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ABSTRACT

Entendiendo los negocios inclusivos (NI) como iniciativas de mercado que ayudan a la
disminucion de la pobreza, puede verse al contexto mundial actual como propicio para la
generacion y el avance de los mismos. El eco que los NI estan teniendo dentro del &mbito
academico y de las organizaciones responde a la potencialidad que encierran para mitigar la
pobreza, asi como también éstos constituyen una oportunidad de negocio para el sector
privado.

En lo que respecta a la telefonia movil, cabe destacar que la industria ha tenido un
crecimiento explosivo en los Gltimos afios. Esto se debe en parte a que el movil es elegido por
los sectores de bajos ingresos (SBI) como el principal servicio de comunicacion. Este hecho
encuentra su causa en el potencial transformador que encierra dicha tecnologia y en las
alternativas de pago y precios adaptadas a las necesidades de los SBI. Asimismo, el sector
privado se halla incentivado para incursionar en este tipo de negocios dependiendo
generalmente de las condiciones contextuales, las cuales cobran un rol relevante en los NI de
telefonia movil.

La presente investigacion contemplard los elementos clave del modelo de NI en
telefonia maévil para los operadores de Argentina. Para tal fin el trabajo tiene dos objetivos
principales. En primer lugar se intentara proporcionar un orden dentro de la bibliografia de los
NI, a los fines de identificar los aspectos fundamentales para la implementacion de modelos
de negocio. Luego, con los resultados obtenidos, se abordara la implementacion real que
tuvieron estos negocios dentro de la industria de la telefonia mdvil mediante el andlisis de
cinco casos que tuvieron lugar en distintas partes del mundo y que servirian de paradigma
para su aplicacion en nuestro pais. El trabajo concluye presentando recomendaciones para la

practica profesional y sugerencias para futuras investigaciones.



INTRODUCCION

En el contexto de la cumbre del milenio de las Naciones Unidas (2000), entre los
Objetivos del Desarrollo del Milenio (ODM) que trazaban las metas para 2015, la
erradicacion de la pobreza extrema y el hambre en el mundo, emergieron como prioridad
absoluta. Esto se debe a que aun la quinta parte de la poblacion mundial vive con menos de un
ddlar diario y sin acceso a los servicios basicos para llevar una vida digna. La pobreza
continta siendo un problema cronico a pesar de la cantidad de dinero y esfuerzo invertido en
los ultimos afios (Austin & Chu, 2006).

En funcién de la problematica y necesidad formuladas por la cumbre del milenio, se
hizo presente en las discusiones el papel que las empresas deberian desarrollar en vistas de los
ODM. Actualmente el debate en torno a la participacion del sector privado como respuesta a
la realidad del hambre o la pobreza en el mundo parece superado. En el contexto de la
globalizacion, todos los actores son interpelados por los retos globales a los que se enfrenta la
humanidad; de ahi que el rol de las empresas resulta cada vez mas importante en la solucién
de cuestiones que afectan a las condiciones de vida de la poblacion mundial.

En la actualidad, la dindmica de los negocios y los objetivos del desarrollo poseen una
relacion cada vez mas estrecha (Wheeler & McKague, 2002). En esta linea, Austin y Chu
(2006) sostienen que una respuesta efectiva a la pobreza global debe cumplir con tres
condiciones basicas: (1) Escala, ya que se trata de una solucién que debe llegar a millones de
personas, (2) Permanencia en el tiempo y (3) Eficiencia y eficacia en la utilizacién de los
recursos disponibles. De aqui puede emanar la afirmacion de que el sector privado se
encuentra efectivamente bien posicionado para contribuir a la lucha contra la pobreza ya que
como se vera mas adelante, logra dar lugar a estas tres potencialidades.

En consonancia con los tres lineamientos sistematizados por Austin y Chu, se observa
que otros actores que podrian dar solucién a este problema no consiguen alcanzar estos
objetivos de manera acabada. Tal es el caso de la filantropia que, si bien ha demostrado su
capacidad para generar soluciones valederas y perdurables, se ve restringida en su escala por
las limitaciones financieras. Asimismo, los fondos filantrépicos, las politicas pablicas y las
politicas de cooperacion con el desarrollo, no se caracterizan por su permanencia en el tiempo
dado los constantes cambios que se generan en las empresas y los gobiernos. Por su lado, las
politicas publicas pueden lograr impacto a escala, pero no consiguen ser reconocidas por la

eficiencia en el uso de recursos-(Reficco & Ogliasti, 2009).



Independientemente de que las empresas presenten un terreno propicio para aportar a la
disminucion de la pobreza, resta saber si las mismas poseen un interés legitimo para
embarcarse en este tipo de iniciativa. Desde esta perspectiva, los negocios inclusivos (NI) han
generado un nuevo valor en el sector privado ya que el mismo puede encontrar dentro de los
sectores de bajos ingresos (SBI), clientes que desarrollen nuevos mercados, proveedores,
distribuidores, vendedores y hasta socios que colaboren junto con ellos en la generacion de
beneficios econdmicos y sociales para todos los involucrados. Asimismo, los mercados de los
segmentos de mas alto poder adquisitivo estan llegando a su punto de saturacion, por lo cual
este &mbito inexplorado hasta el momento, podria ser de gran interés para las compafiias, ya
que los SBI poseen un alto poder de compra agregado. La implementacién de los NI puede
ser utilizada para dar respuesta a las nuevas demandas que presenta el contexto actual de las
empresas. Este escenario motiva la creatividad e innovacion en las practicas del sector
privado, sirviendo de modelo para el desarrollo de negocios actuales.

En lo que respecta a la telefonia maévil y el punto de saturacion que estd alcanzando
entre los sectores de medianos y altos ingresos de Ameérica Latina (AL), se ha incrementado el
interés de las empresas por modelos de negocio que permitan capitalizar la demanda existente
en los SBI. Cabe sefialar que actualmente el sector privado es el principal motor de
innovacion, inversiones y ampliacion de estos servicios. Este dato subraya la importancia que
tiene la busqueda de modelos de negocios sostenibles que generen impactos sociales
positivos. De esta manera, el abordaje especifico que se hard de los modelos de negocio
inclusivos de telefonia movil en este trabajo, responde a cinco razones que se suman a este
escenario.

(1) Impacto econdémico del sector: la telefonia movil es una gran fuente generadora de
desarrollo econdmico y social para AL. Su actividad a nivel regional era en 2001 de 1,2% del
producto bruto corriente, duplicandose la proporcion al 2,4% en 2006. En este mismo
periodo, los operadores han invertido US$35,833 millones en bienes de capital (CAPEX) y la
industria ha generado empleo indirecto a aproximadamente 370,000 personas. Al mismo
tiempo, impactd en otros sectores de las economias nacionales generando un incremento
registrado por la demanda de bienes y servicios (OPEX + CAPEX) con una tasa de 189,3%
(GSM, 2007).

(2) Crecimiento explosivo: al incidir la tecnologia disruptiva de la telefonia movil en la
dindmica de transformacion de las sociedades, su crecimiento se dispara en comparacion con
otros sectores. Si bien el mayor crecimiento se ha dado en &reas urbanas, tanto por efecto

derrame (que genera el permanente recambio de equipos por parte de los clientes), como por



la necesidad de las operadoras de expandir su base de clientes y brindar mejores soluciones a
los ya existentes, las redes de servicios moviles se han ampliado también a las areas rurales de
la region.

(3) Ventajas sobre otros servicios: la telefonia mévil requiere de poca infraestructura;
sus redes pueden establecerse rdpidamente ya que no dependen de la instalacion de cables
fisicos; sus precios resultan accesibles para los SBI por ejemplo al ofrecer la posibilidad de
enviar mensajes de texto (SMS) breves y baratos; los servicios puede ser pagados por
adelantado ya que no requieren estudios de crédito ni sistemas complicados de contabilidad y
facturacion (Galperin & Molinari, 2007).

(4) Preferencia de los SBI: el movil resulta la herramienta mas conveniente para las
necesidades de dicho sector ya que, entre otras razones, se adecua a su capacidad de pago.
Esta tecnologia nacié como un servicio complementario al de la telefonia fija y orientado al
sector corporativo y de clientes de mayores ingresos. Sin embargo, una serie de innovaciones
introducidas llevaron a la ampliacion del mercado. Por un lado, el plan prepago se adapta a
los patrones de ingreso y gasto de los usuarios de SBI, dada la precariedad del empleo que
obstaculiza la posibilidad de contratos pospagos en los cuales el costo del minuto o SMS es
significativamente menor (Mariscal & Rivera, 2006). Por otro lado, las politicas publicas que
favorecen la adopcion y apropiacion creativa por parte de los usuarios, generan un circulo
virtuoso de crecimiento exponencial de la demanda y economias de escala en insumos, que
permiten masificar un servicio originalmente concebido como de nicho. En menos de una
década, la telefonia mévil ha pasado de ser un bien de lujo para los segmentos de mayor poder
adquisitivo de la sociedad, a un servicio masivo que logré en pocos afios niveles de
penetracion nunca alcanzados por la telefonia fija (Galperin, 2009). La telefonia mdvil se ha
consolidado de esta manera como la principal herramienta de comunicacion e informacion
entre los SBI (Galperin & Molinari, 2007), existiendo un elevado nivel de gasto sobre el
ingreso total en estos usuarios. Varios estudios que sugieren que los SBI tienen un bajo nivel
de gasto absoluto pero un alto nivel de gasto relativo en telefonia movil, ya que por lo general
carecen de alternativas y valoran mucho las pocas llamadas que realizan (Milne, 2006;
Barrantes, Galperin, Aguerro & Molinari, 2007). Un 62% de los usuarios considera que el
gasto en telefonia celular seria el ultimo o estaria entre los tres dltimos gastos a resignar
(GSM, 2007).

(5) Potencial transformador: la telefonia mévil posee multiples aplicaciones que inciden
positivamente sobre las condiciones de vida de los SBI. En términos generales, las

valoraciones méas importantes se refieren a la posibilidad de contar con un medio de



comunicacion instantdneo, que permita movilidad, disminuir la sensacion de aislamiento y
fortalecer los vinculos con el grupo familiar y la comunidad (GSM, 2007). Con respecto a los
impactos del movil en las actividades econdmicas, se confirmo que por un lado disminuye los
costos y tiempos relacionados con los traslados y con el acceso a la informacion del negocio.
Por el otro, mejora los ingresos ya que ayuda a aumentar la cantidad de trabajo, se utiliza
como canal de ventas y mejora la comunicacién con los clientes (Galperin & Molinari, 2007).

Tal es el caso de los pescadores y comerciantes mayoristas en la India, quienes mediante
el acceso a informacion de mercado a través del mavil, lograron una gran reduccion en la
dispersion de precios, la eliminacion de desechos y la adherencia casi perfecta a la ley de un
solo precio, mejorando el bienestar del consumidor y del productor. Asimismo, resulta
importante destacar el uso del movil en la transferencia de fondos de una manera rapida,
efectiva y segura, la reduccion en las necesidades de traslados, la utilizacion del servicio en
situaciones de inseguridad, catastrofes naturales o emergencias de salud entre otros
(Economist, 2005).



NEGOCIOS INCLUSIVOS

En linea con las metas trazadas para este trabajo, la presente seccion buscara
sistematizar la bibliografia referente a los NI. Dicha tarea supone exponer la evolucion del
concepto de los NI, las caracteristicas de los SBI, las dimensiones de los NI, las caracteristicas
de los modelos de negocio, las condiciones organizacionales necesarias, aquellos factores
contextuales que contribuirian a su implementacion y por Gltimo, los incentivos que podria
tener el sector privado en el desarrollo de este tipo de iniciativas. De esta revision emanaran
los lineamientos fundamentales para el analisis los modelos de negocio que luego serviran de

guia en el contexto de la telefonia movil.

Evolucién del Concepto

Para acompafar los objetivos que persigue este trabajo, resulta mas util apelar a una
nocion de los NI que ostente un cardcter méas general. Asi, los NI seran entendidos como las
iniciativas que tienden a lograr la inclusién social de las personas de bajos ingresos, como
resultado del emprendimiento empresarial. Por lo tanto, estos negocios buscan poner el
énfasis en las actividades econémicas que permiten lograr la participacién de los SBI en
cadenas de generacion de valor, de manera tal que éstos logren capturar valor para si mismos
y mejoren asi sus condiciones de vida (SEKN, 2010). Para llegar a la comprension de la
evolucion que el concepto tuvo se desarrollaran en primera instancia los posibles roles que
desempefian los SBI dentro de los NI. Luego se sefialaran los distintos papeles que puede
cumplir el sector privado dentro de este tipo de negocios. Por ultimo, se expondran los

principales actores institucionales que promueven los NI en AL.

El rol de los sectores de bajos ingresos. En 1999 se introduce la idea de que las
empresas no deben considerar al sector social como un objeto de caridad sino como una
oportunidad de aprendizaje y desarrollo de nuevos negocios (Kanter, 1999). Desde su
formulacién (Hart & Christensen, 2002; Prahalad & Hart, 2002), el concepto de la Base de la
Piramide (BdP) ha crecido y adquirido cada vez mas relevancia en el debate sobre como
generar un desarrollo economico sostenible que sea capaz de erradicar la pobreza. Si bien la
terminologia BdP continGa teniendo sus adeptos, quienes fomentan este enfoque en AL
prefieren llamarlos NI, lo cual responde a que la BdP identifica a seres humanos con bloques

que forman los cimientos de una construccion (Reficco & Ogliasti, 2009).



Una falsa alusién notablemente extendida es que los productos y servicios
comercializados para los SBI son versiones simplificadas de los ofrecidos en mercados en
desarrollo. Esta idea resulta erronea ya que la clave del éxito de los NI reside en la capacidad
que tienen las empresas de conocer y comprender las necesidades insatisfechas de los SBI y
buscar formulas novedosas para intentar cubrirlas. Ante esta situacion, diversos autores han
propuesto un nuevo paradigma empresarial basado en la necesidad de innovacién y en la
forma de generar modelos de negocio para poder atender segmentos de mercado con
demandas muy diferentes. EI marco sobre el cual se basa este nuevo paradigma es
consecuencia de un profundo conocimiento de las necesidades locales para luego desarrollar
modelos de gestidn junto con los SBI y obtener resultados a través del esfuerzo aportado por
las partes (Hart & London, 2005; Prahalad, 2005). Estos negocios deben lograr la obtencion
de resultados econdémicos para las compafiias y no ser pensados como un acto de filantropia.
Es recomendable que el ingreso a los nuevos mercados se realice a través de lo que las
empresas saben hacer, su core business, del cual tienen un conocimiento profundo (Kanter,
1999). Esta vision sostiene que el sector privado puede contribuir a mejorar la vida de
millones de personas que viven en situacion de pobreza siempre y cuando dirijan sus
productos y servicios a los SBI, favoreciendo el comercio y su inclusion en los circulos
econdmicos formales. Esta nueva tendencia colisiona con los actuales modelo de negocio, ya
que por un lado, se propone conseguir millones de nuevos consumidores, pero por otro la

operacion de las empresas estd escasamente adaptada a estos nuevos segmentos de mercado.

Hasta ahora examinamos el rol de los SBI como clientes, sin embargo éste no es el
unico posible para estos segmentos en el desarrollo de los NI. Con las experiencias crece la
percepcion de las oportunidades que ofrecen los SBI mediante su participacion en la cadena
de valor de las empresas (Simanis & Hart, 2008). Una de las actividades con mayor potencial
de impacto es la contratacion de los SBI como proveedores o distribuidores. Para ello es
preciso considerar cuatro areas relevantes de actuacion para las empresas. En primer lugar, la
definicion de estandares. Se requiere mayor claridad sobre los estandares exigidos y las
prioridades de contratacion necesaria para mantener la calidad de produccién y servicio, asi
como también que se respeten los modelos de responsabilidad social y medioambiental. En
segundo lugar, la capacitacion y formacion ya que es recomendable que la contratacion
incluya fortalecimiento de capacidades, como asistencia técnica y formacién en estandares,
gestion y valores empresariales. En tercer lugar la financiacion dado que es imprescindible

generar una estructura de financiacion de manera que los proveedores o distribuidores de
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microempresas puedan adquirir las herramientas y equipos necesarios y adaptar sus procesos
de produccion habituales a la tecnologia requerida. Por altimo, en cuento a los derechos
laborales, la empresa debe ofrecer buenas condiciones laborales y garantizar el pronto pago y

un sueldo digno (Carfieque, Lariu, Mutis & Sanchez, 2009).

