








"Es maravilloso saber que con $2.000 pesos uno puede hacer una recar-
ga, es un ahorro, porque esos $2.000 te pueden durar, el tiempo necesario

hasta que se vuelva a tener plata. Es espectacular”.

Jeimy Montoya- Usuaria

Empresas Publicas de Medellin (EPM) €s un grupo em-
presarial de naturaleza estatal constituido por empresas prestadoras
de servicios publicos domiciliarios cuya zona de influencia principal es el
departamento de Antioquia, aunque operan en nueve ciudades del pais

incluyendo a Bogota.
La innovacion en tecnologia ha permitido el ac-

ceso al servicio publico de energia eléctrica a una Através d EPM tal icios d duct
parte de la poblacién que se veia excluida por raves de sus empresas presta Ios servicios de acueducto y sanea-

causa de la inestabilidad de sus ingresos. miento basico, gas natural, telecomunicaciones y energia, siendo este
TO: EPI I . . . . . ..

FOTOHERM Ultimo el negocio principal de la organizacion, con el cual participa en los

eslabones de generacion, transmision, distribucion y comercializacion.

Desde sus inicios en el aflo 1955 EPM ha considerado la sostenibilidad como uno de sus pilares estratégicos. EPM re-
conocio que la universalidad en la prestacion de servicios, representaba una oportunidad para la empresa, al mismo
tiempo que un desafio de innovacion. En el 2004, la empresa incluyd en su plan estratégico el objetivo de generar
mecanismos para aliviar el problema de los usuarios desconectados del servicio de energia eléctrica por no pago del
servicio. De esta manera nacio la oferta de prestacion de servicios prepago como objeto del programa Antioquia
iluminada.

Este esquema de prestacion de servicios inicid su implementacion en diez municipios del Valle de Aburra+ en julio

de 2007, cuando se establecié como poblacion sujeto del programa a los usuarios residenciales de bajos ingresos
pertenecientes a los estratos socio economicos 1, 2 y 3 que se encontraban en situacion de suspension del servicio
de energia o en riesgo de estarlo**. El programa responde de manera estructural a las necesidades de un grupo es-
pecifico de clientes que presentan o han presentado dificultades de pago, brindédndoles la oportunidad de acceder al
servicio y evitando la pérdida del mismo.

Los usuarios pueden acceder al servicio a través de la adquisicion de las tarjetas prepago en puntos de venta cerca-
nos a sus viviendas. Con este nuevo servicio, EPM ha logrado, por un lado, reducir el nUmero de usuarios en estado
de desconexion y, por otro, ofrecer la opcion de conectarse bajo el esquema de medicion prepago. De esta manera

41 ElValle de Aburrd se encuentra ubicado en la Cordillera Central en el Departamento de Antioquia. Posee una extension de 1.152 km2 que hacen
parte de la cuenca del Rio Medellin, principal arteria fluvial que cruza la region de sur a norte. (www.metropol.gov.co)

42 Segun la Encuesta de Calidad de Vida de 2003 del DANE, una familia de estrato 1 tenia en promedio ingresos mensuales equivalentes al 52%
de un salario minimo legal de esa época, (a valor presente representaria alrededor de 109 USD), y una familia de estrato 2 del 62% (hoy 130 USD)
y una familia de estrato 3 podria llegar a tener un ingreso de hasta 1.5 salarios minimos legales mensuales (hoy 314 USD).
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las familias pueden controlar su consumo y ajustar su presupuesto de acuerdo a sus ingresos.

En cuanto a las caracteristicas del modelo y su relacion con la comunidad, la empresa ha partido del reconocimiento
de unadiversidad territorial teniendo en cuenta las formas organizativas, expresiones culturales, situacion socioeco-
noémica, ambiental y politica de cada una de ellas. El objetivo es conocer los diferentes mercados y las comunidades
que los integran para desarrollar ofertas acertadas y oportunas a través de planes de acompafiamiento social.

Los resultados de este programa han permitido la vinculacion y la reconexion al servicio de manera legal de 43.123
usuarios de bajos ingresos en los municipios del Valle de Aburra. Es de resaltar que el 74% de los beneficiarios se en-
contraba en estado de desconexion por el atraso en la deuda de las cuentas relacionadas con el sistema tradicional
de post pago. Gracias a la adaptacion de este nuevo servicio, las familias y EPM obtuvieron los siguientes beneficios:

e Habilitacion de un nuevo servicio para el mercado de comunidades de bajos ingresos acorde con su capacidad
de pago.

e Mejora en la calidad de vida de los usuarios a partir de una conexion regulada del servicio.

e Unamejor opcion para reducir los problemas asociados a la desconexion, lo que representa generacion de valor
para la Unidad Estratégica de Negocio (UEN).

e Apartirde los estudios técnicos la meta minima establecida de 88.000 usuarios, alcanzaria a disminuir el indice
de desconexion al 2.8% en el 2011y 2.3% en el 2015.

e Desde el punto de vista financiero, no se afecta la sostenibilidad de la Unidad Estratégica de negocio de EPM,
en su linea de transmisidn y distribucion de energia.

Descripcion del Modelo Financiero

El modelo operativo consiste en ofrecer a los clientes esquemas que contribuyan a la normalizacion en el pago de
los servicios publicos. La empresa vende energia al usuario; el derecho a usarla se adquiere con la compra de un
pin; el pin es comercializado por un con-
tratista que presta el servicio a laempresa

MODELO OPERATIVO Y FINANCIERO DE NEGOCIO

Prestacion de servicios de

mediante un contrato de suministro y re- EPM Unidad Transporte
caudo, y que remunera su servicio a partir ESfeGaiealds Prestacién de Servicio de
. L, . Negocio UEN — Distribucion
de una comision por transaccion; adqui-
. . . Transmision y Prestacion de servicio de Canal de
rido el pin, el valor pagado por el usuario Distribucion de  fmmmdt Comercializacion — b

Energia

es convertido en kilovatios que el usuario
tiene derecho a consumir.

La operacion consiste en entregar un me-
didor prepago en préstamo a los benefi-
ciarios. La instalacion se realiza sin costo Junta Directiva EPM
y desde denominaciones de compra de
$2.000 pesos (1 USD aproximadamente).
El modelo incluyé un nuevo canal de ven-
tas del servicio prepago. Para los usuarios
que presentan deudas anteriores por no pago del servicio, el 10% de la tarjeta se destina al abono de la deuda. La
tarifa es igual a la del postpago mientras las normas regulatorias asi lo permitan.

Contratistas
operadores de
servicios
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En cuanto al modelo financiero, la Junta Directiva de EPM aprobd en 2009 una inversion hasta de $96.000 millones
de pesos (49 millones USD) para que, a través de Antioquia lluminada, se desarrolle el programa Todos Conectados.
Se pretende abastecer con el servicio a una poblacidn estimada de 195.000 clientes con dificultades de pago.

La inversion de EPM en este programa corresponde solo a los medidores, instalacion de los mismos y programas de
educacion. Con el programa, la energia prepago se configuré como una solucion que resuelve, de manera estructu-
ral, el problema de los usuarios suspendidos y desconectados. Asimismo, se constituyé como una alternativa frente
a las dificultades que presenta la conexion fraudulenta de los clientes morosos, que se logré mediante la adaptacion




del servicio a la capacidad de pago de las familias, mejorando el indice de cartera y la sostenibilidad a largo plazo.
La operacion consiste en entregar un medidor prepago en préstamo para que los beneficiarios hagan uso de este. La
instalacion se realiza sin costo y desde denominaciones de compra de$2.000 pesos en adelante (1 USD aproximada-
mente). El modelo incluy6 un nuevo canal de ventas del servicio prepago, también amplié la cobertura en puntos de
venta con una financiacion a cero interés y por término indefinido del valor de cada compra. Para los usuarios que
presentan deudas anteriores por no pago del servicio, el 10% de |a tarjeta se destina al abono de la deuda, la tarifa
es igual a la del postpago mientras las normas regulatorias asi lo permitan.

En cuanto al modelo financiero, la Junta Directiva de EPM, aprobd en el 2009 una inversion hasta de $96.000
millones de pesos (49 millones USD), para que a través de Antioquia lluminada, se desarrollara el programa Todos
Conectados. De ese modo se pretende abastecer con el servicio a una poblacion estimada de 195.000 clientes con
dificultades de pago.

La inversion de EPM en este programa responde, a los costos asociados al transporte, distribucion y posterior co-
mercializacion de energia eléctrica, a esto se suma la inversion en equipos y nuevas tecnologias que controlan el
consumo segun el valor pagado por los clientes en las tarjetas prepago. Parte de la sostenibilidad del modelo prepa-
go depende de las ventas tradicionales a otros segmentos del mercado, para la generacion de valor del programa,
es indispensable mantener la participacion de los sectores industrial y comercial, al igual que del mercado potencial,
dado que sus consumos medios alivian los resultados del programa.

Con el Programa, la energia prepago se configurd como una solucidn que resuelve, de manera estructural, el proble-
ma de los usuarios suspendidos y desconectados; asi mismo se constituyo como una alternativa frente a las dificul-
tades que presenta la conexion fraudulenta de los clientes morosos, que se logré mediante la adaptacion del servicio
a la capacidad de pago de las familias, mejorando el indice de cartera y la sostenibilidad a largo plazo.

Matriz de intercambio de valor

La matriz de intercambio de valor del modelo de negocio de energia prepago muestra la transferencia de beneficios
tangibles, intangibles, de conocimiento y de regulacion entre las Empresas Publicas de Medellin y sus unidades
estratégicas de generacion, proveedores de servicios y clientes. De otro lado, habilita la participacion de los reqgu-
ladores oficiales, como la Superintendencia de Servicios Publicos; y entidades del gobierno, como el Ministerio de
Minas y Energia.

Los beneficios tangibles que mas se destacan entre actores son la introduccion de adaptaciones tecnoldgicas para
prestar un servicio mas pertinente y ajustado a poblaciones de bajos ingresos. Para EPM y sus accionistas ha signifi-
cado reducir costos por problemas de desconexion mejorando la atencion a sus clientes; para EPM ha implicado que
energia que no era facturada, por problemas de la desconexion en el servicio de algunos clientes pero cuyo consumo
era realizado, en algunos casos, bajo condiciones de fraude, se facture, y; finalmente, para los clientes, simboliza un
mejor uso de sus ingresos y gastos de consumo, evitando asi cortes y costos adicionales por reconexion.

Este modelo de negocio también ha dispuesto para los empleados y proveedores la promocion de nuevos conoci-
mientos a través de una capacitacion para el buen uso de la energia prepago, que requiere de las opiniones de los
beneficiarios frente al servicio recibido. En lo que respecta a los reguladores oficiales y del gobierno, ha implicado
mostrar nuevas formas de comercializacion y plantear retos frente a posibles cambios en las reglas que permitan
mejorar los incentivos para prestar este tipo de servicios, en este punto se hace importante impulsar tal iniciativa en
otras zonas del pais garantizando una adecuada prestacion de la modalidad de energia prepago.

Matriz de estrategias de crecimiento de Mercados Inclusivos
El propdsito del modelo consiste en ampliar el mercado a mas usuarios de los estratos socioecondmicos mas bajos

de la poblacion que pudieran llegar a ser o estar desconectados por problemas en los pagos de la factura. Esto im-
plico remover la restriccion de falta de informacion de este tipo de usuarios, a través de un estudio de mercado para



conocer las caracteristicas, necesidades y costos del servicio de energia prestado a este segmento. En la primera
fase del estudio sélo se abarco el area metropolitana del Valle de Aburrd, actualmente el modelo se encuentra en
expansion hacia los 123 municipios del Departamento de Antioquia, lo que implica continuar con los estudios frente
a la demanda del servicio manteniendo su relacion costo beneficio. La inversion realizada por EPM en el modelo de
energia prepago busco remover la restriccion de falta de acceso a servicios financieros por parte de las familias de
bajos ingresos, lo que les impedia asumir los costos adicionales al servicio. Sin embargo, impone el reto de crecer
hasta asegurar la atencion y cobertura de 195.000 usuarios para 2011.

Una mirada amplia de la regulacion permitiria concluir que el prepago si tiene incentivos (control pérdidas por ejem-
plo, control cartera). En cuanto a los consumos de energia, el trabajo que hoy hace EPM es educar a la gente en el
uso eficiente e indicarle cdmo calcular consumos, asi se contribuye a la sostenibilidad de grupos de interés como
clientes, comunidad y medio ambiente por el uso adecuado de los recursos naturales y los servicios publicos. Los
factores de éxito financiero del proyecto son los costos y numero de transacciones, asi como valor de la conexion,
el objetivo es encontrar proveedores del servicio de recaudo mas competitivos para lo cual se busca generar una
estabilidad a través del establecimiento de contratos de suministro que garanticen las respectivas inversiones para
los prestadores del servicio.

La evaluacion financiera contempla que al final del periodo de uso del medidor, su reposicion sea realizada sin re-
cursos de EPM, para esto se proponen algunas estrategias como la creacion de un fondo con un porcentaje de cada
tarjeta que permita financiar dicha reposicion sin afectar su viabilidad a largo plazo. El programa Todos Conectados,
quiere vincular entre 88.000 y 195.000 nuevos usuarios entre el 2010 y el 2012. El proyecto tiene un potencial de
mercado amplio y podria multiplicar por 5 el nUmero de clientes vinculados en el esquema prepago en los siguientes
anos, dicha expansion implicaria tener una cadena de suministros con la capacidad técnica y operativa para mante-
ner el servicio en buenas condiciones de calidad y costos.

Para EPM buscar la masificacion del esquema es una cuestion de responsabilidad con la comunidad y los clientes
en un servicio que es esencial para la poblacion y su mejora en la calidad de vida, a su vez la empresa pretende ver
en estas inversiones un esquema que elimine la desconexion de los clientes ofreciendo un esquema prepago para
que siga disfrutando del servicio de acuerdo con su flujo de ingresos, se mejoren las relaciones de la empresa en su
entorno, mejorando asi su reputacion a través de acciones de responsabilidad social.

