficiario de los ingresos pero puede estar o no
directamente involucrado en la implementacion de la empresa.

No relacionado a la mision: las empresas que no intentan avanzar en la mision mas
alld de la generacion de ingresos para los programas sociales organizacionales.
Estas empresas frecuentemente apalancan los activos tangibles e intangibles de una
organizacion para la generacion de ingresos.

La decision inicial de comprometerse en una empresa social es frecuentemente motivada
por la necesidad financiera o una ganancia en la misiéon. Muchos profesionales que inician
una empresa social, motivados principalmente por el beneficio financiero encuentran que la
actividad comercial realza su mision social asi como sus resultados financieros. El corolario
es verdadero también cuando las empresas pragmaticas o conducidas por la mision pueden
disfrutar de negocios lucrativos mientras cumplen con sus objetivos sociales.

3.3.3 Arquetipos de empresas sociales

Todas las empresas sociales caen en tres categorias estructurales o arquetipos basados en su
modelo de operacion (Alter, 2003)
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Embebida Integrada Complementaria
Programas
sociales .
+ Programas Actividades Programas $ Actividades
Actividades Sociales empresa sociales empresa
empresa

Figura 21. Arquetipos de empresas sociales. (Alter, 2003)

a. Empresas sociales embebidas

Los programas sociales y las actividades del negocio son unas y son las mismas. Las
actividades de la empresa estan “embebidas” dentro de las operaciones de la organizacion y
los programas sociales y son centrales para su mision. Debido a su enfoque en la mision, la
mayoria estan estructuradas como ONG para protegerse contra las desviaciones de la
mision, pero pueden también estar registradas como empresas para la generacion de
ganancias, dependiendo del ambiente legal en el que se encuentren. Las empresas sociales
centradas en la mision por lo general estdn organizadas como estructuras embebidas.

b. Empresas sociales integradas

Los programas sociales se empalman con las actividades del negocio, con frecuencia
compartiendo costos y activos. Las organizaciones crean empresas sociales integradas
como un mecanismo de fondeo para soportar las operaciones de las ONG y las actividades
de la mision. En algunos casos sirven como extensiones de la mision para incrementar el
impacto social de la organizacion. Estas empresas sociales apalancan las capacidades de las
ONG vy su infraestructura para reducir costos y diversificar los ingresos. Las actividades de
las empresas estdn integradas en algun nivel con las operaciones. La empresa social
integrada puede estar estructurada como un centro de ganancias o un “departamento de la
empresa” dentro de la ONG o una entidad independiente. Las empresas sociales
“Relacionadas a la mision” estan organizadas frecuentemente en estructuras integradas

c. Empresas sociales complementarias

Los programas sociales son distintos de las actividades del negocio. Las ONG crean
empresas sociales complementarias como mecanismo de fondeo para soportar servicios
sociales. Las actividades de las empresas estan separadas de las operaciones de las
organizaciones pero complementan los programas sociales al proporcionar soporte
financiero. La empresa social complementaria puede estar estructurada como una division
para generar ganancias, un centro de ganancias o un subsidiario cuyas actividades no son
necesariamente relacionadas con la mision o no buscan un beneficio social. El estatus legal
esta con frecuencia en funcion del ambiente regulatorio en el cual opera la empresa social,
0 es necesario para accesar a capital, prestamos o inversiones equitativas. Las empresas
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sociales “No relacionadas a la mision” estdn generalmente organizadas como estructuras
complementarias

3.3.4 Surgimiento de las empresas sociales

Se percibe como una respuesta a las necesidades no cubiertas ni por el mercado ni por el
Estado de bienestar (desarrollo social del estado) y su desarrollo depende en gran medida
del contexto econdmico y social, asi como del marco politico y legal de cada pais.

Surgimiento de las empresas sociales

Impulsado por:
e Cambios en el estado de bienestar
¢ Fallas del mercado en algunas actividades
e Nuevos esquemas de incentivos para el empleo y la
cooperacion entre actores economicos y sociales.
e Mayor demanda de servicios sociales y comunitarios.

Puede desarrollarse atin mas
e El tercer sector o sector social puede responder a esta
nueva situacion reforzando los vinculos entre los
objetivos econdmicos y sociales
e Su desarrollo estd parcialmente condicionado por el
sistema legal, la situacion socio-econdémica y la
politica gubernamental de cada pais

Problemas

e Necesidad de evaluar las ventajas y desventajas de la
economia plural

e Necesidad de apoyar asociaciones en el sector del
mercado y los organismos publicos.

Figura 22. Surgimiento de las empresas sociales. (OCDE, 2001)

3.3.5 Los actores de las empresas sociales

Las empresas sociales incluyen una variedad de actores que juegan un papel de manera
directa o indirecta al crear cadenas complementarias (Alter, 2003)
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El administrador es una figura central, pero los voluntarios también son muy importantes.
Los fundadores de una empresa social provienen regularmente de 4reas geograficas con
necesidades de bienestar especificas en donde sus proyectos han madurado. Normalmente
pertenecen a redes o grupos locales, tienen un amplio conocimiento de las necesidades
sociales locales y estan dispuestos a participar en la implementacion de un proyecto
comunitario. La personalidad de los empresarios sociales es fundamental para el éxito de la
empresa, dado que generalmente estan dispuestos a renuncias a las ganancias, buscando en
su lugar la aplicacion efectiva de acciones solidarias y de bienestar (OCDE, 2001)

Los administradores de empresas sociales generalmente tienen antecedentes profesionales
en psicologia o trabajo social, lo cual les permite tratar la dimension social e la empresa; o
bien en estudios de administracion y empleo en empresas convencionales, que tedricamente
los prepara para administrar el lado economico (OCDE, 2001). La naturaleza dual de las
empresas sociales significa que los administradores deben adquirir estas dos habilidades.
Deben ademas, ser capaces de asegurar la viabilidad econémica de la empresa que es
esencial para alcanzar su proposito social. La propension de las empresas sociales hacia la
diversificacion de las actividades productivas se refleja en la tendencia a contratar
administradores de la economia productiva y no solo de la esfera del trabajo social.

3.3.6 Financiamiento de las empresas sociales

Una investigacion realizada en paises de la OCDE muestra que una caracteristica
fundamental de las empresas sociales es que sus actividades son financiadas por una
combinacion de recursos que provienen de distintas fuentes como el mercado (resultado de
bienes y servicios), algunas otras ajenas al mercado (subsidios y donaciones privadas) y
fuentes no monetarias (trabajo de voluntarios). Para que las empresas sociales puedan ser
viables y competitivas frente a las empresas tradicionales necesitan ser capaces de confiar
en apoyos mas especificos. La capacidad para atraer financiamiento de distintas fuentes y
desarrollar nuevas herramientas financieras reside en la naturaleza de las empresas sociales,
las cuales, a pesar de estar sujetas a las reglas del mercado y de la competencia como otras
empresas, son reconocidas por tener una utilidad social y promover la expresion de
vinculos sociales. (OCDE, 2001)

El éxito y el crecimiento de una empresa social depende que tan efectivamente pueda
capitalizarse a través del trabajo voluntario, las redes de inversionistas y un mercado
cautivo, haciendo a la empresa asocial diferente de una entidad comercial estandar

La evaluacion de los resultados de las empresas sociales son mas dificiles y complejos de
medir que las firmas tradicionales. Es por esto que las ideas de auditoria social y las ideas
relacionadas con la doble o triple linea base han ganado importancia en los ultimos afios.
(Alter, 2003)

En un ambiente en el cual las dimensiones social y ambiental de un negocio son
examinadas, sigue siendo importante la viabilidad econémica. La vida en la economia
social no es fécil, por lo cual no es sorprendente que las empresas parezcan ambiguas o
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poco claras, dando como resultado que solo un pequefio segmento de las empresas sociales
sean de interés para los bancos (Moreno, 2006)

3.4 La poblacion en la base de la piramide

La pirdamide econdmica se conforma por cuatro niveles. En el nivel mas alto de la pirdmide
econémica estd el nivel 1. Este es un grupo cosmopolita compuesto de personas con
ingresos medios y altos en paises desarrollados y las pocas élites de personas ricas del
mundo desarrollado.

En los niveles 2 y 3 se encuentran los consumidores pobres de las naciones desarrolladas y
las incipientes clases medias de los paises desarrollados y en el nivel 4 (base de la
pirdmide) se encuentra la poblacion mas pobre, cuyos ingresos no alcanzan el minimo para
cubrir sus necesidades bésicas.

La brecha entre ricos y pobres, continua en aumento y esta inequidad extrema en la
distribucion de la riqueza refuerza la vision de que los pobres no pueden participar de la
economia global. La percepcion de que el mercado en la base de la pirdmide no es un
mercado viable falla al tomar en cuenta la importancia de la economia informal entre los
mas pobres de los pobres. (Prahalad & Hart, 1998)

Ingreso Per Capita Anual en délares Poblacién en Millones
Mas de $ 20,000 1 75-100

$1,500 - $20,000 2&3 1,500 - 1,750
Menos de $ 1,500 4 4,000

Escalones/Niveles

Figura 23. Pirdmide Economica. (Prahalad & Hart, 1998)

La mayoria de los habitantes incluidos en el nivel 4 viven en villas rurales, y con frecuencia
no cuentan con un titulo sobre sus activos; cuentan con un nivel muy bajo o inexistente de
educacion formal y son dificiles de alcanzar a través de las vias convencionales de
distribucion, crédito y comunicaciones. La calidad y cantidad de los productos y servicios
disponibles es muy bajo. En otras palabras, este segmento de la poblacion ha permanecido
invisible ante los ojos del sector corporativo. A pesar de esto, el mercado de la base de la
piramide estd abierto para la innovacion tecnoldgica, y las compafiias multinacionales
(EMN) pueden ser lideres en avances hacia productos que no repitan los mismos errores
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ambientales del pasado, donde los patrones de consumo se basaban en la disponibilidad de
recursos, pues el repetirlos seria desastroso. (Prahalad & Hart, 1998)

En este orden de ideas, se refuerza la premisa donde se expresa que “el uso del desarrollo
comercial para sacar a las personas de la pobreza y brindarles la oportunidad de una
mejor calidad de vida es critico para la estabilidad y riqueza de la economia global y el
éxito de las compafias multinacionales (MNC por sus siglas en ingles)” (Prahalad &
Hammond, 2003)

3.4.1 La oportunidad invisible

La mayoria de las compaifiias multinacionales automaticamente descartan a la poblacion en
la base de la pirdmide porque juzgan el mercado basado en ingresos o selecciones de
productos o servicios apropiados para los paises desarrollados o bien porque se preconcibe
a este mercado como responsabilidad de organizaciones sin fines de lucro, a las acciones de
filantropia de las empresas o instituciones.

En la figura siguiente se muestran las 6 aseveraciones que se han identificado y que deben
ser reexaminadas (Prahalad & Hart, 1998) pues ademas de ser errdneas, son una de las
principales razones por las cuales existe tan poca atencion hacia este mercado, que esta
demostrando ser rentable, pero tener requerimientos muy especificos:

Los pobres no son clientes
potenciales porque conla
estructura de costos actual
no se puede competir de
manera rentable por ese
Los pobres no pueden mercado
comprar, ni utilizar los
productos y servicios que se
venden en los mercados
desarrollados

Los administradores no se
entusiasman por los retos
gue cuentan con
dimensiones humanitarias

Solo los mercados
desarrollados aprecian y

El entusiasmo intelectual se
encuentra en los mercados
pagardn por nueva desarrollados. Es dificil
tecnologia. Los pobres encontrar administradores
pueden usar generaciones talentosos que deseen trabajar
previas de tecnologia en la base de la pirdmide.

La base de la pirdmide no es
importante para la
viabilidad a largo plazo de
los negocios. Se puede dejar
este mercado al gobierno.

Figura 24. Supuestos sobre la base de la piramide.
Construccion propia con datos de (Prahalad & Hart, 1998)
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Considerando los conductores (drivers) de innovacion y las oportunidades para las
compaiiias en el nivel 4, las empresas multinacionales deben reconocer que este mercado
posee un reto mayor: combinar bajos costos, buena calidad, desarrollo sostenible y
rentabilidad. Las EMN no pueden explotar estas nuevas oportunidades sin redefinir
radicalmente la manera en la que llegan al mercado. La figura 25 muestra algunas de las
areas donde se requiere una nueva perspectiva para crear mercados rentables en economias
emergentes.

Precio Calidad

- Nuevos formatos de entrega

- Desarrollo de productos - Creacién de productos

- Manufactura -
e robustos para condiciones
- Distribucién
extremas (calor, polvo)
Sustentabilidad Rentabilidad

- Reduccién en intensidad de
recursos

- Alto grado de reciclaje

- Energia renovable

- Intensidad de inversion
- Margenes
- Volumenes

Figura 25. Nuevas perspectivas para la base de la piramide.
(Prahalad & Hart, 1998)

La principal primicia debe ser que atender al nivel 4 de la pirdmide econémica involucra
conjuntar lo mejor de la tecnologia y una base global de recursos para adecuarse a las
condiciones locales del mercado; esto no significa ofrecer productos baratos y de baja
calidad, sino productos y/o servicios de buena calidad adaptados a las necesidades y
condiciones en las que la poblacion en la base de la piramide se encuentra. El potencial de
este mercado no puede ser identificado sin una orientaciéon de emprendedor, pues el reto
estratégico es visualizar un mercado donde solo existe pobreza extrema; motivo por el cual
se requiere de gran imaginacion y creatividad para crear una infraestructura de mercado.
Atender al mercado de la base de la piramide no es lo mismo que atender mejor a los
mercados existentes o de manera mds eficiente. Primero debe desarrollarse una
infraestructura comercial enfocada a las necesidades y retos especificos de cada region a la
cual se pretenda incursionar y visualizar la creacion de la infraestructura como una
inversion a mediano y largo plazo. (Prahalad C. K., 2002)
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3.5 Sintesis del aprendizaje

Las organizaciones en general se enfrentan a una continua busqueda de maneras mas
eficientes, sostenibles e innovadoras de atacar problemas sociales, dando lugar a un nuevo
concepto: la propuesta de valor combinada, derivada de la idea de que el valor se compone
por tres partes; la econdmica, la social y la ambiental.

Este nuevo concepto, representa un cambio en el paradigma tradicional relacionado con que
las empresas sin fines de lucro son las responsables del valor ambiental y social, mientras
que por otra parte, las empresas lucrativas son las responsables de la generacion de valor
econdmico, dando lugar a la idea de que en ambos tipos de organizacion se genera valor en
sus tres dimensiones. El surgimiento de empresas sociales, la responsabilidad social
corporativa, las inversiones sociales y el desarrollo sostenible son ejemplos de como varios
actores buscan una combinacion de valor ambiental, social y financiero. La proposicion de
valor combinada es trazada por la creencia de que el “valor” es completo.

Se busca que las organizaciones cambien sus modelos mentales hacia la generacion de
valor en sus tres dimensiones, que den como resultado nuevos productos y/o servicios, que
sean econdmicamente rentables y que jueguen un papel en la transformacion de las
empresas hacia el bienestar social y hacia una economia mas incluyente.