Simanis y Hart (2008) sostienen que el concepto de NI evoluciona al pensarse en los
SBI como “colegas” o “socios”. Recientemente, han desarrollado el Protocolo 2.0, documento
que avanza en la operacionalizacion de las tareas que se requieren implementar para abordar
esta experiencia desde las empresas. El protocolo es un proceso estratégico para la generacion
de oportunidades con SBI basado en dos conceptos centrales: el valor mutuo - lo cual implica
que todas la partes deben salir beneficiadas - y la co-creacion - la cual supone la creacion
conjunta de una nueva propuesta de negocios que potencia los recursos diferenciados de los
SBI. El modelo de negocio debe ser culturalmente apropiado y ambientalmente sostenible
sobre la base de capacidades y recursos locales (Cafieque et al., 2009). Los componentes
basicos y la logica de trabajo quedan plasmados en la Tabla 1, en donde cabe destacar el
origen multidisciplinario del enfoque, el caracter participativo de la metodologia propuesta, la
relevancia del aprendizaje en accion, la formalizacion gradual de la organizacion que se
genera, la dinamica de los actores, los impactos innovativos y la persistencia de ciertas tareas

con un contenido diferente a medida que avanza el proceso de implementacién (Silva, 2009).

Hemos observado de qué manera los SBI pueden ser considerados dentro de los NI:
como consumidores, proveedores o distribuidores o socios en los modelos de negocio del

requiera ira variando.

Rol del sector privado. En una primera instancia los estudios académicos se centraron
en el papel que las grandes corporaciones multinacionales estaban llamadas a desempefiar en
el proceso de los NI (Lodge, 2002). Estos postulados generaron escepticismo y hasta
resistencia en varios sectores, particularmente en la sociedad civil puesto que no estaba claro
el beneficio que traeria para los SBI que multinacionales se interesaran en incluirlos (Reficco

& Ogliasti, 2009). Con el tiempo se observo la incorporacion de otros actores como PYMES,
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organizaciones sociales, lideres sociales, los cuales pueden o no haber sido impulsados por
grandes corporaciones. Cabe destacar que también se introdujo el concepto de NI sin la
participacion del sector privado, donde se utilizan mecanismos de mercado para lograr la
mejora en la calidad de vida de los SBI.

Calderon y Silva (2006) realizaron un andlisis que clasifica a los NI, considerando la
presencia o ausencia de los diferentes actores sociales:

- Los NI como negocios de la BdP se reducen a la comercializacion de bienes y
servicios en los SBI. Esta postura se focaliza en la oportunidad que representa este
segmento para las grandes corporaciones (Prahalad & Hammond, 2004). Mas que una
estrategia para la reduccion de la pobreza, se trata de un abordaje empresarial
orientado a ampliar los mercados de las multinacionales que ven en ellos una
oportunidad para incrementar sus ventas, innovar y desarrollar nuevas competencias

empresariales.

- Los NI basados en el protagonismo de las grandes empresas y concebidos
como una estrategia para mejorar la calidad de vida de los SBI. Se pueden lograr a
través de la incorporacion de los SBI en los mercados y las cadenas de valor de las
compafiias (Prahalad & Hart, 2002; Hart & Sharma, 2004; Karnani, 2007; Simanis &
Hart, 2008). Aqui los actores sociales (PYMES, organizaciones sin fines de lucro,
lideres sociales, entre otros), pueden estar presentes o no. Estas grandes corporaciones
poseen una gran cantidad de recursos que movilizan constantemente asi como también
una gran capacidad de aprendizaje y transferencia de conocimiento a nivel global.
Asimismo, son actores clave dentro de las redes econdmicas actuales y logran escala y
foco en sus operaciones. La restriccion de este modelo se debe a que el sector privado
pone foco en la necesidad de generar gran escala, muchas veces ausente en este tipo de
negocios. (SEKN, 2010).

- Los NI liderados por otros actores sociales que prescindiendo de la
participacion de grandes empresas han ayudado a mejorar la situacion de muchas
personas aungue no lograron traducirse en un modelo con capacidad para ser
replicado. Entre los casos estudiados por la fundacion AVINA® y la red SEKN? en
paises de AL pueden enumerarse como casos paradigmaticos que responden a esta

dindmica: empresas comunitarias cuya mision es brindar servicios basicos (agua,

! para mayor informacion: www.avina.net
2 Para mayor informacién: www.sekn.org
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saneamiento, etcétera), cooperativas de recicladores o de pequefios productores
impulsadas por lideres sociales, emprendimientos que operan bajo el formato de
comercio justo gestionados por organizaciones sociales y organizaciones sin fines de

lucro que ofrecen micro créditos en pequefia escala.

La nocién de NI no s6lo ha generado un debate académico fluido, sino que se han
llevado a cabo experiencias en areas rurales y urbanas en varias zonas del mundo con
resultados positivos en varios puntos del mundo. Estos proyectos pilotos conjugan inversion
extranjera directa con desarrollo de economias locales, generacion de beneficio empresarial
con aportacioén a bienestar social, incremento de consumo de productos con aumento de valor

social e impacto positivo en el desarrollo.

Entre los principales actores institucionales internacionales que promueven los negocios
inclusivos en AL se pueden destacar a la Fundacion AVINA, el Servicio Holandés de
Cooperacion (SNV), el World Business Council for Sustainable Development (WBCSD), el
Banco Interamericano de Desarrollo y el Programa de las Naciones Unidas para el Desarrollo
(PNUD). Si bien existe un marco conceptual comun, cada uno de estos actores posee una
perspectiva propia sobre los NI, haciendo uso de una terminologia particular. El término
“oportunidades de negocios inclusivos” del WBCSD propone como actor central a la
empresa multinacional (WBCSD, 2006). SNV flexibiliza esta posicion incluyendo empresas
medianas y cooperativas en su concepto de “negocios inclusivos” (SNV-WBCSD, 2008). La
Fundacion AVINA equilibra el protagonismo de los emprendimientos sociales y las de
empresas privadas, poniendo el foco en NI que incorporan a los SBI como parte de su cadena
de valor o como beneficiarios de servicios basicos. La vision mas amplia del concepto es la
que utiliza el término “mercados inclusivos” (PNUD, 2008), que incluye negocios de grandes
y pequefias empresas como de cooperativas y organizaciones sociales, tanto los que se
focalizan en los SBI en el rol de consumidores, como los que lo realizan dentro de su cadena
de valor desarrollada por PNUD (Licandro, 2009).

Todas esas posturas comparten la creencia de que es posible abordar la problematica de
la pobreza mediante mecanismos de mercado. Los enfoques dependen del rol que cumplan los
SBI dentro de la iniciativa y la presencia o ausencia del sector privado y otros actores, tal

como se observa a continuacién en la Tabla 2.
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Caracteristicas de los Sectores de Bajos Ingresos

Los NI tienen como objetivo, ademas de generar rentabilidad, la mejora en la calidad de
vida de los SBI. Por tanto, es relevante exponer la evolucion del campo y las caracteristicas de
los SBI en AL. A lo largo de los afios se han implementado diferentes estrategias en la
basqueda de una forma eficaz de reducir la pobreza (Bridsall, 2002; Bridsall & Székely, 2003,
citados en Chudnovsky, 2008). Las diferentes acepciones de la pobreza encierran una gran
dificultad, asi como también las distintas formas de abordarla debido a que es sumamente
complejo y multidimensional, tanto en sus causas como en sus consecuencias.

De acuerdo a Lobo y Gutierrez (2006), la nocién de pobreza ha ido variando a lo largo
de los afios. Tradicionalmente, ha sido conceptualizada como “la carencia de recursos
materiales”, de esta manera las estrategias disefiadas fueron dirigidas a proveer a los SBI de
esos recursos. La primera de estas estrategias se ha materializado a través de diversas formas
de asistencialismo. La segunda estrategia, impulsada principalmente en los afios sesenta,
estaba orientada a proveer a los SBI de “la habilidad para conseguir las cosas por ellos
mismos”. Muchas de las politicas sociales de los Estados, acciones de las organizaciones no
gubernamentales y contribuciones filantrépicas de las empresas, se basan en este tipo de
estrategias. Asi, por ejemplo, los programas de capacitacion y asistencia técnica, el acceso a la
tecnologia y otros recursos, se destinan a proyectos orientados a lograr que los SBI
construyan sus propias soluciones econOmicas. La tercera estrategia surgid en los afios
noventa cuando se comenzd a concebir la pobreza, como “la inhabilidad de controlar las
circunstancias propias”. Esta definicion permite identificar los principales factores que la
generan. Ademas de la falta de recursos materiales, los SBI poseen serias dificultades para
organizarse y llevar adelante acciones colectivas, trabajar en red e interactuar en los espacios
publicos de negociacion (en particular con las instituciones gubernamentales). Se trata de un
abordaje cultural y complementario del econémico.

La nocién de NI toma el abordaje de la pobreza que propone a los SBI desplegar
acciones orientadas a desarrollar las capacidades que se requieren para controlar mejor las
“circunstancias propias” y construir soluciones sustentables. También contribuye a minimizar

las barreras que limitan a los SBI a poder desarrollarse. Por esta razon es que se considerara la
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definicién de pobreza desarrollada por PNUD? en 1996, la cual la entiende como “la
incapacidad de las personas a llevar una vida larga y saludable, tener educacion y disfrutar de
un nivel de vida decente, ademas de poder gozar de otros elementos como la libertad politica,
el respeto a los derechos humanos, la seguridad personal, el acceso al trabajo productivo bien
remunerado y la participacion en la vida comunitaria”.

Si se centra la atencién en AL, la pirdmide econdmica refleja claramente que existe un
mercado con una elite representada por pocas personas de alto poder adquisitivo y por otro
lado, muchas personas de bajos ingresos con escasos recursos. AL es la region con mayor
desigualdad econémica del mundo. Dentro de los SBI conviven grupos no solo de distintos
ingresos, gastos y necesidades, sino también distintos perfiles, anhelos y realidades (Sachs,
2005). lgualmente, es importante destacar que existen ciertas caracteristicas generales que

comparten los SBI que de no ser tenidas en cuenta podrian restringir el desarrollo de los NI:

- Heterogeneidad: las personas de bajos ingresos son diferentes en cuanto a su
nivel de educacion, cantidad y flujo de ingresos, ambiciones, entre otros. Uno de los
factores que més potencia esta heterogeneidad es la zona geografica en la que habitan

los distintos grupos, siendo las zonas urbanas y rurales los polos determinantes.

- Deficiencia de la infraestructura existente: la mayoria viven en zonas rurales de
dificil acceso, mientras que las urbanas tienden a concentrarse en los cinturones
urbanos. Los caminos inadecuados o la falta de ellos dificultan las operaciones de
transporte. La ausencia de servicios basico, como el agua potable o la energia
eléctrica, limitan la implementacion de procesos productivos y logisticos como las
cadenas de frio. Asimismo, el nivel de las infraestructuras relacionadas con servicios

de telecomunicaciones es claramente ineficiente.

- Falta de acceso al crédito: al estar inmersos dentro de la economia informal es
dificil cumplir con los requisitos tradicionalmente solicitados por los bancos. En
Espafia se estima que 9,9 de cada 10 personas mayores de 18 afios tienen una relacion
con entidades financieras; mientras que en AL la proporcion es 4 de cada 10
(Rodriguez, Sanchez & Sabria, 2003). Sin acceso al credito, los emprendedores de SBI
no pueden invertir ni gestionar en forma eficiente su capital de giro. Esa es la razon
por la cual las empresas que articulan NI, donde los SBI operan en la cadena de valor,

suelen asociarse con organizaciones sociales que proveen servicios microfinancieros o

® Para mayor informacién: www.undp.org
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con municipios, programas publicos u organismos internacionales que aportan
financiamiento (PNUD, 2008).

- Movimiento dentro de mercados informales: no resulta simple definir la
informalidad, algunos la analizan desde el punto de vista de la productividad, otros
desde la ausencia de derechos sociales o legales. Poniendo foco en la realidad, es
remarcable que el 50% de la fuerza laboral de AL, se gana la vida dentro de la
economia informal. Esta informalidad es generada porque los SBI poseen un poder de
compra individual limitado, un flujo de efectivo irregular e inestable. Existen grandes
asimetrias en la informacién y viven con deficiencias en la infraestructura fisica entre
otras (Marquez, Reficco & Berger, 2009). Su continuidad como consumidores esta
condicionada por su poder de compra en cada momento. Por lo tanto, el valor de los
productos y servicios que obtienen por su dinero y la satisfaccion que estos ofrecen a
sus necesidades en lugar de los medios alternativos a su alcance, es una variable

importante a tener en cuenta a la hora de considerarlos como clientes.

- Exclusion social: en AL la exclusién es un concepto multidimensional que
puede definirse como la falta de acceso a oportunidades de un determinado individuo
0 grupo. Se trata de las barreras y restricciones que tienen estas poblaciones de
funcionar como entes auténomos. El escaso acceso de los SBI a la educacién y a la
informacion constituye una barrera para el desarrollo de los NI. La brecha digital es
aqui enorme. Esto determina que como ‘“consumidores, las personas de SBI no
reconocen o no pueden apreciar el uso o valor potencial de un producto”. Esta
situacion requiere que las empresas disefien estrategias novedosas basadas en la
educacién de los consumidores acerca de los beneficios de los productos y sobre su
forma de utilizacién (PNUD, 2008).

- Escaso capital social: el aislamiento geografico de los SBI rurales y la
exclusion en la que se ven envueltos los SBI urbanos no les permite tener acceso a este
capital. Esto reduce sus posibilidades de acceso a canales de distribucion, a mejores
proveedores de insumos, a la informacion necesaria para una gestion eficiente de sus
negocios (precios, costos, programas de asistencia técnica y financiera, situacion
climatica, etc.) y al intercambio de experiencias con otros actores que operan en los

mismos sectores (Licandro, 2009).

- Preferencia por marcas lideres: las marcas de bajo precio o poca popularidad

no resultan atractivas para las personas de SBI. Ademas del factor aspiracional, esto se
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debe a que el alto costo de oportunidad de cada peso gastado para los SBI genera
aversion al riesgo (D’ Andrea & Herrero, 2007)

Principales Dimensiones de los Negocios Inclusivos

El caracter particular de los NI lleva a considerar distintos factores que necesariamente
atraviesan este tipo de iniciativas. Los atributos centrales de los NI que permiten distinguirlos
y caracterizarlos son varios. En primer lugar, este tipo de negocio genera una transformacion
en el status quo debido a que su intencion final es la de mejorar la calidad de vida de las
personas de bajos ingresos e incluirlos socialmente.

En segundo lugar, los fines comerciales resultan una nota distintiva de los NI. Esta
aproximacion puede ser rechazada a priori por el perfil social que encierran estos negocios.
En la medida en que histéricamente en AL ha predominado un enfoque asistencialista que ve
a los SBI como un sujeto de caridad, resulta un desafio muy grande modificar dicha vision.
Para desarmar este prejuicio, es necesario hacer foco en la demanda del cliente final, ya que
esto es lo que genera el valor econdmico necesario para recompensar a cada eslabén de la
cadena productiva y financiar su expansion.

Por otro lado, los NI luchan por romper con el aislamiento de la informalidad y vincular
a los SBI con los mercados mainstream. A su vez, generan sinergias virtuosas de creacion de
riqueza econdmica y mejoras sociales salteando intermediarios y barreras.

Por ultimo, los NI llevan inscripta en su formula la generacion de valor social y
economico. El valor social implica sobrepasar las barreras que generan exclusion en todas sus
formas, pudiéndose dividir en dimensiones tangibles e intangibles. La dimensién tangible, se
puede reconocer en el aumento de los ingresos econdmicos que se logra mediante la inclusién
en el empleo. Esto genera la estabilidad en la periodicidad que a su vez trae una maultiples
beneficios, entre los que se destaca el acceso a bienes y servicios que logran la satisfaccién de
necesidades insatisfechas y hacen que los SBI mejoren su calidad de vida. La dimension
intangible se compone de dos variables: la construccion de ciudadania que implica el logro de
acciones colectivas organizadas que potencien las capacidades de los SBI y el desarrollo del
capital social que puede entenderse como el uso individual de las oportunidades surgidas a
partir de la confianza mutua, las normas efectivas y las redes sociales.