En adelante para una posible masificacion del esquema de prestacion del servicio bajo medicion prepago, es necesario
hacer un dialogo de politica y regulacion con el Ministerio y la Comision de Regulacion y Energia, para estudiar otros incen-
tivos econdmicos que impulsen la prestacion del servicio de energia eléctrica en otras zonas del pais bajo dicho esquema

Los operarios de EPM no sélo tienden
las redes de energia eléctrica, sino que
ademas mejoran la calidad de vida de los
usuarios.

FOTO: EPM




La inversién empresarial para "Un aporte interesante es integrar una red para aprovechar recursos del
remover las restricciones que se sector privado, de la comunidad y recursos oficiales. La idea no es sequir
presentan ...iTiene valor! . L. . .
FOTO: Enviaseo trabajando con el viejo paradigma que cada uno trabaja por su lado, la

idea es integrar toda esa red de recursos para beneficio de la comunidad.”

Oscar Tobon - Director de Gestion Humana de PELDAR S.A.

ENVIASEO S.A. E.S.P. es una empresa publica que presta el
servicio de aseo y saneamiento basico en el municipio de Envigado. Desde
esta entidad se inici6 el disefio de un esquema de negocio que posterior-
mente ha sido mejorado gracias a la participacion de las organizaciones
PREAMBIENTAL y las empresas privadas PELDAR S.A, GRUPO FAMILIA
y CARTON DE COLOMBIA. El enfoque de este modelo es; por un lado, el

mejoramiento de la calidad de vida de los recicladores asociados a la pre-

cooperativa PREAMBIENTAL y la de sus familias, mediante la incorporacion
de los servicios que ellos prestan - recoleccion, clasificacion y embalaje de materiales post consumo- a través de la
pre-cooperativa, a la cadena de valor de las empresas privadas, con lo cual, los recicladores acceden a una fuente
estable de ingresos y se crea un medio para lograr la dignificacion de sus actividades, de los trabajadores vinculados
y de sus familias.
El programa ha logrado que los recicladores sean vistos por la comunidad como personas dignas que pertenecen
a un sector productivo y necesario para mantener el balance ambiental, mermando asi su estigmatizacion social y
promoviendo su integracion social. Al mismo tiempo ha destinado recursos a la educacion, salud, y nutricion de las
familias de los recuperadores vinculados, a esto se agrega un componente subsidiado y un componente comercial
que buscan el incremento de su calidad de vida. Desde el punto de vista industrial, el programa busca el fortaleci-
miento de la cadena de suministro de las empresas privadas, quienes han encontrado en esta fuente, una estrategia
que les permite disminuir sus costos de operacion y produccion por la via del uso de materia prima recuperada. Este
beneficio econdmico tangible asegura la sostenibilidad de las relaciones comerciales entre las empresas y la orga-
nizacion de recicladores, ademas de promover su replicacion. En la actualidad, las empresas vinculadas asi como
otras inspiradas en esta experiencia, han iniciado programas similares en la ciudad de Medellin, en donde actuan de
la mano con otras organizaciones de recicladores. En el caso de la empresa PELDARS.A cerca del 50% de la materia
prima utilizada en el proceso productivo es recuperado. La empresa pretende que la produccion de vidrio pase de 60
millones a 120 millones de unidades, lo que exige un incremento en los niveles de recuperacion y se convierte en un
reto para el programa, la ciudadania y el municipio.

Adicionalmente, el modelo de negocio ha redundado en la disminucion del impacto ambiental de la ciudad al dismi-
nuir el volumen de residuos que llegan a los rellenos sanitarios y botaderos, con esto, se alarga el tiempo estimado
de operacion de los lugares de disposicion y se evita el trabajo infantil en estos escenarios. Esta incidencia ha llevado
a que los gobiernos locales actuen decididamente mediante acciones de politica publica encaminadas a promover
la adopcidn y promocion del reciclaje asi como buenas practicas de seleccidn entre la ciudadania. Adicionalmente,
la utilizacion de material recuperado ha aumentado la vida Util de los hornos utilizados en la fabricacion de unidades

ENVIASEO S.A. E.S.P.
PREAMBIENTAL
PELDAR S.A. ANTIOQUIA
GRUPO FAMILIA
CARTONES DE COLOMBIA

Reciclaje Post PROVEEDORES
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de vidrio en una empresa como PELDAR S.A, por otro lado también ha disminuido la emision de material particula-
do por parte de las empresas asi como el consumo de combustibles y energia.

Al inicio del programa se vincularon 35 recuperadores y en la actualidad se benefician cerca de 70 familias en En-
vigado, municipio ubicado al sur de la ciudad de Medellin. Se estima que en Medellin mas de 8oo recicladores se
benefician a través de otras organizaciones que han accedido a modelos similares.

Descripcion del Modelo Financiero

El programa contd con un apoyo econdmico inicial proveniente del convenio BID-ANDI, a través del cual se desti-
naron $120 millones de pesos (aproximadamente 60 mil UDS) para la puesta en marcha del programa. De manera
paralela la alcaldia de Envigado destind recursos para la educacion, salud y nutricion de los hijos de los recuperado-
res, ya que a través de estas acciones se asegura el compromiso y fidelizacion de los recuperadores con el programa.
La empresa PELDAR S.A también destino recursos para el inicio de las operaciones.

Por su parte, ENVIASEO S.A. E.S.P asume la mayor parte de los costos de logistica que le prestaa PREAMBIENTAL
y facilita la separacion, almacenamiento, recoleccion y transporte de material.

La sostenibilidad econdmica de la pre-cooperativa se deriva de las ventas de vidrio, carton y papel a las tres empre-
sas, quienes garantizan la estabilidad del programa mediante el pago de contado a la organizacion. En el caso de
PELDAR el suministro de vidrio ha alcanzado las 35 toneladas por mes con un precio de compra que se aproxima a
los $90 pesos kilo (menos de un centavo de doélar americano por kilogramo de vidrio). Actualmente los productos
PELDAR se producen con base entre el 50% y 60% de material reciclado. Se calcula que al alcanzar un 60% el nego-
cio sera financieramente sostenible.

MODELO OPERATIVG Y FINANCIERO DE NEGOCIO
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Matriz de intercambio de valor

La matriz de intercambio de valor permite determinar cual es el contenido de las prestaciones y valores que se trans-
fieren entre los actores, como se gestionan estas relaciones, asi como la identificacion del tipo de relacion que se
genera en el modelo. En esta medida la relacion entre los actores puede ser de colaboracion o transaccional.

El programa de fortalecimiento del manejo de los residuos sélidos corresponde a un esquema de diferente natu-
raleza dependiendo de los actores involucrados. Para los actores que mantienen relaciones transaccionales es un
modelo de negocio que permite satisfacer sus intereses economicos; para los actores que mantienen un acuerdo de
colaboracion o no plenamente transaccional es un medio para la consecucion de impactos sociales y ambientales
frente a sus metas institucionales. En el caso del gobierno local y las entidades de cooperacion, el esquema se cons-
tituye en una via para la obtencion de sus metas estratégicas y de gestion en los componentes las tres dimensiones:
econdmica, social y ambiental.

Entre las principales conclusiones que permite sacar la matriz de intercambio de valor se encuentran las siguientes:

e ENVIASEO esta satisfaciendo la necesidad del mercado (territorio) que consiste en la prestacion de un servicio
especializado de recoleccion de materiales reciclables. Su participacion es netamente colaborativa y no percibe
beneficios econdmicos con la operacion aunque destina recursos para apoyar las actividades logisticas de trans-
porte de la cooperativa.

* Los recicladores a través de la pre cooperativa PREAMBIENTAL y las empresas PELDAR S.A, FAMILIA y CAR-
TONES DE COLOMBIA mantienen una relacion de transaccion en la cual las condiciones de la venta del material
recuperado tienen un efecto sensible en la sostenibilidad del negocio de suministro.

e LaAlianza ANDI-BID mantiene una relacidon mixta, colaborativa y transaccional. La financiacion del programa
esta determinada por los resultados que arrojen los indicadores econémicos de sus afiliados, asi como los so-
ciales y ambientales del modelo. En el caso del municipio de Envigado su relacion también es transaccional, su
interés es el desarrollo de sus estrategias de politica publica y el cumplimiento de las metas establecidas en los
instrumentos de politica publica (Plan Municipal de Desarrollo). En esta medida, la sostenibilidad de sus rela-
ciones dependera de los resultados que arroje el programa frente a las metas planteadas. Para la comunidad,
el esquema asegura la satisfaccion de sus intereses primordialmente ambientales, aunque se percibe que de
manera indirecta hay impactos economicos y sociales.

Matriz de estrategias de crecimiento de Mercados Inclusivos

El primer desafio que identificd la Empresa de Aseo de Envigado - ENVIASEQ, provenia del hecho de que la legisla-
cion local no estimulaba la prestacion de un servicio que asegurara el reciclaje de los materiales recuperables. Los
Municipios son autdnomos en cuanto a las regulaciones en esta materia por lo que se encuentra una disparidad
entre territorios.

Esta situacion, mas que verse como una desventaja, fue habilmente entendida como una oportunidad para desa-
rrollar un negocio que venia ejecutandose paralelamente desde hacia varias décadas por recuperadores de oficio y
a quienes se les veia como personas marginadas de todo circulo social porque se rebuscaban su sustento diario con
la venta de residuos reutilizables de las basuras arrojadas por los ciudadanos.

Bajo este escenario, se promovio la asociacion y formalizacion de los recuperadores que libremente quisieran aco-
gerse al programa a través de la formacion de la pre cooperativa PREAMBIENTAL, la cual ademas de ofrecer el
servicio de recoleccidn, seleccion y embalaje de los materiales recuperados, lo comercializa directamente en las
empresas que los reincorporan en su cadena de valor. Este servicio representa un beneficio para el municipio ya que
alarga la vida Util de los espacios de disposicion de residuos no recuperables, permite el avance en la competitividad



economica de las empresas establecidas en la region y promueve la participacion de la ciudadania en las politicas
publicas de manejos de residuos solidos mediante la generacion de habitos de reciclaje.

El Municipio de Envigado ha incorporado dentro de su presupuesto, un apoyo econdmico al programa que busca la
fidelizacion de los recuperadores al mismo, los cuales se destinan a generarle un valor agregado al recuperador que
no esta siendo ofrecido por el mercado paralelo, esto, con el fin de desestimular la comercializacion de los productos
recuperados a intermediarios. Actualmente existen dos riesgos en el modelo a) Inestabilidad de precio de compra
y mayor precio de venta al mercado paralelo, y b) Costos de operacion: la actividad requiere de bodegas que suelen
representar un alto costo por arrendamiento lo que disminuye los margenes de ganancia y desincentiva la vincula-
cion al programa.

Como desafio para el futuro se plantea aumentar la capacidad de recuperacion vidrio, y a su vez lograr que una ma-
yor cantidad de material recuperado se utilice en los procesos productivos de la compafia, como por ejemplo para
el caso de PELDAR S.A,, en aras de garantizar la sostenibilidad del esquema de negocio. Por otro lado, replicar el
mismo modelo en Bogota es una de las metas que hay a corto plazo, lo cual redundaria en un mayor reconocimiento
a los esfuerzos por implementar un modelo de negocio incluyente exitoso. Finalmente no hay que dejar de lado la
labor de realizar avances en la integracion de los recuperadores en seguridad social e incluirlos en los circuitos de la
economia formal.

e

La combinaciéon de recursos de la empresa En-
viaseo ESP(camiones) y las capacidades de los aso-
ciados a la precooperativa Preambiental ha hecho
que la operacion del negocio del reciclaje tenga
mayores impactos para ambas organizaciones.

FOTO: Enviaseo




"Hay una carta que Colombia tiene que jugar bien ahora, si quiere ser un
pais mds competitivo y sostenible: la educacion de sus nifios.”

Nathalia Mesa - Directora Ejecutiva de la Fundacion Carulla.

En Colombiael 70% de nifios entre oy 6 afos (poblacion conocida como
la primera infancia) se encuentra en los niveles 1y 2 del SISBEN“ y el 65%
de esta poblacion no recibe ningun tipo de atencidn educativa. Por esto el
modelo de negocio propuesto por la Fundacion Carullay su iniciativa aeioTuy,
le apunta a la transformacion de Colombia por medio del desarrollo del po-
tencial de su primera infancia, teniendo en cuenta que la educacion en esta
etapa de la vida es fundamental. Desde el 2008 aeioTu inicia un proceso para
educar a nifios y niflas provenientes de todos los estratos socio-econémicos,
proponiendo una solucion a uno de los grandes problemas de la educacion
en Colombia, la calidad. aeioTu ofrece a través de sus centros, servicios edu-
cativos de alta calidad por medio de metodologias de talla mundial como la
filosofia educativa Reggio Emilia. Dicha filosofia procura respetar los dere-

Pequena artista demostran- . . .
chos de los nifios, reconocer sus inmensas capacidades y ayudar a desarrollar

do que las aptitudes surgen
desde una edad temprana.

FOTO: Fundacién Carulla - aeioTu
Actualmente el esquema de negocio se ejecuta en tres ciudades, Bogotd, Santa Marta y Barranquilla, y en total operan
cinco centros educativos. La Fundacidn Carulla ha detectado en estas ciudades, altos indices de pobreza y violencia
intrafamiliar, y a su vez un alto porcentaje de personas desplazadas. Ademas, la oferta para educacion en la primera
infancia no es suficiente para cubrir la demanda y el servicio existente es de baja calidad. Asi que al brindar educacion
de altisima calidad a los nifios y nifias menores de seis afios, aeioTu espera generar un alto impacto en la sociedad pues
esta demostrado que las inversiones en educacion durante la primera infancia tienen un retorno del 10%%.