En este orden de ideas, la poblacion en la base de la pirdmide conformada por alrededor de
4 millones de personas con ingresos menores a los $1,500 dolares anuales se abre como una
ventana de oportunidad, con necesidades especificas, reforzando la premisa donde se
expresa que “el uso del desarrollo comercial para sacar a las personas de la pobreza y
brindarles la oportunidad de una mejor calidad de vida es critico para la estabilidad y
riqueza de la economia global y el éxito de las compafias multinacionales” (Prahalad &
Hammond, 2003)

Aunque los aspectos sociales abordados por las empresas no son novedosos, si es de gran
relevancia la dimension que este aspecto estd tomando a nivel global, donde el desarrollo
sostenible, la responsabilidad social y las propuestas de valor combinadas son términos que
las organizaciones exitosas estan integrando dentro de sus practicas cotidianas, y que estan
siendo llevadas a un nivel mas alld de la filantropia y de la imagen corporativa;
representando uno de los principales retos para las organizaciones que pretendan
consolidarse en el ambiente econémico del siglo XXI.

Se requieren nuevos modelos de negocios, esquemas de colaboracion innovadores y la
explotacion de mercados antes ignorados, con el fin de activar el desarrollo econdmico con
un enfoque sostenible, y lograr integrar a la poblacion de la base de la pirdmide a la
economia global.

57



Capitulo 4: La transformacion de las empresas

Capitulo 4.

La transformacidn de las empresas

En el presente capitulo se describen las principales areas de oportunidad de las empresas de
base tecnologica, asi como un nuevo modelo de negocios para atender las necesidades de la
poblacion en la base de la pirdmide, basado en la participacion de las empresas
multinacionales, con un enfoque sostenible.

4.1 Necesidad de un nuevo enfoque

A lo largo de los capitulos anteriores se ha reconocido la necesidad de crear un modelo de
negocios con un nuevo enfoque. En el capitulo 2 se observan las dificultades y fortalezas
con que cuentan las empresas de base tecnologica y en el capitulo 3 se observa un cambio
en las empresas hacia cuestiones sociales y una economia incluyente, presentando ademas
la base de la piramide como una opcidon de mercado rentable, donde las empresas
multinacionales juegan un papel clave.

La poblacion en base de la piramide (BOP) que comprende cuatro billones de pobres,
representando dos terceras partes de la poblacidon mundial, requiere de innovaciones en
tecnologia, modelos de negocios y esquemas de colaboracion y costos, que permitan
redefinir la relacion precio-desempefio de los productos y servicios, asi como un nuevo
nivel de eficiencia y nuevas formas de medir el éxito financiero. Este mercado representa
una gran oportunidad para las empresas multinacionales (MNC, por sus siglas en inglés),
asi como la posibilidad de que los negocios, los cuales deben transformar los paradigmas
relacionados con las economias de escala, el gobierno y la sociedad civil se unan en una
causa comun (Prahalad y Hart, 1998) en pro del desarrollo econdémico y sostenible.

A corto plazo la poblacion mas pobre representara un reto para las compaiiias
multinacionales que busquen crecimiento con un enfoque social: vender a la poblacion mas
pobre y ayudarles a mejorar sus vidas por medio de la produccion y distribucion de
productos y servicios de manera ‘“econdémicamente rentable, ambientalmente sostenible y
culturalmente sensible”. (Prahalad y Hart, 1998)

Dado este antecedente, es innegable que el uso del desarrollo comercial para sacar a las
personas de la pobreza y brindarles la oportunidad de una mejor calidad de vida es critico
para la estabilidad y riqueza de la economia global y el éxito de las compaifiias
multinacionales (EMN) (Prahalad, 2002) y del desarrollo econdmico global.

Para dar solucion a la creciente division entre ricos y pobres a través del mundo se requiere
un cambio significativo en los esquemas mentales no solo de los administradores y
emprendedores, sino también de los politicos, las organizaciones no gubernamentales y la
burocracia. Sin pasar por alto el hecho de que para muchas tecnologias disruptivas
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emergentes, la base de la piramide podria probar ser el mercado mas atractivo (Prahalad y
Hart, 1998).

4.2 Hacia la transformacion de las empresas

Para que la transformacion de las empresas se lleve a cabo dando como resultado el
desarrollo econémico y la meta global de desarrollo sostenible es necesaria la colaboracion
entre diferentes entidades, ya que a diferencia de las inversiones tradicionales, ninguna
empresa puede hacer esto sola. El éxito de las iniciativas que permitan generar la
infraestructura necesaria para crear una oportunidad de mercado tangible dentro de la
poblacion de la base de la pirdmide depende de que se involucren multiples jugadores
incluyendo  autoridades gubernamentales, organizaciones no gubernamentales,
comunidades, instituciones financieras, y otras compaiias. Prahalad y Hart (1998)
consideran que existen cuatro elementos clave para lograr una un mercado prospero en la
base de la pirdmide, los cuales se muestran en la figura 26.

Creacién de Poder de
Compra

- Acceso a crédito
- Generacién de ingresos

Modelado de aspiracién

Mejora de acceso (shaping)
- Sistemas de distribucion - Educacién de los
- Enlaces de comunicacion consumidores

- Desarrollo sostenible

Adaptacién de
soluciones locales

- Desarrollo de productos
especificos

- Innovacién ascendente

(de la base hacia arriba)

Figura 26. Infraestructura comercial en la base de la piramide. (Prahalad y Hart, 1998)

Los cuatro factores, estan relacionados entre si y la innovacién en cualquiera de ellos
apalancard a los otros. Las empresas multinacionales no son las tnicas involucradas en la
generacion de esta infraestructura comercial, deben trabajar en conjunto con diversas
entidades locales y regionales (Prahalad y Hart, 1998) ademas de una serie de actores que
seran descritos posteriormente y que en conjunto conforman una relaciéon de sinergia.
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Asi mismo, es necesario que no solo las empresas sino las cadenas de valor realicen
esfuerzos conjuntos para transformarse y cubrir las necesidades de la sociedad en el siglo
XXI, tomando un rol proactivo para generar soluciones integrales de tal manera que se
rebase el concepto de desarrollo sostenible entendido como:

“Cubrir las necesidades del presente sin comprometer la habilidad de las generaciones
futuras para cubrir las suyas” (WCED, citado en WWF & Morgen, 2002), al fomentar la
creacion de condiciones que permitan que las generaciones futuras tengan mejores armas
para desarrollarse, donde la calidad ambiental se incremente, la equidad social sea una
realidad y el crecimiento econdémico sea constante.

4.2.1 Actores de la transformacion

Los actores que se juegan un papel clave dentro de la transformacion de las empresas son:
e Las empresas multinacionales

Las organizaciones no gubernamentales

Las empresas de base tecnologica

El gobierno

Los emprendedores y empresas locales
e Lacomunidad

El esfuerzo colectivo para impulsar el desarrollo econémico puede observarse en la figura

27.
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Figura 27. Esfuerzo colaborativo de diversos actores para impulsar el desarrollo econémico de la poblacion en
la base de la piramide. Construccion propia.
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a. Las empresas multinacionales (EMN)

Aunque una multinacional no puede generar por si misma la infraestructura, las EMN son
las indicadas para la labor de impulsar la creacion del mercado en la base de la piramide
debido principalmente a: (Prahalad y Hart, 1998)

e Recursos: construir una infraestructura comercial compleja para la base de la
pirdmide es una tarea intensiva en recursos y administracion. El desarrollo de
productos ambientalmente sostenibles requiere investigacion significativa; los
canales de distribucion y las redes de comunicacion son caras de desarrollar y
mantener; pocos emprendedores locales tienen los recursos administrativos y/o
tecnologicos para crear esta infraestructura. En este rubro, las empresas
multinacionales cuentan con recursos que les permiten ser impulsoras y creadoras
de la infraestructura.

e Apalancamiento: las EMN pueden transferir conocimiento de un mercado a otro.
Aunque los productos y servicios deben ser adaptados para servir en las
condiciones especificas, las EMN con su base de conocimiento global tienen una
ventaja que no es facilmente accesible para los emprendedores locales.

e Enlace: las empresas multinacionales pueden fungir como nodos para construir la
infraestructura comercial, proporcional acceso al conocimiento, experiencia
administrativa y recursos financieros. Sin las EMN como catalizadores, las ONG
bien intencionadas, los gobiernos locales y los emprendedores, seguirdn tratando
de mantenerse en sus intentos de llevar el desarrollo a la base de la pirdmide. Las
EMN estan mejor posicionadas para unir el rango de actores requeridos para
desarrollar el mercado de la base de la piramide.

e Transferencia: las EMN no solo pueden apalancar el aprendizaje de la base de la
pirdmide, sino que tienen la capacidad de transferir innovaciones a los niveles
superiores. El mercado de la base de la pirdmide es un excelente campo de prueba
para soluciones tecnologicas sostenibles. Muchas de las innovaciones en la base de
la piramide pueden ser adaptadas para ser usadas en los mercados desarrollados.
Es importante que los administradores reconozcan que el liderazgo requerido
implica contar con habilidades que van desde el coraje y la empatia hasta el
conocimiento y la inteligencia. Las EMN deben construir la infraestructura para
direccionar las oportunidades en la base de la piramide. Esto significa construir
una base local de soporte, reorientar la investigacion y desarrollo para enfocarse en
las necesidades de los pobres, formar nuevas alianzas, aumentar la intensidad del
empleo y reinventar las estructuras de costos.

Cada uno de estos cuatro elementos requiere innovacidon en tecnologia, modelos de
negocios y procesos de administracion (Prahalad y Hart, 1998). El papel de las
multinacionales, es de gran trascendencia, pues serdn estas empresas quienes se encarguen
de dar la pauta para atraer la atencion a los mercados emergentes, ademas de ser el actor
principal en la creacion de infraestructura, sin embargo, no hay que perder de vista que es
indispensable un esfuerzo colaborativo.
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b. Las empresas sociales y organizaciones no gubernamentales

La caracteristica que define las empresas sociales es que usa enfoques basados en el
mercado para lograr ingresos comerciales y cumplir su mision. Como se defini6 en el
capitulo 3, las empresas sociales son empresas generadoras de ingresos fundadas para crear
oportunidades econdmicas para individuos con ingresos muy bajos mientras de manera
simultdnea operan con base a la linea financiera mas baja. (Alter, 2003). Cuentan con un
conocimiento del mercado de la base de la pirdmide al estar inmersas en él y por
consiguiente son quienes tienen de primera mano, la informacion requerida para detectar
las necesidades que el mercado de las base de la pirdmide presenta (Prahalad, 2003) siendo
este su principal rol.

Las ONG por su parte cumplen una funcion como difusoras de las politicas nacionales en
las entidades territoriales y han sido pieza fundamental en la ambientacion, la legitimidad y
la ejecucion de las politicas estatales (Agudelo & Restrepo, 2002).

Uno de los papeles mas reconocidos a las ONG por las comunidades es el de facilitar la
mediacion con la administracion publica y sus funcionarios pues las ONG son entidades
imparciales que son capaces de ser objetivas dentro de una negociacion, ademds cuentan
con experiencia en trabajo con la comunidad y se han especializado como capacitadoras,
formadoras de lideres comunitarios, pedagogas y educadoras en asuntos publicos (Agudelo
& Restrepo, 2002).

Ademas, resalta la capacidad de las ONG para fungir como catalizadores en los procesos de
didlogo entre el sector publico y el comunitario, debido a que ellas logran romper las
barreras existentes entre el gobierno y las comunidades, facilitando la concertacion
(Agudelo & Restrepo, 2002).

Las organizaciones no gubernamentales y las empresas sociales, son pieza clave en la
vinculacion entre el gobierno, las empresas multinacionales y la comunidad beneficiaria de
las iniciativas, pues son éstas quienes cuentan con el conocimiento y las herramientas para
agilizar el proceso hacia el bienestar social.

c. Empresas de base tecnoldgica

Como se menciond en el capitulo 2, las empresas de base tecnologica han llamado la
atencion por su contribucion al crecimiento, por su capacidad para incorporar tecnologias
del futuro que abren oportunidades de empleo para proximos periodos y, también, por su
papel estratégico en los sistemas de innovacion (Hidalgo, 2004).

Estas empresas han demostrado su importancia dentro de la economia y su contribucion a
la creacion de empleo de calidad, demostrando su capacidad de generar un alto valor
afiadido en la actividad econdomica (OCDE, 1999; citado en Hidalgo, 2004).

Ademas, contribuyen a impulsar la actividad econémica de la region o la zona donde se
establecen (Simo6n, 2003), potencializan la investigacion y desarrollo técnicos (Simon,
2003), presentan enormes ventajas en términos de su rapido crecimiento y ritmo de
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produccion en innovaciones (Ledn, 2000; citado en Simoén, 2003), generan nuevas
aplicaciones que a menudo permiten otros desarrollos tecnologicos clave (Lutz, 2003) y se
distinguen por ser empresas capaces de adaptarse a un alto ritmo de crecimiento,
incorporando conocimiento y herramientas de caracter tecnologico.

La funcion de las empresas de base tecnologica es vital como mecanismo de desarrollo
econdémico de las regiones ya que permiten traducir en actividad empresarial la capacidad
de innovacion y desarrollo tecnologico de las universidades, laboratorios, centros
tecnologicos y empresas. Es por esto que resulta de vital importancia la creacion de redes
entre las diferentes entidades que permitan realizar trabajo colaborativo no exclusivamente
en la creacion de innovaciones y valor, sino en su comercializacion (Casanova, 2003),
siendo esta su principal debilidad, pues en ocasiones los desarrollos nunca llegan a ser
comercializados por no enfocarse a una necesidad especifica.

Dentro de la propuesta, las empresas de base tecnologica se benefician, al contar con
desarrollos especificos que impulsados por las empresas multinacionales, podran ser
comercializados no s6lo en los mercados emergentes, sino en las economias desarrolladas.

d. Emprendedores y empresas locales

Los emprendedores seran criticos, pues ellos construyen las ultima milla de la red dentro
del mercado de la base de la pirdmide (Prahalad y Hammond, 2002). El desarrollo de los
mercados de la base de la pirdmide requerird asi mismo, un rol activo de las mujeres como
emprendedoras y como clientes, pues existe evidencia de que las mujeres son quienes
jugaran un rol significativo en el desarrollo econdomico y seran los clientes mas criticos en
términos de aceptacion de los productos, debido principalmente a su rol central en el
cuidado de los hijos y la administracion del hogar (Prahalad C. K., 2002).

Las empresas locales juegan un rol importante al ser proveedores de insumos y como parte
de la actividad econémica de las regiones, sin embargo, en la mayoria de los casos no
cuentan con la capacitacion necesaria para explotar al maximo sus recursos. (Govind,
2007). Las empresas multinacionales en este aspectos serdn los encargados de capacitar
tanto a los emprendedores como a los empresarios establecidos y en ocasiones hasta los
clientes.

e. Poblacion de la base de la piramide

La poblacion en base de la piramide, requiere de innovaciones en tecnologia, modelos de
negocios y esquemas de colaboracion y costos, que permitan redefinir la relacion precio-
desempefio de los productos y servicios, asi como un nuevo nivel de eficiencia y nuevas
formas de medir el éxito financiero. Este mercado representa una gran oportunidad para las
empresas multinacionales (EMN, por sus siglas en inglés), asi como la posibilidad de que
los negocios, los cuales deben transformar los paradigmas relacionados con las economias
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de escala, el gobierno y la sociedad civil se unan en una causa comin (Prahalad y Hart,
1998) en pro del desarrollo econdmico.