En lo concerniente al valor econdmico que pueden generar los NI (es decir la
rentabilidad que puede poseer un proyecto) dicha posibilidad ha sido sobrevaluada. En el
comienzo del surgimiento del concepto, se introdujo la idea de que el sector privado podria

hacerse de una gran fortuna al desarrollar negocios con los SBI (Prahalad & Hart, 2002). Con

17



el tiempo, algunos autores (Karnani, 2007) sostuvieron que simplemente se trataba de una
peligrosa alucinacion. La idea de que la riqueza para el sector privado se encontraba en los
SBI resulta ser todavia una incdgnita, con excepcion del caso de las microfinanzas. Algunas
investigaciones empiricas (SEKN, 2010) sefialan que los NI no han generado rentabilidad en
el corto plazo hasta el momento, por eso es de suma importancia que las empresas sean
pacientes y modifiquen su modelo de negocio en base a los errores cometidos en este terreno

para luego volver a intentarlo.

Caracteristicas de los Modelos de Negocio

En esta seccion se indagardn las variables que componen un modelo de negocio
analizandolas en relacién con los requerimientos de los NI con el fin de facilitar un lugar para
éstos dentro del sector privado. En primer lugar se hard un acercamiento a la nocion particular
de modelo de negocio y luego se examinaran los factores que lo constituyen.

Se puede afirmar que se ha avanzado mucho en la aplicacion de politicas estratégicas y
modelos de negocio en NI, desde que Hart y Prahalad propusieron su concepto en 2002. Las
empresas que deseen embarcarse en estas iniciativas deberian preguntarse qué requisitos han
de tener sus modelos de negocio para que sean inclusivos, permitan fomentar la equidad de
crecimiento y la cohesion social, generando a su vez beneficios econémicos (Cafieque et al.,
2009).

La nocion de modelo de negocio puede analizarse desde diferentes puntos de vista. La
que serd utilizada en este trabajo es la que define el término como el mecanismo por el cual
una empresa trata de generar ingresos y beneficios. Es un resumen de como una compafia
planifica servir a sus clientes. Implica tanto el concepto de estrategia como el de
implementacién y evaluacién. Comprende diversas actividades como seleccionar clientes,
definir y diferenciar las ofertas de producto y servicios, crear utilidad para los clientes,
conseguir y conservar a los clientes, disefiar e implementar estrategia de publicidad y
distribucion, definir las tareas que deben llevarse a cabo, configurar sus recursos y conseguir
beneficios.

Prahalad y Ramaswany (2004) afirman que los modelos de negocio del futuro estan
basados en la co-creacion de valor y creacion de redes de experiencias. La co-creacion de
valor aporta una nueva dinamica a la relacion productores-consumidores, involucrando a los
consumidores en cualquier etapa de la cadena de valor. Por su parte, la red de experiencias no

solo une simplemente componentes, productos o informacion que son parte de la cadena de
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aprovisionamiento, sino que también contribuye con liderazgo intelectual, construye
coaliciones, forja senderos para productos e informacion.

En lo que atafie a los factores que componen los modelos de negocios de los NI y que
inciden sobre el desarrollo de los NI pueden distinguirse entre los mismos la innovacion, los
canales de distribucion, la fijacion de precios, formas de pago y el acceso a micro créditos
(MC), las estrategias de marketing, los tipos de liderazgo y las alianzas con otros actores. Los
mismas seran explicitados a continuacion.

(1) Innovacion: la innovacion organizacional y tecnoldgica emerge como requisito e
incentivo a la incorporacion de estrategias de trabajo entre las empresas y los SBI. A su vez
este tipo de innovacion, es necesaria para replicar o llevar a escala estos modelos. El trabajo
con SBI constituye una verdadera innovacion social e institucional que demanda y genera
creatividad organizacional constante. Desde el punto de vista de la empresa, este mercado
puede llegar a ser fuente de novedad para los mercados histéricamente desarrollados. Se
define el término innovacion como una nueva forma de pensar los negocios, es decir el
proceso por parte de la empresa para obtener rentabilidad en el emprendimiento de un negocio
y a la vez lograr impacto social positivo.

Entre las barreras a superar, se encuentran los prejuicios sociales que desde hace afios se
encuentran entre el sector privado y los SBI a fin de poder superar las distancias econdmicas,
geograficas, sociales y culturales. Para dicho fin, se requiere que el sector privado se muestre
creativo y con una actitud abierta. Continuando con esta linea de pensamiento, Prahalad
(2006) afirma que si se deja de pensar en los SBI como victimas 0 como carga, y se comienza
a reconocerlos como empresarios creativos, con capacidad de recuperacion y como
consumidores con sentido de valor, se abrird un universo de nuevas posibilidades. De esta
manera, el concepto se ve modificado ya que no son los SBI los que no poseen acceso a los
bienes y servicios por falta de recursos, sino que son las empresas las que no logran ingresar
en un segmento determinado, a causa de la rigidez de sus estructuras. Esta nueva forma de
pensar no solo supone asociarse con personas de SBI, sino lograr un compromiso activo por
parte de ellos que mejore su calidad de vida y que permita obtener resultados satisfactorios
para las empresas.

Tal como se menciond, los SBI presentan caracteristicas y realidades muy diferentes a
otros segmentos. La mayoria de los inconvenientes que enfrentan las empresas se dan cuando
intentan copiar y adaptar los modelos utilizados en otros segmentos. Esto es lo que
usualmente genera el fracaso de los NI. El desarrollo de modelos de negocios con este tipo de

poblacién pasa por conocer previamente en profundidad a los posibles consumidores,
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proveedores, distribuidores o socios, sus habitos de consumo, sus necesidades y aspiraciones.
Solo un conocimiento profundo de esta nueva poblacion le permitira a las empresas disefiar en
conjunto con ella estrategias efectivas para el desarrollo de los NI.

Algunos autores (SEKN, 2010) sostienen que también dentro de los modelos de NI
existe la posibilidad de implementar innovaciones incrementales en lugar de realizar
innovaciones radicales Unicamente. Llama la atencion que los procesos de innovacion
incremental no sean resaltados en la literatura existente, salvo algunas raras excepciones
(Seelos & Mair, 2006). La implementacion de pequefios ajustes constantes durante el proceso
de construccion del modelo de negocio (tomando como base modelos existentes) resulta mas
factible que la creacion de cero de un nuevo modelo de negocio. Teniendo en cuenta que
dentro de los NI se trabaja con SBI, terreno por lo general desconocido para las compaiiias,
este tipo de innovacion podria ayudar a reducir la incertidumbre y generar mas confianza en el
sector privado para la implementacion de estos negocios. Asimismo, se describen cuatro tipos
posibles de innovacion: tecnoldgica, de productos, institucional y de relacion que podrian
ayudar a sobrepasar las barreras que dividen a los SBI de los mercados mainstream.

Los resultados obtenidos demuestran que si bien el proceso de investigacion de
necesidades es el mismo que cuando se trabaja con otros segmentos, los tiempos de
recoleccion de datos y del trabajo de campo son mas extensos puesto que existen nuevas
fuentes de informacion primarias, secundarias y la vision del consumidor es diferente
(Hammond, Kramer, Katz, Tran & Walker, 2007). Las empresas deben interrelacionar las
teorias de estrategia, marketing, estructura, cultura, modelo de gestion, sistema de
informacion y modelo de gobierno con las teorias de NI actuales.

Prahalad (2005) postula 12 principios de innovacion relacionados tanto con el desarrollo
de la innovacion y la difusion de la innovacion para los NI. Si bien los mismos constituyen los
componentes clave para una filosofia de innovacion en estos mercados, el autor aclara que no
todos ellos son aplicables a cada negocio.

Probablemente, el area mas interesante de innovacion empresarial en funcion de la
reduccién de pobreza no es el producto en si mismo (cuando son incluidos como clientes)
sino la manera como los SBI lo adquieren, lo conocen, aprenden a usarlo, cémo financian su
adquisicion y lo desechan (Mutis & Ricart, 2008).

(2) Cadena de distribucion: la misma debe estar compuesta en su mayoria por personas
de SBI. Es recomendable realizar un apalancamiento de recursos locales, capitalizando los
recursos existentes en terreno, como por ejemplo redes, lideres, practicas culturales, entre

otros. Estos deben contar con experiencia y legitimidad entre la poblacion objetivo (Danskin,
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Dibrell & Kedia, 2005; Fife & Hosman, 2007). Por otro lado, la literatura asociada enfatiza el
rol del emprendimiento local en los NI. Diversos estudios (Nicholls, 2005; Anderson &
Billou, 2007) sugieren que la integracion de una red de microemprendedores (ME)
pertenecientes a la comunidad objetivo del proyecto a implementar, permiten mitigar las
deficiencias en las cadenas de comercializacion, otorgar legitimidad, credibilidad vy
capilaridad a las iniciativas, aprovechar sus ventajas comparativas en términos de informacion
sobre la demanda potencial e impulsar las redes sociales existentes para generar
oportunidades de negocio (Goodman, 2005).

La seleccion y formacion de ME es crucial para el éxito del proyecto. En general, se
utilizan cuatro criterios para su seleccion: poseer fondos suficientes para cubrir los costos
iniciales o poseer un buen historial en devolucion de préstamos y participar activamente de las
diferentes instancias promovidas por la institucion de micro créditos, tener un emplazamiento
viable desde el cual lanzar el negocio (accesible por su ubicacion), contar con un negocio
complementario que mejore los ingresos del proyecto y desarrollar las actitudes, habilidades y
conocimientos necesarios para la gestion de la firma.

Luego de la seleccion de los candidatos apropiados, los ME tienen diferentes instancias
de capacitacion que pueden abarcar los elementos basicos del negocio, aspectos relacionados
con la aplicacién correcta de tarifas y marketing de los servicios. La revision de experiencias
muestra que una modalidad de formacién sumamente valiosa son los talleres y reuniones que
permiten a los ME compartir experiencias y formar redes de apoyo entre si (Paul, 2004;
Keogh & Wood, 2005).

(3) Fijacién de precios, formas de pago y acceso al micro crédito (MC): al incluir a los
SBI como clientes, resulta importante tener en cuenta que los precios deberian ser accesibles
para los mismos y que a su vez permitan generar ganancia tanto para los ME, como
rentabilidad para las compafiias. Asimismo resulta relevante tener en cuenta que los SBI no
poseen, por lo general, ingresos fijos, sino que son fluctuantes debido a que se manejan en la
informalidad, con trabajos temporarios y poca disponibilidad de pago.

En los casos en los SBI son incluidos dentro de la cadena de valor, los ME necesitan
acceso al crédito, ya que éste otorga posibilidades y los ayuda a salir de la informalidad.
Algunos autores (Rahman, 1999; Keogh & Wood, 2005) destacan la inconveniencia de
extender creditos a estos clientes debido a la falta de pago. Es recomendable entonces
considerar y aprovechar la red existente de comercios establecidos en la comunidad local, asi
como también el sistema de cobro entre pares para lograr la devolucion de los mismos.

Generalmente, en este tipo de iniciativas la presion grupal y las relaciones existentes evitan
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que se deje de pagar. EI promedio de la tasa de devolucién de los MC a mujeres en este tipo
de poblaciones se aproxima al 98% (Daley-Harris, 2007).

(5) Estrategias de marketing: en este tipo de negocio tienden a ser personalizadas y se
apoyan en el capital social de los ME y también en la legitimidad y trayectoria de las
organizaciones locales involucradas. El llamado “boca a oreja™ es la estrategia mas
implementada. Es también caracteristico el intento de establecer conexiones con comercios
existentes, que en algunos casos ofrecen bienes o servicios complementarios (Burr, 2000). En
algunos proyectos los ME tienen acceso a material publicitario de las empresas (afiches,
volantes, sombrillas, y en algunos casos espacio fisico) que permite la promocion del bien o
servicio y la identificacion con la compafiia involucrada en el proyecto. En otros casos, son
los propios ME quienes desarrollan su propio material, como tarjetas profesionales, carteles
junto a los caminos y otro tipo de sefializacion (Burr, 2000; Keogh & Wood, 2005).

(6) Liderazgo: la bibliografia sobre esta tematica y NI es casi nula. Resulta interesante el
aporte realizado por SEKN (2010), donde se sefiala que para este tipo de iniciativas se
requiere un nuevo modo de liderazgo. Por un lado, es necesario contar con los lideres
comunitarios y de la sociedad civil que logren agregar a su perfil astucia y sentido de
oportunidad en los negocios. Por otro lado, las compafiias deben ser representadas por lideres
intrapreneurs que trabajen generando empatia y creando puentes tanto en lo interno como en
lo externo, consiguiendo alinear agendas con propuestas ganar-ganar para cada uno de los
actores involucrados en la iniciativa.

(7) Alianzas: trabajar con los SBI implica entablar una nueva interaccion entre la
empresa y su entorno social. Esto se da de una forma particular en cada uno de los casos, ya
que resulta sumamente complejo vincular grupos sociales que histéricamente se encontraban
aislados. Es de suma importancia la construccion de relaciones de trabajo basadas en la

confianza, cuando se trabaja en contextos socioecondémicos inestables como AL.

La constitucion de alianzas es clave para lograr disminuir la pobreza mediante
mecanismos de mercado ya que ésta es una meta demasiado ambiciosa como para que un solo
actor social la abarque totalmente y de forma individual. Desde el punto de vista del sector
privado los NI lo involucran desde iniciativas empresariales que resultan beneficiosas a las
compafias en términos de rentabilidad pero éstas necesitan de intermediarios para

comprender y hablar el mismo lenguaje que los SBI. El sector social, por lo general, carece de

* “De boca a oreja” es una técnica que consiste en pasar informacién por medios verbales, especialmente
recomendaciones, pero también informacidn de caracter general, de una manera informal y personal.
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recursos financieros y estructuras organizacionales. Ademas, en el mundo sin fines de lucro,
la mision social y las operaciones basadas en el mercado usualmente estan vistas como una
contradiccion en sus términos. El problema es que para este sector tan particular, el hecho de
fijar precios a los servicios que proveen los SBI, utilizando criterios econdémicos y de
marketing, usualmente no esta bien visto. Esta concepcién estd cambiando con el pasar de los
afios y cada vez mas las organizaciones sociales encuentran nuevas formas de generar
recursos econdémicos. Por ultimo, el Estado posee los recursos necesarios pero habitualmente
intercede con ineficacia. Los gobiernos pueden hacer mas atractivos los NI, aunque en
muchos casos acaban por crear obstaculos para los mismos. En resumen, se puede afirmar que
es necesaria la integracion entre actores del sector privado (corporaciones multinacionales y
empresas locales), del sector social (OSFL y grupos comunitarios), del gobierno y una
participacion activa de consumidores y empresarios de los SBI dentro de los NI.

Los promotores del trabajo con los SBI indican que es una oportunidad de participacion
de distintos actores en un trabajo conjunto por una causa comun, disolviendo los conflictos
entre proponentes y opositores del libre comercio y del capitalismo global (Prahalad & Hart,
2002). Asimismo, Prahalad (2005) anuncia el potencial que existe en la naturaleza simbiética
de las relaciones entre diversos actores. El esfuerzo de co-creacion de valor desplegado por
ellos para generar negocios que produzcan beneficios a todos los involucrados, tiene a su vez
como correlato importantes transformaciones en la forma de relacionarse de estos mismos
actores, generando mecanismos para acortar las brechas culturales que suelen caracterizarlos.

Las empresas que se relacionan con los SBI, deben operar bajo ecosistemas
organizacionales (Méarquez, Reficco & Berger, 2009) constituidos por sistemas politicos,
econdmicos y sociales. La idea de ecosistema pone énfasis en la complementariedad e
interdependencia que existe entre la organizacion y su entorno. Estos incluyen la cadena de
valor, la cadena extendida, entes reguladores, organizaciones de apoyo Yy observadores
interesados. Es necesario que todos los actores se comprometan y que las empresas velen por
su propia cadena de valor y de largo plazo, debido a que si ciertas funciones basicas no se
realizan en forma adecuada, el ecosistema podria fallar. Trabajar en funcién de un ecosistema,
otorga grandes beneficios que contemplan la reduccion de la incertidumbre, la generacién de
legitimidad, la canalizacion de la infraestructura social existente, el desarrollo de un
conocimiento experto, fuerte inteligencia de mercado y externalizacion de los costos.

Asimismo dentro de los NI se podria dar una “relacion integrativa”, donde los socios
ponen en juego sus activos mas importantes, combinados en forma original para crear valor

resultando con ellos mas confiables y estables. Estas relaciones deberian estar alineadas con
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las variables que definen a la empresa (mision, valores y estrategia), logrando una
congruencia suficiente para que la colaboracion sea productiva y mutuamente beneficiosa
(Austin, Gutierrez, Ogliastri & Reficco, 2009).

Dentro de los casos estudiados por SEKN (2010), se muestra una relevancia mayor en
cuanto al desarrollo de la capacidad de accion colectiva de los SBI mediante el
apalancamiento de redes y capacidades locales existentes. En algunos casos se puede resaltar
que cuando la compafiia se aproximo a las comunidades (utilizando o no ONGs como
intermediarios), notaron que las mismas tenian una capacidad limitada para operar
autbnomamente y requerian de la inversion para el desarrollo de sus capacidades
organizacionales. Una vez realizadas las inversiones, las distintas iniciativas lograron ser

llevadas a cabo.