De los cinco centros que hoy en dia operan, uno es para nifios provenientes de familias de altos ingresos y los cuatro
restantes para nifios pertenecientes a familias en situacion de vulnerabilidad socio-econdmica. Hasta el momento
se han beneficiado 82 nifios de familias con altos ingresos y mas de 700 de poblacion desfavorecida. Cabe destacar
que el programa aeioTu ha logrado crecer gracias a la suscripcion de contratos de operacion entre los centros educa-

43 EISISBEN es un sistema de identificacion y clasificacion de potenciales beneficiarios para programas sociales. Esta es una herramienta de
identificacion, que organiza a los individuos de acuerdo con su estandar de vida y permite la seleccion técnica, objetiva, uniforme y equitativa
de personas para programas sociales que maneja el Estado, de acuerdo con su condicion socioeconémica particular. (ver: www.sisben.gov.co)
44 Pagina Web: Heckman Equation the Economics of human potential. (ver: www.heckmanequation.org)
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tivos y alcaldias locales, asi como con la concrecion de alianzas con otras entidades del sector publico. Con una vision
hacia el futuro, el modelo de negocio evolucionara a un modelo de franquicia social, el cual permitiria que personas
pertenecientes a los estratos de ingresos medios encuentren en la educacion un método de sustento y generacion
de empleo, al tiempo que se sensibilice a la comunidad sobre la importancia de la educacion.

Descripcion del Modelo

Financiero MODELO OPERATIVO DE NEGOCIO

En el modelo de negocio de aeioTy, la

Cantro da Sanicios

estructura de costos en cada uno de los nmiaTu
centros educativos varia de acuerdo a las Pedagogio
.. . Adrmirsstracidn )
condiciones de mercado de la ciudad en iz Alintion sectar g
la cual esté ubicado, al nUmero de nifios Comunicaciones Aeays wchics
. Alignzns -Farmnilias
que asisten al centro y a sus edades. Franguicia Social

Para cada centro educativo existen tres
centros de costos que requieren ser fi-
nanciados: a) el espacio fisico, b) la ope-
racion y c) la dotacion. El financiamiento
se logra por:

e Un sistema de subsidio cruzado,
mediante el cual un nifio que asiste

MODELD FINACIERO DEL NEGOCIO

al centro educativo para poblacio- COOPERACION
. . NACIONAL E N
nes de altos ingresos, centro subsi- INTERNACIONAL Fundacisn Carila
diador, financia la educacion de dos
™ . AEIOTU -
nifios de bajos recursos en el centro L. CENTRO DE
subsidiado. ;UELIED SERVICIOS

e Recursos del sector publico, como
una contraprestacion contractual.
aeioTu es contratado como opera-
dor de centros de educacion publi-
ca, el valor de estos contratos com-
ponen los ingresos operacionales de
la Fundacion Carulla; que en el 2009
fueron por 1.200 millones de pesos 9
(600 mil USD).

e Donaciones de diferentes aliados de
los sectores social y privado.

Adicionalmente, la Fundacion Carulla aporta el 30% de los recursos del modelo, lo que representa el 100% de los
costos del centro de servicios aeioTu, seccion de la Fundacion que administra el modelo. Estos recursos han venido
disminuyendo en relacion al costo total del programa.

Por otro lado, a partir del 2010 aeioTu replicara su modelo por medio de la creacion de franquicias sociales o centros
auto-sostenibles, pensando en lograr un mayor impacto. Asi la sostenibilidad, replicabilidad y escalabilidad del mo-
delo estaran fundamentadas en la generacion de franquicias. Bajo este nuevo escenario, las personas de estratos
con ingresos medios, actuales maestras del programa, o cualquier persona con vision empresarial pasaran de ser
clientes a ser proveedores de servicios de educacion, y quienes pueden empezar son los actuales padres aeioTu. Es
decir, que en el futuro estas personas podrian cumplir un papel diferente dentro del modelo.




Matriz de intercambio de valor

La matriz de intercambio de valor permite determinar cémo se componen las prestaciones y valores que se tras-
ladan entre los actores, de este modo es posible identificar si las relaciones entre actores son de tipo transaccio-
nal o de colaboracion. Para empezar, en este modelo de negocio, el centro de servicios aeioTu cumple con un rol
integrador ya que la mayoria de recursos y valores se canalizan, a través de los diferentes centros educativos y su
metodologia de ensefianza Reggio Emilia. Ademas aeioTu busca generar un sentido de pertenencia en las comuni-
dades que trabaja, pues existe una relacion profunda de colaboracion con los padres de los infantes vinculados. La
presencia de los padres durante el proceso facilita y fomenta el aprendizaje de los nifios, en Ultimas se trata de un
compromiso tacito entre aeioTu y estos. A su vez, existe una relacion transaccional con los padres de familia de un
nivel socio econdmico mas elevado, pues ellos deben pagar por los servicios de educacion, lo que al mismo tiempo
hace viable una relacion de colaboracion con las familias de la poblacion de bajos ingresos, a través del modelo de
subsidios cruzados.

Por otro lado, las relaciones con el Estado son de cooperacion, tal como sucedié cuando la Fundacion participd en el
lanzamiento de la Politica Publica para la primera infancia; y de transaccion, puesto que el sector publico contrata a
aeioTu para el desarrollo de su estrategia con recursos propios del Estado. En este caso el centro de servicios aeioTu
actla como un contratista, y el Estado garantiza los fondos para el desarrollo del modelo.

Con la operacion de los centros aeioTu, una adecuada rendicion de cuentas y la auditoria que realiza a aeioTu una
empresa del sector privado, se sugiere que el modelo es una propuesta de alto impacto. Para el éxito del esquema
ha sido fundamental |a relacion de colaboracion que se da con el apoyo de personas y organizaciones que le agre-
gan valor a la propuesta, tales como la cooperacion internacional y el sector social. Por su parte el sector privado,
si bien entrega recursos y productos de calidad, busca que los objetivos de sus sistemas de responsabilidad social
empresarial se satisfagan.

La relacién de la Fundacion Carulla y la iniciativa aeioTu, con los otros actores es de gana - gana, y los costos asocia-
dos a la coordinacion se relacionan con la busqueda de aliados y colaboradores. En general no existe ningun tipo de
tension o desacuerdo con los actores involucrados, y tal vez el cambio en las reglas del juego sobre algunas especi-
ficaciones técnicas con las cuales deben cumplir los centros educativos, es un tema que debe ser revisado para que
haya completa armonia.

Matriz de estrategias de crecimiento de Mercados Inclusivos

La Fundacion Carulla por medio de su programa aeioTu debid enfrentar algunos desafios para poder desarrollar su
modelo de negocio. En un principio no fue facil el establecimiento de alianzas con otros actores del sector, debido
a que se trata de un mercado fragmentado, hecho que frena la reproduccion de asociaciones en este clUster educa-
tivo. Sin embargo, la creacion de alianzas con el sector publico, social y privado, y la cooperacion internacional, han
permitido que el programa cuente con recursos, productos y servicios de calidad que hacen que la iniciativa sea mas
eficiente en costos y cobertura.

En cuanto a las restricciones derivadas de un marco regulatorio inflexible en términos presupuestales, operativos y
financieros, no permitia que el modelo tuviera el impacto deseado, por lo cual fue necesario mantener dialogos con
el Ministerio de Educacion y las alcaldias locales. De esta manera se logré impactar positivamente en las politicas
publicas de educacion en primera infancia en Colombia. Paralelamente, los retos originados por la falta de acceso a
servicios financieros por parte de aeioTu y la poblacion vulnerable, tuvieron que ser superados. Para aeioTu fue de
vital importancia suscribir contratos con el sector publico para la operacion de algunos de sus centros operativos,
mientras que el sistema de subsidio cruzado permitid que nifios de poblacion de bajos ingresos tuvieran la posibili-
dad de ser financiados.



Otra de las restricciones que tenia el modelo era la falta de conocimientos y habilidades para la prestacion de un
adecuado servicio de calidad de educacion en primera infancia. Mediante la adaptacion de la metodologia de en-
sefianza Reggio Emilia, la participacion de personas con alto nivel de talento humano y la vinculacion de personas,
como aliados Pro Bono, y padres de familia; fueron las estrategias adoptadas para superar los retos derivados de la
falta de conocimiento y habilidades.

Como resultado se ha logrado que el personal de los centros cuente con estabilidad laboral y econdmica, que las
madres de la poblacion vulnerable puedan trabajar, que las familias con bajos ingresos experimenten un aumento
en su presupuesto y que el Estado pueda verificar que los recursos invertidos estén alineados con el cumplimiento
del Objetivo de Desarrollo del Milenio numero 2. Ahora, el reto mas importante en el corto, mediano y largo plazo,
es la implementacion de franquicias aeioTu o centros educativos auto-sostenibles, ya que la Fundacion Carulla ha
creado un nuevo equipo de franquicias, cuyo objetivo final es el de replicar el modelo por medio de la creacion de 53
centros auto-sostenibles en un periodo de 10 afios.

La construccion de la conciencia
ecolégica y amor por el medio
ambiente se inculca desde la pri-
mera infancia.

FOTO: Fundacion Carulla - aeioTu
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"Hoy dia se estd ensayando el modelo de insercion laboral; El Sistema
de Responsabilidad Social Empresarial de Surtigas, impulsara el dialogo
con los grupos de interés, y estamos seguros que permitird la inclusion
permanente de este grupo de personas.”

Maria Claudia Trucco - Directora Fundacion Surtigas

La Empresa Surtidora de Gas del Caribe S.A. Es.P -
SURTIGAS - presta el servicio de gas natural a domicilio a cerca de 466
mil usuarios en los departamentos de Bolivar, Cordoba y Sucre, ubicados
en la costa atlantica, en el norte de Colombia, y cuenta con 42 afios de
El aprovechamiento del talento de los jo- experiencia en el mercado. A través de sus politicas de Responsabilidad
e e A B e Social Empresarial y su fundacion — Fundacion Surtigas — viene trabajan-
la costa Caribe acerca el gas domiciliario a do enla plena satisfaccion de los intereses y el bienestar de la comunidad.
los hogares de la region. Por esto, en el 2006 la Fundacién Surtigas pone en marcha el programa

Jovenes con Valores Productivos, que tiene como objetivo primordial la
recuperacion social y economica de personas en estado de vulnerabili-
dad, y en particular de aquellas que han sido desplazadas por la violencia. Desde sus inicios el modelo ha buscado
fortalecer las habilidades y competencias de jovenes mediante capacitaciones, que representan en un futuro una
mejor calidad de vida.

El modelo tiene dos dimensiones, la primera de ellas consiste en la promocion de capacitacion y financiacion para
apoyar emprendimientos empresariales individuales de los jovenes vinculados al programa, y bajo esta alternativa, el
modelo apoyd a mas de 600 jovenes en situacion de vulnerabilidad mediante su capacitacion en gestion empresarial.

La segunda dimension se pone en marcha a finales del afio 2009, promueve el fortalecimiento de la cadena de
suministro de personal de la empresa y de sus proveedores de servicios mediante capacitaciones que brin-
dan a los jovenes conocimientos aplicables al negocio central de la compafiia y en las areas requeridas por los
contratistas. Actualmente 66 jovenes se encuentran en capacitacion con el SENA para formarse como ope-
rarios de gas y se espera que después de 440 horas de instruccion, en el 2010 puedan ser ubicados en la cade-
na de valor de Surtigas. Actualmente los jovenes se encuentran recibiendo la formacion técnica y con una
amplia probabilidad ellos podran contar con un empleo, una fuente de ingresos y una mejor calidad de vida.

Empresa
Surtidora de
Gas del Caribe

Prestacion de RSE -
Emprendimiento y

Servicios
o Modelo de
Publicos — GAS insercion laboral




Descripcion del Modelo Financiero

Para cumplir con el propésito del esquema, SURTIGAS S.A. E.S.P aporta a la Fundacion recursos anuales. En el
2010 los aportes seran por 1.300 millones de pesos (USD $650.000), hay que tener en cuenta que la financiacion de
la Fundacion esta correlacionada, tanto con los resultados de la Fundacién como con las utilidades de la empresa.
Particularmente para Jovenes con Valores Productivos, se destinaran para el 2010, 617 millones de pesos (308.500
USD), el equivalente al 47% del presupuesto de la Fundacion.

Por otro lado, el programa es apoyado por cooperantes internacionales como Agencia de Estados Unidos para el
Desarrollo Internacional (USAID), Fundacidon Panamericana para el Desarrollo (FUPAD) y SWISSAID, quienes aportan
recursos para el desarrollo del esquema, ya que se trata de una iniciativa que busca mitigar el impacto que el despla-
zamiento forzado tiene sobre poblacion vulnerable.

En cuanto a la alternativa de micro financiacion, para apoyar el desarrollo de unidades productivas individuales
de los jovenes, se constituyd un fondo rotatorio administrado por la Alianza Caribe. El microcrédito ofertado a los
participantes del programa se coloca a una tasa de interés del 2% mensual, y se hace un plan de amortizacion con
cuotas fijas mensuales que abonan al capital prestado y pagan intereses sobre el capital. Inicialmente los recursos
del Fondo eran de 100 millones de pesos (USD 5o mil) y el retorno proviene de la recuperacion del capital prestado
a los jovenes, lo que permite realizar nuevos desembolsos de crédito. A octubre del 2009 el 53% del capital total
colocado ya habia retornado al Fondo.

En la dimension de insercion laboral, la financiacion del grupo de 66 jovenes es por 185 millones de pesos (92.500
USD), de los cuales la Fundacion aporta el 53%, Surtigas 32%y el 15 % restante los cooperantes. Finalmente el SENA

aporta el valor de los docentes que acompafian el proceso de formacion. La operacion y el funcionamiento del mo-
delo se pueden observar en los esquemas.
Surtigas y sus
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Matriz de intercambio de valor

La matriz de intercambio de valor permite observar el tipo de relacion que tienen los actores en el esquema de Jo-
venes con Valores Productivos. En particular, revela si el vinculo entre los participantes en este modelo de Respon-
sabilidad Social, tienen relaciones de tipo transaccional o de colaboracion.

Las relaciones de transaccion son las que se dan entre aquellos actores que entregan recursos o informacion y es-
peran obtener algo a cambio. Tal es el caso de la Empresa Surtigas, quien apoya con recursos a su Fundacion, pero
al mismo tiempo espera ser retribuida con el cumplimiento de los objetivos planteados en su esquema de Respon-
sabilidad Social. En el corto plazo, la empresa también espera que dicho sistema sea sostenible econdmica y social-
mente mediante la vinculacion de personal capacitado a su cadena de valor. Hay que mencionar que existe un riesgo
sobre la transicion hacia la incorporacion de poblacion vulnerable en la cadena de valor de la empresa, ya que la sos-
tenibilidad del modelo dependerd de que tan rapido se satisfaga la demanda por trabajo en las zonas de operacion
de laempresa o de sus proveedores. Al igual que Surtigas, la Cooperacion Internacional aporta recursos financieros y
a la vez espera contribuir al desarrollo del pais y a los Objetivos de Desarrollo del Milenio mediante el mejoramiento
de indicadores sociales y economicos. Se debe considerar que un constante fondeo al programa implica un riesgo a
que la iniciativa desaparezca en el momento en que paren de fluir de los recursos.