Es importante destacar que deben cambiarse las pre-concepciones y mitos asociados a este
mercado, y considerar a la poblacién no como dependiente sino como participante. Asi
mismo, esta poblacion requiere de soluciones especificas que cubran sus necesidades,
representando un campo de accidon para una gran variedad de desarrollos tecnologicos
innovadores.

f. Gobierno

Se requiere redefinir los supuestos que han guiado la politica ptblica y privada en los
pasados 50 afios reconociendo que un rol fuerte del gobierno en la industria es inapropiado
y que el esquema tradicional basado en subsidios no contribuye a la reducciéon de la
pobreza ni al desarrollo econdomico (Prahalad, 2002). Si bien es cierto que el gobierno debe
ofrecer un marco adecuado que utilice todo el potencial regional disponible, no es tarea de
los politicos ni de los gestores de centros de empresas e innovacion crear empresas (Lutz,
2003). Si bien es cierto, que el gobierno no es el encargado de generar soluciones
paternalistas, es uno de los jugadores con mayor peso dentro del esquema sugerido, a la
funcion regulatoria que desempefia para:

e Definir o revisar la visidn, mision y valores de la organizacion, y sus estrategias
centrales.

e Evaluar los resultados de la organizacion en relacién con estos principios

= Establecer las politicas institucionales fundamentales.

= Asignar los recursos organizacionales principales.

e Determinar los mecanismos que se utilizaran para delegar autoridad dentro de la
estructura organizacional y entre actores que participan de ella.

Asimismo, el gobierno cuenta con la necesidad de cubrir con la responsabilidad de
identificar y priorizar la problematica social, presente en el pais o region, ademas de la
busqueda de legitimacion y reconocimiento por parte de la sociedad en general, en su
sentido mas amplio (Agudelo & Restrepo, 2007).

Cada uno de los actores de la transformacion de las empresas cuenta con fortalezas y
debilidades que pueden ser soportadas por alguna de las entidades, como se muestra en la
figura 28.
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Figura 28. Fortalezas, debilidades; relacion de sinergia entre los actores de la transformacion de las empresas.
Construccion propia.

Cada uno de los actores descritos anteriormente juega un papel clave dentro del modelo de
negocios que se propone a continuacion, con el fin de establecer lazos de colaboracion
entre los involucrados que permitan incursionar con éxito en el mercado de la base de la
pirdmide.
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4.3 Modelo de negocios

El modelo que se propone pretende operar bajo el principio de que el todo es mayor que la
suma de sus partes; esto es, que el trabajo colaborativo dard como resultado mayores
beneficios para todos los involucrados que si alguno de ellos intentara operar de manera
aislada. A continuacidon se presentan los elementos a considerar en el modelo de negocios
para incursionar en el mercado de la base de la pirdmide. La figura 29 muestra de manera
general la participacion de los diversos actores para crear una oportunidad de mercado
atractiva en la base de la pirdmide, permitiendo impulsar a las empresas de base tecnologica
e impulsar el bienestar social.

Actividad
economica

Figura 29. Esquema de participacion para crear un mercado atractivo en la base de la piramide. Construccion
propia.
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Dentro del modelo propuesto se encuentran los diversos actores mencionados en el punto
4.2.1 impulsados por una iniciativa ya sea publica o privada, que impulsa a los actores a
configurar sus roles segln la iniciativa. La llave de definicion de roles mostrada en la figura
29, muestra como la iniciativa es el factor que define el “peso” de cada actor asi como su
nivel de participacion dentro del modelo, cada uno de los proyectos resultantes, serd un
impulsor del engranaje que activa la actividad econdémica, el desarrollo de la region y por
consecuencia, el bienestar social.

Es importante definir diversas consideraciones relacionadas con el esquema de la figura 29:

e El esquema propuesto no es lineal, cada uno de los actores juega un papel diferente,
segun sea el caso, dependiendo de la region y el origen de la iniciativa.

e La comprension del contexto local mediante un diagnostico de las necesidades que
deberan cubrirse es un aspecto clave para determinar su enfoque, sus caracteristicas
y la magnitud de los recursos necesarios para ejecutarlo. Para operar en
determinadas comunidades, puede resultar mas conveniente contar con personal de
la zona para dirigir la iniciativa. Una persona local generalmente conoce mejor las
regulaciones, las costumbres e incluso puede facilitar el desarrollo de relaciones de
colaboracion con otros actores locales, y asi aumentar la probabilidad de éxito en
esta primera etapa (emprendedores locales, lideres sociales) (SEKN, 2006)

e Existe influencia conjunta de los patrones culturales en las dimensiones de procesos
de gestion, sistemas de comunicacion, ejercicio de liderazgo y procesos de toma de
decisiones, que determinan en gran medida las probabilidades de éxito de las
diversas iniciativas.

En la figura 30, se muestran las relaciones principales en la creacion e implementacion de
una iniciativa de una empresa multinacional.
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Figura 30. Principales relaciones entre los actores del esquema de colaboracion hacia el bienestar social.
(Definicion de roles) Construccion de roles

Para que este modelo pueda ser aplicado en el mercado de la base de la pirdmide, es
necesario cubrir los siguientes puntos, propuestos por Prahalad (2002):

1. Las relaciones precio-desempeiio de todos los productos existentes deben ser
alteradas de manera dramatica. Esto es, deben ofrecerse productos de buena calidad
a precios accesibles a la poblacion.

2. El modelo debe ser escalable. Esto es, configurar un modelo de negocios que sea
facilmente aplicado y transferible a diferentes regiones.

3. El modelo debe ser ambientalmente sostenible. Los productos y los métodos de
produccion deben consumir el minimo de recursos limitados (agua, energia y
materiales) sin sacrificar la funcionalidad.

4. Debe existir un enfoque que armonice el desarrollo tecnoldgico con las condiciones
locales para crear innovaciones que permitan direccionar las oportunidades en la
base de la pirdmide, esto es, desarrollar innovaciones con un fin especifico. La base
de la pirdmide puede ser la plataforma de despegue de los usos mas creativos de la
tecnologia avanzada. Las especificaciones de los requerimientos para satisfacer las
necesidades de la base de la pirdmide pueden ser captadas y aprovechadas bajo el
siguiente esquema. (figura 31)
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Figura 31. Mercados emergentes como area de prueba de innovacion. (Prahalad, 2002)

Las soluciones en la base de la piramide deben satisfacer las cuatro condiciones, aunque en
algunos tipos de negocios podrian requerir cumplir solo con 3, como en el caso de los

servicios financieros que no requieren poner un énfasis especial en el desarrollo sostenible.
(Prahalad, 2002)

4.1.1 Objetivos del modelo

Dentro de los objetivos que se persiguen con este modelo se tienen:

e Aprovechar las areas de oportunidad que presenta el mercado de la base de la
pirdmide para impulsar la transferencia de tecnologia desde las empresas de base
tecnologica. En otras palabras, fomentar el desarrollo tecnoldgico sobre una
necesidad especifica.

e Proponer un modelo que sea transferible y permita aplicarlo en diversas regiones
del mundo.

e Desarrollar nuevos productos/servicios y soluciones que se adapten a las
necesidades especificas de la poblacion en la base de la piramide

e Fomentar la inclusion de la poblacion en la base de la pirdmide en la economia
global y el desarrollo econdémico.

e Fomentar el crecimiento de las empresas multinacionales al explotar las
oportunidades que representa un mercado de 4 billones de personas.

e Aprovechar el aprendizaje y la innovacion derivada de la incursion en la poblacion
en la base de la piramide.

e Transferir a largo plazo las mejores practicas en productos, servicios, innovaciones
tecnologicas y nuevos modelos de operacion, negocios y costos, asi como en
aspectos ambientales hacia los mercados establecidos.
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e Fomentar la integracion de los fundamentos del desarrollo sostenible en las
estrategias, planes de negocio, procesos y actividades de las empresas que
conlleven a la creacion de cadenas de valor sostenibles.

e Fomentar la creaciéon de condiciones necesarias para que regiones de economias
emergentes puedan potencializar ideas propias para salir de la pobreza.

4.1.2 Elementos del modelo de negocios

Con base a los elementos de un modelo de negocios identificados en el capitulo 1, se
consideran los siguientes elementos:

a. Proposicién de valor

La propuesta de valor consiste en ofrecer al mercado de la base de la pirdmide una serie de
productos, servicios y soluciones que cubra las necesidades especificas que presentan no
solo en precio sino en empaquetado, métodos de distribucion, esquemas de pago y
desarrollo tecnologico con un enfoque sostenible.

b. Modelo de ingresos

El modelo de ingresos de la base de la pirdmide es distinto, no se basa en margenes muy
altos y los retornos econdmicos estdn basados en la eficiencia de capital, se evaluan las
oportunidades de negocio en base a las necesidades de capital, con la norma de no hacer
inversiones en capital fijo. EI ROI fungird como una de las principales métricas de
desempefio. Se mantiene un esquema de margenes de ganancia bajos, bajas necesidades de
capital, prioridad de inversion en areas de distribucién y en tecnologia, y se apuesta a
grandes volumenes de venta, generando un valor econdmico atractivo para los
involucrados.

Las inversiones iniciales provienen de tres fuentes principales: las empresas
multinacionales, las instituciones financieras y las empresas locales (incluyendo las
organizaciones no gubernamentales) con la capacidad de invertir, y se considera al
gobierno como fuente de ingresos complementarios, a través de fondos especificos,
haciendo a un lado el esquema tradicional de subsidios.

Los beneficios obtenidos de la operacion, seran reinvertidos con el fin de fomentar la
investigacion y desarrollo que derive en mds innovaciones.
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c. Oportunidad de mercado

El mercado objetivo es la poblacion en la base de la piramide, integrada en diferentes
nichos definidos por las caracteristicas especificas de la region en la cual se encuentran.

d. Ambiente competitivo

Bajo el esquema propuesto, el ambiente es principalmente de colaboracion. Si bien puede
existir la posibilidad de que una vez creadas las condiciones que favorezcan el desarrollo
econdmico de la poblacion en la base de la pirdmide, nuevos competidores intenten ingresar
al mercado, la fortaleza de la empresa reside en las relaciones con los demads actores y en la
base tecnologica, que deriva en innovaciones. Sin embargo, no hay que perder de vista que
uno de los objetivos principales es trasladar a la poblacion de la base de la piramide a la
economia global y fomenta la integracion de los fundamentos del desarrollo sostenible en la
esencia de las empresas y sus cadenas de valor.

e. Ventaja competitiva

La principal ventaja competitiva reside en la integracion de la poblacion en la base de la
piramide dentro de la economia global. Sin embargo, también se propone un esquema de
colaboracion sinérgico que fortalece y beneficia a todos los actores involucrados.

f. Estrategia de mercado

La estrategia consiste en crear la infraestructura que permita que se lleven a cabo las
actividades econdmicas que impulsen el desarrollo de la poblacion. Se deben identificar las
necesidades especificas de cada region y trabajar en el desarrollo de innovaciones que les
permitan tener acceso a productos y servicios de buena calidad y precios accesibles en
esquemas de distribucion nuevos y que aprovechen al maximo la infraestructura creada.

g. Desarrollo organizacional

Una fuente clave de aprendizaje sobre los mercados de la base de la piramide, que
representa una buena estrategia para ingresar y crecer es asociarse con aquellos que
conocen bien el mercado y que son piezas clave en las comunidades. Las organizaciones no
gubernamentales y los grupos de la comunidad son una fuente de conocimiento y con
frecuencia son los més experimentados; se ubican donde se crean los nuevos modelos y se
ofrecen los nuevos productos y servicios.

Los emprendedores seran también criticos, pues ellos construyen la Gltima milla de la red.
Es por esto que debido a que en los mercados los emprendedores carecen de capacitacion,
asesoria, ayuda técnica, soporte de negocios y acceso al financiamiento, las multinacionales
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deberan asumir el rol de mentor o asociarse con organizaciones de desarrollo de empresas
que ayuden a crear inversiones y oportunidades de asociacion.

El desarrollo organizacional se dard bajo un esquema colaborativo entre los diversos
actores que permita la maxima distribucion de beneficios entre ellos.

h. Equipo de administracion

El equipo de administracion debe tener la sensibilidad suficiente para percibir las
necesidades no cubiertas de la poblacion en la base de la pirdmide y sobre todo un fuerte
compromiso con el proposito de impulsar a este mercado a la economia global.

i. Marco de desarrollo sostenible

El marco de desarrollo sostenible indica que cada uno de los elementos del modelo de
negocios estd influido por este concepto. Se pretende que las organizaciones integren
practicas de desarrollo sostenible en cada una de las estrategias, planes de negocio,
desarrollo de productos y que éstas sean parte integral de la empresa. No se busca que sea
un aspecto mas sino un factor que integrado en la filosofia, en los valores y en la esencia
bajo los que opera la empresa.

j.  Tecnologia
El papel de la tecnologia dentro de la propuesta es el fungir como habilitador
principalmente en aspectos relacionados con la comunicacion, interaccion y distribucion de
bienes y servicios. Asi mismo es uno de los ingredientes clave de las soluciones ofrecidas a

la poblacion en la base de la piramide.

Los elementos pueden observarse en la figura 32.
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Sustentabilidad

Modelo de
ingresos
Empresas MNC
Propuesta de Prestamos Gobierno Oportun"jad de
Fondos de empresas
valor sociales mercado
Productos/servicios/ Mercado de base de la
soluciones de acuerdo a piramide, 4 billones de
necesidades especificas pobres
Equipo de Ambiente
administracion Elementos del modelo de negocios competitivo
Comprometidos Empresas locales
Inmersos en el mercado TECNOLOG IA Competencia limitada
Desarrollo Ventaja
organizacional competitiva
Esquema colaborativo Integracién en la
entre diversos actores economia global

Estrategia de
mercado

Facilitando el acceso
Creando infraestructura

Figura 32. Elementos del modelo de negocios para incursionar en la base de la piramide. Construccion propia

La creacion de sinergia entre las necesidades y fortalezas de los diversos actores, representa
beneficios potenciales para las compaiiias al entrar e invertir en los mercados de la base de
la piramide. Es el momento de que las empresas observen las estrategias de globalizacion a
través de unos nuevos lentes de capitalismo inclusivo. Para las compaiiias con los recursos
y persistencia para competir en la base de la pirdmide las recompensas incluyen
crecimiento, beneficios y contribuciones a la humanidad. (Prahalad y Hart, 1998)

Las inversiones en la base de la pirdmide significan sacar a billones de personas de la
pobreza y desesperacion, frenar el decaimiento social, el caos politico, terrorismo y el
desorden ambiental que tiende a continuar si las brecha entre ricos y pobres, sigue en
aumento. (Prahalad y Hart, 1998)
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4.4 Cambio en los esquemas mentales y paradigmas

La solucién a la creciente division entre ricos y pobres a través del mundo requiere un
cambio significativo en los esquemas mentales de todos los actores.

Se requiere un cambio hacia un enfoque basado en la experimentacion y no en el
refinamiento de modelos poco exitosos y soluciones tradicionales. Mientras que la
capacidad de generar nuevas ideas y la experimentacion son importantes, la capacidad de
generalizar es bésica para transportar soluciones de negocios a través de las regiones y a
través del mundo (Prahalad, 2002).

Se requiere redefinir los supuestos que han guiado la politica ptblica y privada en los
pasados 50 anos (Prahalad, 2002) donde:

1. La creacidn de rigueza es mas importante que la justicia distributiva. Debe existir
un enfoque centrado en incrementar los ingresos individuales al mismo tiempo que
se mantiene la preocupacion en la redistribucion equitativa de los ingresos.

2. Los paises con una gran diversidad y tamafio requieren mas de un modelo de
desarrollo para crear riqueza. Afortunadamente existe una mayor apertura a la
experimentacion con diferentes enfoques de desarrollo.

3. Existen divisiones marcadas entre lo rural y lo urbano. Se debe trabajar en la
creacion de un mercado sin fronteras que ofrezca bienes y servicios disponibles para
todos. Incrementar el acceso de los productores a mercados urbanos debe ser una
prioridad.