Condiciones Organizacionales

La implementacion de los NI y la evaluacion que resulta de la misma, requieren de una
aproximacion diferente de la tradicional que es la que se utiliza en mercados en desarrollo.

En lo que refiere a la implementacién de los NI, cabe sefialar que se esta ante la
presencia de inversiones a largo plazo. En este sentido, las empresas deben ser pacientes en la
espera del logro de los objetivos ya que el potencial de estos negocios requiere de procesos de
experimentacién y de ajustes constantes. Estos ajustes generalmente tienen relacion con las
practicas comerciales y organizativas. Esto puede generar demoras en los tiempos, implicar
complejos procesos de reestructuracion comercial y reduccion en indicadores de evaluacién
econdmica hoy considerados clave.

Por otro lado, dentro de la literatura que aborda la evaluacién de la implementacion de
los NI, no se registran estudios en profundidad del impacto directo que pueden tener los NI en
la erradicacion de la pobreza y la medicion de valor econémico para el sector privado. Con el
fin de suplir este vacio, el Laboratorio de la Base de la Piramide en Espafia®, ha disefiado un
Marco para la Evaluacion de Impacto de Negocios Inclusivos (MEINI) desde la perspectiva
de la medicidn de valor social para los SBI. EI MEINI se estructura en funcion cuatro ambitos
del modelo de negocio —disefio, implementacion, resultados y gobernanza- y abarca las
principales areas para desarrollar la l6gica co-creativa en SBI. Los principios generales del
MEINI permiten crear un modelo de evaluacion sobre la integracion de los SBI en la cadena

® La Red de Conocimiento de Laboratorios de la Base de la Piramide es una comunidad de aprendizaje que
agrupa a académicos y empresarios con el objetivo de promover conocimientos y buenas practicas para fomentar
iniciativas empresariales en la base de la piramide. Para mayor informacion: www.basedelapiramide.net
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de valor del negocio, realizada a través de la percepcion de integracion y la relevancia
ponderada por parte de los diferentes actores implicados (Cafieque et al., 2009).

Factores Contextuales

Como toda accion llevada a cabo y de la cual se espera un resultado, los NI necesitan de
un entorno particular que genere condiciones de posibilidad propicias para que contribuyan a
su desarrollo.

En AL resulta dificil dar lugar a este tipo de condiciones. Por lo general, en estos
mercados no existen o son dificiles de aplicar los marcos regulatorios que facilitan el
funcionamiento de los negocios (PNUD, 2008). En general, la falta de un marco legal aparece
en aquellos paises donde no existen normas relacionadas con la calidad de los productos, el
uso de energias alternativas o sobre derechos laborales. En segundo lugar, los procedimientos
burocraticos relacionados con el pago de inscripciones y la obtencién de autorizaciones
generan costos de oportunidad y a veces constituyen barreras infranqueables para los SBI. Por
otro lado, los costos de la formalidad resultan inaccesibles para las empresarios de SBI, lo que
los condena a operar en la informalidad, impidiéndoles participar en cadenas de valor
inclusivas.

Un contexto propicio para el desarrollo de los NI necesita también de las politicas
publicas, ya que se han notado algunas dificultades para emprender espontaneamente los NI
por parte de las empresas. Esto puede atribuirse a la heterogeneidad de los actores
participantes y a las dificultades generales de coordinacion. Aunque los casos estudiados no
muestran significativamente el papel del gobierno en estos nuevos modelos de negocios y
ecosistemas de mercado, sin duda una articulacion mayor por parte del Estado con el resto de
los actores, enriqueceria el conjunto de recursos y competencias necesarias para abordar los
NI.

Por otra parte, aparecen de manera incipientes algunas recomendaciones generales de
politicas publicas para fomentar la inclusion de SBI en los negocios que se incluirian en
ambitos regulatorios, de incentivos o de informacion. Entre ellas se pueden destacar las
siguientes: realizar reformas necesarias en el ambiente de negocios para generar un entorno
favorable y en la regulacion para estimular un papel méas activo del sector privado en
cuestiones de desarrollo, incluir al gobierno como ente inversionista 0 garante que motive al
sector privado a entrar en los NI, fomentar un marco regulatorio y legal efectivo que
promueva y haga cumplir la ley; realizar inversion en infraestructura bésica, proporcionar

apoyo a pequefias y medianas empresas mediante capacitacion, asistencia técnica y desarrollo
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de proveedores, crear subsidios a la provision de ciertos servicios a consumidores de SBI,
definir estandares de referencia para medir el comportamiento de las empresas en relacion a
los SBI, incentivar este trabajo en las empresas, asi como replicar o llevar a escala los estos
modelos y difundir casos para facilitar la interaccion entre agentes que logren identificar
nuevas oportunidades de inclusién apoyados en la cooperacion internacional.

Un &mbito de particular relevancia en este campo es la accion de los gobiernos locales o
regionales. La proximidad de actores y el clima propicio para la interlocucion de grupos de
interés, otorgan a este nivel condiciones favorables para la promocién del desarrollo de los
NI. Ademas, el valor que generan consumidores e inversionistas a la conducta de las empresas
seria un incentivo adicional para que estas vinculen sus actividades productivas al desarrollo
local (Ramos, Villanueva & Peinaro, 2007).

Por ultimo, la infraestructura fisica de las zonas en donde se encuentran los SBI resultan
cruciales para la delimitacion del contexto en el que tienen lugar los NI. Las poblaciones
rurales suelen estar muy dispersas, mientras que las urbanas tienden a concentrarse en los
principales cinturones del mapa. No obstante, en ambos casos, existen caminos inadecuados o
inexistentes que dificultan las operaciones de transporte. La ausencia de servicios basicos,
como el agua potable o la energia eléctrica, limitan la implementacion de procesos
productivos y logisticos, como las cadenas de frio. De aqui resulta que muchas de las
experiencias exitosas en materia de NI se asocian con soluciones ingeniosas para sortear estas

dificultades.

Incentivos para el Sector Privado

Los NI logran comprometer al sector privado con sectores de bajos ingresos (SBI), en la
medida en que los incorporan a su cadena de valor como consumidores, proveedores,
distribuidores o como socios, desde una perspectiva ganar-ganar que logra asegurar su
sustentabilidad (Licandro, 2009). Entre los incentivos que las empresas encuentran para

involucrarse con los SBI se pueden destacar los siguientes:

-El sector privado se encuentra cambiando la forma en la que desarrolla sus
negocios y el modo de relacionarse con su contexto. Esto surge a raiz de ciertas
problematicas emergentes como es el protagonismo de los ciudadanos-consumidores,
el crecimiento de las exigencias del Estado en materia de transparencia, gobierno
corporativo, impacto ambiental, calidad en los productos y servicios, entre otros. Asi,

las empresas intentan responder a estas demandas a través el nuevo paradigma de la
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Responsabilidad Social Empresaria (RSE), la cual permite fortalece la reputacion
corporativa y contribuye a obtener permiso para operar (Porter & Kramer, 2006). Esto
lleva a que el sector privado incorpore a la ética su los negocios, dialogue con los
distintos publicos de interés y modifique su relacion con su entorno en el &mbito
econdémico, social y ambiental. Asi se produce un desplazamiento desde la
orientacion filantropica hacia otra que vincula las actividades de RSE con la

estrategia de negocio (Calderon & Silva, 2009).

-En América Latina (AL) viven 184 millones de personas en situacion de
pobreza, constituyendo el 34% de la poblacion total de la regién (CEPALS®, 2008). A
nivel mundial este mercado incluye entre 4,000 y 5,000 millones de personas con
escaso acceso a bienes y servicios que componen un mercado de consumo de US$5
billones en paridad de poder adquisitivo (Hammond et al., 2007). Se estima que mas
de la mitad de la actividad econémica en los SBI tiene lugar fuera de la economia
formal, y que hasta mas de US$9 trillones de activos no registrados podrian
encontrarse en manos de este segmento (De Soto, 2000). Cabe introducir la metafora
de un iceberg, cuya punta son los datos econémicos sobre los SBI en las estadisticas
gubernamentales y la masa escondida bajo agua no ha sido tomada en cuenta por las
empresas hasta ahora (Hart, 2002). Resulta importante destacar que aunque los
ingresos per capita de las personas de SBI sean escasos, el poder de compra agregado
de estas comunidades es realmente sustancial (Prahalad, 2005). Por lo tanto, se podria

afirmar que el sector privado posee una oportunidad de negocio en los SBI.

- Los consumidores de bajos ingresos muchas veces pagan precios mas altos por
la mayoria de los productos y servicios en relacion a los consumidores de clase media
y alta. Esto se debe a las ineficiencias en la distribucion, los monopolios locales, el
acceso inadecuado y los intermediarios tradicionales con alto poder de negociacion.
Las investigaciones realizadas muestran que la sancion por la pobreza es universal y
se da en magnitudes distintas segun el contexto (Prahalad, 2005). En consecuencia se
puede pensar que en los SBI existe una demanda por bienes y servicios de bajo precio
y buena calidad, lo que los convierte en un mercado con potencial de generar volumen

de ingreso para el sector privado.

- Tradicionalmente las empresas han considerado que en los SBI no existen

oportunidades de negocio, por lo tanto sus inversiones, modelos de negocio,

® Para mayor informacién: www.aclac.org
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estrategias, productos y servicios han sido destinados a otros segmentos de la piramide

socioeconémica mundial. Sin embargo, recientemente algunas compafiias entre las

que se incluyen grandes multinacionales como Cemex, Unilever y Vodafone han

tomado conciencia que detrds de las necesidades insatisfechas de los SBI existen

negocios dinamicos y con grandes posibilidades de crecimiento a futuro. La

innovacion necesaria en este tipo de mercado puede ayudar a las empresas a

desarrollar formas creativas de proceder que tengan la capacidad de ser transferidas a

los mercados tradicionales (Prahalad & Hammon, 2004). EI hecho de que el sector

privado comience a explorar los NI podria desarrollar en la empresa destrezas

necesarias para dinamizar, “desestructurar” y descentralizar sus modelos de negocio

existentes. Esto le permitira nutrirse de una fuente de competitividad que le permitira

adaptarse fluidamente segun la demanda del mercado, en la medida en que desarrollan

estructuras que no dependen Unicamente de un sdlo modelo de negocio para mantener

los beneficios y el crecimiento. Por lo tanto, pueden encontrar en este entorno no solo

una oportunidad para innovar en sus productos y/o servicios, sino gque también
conseguir modelos de negocio novedosos (Mutis & Ricart, 2008).

En vistas de lo expuesto, se puede sostener que la participacion del sector privado con

estrategias de NI puede ser considerada como uno de los factores clave para lograr la

inclusion econémica y social de las personas que pertenecen a los SBI, consiguiendo para su

beneficio un desarrollo econémico sustentable.
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A partir de lo desarrollado en la presente seccion se pueden destacar como principales
caracteristicas de estos NI sus fines comerciales y aportes para mejorar la calidad de vida de
los SBI y su capacidad de romper con la exclusion y la informalidad y generar valor tanto
econémico como social para todos los actores involucrados. Cabe destacar que la
implementacién y evaluacion de los NI, exhibe una riqueza de roles que pueden ser
desempefiados tanto por los SBI (clientes, proveedores, distribuidores y/o socios), como el
sector privado (negocios para la BdP, protagonistas y/o acompariantes de estas iniciativas). A
pesar de que este extenso abanico de roles encierra una opacidad en el término NI, ofrece
igualmente un amplio horizonte de alternativas para las empresas y las posibles formas de
abordar este tipo de negocios.

Considerando el hecho de que los modelos de negocio con los SBI requieren de
elecciones diferentes de las implementadas en mercados tradicionales, resulta imprescindible
que las empresas conozcan y reflexionen acerca de las caracteristicas especificas de la
poblacién a abordar: los SBI pueden estan constituidos de manera heterogénea, viven en
zonas infraestructura inadecuada, estan fuera del sistema financiero formal, se encuentran
excluidos socialmente, poseen un escaso capital y tienen una preferencia por las marcas
lideres.

Adentrarse en este terreno supone un triple desafio para las empresas en la medida en
que deben superar en primer lugar, la barrera de entrada —puesto que histéricamente el sector
privado y los SBI no han tenido una relacion de confianza-, la barrera de viabilidad —
considerando las circunstancias del entorno de los SBI- y la barrera de adecuacién de los
costos y formas de pago —ya que los ingresos fluctuantes generados son escasos-.

Dentro de las acciones estratégicas a tener en cuenta, las empresas deberian considerar
la posibilidad de incluir a los SBI como ME acomparfiandolos con la posibilidad acceso al
crédito y capacitacion en cuestiones que atafien a los negocios. Asimismo, deberia darse lugar
a la innovacion en los modelos de negocio, ya sea de manera radical mediante nuevos
modelos, asi como también de forma gradual, realizandose ajustes constantes en los modelos
tradicionales. Por ultimo es recomendable contar con lideres empresariales que no solo tengan
credibilidad sino que también muestren plasticidad y un espiritu emprendedor tanto dentro
como fuera de las empresas.

Por dltimo, se pueden destacar factores contextuales que tienden a favorecer o
entorpecer el desarrollo de este tipo de negocio como las politicas publicas, el marco

regulatorio y la infraestructura adecuada.
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MODELOS DE NEGOCIOS INCLUSIVOS EN TELEFONIA MOVIL

La presente seccion abordara la implementacion real que tuvieron los NI dentro de la
industria de la telefonia maévil. Dicho objetivo sera llevado a cabo en primer lugar a través del
analisis de la evolucion de los modelos de NI en telefonia movil, considerando los distintos
tipos de innovacion que pueden desarrollarse, donde el Estado y de la estructura del mercado
desempefian un rol clave. Luego se expondran cinco casos de NI llevados a cabo en
Bangladesh, Sudafrica, Filipinas, India y Argentina’, con el fin de analizar los mismos a la luz

de los diferentes conceptos y variables expuestas en la anterior seccion.

Con frecuencia se sefiala que una de las principales condiciones para el crecimiento
econdémico de un pais es contar con un sector de telecomunicaciones eficiente y moderno
como parte de la infraestructura basica que funcione como plataforma para el desarrollo de
actividades econdmicas y mejora de la calidad de vida de la poblacion. A modo de ejemplo,
en un pais en desarrollo tipico, un incremento de 10 teléfonos mdviles por cada 100 personas
podria elevar el crecimiento del PBI en 0,6 puntos porcentuales (Waverman & Roller, 2001).

Como es de publico conocimiento, el sector de las telecomunicaciones ha crecido
notablemente en los ultimos afios. Esto provoca dos consecuencias muy diferentes. Por un
lado, genera oportunidades para que los SBI sean involucrados en nuevos procesos
productivos y permite grandes avances en la eficiencia de los mercados y las empresas. Por el
otro lado, este crecimiento remarca las desventajas existentes entre los SBI y los sectores de
altos ingresos de la sociedad, ya que los puntos de acceso a estas tecnologias no son
universales. El acceso limitado provoca lo que se conoce como “brecha digital” (Schiller,
1996; Hoffman, Novak & Schlosser, 2001; Norris, 2001; Santos, De Gortari, Angulo, Rueda
& Pérez Salazar, 2006) entre los usuarios de estas tecnologias y las personas que no gozan de
ellas por razones socioecondémicas y/o geograficas.

Dentro de la industria de las telecomunicaciones, la telefonia maévil ha tenido un
crecimiento explosivo en los Gltimos afios, siendo el servicio elegido por los SBI, a pesar de
que en una primera instancia no fue pensado para ese segmento sino para los de alto poder

adquisitivo. Este hecho encuentra su causa en que los precios y las alternativas de forma de

” Todos los casos son reconocidos a nivel mundial con excepcion del proyecto Suma (prueba piloto) en
Argentina que fue tenido en cuenta para la presente investigacion debido a la proximidad que muestra con los
objetivos del mismo.
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pago se adecuan las necesidades de los SBI. El potencial transformador que encierra este tipo
de tecnologia contribuye a satisfacer también las necesidades de estos grupos, ya que el movil
se puede convertir en una plataforma para otros servicios como los financieros, el acceso a
informacién de mercado y a Internet entre otros. La intensa competencia lleva de la misma
manera a los fabricantes de equipos a seguir adecuando los productos a los usos que se van
presentando en los SBI, agregando capacidades rapidamente como la fotografia digital y el
reconocimiento de voz, por mencionar algunos (Hammond et al., 2007).