Por su parte, Accion Social identifica y lleva un registro de la poblacion objetivo el cual comparte con La Funda-
cion. Una vez son identificados los potenciales beneficiarios, se busca que participen en el programa y que puedan
mejorar su calidad de vida. El SENA y otros organismos gubernamentales han facilitado las convocatorias para las
capacitaciones, han promocionado y habilitado los espacios para la formacion de los jovenes en conjunto con la Fun-
dacion Surtigas a cambio del cumplimiento de su mision, la reduccion de la pobrezay la consecucion de los planes de
desarrollo de cada region. Por lo tanto la relacion de la Fundacion con el sector publico no exige ninguna prestacion
a cambio, siendo de tipo colaborativo.

Finalmente con los jovenes del programa las relaciones son de colaboracion y de apoyo por parte de la Fundacion
Surtigas, ya que se pretende crear valor social, promocionando e impulsando proyectos productivos sostenibles y
a través de la vinculacion de los beneficiarios en la cadena de valor de Surtigas que impacten positivamente en la
calidad de vida de la region, sin que la Fundacidn reciba una retribucion econdmica a cambio.

Matriz de estrategias de crecimiento de Mercados Inclusivos

Dado que el modelo surge como una iniciativa de Responsabilidad Social de la empresa Surtigas, esta a través de su
Fundacion, busca responder a las necesidades sociales de generacion de empleo e ingresos para poblaciones des-
plazadas que actualmente viven en los departamentos de Cordoba, Sucre y Bolivar. Con esto en mente la Fundacion
Surtigas ha identificado y habilmente superado las restricciones que se han presentado en el camino.

Durante la implementacion de Jévenes con Valores Productivos la Fundacion observé que no existia informacion
real sobre las condiciones de la poblacion beneficiada, asi que procedié a comprometerse con Accion Social para
garantizar mayor eficiencia en la captura de informacion de aquellos que se favorecerian del programa. De manera
paralela, Surtigas se da cuenta que los jovenes, considerados como la oferta laboral de la segunda dimension del
modelo, no tienen informacion sobre los potenciales cargos y funciones que podrian llegar a desempefiar; por esto
la alianza con actores como FUPAD y USAID y en coordinacion con Accion Social se ha logrado solventar la falta de
informacion en el mercado.

Otra de las dificultades que la Fundacion Surtigas ha logrado superar es la falta de conocimiento y habilidades de
los jovenes. Tanto en la primera como en la segunda dimension del programa, las capacitaciones con el SENA han
concedido a los beneficiarios desarrollar su conocimiento y sus habilidades, lo cual fortalece el capital humano y se
convierte en un factor fundamental para el progreso de la comunidad y la region.



Por otro lado, la habilitacion de un servicio financiero, como un micro crédito proveniente de un fondo rotatorio
con bajas tasas de interés sobre el capital, hace parte de la primera alternativa del programa y ha prevalecido sobre
el acceso insuficiente a servicios financieros por no contar con un historial crediticio. Igualmente se ha logrado el
empoderamiento de los jovenes al permitir que dirijan su propia unidad productiva. Finalmente el acompafiamiento
de la Fundacion para el fortalecimiento psicosocial y las demas estrategias adoptadas para superar las restricciones
identificadas, como falta de sequridad y desconfianza, fomentan el arraigo al territorio y la confianza de las personas
desplazadas.

Surtigas y su Fundacion han logrado implementar con éxito un sistema de Responsabilidad Social que tiene resulta-
dos positivos en materia social y econémica. Sin embargo, el fondeo de recursos en alianza con algunos financiado-
ras no podra ser a perpetuidad en caso de que la dimension de insercion laboral pretenda ser sostenible, escalable
y replicable.

A modo de conclusion, es importante que la Fundacion, el Estado y la Cooperacion Internacional avancen en la
sincronizacion eficiente de sus actividades con el animo de ser mas eficaces en el sequimiento, el manejo de la
informacion y la delimitacion de los roles de cada actor dentro el programa. Por el lado del modelo como tal, en el
componente de micro-financiacion se busca cambiar de negocios de supervivencia a negocios que puedan acceder
a mercados que aseguren la demanda de sus productos o servicios para lograr con ello un mayor nivel de sostenibi-
lidad. Para lo cual el acceso a informacion de mercado especifica en determinados territorios resulta ser un insumo
fundamental.

El programa “Jévenes con Valores Producti-
vos” garantiza la aplicacion de los mas altos
estandares de seguridad a los usuarios y ase-
gura los ingresos de cientos de jovenes.

FOTO: Fundacion SURTIGAS
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"Los beneficios son todos. Desde la parte académica, donde ensefian lec-
tura y escritura hasta la parte de vida personal, en la que se formula un
proyecto de vida y se nos da a conocer que existen personas que estan
dispuestas a apoyar y que, ademds, hay muchas oportunidades acadé-

o micas, personales y laborales.”
Los “Call Centers” se convirtieron en una " P Y

estrategia de atraccion de capital privado Mauricio Rodriguez - Joven Beneficiario.

en la ciudad de Manizales.
FOTO: UNE - EPM Telecomunicaciones.

En el 2001 la International Youth Foundation (IYF),
en colaboracion con el Fondo Multilateral de Inversiones del Banco In-
teramericano de Desarrollo (BID-FOMIN) lanzd el programa Entra 21 de
vinculacion laboral juvenil; seis afos mas tarde, en diciembre del 2007,
fecha de finalizacion de la primera fase de la iniciativa, el programa habia
llegado a 19.649 jovenes en 18 paises, a través de la designacion de recur-
SOS y apoyo con asistencia técnica a organizaciones locales en cada pais,
reconocidas por la calidad de los puestos de trabajo generados.

En el mismo afio de creacion del programa de la IYF, la Alcaldia de Manizales, en el departamento de Caldas,
recibid parte del apoyo econémico del programa, con el fin de respaldar y cofinanciar con otros agentes de la
cooperacion y donantes corporativos a Entra 21, un programa de generacion de empleo para jovenes entre 18
y 29 afnos en estado de vulnerabilidad socio-econdmica. Asi las cosas, fueron la Fundacion Luker y la Funda-
cion Emtelsa, hoy Fundacion UNE, los actores que se encomendaron la misidn de formar e insertar al mercado
laboral a este segmento de poblacion de bajos ingresos. A partir de alli surgié un primer modelo, en el que la
capacitacion de jovenes quedd a cargo de la Fundacion UNE y la insercion laboral a cargo de la Fundacion Luker.
Bajo esta figura, se presentaron algunas dificultades al tratar de mantener dos actores realizando actividades
complementarias; por ello en una etapa posterior, las actividades quedaron en cabeza de un solo responsable; la
Fundacion UNE. Para este momento la empresa de telecomunicaciones Emtelsa, hoy UNE, se vincula al progra-
ma Entra 21 con la promesa de contratar 300 jovenes como agentes de un call center de la ciudad de Manizales.

Para lograr la adecuada implementacion del programa fue fundamental asegurar el entrenamiento y la acumu-
lacion de experiencia laboral en Tecnologias de la Informacion y la Comunicacion (TIC's). Con esto en mente,
Entra 21 desarrolla mecanismos de focalizacion y seleccidon de personal para garantizar que quienes se van a be-
neficiar de la iniciativa adquieran habilidades y sean motivados a construir un proyecto de vida exitoso. Ademas
pretende que los procesos de formacion y capacitacion sean integrales para responder a las necesidades de las
empresas de call center por medio del fortalecimiento de competencias en comunicacion, expresion asertiva,
atencion al cliente, asesoria en ventas, entre otras.

Entra 21 ofrece formacion para el trabajo de 240 horas y 180 horas de pasantia o practica laboral en una empre-
sa, un subsidio economico de transporte y alimentacion durante esta fase, asesoria para la creacion de su hoja

Fundacion UNE Manizales
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de vida (CV), intermediacion con empresarios para conseguir entrevistas de trabajo, y acompafamiento permanen-
te en todo el proceso junto con otras actividades que fomentan confianza a cada joven.

A la fecha, el programa ha capacitado a mas de 1.500 jovenes desmovilizados, desplazados y de bajos recursos, de
los cuales logrd colocar con éxito a mas de 700 en empresas formales, incluyendo los 300 puestos de call center en
conjunto con la Alcaldia, lo que significa el logro de alrededor del 50% de efectividad en la colocacion de jovenes
en el mercado laboral. Las empresas que han apoyado a los jovenes de Entra 21 son, Digiltex International, Atento
Colombia y People Contact.

Descripcion del Modelo Financiero

El modelo financiero ha evolucionado con el paso del tiempo. Sin embargo, como evidencia en los esquemas de
operativos y financieros, en la actualidad los recursos de Entra 21, provienen en su mayoria de las utilidades de la
Fundacion UNE, derivadas de |a venta de capacitaciones empresariales que ellos realizan en software, asi como de la
venta de un modelo de capacitacion e insercion laboral de jovenes en situacion de vulnerabilidad, replicable a otras
organizaciones. El producto que la Fundacion ofrece a las empresas, incluye: convocatoria, seleccion, formacion y
colocacion en la vida laboral de jévenes vulnerables. En promedio estos servicios cuestan alrededor de 200 millones
de pesos (100.000 USD), pero en general el precio se pacta por las horas requeridas para la formacion y el nimero de
jovenes a beneficiar. Los ingresos anuales promedio de la Fundacion UNE son de 500 millones de pesos, aproxima-
damente 250.000 USD y mas 600 millones de pesos (300 mil USD) adicionales por otros negocios.

De manera paralela, la Fundacion recibe apoyo financiero de actores como el BID y organizaciones de cooperacion,
y el monto recibido por este concepto llega a los 500 millones de pesos por afio (250.000 USD). La iniciativa también
se fondea parcialmente con recursos otorgados por Accion Social. Siendo asi, estos montos de capital son esenciales
para cubrir los costos asociados a la formacion, promocion del talento humano en el sector real, la post vinculacion
de los jovenes en el mercado laboral y para la viabilidad del esquema. Por experiencia previa, el costo para que una
persona haga parte del programa es de 500 USD, segun los estandares del proyecto original del IYF. Finalmente hay
que tener en cuenta que la vinculacion de los jovenes puede satisfacer la demanda laboral del mercado de los call
center o empresas de TIC's por intermedio de bolsas de empleo o directamente a través de la Fundacion. En el caso
en que la colocacion sea mediante una bolsa de empleo un margen de los ingresos del programa se destina al pago
de los servicios de este intermediario.

MODELO OPERATIVO Y FINANCIERO DE NEGOCIO
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Matriz de intercambio de valor

Esta matriz permite decantar el tipo de relacion que existe entre los actores que conforman este modelo de inser-
cion laboral; es decir si los actores se corresponden por medio de principios colaborativos o transaccionales. En
Entra 21, la motivacion de quienes estan involucrados consiste; por un lado, en brindar la posibilidad a jovenes de
percibiringresos estables que les permitan salir de la situacion de vulnerabilidad y por otro cumplir con los objetivos
que cada uno se ha propuesto con la participacion en este proyecto.

Con esto en mente, el Gobierno representado por Accion Social, es el que suministra e identifica la poblacion vin-
culable ademas de ser financiador parcial del modelo. Al hacer la entrega de recursos e informacion a la Fundacion,
pretende que se introduzca la mayor cantidad de jovenes de la Red Juntos a un esquema de insercidn laboral soste-
nible, por lo cual se evidencia una relacion de transaccion y de colaboracion simultaneamente. Sucede igual con la
Alcaldia de Manizales, que también hace las veces de financiador y promotor de la insercion laboral de 300 jovenes,
pues espera a cambio que haya apoyo a la competitividad local en linea con su Plan de Desarrollo y la inclusion de
personas competentesy calificadas al mercado laboral. En el caso de la cooperacion internacional quien igualmente
financia parte del modelo, ayuda a mejorar la calidad de vida de personas vulnerables esperando que se cumplan las
metas propuestas por el modelo.

Entre tanto, los empresarios constituyen el extremo demandante de los perfiles de los potenciales trabajadores
y a cambio esperan que quienes sean elegidos cumplan con los conocimientos técnicos. Por su lado, las bolsas de
empleo, hacen el papel de recepcion y gestion de las hojas de vida de los vinculados, a cambio de un margen econo-
mico por el servicio prestado. También permiten el seguimiento de los niveles de eficiencia del programa mediante
la transferencia de informacion sobre los jovenes que han sido contratados.

La Fundacion tiene como rol principal la capacitacion de los jovenes, su insercion, capacitacion y promocion de
la oferta laboral, actuando asi, como figura integradora de la oferta y la demanda en el mercado laboral, y como
contraprestacion espera cumplir con su mision. Por tal razon, el tipo de relacion que mantiene con actores de finan-
ciacion es de transaccion pero con los demas actores es de colaboracion; centrando los esfuerzos en ayudar a los
jovenes de poblaciones de bajos ingresos para mejorar su calidad de vida y empezar a formar un proyecto de vida. La
empresa UNE Telecomunicaciones impacta el programa, Entra 21, en la medida en que promueve que las empresas
usen masivamente las telecomunicaciones, lo cual genera un efecto indirecto sobre el mercado de la prestacion de
servicios de call center.

Aun asi en ocasiones hay tension entre los actores. Por ejemplo, en algunas ocasiones las bolsas de empleo no re-
velan informacion sobre la demanda de los perfiles e incluso comienzan a capacitar a los jovenes ellos mismos. Lo
mismo ocurre con los call centers o con agentes externos del modelo que comienzan a replicarlo o a efectuar las
capacitaciones, excluyendo la participacion de la Fundacion. Finalmente, hay que tener en cuenta que los actores
que aportan recursos y que tienen una correspondencia transaccional, en el momento de no continuar participando
en el modelo, pondrian en riesgo la sostenibilidad del programa.