4. EIl gobierno es considerado como el actor principal y el responsable de crear
soluciones para la poblacion mas pobre. Por el contrario, las empresas deben ser
los actores principales, trabajando en colaboracion con el gobierno que juega un rol
importante como habilitador.

5. Las desigualdades en ingresos son afrontadas a través de un sistema de patentes
ineficiente y subsidios. No es posible continuar financiando estos subsidios que son
mantenidos a expensas del crecimiento.

6. Existen importantes deficiencias en materia de cuidado de la salud y educacion
bésica. El desarrollo asiatico ha demostrado la importancia de la educacion primaria
de alta calidad y educacion secundaria ligadas un cuidado de la salud integral.

Es necesario ademés un cambio de mentalidad del gobierno y de los creadores de las
politicas publicas principalmente en cuestiones relacionadas con la percepcion de la
poblacion en la base de la pirdmide, las cuales pueden observarse en la tabla 6 (Prahalad,
2002)
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_ De Hacia

Pobres como un problema Pobres como una oportunidad de innovar,
un mercado global de 4.5 billones.
Pobres como dependientes del estado Pobres como un mercado activo
Viejas tecnologias Enlaces creativos de la tecnologia mas
avanzada con un toque local
Seguir el esquema del oeste Crecimiento acelerado selectivo e
innovador
Enfoque en recursos y limitantes Enfoque en la creatividad y en los
emprendedores
Limitaciones de capital Limitaciones de informacion y acceso
Eficiencia en un modelo conocido Innovacion de un nuevo modelo

Tabla 6. Cambios de mentalidad necesarios. (Prahalad, 2002)

El mercado en la base de la pirdmide ha sido desatendido principalmente porque se percibe
como un problema del gobierno, de las agencias de ayuda y no como una oportunidad de
negocio. Se debe desarrollar la infraestructura. La oportunidad existe pero para
aprovecharla se requiere un ajuste importante en las actitudes corporativas, las estrategias y
las estructuras de costos. (Prahalad y Hammond, 2003). Ademas existe la idea de que la
poblacion con mas bajos ingresos tienen un poder adquisitivo casi nulo y si bien es cierto
que existen barreras para el comercio, estas son mucho mas bajas que lo que se cree.
(Prahalad y Hammond, 2003)

La mayoria de las multinacionales no cuenta con la estructura para ingresar en los mercados
de la base de la piramide, por lo cual deberan realizar cambios estructurales para poder
operar en la base de la pirdmide. Estos cambios incluyen:

e Crear una actividad de investigacion y desarrollo en paises desarrollados
enfocados en las oportunidades de la base de la pirdmide

e Crear nuevos grupos y un fondo de inversion que ayude a fomentar la actividad
emprendedora en el mercado de la base de la pirdmide.

e (Crear una nueva division o una fuerza de trabajo de desarrollo de negocios en la
base de la piramide.

Como consecuencia de las ineficiencias y la falta de competitividad los pobres viven en
economias de costos muy altos, donde se paga de 4 a 100 veces mas por el agua potable,
donde los créditos alcanzan del 10 al 15% de interés por dia, las tarifas celulares son 10

veces mas altas y los alimentos son entre 20 y 30% mas caros. (Prahalad y Hammond,
2003)
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Se cree que las empresas que generen la capacidad de proporcionar servicios y competir en
las regiones pobres pueden generar retornos de inversion considerables y ayudar a reducir
los costos de vida de la poblacion. Ademads no es solo cuestion de costo sino de calidad,
pues la economia informal que atiende a la base de la pirdmide es un sistema no organizado
lleno de ineficiencias e intermediarios que aprovechan este aspecto. Es necesario crear los
mercados de tal manera que se tenga acceso a la organizacion, logistica, tecnologias de
informacién en una relacidn ganar-ganar, removiendo las ineficiencias y dejando un
mercado atractivo para los consumidores y para las empresas. (Prahalad y Hammond, 2003)

Ademas, existe el mito de que el poder de compra se usara en la misma forma en mercados
pobres y en mercados de clase media, sin embargo, ya que las prioridades cambian, la
poblacion de la base de la piramide gasta su ingreso en articulos que pueda obtener de
manera inmediata (Prahalad y Hammond, 2003). Asimismo debe cambiarse la percepcion
de que la poblacion rural es pobre. Pues de la misma manera que hay pobres en las zonas
urbanas, existe riqueza en las zonas rurales. Si bien es cierto que las poblaciones rurales
son las mas dificiles de accesar no implica que no cuenten con un poder de compra
significativo. Por lo tanto, el aspecto critico a solucionar con referencia a las zonas rurales
es la dificultad de acceso. (Prahalad y Hammond, 2003)

En este orden de ideas, que las tecnologias de informacion y comunicaciones (TIC’s)
juegan un papel muy importante como habilitador de las participacion de las empresas en
los mercados de la base de la piramide, debido principalmente a la existencia de las redes
inaldmbricas de bajo costo y a los dispositivos méviles. De esta manera se puede contribuir
al enlace de los mercados de la economia informal con los mercados establecidos creando
plataformas de transacciones y canales de distribucion, ademas de eliminar intermediarios
y mejorar la transparencia. (Prahalad y Hammond, 2003)

Finalmente debe terminarse con la creencia de que los pobres no pueden usar tecnologia
avanzada, pues se ha demostrado que tienen una muy buena recepcion de la tecnologia y en
el aprendizaje de su uso (Prahalad y Hammond, 2003), los habitantes de los paises
emergentes han demostrado estar listos para la adopcion de nuevas soluciones tecnologicas,
sin embargo, el aspecto que aun debe trabajarse es el de la poca disposicion de las élites a
cambiar sus creencias respecto a la base de la piramide. (Prahalad, 2002)

Las economias emergentes no estan requieren Unicamente recursos, sino de innovacion.
Ademas es importante destacar que una gran parte de las innovaciones especificamente
enfocadas en el desarrollo sostenible se convertiran en estandares en los mercados
desarrollados. (Prahalad, 2002)

4.5 Ventajas

Las principales ventajas de enfocarse en mercados de la base de la pirdmide son: contar con
nueva fuente de crecimiento, mejoras en la eficiencia y acceso a la innovacion (Prahalad y
Hammond, 2003), estas ventajas ademas de mejorar el desempefio de los actores
involucrados pueden ser transferidas a las practicas enfocadas a mercados establecidos.
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45.1 Crecimiento:

Para las empresas, el crecimiento es un aspecto critico, y se tiene la hipdtesis de que las
empresas muy grandes han saturado su mercado (Prahalad, 2002), por lo cual la base de la
piramide podria representar una fuente de crecimiento. Las oportunidades pueden
encontrarse en productos de bajo costo, en proporcionar servicios bdsicos tales como
financieros y educacion, en agregar la demanda (volumen) y en el uso de la redes para
incrementar los canales de distribucion, extender lineas de productos e incrementar la
lealtad y actividad de los clientes.

Ademas se deben considerar los siguientes aspectos presentados por Prahalad (2002):

Los productos de bajo costo y alta calidad son criticos para entrar en el mercado de la
base de la piramide, confirmando la necesidad de la redefinicién de la estructura de
costos.

La clave es ofrecer productos que cubra las necesidades del cliente no solo en precio
sino en empaquetado, métodos de distribucion, esquemas de pago mientras se busca la
innovacion en reducir al minimo la estructura de costos.

Algunos servicios no pueden ser rentables a costos suficientemente bajos, con los
modelos de negocios tradicionales, como el caso de las telecomunicaciones. Ante esta
situacion se tienen dos opciones: desarrollar sistemas de costos mas bajos o bien generar
una demanda agregada, esto es cambiar el enfoque de consumo individual hacia un
esquema grupal, donde los beneficios y los costos sean compartidos. Este esquema
compartido de acceso se estd convirtiendo en un estandar principalmente en productos y
servicios relacionados con las TI en mercados de la base de la piramide donde se
considera a la comunidad como cliente.

Las redes de accesos compartidos pueden ser canales muy utiles parea la mercadotecnia
y distribucién de productos y servicios de todo tipo.

Bajo este contexto, existe una caracteristica de este mercado, que es tratar de explotar al
maximo las aplicaciones que tiene algiin elemento de infraestructura, por ejemplo un
telecentro, dandole aplicaciones diversas, como se muestra en la figura 33.

Consultoria

E-educacion

Telecentro
E-gobierno

E-salud

Internet

Figura 33. Explotacion de un telecentro para diversas aplicaciones.. Construccion propia basada en Prahalad y

Hammond (2003)
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45.2 Eficiencias de ahorro en costos

Para competir en los mercados de la base de la pirdmide es necesario contar con estructuras
de costos bajos, siendo una fuente potencial de aprendizaje que se puede trasladar a otros
mercados. Participar en los mercados de la base de la pirdmide con frecuencia conducird a
mejorar la eficiencia de la cadena de suministro tanto en la manufactura como en los
servicios. (Prahalad y Hammond, 2003)

Una de las formas de obtener eficiencia para poder competir en los mercados de la base de
la piramide al desagregar el acceso, esto es, cambiando el concepto de propiedad por uno
de pago por uso mostrado en la figura 34.

Adquisicion
Costo alto $$$$

Bien o servicio
Cliente
Productos/Servicios
Enfoque tradicional
Pago por uso
Costo bajo $ )
9% Comunidad
25%
16%
0,
- 9%
20%
° 10% \ 6%
Productos/Servicios Cliente

y/o infraestructura

Enfoque BOP

Figura 34. Cambio de enfoque de pago por propiedad a pago por uso.
Prahalad y Hammond (2003). Construccion propia

Los administradores deben redefinir las métricas de los negocios, con el fin de cambiar el
enfoque tradicional de margenes de ganancia muy amplios, en el mercado de la base de la
pirdmide, los margenes son pequefios, la ventaja del mercado es el volumen.
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El modelo de negocios de la base de la piramide es distinto, no se basa en margenes muy
altos y los retornos econdmicos estan basados en la eficiencia de capital, evalua las
oportunidades de negocio en base a las necesidades de capital, con la norma de no hacer
inversiones en capital compuesto (fixed). El retorno de inversion (ROI) es muy alto y es una
de las principales métricas de desempefio para el mercado de la pirdmide. Los margenes
bajos, bajas necesidades de capital, enfoques en la inversion en distribucion y la tecnologia,
grandes volimenes dan como resultado negocios con altos ROI, generando un valor
econdmico atractivo para los asociados.

45.3 Innovacién

El atender a las comunidades pobres puede ser una poderosa fuente de innovacion, dandole
principalmente a las empresas multinacionales, el potencial de crear nuevos mercados o
transformar los existentes. Las necesidades de los mercados de la base de la pirdmide
fuerzan a las empresas a buscar una estructura de costos bajos y modelos de negocios
contra intuitivos, ademas de que los mercados de la base de la pirdmide son un éarea fértil
para probar nuevas tecnologias con potencial global.

Todos los desarrollos hechos en los mercados de la base de la pirdmide debido a la
estructura de costos bajos que requieren, pueden impactar no solo a este mercado sino que a
los mercados existentes, siendo una fuente de ventaja competitiva, pues ademas conlleva al
desarrollo de nuevos modelos de negocios (Prahalad, 2002).

Los beneficios sociales colaterales del compromiso de las empresas en la base de la
piramide van desde la generacion de empleos, expansion de las oportunidades econdmicas
y una capacidad ampliada de participar en la actividad politica y econdémica. Sin embargo,
los beneficios principales son el incremento de la eficiencia y el acceso a la innovacion,
siendo estas dos caracteristicas fuente de ventaja competitiva tanto en los mercados
emergentes como en los mercados establecidos.

Se requiere un rol proactivo de las empresas, un nuevo esquema de colaboracion y una gran
dosis de innovacion para modificar los esquemas tradicionales de desarrollo y con esto un
cambio de paradigma que dé lugar a una nuevo tipo de empresas.
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Capitulo 5

Conclusiones

En el ambiente actual, las necesidades y exigencias de la sociedad han sobrepasado la
capacidad de respuesta de cualquier entidad, ya sea gubernamental o de iniciativa privada;
la divisidn entre ricos y pobres continua en aumento y existe una explotacion desmedida de
los recursos, demostrando que las practicas ambientales, sociales y econdmicas llevadas a
cabo hasta hoy han fallado en sus intentos de brindar soluciones, siendo en muchos de los
casos parte de los problemas con los que se tiene que lidiar hoy en dia. Nos encontramos
ante la necesidad de formar lazos de colaboracion entre entidades que tal manera que todos
se vean beneficiados y complementados entre si, pues no pueden generarse soluciones
como entidades aisladas; este esquema de colaboracidn permitird compartir riesgos,
beneficios, costos y conocimiento, dando lugar a la creacion de cadenas de valor globales
guiadas por una misién conjunta: el desarrollo sostenible.

Para que esto sea posible, se requiere de un componente principal: la innovacion expresada
y extendida a todos los niveles, asi como en cada una de las practicas, en los modelos de
negocios, en los esquemas de colaboracion, los productos y/o servicios, los métodos de
distribucion, los desarrollos tecnologicos y los mercados. Es aqui donde las empresas de
base tecnologica juegan un rol critico y se abre una fuerte oportunidad para explotar sus
capacidades innovadoras para transformar los mercados y las regiones, logrando ademas
llevar la tecnologia al alcance de las masas.

Se debe reconocer el potencial del mercado en la base de la piramide como éarea de
oportunidad y modificar el paradigma que indica que solo deben ofrecerse productos y/o
servicios baratos sin importar la calidad de estos. Las economias emergentes requieren
soluciones especificas, adaptadas a las condiciones extremas en las que se encuentran
inmersas, bajo esquemas de distribuciéon innovadores y con un enfoque ambiental,
econdémico y socialmente sostenible. Sin embargo, los beneficios de voltear la mirada a las
economias emergentes no se limitan a la incursion, y en algunos casos la creacion, de
nuevos mercados, sino que pueden transferirse a los mercados establecidos, es decir, de la
base de la pirdmide hacia mercados de élite.

Las empresas multinacionales, por su parte, son la clave en la transferencia de las mejores
practicas, la tecnologia, los modelos de negocios y el conocimiento a diversas regiones, con
el fin de apalancarlas, para reducir la brecha digital, la pobreza extrema y fomentar el
desarrollo econémico y social. Existe un camino largo por recorrer en la adopcion del
desarrollo sostenible como forma de operacion, aunque se estan dando los primeros pasos a
la integracion del concepto en la esencia de las organizaciones y no sélo como un aspecto
adicional a ellas, pues el impacto que logran éstas empresas al integrar el concepto dentro
de sus valores fundamentales, ademas de impactar a toda su cadena de valor, sera un factor
de ventaja competitiva y un ejemplo a seguir.
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Es importante no perder de vista que es imposible brindar soluciones para todos los
problemas de la humanidad y esto debe ser visto como un objetivo a largo plazo que al
igual que los modelos de negocios, deben revisarse y reinventarse a través del tiempo. Se
espera que las empresas muestren una vision mas estratégica e incluyente, que les permita
encontrar las areas de oportunidad a través de modelos de negocio y de colaboracion
innovadores, que les permitan crear propuestas de valor conjuntas y en las cuales las
empresas pueden contribuir y extender el concepto de desarrollo sostenible hacia la
creacion de condiciones para que las generaciones futuras sean capaces no solo de cubrir
sus necesidades basicas, sino de generar riqueza y desarrollo.
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Caso: Tecnoldgico de Monterrey; educacién socialmente responsable

Introduccion

El Tecnologico de Monterrey es una institucion educativa fundada en 1943 gracias a la
vision de don Eugenio Garza Sada y de un grupo de empresarios, quienes constituyeron una
asociacion civil denominada Ensefianza e Investigacion Superior, A. C.