Por dltimo, cabe mencionar del interés que muestra el sector privado en los NI en
telefonia movil. Esto responde a que los mercados de las clases medias y altas estan llegando
a su punto de saturacion. Asimismo, este interés se ve motivado por el hecho de que tuvieron
lugar casos de NI implementados que generaron ganancias importantes para las operadoras,

logrando mejorar la calidad de vida de los SBI.

Evolucion de los Modelos de Negocios Inclusivos en Telefonia Movil

Los modelos de negocio de telefonia movil supieron transformarse a lo largo del tiempo
en funcion de las necesidades que demandaba el mercado. En su camino evolutivo, estos
modelos lograron superar distintos obstaculos y asi dar lugar al acceso a la telefonia mévil por
parte de los SBI. Este proceso de cambio se produjo en tres etapas.

En lo que refiere a la primera fase de este proceso y por haberse dado ésta mucho
tiempo atras, la literatura que la documenta es escasa. No obstante, para su entendimiento
basta con saber que en este punto el servicio movil se orientaba a un mercado reducido, esto
es a sectores de alto poder adquisitivo y negocios corporativos que implicaban tarifas altas y
de bajo volumen de tréfico.

La segunda etapa de cambio retne un crecimiento de la competencia entre los
operadores maviles con la incorporacion del sistema prepago que logra la masificacion del
uso del servicio mediante la adopcion del movil por parte de los SBI. En esta etapa, pese a la
ampliacion del numero de clientes, se observa un bajo nivel de utilizacion por parte de los
usuarios debido al alto costo de las tarifas.

La ultima fase de innovacion logra orientarse al incremento del nimero de clientes, al
crecimiento del trafico de llamadas y a la reduccion del costo de tarifas. Esta etapa logré ser
alcanzada en mayor medida por Asia, en menor medida por Africa, encontrandose AL en una
etapa embrionaria. En esta region, el esquema tarifario aun no alcanza a incentivar el uso y la

masificacion de nuevos servicios de valor agregado.
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A modo de ejemplo, “en Afganistén, el pais de la region de Sudasia con tarifas mas
elevadas, el costo mensual de una canasta de servicios moviles prepago (minutos y SMS) es
casi la mitad que en Argentina, el pais con menores tarifas de AL. Por otro lado, los datos
sobre intensidad promedio de uso confirman la alta elasticidad del precio de la demanda por
telefonia movil: el usuario promedio de Brasil utiliza su movil 90 minutos al mes, mientras
que en mercados de tamafio comparable del Sur de Asia esta cifra se eleva a 165 minutos en
Pakistan y hasta 275 minutos en Bangladesh” (Galperin. 2009:272).

De esta manera, se puede concluir que los usuarios de SBI en Asia y Africa utilizan mas
los servicios y abonan tarifas menores que los usuarios del movil en AL, eliminandose asi la
“penalizacion por la pobreza”, puesto que los SBI no se ven obligados a utilizar servicios con
tarifas mas elevadas que las de las clases medias y altas. Este tipo de innovacidén genera
rentabilidad en los operadores maéviles de las regiones.

La evolucion del modelo de negocio de la telefonia movil en funcion del foco
estratégico y el nivel de tarifas en cada una de las fases, se puede observar la figura 1.

Dado que los NI en telefonia mévil en AL se encuentran dando sus primeros pasos, hay
un potencial de evolucién a ser descubierto y explotado. Esto resulta beneficioso para la
region ya que permitiria capitalizar las lecciones aprendidas en otras partes del mundo y poner
en evidencia el dinamismo del negocio y el interés de las operadoras por competir por los
clientes mas rentables (Galperin, 2009). El retraso que muestra la region puede ser atribuido a
la falta de incentivos por parte de las politicas publicas y a la estructura que exhiben los
mercados.

Anderson (2007) sefiala que la principal barrera para el desarrollo de negocios con los
SBI en telefonia movil consiste en la falta de incentivos por parte de los gobiernos hacia las
operadas telefonicas y la falta de innovacion por parte de éstas en la baja de tarifas y sistemas
de distribucion. AL casi no ha realizado esfuerzos para lograr la masificacion de los servicios
de telefonia. En algunos paises se han implantado politicas tributarias y regulaciones
especificas que limitan en parte el desarrollo de la telefonia mévil (GSM, 2007). Desde la
perspectiva de las politicas publicas, es necesario redisefiar los actuales programas de
universalizacion (acceso a areas rurales y semi-urbanas) ya que por lo general se focalizan en

los servicios de telefonia publica fija, comunitaria o fija inalambrica. Estos programas han
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buscado promover el acceso de todos los habitantes al servicio telefénico sin tener en cuenta
que, actualmente, el movil se ha convertido en la alternativa méas efectiva para los SBI. El
apoyo de los distintos gobiernos a la telefonia movil en areas rurales y semi-urbanas, ha sido
minimo. La mayoria de las operadoras que a nivel mundial han logrado implementar modelos
de negocio para estas poblaciones han sido incentivadas por las obligaciones de “servicio
universal”, en lugar de ser motivadas por la oportunidad de negocio que estas encierran
(Galperin & Molinari, 2007).

En referencia a las estructuras de mercados que limitan el desarrollo de la telefonia
movil en AL, se puede afirmar que las mismas constituyen un elemento clave para la
expansion del servicio, en especial como incentivo para las operadoras. En varios paises en
desarrollo, el crecimiento rapido de los servicios de telecomunicaciones se debi6 a la apertura
de los mercados a la competencia, generando asi la baja de los precios -el doble en promedio-
y una réapida penetracién de las tecnologias en los mercados. En la investigacion realizada por
PNUD (2008), la mitad de paises del mundo analizados han adoptado ese tipo de reformas y
las diferencias entre aquellos y los que no las han implementado es notable. A modo de
ejemplo, en la Republica Democréatica del Congo operan seis compafiias competidoras de
telefonia celular, mientras que en Etiopia, donde el ingreso per cépita es similar, opera solo
una. La diferencia resulta abismal, teniendo el Congo 13 veces mas clientes de telefonia
celular por 1,000 personas que Etiopia.

Por ultimo, cabe destacar que al ser el movil una posible plataforma para otros servicios,
es necesaria la articulacion entre las industrias. En muchos paises, la telefonia de voz via-
Internet es aun ilegal. Por otro lado, s6lo algunos paises han coordinado las regulaciones
bancarias y de telecomunicaciones para allanar el camino hacia los servicios bancarios via
celular. Es importante sefialar que a medida que vayan avanzando las reformas, los mercados

y la inversién del sector privado también lo haran (PNUD, 2008).

Relevamiento de Casos

A continuacién se examinaran cinco casos llevados a cabo en diferentes partes del
mundo con el objetivo de poder analizar distintas variables a considerar en el disefio,
implementacion y evaluacion de NI en telefonia mdvil de manera que sirvan de guia para

estudiar su posible aplicacion en la Argentina.

Grameen Telecom. En el afio 1997, en Banghladesh, méas del 96% de los habitantes no

contaban con una linea telefonica. A fin de dar una respuesta a esta necesidad insatisfecha,
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Grameen Bank desarrollé Grameen Telecom, una asociacion sin fines de lucro que se focaliza
en el servicio de telefonia mavil rural. Al mismo tiempo se cred6 Grameen Phone, empresa
destinada a proveer la venta de minutos al por mayor a Grameen Telecom.

Grameen Phone vende tiempo en antena al por mayor y factura mensualmente a
Grameen Telecom, mientras que Grameen Bank otorga MC a ME rurales de hasta U$S420
para la compra de teléfonos (Pitt, 1998). ElI modelo de negocio de la compafiia se basa en
capacitar y financiar ME para que puedan obtener ganancias llevando conectividad a sus
comunidades, mediante la venta de servicios con precios de lista recomendados. El proyecto
ofrece a estos ME un soporte de posventa, facturacion mensual individualizada y un kit
telefonico que incluye: una terminal Nokia con bateria y cargador, afiches publicitarios, una
calculadora, un cronémetro, el manual del usuario y la lista de precios.

En 2001, el proyecto habia conseguido que 572,000 usuarios de SBI gozaran de acceso
al movil en 4,543 villas rurales. Entre los resultados mas destacables se observa que el
modelo permite crear su propia demanda y generar flujos de efectivo suficientes para la
devolucién de los préstamos concedidos. A su vez, genera ganancias para los ME de US$93
al mes en promedio, monto que representa entre el 24% y el 40% del total de sus ingresos
mensuales. Por otro lado, cabe resaltar que produce rentabilidad para las empresas
involucradas dentro de un segmento de mercado antes inexistente. Con respecto a los clientes
finales, el acceso al servicio mévil aumenta la productividad y el bienestar social generando
ahorros de entre 2,6% y 9,8% de los ingresos totales de los hogares y teniendo un positivo
impacto social gracias a la posibilidad de establecer comunicaciones con familiares y amigos.
Asimismo el apoyo al desarrollo de la mujer, que representa el 95% de los usuarios finales, es
notable (Bayes, Von Braun & Akhter, 1999; Mayoux, 2000; OCDE, 2004; Keogh & Wood,
2005).

Vodacomm Community Services. En 1994, en Sudafrica, VVodafone poseia una extensa
red celular la cual cubria el 93% de los 44 millones de ciudadanos del pais. En ese afio, la
operadora inicid6 un nuevo modelo de negocio subsidiado, en un principio, por fondos
gubernamentales para establecer tiendas de teléfonos celulares en las comunidades rurales
mas pobres (Vodacom, 2007).

Vodacom Community Services consiste en la creacion de franquicias de la operadora
donde ME de SBI (gracias a la posibilidad de acceso al crédito) invierten US$3,450 en cinco
lineas celulares y Vodacomm Community Services invierte US$3,950 en la infraestructura

para establecer el nuevo negocio. Las tiendas son negocios independientes donde los clientes
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pueden realizar una llamada telefonica a US$0,11 por minuto (esto representa menos de la
tercera parte de la tarifa comercial por Ilamadas prepagadas a celular).

En 2003, estos negocios daban servicio a mas de 23,000 lineas celulares en
aproximadamente 4,400 comunidades en todo Sudafrica. En una buena ubicacién, una tienda
telefonica con cinco lineas maneja tipicamente més de 500 horas de llamadas al mes,
generando asi ingresos totales mensuales de US$3,550. De estas ganancias US$2,360 son

para la operadora siendo la ganancia restante para el ME (Reck & Wood 2003).

Otros casos semejantes que seran mencionados en forma resumida, debido a su
semejanza con los anteriores son: (1) En 1997 Spice Telecom en India implement6 un modelo
de negocio destinado a areas urbanas o rurales donde ME de SBI gestionan equipos como
locutorios maviles, dando resultados favorables tanto para los ME, las operadoras y los
clientes finales (FOD, 2002; James, 2003; O Neill, 2003). (2) La compafiia India N-Logue
desarrollé en 2000 iniciativas para ambitos rurales en alianza con el banco estatal de India y el
banco ICICI. EI modelo de negocio se basa en que ME locales, mediante el acceso a MC,
operan kioscos maviles con servicio de Internet en sus comunidades. En 2004, la compafiia
poseia 31 proyectos activos en 7 estados distintos que a su vez permitian el acceso a nuevas
tecnologias en 1,900 comunidades (FOD, 2002; James, 2003; O"Neill, 2003; Paul, 2004;
Veereraghavan, Yasodhar & Toyma, 2007). (3) Celtel en Uganda llevé a cabo en 2006 el
proyecto “teléfono comunitario” en alianza con la compania de microfinanzas FINCA quien
otorga MC a ME locales. Dichos emprendedores compran un kit a la operadora movil y tienen
la posibilidad de gestionar oficinas publicas de llamadas donde los clientes finales pueden
utilizar lineas telefonicas o comprar tarjetas. EI programa genera ganancias para los ME de

hasta el 10% en promedio mensual y un ratio creciente para las operadoras maviles.

Smart Communications. En 2003 la operadora Smart Communications de Filipinas
lanzé un nuevo modelo de negocio, el servicio de “carga smart” que brinda la posibilidad de
realizar transferencias y comercio electronico (Smith, 2004).

El modelo de negocio es gestionado por ME de SBI quienes administran una red
existente de pequefios comercios multi-productos donde se ofrecen servicios de micro
recargas (se encuentran disponibles en valores de hasta US$0,01) con el fin de conseguir el
reemplazo de las tarjetas por recargas electronicas. Las transferencias se pueden realizar

mediante mensajes de texto por celular y venta de minutos de tiempo aire.
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A su vez, el modelo permite que el cliente acceda a distintos servicios bancarios a través
del movil. Esta oportunidad encierra un gran potencial transformador en la vida de los
usuarios, ya que pueden transferir efectivo de una cuenta bancaria a un teléfono celular, pagar
productos y servicios en miles de tiendas y restaurantes, solicitar y usar sistemas de crédito,
pagar bienes y servicios por teléfono, recargar tiempo aire en cualquier teléfono del sistema
Smart Communications, enviar remesas y pagar servicios publicos. Mediante el uso de estos
servicios, la operadora logra aumentar el trafico en el uso del mdvil generando asi sus propios
beneficios econdmicos.

Los principales resultados sefialan que el proyecto cuenta con mas de 45,000 ME que
generan ingresos gracias a las comisiones obtenidas en las transacciones descriptas
anteriormente. En promedio, dichos emprendedores pueden ganar hasta US$18 al dia. Al ser
éstos parte de la comunidad y conocer personalmente a sus clientes, extienden créditos
cuando los usuarios no disponen de dinero en efectivo y asi logran un mayor caudal de ventas.

El negocio para la operadora se encuentra en el aumento total del trafico. A pesar de que
existe una menor capacidad de pago individual por parte de los usuarios, la ampliacion de la
base de clientes y el mayor uso de los servios por parte de estos, compensan las ganancias. Si
bien la introduccion de las micro recargas y deméas innovaciones descriptas significaron una
caida del gasto promedio de los clientes del 14% durante el primer afio, la base de
suscriptores se incremento6 en 54% durante el mismo periodo.

Con relacién a los clientes finales, se puede sefialar que el 98% pertenece a SBI de
diferentes zonas rurales y que estan integrados principalmente por mujeres, estudiantes y
pequefios comerciantes, que obtienen beneficios econémicos y mejoran su calidad de vida a

través de la utilizacion del movil.

Cabe destacar los casos de Wizzit en Sudafrica (Ivatury & Pickens, 2006) y Globe
Telecom en Filipinas (PNUD, 2008) quienes desarrollaron modelos de negocios que resultan
sumamente parecidos al de Smart Communications, logrando resultados favorables para las
empresas, los ME y los usuarios finales mediante la masificacion de servicios bancarios via

teléfono movil.

Reliance Infocomm. La empresa India Reliance Infocomm logré masificar el servicio
de telefonia mdvil a través de un modelo de negocio que combina una red de ME de SBI, el
desarrollo de equipos de muy bajo costo y la reduccién del precio por minuto en un contexto

de alta densidad poblacional.
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La iniciativa se basa en el desarrollo de franquicias que trabajan como distribuidores
regionales. La operadora movil identifica y recluta ME de la comunidad objetivo a los cuales
se le otorga un area de trabajo de 5,000 personas y acceso a MC. Luego se los capacita en los
principales aspectos de venta, marketing y management financiero entre otros de manera que
puedan a su vez, reclutar y entrenar a sub-agentes para que ellos se conviertan en vendedores
de equipos y minutos en sus comunidades.

Asimismo la operadora redujo el costo de un equipo tipico de US$120 a US$10 con un
abono mensual de US$4 por 36 meses y un precio por minuto de U$S0,01. De esta manera, el
modelo de negocio genera beneficios econdmicos y sociales para los ME, los sub-agentes, los
clientes finales y la operadora.

Si se analiza el contexto, se puede observar que India es uno de los paises con mayor
grado de competencia en la industria de la telefonia celular del mundo al estar dividido en 20
regiones y que cada una de ellas tiene al menos 4 competidores. Esto genera que el costo del
minuto promedio sea muy bajo y que la cantidad de minutos utilizados por mes por el total de
usuarios sea uno de los mayores del mundo. Este contexto hiper competitivo, combinado con
la alta densidad poblacional y la gran proporcion de personas de SBI, componen un escenario

beneficioso para lograr un modelo de negocio inclusivo exitoso®.

Proyecto Suma. En 2009, Movistar impulsé el proyecto Suma’ en Argentina,
proponiendo un nuevo modelo de negocio para dar respuesta a la demanda del servicio de
telefonia movil a los SBI y apoyar el desarrollo de ME sociales.