Matriz de estrategias de crecimiento de Mercados Inclusivos

La Fundacion UNE le ha apostado a Entra 21, como un modelo para mejorar la calidad de vida de jovenes de bajos
recursos, de personas que han sido desplazadas por la violencia, y de aquellos que han sido reinsertados a la socie-
dad civil desde que se han marginado del conflicto armado. Sin embargo, a lo largo del camino la Fundacion ha iden-
tificado algunos retos y dificultades para las cuales ha tenido que implementar algunas estrategias para superarlas.

Ante la escaza informacion acerca de los beneficios y la baja difusion del programa entre los empresarios, fue ne-
cesario invertir recursos para su divulgacion, a través de desayunos empresariales, elaboracion de manuales y pu-
blicacion de informacion sobre las competencias de los jévenes. Por otro lado, al no contar con informacion sobre
la poblacion objetivo, la Fundacidn establecié mecanismos de comunicacion mas eficientes con Accion Social para



hacer un seguimiento detallado de esta poblacion. Fue igualmente importante involucrar a la alcaldia local por me-
dio de didlogos con el animo de promover el programa y posteriormente versiones del mismo con el Ministerio de
Educacion.

Otra de las dificultades se origind por la falta de conocimientos y habilidades de los jovenes en las areas de servicio al
cliente, ventas y TIC's, al igual que con la promocidn de un proyecto de vida para los jovenes, asi es que sélo con las
capacitaciones ofrecidas por la Fundacion fue posible superar estos obstaculos. Ante la falta de servicios financieros
para que los jovenes vulnerables puedan acceder a cursos, la Fundacion incentiva y habilita capacitaciones para la
formacion de capital humano y paralelamente orienta al participante en un proceso de planeacion de su carrera
como un proyecto de vida; para ello se contd con grupos de psicélogos y se implementaron estrategias de choque
para que los jovenes sean consientes de que pueden formular un proyecto de vida.

Gracias a que la Fundacion actué de manera habil y eficaz con la adopcion de estrategias, tras identificar los obsta-
culos del programa, fue posible la generacion de empleo y la vinculacion de personal calificado, al haber insertado
con éxito al mercado laboral a mas de 700 jovenes de los 1.500 que han pasado por Entra 21. Adicionalmente, de los
primeros 300 jovenes que se formaron y se emplearon en el call center de la ciudad, hoy en dia permanecen en sus
puestos de trabajo 60 de ellos. Esto porque algunos se han mantenido en la estructura de los call center de Mani-
zales y otros porque han migrado a otras plataformas de Call Center en otras partes del territorio nacional. Un reto
importante a mediano plazo es ofrecer capacitaciones en otras areas que no solo diversifican la oferta de mano de
obra sino que permiten acceder a nuevos clientes tales como proveedores de television y energia eléctrica. En esa
medida se iniciaran programas de capacitacion en estas areas.

El manejo de tecnologias acerca a los
jovenes a las nuevas exigencias del
mercado laboral, Une

FOTO: UNE - EPM Telecomunicaciones.




"Ha sido fundamental el hecho de haber estado organizados, esto nos ha po-
sibilitado que el Estado y todas las organizaciones se interesen en el proceso,
nos acompanen con recursos y capacitaciones, fortaleciendo la relacion (...)
ahi se esta fortaleciendo a la comunidad y todas las comunidades donde el
proyecto aji ha estado han crecido.”

Luis Alfonso Tello - Asociacion Agropecuaria del Valle del Cauca

Hugo Restrepo y Cia. tiene mas de 30 afNos de experien-
cia en comercializacion en la industria de alimentos, particularmente en
el sector de las pastas de aji picante. Sus productos son exportados a Es-
tados Unidos, Europa y el Medio Oriente, y por su calidad se encuentran
dentro de la primera linea de proveedores de McHenney & Co. empresa

El aji tabasco cosechado por los productores que produce la salsa Tabasco, la mas famosa en el mundo.

colombianos le ha llevado sazon a miles de

ELESCLICILUTL N IECE TR En el afio 2000, la Fundacién Carvajal en alianza con la empresa Hugo
campesinos colombianos.

FOTO: Alejandro Gémez T. Restrepo y Cia. iniciaron un proyecto, cuyo objetivo era el mejoramiento
continuo de la productividad agricola de pequefios productores, al tiem-
po que fortalecian la cadena de suministro de la empresa, mediante el encadenamiento de los eslabones productivo
y comercial de aji picante, en el departamento del Valle del Cauca en el sur occidente colombiano.

El programa tomd como pilares esenciales de sostenibilidad, la capacidad asociativa de las comunidades de pro-
ductores y su organizacion, teniendo en cuenta que sdlo a través de la oferta agregada se aseguraba el interés del
comprador de adquirir volumenes significativos. Las primeras compras de cosecha se realizaron en el Cafion del
Garrapatas (zona rural del Valle del Cauca).

Bajo las premisas mencionadas, se trabajo en la creacion de cooperativas, que ademas de permitirles acceder a los
beneficios provenientes de las economias de escala, facilitaban la estandarizacion de las condiciones de calidad de
la cosecha y el establecimiento de buenas practicas agricolas que se transfieren mediante capacitaciones. Por otro
lado, la organizacion de los pequefios productores ha sido la formula que ha viabilizado la ampliacion del negocio al
establecer reglas unificadas y definicion de sus roles en el modelo de negocio.

Para Hugo Restrepo el modelo resulta sostenible y beneficioso en la medida que adquiere la exclusividad sobre la pro-
duccion del aji convirtiéndose en un proveedor confiable para las empresas que le compran en el mercado internacional.

Desde el afio 2000 hasta el 2008 se han contratado 160 productoresy sdlo en el 2009 se contrataron 15 asociaciones
conformadas por los agricultores del Cauca y del Valle del Cauca. Se ha comprado un volumen aproximado de 1.600
toneladas de aji a los agricultores por un valor de 686 mil USD, a una tasa de cambio de 2.400 pesos por dolar, repre-
sentando incremento en los ingresos de las comunidades vinculadas.

En la actualidad participan 118 productores con siembra de 30 hectareas, de manera indirecta el modelo impacta
entre 600y 700 personas, y se trabaja junto con el BID y la ANDI en una expansion que duplicaria el area sembrada.

HUGO Valle del
RESTREPO & Caucay
Cia. Cauca

Comercializacion
Productos PROVEEDORES
Agricolas




Descripcion del Modelo Financiero

Como se puede observar en el esquema, el MODELO OPERATIVO Y FINANCIERO DE NEGOCIO
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Al asegurar la demanda, los pequefios produc-

tores pueden contar con un precio de compra

prefijado, y con ello, los habilita a realizar las in-

versiones necesarias para lograr las producciones en las cantidades y calidades requeridas, incluyendo la compra de los
paquetes tecnoldgicos (insumos, servicios técnicos y elementos de tecnificacion agricola como el riego).

El costo de siembra de una hectarea de aji estd entre 26 y 28 millones de pesos (23 mil y 14 mil USD). Con el fin de
apoyar esta inversion, la Fundacion Carvajal constituyé un fondo rotatorio fondeado por varias instituciones ex-
ternas, entre las que se encuentran entidades del sector publico y de cooperacion internacional. Dado que entre el
50y el 60 % de los costos para el agricultor se asocian al cultivo, el fondo financia esta etapa, con garantia sobre el
contrato de compraventa de la cosecha. Hugo Restrepo Cia. realiza pagos a los agricultores, quienes deben destinar
los primeros pagos al fondo y una vez cancelada la deuda, los demas pagos son para generar flujo de caja. En total
se financia a cada productor un importe correspondiente a la mitad de los costos de la siembra de una hectarea.

Matriz de intercambio de valor

Para los actores que mantienen relaciones transaccionales en el modelo de negocio, la matriz permite ver como
se satisfacen sus intereses econdmicos entre cada uno de ellos. La relacion eje del modelo de negocio es la que se
forma entre las asociaciones de pequefios agro productores y la empresa Hugo Restrepo y Cia. y que consiste en que
los primeros realizan el suministro exclusivo de aji de calidad superior, a cambio del pago de un precio preestableci-
do en contratos de compraventa anticipada de sus cosechas. Esta relacion le permite al comercializador asegurar el
volumen de sus ventas en el mercado internacional, mientras que al productor le permite contar con una fuente fija
y segura de ingresos que les permite mejorar su calidad de vida.

Los agricultores no siembran hasta que no tengan vendida la cosecha. Las negociaciones se hacen a través de las
asociaciones, es decir en bloque, pero también representando los intereses del agricultor individual. Las relaciones
internas entre los integrantes de las asociaciones son de colaboracion puesto que buscan desarrollar nuevos proyec-
tos y obtener las mejores condiciones de venta.

Adicionalmente los resultados del proceso social, que los ha llevado a actuar colectivamente han despertado el inte-
rés de otras organizaciones de gran prestigio, quienes se han querido sumar a la iniciativa con recursos y apoyo para
capacitacion y seguimiento. Asi, se identifican dos actores que mantienen relaciones colaborativas: la Fundacion
Carvajal y las entidades que capitalizan el fondo rotativo. Ninguna de esas entidades persigue la satisfaccion de sus
intereses econdmicos particulares. En el caso de la Fundacion Carvajal, esta realiza las actividades de acompafia-
miento empresarial y apoya la red de asociaciones de agro productores campesinos en el desarrollo de su mision.
Las entidades financiadoras no capitalizan con el objeto de obtener retribuciones econdmicas, entre otras, porque
ello no hace parte de sus actividades principales, también lo hacen con una vision altruista.




De otro lado, esta el sector publico, que ha apoyado el establecimiento y la sostenibilidad econdmica del proyecto.
Diferentes entidades de la nacion y del departamento han destinado recursos para apoyar la iniciativa, lo que ha po-
sibilitado su crecimiento por considerarla un vehiculo que permite conseguir las metas establecidas en las politicas
publicas locales y nacionales.

Esta relacion entre multiples actores ha permitido aumentar el nivel de calidad de vida de comunidades de bajos
ingresos relacionadas con el modelo. Para todos los vinculados, un elemento fundamental es el monitoreo de los
resultados econdmicos y sociales, toda vez que de ellos depende la sostenibilidad del esquema. Para este caso exis-
te un comité de crédito que hace seguimiento a la devolucion de los recursos entregados por el fondo rotatorio y
existe una estructura de informacion (linea base) de la poblacion beneficiaria, asi mismo se construyo la estructura
de costos por variedad que determina la veracidad de las inversiones y los retornos de estas. Se ha visto la necesidad
de contar con sistemas de informacion mas adecuados para medir los resultados integrales del modelo.

Matriz de estrategias de crecimiento de Mercados Inclusivos

El esquema del modelo de negocio, ha ido depurandose desde el comienzo y ajustandose a las restricciones que
han ido identificando los actores. Las restricciones que se han enfrentado mediante diversas estrategias son: la falta
de acceso a servicios financieros, falta de informacion de mercado, acceso a conocimientos y habilidades, falta de
infraestructura fisica, y restricciones por razén de sequridad y desconfianza.

La empresa Hugo Restrepo Cia. a través de este esquema de negocio ha apoyado al agro productor a enfrentar los
riesgos propios de la inversion del cultivo de aji. Lo ha logrado mediante un modelo de compra venta anticipada,
iniciativa que ha sido replicada por otras empresas comercializadoras y que ha representando para el sector agricola
nacional un reconocimiento por lograr el desarrollo de mercados inclusivos.

Gracias a la participacion de la Fundacion Carvajal en la operacion financiera, se ha generado una gran confianza en
prestacion de servicios financieros que se han acondicionado a este modelo en particular. Este es un caso en donde
es posible ver, como el buen nombre de una organizacion permite enfrentar una restriccion, la de acceso a servicios
financieros, que normalmente se profundiza por la desconfianza en el sistema bancario formalizado. En el caso del
agro, el Estado juega un papel fundamental en la oferta de servicios financieros ya que ha logrado adaptar de mejor
manera su oferta institucional a las necesidades y capacidades de los agricultores de bajos ingresos.

Por ser una region con presencia de grupos armados al margen de la ley, el modelo de negocio ha tenido como dificul-
tad, que existe cierta resistencia a la asociacion por parte de actores violentos. Esta situacion ha sido contrarrestada
con una labor dirigida al fortalecimiento de las relaciones interpersonales que genera confianza y la definicion de ob-
jetivos comunes. Otro elemento que puede afectar de manera directa el proyecto, es la dificultad que algunos agricul-
tores tienen para asociarse.

Conclusion El reto es que el proceso continte a pesar de las dificultades encontradas en términos de tiempo y de
recursos. Ademas Hugo Restrepo no busca un negocio de un afio, busca establecer un negocio de largo plazo que
perdure, sea sostenible y siga implementandose en el futuro. Por el lado del agricultor es importante que haya un
fortalecimiento del fomento empresarial, en el cual se siga capacitando al pequefio productor para que permanezca
unido y asociado en procesos administrativos, empresariales y productivos.

La generacion de oportunidades de negocio ha
motivado a los vecinos a trabajar en comunidad.
FOTO: Hugo Restrepo y Cia.




"Para el desarrollo de la region, del territorio del Chocé es muy importan-
te que el tema minero considere el enfoque de la gente que lo habita... se
deben considerar todos los antecedentes y el contexto para mostrar los
impactos culturales, econdomicos, sociales y ambientales...”

Helcias Ayala. Coordinador Administrativo Fundamojarras.

Oro Verde nacio en el afo 2000 cOMO un programa empresa-
rial con impacto social creado por y para las familias mineras tradicionales
del Chocd Biogeografico que cred el primer sistema de certificacion de prac-
ticas sociales y ambientalmente responsables para la extraccion artesanal
de oroy platino. El programa Oro Verde busca a mejorar la calidad de vida de
e Y mineros artesanales, y promover la mineria responsable de metales precio-
e e e A ER N A G S S TSGR sos. El programa rescata métodos tradicionales artesanales y los potencia
SRR LU ED B LE LR M EE TR S con la utilizacion de nuevas tecnologias, el objeto es comercializar el oro y

el platino del Chocd en nichos especializados de mercados verdes y justos
principalmente en Europa y Norteamérica, donde joyeros responsables pa-
gan por estos metales un 15% por encima del precio del mercado. Para esto, el programa incluye una estructura para
produciry comercializar metales certificados a través de una alianza en la que cada miembro cumple roles definidos
e indispensables para el éxito del modelo.