A lo largo de su historia se ha distinguido por ser una institucion preocupada no solo por
brindar formacion a sus alumnos, sino por mantener un alto grado de conciencia de su rol
dentro del desarrollo del pais, establecida dentro de sus principios.

Es por esto, que en su trayectoria, ha desarrollado una serie de ofertas educativas que se
adecuan a las diversas necesidades de la poblacion, con la finalidad de llevar la educacion
hasta los lugares mas alejados.

El caso muestra como el Tecnoldgico de Monterrey ha logrado a través de sus programas
educativos y de investigacion y desarrollo formar personas y transferir el conocimiento para
contribuir al desarrollo del pais desde las diferentes arenas, yendo desde los estratos
sociales mas altos hasta las comunidades mas rezagadas, a través de modelos educativos y
de colaboracion innovadores.

El Tecnoldgico de Monterrey

El Tecnologico de Monterrey es una institucion de caracter privado, sin fines de lucro,
independiente y ajena a partidarismos politicos y religiosos, fundada en 1943 por Don
Eugenio Garza Sada y un grupo de empresarios.

El prestigio que el Tecnologico de Monterrey gozo6 desde sus inicios, no solo por su calidad
académica sino también por la cultura emprendedora, de trabajo, de eficiencia y de
responsabilidad que fomenta en sus estudiantes, motivd a sus egresados, provenientes de
diferentes regiones de México, a promover la presencia del Tecnologico de Monterrey en
sus ciudades de origen. Actualmente cuenta con 33 campus y 20 sedes a nivel nacional,
ofreciendo educacion a nivel profesional y de posgrado, dentro de diversas modalidades
con una vision global de excelencia.

La mision 2015, del Tecnoldgico de Monterrey es “convertirse en la institucion educativa
mas reconocida de América Latina por el liderazgo de sus egresados en los sectores
privado, publico y social; y por la investigacion y desarrollo tecnolégico que realiza para
impulsar la economia basada en el conocimiento, generar modelos de gestion e incubacion
de empresas, colaborar en el mejoramiento de la administracion publica y las politicas
publicas, y crear modelos y sistemas innovadores para el desarrollo sostenible de la
comunidad” y es por esto, que ha desarrollado una serie de iniciativas no solo en materia
educativa, sino en material econémica y social.

La labor del Tecnologico de Monterrey y de todos sus campus es apoyada por asociaciones
civiles, integradas por un numeroso grupo de destacados lideres de todo el pais
comprometidos con la calidad de la educacion superior.
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El Tecnologico de Monterrey cuenta con el apoyo de la comunidad nacional, que participa
en los sorteos que la propia institucion organiza para ampliar el programa de becas y la
inversion en infraestructura y su principal fortaleza recae en una serie de elementos:

» Calidad de sus profesores
* Modelo educativo/de aprendizaje

» Investigacion

Lideres y

emprendedores infernacionamenie

Perspectiva
interndcional

Figura 1. Pilares del modelo educativo, ITESM (2007)

Consciente de la importancia que una formacién académica de calidad representa, el
tecnologico de Monterrey se ha diversificado con la finalidad de crear una gama de ofertas
educativas que contribuyan desde los diversos niveles de la sociedad complementandolas
con las iniciativas empresariales, creando un circulo virtuoso para generar desarrollo
econémico. Dentro de estas iniciativas empresariales se incluyen las incubadoras de
empresas, las incubadoras de empresas de base tecnologica, las aceleradoras y las
incubadoras sociales. En la figura 2, pueden observarse las diversas entidades del
Tecnologico de Monterrey.
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ITESM
1943

Universidad Virtual
1989

Tec Milenio
2002

Centros comunitarios de
aprendizaje
CCA
2001

Estudiantes

Nivel econémico medio y
alto

Nivel econémico medio y
alto

Nivel econémico medio

Alumnos en zonas
marginadas

Esquema de acceso

Presencial

Virtual

Virtual/Presencial

Virtual a través de los
centros comunitarios de
acceso a internet

Perfil del profesor

Especialista con Maestria
y/o Doctorado

Especialistas con
Maestria y/o Doctorado

Profesionales con
experiencia y/o Maestria

Contenidos desarrollados
en colaboracion por
diversas entidades,
tutores que realizan

servicio social

(alumnos de profesional)

Figura 2. Entidades del Tecnolégico de Monterrey (Tec Milenio es auspiciada por el
Tecnolégico de Monterrey, sin embargo se incluye con fines demostrativos). Construccion
propia

En la figura 3, se muestra el impacto del Tecnologico de Monterrey dentro de los diversos
estratos de la pirdmide poblacional, con la finalidad de facilitar el acceso a las condiciones
necesarias para activar la actividad econémica de las regiones.
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Tecnolégico de Monterrey
Universidad Virtual

Universidad TEC Milenio

INCUBADORAS/
ACELERADORAS

DESARROLLO ECONOMICO

Centros comunitarios de aprendizaje

INCUBADORAS
SOCIALES

Piramide econdmica

Figura 3. Impacto del Tecnoldgico de Monterrey en los diversos niveles socioecondmicos.
Construccion propia

A continuacion se describe de manera general cada una de las entidades que conforman la
oferta educativa del Tecnologico de Monterrey, enfatizando la operacion de los Centros
Comunitarios de aprendizaje, en los cuales ademas de llevar una oferta educativa de calidad
a comunidades rezagadas, es un claro ejemplo de los nuevos esquemas de colaboracion
necesarios para lograr un mayor bienestar social.

Universidad Virtual

La universidad virtual surge ante la necesidad de comunicacion entre los diversos campus
del Tecnologico de Monterrey. Después, se observd que la comunicacion satelital permitia
transmitir y recibir datos, ademas de voz. Con ello era posible que los alumnos de los
campus con recursos tecnoldgicos menores, pudieran utilizar toda la capacidad de computo
que el Tecnologico tenia. Asi que se empezd a trabajar en la transferencia de datos y
después se incorporo el video.

Mas tarde se decidid utilizar este medio para capacitar profesores, debido a que la
comunicacion satelital era capaz de abarcar todo el territorio nacional e internacional en
caso de ser necesario, aunado a que en ese entonces, no existia ninguna instituciéon o
programa donde se capacitara a los profesores en técnicas didacticas. Para el Tecnolégico
siempre ha sido una prioridad dotar a los profesores de esas herramientas didacticas y
pedagbgicas, por lo que desde hace muchos afios se ha trabajado en programas de
capacitacion para profesores. La conjuncion de esos factores dio como resultado el uso del
satélite para llevar cursos de técnicas didacticas a los profesores de la institucion en todo el
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pais con el objetivo de desarrollar en ellos la capacidad de ofrecer distintas herramientas a
sus alumnos para facilitar los procesos de aprendizaje.

Para ese momento, el Tecnologico de Monterrey decidid que los profesores tuvieran un
grado académico superior a aquel en el que impartian clases y en algunas regiones resultd
dificil encontrar profesores con doctorados o ciertas especialidades, asi que se opto por
colocar a un profesor en una sede transmisora en lugar de tenerlo en una gira por 33
campus. De esta manera se podia maximizar el aprovechamiento del profesor y ofrecer su
catedra a todos los estudiantes. Se pensaba en beneficiar particularmente a los alumnos de
los cursos terminales, que son altamente especializados, dando lugar a todo un proceso de
rediseno de los cursos y la creacion del Sistema de Educacion Interactiva por Satélite
(SEIS), que es el origen de lo que se conoce hoy como universidad virtual.

Preductar
audiovisual

Profesary tutar Disefiadar grafica

Disefiadar Pragramador Web
instruccional

Desarrolladores
de sist

Programador de
multimedics

@ Rolfijo
@ Rol yariable
Figura 4. Esquema de cursos de Universidad virtual. UV (2007)

Hoy se emplean, bajo las mismas premisas, plataformas de Internet. El Tecnoldgico ha
desarrollado su plataforma propia, WebTec y se utiliza una variedad de plataformas
distintas como BlackBoard.
La Universidad Virtual del Tecnolégico de Monterrey ofrece educacion de calidad
utilizando modelos educativos innovadores, redes de aprendizaje y tecnologias de
informacidn avanzadas, para contribuir a la integracion y desarrollo de las comunidades de
habla hispana, en la busqueda de un doble propdsito
e Ampliar la cobertura docente de los mejores profesores del propio Tecnologico y de
otras universidades del mundo.
e Llevar educacion de primer nivel a nuevos ambitos, llegando a mas personas en
lugares remotos.
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La Universidad Virtual da servicio a 105,750 alumnos inscritos en sus diversos programas
académicos y de extensidon y hasta la fecha suman 3,956 los profesionistas que han
obtenido un grado académico en la Universidad Virtual.

Los programas principales que ofrece la Universidad Virtual comprenden desde carreras
profesionales y posgrados hasta programas en busca de beneficio social.

Programas académicos
e Cursos de profesional
e Programas de maestria

Programas de extension
e Universidad Virtual Empresarial
e Cursos de Educacion Continua en linea
e Programas exclusivos satelitales
e Programas exclusivos en linea

Otros programas
e Programa de Actualizacion de Habilidades Docentes
Programa de Actualizacion en Tecnologias y Educacion para Escuelas Secundarias
Programa de Capacitacion para el Arranque Municipal
Seminario de Alta Administracion Municipal
Lideres sociales
Seminario Virtual para un Nuevo Periodismo
Centros Comunitarios de Aprendizaje
e Programa de Habilidades Bésicas de Informatica
e Programa de Puentes al futuro

El Tecnoloégico de Monterrey a través de la consolidacion de la Universidad Virtual y del
proceso de aprendizaje derivado de esta, ha dado lugar a la creacion de nuevas entidades y
proyectos que colaboran con la formaciéon educativa de la sociedad en general, dando la
oportunidad de poner al alcance de las masas la calidad educativa y la infraestructura del
Tecnolégico de Monterrey. Dentro de los proyectos mds importantes se destacan la
universidad Tec Milenio y los centros comunitarios de aprendizaje.

Universidad Tec milenio

La universidad Tec Milenio se crea en 2002 con la finalidad de formar personas que se
integren rapidamente al mercado laboral a través de un modelo educativo innovador y de
alta calidad basado en competencias profesionales, promoviendo su desarrollo profesional,
el de las empresas y de las instituciones, ampliando ademas la oferta educativa poniéndola
al alcance de una poblacion con necesidades diferentes, con unas estatus econdémico mas
bajo y con esquemas de horario poco flexibles.
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El modelo se ha desarrollado desde uno virtual a uno mixto. Los estudiantes pueden asistir
a un campus pero ademds llevar algunas materias bajo el esquema virtual o incluso
combinar los esquemas de manera intercampus.

A lo largo de todo el proceso de formacion, los alumnos tienen acceso a todas las
posibilidades que ofrece el contar con campus virtual, incluyendo aulas electronicas en las
estan todos los elementos que se necesitan para un curso: las actividades de aprendizaje, el
centro de mensajes donde el profesor manda mensajes al alumno y viceversa, la parte de
evaluacion y examenes, el acceso al coordinador, tutor, los compafieros del curso y a la
agenda de las actividades de aprendizaje, donde el alumno puede enterarse en todo
momento qué tiene que hacer durante el curso y tienen acceso a todos los recursos
necesarios para el proceso de aprendizaje.

Actualmente se cuenta con 33 campus fisicos y el campus virtual a lo largo de todo el
territorio nacional.

Centros comunitarios de aprendizaje (CCA), educacion para el bienestar
social

Creados en febrero de 2001, los CCA han tenido como proposito llevar educacion de
calidad a zonas de bajos ingresos y geograficamente aisladas, para mejorar sus condiciones
de vida. Se derivan de una investigacion del Tecnologico de Monterrey que propone un
modelo educativo que conjuga innovacion, tecnologia informatica, educacion, didactica, y
concertacion de voluntades, con el fin de ofrecer una alternativa de solucion a la falta de
equidad y a los problemas de pobreza extrema a los que se enfrenta nuestro pais.

Un Centro Comunitario de Aprendizaje (CCA) es un espacio educativo destinado al
desarrollo de la comunidad a través de la tecnologia, ofrece a los diferentes integrantes de
la comunidad la posibilidad de acceder a contenidos educativos mediante computadoras
conectadas a Internet. Los contenidos educativos elaborados por diversas instituciones
participantes estan orientados a desarrollar las habilidades para el trabajo y, en general, para
mejorar la calidad de vida de los mexicanos. Para muchas comunidades el CCA representa
la primera oportunidad de conexion a Internet debido a su situacion geografica, asi se
construyen puentes que unen a las comunidades con el resto del mundo y crean nuevas
oportunidades de desarrollo econdmico. Con el esfuerzo de las comunidades y el
compromiso de las instituciones participantes, los Centros Comunitarios de Aprendizaje
contribuyen al desarrollo integral de México a través de la educacion. Estos centros tienen
como objetivo permitir a los diferentes integrantes de la comunidad la posibilidad de
acceder a contenidos educativos mediante un centro de computadoras conectadas a Internet
para detonar procesos de desarrollo comunitario en tres dimensiones interrelacionadas:
humana, social y econdmica.
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Figura 5. Dimensiones del desarrollo comunitario (CCA, 2007)

La estrategia académica incluye el desarrollo de cursos pertinentes a las comunidades, los
cuales se encuentran orientados a los nifios y adolescentes, asi como a los adultos. Los
contenidos educativos estan enfocados a detonar procesos de desarrollo humano, social y
econdémico por lo que existen cursos especificos para cada publico y por lo tanto, la oferta
de cursos incluye contenidos de distintas 4reas: para la escuela, para la vida, para el negocio
y para el trabajo

El desarrollo de los contenidos es realizado por el Tecnoldégico de Monterrey en
colaboracion con otras Instituciones, tanto gubernamentales como privadas, y con el
financiamiento de algunas fundaciones. Estos son ofrecidos de manera gratuita a través su
portal de internet.

Funcionamiento

El CCA es un centro de aprendizaje en donde los participantes a través de la tecnologia
informatica, acceden a programas educativos de excelente calidad, e interactian con tutores
que los asesoran de manera permanente. Tienen acceso a bases de datos especializadas que
les permiten traspasar fronteras e integrarse a la sociedad del conocimiento.

La retroalimentacion y el seguimiento del proceso de ensefianza-aprendizaje son posibles a
través de la plataforma tecnoldgica WebTec (Plataforma educativa disefiada para los cursos
del Tecnologico de Monterrey), la cual esta a disposicion de los CCA. Dicha plataforma
permite una supervision permanente del proceso y un monitoreo de los resultados que
hacen posible la implementacion inmediata de acciones correctivas.
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A través de la red CCA se puede acceder a cursos del interés de personas que quieren
alcanzar sus conocimientos y desarrollo de algunas destrezas y capacidades utiles en el
mundo de hoy.

Su objetivo principal es el desarrollo de habilidades para llevar a cabo proyectos
productivos o para el acceso a mejores fuentes de empleo que permitan movilidad social,
una elevacion en el indice de la calidad de vida, y la inclusion en la sociedad. Los centros
abren también la posibilidad de acceder a la informacion y de participar en la
democratizacion de la misma, de la comunicacion con agentes gubernamentales, de exigir
rendicion de cuentas, de apoyar el proceso de transparencia, y de participar de alguna
manera para evitar la corrupcion.