De acuerdo a los estudios analizados (Galperin & Molinari, 2009), en alianza con Entre
Todos (una organizacion local dedicada al MC) la operadora buscé generar una red de
emprendedores sociales que lleve a cabo tres componentes de negocio mediante la inclusién
de ME: (1) como canal de venta de terminales reacondicionados a través de los kit Suma, (2)
que propicien las recargas de crédito de usuarios por medio de micro recargas y (3) que
ofrezcan un servicio de telefonia publica movil para los integrantes de sus comunidades.

Ampliando el primer componente de negocio, resulta importante aclarar que el kit
cuenta con un equipo usado (previamente reacondicionado por la operadora), una tarjeta SIM,
una linea prepago y los accesorios necesarios para su utilizacion. El negocio se desarrolla de

la siguiente manera: Entre Todos otorga MC a ME locales a fin de que adquieran el kit a $25

8 para mayor informacion: www.rcom.co.in
% A pesar de haber sido una iniciativa piloto y de no poseer resultados de éxito contundentes, es de sumo interés
debido a la estrecha relacion con los objetivos del trabajo.
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para luego venderlo en sus comunidades con un precio sugerido de $50. Los resultados
revelan que los ME devolvieron los créditos y solicitaron hasta dos entregas mas de kits. En
total se activaron 400 lineas correspondientes a los kits Suma involucrando a 13 ME. Asil
mismo tiempo los clientes finales percibieron una importante contribucion del movil a su
bienestar econémico y social, pudiéndose diferenciar su uso en tres tipos: familiar o social,
laboral y por motivos de seguridad.

Con respecto al segundo aspecto del negocio, el de las micro recargas, el ME se
convierte en un punto de recarga virtual para lineas prepago con la posibilidad de realizar
micro recargas de $3, frente a los $5 de recarga minima habitual, obteniendo una comision del
5% sobre el valor de las ventas realizadas. Los resultados de este negocio no fueron muy
alentadores, debido a que el margen de ganancia obtenido para el ME era bajo. A su vez, estos
debieron enfrentar problemas de logistica, ya que no se tuvo cuenta la deficiencia en la
infraestructura existente con la inclusion de cajeros automaticos al programa, y de inseguridad
ya que los clientes finales debian ir a la casa del ME para realizar la recarga.

Por ultimo la posibilidad de prestar servicio de locutorio mévil no fue utilizada por los
ME. Los principales motivos fueron la falta de capacitacion y de herramientas que
contribuyan a que los ME lo desarrollen (por ejemplo, un sistema sencillo en el mévil que les
permitiera calcular el gasto y la ganancia sobre los minutos vendidos).

Segun los autores del estudio, en términos generales, la iniciativa generé valor para
todos los actores involucrados. Trajo beneficios reputacionales para el operador (se podria
asumir que no fueron masivos debido a que se trata de una prueba piloto). A su vez, fue una
alternativa viable para ampliar la frontera del mercado a los SBI desatendidos por los modelos
de negocio existentes y generar beneficios econdmicos significativos para ME locales. Por
ultimo, Entre Todos, gracias a su participacion en el proyecto, realizd innovaciones
organizacionales, ya que no se limitd a otorgar MC como hace habitualmente, sino que

participo activamente en la cadena de comercializacion.

Analisis de los Casos

En linea con los objetivos la presente seccidn, se realizard un anélisis de los cinco casos
a partir del marco conceptual desarrollado en la primera parte de este trabajo. Esta tarea
supone examinar el rol desempafiado por el sector privado y los SBI, asi como también
analizar la generacion de valor social y econdmico para los actores involucrados. Asimismo,
se estudiaran las distintas estrategias implementadas en los casos expuestos, considerando los

diferentes modelos de negocio, las variables de dichos modelos, las condiciones
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organizacionales y los factores contextuales. Por Gltimo, se resaltaran los incentivos que
podria encontrar el sector privado en la ejecucion de NI en telefonia movil. De este analisis
surgiran algunos lineamientos para el desarrollo de estas iniciativas en Argentina. Resulta
importante aclarar que para el presente andlisis se considerd la informacion de los casos
expuesta en las investigaciones existentes y que ésta en algunas oportunidades presenté una

limitada relacion con lo que se pretende mostrar en este trabajo.

Roles y dimensiones de los negocios inclusivos en telefonia mavil. Si tenemos en
cuenta que entendemos los NI como iniciativas rentables y sostenibles para las empresas, que
incorporan a los SBI como clientes, proveedores, distribuidores y/o socios, permitiendo
mejorar sus condiciones de vida, se puede afirmar que los NI llevan inscripta en su formula la
generacion de valor social y econdmico para todos los actores involucrados. Previo a la
profundizacion de las dos variables de generacion de valor en los casos desarrollados, resulta
relevante analizar el rol de los SBI y del sector privado en dichos casos.

El papel desempefiado por los SBI ha evolucionado desde la primera fase de los NI. En
un principio fueron considerados Unicamente como clientes, luego como proveedores y
distribuidores y por altimo como socios. En los casos analizados se puede observar que los
SBI fueron incluidos dentro de la cadena de valor de todas las operadoras desempefiando el
rol de distribuidores y vendedores de los servicios de telefonia mavil a través de micro
emprendimientos. Ademas, los SBI son incorporados como clientes, que logran mejorar su
calidad de vida gracias al uso del mdvil.

Sobre la base del modelo de tres etapas de evaluacion del rol del sector privado
observamos en los casos presentados una correspondencia con la segunda fase en la cual los
NI son concebidos como una estrategia para mejorar la calidad de vida de los SBI y generar
rentabilidad para las operadoras.

En cuanto el valor social y econémico definimos la nocion de valor social como el
desarrollo de la inclusion en todas sus formas, la asistencia a los que estan temporalmente
débiles y la mitigacion de efectos secundarios de las actividades economicas. Este término
encierra dos dimensiones: la tangible y la intangible. A su vez la primera se divide en dos
aspectos: el aumento de los ingresos econdmicos y el acceso a bienes y servicios.

(1)  Elaumento de ingresos economicos: los ME mediante la inclusion en la cadena
de valor de la operadora generan ganancias. En el caso de Grameen Telecom los
ingresos mensuales en promedio para dichos ME son de U$S93 representando este
monto entre el 24% y 40% del total de ingresos (Bayes, Von Braun & Akhter, 1999);
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en el proyecto desarrollado por Vodafone los ME logran un ingreso aproximado de
U$S890 mensuales (Reck & Wood, 2003) y por ultimo el modelo desarrollado por
Movistar permite a los ME ganar hasta U$S18 al dia (Galperin & Molinari, 2009).

El acceso al movil aporta a su vez a la generacion de ingreso de los usuarios
finales. En el proyecto Suma el 76% de los clientes cree que el movil facilita su
trabajo y mejora sus probabilidades de conseguir mas empleo (Galperin & Molinari,
2009). En el caso de Grameen Telecom el acceso al movil aumenta la productividad
de los clientes finales y genera ahorros entre 2,6% y 9,8% de los ingresos totales
(Bayes, Von Braun & Akhter, 1999).

(2)  El acceso a bienes y servicios: en los NI desarrollados en telefonia movil, tanto
para los ME como los usuarios finales logran la satisfaccion de necesidades
insatisfechas que su mejoran la calidad de vida. Asimismo, el movil puede ser
utilizado como plataforma de otros servicios, como en el modelo de Smart
Communications en el que se permite a los clientes finales (98% pertenecientes a SBI
de zonas rurales) tener acceso a servicios financieros maéviles (Smith, 2004).

Por otro lado, las dimensiones intangibles también contemplan en dos variables: la

construccion de ciudadania y el desarrollo del capital social.

(1)  Construccion de ciudadania: existen barreras de indole cultural, simbdlica y
legal que hacen que los SBI no puedan ejercer sus derechos. Esto se debe a que se
mueven en mercados informales y a la influencia en las asimetrias de informacion. La
inclusion de los ME en las cadenas de valor de las operadoras mencionadas podrian
suponer un paso hacia la inclusién de dichos sectores en los mercados formales.
(2)  Desarrollo de capital social: entendemos este término como el uso individual
de las oportunidades surgidas a partir de tres fuentes principales: la confianza mutua,
las normas efectivas y las redes sociales. Los ME amplian su capital social mediante la
interaccion constante con sus clientes, asi como también lo hacen éstos mediante el
uso del movil para el desarrollo de relaciones. En el caso Grameen Telecom, se puede
afirmar que el 95% de los usuarios son mujeres que se ven beneficiadas mediante el
apoyo a la mujer que esta iniciativa encierra (Bayes, Von Braun & Akhter, 1999). En
el proyecto Suma, el 98% de los usuarios afirma que el teléfono le permite estar mas
conectado con amigos y familia (Galperin & Molinari, 2009).

En relacion con el valor econdmico que posee un proyecto para una operadora, que

generalmente se mide en base a la rentabilidad. Tal como se menciono en la seccion anterior,

aun no se puede afirmar que en el mercado de los SBI de pueda encontrar una “fortuna” pero
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si se puede observar que en los NI de telefonia mavil los casos de Grameen Telecom y Smart
Communications han logrado generar rentabilidad para las operadoras, asi como también para
Vodafone con ganancias de U$S2,360 al mes por tienda telefonica (Reck & Wood, 2003).
Para las empresas también se puede inferir que existe un valor reputacional y de imagen

conseguido a traves del desarrollo de estas iniciativas.

Tipos de modelo de negocio. Los casos desarrollados muestran la implementacion de
diferentes estrategias que logran superar las dos principales barreras de acceso al maévil por
parte de los SBI de acuerdo con lo que indica la literatura (Milne, 2006).

El primer obstaculo es el acceso a la terminal o al servicio, el cual fue salvado por las
operadoras mediante la ejecucion de modelos de negocio de acceso compartido o de acceso
individual, segln el caso. La segunda barrera es el efecto inhibidor sobre la intensidad de uso
del servicio y la amplitud de servicios utilizados (voz, datos y otros servicios de valor
agregado) que proviene del alto nivel relativo de tarifas. En este caso se podria afirmar que las
condiciones contextuales son clave para lograr la reduccion de los costos que impiden la

masificacion del servicio.

Los modelos de acceso compartido son los implementados por Grameen Telecom y
Vodafone asi como también Spice Telecom, India N-Logue y Celtel. Cabe aclarar que dentro
del proyecto Suma, el negocio orientado al locutorio movil pretendia el acceso compartido a
pesar de no haber tenido los resultados esperados. Unicamente los casos de Grameen Telecom
y L-Logue son desarrollados en zonas rurales, mientras que los restantes son implementados
tanto en zonas rurales como urbanas.

Los modelos de negocio de acceso compartido se basan en la utilizacion de una terminal
y linea por varias personas y los ME locales son quienes administran su uso, formando parte
de la cadena de valor de la operadora y convirtiéndose asi en distribuidores y vendedores de
servicios moviles.

En contextos rurales de bajos ingresos, dificil acceso, grandes problemas de
infraestructura y altos costos de despliegue de redes, estos modelos han mostrado ser una
respuesta adecuada para las demandas insatisfechas de estas poblaciones (Galperin, 2009).
Sin embargo, en areas urbanas dicho modelo no resulta tan atractivo, debido a la creciente
adopcion individual de la terminal y en consecuencia del servicio.

El acceso compartido al movil es uno de los principales temas tratados en la literatura.

Sin embargo, no se le otorgard mayor relevancia en esta investigacion debido a que Argentina
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es uno de los paises dentro de AL con menor densidad de poblacién en areas rurales.
Asimismo, en 2007, la mayoria 87% de los usuarios de mavil del pais, poseia un equipo y
linea personal (Galperin & Molinari, 2007). Teniendo en cuenta la penetracion de este
servicio en los Ultimos afios, se podria asumir que hoy en dia existe un nivel de uso individual
aun mayor.

Por ultimo, este tipo de iniciativa podria ser de interés para los Estados ya que son éstos
los que deben propiciar las politicas publicas para lograr la masificacion de los servicios de
telecomunicaciones en zonas alejadas que no representarian actualmente un negocio atractivo

para las operadoras en Argentina.

Tal como se mencionod anteriormente, en areas urbanas se puede afirmar gue existe una
creciente adopcién individual del servicio de telefonia movil. Los casos que fueron
desarrollados mediante el modelo de acceso individual son Smart Communications, Suma
(mediante la venta del kit) y Reliance Infocomm asi como también Safaricom, Wizzit y Globe
Telecom.

El efecto derrame, la re venta de aparatos en desuso, la rebaja en los precios de las
terminales, la competencia con el mercado informal y la motivacién por parte del Estado del
reciclado de los equipos son variables que ayudan al acceso de la terminal y el servicio a los
SBI. Resulta interesante profundizar en cada una de ellas.

(1) El efecto derrame que genera el permanente cambio de equipos por parte de los
clientes (el promedio estimado de uso de un equipo es entre 18 y 24 meses) (Galperin &
Mariscal, 2007), permite suponer que la mayoria de los usuarios cambian los aparatos méviles
antes de concluida su vida util, lo que generaria un mayor acceso de los SBI a los equipos
debido la venta de equipos usados y/o la “donacidon” de equipos en desuso.

(2) La recoleccion y reventa de aparatos usados permitiria a los prestadores competir en
mercados secundarios al ofrecer terminales de bajo costo con garantias de calidad, lo cual
podria ser una alternativa atractiva para los potenciales compradores de SBI (Duffy, 2007).
Teniendo en cuenta que aproximadamente el 75% de las terminales son almacenadas en lugar
de ser recicladas o arrojadas a la basura (Fishbein, 2002), se podria afirmar que este negocio
no tendria una falta de abastecimiento.

El aseguramiento de altos estandares de calidad es clave ya que permite reducir
incertidumbres y competir con la creciente disponibilidad de equipos en el mercado informal
de terminales (Cai, Yang & Li, 2007). Si se tiene en cuenta que el 39% de la venta de

celulares en el mundo en desarrollo pertenece al mercado informal (GSMA, 2005), se puede
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inferir que las operadoras mdviles estan perdiendo un negocio que es captado por este
mercado.

A modo de ejemplo se puede sefialar que en el caso del proyecto Suma la reventa de
teléfonos usados fue la estrategia implementada en el modelo de negocio. Se pudo observar
que los usuarios finales tienen una alta valoracion por los documentos y garantias entregados
por los ME en el momento de la compra, asi como el empaquetamiento del kit (Galperin &
Molinari, 2009). Desde el punto de vista del negocio de las operadoras, lograr que los SBI
tengan acceso a las terminales es clave ya que es la primera barrera que deben sobrepasar a fin
de que estas poblaciones utilicen el servicio movil.

(3) La reduccién de costos de terminales es uno de los principales esfuerzos realizados
por la industria para la adopcién de la telefonia movil. En 2005, la Asociaciéon GSMA lanz6 la
iniciativa “equipos para el mercado emergente”, mediante el cual invitd a las empresas de
terminales moviles a crear un aparato cuyo costo sea menor a US$40. El concurso fue ganado
por Motorola que afirma que logra obtener un margen de rentabilidad con la venta de estos
equipos, aunque sea pequefio (Economist, 2005). En el disefio de este producto, la compafiia
innovo mediante el desarrollo de distintos servicios, adecuando los aparatos a las necesidades
de los SBI. Algunos ejemplos son: una bateria con tiempo de reserva de hasta dos semanas,
una pantalla reflejante que permite ver facilmente en exteriores y un aplicativo que
proporciona instrucciones a los usuarios por medio de audio (en lugar de texto) en caso de que
el cliente no sepa leer ni escribir (GSMA, 2005).

(4) Las ordenanzas de reciclado de equipos mdviles se encuentran actualmente méas
perceptibles. Esto puede destacarse como posible incentivo para la masificacion del maévil por
parte de los gobiernos nacionales y locales. Dentro de la Union Europea y en algunos estados
de los Estados Unidos el reciclado de terminales se encuentra ya legislado (Galperin, 2009).
Se puede destacar la iniciativa promovida por Vodafone de Espafia quien propone un plan de
reutilizacion y reciclaje como una solucion social y medioambiental. La accion es llevada a
cabo en colaboracion con Fonebak, empresa especializada en la recogida, reutilizacion y
reciclado de teléfonos mdviles y accesorios. Este plan acepta cualquier teléfono y esta
encuadrado en el marco del programa de responsabilidad corporativa de la operadora.