Los excedentes generados pertenecen a las comunidades y son reinvertidos segun las decisiones comunitarias. El
programa ha beneficiado a 700 mineros artesanales y protege 4.500 hectareas de bosque humedo tropical en el
Choco, uno de los 25 ecosistemas mas biodiversos del planeta. El modelo opera en los municipios de Tadé y Condoto
en el Departamento del Chocd, en la Region Pacifica de Colombia.

Todos los dias, los metales de Oro Verde son recogidos artesanalmente por las familias establecidas en Unidades
Familiares Productivas (UFP). Sus practicas mineras son certificadas por el Instituto de Investigaciones Ambiéntales
del Pacifico (IIAP) con el fin de garantizar el cumplimiento de los criterios de certificacion que buscan minimizar
impactos ambientales gracias al sistema tradicional utilizado.

El mineral es recogido artesanalmente siguiendo practicas social y ambientalmente responsables. El [IAP que es el
certificador local, verifica el cumplimiento de los 10 criterios de certificacion exigidos. El mineral es vendido por los
mineros cobrando un premium especial al programa Oro Verde, que tiene un fondo rotatorio administrado por la
Fundacion BioDiversa que cumple las labores de comercializacion. Por su parte, la empresa privada Cl IGSA, quien
hasta el 2005 apoyd la comercializacion de los metales, actualmente presta un servicio de refinamiento del oro, asi
como la custodia de los metales. Bajo el concepto de mercados justos, los metales que comercializa Oro Verde son
vendidos con un sobre precio del 15% sobre el precio internacional. Esto permite la viabilidad financiera del negocio

ORO VERDE
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y la reinversion social. En el 2003 el programa aseguro la comercializacion de minerales recogidos por 54 UFP’s, nu-
mero que se ha incrementado a 194 en el afio 2008. Las ventas del primer afio de operacion fueron 45 millones de
pesos (22.500 USD), y han aumentado en promedio por afio en 63%. En el 2008 se reportaron ventas por (222.000
USD) 444 millones de pesos.

Descripcion del Modelo Financiero

El modelo financiero se sustenta en la existencia de un fondo rotatorio administrado por la Fundacion BioDiversa
que garantiza la compra directa y en efectivo del mineral extraido. El fondo rotatorio se constituyo con un capital
aportado por los siguientes donantes: Critical Ecosystem Partnership Fund (CEPF) a través de Conservacion Inter-
nacional Colombia, Waterloo Foundation a través de Fair Trade Foundation, Fondo para la Accion Ambiental y la
Nifiez (FPAA), Oxfam Novib, Stichting (DOEN).

Sobre el precio local de los minerales, BioDiversa dispone de un 15% de prima sobre el precio de mercado. Con este
se paga al minero el precio base local mas el 2%, sobre el oro y 1% sobre el platino. El 13% restante permanece en
el fondo rotatorio de la siguiente manera:

e 3% se destina a garantizar la operacion del programa

e 5% se destina para constituir un fondo destinado al pago de una prima individual anual

e 3% se destina para un fondo que garantiza una compra estable del mineral

e 1% se destina para un fondo de emergencia de salud de la poblacion involucrada

e 1% se destina para un fondo de inversion social en aspectos que son concertados y acordados por la comunidad.

El Programa se vale de las estructuras de cada uno de sus socios, pero crea una estructura propia a través de la Cor-
poracion Oro Verde. Esto significa que todo el personal tiene una doble afiliacion, con su organizacion de base y con
la corporacion. Por su parte, la Asociacion de Amigos del Chocd (Amichoco) asume la Coordinacion General, asi como
las dreas administrativa y contable. Amichocé también asume la funcion de enlace entre lo local, lo nacional y lo in-
ternacional; desarrollando mercados verdes y justos, divulgando la experiencia del programa, gestionando recursosy
alianzas estratégicas y sensibilizando al publico general a través de la comunicacion y la educacion ambiental.



Sibien el esquema es inicialmente apoyado y viabilizado con recursos de la cooperacion internacional, los margenes
que logran en el sistema comercial hacen que este pueda llegar a ser autosostenible y que parte de las utilidades
realmente puedan reinvertirse en el desarrollo social de las comunidades extractoras del oro. Este es precisamente
uno de los desafios: Lograr, mediante su escalabilidad, la completa autosostenibilidad del modelo. Por esta razon,
aun hoy existe un riesgo de sostenibilidad directamente relacionado con la existencia de recursos de asistencia que
podrian en cualquier momento desaparecer, pues actualmente la parte administrativa de Oro Verde se sostiene
gracias a las inversiones de cooperantes nacionales e internacionales que representan el 88 o el 90% del apoyo
administrativo del modelo. Los recursos de cooperacion si bien son importantes para iniciar y poner en marcha las
iniciativas, deben en algun momento terminar para garantizar la sostenibilidad de los modelos favorecidos.

Matriz de intercambio de valor

La matriz de intercambio de valor del proyecto Oro Verde muestra claramente que este se basa en un modelo aso-
ciativo donde el todo es mas que la suma de las partes. El déficit en servicios del territorio se compensa con una
adecuada gestion de los recursos generados por el modelo, donde cada actor tiene un rol importante e imprescindi-
ble, pero Unico dentro del esquema. Todos los actores contribuyen a hacer que el modelo de negocios sea efectivo
y confiable, para esto, todos contribuyen con la promocion del proyecto Oro Verde y con una interaccion de respeto
y de entendimiento mutuo.

El modelo se basa en la transferencia de valores intangibles como el respeto por la cultura, las tradiciones y el re-
lacionamiento de las comunidades con su entorno. La forma de recoleccion de los minerales es ambientalmente
amigable y el modelo logra enganchar bajo este concepto el trabajo de las comunidades con el trabajo financiero y
el trabajo comercial de las entidades encargadas de hacer esto de una manera efectiva y confiable. Asi, se identifican
relaciones de tipo colaborativo y transaccional entre los actores que participan.

Por su parte, los mineros son cobijados por las UFP’s que se encargan de la extraccion ambientalmente sostenible,
gracias a la verificacion de las autoridades competentes, pero a su vez garantiza que los recursos generados se rein-
viertan en proyectos sociales que mejoren la calidad de vida de la comunidad. Entre los mineros la relacion es de tipo
colaborativo pues buscan el bienestar colectivo sobre el particular.

Por otro lado, los Consejos Comunitarios Mayores de Condoto y Tadd, Cocomacoiro y Asocasan, se encargan de
garantizar la gestion adecuada del territorio, del control del cumplimiento de los requisitos de Oro Verde, ademas de
ser el punto de compra, de capacitacion y de concientizacion de la poblacion sobre el programa, bajo unos principios
de asociacion colaborativa.

Ha habido apoyo de empresarios privados que le han aportado su experticia particular al modelo a través de relacio-
nes transaccionales. Es el caso de la empresa Cl IGSA que hasta el 2005 ayudo a la comercializacion de los metales
y actualmente presta un servicio de purificacion, refinamiento y custodia de los metales de Oro Verde. Adicional-
mente, la Fundacion BioDiversa, se encarga de la comercializacion de los metales en los mercados nacionales e
internacionales, ademas de garantizar el adecuado transporte y distribucion del producto. Cada uno de los esla-
bones gana un margen sobre el negocio, pero cada eslabon le afade valor al producto. Oro Verde ha generado una
leccion fundamental en el desarrollo del Chocd Biogeografico, y es la importancia de generar modelos de negocios
que respeten tanto a la sociedad como al medio ambiente. Es por eso que la confianza en cada uno de los actores
es uno de los pilares de Oro Verde para poder lograr no sélo un beneficio personal sino colectivo. Oro Verde busca
permanentemente innovar y adaptar el modelo para asegurar su propia sostenibilidad. Por ejemplo, recientemente
se cambio el modelo de negocios, para reducir la cadena de intermediacion y hacer el negocio mas rentable. Para
esto, cambio la labor de la Fundacion BioDiversa y le otorgd mayor poder a la Cl IGSA, afadiendo a sus labores la
comercializacion del producto a nivel internacional.




Matriz de estrategias de crecimiento de Mercados Inclusivos

El Choco a pesar de sus riquezas enddgenas, es la region de Colombia con los mas altos indices de pobreza y margi-
nalidad. Alli confluyen la mayoria de las condiciones que dificultan el desarrollo de estrategias de lucha contra la
pobreza, o lo que muchos estudiosos llaman las Trampas de la pobreza. Estas condiciones, a su vez se convierten en
restricciones para el desarrollo de negocios y emprendimientos sostenibles que le permitan brindar oportunidades
de desarrollo a sus pobladores. De esta manera, se pueden extrapolar las restricciones halladas en el GIM 1.0 del
PNUD: El Choco carece de adecuada infraestructura fisica, flujos constantes de informacion y capacitacion, ade-
cuados marcos regulatorios que favorezcan los emprendimientos, conocimiento y acceso a servicios financieros, y
desconfianza e inseguridad en la poblacion. El proyecto Oro Verde no es ajeno a estas restricciones, pero a su vez
ha sido capaz de generar estrategias que aborden estas restricciones y generen viabilidad econdmica y social a la
poblacion beneficiaria.

El sector minero en Colombia por su parte, le ha brindado oportunidades de desarrollo econdmico y social a dife-
rentes pobladores en el desarrollo de actividades productivas, aun cuando este sector se ha visto muy afectado por
acciones directas de grupos armados al margen de la ley. Es importante por lo tanto entender los aspectos sociales,
culturales y politicos en que se desenvuelve la mineria, disefiar y aplicar modelos viables que ayuden a los pequefios
mineros a generar empresas sostenibles y ambientalmente amigables que desarrollen el potencial del sector en
funcion del desarrollo social de la gente.

Concretamente el proyecto Oro Verde se ha encontrado con dificultades relacionadas con un marco regulatorio que
podria contribuir de una mejor manera al desarrollo de la pequeia mineria, convirtiéndose este aspecto en un desafio
interesante tanto para el gobierno nacional, como para los gobiernos locales. En esta medida, Oro Verde ha disefiado
esquemas que regulan su actividad adecuadamente, fundamentados en un modelo asociativo donde cada parte apor-
ta en los eslabones de la cadena en lo relacionado con la extraccion, la produccion, el beneficio y la comercializacion.

Adicionalmente en relacion con los conocimientos y habilidades, Oro Verde ha aprovechado los saberes y tradicio-
nes ancestrales para que su actividad se fundamente en técnicas ambientalmente sostenibles y que cumplen ade-
cuadamente con los standares de calidad y volumenes exigidos por los mercados internacionales.

Con relacion al conocimiento del mercado, y de este hacia la situacion de las comunidades mineras, Oro verde ha
implementado una estrategia comercial con socios que conocen el mercado y que comercializan los minerales del
programa basados en las necesidades de este, pero a su vez concientizando al mercado internacional del aporte
que este puede hacer al comprar sus productos, en beneficio de la comunidad de los municipios de Tadd y Condoto.

Uno de los factores de éxito del modelo es la incorporacion de un mecanismo de financiamiento no tradicional como
el fondo rotatorio, ya que con este se solventa uno de los principales problemas cual es la compra directa del mineral a
un precio justo a las comunidades mineras. La realidad del sector obliga generalmente a las comunidades que carecen
de este mecanismo, a venderle los minerales a los intermediarios quienes se quedan la mayoria de las veces con altos
margenes de intermediacion, lo cual perpetua la pobreza y la marginalizacion de las comunidades mineras.

Aunque uno de los grandes problemas de las regiones en Colombia y particularmente del Choco es la falta de in-
fraestructura, el programa ha generado mecanismos alternativos que le permiten transportar el mineral, acopiarloy
distribuirlo en los tiempos establecidos con los compradores internacionales. Esta es una de las grandes dificultades
que presentan muchos programas de desarrollo econémico y que deben manejarse con un criterio basico de respe-
tar las necesidades y los acuerdos logrados con los compradores.

Los mecanismos de asociatividad y el modelo de precio justo implementado por el proyecto, han apoyado la gene-
racion de condiciones basicas de generacion de confianza y fortalecimiento del tejido social alrededor del progra-
ma. Esto ha protegido a las comunidades de los embates causados por las acciones de diferentes grupos armados
al margen de la ley, pues una comunidad econdmica y socialmente viable genera condiciones de blindaje ante las
arremetidas de las acciones violentas.



Ruben Dario y su familia, parte de un
orgulloso grupo de empresarios que se
arrigan a su territorio.

FOTO: Kike Arnal




"Los duerios de las tierras las tenian abandonadas por la situacion de vio-

. : . lencia. Mas de 3000 hectdreas que pudimos adquirir a bajo precio en co-
rativas de Trabajo Asociado se han con- , T 3 .q P . q yop
vertido en importantes empresas para mun y proindiviso. Hoy estas tierras se convierten en zonas generadoras
INDUPALMA. Aqui, el dia de la compra de beneficios sociales y econémicos: trabajo para los campesinos de la
de la sede de una de ellas zona y con ello la valorizacién de lo que ahora son sus tierras.”
FOTO: INDUPALMA o . , ~

Jesus Sosa, Gerente de la Coopertiva Palmarés dueia del Proyecto

Horizonte (3000 hectareas y 130 beneficiarios)

El esfuerzo conjunto paga. Las Coope-

Industria Agraria La Palma, Indupalma Ltda, es una de las em-
presas lideres del sector palmicultor en Colombia que participa en los esla-
bones de produccion de fruta y extraccion de aceite de palma, incluyendo la
produccion de semillas hibridas y plantulas-. Asimismo, la empresa presta
servicios de banca de inversion y operacion de proyectos agro industriales
en el sector palmero que incluyen las fases de disefio y estructuracion. El
proyecto nace como respuesta a la necesidad de Indupalma de ampliar la
frontera palmera y asegurar su proveeduria nacional de materia prima en un mercado creciente, asi como alinear el
negocio central de la compafiia con el desarrollo sostenible de la region de influencia. En ese orden de ideas el mo-
delo busca desarrollar un programa sostenible que favorezca tanto a la empresa como a los proveedores de palma
de aceite en la region del Magdalena Medio, la cual ha estado afectada histéricamente por la presencia de grupos
armados al margen de la ley.