A través de los centros se abren canales de comunicacion, canales para ser escuchados, para
transmitir ideas y emociones; se accede a informacion de salud, de mercados, a los
informes y las cifras oficiales y a oportunidades para participar en el proceso de desarrollo.
Los centros, en suma, pretenden ser medios para la inclusion de todos y cada uno de los
sectores sociales. Se dice que los ciudadanos informados, que cuentan con procesos basicos
para usar y transformar la informacidon, estdn mejor equipados para aprovechar
oportunidades, lograr provision de servicios, ejercer sus derechos, negociar efectivamente,
y responsabilizar a actores estatales y no estatales. Las tecnologias de la informacion y las
comunicaciones pueden jugar papeles importantes al conectar a los pobres con estas clases
de informacion, lo mismo que entre ellos y con el resto de la sociedad.

La finalidad de la red, no es contar con salas conectadas a Internet, sino llevar educacion
de alta calidad a zonas de bajos ingresos y lugares geograficamente aislados a través de
ellas. Esto se logra con la integracion de elementos claves que generan los ambientes
propicios para el aprendizaje.
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Figura 6. Elementos de un centro comunitario de aprendizaje. CCA (2007)
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El servicio de acceso a Internet se realiza a través de enlaces satelitales con una velocidad
bidireccional de 128 Kbps. Cada una de las computadoras instaladas en los Centros
Comunitarios de Aprendizaje ubicados nacional e internacionalmente cuenta con este
enlace.

La tecnologia informatica, incorpora las herramientas que permiten al alumno el acceso y la
interacciébn con tutores, contenidos, estrategias de ensenanza-aprendizaje, actividades,
desarrollo de proyectos, guias, bases de datos y oportunidades que ¢l decide cudndo, donde
y coOmo usar. Este esquema colaborativo, centrado en el alumno, ofrece oportunidades para
todos los estilos de aprendizaje
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Figura 7. Ambiente de aprendizaje de un Centro comunitario de aprendizaje. CCA (2007)

El modelo educativo de los CCA va mas alld de la memorizacion de conceptos; contempla
una estrategia centrada en el aprendizaje del alumno, en la interiorizacion de habilidades
que le permitan acercarse a la informacion para entenderla, interpretarla, usarla y
transformarla. Es un enfoque centrado en el aprendizaje y no en la tecnologia, en el alumno
y no en el maestro. La estrategia educativa de los CCA bien disefiada y utilizada, puede
constituirse en una aliada para apoyar a los paises en vias de desarrollo a acortar la brecha
educativa y combatir la pobreza.
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La reduccion de la pobreza es mas que un proceso a través del cual se consiguen recursos;
es también un proceso de crecimiento interno de libertades, de posibilidades de elegir con
conciencia, de acceder a la informacion, y no sélo de usarla, sino de transformarla. La
politica de desarrollo de los programas sociales del Tecnolégico de Monterrey se inserta en
esta estrategia y centra su atencion en el fortalecimiento de las capacidades de agentes de
cambio y lideres sociales, cuya tarea pueda repercutir como efecto multiplicador en los
demas.

Se contribuye al desarrollo sostenible de las comunidades a través de la vinculacion de
cinco elementos claves: educacion, didactica, innovacion, tecnologia, y concertacion de
voluntades que, combinados, pueden transformar el circulo vicioso de la pobreza en un
circulo virtuoso de oportunidades de educacion y desarrollo.

El compromiso del Tecnologico de Monterrey es con el desarrollo de México. Por esto, se
integran comunidades a través de redes de aprendizaje, se concretan alianzas, se vinculan
esfuerzos y se comparten experiencias. Se generan bases para que los nuevos lideres del
mafiana trabajen desde hoy, con los que menos tienen, desde sus propias comunidades. Se
acortan distancias, se eliminan fronteras y se buscan e innovan los medios para que todos
tengan la posibilidad y la libertad de acceder al desarrollo.
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Figura 8. Estrategia de desarrollo. CCA (2007)
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Se trabaja con maestros, organizaciones de la sociedad civil, funcionarios publicos,
comunicadores, pequeiios emprendedores, promotores de la salud y con la familia, para
acercarles educacion de calidad y acceso a la informacion a través de la tecnologia
informatica. El objetivo es que nadie se quede sin la posibilidad de integrarse a la sociedad
del conocimiento.

Estructura y operacion

La operacion de un Centro Comunitario invita a la conjuncion de esfuerzos y suma de
voluntades. Actualmente, los centros trabajan con el apoyo de diferentes instituciones, tanto
privadas como publicas, bajo un sistema de alianzas, con el inico objetivo de impulsar el
cambio.

Se conciben un consejo regional y un comité de base local para apoyar en la formacion y el
desarrollo del CCA y se asigna un promotor de desarrollo comunitario en cada centro,
quien funge como el administrador y lider local del proyecto.

N

- ITESM (Instituciones de educacidn)
- Consejo asesor (Empresarios, lideres, ONG's)
- Autoridades locales, federales y nacionales

- Lideres comunitarios
- Empresarios locales
\\-Drganizaciones de la sociedad civil

Figura 9. Operacion de un CCA. (CCA, 2007)

En la figura 10 puede observarse como a través de esquemas de colaboracion entre
entidades de distintos sectores y en busqueda del bienestar social, es posible generar
soluciones alcanzables, que logren activar el desarrollo educativo y econdémico de las
regiones. Es posible visualizar ademas que la creacion de los CCA seria imposible si se
realizara de manera aislada, pues cada uno de los actores juega un papel crucial para el
¢éxito de la implementacion y operacion de los CCA.
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Figura 10. Esquema de colaboracion CCA. Construccion propia.

En la figura 11, pueden observarse los roles y las relaciones entre cada uno de los actores
involucrados en la creacion y difusion de los centros comunitarios de aprendizaje.
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Figura 11. Roles y relaciones de actores involucrados en la creacion y difusion de los CCA.
Construccion propia.

El esfuerzo no ha sido aislado, ha sido producto de un esquema de colaboracion entre el
Tecnologico de Monterrey, el gobierno, la comunidad y una serie de actores que en
diversas proporciones han hecho posible que la educacion traspase fronteras. La
participacion del Gobierno local y federal, asi como de una serie de empresas privadas y de
la comunidad ha dado como resultado la extension de los centros. Siendo éste uno de los
pilares a través de los cuales el Tecnologico de Monterrey, cumple con su mision
contribuyendo al desarrollo sostenible de la comunidad con modelos y sistemas
innovadores para mejorarla en lo educativo, social, econémico y politico.
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Conclusiones

El Tecnolégico de Monterrey ha desarrollado su modelo educativo bajo un esquema
incluyente y enfocado en el desarrollo sostenible, con la finalidad de llevar a los diversos
estratos sociales educacion de calidad y en la bisqueda no solo de incursionar en algunas
comunidades y brindarles apoyo, sino ir mas alli, creando modelos innovadores que
permitan llevar educacion y conocimiento a los individuos, brinddndoles herramientas y
apoyando la generacion de las condiciones que les permitirdn desarrollar sus propios
medios para mejorar su calidad de vida.

Es claro, como el Tecnologico de Monterrey ha sido motor de innovaciéon no solo en
educacion, donde a través de su trayectoria, ha desarrollado una serie de ofertas educativas
que se adecuan a las diversas necesidades de la sociedad y de igual manera ha sido pieza
clave para la creacion de esquemas de colaboracion entre entidades de distintos sectores,
con una meta comun, como en este caso es la busqueda del bienestar social a través de la
educacion, demostrando que es posible generar propuestas de valor conjuntas y viables,
que logren activar el desarrollo educativo y econémico de las regiones.

La responsabilidad del Tecnologico y en general de las instituciones educativas es enorme,
pues en ellas recae el peso de cambiar los paradigmas de los presentes y futuros
empresarios, asi como el de innovar en modelos educativos y de transferencia de
conocimiento que contribuyan a la equidad social, al desarrollo econémico y a la calidad
ambiental.

Este caso, refleja la necesidad de una nueva conciencia social, de modelos de educacion, de
colaboracion y de pensamiento que permitan que la desigualdad social se reduzca, que la
actividad econdmica se impulse y se fomente el bienestar social de nuestro pais.
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Grameen Danone Foods Ltd: Una empresa mas alla de la filantropia.

Introduccion

En marzo del 2006 Grupo Danone y Grupo Grameen, se aliaron para crear la empresa de
negocios sociales Grameen Danone Foods que tiene como principal objetivo maximizar los
beneficios a la sociedad mas alla de la obtencion de las utilidades.

Danone, uno de los conglomerados més importantes de la industria alimenticia en el mundo
cred6 Danone Way en el 2001, un programa que tiene como meta integrar los negocios con
el desarrollo sostenible. El banco Grameen, por su parte es una empresa social pionera de
los microcréditos ofreciendo pequefios prestamos para crear negocios, tratando de eliminar
la pobreza de Bangladesh.

En la era donde la mayoria de las organizaciones operan bajo el principio de la
maximizacion de ganancias, la iniciativa de Danone de iniciar un negocio en los paises en
desarrollo para beneficiar a los mas pobres de los pobres, es visto como inusual. A través de
esta iniciativa, Danone espera ademas, expandir el mercado de sus productos, introduciendo
productos nutritivos a precios razonables. De esta manera, se cubren las necesidades de la
poblacion en la base de la pirdmide que de otra forma permaneceria fuera del alcance de su
negocio.

Mientras la mayoria de las organizaciones cuentan con programas de responsabilidad social
corporativa (CSR) que son principalmente filantropicos en naturaleza, Grameen Danone
Foods integra las causas sociales como su principal negocio.

“Esta es una oportunidad unica para crear un negocio con un fuerte aspecto social, una
compafiia cuyas ambiciones sean no maximizar las ganancias sino actuar en pro de la
poblacion sin incurrir en pérdidas” (Muhammad Yunnus)

“Estoy completamente convencido de que nuestro futuro depende de nuestra habilidad para
explorar e inventar nuevos negocios y nuevos tipos de empresas”... “una gran oportunidad
para crear progreso en esa direccion y dar pasos agigantados hacia cumplir nuestra mision:
traer salud a través de la comida a la mayor cantidad de personas posible” (Franck Riboud,
Grupo Danone)

Grameen Danone Foods Ltd.

Franck Riboud y Muhammad Yunnus se reunieron en Paris a fines de Octubre del 2005.
Después de su reunion decidieron explorar las posibilidades de una colaboracién en
Bangladesh derivadas de la necesidad de crear negocios que estén mas enfocados en el
numero de personas beneficiadas que en el aumento de las ganancias.

En marzo del 2006, Grameen y Danone formaron una empresa 50:50, Grameen Danone
Foods Social Business Enterprise, operada desde Dhaka, Bangladesh. Esta iniciativa tinica
intenta combinar el expertise del grupo Danone en el campo de los alimentos saludables
con el expertise de Grameen Bank un especialista en micro-créditos para los pobres y en
desarrollo econdémico El principal objetivo de esta empresa es proporcionar productos
disponibles diariamente, enriquecidos con micronutrientes para los niflos de Bangladesh. A
través de esta iniciativa, Danone espera incrementar la salud de los nifios y al mismo
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tiempo, incrementar el alcance de los productos de Danone. Riboud comentd, en la firma
del convenio, estar “profundamente convencido de que el futuro de Danone depende en su
habilidad para explorar y crear nuevos modelos de negocios y nuevos tipos de
corporaciones. Esta asociacion con una compaiiia como el banco Grameen es para Danone
un gran paso en esa direccion y en el logro de su mision: llevar salud a través de los
alimentos al mayor nimero de personas”.

El Dr. Yunnus se muestra optimista acerca del ¢éxito de la nueva empresa. Comento: “la
participacion de una empresa mundialmente famosa como Danone en este proyecto y la
presencia de Franck Riboud en Dhaka para firmar el acuerdo, muestra claramente que no se
trata de una idea de moda de un estudiante, sino un negocio serio, un negocio para hacer
una diferencia en el mundo”.

Las operaciones de la empresa conjunta seran ambientalmente amigables. Las fabricas que
sean establecidas utilizardn paneles solares y energia de plantas de [llian para cubrir la
mayoria de sus necesidades energéticas. Asimismo, el yogurt serd envasado en recipientes
biodegradables a base de maiz y no en recipientes de plastico

En noviembre del 2006 se inaugurd la primera fabrica en Bogra. En el evento Yunnus
comentd “espero que GDF sea un punto de referencia en los registros de las empresas. El
concepto que representa es poderoso”.

En su etapa incial la fabrica producird cerca de 3,000 toneladas al afio. La fabrica ademas
obtendra sus insumos de leche de la comunidad local y producird yogurt enriquecido y
otros productos de consumo diario. Para maximizar el impacto social del proyecto,
Grameen y Danone reinvertiran las ganancias de Grameen Danone Foods en un proceso
para desarrollar gradualmente el modelo unico a través del pais entero.

El modelo de negocios

Danone y Grameen aportaron USD $500,000 cada uno para establecer la planta. EI yogurth
manufacturado en la planta requiere leche y melaza. La leche requerida para la planta fue
obtenida de los granjeros locales, la mayoria de los cuales también son miembros del banco
Grameen. A ellos, se les asignaron microcréditos para comprar vacas y equipo. GDF
también les proporciond capacitacion en administracion operaciones diarias. Con el fin de
mantener los costos de materias primas bajos, la compafia decidi6 minimizar el uso de
preservativos y aditivos, lo cual reduce el tiempo de vida del yogurt a 3 dias. Se espera que
las operaciones sean sencillas porque el yogurt debera ser consumido de manera local, lo
cual es la intencion de la compaiia.

Se espera que en total, la iniciativa cree 1,000 cabezas de ganado y trabajos relacionados
con la distribucién para los miembros del banco Grameen, la mayoria de los cuales son
mujeres. Las mujeres venderan el yogurth puerta por puerta y se espera que le den el yogurt
a sus hijos por lo menos dos veces por semana.

Danone, serd autorizado a repatriar los fondos solo por el monto de su inversion, a lo largo
del proyecto. Las ganancias adicionales deberan ser utilizadas para construir fabricas
similares en otras partes de Bangladesh. La idea es que una vez que esta fabrica sea
autosuficiente, replicar el modelo en diferentes regiones.
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GRUPO GRAMEEN

- Grameen Byabosha Bikash
GRUPO DANONE -Grameen Kalyan
-Grameen Shakyi

-Grameen Telecom

USD 500,000 USD 500,000

GRAMEEN DANONE FOODS LTD

aiidftet
Ingresos $$
Productos nutritivos c'>b(\ N
Empleo & %
Desarrollo Econémico Q® “‘o&
Recuperacion
de la
Comunidad LIVEISION Inversion en
Bangladesh Operacion de creacion de
la empresa nuevas

plantas

** Tanto Grameen como Danone Unicamente

pueden recibir la recuperacién de su inversion

inicial, Danone podra repatriar fondos solo por
un monto total de USD 500,000

Figura 1. Esquema de operacion de Grameen Danone Foods.

Objetivos del proyecto Grameen Danone Foods

El objetivo principal de Grameen Danone Foods es producir un producto diario a un precio
accesible. El producto serd desarrollado especificamente para cubrir las necesidades
nutricionales de los nifos de Bangladesh, garantizdndoles un crecimiento mas armonico
mientras se les proporcionan todos los beneficios de la leche y los micronutrientes de los
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que carecen. Asimismo, combatir la pobreza al establecer un modelo de negocios unico
basado en proximidad (proximity-based).