Actualmente no existen estandares mundiales que permitan distinguir claramente entre
los equipos funcionales de aquellos que se destinan a la recuperacion de los materiales. Un
gran avance en esta materia seria el establecimiento de lineamientos internacionales que
determinen el fin de la vida Gtil de los equipos que frecuentemente llevan a su desecho

incorrecto en paises emergentes (Osibanjo & Nnorom, 2007; Mooallem, 2008).
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Si bien el efecto derrame, la recoleccion y reventa de equipos usados, la reduccion de
los costos de las terminales y las ordenanzas de reciclado favorecen el acceso de los SBI al
servicio movil -al conseguir que dichos sectores tengan la posibilidad de ser usuarios
individuales tanto del equipo como de los servicios-, la “penalidad por la pobreza” continlia
existiendo, ya que los usuarios de SBI se ven obligados a optar generalmente por el servicio
prepago, que implica altos costos y bajo trafico de Ilamadas. En cambio los segmentos de
mayor poder adquisitivo optan por el servicio pospago en el cual el costo por minuto 0 SMS
es significativamente menor, lo que genera un amplio volumen de tréfico y de servicios de
valor agregado (Mariscal & Rivera, 2006).

Se podria afirmar entonces que la principal barrera que enfrentan los SBI en areas
urbanas no es el acceso a la terminal o al servicio, sino el alto costo de las tarifas que genera
un reducido uso de los servicios tradicionales, asi como también restringe la amplitud del uso
de los servicios de valor agregado. Este aspecto se retomara en el analisis de la variable de

negocio especifica de fijacion precios y formas de pago.

Se ha establecido a grandes rasgos el tipo de acceso, se continuara el analisis detallado
de los casos en funcién de las variables que configuran los modelos de negocio, las
condiciones organizacionales, los factores contextuales y los incentivos para las operadoras

moviles desarrollados en la primera seccién.

Variables dentro de los modelos de negocio. En los cinco casos expuestos
anteriormente las operadoras desarrollaron diferentes modificaciones comerciales en cuanto a
la fijacion de precios y formas de pago, los canales de distribucion, el acceso al crédito, las
estrategias de marketing y el liderazgo con el fin de ampliar el uso del mévil en los SBI
innovando fuera de sus tradicionales modelos de negocio de telefonia mévil y estableciendo
alianzas con actores no tradicionales.

Dentro de la literatura existente, la innovacion surge como requisito e incentivo para el
desarrollo de los NI y ésta puede darse de manera radical mediante nuevos modelos de
negocio o de forma gradual mediante el constante ajuste de modelos tradicionales. El trabajo
conjunto entre las operadoras y los SBI demanda, en primera instancia, una verdadera
innovacion social e institucional lo que requiere que las operadoras muestren una actitud
abierta y creativa a la hora de embarcarse en este tipo de iniciativa. La innovacion en materia

tecnoldgica, de productos y de relacion es la que ayuda a sobrepasar las barreras que dividen
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de los SBI con los mercados tradicionales. Considerando lo expuesto anteriormente, se puede
afirmar que todas las operadoras realizaron innovaciones radicales. Tal es el caso de Grameen
Telecom que amplio su principal negocio (los servicios financieros mediante Grameen Bank)
y cred dos organizaciones a fin de poder masificar la telefonia mdvil en Bangladesh. El caso
Suma (a pesar de ser una prueba piloto) fue novedoso ya que en Argentina no hay
antecedentes de este tipo de negocio: MoviStar establece relaciones con los SBI a través de la
fundacion de la empresa (Fundacién Telefénica) pero no mediante los negocios como lo hizo
en este caso. Vodafone, por su parte, inicié un nuevo modelo de negocio a fin de aprovechar
su extensa red celular en comunidades rurales, donde no habia incursionado previamente.

Tal como se destacé en la seccion anterior, es aconsejable tener en cuenta la interaccion
con otros actores en el desarrollo de estas iniciativas y la descentralizacion de tareas. A la
hora de establecer relaciones, es relevante considerar las barreras de entrada que se dan
debido a que histéricamente las empresas y los SBI no han tenido una relacion de confianza.
Tampoco puede soslayarse la necesidad de la co-creacion de valor para todos los involucrados
y de generacion de ecosistemas de inclusién social, la importancia del apalancamiento de
redes y capacidades locales y de la existencia de relaciones integrativas y el aumento en las
capacidades organizacionales (tanto de los SBI como de las organizaciones sociales en las que
en varios casos debieron invertir las empresas). Al estudiar los casos se puede observar que en
el proyecto Vodacom Community Services se realiz6 una alianza pablico-privada para poder
desarrollar el proyecto de servicio comunitarios, Smart Communications establecié acuerdos
con McDonald’s para que los receptores de remesas pudieran retirar dinero enviado por los
ciudadanos expatriados, MoviStar gestioné el proyecto en alianza con Entre Todos, una
organizacion local que posee una estrecha relacion con la comunidad, y Reliance Infocomm
se alié con emprendedores de la comunidad objetivo, para que éstos a su vez recluten y
capaciten a ME. Por Ultimo, es destacable el caso de Grameen Telecom, ya que Grameen
Bank, en lugar de generar alianzas, creo las compaiiias Grameen Telecom y Grameen Phone
para poder desplegar un nuevo modelo de negocio con el fin de masificar el acceso del movil,

estableciendo relaciones con ME de las mismas comunidades rurales donde operan.

Ademas de realizar innovaciones a nivel macro y generar alianzas con socios no
tradicionales, se puede observar que las operadoras desplegaron innovaciones comerciales
dentro de sus modelos de negocio con fin de poder implementar negocios econémicamente

rentables y socialmente responsables. A continuacion se examinan en detalle.
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(1) Precios y formas de pago: la literatura indica que es la principal dimension a tener en
cuenta en los NI de telefonia mdvil, ya que es la barrera a la cual se enfrentan las operadoras
moviles para lograr acceder a los SBI.

Tal como se mencion6 en la primera seccion, las tarifas deberian contemplar las
posibilidades de pago de los clientes finales y al mismo tiempo permitir ganancias para los
ME vy rentabilidad para las operadoras moviles. En este aspecto, Vodafone y Reliance
Infocomm establecieron cambios significativos en la estructura de las tarifas para reducir el
efecto inhibidor, incrementando el nivel de consumo y la amplitud de uso de los servicios de
valor agregado. Por su lado, Vodafone establecié un costo por llamada de U$S0,01 el minuto,
casi tres veces menor al precio de mercado, aumentando el trafico total y motivando a los
clientes al uso de los servicios moviles financieros. De esta manera, Reliance Infocomm
redujo el precio por minuto estableciendo un plan mensual fijo de U$S4 por tres afios. De esta
manera, se logré que los SBI accedieran a servicios moviles de bajo costo. En este tipo de
estrategia resultan particularmente relevantes los factores contextuales en particular el rol del
Estado y la estructura de competencia del mercado, aspecto que se profundizara al respecto
mas adelante.

Con relacion a las formas de pago resulta importante tener en cuenta que los SBI
generalmente no poseen ingresos fijos debido a que operan en mercados informales,
desempefian trabajos temporarios y poseen escaso capital. La implementacion del servicio
prepago como solucion a esta dificultad ha sido una de las innovaciones de mayor impacto en
la masificacion del servicio movil para clientes de SBI, sin embargo este tipo de plan posee
un costo por minuto mayor que el pospago que inhibe asi su uso por parte de los SBI.

El recurso utilizado para adaptar la oferta a los patrones de ingreso y gastos
caracteristicos de los SBI implementado por Smart Communications y Suma (con diferentes
resultados) es el esquema de micro recarga. Este sistema permite adicionar pequefas
cantidades de dinero en una linea movil y posee el beneficio de que la gestion de compra
puede ser realizada por el usuario o por un tercero (en varios casos ME). Generalmente las
micro recargas se gestionan sobre plataformas electronicas que permiten a las operadoras la
distribucion de créditos en forma segura y eficiente (Barrantes et al., 2007).

En el caso de Smart, se encuentran disponibles micro recargas en valores de hasta
US$0,01 con el fin de conseguir el reemplazo de las tarjetas por recargas electrénicas. En el
proyecto Suma los clientes tienen la posibilidad de acceder a micro recargas de $3, frente a
los $5 de recarga minima habitual. Este negocio no obtuvo los resultados esperados por

MoviStar ya que el porcentaje de comision obtenida por los ME fue percibido como bajo y
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también debieron enfrentar problemas de logistica e inseguridad que desincentivaron el
desarrollo del negocio.

(2) Canales de distribucion y venta: la bibliografia general sobre NI menciona la
importancia de la inclusion de ME en las cadenas de valor de las empresas y se recomienda
que las cadenas de distribucidn estén compuestas en su mayoria por personas de la comunidad
con la cual se pretende realizar el negocio.

Su importancia radica en que las operadoras se ven beneficiadas ya que los ME poseen
la capacidad de impulso de redes sociales existentes para generar oportunidades de negocio
(Goodman, 2005), asi como también ayudan a lograr credibilidad y capilaridad en la
implementacion de nuevas plataformas de compraventa de servicios moviles.

A su vez, al ser los ME parte de la poblacion objetivo, estan familiarizados con las
necesidades, motivaciones y aspiraciones de los clientes finales. Conocen personalmente a los
usuarios lo que les permite la posibilidad de extender créditos o fiar cuando estos no disponen
de efectivo, generando asi un mayor caudal de ventas y adaptandose al flujo inestable de
ingresos de estas poblaciones. Por otro lado, en areas rurales el camino de llegada hasta las
comunidades muchas veces es sumamente complejo e supone varias horas de caminata. Es
por esto que el rol que desempefian los ME pertenecientes a estas comunidades es decisivo en
el desarrollo de este tipo de iniciativas.

Ademas de las capacidades existentes en los ME para generar valor econémico para las
compafiias y mejora social para las comunidades (Marquez, Reficco & Berger, 2009), este
modelo genera beneficios econdémicos para los ME vy cultiva el potencial emprendedor
individual.

En todos los casos expuestos de telefonia movil (Grameen Telecom, Vodacomm
Community Services, Smart Communications, Suma y Reliance Infocomm) el rol de los ME
es crucial, ya que facilitan la distribucion y venta de los servicios. En las iniciativas
desarrolladas por Vodacom Community Services, Smart Communications y Reliance
Infocomm, los ME poseen franquicias propias donde tienen la posibilidad de vender
productos o servicios maviles especificos para los SBI.

Se puede deducir de lo antes mencionado, que la seleccion y formacion de ME es
sumamente importante. Los proyectos, por lo general, establecen los siguientes criterios en la
seleccion de ME: poseer fondos suficientes para cubrir los costos iniciales o poseer un buen
historial en devolucién de préstamos, participar activamente de las diferentes instancias
promovidas por la institucién de micro créditos, poseer un emplazamiento viable desde el cual

lanzar el negocio (accesible por su ubicacion, dentro del area de alcance de las sefiales de

47



telecomunicaciones, etcétera), contar con un negocio complementario que mejore los ingresos
del proyecto y poseer las actitudes, habilidades y conocimientos necesarios para la gestion de
la firma.

Una vez concluida la etapa de seleccion de los candidatos apropiados, generalmente se
desarrollan diferentes instancias de capacitacion que abarcan tematicas relacionadas con los
elementos béasicos del negocio, la aplicacion correcta de las tarifas telefonicas y el marketing
de los servicios. La revision de experiencias muestra que la modalidad de talleres es
sumamente valiosa en la formacion cuando se la complementa con reuniones que permiten a
los ME compartir experiencias y formar redes de apoyo entre si (Paul, 2004; Keogh & Wood,
2005).

Tomando como ejemplo el caso Suma, la seleccion y capacitacion de los ME fue
desempefiada por Entre Todos, ya que la organizacién posee una relacion estrecha con la
poblacion destino. Los principales criterios de seleccion adoptados fueron los lazos de
confianza entre el potencial ME y la organizacion, asi como también el compromiso
demostrado por parte del ME con el objetivo del proyecto (Galperin & Molinari, 2009).

(3) Acceso al crédito: los NI se destacan por la necesidad de capital inicial para los
proyectos y la escasa posibilidad que poseen los SBI de acceso al crédito. Cabe destacar que
algunos autores (Rahman, 1999; Keogh & Wood, 2005) resaltan la inconveniencia de
extender créditos a estos clientes debido a la potencial falta de pago. Para evitar este
problema, es recomendable valerse de las redes existentes de comercios establecidos en la
comunidad local y también desarrollar un sistema de cobro entre pares. Generalmente, en este
tipo de iniciativas, la presion grupal y las relaciones existentes evitan que se deje de pagar.
Esto se debe a que al ser poblaciones que viven sin contratos legales, es habitual que los
acuerdos se basen en relaciones sociales informales.

Todas las operadoras analizadas acompaifiaron a los ME con iniciativas de MC.
Dependiendo del plan de negocio y del pais, el monto varia. A modo de ejemplo, la empresa
Grameen Bank, otorga a los ME de Grameen Telecom préstamos de hasta U$S420; por su
parte, el proyecto Vodacomm Community Services concede MC de hasta U$S3,450. Es
importante sefialar que todos los casos expuestos han demostrado un alto porcentaje de
devolucion.

(4) Estrategias de marketing: tal como indica la literatura, estas estrategias tienden a ser
personalizadas y se apoyan en el capital social del ME. Generalmente, en los casos donde los
ME no poseen materiales provistos por las operadoras la publicidad, tiene un rol secundario y

la principal estrategia implementada es el llamado “boca a oreja” que comienza generalmente

48



por los familiares, amigos y conocidos del ME. Sin embargo, en los casos en los que la
empresa entrega materiales publicitarios, se observa que los ME logran ampliar la difusion de
sus negocios mas alla de sus redes sociales existentes.

En los casos Grameen Telecom, Reliance Infocomm y Suma (segunda fase), los ME
cuentan con material publicitario otorgado por la operadora (afiches, volantes, sombrillas, y
en algunos casos espacio fisico) que permite la promocién del bien o servicio y la
identificacion con la empresa. En otros casos, son los propios ME quienes desarrollaron su
propio material, como tarjetas profesionales, carteles junto a los caminos y otro tipo de
sefializacion (Burr, 2000; Keogh & Wood, 2005).

(5) Liderazgo: en la anterior seccién se destacé la necesidad de contar con lideres
comunitarios que agreguen a su perfil la astucia y conocimiento de los negocios asi como
también lideres emprendedores, que rompan barreras y posea plasticidad para el desarrollo de
este tipo de iniciativas.

Se puede observar en los casos mencionados que los lideres comunitarios aprovecharon
la oportunidad otorgada por las operadoras, tomando un rol protagdnico en las iniciativas. En
lo que respecta a los lideres empresariales, los casos no presentan evidencia de sus
caracteristicas, tareas y actitudes. Esto no es sorprendente, teniendo en cuenta que dentro de la

literatura general sobre los NI el tema no parece posee relevancia.

Condiciones organizacionales. Asi como es decisivo tener en cuenta las variables de
los modelos de negocio para las estrategias de NI de telefonia mdévil, también es crucial que
las operadoras desarrollen este tipo de iniciativas considerandolas como inversiones a largo
plazo que requieren un tiempo de experimentacion y ajustes constantes (usualmente de
practicas comerciales y organizativas).

Resulta interesante destacar el caso del proyecto Suma (Galperin & Molinari, 2009)
donde se observo la necesidad de reorganizar los procesos internos y tener en cuenta las
limitaciones que impone el marco regulatorio en la Argentina para el desarrollo de este tipo de
NI. Dichas restricciones generan el estancamiento del proyecto en algunas -etapas,
produciendo retrasos significativos en los tiempos de implementacion.

Segun la investigacion, el modelo del contrato inicial disponia que MoviStar entregara
los kits a la organizacion social y que las lineas fueran activadas a su hombre, haciéndose asi
esta responsable de la transferencia de la titularidad de las lineas que debian hacer los ME a
los clientes finales. Sin embargo, debido a su figura legal, Entre Todos no pudo cumplir con

estos requisitos, implementandose como solucién que los equipos fueran activados a nombre
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de los ME quienes se hacian cargo de la transferencia de la titularidad de las lineas a los
clientes finales. De esta manera, los ME pudieron activar la linea Suma a nombre del cliente
en el momento de la compra, evitando el problema que genera la multiplicidad de lineas a
nombre de un solo cliente y la preocupacidn sobre el posible uso que podrian darle a las lineas
los clientes finales. Para poder realizar esta gestion, los ME debieron inscribirse en el régimen
de monotributo y se generaron demoras en los tiempos establecidos para la ejecucion del
proyecto (Galperin & Molinari, 2009).