Adicionalmente la empresa tiene mas de 385 empleados directos y las ventas totales en el 2008 fueron de cerca de
60 millones de ddlares. EI modelo de inclusion de proveedores presenta beneficios para la empresa y las comuni-
dades de la zona; por su parte, la empresa asegura el fortalecimiento de su cadena de proveeduria sin necesidad
de invertir en tierras, al mismo tiempo que se incentiva a las comunidades a volverse propietarios de las tierras y
participar activamente en la cadena de valor asegurando su demanda de fruta. Con ello se logra una combinacion
eficiente de los recursos de ambos actores.

El modelo integra a los campesinos de la zona en la cadena de valor de la empresa como proveedores de fruta y de
palma de aceite, y a su vez estd facilitando las condiciones para convertirlos en propietarios de sus cultivos. Los cam-
pesinos se organizan mediante unidades autonomas empresariales, y a través de figuras juridicas se convierten en
duefosy cultivadores de tierras aptas para el cultivo de la palma. El modelo ha involucrado a mas de 30 cooperativas
de trabajo asociado (CTA) como proveedores, y ha beneficiado a mas de 1.300 familias en la region del Magdalena
Medio.
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Descripcion del Modelo Financiero

La fruta de palma empieza a producirse a los tres afnos de sembrada y lo hace por treinta aflos con mantenimiento
permanente. Por sus caracteristicas técnicas este tipo de cultivos genera una alta concentracion poblacional en las
zonas en que operan los cultivos, lo que hace pertinente y necesario la promocion de modelos de desarrollo basa-
dos en el ejercicio de asociacion. El esquema esta basado en el apoyo a los campesinos para que se asocien y a su
vez para que se conviertan en propietarios de la tierra y su cultivo. Asi se aprovechan las economias de escala, en
servicios comunes. Indupalma también apoya a los campesinos a fortalecerse en el area tecnoldgica, financiera y,
en el manejo de los aspectos técnicos y de mantenimiento para asegurar la calidad del cultivo. Indupalma con este
modelo ha favorecido a mas de 1.300 campesinos generando empleos directos mediante la contratacion de servi-
cios con CTA empresas asociativas de trabajo (EAT) las cuales han tenido la posibilidad de crecer y especializarse en
labores agroindustriales, mejorar su calidad de vida y logar invertir en nuevos negocios productivos, como la compra
de maquinarias, herramientas, sedes fisicas, entre otras inversiones que les permitira fortalecer su cohesion social y
garantizar su permanencia en el tiempo.

El rol del sector financiero es fundamental para el modelo ya que se acomoda a la realidad del negocio, permitien-
do estructurar créditos a los campesinos, a través de formas asociativas constituidas. Estos créditos fomentan la
integracion de los asociados, ya que la responsabilidad por su cumplimiento es colectiva y estan amparados por el
Fondo Agropecuario de Garantias. Para garantizar el buen manejo de los recursos, los proyectos individuales son
manejados a través de patrimonios autonomos operados por fiduciarias especializadas como administradores de
los recursos del proyecto.

Por su parte, el patrimonio autdnomo se encarga de pagar las obligaciones directamente por medio del operador
del negocio (Indupalma) y verifica que esto se de, de acuerdo al contrato. El ente Fiduciario y el Comité Fiduciario,
administran los recursos financieros y garantizan el pago de las obligaciones y la manera en que son destinadas las
donaciones y/o auxilios otorgados por entidades bancarias, Familia Cruz, MIDAS, Plan Colombia, y a la vez permiten

45 El objeto del Fondo Agropecuario de Garantias-FAG, es respaldar los créditos redescontados ante FINAGRO o con-
cedidos en condiciones FINAGRO a través de programas especiales de fomento y desarrollo agropecuario, dirigidos a financiar
proyectos del sector agropecuario y rural que sean técnica, financiera y ambientalmente viables, y que se otorguen a productores
que no puedan ofrecer las garantias ordinariamente exigidas por las entidades otorgantes del crédito.(tomado de http://www.
minagricultura.gov.cofo2componentes/o6com_o3c_fag.aspx el 12 de abril de 2010).




la participacion activa en la toma de decisiones, de todos los actores del proyecto que son: Representante Ban-
co (Gerente Zonal/Delegado), Operador Logistico (Rendicion de cuentas, Agronomo/Financiero), Representantes
Beneficiarios (Gerente/Asociados), Representante Fiducia y como garante externo del proceso, un interventor del
trabajo realizado en campo por Indupalma. La participacion activa de todos permite la constante evaluacion del
curso de los proyectos.

Bajo este esquema el Gobierno ha aportado a través del Fondo Agropecuario de Garantias un incentivo del 40%de la
inversion necesaria para la compra de las tierras. La banca entonces les concede el crédito sobre los ingresos futuros
soportados en la sequridad de la venta del cultivo a Indupalma, el cual es soportado a su vez por un contrato a largo
plazo que las asociaciones de campesinos firman con la empresa.

Las entidades financieras publicas y privadas como Finagro, el Fondo Agropecuario de Garantias y otras entidades
financieras privadas han participado de la financiacion y el otorgamiento de garantias para los campesinos. Las fidu-
ciarias con las que se trabaja para la administracion de los patrimonios autonomos son Fidubogotd, Fiducolombia,
Fiducafé;estas por su parte han prestado a los campesinos, recursos para la adquisicion de la tierra e inversion a un
plazo de 12 afios de los cuales los 4 primeros afios son de gracia. El modelo propone que cada campesino sea duefio
de 10 hectdreas, las cuales son cultivadas, y una vez el campesino logra pagar la tierra, entiende que la producti-
vidad de 3.5 hectareas le permite cubrir sus necesidades basicas y el saldo restante se convierte en un excedente
financiero.

Matriz de intercambio de valor

Con la matriz de intercambio de valor se pretende identificar el tipo de relacion que existe entre todos los actores del
modelo de negocio ya que estas pueden basarse en la transaccion de valor y conocimiento o en la colaboracion. La
relacion entre los diferentes actores del modelo se basa en una relacion gana-gana de tipo transaccional y colabora-
tiva que se fundamenta en la confianza construida a partir de un modelo de desarrollo socio econdmico incluyente,
asi como en la participacion activa en la toma de decisiones de todos los actores del proyecto que en este caso son:
Representante Banco (Gerente Zonal/Delegado), Operador Logistico (Rendicion de cuentas, Agronomo/Financie-
ro), Representantes Beneficiarios (Gerente/Asociados), Representante Fiducia y como garante externo del proceso,
un interventor del trabajo realizado en campo por Indupalma. La participacion activa de todos permite la constante
evaluacion del curso de los proyectos.

La empresa apoya la organizacion de formas asociativas a través de operadores, y los campesinos se organizan en
estas formas asociativas recibiendo capacitacion técnica, en desarrollo humano y aseguran el suministro de fruta.
Indupalma igualmente tiene a su cargo la administracion y operacion de los proyectos, compra de la totalidad de
la produccion, realiza la capacitacion técnica, asi como las asesorias juridicas y financieras a todos los agricultores
vinculados a la iniciativa. La empresa también asume el manejo de logistica y el desarrollo del mercado internacio-
nal. Apoya, con conocimiento y experiencia, a los campesinos a asociarse, comprar maquinaria, y les ayuda a buscar
financiamiento para la compra de las tierras a través de alianzas con entidades financieras publicas y privadas, lo
cual evidencia una relacion transaccional y a su vez colaborativa con respecto a los campesinos productores, ya
que estos deben; por un lado proveer a la empresa con los productos derivados de la cosecha, y por otro, reciben
capacitacionesy conocimiento en aras de mejorar su productividad y como consecuencia de esto su calidad de vida.

Por su lado, los campesinos son los propietarios de los proyectos y los principales beneficiarios del modelo, a través
de este reciben capacitacion técnica, aseguran la venta de su cultivo por 28 afios, tienen acceso a crédito a través de
las formas de asociacion conformadas, y en general aprenden a manejar sus ingresos por el beneficio comunitario y
en la generacion de situaciones de confianza que dinamicen aun mas la economia regional de manera que se proteja
a los pobladores de los embates de la violencia. Sin duda, contar con estos factores refuerza la relacion de tipo co-
laborativo, que se convierte en transaccional en el momento en que hay un intercambio de dinero. Por su parte, las
entidades de cooperacion internacional como el programa MIDAS de la Agencia de Cooperacion de Estados Unidos
también ha aportado recursos financieros y técnicos para el desarrollo del modelo con base en principios colabora-
tivos, por tratar de mejorar la calidad de vida de las personas, pero a la vez transaccionales por tratarse de recursos
destinados para garantizar el cumplimiento de los objetivos del modelo.



Para el correcto desarrollo y ejecucion de los recursos, se han constituido unos Comités fiduciarios que estan confor-
mados por la fiduciaria, Indupalma y voceros de los campesinos duefios de los proyectos. Mensualmente se reunen
para tomar decisiones en lo econdmico, técnico y operativo. El patrimonio autéonomo se encarga de pagar las obli-
gaciones directamente por medio del operador del negocio (Indupalma) y verifica que esto se dé, de acuerdo al
contrato. El ente Fiduciario y el Comité Fiduciario, administran los recursos financieros a cambio de una comision y
garantizan el pago de las obligaciones y la manera en que son destinadas las donaciones y/o auxilios otorgados por
entidades bancarias, Familia Cruz, MIDAS, Plan Colombia.
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La adquisicion de maquinaria es una apuesta al progreso y el
futuro de las organizaciones asociativas.
FOTO: INDUPALMA

Matriz de estrategias de crecimiento de Mercados Inclusivos

La zona de influencia de Indupalma, region del Magdalena Medio, es una zona que ha sido afectada histéricamente
por la presencia de grupos armados al margen de la ley; en este contexto ha sido testigo de desplazamientos, accio-
nes violentas hacia la poblacidn civil y particularmente hacia los campesinos. El programa ha actuado atendiendo
las condiciones de desconfianza y de desarraigo, en ese sentido las acciones de la empresa han estado enfocadas
en garantizar la propiedad de la tierra para los campesinos, ya que este es uno de los principales elementos para la
generacion de confianza.

Por tratarse de una zona rural con poca infraestructura y condiciones desfavorables para el desarrollo de negocios,
el modelo se ha visto enfrentado a otras restricciones relacionadas con el mercado. Por ejemplo la empresa detectd
a una poblacion de campesinos con saberes tradicionales pero sin la tecnologia para la adecuada siembra y mante-
nimiento de los cultivos. El servicio brindado por la empresa a las comunidades en estos temas ha fundamentado y
ha sido uno de los pilares para el éxito del modelo. El contexto y la situacion del dia a dia por parte de los campesinos
debia ser transformado mediante procesos de capacitacion.




Otra de las grandes restricciones que encontrd el modelo fue la falta de mecanismos de acceso al financiamiento,
pues los bancos inicialmente no creian y depositaban poca confianza en el modelo; esta desconfianza fue superada
desde el primer afio de operacion a través de alianzas con instituciones financieras como Megabanco y el Banco
Agrario, quienes asignaron los primeros créditos basados en el éxito de la operacion y a la confianza en la empresa.

Por otro lado, se presentaron dificultades a la hora de fomentar los modelos asociativos por la dificil situacion de
orden publico del territorio. Este elemento se ha venido solventando con la difusion sobre las ventajas de asociarse
apoyada con resultados concretos todos exitosos como consecuencia de los esfuerzos cooperativos, como el acceso
a créditos con colaterales colectivos y mutuales, la activacion de economias de escala en el territorio. En Ultimas
todos son incentivos que se han activado conforme el modelo ha ido dando resultados.

La informacion de la gente sobre el mercado de la palma de aceite ha dado lugar a muchas especulaciones mal
fundamentadas que se han venido solventando con informacion técnica y concreta sobre las bases del modelo. La
empresa ha implementado campafias de informacion sobre el negocio y se encarga también de difundir adecuada-
mente los resultados sociales, ambientales y econdmicos como estrategia para superar los obstaculos en el camino.
Con respecto a la falta de infraestructura, la empresa ha venido invirtiendo en romper estas barreras y ha entrado en
dialogos con el sector publico la preparacion de infraestructura que apoye el desarrollo del modelo.

Uno de los retos a futuro es en materia ambiental, pues se deben enfocar esfuerzos para buscar y establcer nuevas
fuentes de apoyo que faciliten la vigilancia y el control de las especies animales de la zona. Por otro lado, es impor-
tante sequir potencializando el liderazgo comunitario e iniciativas que promuevan nuevos proyectos productivos y
de agregacion de valor.



"Natura desde que nace adopta en su estrategia de negocios los pilares
L-gfof:&?;gg?:::cﬁatl"a. orgullosas de llevar belleza natural. de la sustentabilidad, entendiendo el negocio como una alternativa eco-

nomicamente viable, socialmente justa y ambientalmente correcta y este
es un concepto que nosotros queremos permear hasta las consultoras y

que este concepto baje hasta los consumidores finales”.

Ana Maria Carmona, Gerente de Asuntos Corporativos Natura.

La Empresa Natura Cosmeéticos es una organizacion de origen
brasilero con 40 afios en el mercado produciendo y comercializando un por-
tafolio de 8oo productos entre cosméticos, higiene personal y perfumeria.
Es lider en el mercado brasilefio y opera en Argentina, Chile, Peru, Brasil, Mé-
xico, Franciay, desde junio de 2007, en Colombia. Natura reportd ventas por
2,7 millones de unidades de sus productos en el primer trimestre de 2010 en
la region conformada por México, Colombia y Venezuela, lo que represento
para la empresa ingresos brutos operacionales de $22,5 millones de reales*® (USD g.7 millones )+

Natura propone una nueva forma de entender la cosmética como un conjunto de relaciones humanas cuyo fin co-
mun es servir como vehiculo de autoconocimiento y autorrealizacion personal enfocandose en como, a partir del
uso de cosméticos, el cliente aprende a reencontrase, conocerse y sentirse bien consigo mismo y con su entorno. En
esto se fundamenta su lema “Bienestar / estar bien”.