Uno de los objetivos de Grameen Danone Foods es promover la actividad de negocios
local, crear empleos indirectos en la industria de la agricultura o en ventas y distribucion.
Para asegurar el éxito a largo plazo de la iniciativa, la idea es ofrecer soluciones de micro-
financiamiento adecuadas y entrenamiento profesional adaptado para las personas de las
comunidades locales que estaran tomando parte del proyecto.

Reflejando los valores principales de ambas compaiiias, Grameen Danone Foods, se
compromete a proteger el ambiente local y a promover el uso de energia renovable para
varias de sus actividades. De manera similar, se utilizardn técnicas pioneras para producir
empaques mas ambientalmente amigables.

Misién

“Reducir la pobreza por medio de un modelo de negocios de proximidad que proporcionara
nutricién saludable diaria a los pobres”

Obijetivos especificos

Los 4 objetivos principales son:
1. Oftrecer un producto con un alto valor agregado nutricional
2. Crear empleos
3. Proteger el ambiente
4. Ser econdémicamente viable

Shoktidoi: el yogurt de energia

“Shoktidoi” producido en la planta de Grameen Danone en Bogra ha sido disefiado con este
objetivo en mente. Su precio ha sido establecido en SBDT por una porcion de 80grs,
alrededor de 6 centavos de euro, de tal manera que aun las familias mas pobres de
Bangladesh sean capaces de acceder él y consumirlo regularmente

Shoktidoi es un yogurt hecho de leche de vaca, melaza de datil y azhcar. Es una fuente
natural de calcio y proteinas, que son esenciales para el crecimiento y el desarrollo de los
huesos. También contienen cultivos de fermentacion que ayudan a reducir la severidad y la
duracion de los brotes de diarrea.

“Shoktidoi” esa enriquecido con micronutrientes. Un solo vaso de 80 gms aporta el 30% de
los requerimientos diarios de vitamina A, hierro, zinc y yodo.
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Micronutriente  Beneficio para la salud

Vitamina A Ayuda a mantener buena vista y un buen funcionamiento del sistema
inmunologico

Hierro Redice el riesgo de anemia

Zinc Reduce el riesgo de retardos de crecimiento y deficiencias del sistema
inmunologico

Yodo Promueve el desarrollo del cerebro y el crecimiento en general.

Tablal. Micronutrientes Shoktidoi

Insumos

En la medida de lo posible, Grameen Danone obtiene sus materias primas de los recursos
disponibles localmente para:
e Reducir los costos de materia prima (al evitar tarifas de importacion y mantener una
cadena de suministro simplificada)
e Minimizar el consumo de combustibles fosiles (menos consumo en transporte)
e Promover el desarrollo de las comunidades locales y combatir la migracion rural.

a. Leche

La leche es el principal ingrediente de “Shoktidoi”. El precio que Grameen paga por ella es
crucial para la supervivencia del modelo de negocios de la compaiiia. La organizacion del
suministro de la leche de la planta, representa un reto en si mismo, ya que cerca del 90%
del mercado de leche de Bangladesh operaba en una base informal.

Para evitar la competencia con otros compradores de leche, Grameen Danone ha elegido
desarrollar una serie de micro-granjas. Asi mismo, Grameen Bank ofrece micro-créditos
para los granjeros potenciales.

Los granjeros compraran una o mas vacas y venderdn la leche que se produzca a Grameen
Danone. En retorno la compania les garantizard i precio fijo a través del afio y enviard
veterinarios expertos para ayudar a incrementar la produccion y la calidad de la leche.

b. Melaza

La melaza de datil es una especie de jarabe secretada de manera natural por las palmas de
datil y a diferencia del azucar de remolacha y de cafia, no es un subproducto de la
produccion de azicar.

Elaborada por artesanos de algunas regiones de Bangladesh, la melaza de datil tiene una
gran aceptacion en la poblacion local, siendo utilizada en la cocina para darle a los platillos
un sabor distintivo.

Su capacidad de endulzado es aproximadamente el 70% de la de del azlicar, pero es mucho
mas barata.
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Fa 2. Planta de datil

Grameen Danone planea desarrollar sus granjas existentes para suministrar melaza de datil.
El banco Grameen ofrecerd microcréditos para de esta manera contribuir a la
automatizacion de la produccion para incrementar la cantidad y la calidad. Al igual que la
leche, se mantendra un precio fijo.

Cadena de produccién optimizada.

Para reducir los costos de produccion y garantizar el precio de venta de “shatkidoi” de 5
taka, Grameen danone, ha introducido un proceso de produccion optimizado para
manufacturar el yogurt.

Primero la leche es recibida, enfriada y enviada a un tanque de almacenaje para esperar
uso. Cuando comienza el proceso de produccion la leche se transfiere a un tanque
mezclador. Ahi se agregan la leche, la melaza de datil, el azucar y los micronutrientes.

La mezcla resultante se pasa a través de un homogeneizador y después a través de un
esterilizador. Después se tranfiere a un tanque de fermentacién donde se fermenta el yogurt
por 9 horas. Finalmente el producto se envasa y se almacena en una camara de
refrigeracion.

Para minimizar aun mas la inversion necesaria para construir la planta de Grameen Danone,
un solo tanque puede ser utilizado para la pasteurizacion y la fermentacion como se muestra
en el diagrama
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Figura 3. Cadena de produccion

Impacto social

Creacién de empleos

a. Dentro de la planta

La planta de Grameen danone ha sido disefiada para depender de la mano de obra local en
lugar de maquinaria sofisticada. Esta decision fue inspirada en el fuerte deseo de crear
nuevos empleos. Pero también tiene la ventaja de evitar los costos recurrentes de
mantenimiento. Una vez que se haya alcanzado su capacidad completa (en
aproximadamente 4 afios). La planta de Bogra empleara alrededor de 50 personas en su
plantilla regular, incluyendo a personas discapacitadas.

b. Desarrollando micro-granjas

La materia prima principal usada en la produccion de Shaktidoi e serd suministrada por
granjeros que han iniciado o desarrollado sus operaciones con la ayuda de mico-créditos del
banco Grameen. Estos granjeros recibiran el consejo experto del staff de Grameen Danone
para ayudarles a incrementar la calidad de sus productos y aumentar su produccion.
Ademas, se firmaran contratos para garantizarles precios de venta fijos a lo alrgo de todo el
afo.

c. Creando y organizando un sistema de distribucion innovador

Se desarrollaran 2 sistemas para distribuir Shoktidoi producido por la planta:
e Puerta a puerta, envases de 80 gms
e Dispensadores en las tiendas locales.
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Las ventas puerta por puerta seran llevadas a cabo por las Grameen Ladies, quienes
recibiran el producto de pequefios intermediarios. Ellas serdn entrenadas para difundir el
mensaje de nutricion desarrollado por Danone y GAIN (Global [1liance for improved
nutrition) y recibirdn comision por cada envase vendido.

Esta actividad puede proporcionar ingresos para mas de 1,600 personas en un radio de 30
kilometros.

Presencia territorial

Shoktidoi sera producido en el corazon de la region donde serd comercializado. El tamafio
de la planta de Bogra permitira el suministro de producto en un area dentro de un radio de
30 km.

El impacto ecologico de transportar Shoktidoi serd mantenido al minimo. Se utilizaran
carritos jalados por hambres para la distribucion de 5 km a la redonda. Se mantendran los
yogurts en contenedores isotermales y paquetes de hielo en lugar de camionetas de
refrigeracion. La mayoria de los empleados de la planta, los granjeros involucrados en el
proyecto y las mujeres Grameen que distribuyen el yogurt viven dentro del distrito de
Bogra. Al elegir trabajar con ellos Grameen Danone busca contener el éxodo rural que
afecta a la sociedad en Bangladesh.

Figura 4. Carritos de distribucion de Shoktidoi

Mercadotecnia social

La estrategia de mercadotecnia desarrollada por Grameen Danone en colaboraciéon con
GAIN es completamente diferente de las estrategias tradicionales. La mercadotecnia esta
adaptada al contexto local y enfatiza la importancia de transmitir un mensaje de nutricion
global.

e Se desplegaran posters informativos dentro de los centros de reunion utilizados por
los grupos de clientes del banco Grameen (cada semana cerca de 160,000 mujeres
acuden a estos centros)

e Las mujeres Grameen que distribuyan el yogurt llevaran un anuncio que explica los
beneficios de Shaktidoi para la salud.

e Se distribuirdn juegos educativos en las escuelas de Bogra para que los nifos
aprendan de manera divertida, que una dieta balanceada va de la mano del
desarrollo fisico e intelectual.
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GAIN trabaja con Danone en la creacion de este mensaje de nutricidon, y es bajo esta
autoridad que se ha establecido un estudio de eficacia para probar los beneficios del
consumo regular del yogurt, en un grupo de nifios de Bogra.

Figura 6. Poster de mercadotecnia social

Impacto ambiental

Empaque

a. Reciclaje

Para reducir el impacto ambiental generado por las actividades de la planta, se ha decidido
manufacturar envases de yogurt de materiales reciclables.

Los envases seran fabricados de PLA (Poly Lactic Acid, acido polilactico) el cual es creado
de harina de maiz y es 100% biodegradable bajo ciertas condiciones de temperatura y
humedad. Para degradar los residuos de PLA utilizado en la planta, se ha instalado un bio-
digestor que producird biogéds (mezcla de CO, y metano) el cual serd usado para varios
propositos de alumbrado y calentamiento.

Figura 6. Empaque de Shoktidoi
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b. Reuso

Ademéas de las ventas casa por casa las porciones de yogurt seran vendidas en puestos
dentro del 4rea de Bogra.

Seran distribuidas a través de un dispensador, y los consumidores deberan utilizar sus
propios recipientes. Los dispensadores son reutilizados y una vez que sean recuperados de
los puestos seran llevados a la planta y rellenados.

Alternativas de energia.

Para reducir el consumo de combustibles fosiles la planta ha sido disefiada para evitar el
desperdicio de electricidad. La ubicacion geografica no generard costos adicionales
derivados del transporte y la mayoria de los productos de la planta serdn distribuidos en
carritos que no consumen ningun tipo de combustible.

a. Produccion y consumo de biogas

Se establecié un sistema pionero en Bangladesh. El sistema estd disefiado para producir
biogas a través de la digestion anaerdbica de las aguas residuales generadas por el proceso
de manufactura de Shoktidoi (residuos de PLA).
El biogés resultante se utiliza con el siguiente proposito:

e Alumbrar las paredes exteriores de la planta usando lamparas de gas.

e Para cocinar la comida del comedor de la planta.
Mas adelante si la produccion de biogas es suficiente se utilizard un generador de biogas
para alimentar la bomba sumergible principal de la planta.

Recoleccion de agua de lluvia

Para reducir el riesgo de escasez de agua, la planta de Grameen Danone est4 equipada con
un sistema de coleccion de agua de lluvia.

La lluvia que cae en los diferentes techos de la planta durante la temporada de monzén
(aguas torrenciales) se conduce a través de canales a un filtro antes de ser vaciada a un
tanque especial.

El agua de lluvia recuperada se consume segun la necesidad por un calentador que produce
el vapor para las lineas de produccién de la planta. Debido a que el agua es naturalmente
suave, no requiere ser pre-tratada.
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Figﬁra 7. Colector plﬁvial

Uso de calentadores solares

Los equipos de calentamiento de agua tienden a consumir una gran cantidad de energia,
resultando en altos costos para los individuos y las industrias. En la planta de Bogra, los
grifos de las regaderas del personal en el area donde se lavan los envases de plastico y en
los lavabos del laboratorio son usados de manera intermitente.

Es por esto que se ha decidido instalar calentadores solares de agua para suministrar estos
grifos. Ademés ya que el calentador que proporciona el vapor para la planta utiliza gas
natural, los calentadores solares de agua pre calientan el suministro de agua, reduciendo el
consumo de biogas, el impacto ambiental y los costos en materia de energia.

b

Figura 8. Calentador solar
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Micro-granjas (leche y melaza de
datil)

GRAMEEN
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Apoyo a emprendedores comunidad marginada

Figura 9. Impacto de Grameen Danone Foods

Grameen danone es una compainia muy centrada en las lineas de conducta establecidas en la
mision, relacionadas con la creacion de empresas sociales, esto no significa que Grameen
Danone deba ser una empresa generadora de perdidas, sino que las ganancias deberan ser
reinvertidas para desarrollar nuevos negocios.

Inversion

La inversion total requerida para construir la planta de Grameen danone ha sido baja,
mucho menor que la requerida para construir una planta tradicional de Danone. Todo el
trabajo de ingenieria para el proyecto ha sido realizado por Grameen Danone. Los costos de
disefio han sido mantenidos al minimo.

La planta de Bogra, es relativamente pequefia (500 m?) sin embargo ha sido disefiada de
acuerdo a las especificaciones y siguiendo los estandares de calidad impuestos por Danone.
El proceso de produccion de Shaktidoi ha sido optimizado incluyendo el uso minimo de
maquinaria y en la medida de lo posible el uso de equipo simple, facil de mantener y que
pueda ser operado por personal practicamente sin capacitacion.

La mayor parte del equipo ha sido comprado localmente (calentador, compresor de aire,
equipo de refrigeracion, generador de gas, estacion de tratamiento de aguas residuales, etc)
y por consiguiente a menor costo, cumpliendo completamente con las especificaciones
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técnicas de Grupo Danone. Los tanques y las maquinas utilizadas para la manufactura y
empaque del yogurt han sido importados de China.

Administracion

Grameen Danone ha confirmado su deseo de minimizar sus costos de operacion. El
personal empleado en Bogra sera exclusivamente Bangladeshi y en la medida de lo posible
de las regiones alrededor de la planta.
La creacion de Grameen Danone marca el término de la primera etapa del proyecto. Si éste
es exitoso seria el comienzo de de un nuevo modelo de negocios de la comunidad basado
en un enfoque integrado en salud, ambiente e impacto socio-econdmico.
Para evaluar la durabilidad de este modelo, Grameen danone establecera indicadores de
desempefio en diferentes criterios incluyendo:

e Impacto en el nivel de pobreza

e Impacto en la salud de los nifios (en colaboraciéon con GAIN)

e La capacidad de generar ganancias suficientes para permitirles invertir en nuevas

fabricas.

La meta es alcanzar 50 fabricas en Bangladesh en 10 anos.

Conclusiones

La creacién de Grameen Danone Foods Ltd, es una muestra de la evolucion de los modelos
de negocio hacia esquemas mas incluyentes y a un aspecto clave en la erradicacion de la
pobreza; la creacion de mercados y de capacidad de consumo.

Asi mismo, es un ejemplo del rol trascendente que las empresas multinacionales, en
colaboracion con diversas entidades, juegan dentro del desarrollo econémico de las
regiones. Este esfuerzo colaborativo, da como resultado la capacidad de ingresar en
mercados con necesidades especificas y generar un impacto positivo dentro de las regiones
en las que operan, logrando no solo ofrecer productos anteriormente inaccesibles, sino
impulsando la actividad econdmica y por consecuencia mejorando el nivel de vida de la
comunidad.

Uno de los aspectos notables de Grameen Danone Foods es el impulso que la empresa ha
generado para la creacion de innovaciones, presentes tanto en el producto, los esquemas de
costeo, los procesos, los paradigmas, los modelos de distribuciéon y los modelos de
negocios, demostrando que la poblacion en la base de la piramide, es una gran ventana de
oportunidad para la innovacion y el desarrollo tecnologico.
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Anexo 1. Comparativo de empresas de base tecnoldgica

I ERIE

Francia

Finlandia

Afo

Autores

Definicion (es) de
NTBF y
conceptualizacion

Nimero de NTBF

1998

Georg Licht, Eric Nerlinger

Las NTBF son vistas como
una fuente importante de
empleo y promotoras de
cambio tecnoldgico e
innovacion en la Economia.