La literatura también muestra que, en general, los NI se dan en pequefia escala debido a
varias razones: una iniciativa no es facilmente trasladable de un contexto a otro a causa la
heterogeneidad que muestran los SBI, las dificultades en la logistica y distribucion generan
que el prototipo de modelo de negocio aun no haya sido encontrado y las politicas publicas
aun no incentivan la ejecucion de los NI (SEKN, 2010). Sin embargo, si se analizan
especificamente los NI en telefonia movil, se observa que la masividad del servicio es un
factor clave (aumento del tréfico de llamadas y del uso de servicios de valor agregado), por lo
cual generalmente logran grandes escalas. Los casos estudiados demuestran que el amplio
alcance del modelo de negocio es un factor decisivo: Grameen Telecom en 2001 habia
llegado a 572,000 usuarios; Vodacomm Community Service en 2003 daba servico a méas de
23,000 clientes; Smart Communications en 2004 contaba con mas de 45,000 ME y Reliance
Infocomm ha llegado a méas de 550,000 usuarios. Se podria sostener que estas iniciativas
también pueden comenzar como experiencias piloto, como el caso Suma, pero es importante

sefialar que para lograr ser sostenibles y rentables es necesario que logren escala.

Factores contextuales. En la primera seccion se destaco la importancia del entorno
adecuado para que los NI puedan ser desarrollados con resultados destacables. Asimismo se
menciond que AL resulta una region dificil para el desarrollo de este tipo de negocios debido
a la falta de cumplimiento del marco regulatorio, la escasez de politicas publicas que
fomenten la inclusion de los SBI en los negocios y las condiciones de infraestructura fisica en
donde los SBI habitan.

Poniendo el foco en los NI de telefonia movil en la region, se sefiald que es
recomendable eliminar las politicas tributarias que desincentivan el desarrollo de la industria,
redisefiar los programas de universalizacion, fomentar el apoyo de los Estados a la inversion
en areas rurales y semi-rurales y tener en cuenta la estructura de los mercados. Con respecto a

esto Ultimo, AL se caracteriza por la baja apertura de competencia lo cual no contribuye a la
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masificacion del servicio. Es recomendable que las operadoras reflexionen sobre esto como
una posible amenaza a futuro.

Considerando los cinco casos descriptos, resulta relevante sefialar el de Reliance
Infocomm de India en el cual la estructura de mercado resulta central. La operadora logra
establecer tarifas mas bajas que las del mercado con un precio de U$S0,01 el minuto. Esta
innovacion comercial llevada a cabo resulta ain més significativa si se tiene en cuenta que el
precio promedio del mercado en ese pais es uno de los mas bajos del mundo. EIl contexto es
favorable ya que India cuenta con al menos 80 operadoras que compiten por millones de
clientes de SBI, lo cual las incentiva a implementar este tipo de negocios.

El caso de Vodacomm Community Service en Sudéfrica resulta interesante debido al rol
gue desempefia el Estado en el inicio de un nuevo modelo de negocio con el fin de lograr el
uso del movil por parte de comunidades rurales en situacion de pobreza. Esta iniciativa que
aportd beneficios economicos para la operadora fue en principio subsidiada por el Gobierno.
Es palpable en este caso el aporte que puede proveer el Estado a través del impulso de

negocios de telefonia movil que involucren a los SBI, como ME y clientes finales.

Incentivos para las operadoras. El rol que el sector privado desempefiaba historicamente
como actor social estd cambiando dia a dia. En un principio suponia un aporte de generacion
de empleo y de beneficios econdmicos, pero actualmente tanto los consumidores y el Estado
pretenden que la relacion de las empresas con su contexto sea diferente, siendo los NI una de
las posibles estrategias para responder a estas nuevas demandas.

Los NI de telefonia mévil encierran una potencialidad importante para el sector privado
si se tiene en cuenta la posible saturacion de los mercados, el elevado nivel de gasto sobre el
ingreso total en telefonia movil por parte de los SBI, el bajo nivel de gasto absoluto pero alto
nivel de gasto relativo en el uso del servicio por parte estas poblaciones, la potencial apertura
de los mercados mediante la inclusion de nuevas operadoras que generen competencia, el
posible posicionamiento de la marca en un mercado antes inexplorado y la oportunidad de
lograr establecer nuevas relaciones tanto con el sector social como Estatal. A su vez AL
cuenta con la posibilidad de capitalizar las experiencias llevadas a cabo en Asia y Africa,
donde se puede observar el beneficio que otorgd este tipo de negocios a la operadoras (este
punto fue ampliado en el comienzo de la seccion).

Sin embargo, las operadoras en Argentina no han demostrado demasiado interés en estos
mercados. Se podria suponer que esto se debe a que el mercado no ha llegado a su punto de

saturacion para los segmentos de alto poder adquisitivo y el foco de la competencia continta
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en los los clientes mas rentables. Seria recomendable entonces que los Estados incentiven
estas inversiones mediante la promocion de politicas publicas, inversion en infraestructura,

modificacion en las estructuras de mercado y desarrollo de iniciativas puablico-privadas.

En suma si se consideran los casos Grameen Telecom, Vodacomm Community Service,
Smart Communications, India Reliance Infocomm y Suma a la luz de lo desarrollado en la
primera seccién sobre los NI, se puede concluir que en términos generales, todos pueden ser
considerados NI ya que generan tanto valor econdmico como social para los actores
involucrados. Tal como se pudo observar, dependiendo del caso los resultados varian. Con
respecto al rol que desempefian los SBI como distribuidores y vendedores, se puede afirmar
que este aspecto es clave para lograr credibilidad y capilaridad a través de sus redes sociales
en la implementacion del proyecto.

Retomando las tres etapas de innovacién que se pueden dar dentro de los NI de telefonia
movil, se observa que los tres casos que se encuentran desplegando la tercera fase (donde se
da una reduccion en las tarifas, la ampliacion de la base de clientes, un mayor uso del trafico
de Ilamadas y de los servicios de valor agregado por parte de los SBI) son el de VVodafone en
Sudéfrica, Smart Communications en Filipinas e Reliance Infocomm en India. Por otro lado,
Grameen Telecom y MoviStar implementaron innovaciones en las formas de pago y acceso a
la terminal, pero no realizaron una baja significativa de las tarifas.

En cuanto a los tipos de modelo de negocio, se pueden dividir en los de acceso
compartido a la terminal y los de acceso individual. Los de acceso compartido generalmente
resultan interesantes en comunidades rurales de SBI, con poco acceso a la infraestructura
adecuada v altos costos de despliegue de redes. La creciente adopcion individual del servicio
debido al efecto derrame, la recoleccion y reventa de equipos usados, la reduccion de los
costos de las terminales y las ordenanzas de reciclado han propiciado la innovacion comercial
por parte de las operadoras mediante la creacion de nuevos modelos de negocio adaptados a
las caracteristicas y necesidades de los SBI.

Respecto a las innovaciones comerciales, en todos los casos se desarrollaron en alianza
con otras organizaciones y se realizaron manera radical, contemplando modificaciones en las
principales variables dentro de los modelos de negocio. En lo que respecta a las condiciones
organizacionales, se pudo observar en algunos casos como fue posible lograr escala en este
tipo de iniciativa mediante la reduccion de las tarifas, aspecto en el que el rol de Estado y la

estructura de los mercados ampliamente.
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Por dltimo se identificaron las areas de incentivos que existen para el sector privado en

AL considerando las ya mencionadas condiciones especificas de este mercado
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A partir de lo desarrollado en el presente trabajo se analizaran las implicancias para la
accion profesional en la generacion de NI de manera tal que las operadoras moviles en
Argentina interesadas en la ejecucion de este tipo de iniciativas, puedan utilizar el
conocimiento disponible como insumo para la practica profesional. Mas adelante y
considerando que el estudio de los NI es una disciplina incipiente dentro del campo de
conocimiento del sector privado, resulta interesante exponer las limitaciones que el mismo
exhibe y sefialar las posibles lineas para futuras investigaciones. Por ultimo se expondran las

conclusiones generales de esta investigacion.

IMPLICANCIAS PRACTICAS

Con el objetivo de delimitar los elementos clave de los modelos de NI en telefonia
movil se dividio el presente trabajo en dos partes. En la primera seccion se relevd la
bibliografia disponible acerca de este tema sistematizando los conceptos centrales estudiados
e identificando diferentes elementos relevantes para la implementacion de estos negocios. En
la segunda seccion y tomando los resultados obtenidos en la primera, se realiz6 el analisis de
cinco casos de NI de telefonia movil llevados a cabo en diferentes paises.

A continuacion se sintetizan las principales recomendaciones derivadas del estudio
realizado con el objetivo de que sirvan de guia para las operadoras mdviles que deseen
incursionar en NI de telefonia movil en Argentina.

En primer lugar, resulta importante incluir a los SBI en el disefio e implementacion del
modelo de negocio, teniendo en cuenta las caracteristicas culturales, de ingreso y de
vulnerabilidad social de los SBI, asi como también es aconsejable la descentralizacion de
tareas mediante la inclusion de ME en la cadena de negocio de las operadoras. Esto podria
alargar los tiempos a los cuales las empresas estan acostumbradas y es por eso que resulta
indispensable durante el desarrollo de este tipo de iniciativas, que las operadoras las
consideren como proyectos a largo plazo, teniendo paciencia con respecto al proceso de
aprendizaje mediante la realizacion de ajustes constantes.

En segundo lugar, teniendo en cuenta que AL se encuentra en la segunda etapa de
innovacion, en lo que se refiere a los NI de telefonia movil es necesario lograr la masificacion
real del servicio mediante la baja en el costo de las tarifas, asi como también el aumento en el
uso del trafico y de los servicios de valor agregado siguiendo el ejemplo de Asia y Africa. A

fin de lograr este objetivo, es recomendable que las operadoras desarrollen estos negocios en
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alianza con actores no tradiciones y mediante el disefio de nuevos modelos de negocio
(innovacion radical).

A diferencia de lo sefialado en la bibliografia existente sobre los NI en general, los de
telefonia mavil logran llegar a gran escala debido a que el modelo de negocio se basa en la
reduccion de tarifas con un alto nivel de tréfico y de uso de servicios de valor agregado. En
este tipo de iniciativas resulta sumamente relevante el rol del Estado y una estructura de
mercado que genere competencia.

En tercer lugar, en lo que respecta a las variables a tener en cuenta dentro de los
modelos de negocio, es recomendable fijar adecuadamente los precios de manera que sean
accesibles para los SBI y generen rentabilidad para las operadoras, establecer formas de pago
adaptadas a las necesidades de los SBI como los planes prepago y sistemas de micro recargas,
incluir ME dentro de la cadena de valor de las operadoras como distribuidores y vendedores
de los servicios moviles, asignar la importancia que amerita la seleccién y capacitacion de
ME, generar oportunidades de acceso al crédito para los ME, tener en cuenta que las
estrategias de marketing implementadas por los ME son generalmente personalizadas y se
apoyan en el capital social de los mismos y contar con lideres dentro de las empresas como en
las comunidades locales que posean credibilidad, plasticidad y espiritu emprendedor.

En cuarto lugar, es aconsejable tener en cuenta los factores contextuales como el marco
regulatorio, las condiciones de competencia de mercado y la infraestructura necesaria para el
despliegue de estos negocios.

Por ultimo, es necesario insistir en que pueden lograrse resultados sustanciales si cada
actor se focaliza en sus principales objetivos teniendo en cuenta los objetivos del resto. La
confianza es fundamental y no es facil de lograr teniendo en cuenta que los SBI y las
compafiias tienen una historia de desconfianzas, pudiéndose sobrepasar esta barrera a través
de la legitimacion de todos los actores mediante resultados que beneficien a todos los actores

involucrados.
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LIMITACIONES Y DIRECCIONES PARA FUTURAS INVESTIGACIONES

Se puede afirmar que no existe en la actualidad un consenso sobre las dimensiones que
encierra el término NI. Dependiendo del actor institucional o de la investigacion académica,
se toman diferentes pardmetros. En el presente trabajo, se decidid utilizar una amplia
definicién del término entendiéndolo como iniciativas de mercado que ayuden a la
disminucion de la pobreza y que a su vez involucre al sector privado como uno de los
principales actores dentro del desarrollo de la iniciativa.

Se pueden observar vacios en la literatura relacionada con los NI como por ejemplo
cudles son las capacidades de liderazgo distintivas que deben poseer y desplegar tanto los
empresarios como los lideres sociales. Asimismo, no se profundizan, ni siquiera se
mencionan, las estrategias que se podrian implementar para lograr la adaptacion cultural que
deben realizar las empresas a la hora de emprender negocios con los SBI.

Llama la atencion la poca importancia que se otorga dentro de la bibliografia de
generacion de alianzas a las relaciones publico-privadas dentro de los NI. Otro aspecto
inexplorado es la forma de medir el impacto social y economico para todos los actores
involucrados. También podria ser relevante la medicion del impacto ambiental dentro de estos
Nnegocios.

Finalmente, si se tiene en cuenta que los NI son tratados como negocios de nicho, cabe
preguntarse como serd competir en mercados donde el precio es uno de los factores de
competencia por excelencia y qué factores de diferenciacion seran posibles desarrollar. A la
medida que surjan mas competidores preparados para abastecer este mercado, esta pregunta

cobrara mayor relevancia.
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CONCLUSIONES

Los NI se entendieron a lo largo del presente trabajo como iniciativas de mercado
generan valor social y economico mediante la interaccion a través de los negocios del sector
privado y los SBI. Se puede afirmar que el contexto global es propicio para el avance de estos
negocios y que los empresarios, la sociedad civil, la academia y las agencias multilaterales se
encuentran en la etapa de redefinicion de los modelos y de generacion de iniciativas.

La importancia que estan cobrando en el &mbito de las empresas se debe a que pueden
constituir una oportunidad de negocio para el sector privado al mismo tiempo que una
respuesta a las nuevas exigencias que el contexto actual presenta a las empresas. El sector
privado puede encontrar en este tipo de poblaciones clientes, proveedores, distribuidores y
socios que en alianza generen beneficios econdmicos y sociales para todos los involucrados.

Es importante destacar que los NI no son una panacea, estan colmados de complejidades
y controversias. Cada comunidad de bajos ingresos tiene sus propias caracteristicas. Queda
mucho por contestar, investigar y hacer, ya que implementar NI es mas complejo de lo que a
simple vista parece. Afortunadamente, se renuevan experiencias que en la practica se llevan a
cabo logrando asi que los NI se constituyan como un tema relevante a nivel mundial en la
actualidad.

En lo que respecta a la telefonia mdvil, los mercados de mayor poder adquisitivo estan
llegando a su punto de saturacion en AL. Si se tiene en cuenta que el movil es el servicio
elegido por los SBI en esta region, debido a que se adapta a sus condiciones de pago y que
posee un potencial transformador en su vida, se puede afirmar que la region tiene un gran
potencial de desarrollo en esta industria. Llegada la hora del disefio, implementacion y
evaluacion Al puede capitalizar las experiencia llevada a cabo en Asia y Africa que sirven
como una importante ayuda que evite frustraciones y contribuya a la confianza entre los SBI y
las empresas.

Este trabajo combind una revision critica de la literatura acerca de los NI con el analisis
de casos especificos en telefonia movil, esperamos que su organizacion y foco permiten
construir puentes entre los resultados de las investigaciones académicas y las necesidades de

las operadoras a la hora de desarrollar este tipo de negocio.
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TABLAS Y FIGURAS

TABLA1

Componentes basicos Protocolo 2.0

Base de la Pirdmide 1.0 Base de la Piramide 2.0

Base de la Piramide como consumidores | Base de la Pirdmide como socio de negocios

Escuchar profundo Dialogo profundo
Reduccion de precios Expansién de la imaginacion
Redisefio de la presentacion Capacidades integradas, construccion de

compromisos compartidos

Relaciones de alcance a la comunidades Relaciones directas y personales, facilitadas
mediadas por ONG por las ONG
“Vender a los pobres” Negocios de riesgo compartido

Fuente: Silva, 2009.
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TABLA 2

Enfoques y tipologias de negocios inclusivos

Empresa  impulsa | Empresa potencia | La empresa opera
(con o sin otros | (con o sin otros | como cliente o
actores) actores) proveedor
SBI como clientes SNV AVINA AVINA
WBCSD SNV PNUD
| PNUD
SBI dentro de la | SNV AVINA AVINA
cadena de valor WBCDS SNV PNUD
PND PNUD
SBI como socios AVINA AVINA AVINA
SNV SNV PNUD
WNCSD PNUD
PNUD

Fuente: Elaboracién propia en base a Licandro, 20009.

67



FIGURA 1
Fases de evolucion del modelo de telefonia moévil, 1995-2008

ARPU

Uso
Promedio

Volumen Trafico

Fase Valor Fase ARPU Fase Trafico
(1995-2000) (2001-2007) (2008-)

Fuente: Galperin, 20009.
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