Unién Europea
1998

D.J. Storey
B.S. Tether

El término NTBF parece
haber sido acufiado por
Arthur D. Little Group quien
las defini6 como un negocio
independiente  establecido
por no méas de 25 afios y
basado en la explotaciéon de
una invencion o innovacion
tecnolégica que implica
riesgos tecnoldgicos
sustanciales.

Shearman y Burrel (1988)
argumentaron que el
término NTBF debia
referirse solo a las nuevas
empresas independientes
que estén desarrollando
nuevas industrias

Burtchart (1987) define a las
empresas de alta tecnologia
como aquellas que tienen
inversiones en investigacion
y desarrollo mayores al
promedio como una
proporcién de sus ventas o
aquellas que emplean de
manera proporcional a mas

ingenieros y  cientificos
calificados que otros
sectores.

Las NTBF constituyen solo
una pequefia porcion de las

1998

Michel Delapierre
Bernadette Madeuf
Arlene Savoy

Firmas independientes
establecidas dentro de los
Gltimos 25 afios con el
propésito de explotar una
invencion o  innovacién
tecnoldgica (Little, 1977)

GMV Conseil,1989.
- Alta tecnologia (operan en

la barrera de la
investigacion y
produccion)

- Transferencia de
tecnologia (introducen
nuevos  productos en
nuevos mercados
aplicando tecnologia
nueva o no utilizada)

- Innovadoras (lanzan
nuevos  productos  no
basados en tecnologia
nueva)

Kaminski, 1994.

- Innovadoras (desarrollan
innovaciones tecnoldgicas)

- Tecno-progresivas
(adaptan y transfieren
nuevas tecnologias en
lugar de generarlas.)

Entre 1982 y 1992 el
ndmero de pequefias

1998

Erkko Autio
Helena Yli-Renko

Las empresas de base
tecnoldégica (NTBF) basan
sus actividades en la
explotacion del know-how
tecnolégico avanzado.

Para las NTBF la tecnologia
constituye un recurso
inalienable

Las NTBF pueden ser
consideradas como activos
de innovacién operando en
redes de innovacion.
(Christensen, 1995)

Las NTBF pueden ser vistas

como un modo de
transferencia de tecnologia
no s6lo entre las
instituciones de

investigacion  del  sector
privado y la industria, sino
entre clusters de diferentes
industrias. (Olofsson and
W ahlbin, 1993)

NTBF son definidas como
PyMEs (hasta 200
empleados) operando en
sectores de alta tecnologia
(definida por Bruchart 1987,
tomando en consideracion
la intensidad de 1&D para
diferenciar sectores) Storey
and Tether, 1996.

5559 empresas en sectores
de alta tecnologia (1993,

Portugal
1998
Manuel Naranja, Margarida
Fontes

Compaiiias fundadas por un
pequefio equipo de riesgo
con un antecedente
educativo fuerte en ciencias
e ingenieria

Compaiiias involucradas en
el desarrollo, aplicaciéon y
explotacion comercial de
una idea innovadora basada
en know-how tecnoldgico.

El rol de las empresas de
base tecnoldgica
portuguesas esta mas
enfocado a las mejoras
adaptativas.

340 empresas de base
tecnolégica
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Alemania Unién Europea Francia Finlandia Portugal
empresas establecidas cada = empresas de alta tecnologia = considerando todos los
afo. crecio un 52% tamafios de empresa)
2388 empresas de base 14824 empresas en

tecnolégica  considerando @ sectores de baja tecnologia
todos los tamafios de @ (1993, considerando todos
empresas. (1992) los tamafios de empresa)

En ambos casos el 71% de
las empresas cuentan con 4
empleados 0 menos.

NO se considera que tengan = La tasa de crecimiento mas

répido crecimiento. alta ocurrié en los servicios
El impacto en sectores de de alta tecnologia. Los
base tecnolégica tiende a | Decremento del empleo, @ sectores con mayor
ser mas positivo que 12.6% en el sector de alta crecimiento fueron:
negativo tecnologia.  (considerando @ - Servicios de
Las empresas de base | todos los tamafios de programacion
tecnolégica crecen méas @ empresas) computacional
rdpido que el promedio. - Servicios técnicos para
(Nerlinger, 1995) Incremento de 44% en la construccion
empleo en empresas | - Servicios de procesos
Supervivencia, Las empresas de BT tienen | pequefias de alta técnicos
tasas de Muestran las tasas de mayor  oportunidad de tecnologia. NA
crecimiento y crecimiento mas altas supervivencia y crecen con El ndmero de personas
empleo mayor rapidez. (Bruederl, Las empresas de BT empleadas por empresas de
1993) muestran una tasa menor | sectores de alta tecnologia

de falla y crecen en general = se incremento 17% de 1986
El empleo en las NTBF tiene = mas rapido que las a 1993, resaltando el papel
un crecimiento mayor que | empresas de otros sectores. | de las empresas micro

las empresas de otros (38%)

sectores. (Westhead and | En general, las empresas

Storey 1994 and Garnsey | tardan 4 afios en despegar Muchas NTBF con alto

and Cannon Brooks 1993) (duplicar sus ventas y sus potencial de crecimiento son
empleados). Carroue and adquiridas por empresas
Martin, 1995 grades (Laamanen, 1997)

El nivel académico entre los = Experiencia en actividades

fundadores de las NTBF es = de desarrollo tecnoldgico e

significativamente mas alto. = investigacion

Fundadores NA (Maestria y doctorado) Mayores de 30 afios y con NA

aproximadamente 12 afios

Tienden a ser mayores que = de experiencia.

los emprendedores de otros

sectores, en su mayoria

Provienen de centros de
investigacion

Alto nivel educativo
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Clientes

Habilitadores/
inhibidores de
las NTBF

Ubicacién de las
empresas/
funcion

Alemania
Empresas grandes y
medianas
Programa “Promotion  of
New Technology-based

Firms”

Existencia de programas
que favorecen la
investigacion y la
transferencia de tecnologia
y conocimiento.

Esquema de capital de
riesgo para empresas de
base tecnoldgica

Influencia de factores en la
eleccién de la ubicacion:

- Ambiente industrial

- Lugar de residencia

- Enlace con universidades
- Ventajas en infraestructura

Unién Europea
sobrepasan los 30 afios.

La mayoria (casi en su
totalidad) son hombres

Experiencia profesional
previa en empresas grandes
(o] en centros de
investigacion

NA

Falta de
motivado
por:

- Falta de habilidades
administrativas de los
emprendedores

- Poca oferta de proyectos
atractivos.

- Naturaleza novedosa
innovadora de los
productos ofrecidos por
las NTBF, dificultan su
incursién en el mercado

- Falta de conocimientos

financiamiento,
principalmente

de la comunidad
financiera para lidiar con
riesgos de alta

tecnologia, optando por
inversiones en sectores
tradicionales.

Tienden a ubicarse en las
zonas urbanas.

Muestran cercania a las
Universidades y a los

Francia

Networking

Relaciones duraderas
empresas grandes
Dificultades para:

- Encontrar financiamiento

- Generar credibilidad vy
probar que las ideas estan
bien fundamentadas.

- Lidiar con las dificultades
administrativas necesarias
para establecer una nueva
empresa.

- Proyectar el costo de la

con

innovacién y el tiempo
requerido para la
comercializacion.

- Encontrar una ubicacion
apropiada

- Definir el segmento de
mercado

- Poca disponibilidad de
trabajadores capacitados.

Politca de apoyo a las
PyMES

Tax credit para I1&D

Programas de ANVAR
(agencia Nacional para la
Valoracion de la
Investigacion)

Complemento de las
empresas grandes (aportan
tecnologias que de otra
manera no serian
accesibles)

Finlandia

Empresas grandes en su
mayoria.

Dentro de diversos sectores.

NA

Las NTBF tienden a operar
como proveedores de
servicios (y productos) para
los sistemas integradores
grandes.

Portugal

NA

Baja masa critica de
actividades en investigacion
y desarrollo

Los sistemas locales de
ciencia y tecnologia no se

relacionan con las
necesidades de las
empresas.

No existen relaciones con
empresas grandes.

Poca cultura de
entrepreneurship

Falta de esquemas de
financiamiento

NA
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Notas relevantes

Alemania
de la ciudad
- Tamafio del mercado
- Lazos con los clientes

Regiones periféricas de las
ciudades principales

No se da tanta importancia
alas actividades de
investigacion industrial

Lazos con instituciones de
investigacion y educativas

NA

Se le da mucha importancia
a la transferencia de
tecnologia

Unién Europea
centros de Investigacion.

Incrementar el ndmero de

emprendedores.

Mejorar la calidad de los
proyectos ofertados por los
emprendedores

Incrementar el ndmero de
graduados de altos niveles
educativos (doctorados)
dentro de las universidades.

Fomentar la incursién de
individuos con doctorado al
sector privado (no solo el
académico)

Incrementar las habilidades
de negocios de los
fundadores de NTBF.

Los creadores de politicas
han fallado en reconocer las
cualidades y requerimientos
especiales de las pequefias
empresas de base
tecnoldgica.

Se muestra a las pequefias
empresas no solo como
parte de la cadena sino
como un actor importante en
la red de las empresas de
alta tecnologia.

Francia

Poca atencion prestada a
empresas de base
tecnoldgica, especialmente
alas PyMEs

Los factores observados por

las NTBF que lograron
crecer son:
- La credibilidad del

fundador, derivada de su
experiencia

- La fortaleza del ambiente
(apoyo externo)

Finlandia
Las NTBF funcionan como
activos de innovaciéon para
sus clientes

Crear politicas que
fomenten el crecimiento de
las NTBF como parte de
una red de suministro y no
como unidades
independientes.

Fomentar la creacion de
spin-outs

Fomentar el outsourcing de
las empresas grandes.

Las empresas de base
tecnol6gica exitosas en la
sociedad de la informacion
prefieren mantenerse
pequefias.

Finlandia es el pais mas
altamente enlazado (highly

Portugal

Crear politicas para:

- Soportar la formacién de
nuevas a través de
incentivos

- Facilitar el acceso a las
fuentes de conocimiento y
adquisicién de tecnologia

- Reforzar la formacién de
lazos entre las NTBF y los
centros de investigacion y
desarrollo.

- Estimular la demanda
doméstica d nuevas
tecnologias y fomentar la
preferencia de las empresas

grandes hacia los
productores locales
pequefios.

-Promover a nivel
internacional las

adaptaciones portuguesas
de tecnologia y a sus
proveedores de base
tecnoldgica

Clasificacion segun

actividad:

- Productos de Hw
electrénico

- Aplicaciones de
software

- Integracion de
sistemas
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I ERIE

Unién Europea
Las empresas de base
tecnoloégica cuentan con
ventanas e oportunidad
cortas, que si no son
aprovechadas podrian
perderse.

Las NTBF tienen el
potencial de transformar la
manera en que las
sociedades y los mercados
operan.

Francia

- La existencia de un plan
de negocios y una vision a
largo plazo de sus
actividades.

- Profundo conocimiento del
mercado.

- Una posicién financiera
estable

- Networking

- Alto grado de pragmatismo

Las NTBF se enfocan a
mercados especificos, y aln
més a clientes especificos.

Finlandia
networked)

Las pequefias empresas

cuentan con fortalezas que

dificlmente  pueden  ser

replicadas por empresas

grandes, tales como:

- Dinamismo de los
emprendedores

- Flexibilidad interna

- Répida respuesta al
cambio

- Expertise especializado.

Transferencia de tecnologia
entre clusters (NTBF fungen
como enlace) o bien entre
cluster y clientes. Es por
esto que se desarrollan
como parte de una cadena.

Portugal
Servicios de tecnologia
especializados
Consultoria técnica y
contratos de 1&D
Revendedores de valor
agregado
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Concentracién de NTBF en Europa (1998)

Alemania
Austria
Bélgica
Dinamarca
Finlandia
Francia

Grecia
Irlanda
Italia

Paises Bajos
Portugal
Esparia
Reino Unido
Suecia

o

Figura 1. Concentracion de las empresas de base tecnoldgica en Europa. Construccion propia
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Anexo 2. Objetivos y metas del mileno (2015)

Objetivo 1. Erradicar la pobreza extrema y el hambre

Meta 1. Reducir a la mitad el porcentaje de personas cuyos ingresos sean inferiores a un
dolar por dia

Meta 2. Reducir a la mitad el porcentaje de personas que padecen hambre

Objetivo 2. Lograr la ensefanza primaria universal

Meta 3. Velar porque todos los nifios y niflas puedan terminar un ciclo completo de
ensefianza primaria.

Objetivo 3. Promover la igualdad entre los géneros y la autonomia de la
mujer

Meta 4. Eliminar las desigualdades entre los géneros en la ensefianza primaria y
secundaria, preferiblemente para el afio 2005, y en todos los niveles de la ensefianza para

2015.

Objetivo 4. Reducir la mortalidad infantil

Meta 5. Reducir en dos terceras partes la tasa de mortalidad de los niflos menores de 5
anos.

Objetivo 5. Mejorar la salud materna

Meta 6. Reducir la tasa de mortalidad materna en tres cuartas partes

Objetivo 6. Combatir el VIH/SIDA, el paludismo y otras enfermedades
Meta 7. Detener y comenzar a reducir la propagacion del VIH/SIDA

Meta 8. Detener y comenzar a reducir la incidencia del paludismo y otras enfermedades
graves
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Objetivo 7. Garantizar la sostenibilidad del medio ambiente

Meta 9. Incorporar los principios de desarrollo sostenible en las politicas y los programas
nacionales; invertir la pérdida de recursos del medio ambiente.

Meta 10. Reducir a la mitad el porcentaje de personas que carecen de acceso al agua
potable.

Meta 11. Mejorar considerablemente la vida de por lo menos 100 millones de habitantes de
tugurios para el afio 2020.

Objetivo 8. Fomentar una asociacion mundial para el desarrollo

Meta 12. Desarrollar aun mas un sistema comercial y financiero abierto, basado en normas,
previsible y no discriminatorio. Ello incluye el compromiso de lograr una buena gestion de
los asuntos publicos y la reduccion de la pobreza, en cada pais y en el plano internacional.

Meta 13. Atender las necesidades especiales de los paises menos adelantados. Ello incluye
el acceso libre de aranceles y cupos para las exportaciones de los paises menos adelantados,
el programa mejorado de alivio de la deuda de los paises pobres muy endeudados, la
cancelacion de la deuda bilateral oficial y la concesion de una asistencia oficial para el
desarrollo mas generoso a los paises que hayan mostrado su determinacion de reducir la
pobreza.

Meta 14. Atender a las necesidades especiales de los paises en desarrollo sin litoral y de los
pequefios estados insulares en desarrollo.

Meta 15. Encarar de manera general los problemas de la deuda de los paises en desarrollo
con medidas nacionales e internacionales a fin de hacer la deuda sostenible a largo plazo.

Meta 16. En cooperacion con los paises en desarrollo, elaborar y aplicar estrategias que
proporcionen a los jévenes un trabajo digno y productivo

Meta 17. En cooperacion con las empresas farmacéuticas, proporcionar acceso a los
medicamentos esenciales en los paises en desarrollo.

Meta 18. En colaboracion con el sector privado, velar porque se puedan aprovechar los
beneficios de las nuevas tecnologias, en particular, los de las tecnologias de la informacion
y de las comunicaciones.
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