La compaiia ha adoptado un esquema de venta directa como Unico canal de comercializacion, elegido por laimpor-
tancia que la empresa le atribuye a las relaciones interpersonales considerandolo una alternativa econémicamente
viable que permite la transformacion de sus clientes a través de agentes sociales que ofrecen productos responsa-
bles con el medio ambiente. El modelo de comercializacidon se fundamenta en dos conceptos: la cosmética y las
relaciones.

El modelo de venta directa de Natura vincula a poblaciones de todos los estratos socio-econémicos como distri-
buidores independientes (sin una relacion laboral formal) mediante el cumplimiento de requisitos minimos que no
restringen la posibilidad de unirse al modelo: tener mas de 18 afos, teléfono fijo, documento de identidad y buen
historial crediticio.

La vinculacion tiene un costo que incluye un kit que permite a la consultora vinculada iniciar su propio negocio de
comercializacion, planear su tiempo de trabajo, recibir los pedidos en casa y acceder a un crédito rotativo que apoya
su operacion de ventas en ciclos de 21 dias a una linea gratuita que permite hacer pedidos y a beneficios adicionales
que propugnan por su fidelizacidn, como participacion en promociones exclusivas y en cursos y entrenamientos gra-

46  Natura Cosméticos, reporte financiero octubre 21 de 2009, Sao Pablo, Brasil. http://natura.infoinvest.com.br/enu/1271/CD%20ENG%203Tog9.pdf
47 Tasa de Cambio 1 Real Brasilero (BRL) es igual a 0.43 centavos de USD. Fecha 30 de marzo de 2010. http://es.brl.cer24.com/usd/history/?q=30
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tuitos; utilizacion de una guarderia; apoyo en la comunicacion con sus clientes y reconocimientos por desempefio,
adquiriendo conciencia social y ambiental y; vinculacion al programa y al uso del Espacio Natura, el cual ofrece una
amplia gama de talleres que permiten capacitaciones en diferentes areas.

Con tan solo dos afios de operacion esta empresa distribuye sus productos en el 9g5% del pais. De esta manera,
Natura ha logrado beneficiar a 16.000 consultoras en Colombia llevando sus productos a un nicho de mercado para
quienes antes era bienes suntuarios y hoy hacen parte de su canasta siendo, al tiempo, una oportunidad de negocio.
Entre el 60% y el 65% del total de las consultoras vinculadas hace parte de los estratos 1, 2 y 3. Dicha poblacion no
s6lo incrementa sus ingresos entre 300 y 350 mil pesos por ciclo de ventas (150 y 175 USD), sino que se postula como
agente de transformacion social empoderandose entre las comunidades donde operan. El 30% de los ingresos men-
suales de la compafiia se destinan al pago de las consultoras.

Desde el punto de vista ambiental se resalta que Natura ha incorporado un esquema de refill -o repuesto- que per-
mite la reutilizacion de los empaques, y desarrolla un proyecto de recuperacion de materiales post-consumo junto
con la Asociacion de Recicladores de Bogota (ARB) que pretende convertirse en clUster de recuperacion.

Gracias a varios programas de reciclaje, se ha generado una cultura de separacion de los productos desde la fuente.
Asi, Natura ha recolectado aproximadamente 38 toneladas anuales de los residuos del producto. Esta cifra repre-
senta el equivalente al 50% de productos que la empresa coloca en el mercado cada afo, lo que ayuda a Natura a
minimizar el impacto ambiental y a reducir sus emisiones de gases de efecto invernadero en un 4%.

Descripcion del Modelo Financiero

El modelo de distribucion de Natura fun-

ciona con base en las ventas. El modelo =~ MODELO OPERATIVO Y FINANCIERO

es autosostenible, obteniendo ingresos
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En tanto las consultoras estén al dia con Cartera pueden hacer su pedido, pudiendo hacer tantos pedidos como ven-
tas tengan durante el afio. Para mantenerse, deben garantizar pedidos por un valor minimo de ventas que se revisan
en cortes periodicos de 21 dias.

Matriz de intercambio de valor
El modelo de negocio inclusivo desarrollado por Natura incorpora a la poblacion de bajos ingresos en el eslabon de

distribucion de productos. Podria afirmarse que los incluye como clientes en la medida en que la empresa ha adap-
tado los procesos de venta convencionales a las necesidades y posibilidades de los clientes de menores ingresos.




Todos los actores basan sus relaciones en transacciones que permiten satisfacer sus intereses econdémicos primor-
diales y sus intereses sociales y ambientales. Entre las principales conclusiones de la matriz de intercambio de valor
se encuentran las siguientes:

* El modelo de negocio satisface varios intereses a los actores del esquema. En primer, lugar se trata de una alterna-
tiva que permite autonomia a las consultoras en cuanto a las condiciones de tiempo y lugar de trabajo, con lo que se
satisfacen intereses sociales como la disponibilidad de tiempo para sus familias y desarrollar su espiritu emprende-
dory empresarial mediante su propio negocio de comercializacion, con lo que se logra una mejora en su autoestima
y un posicionamiento del genero.

¢ El modelo asegura la satisfaccion de un interés econdmico mediante un ingreso monetario que compensa su ges-
tion de ventas.

¢ Si bien la relacion empresa—consultora depende de los resultados de ventas -ya que existe un minimo de ventas
para permanecer en el programa-, la empresa genera todo un conjunto de herramientas que facilita la labor de las
consultoras, ademas de valor agregado -tangible e intangible- que suple los intereses sociales, como el empodera-
miento ante las comunidades y la dignificacion social y de género. Asimismo, se profundiza en la creacion de inte-
reses nobles, como la sostenibilidad ambiental que repercute en la creacion de capital social en las comunidades en
que residen e interactUan las consultoras. El cumplimiento de las ofertas hechas por la empresa es un punto critico
del cual depende la sostenibilidad de las relaciones entre ambos actores.

Matriz de estrategias de crecimiento de Mercados Inclusivos

El primer desafio que presenta el modelo de negocio de Natura es la necesidad de adecuar sus procesos de ventas a
las necesidades de las consultoras, quienes en su mayoria pertenecen a poblaciones de bajos ingresos que normal-
mente carecen de oportunidades de negocios por no contar con garantias suficientes para los créditos requeridos
en el montaje de todo nuevo negocio.

Natura decidié modificar dos esquemas convencionales en otros sectores. Por un lado, ofrece una vinculacion flexi-
ble que permite el acceso de casi cualquier persona al canal de ventas y, por otro, la habilitacion de un sistema de
crédito que permite a las consultoras otorgar a sus clientes cierto plazo para el pago.

Adicionalmente, el esquema de venta directa enfrenta restricciones causadas por largos procesos de desconfianza,
especialmente en grandes ciudades y en sectores castigados por la violencia que dificultan la venta puerta a puerta
y lavinculacion de personas. Es frente a estas dificultades que el empoderamiento de las consultoras y la reputacion
lograda por la seriedad del programa juegan un papel fundamental, no sélo porque facilitan el ingreso de nuevas
consultoras de las propias comunidades, sino porque rompe con habitos de desconfianza adquiridos por los residen-
tes de zonas violentas. La empresa apoya los procesos de capacitacion y creacion de capital social y humano porque
conoce la importancia de generar fortalecimiento del tejido social y su repercusion en la activacion economica de
los territorios.

Se identificaron dos restricciones que aun no se han logrado enfrentar eficazmente. De una parte, la desinformacion
del mercado causa la asimilacion de los esquemas de venta directa con las llamadas “pirdmides” (sistema ilegal de
captacion masiva de recursos). De otra, las limitaciones impuestas por la falta de infraestructura encarecen la ope-
racion, principalmente en zonas rurales.

A modo de conclusion, es importante tener en cuenta los retos de Natura. La empresa busca optimizar su modelo
de negocios facilitando el trabajo de venta directa de las consultoras por medio de una campafa de promocion
del producto cuyo objetico principal es lograr que sean los clientes quienes busquen el producto en lugar de que
las consultoras se encarguen de encontrar a los clientes. Asi, Natura se propone para 2010 implementar un mayor
conocimiento de la marca en el mercado. En Colombia, ademas, busca replicar el modelo de extraccion de materias
primas que se lleva a cabo en Brasil, Argentina y Chile para beneficiar mas actores.




La Planta Natura Brasil dio inicio de un modelo
que busca ser replicado en todo el continente.
FOTO: Natura Cosmeticos




"Nuestro papel como empresa privada, dentro de los compromisos y
convicciones de sostenibilidad, es apoyar el desarrollo de nuevas solucio-
nes de conduccion y control de aguas encaminada a mejorar la calidad
de vida del campesino colombiano y difundir, a través de la capacita-
cion, la aplicacion de métodos eficientes de facil operacion y manteni-
miento, rapida implementacion y bajo costo”.

Carlos Gonzalez Vega, Presidente PAVCO S.A.

Inicialmente la empresa PAVCO-lider en el mercado de los tubo-
sistemas en Colombia, con participacion en los segmentos de vivienda,
infraestructura de agua potable y saneamiento basico y en el sector agri-
cola-, se fij6 como objetivo que el 10% de sus ventas se hicieran directa-
mente a clientes de bajos ingresos. Con base en esta meta, la division
agricola de la compaiia avanzé en el disefio de un modelo de negocio sin
entre Ia escasez y Ia abundancia. apartarse de su negocio central, pero procurandg Encluir en su.cadena de
FOTO: PAVCOS. A. valor, de forma rentable y sostenible, a la poblacion de bajos ingresos.

Habilitando una oferta de tecnologia, se buscé promover la eficiencia de produccion agricola de la pobla-
cion en zonas rurales a precio de mercado, mejorando la calidad de vida de las familias y fomentando un
mayor relacionamiento con el entorno.

En el afo 2008, Mexichem, controlante de PAVCO, adquiri6 COLPOZQOS, una empresa con mas de 50 afos
en el mercado agricola que recibio el legado de avanzar en el suministro de servicios y sistemas de tecnifi-
cacion agricola adaptados a las necesidades de la poblacidn desfavorecida.

El propdsito del modelo de negocio desarrollado por COLPOZOS es lograr la venta de soluciones tecnolé-
gicas para el manejo de agua para pequerios agricultores. El reto de este modelo ha llevado a la compaiiia
ainnovar en productos, en procesos internos y en los servicios que ofrece al mercado, de tal manera que se
asegure la habilitacion de la oferta a un nicho de mercado que presenta restricciones diferentes a los que
presentan los clientes de otros nichos.

Hoy hay plena conciencia de que el modelo de negocio debe ser flexible a las capacidades econdmicas de
los clientes y propender por la integralidad de la oferta mediante la promocion de servicios complementa-
rios con el disefio del sistema y el apoyo en la estructuracidn financiera de los proyectos de los clientes de
bajos ingresos, que son quienes mas lo requieren.

El esquema ha logrado generar beneficios a todos los actores. En materia econdmica, el proyecto del aji en
el Valle del Cauca, que ha sido tomado como ejemplo para este reporte, logrd un incremento en productivi-
dad de mas del 45% para los beneficiarios pasando de producciones de 19 toneladas por hectérea sin riego,
a cerca de 30 después de la tecnificacion.
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También se ha logrado la anti-ciclicidad de las cosechas, aprovechando mejores precios en épocas de no co-
secha. Esto Ultimo ha repercutido en el incremento de los ingresos de los pequeiios productores alcanzando
ingresos que superan los dos salarios minimos legales por mes# aumentando el patrimonio familiar que se
asegura con la tecnificacion de sus parcelas.

En ese caso especifico, la empresa realizé ventas por 120 millones de pesos (USD 6o mil). En tanto, la comu-
nidad ha hecho recompras de los sistemas de tecnificacion agricola en riego por cerca de 60 millones (USD 30
mil) y la Fundacion Carvajal, como integradora del negocio, ha contactado a COLPOZOS para el suministro
de los sistemas de riego en dos proyectos adicionales por un valor de 51 millones de pesos (USD 26 mil).

En lo que respecta a los logros y beneficios sociales, se ha logrado impactar de manera directa en un grupo
de 160 personas conformado por 40 familias de 4 personas en promedio, a través del fortalecimiento de sus
capacidades organizativas, técnicas y administrativas; la creacion de lazos de amistad y; la cooperacion entre
las comunidades y la compafiia. Esto ha sido posible gracias a la capacitacion y el acompafiamiento perso-
nalizado brindado por los diferentes actores durante la preinstalacion, puesta en marcha y sostenibilidad del
proyecto.

Desde el punto de vista ambiental, los sistemas de riego permiten la reduccion en el consumo del recurso
hidrico (95% de ahorro) y racionamiento en el uso de fertilizantes, generando el menor impacto ambiental
posible.

Descripcion del Modelo Financiero

La compaiiia busca que el modelo sea autosostenible, es decir, que los costos y gastos sean cubiertos por la
figura de financiamiento que se desarrolla. No obstante, la gestion alrededor del modelo para su estructura-
cion y promocion no parte de dicho financiamiento constituyendo aporte directo de la empresa como parte
de su estrategia de responsabilidad social empresarial. Es importante aclarar que no existe estructura Unica:
el éxito del modelo es su adaptabilidad a las realidades de los publicos interesados.

En el caso especifico del aji, el modelo financiero adoptado partio de los aportes realizados por el Gobierno
Nacional y la Fundacion Carvajal mas las sinergias que se lograron con el comercializador Hugo Restrepo y
Cia., quien aseguro la compra anticipada de la cosecha. Para COLPOZOS podria ser viable cualquier modelo
financiero que no afecte los niveles minimos de cartera y aseguren el retorno de la financiacion garantizada
con la cosecha futura, lo cual resulta probable en cultivos de corto rendimiento. Asimismo, se ha reconocido
laimportancia de las alianzas con entidades financiadoras del sector bancario y las provenientes de entidades
gubernamentales que ofrecen créditos blandos y con periodos muertos de pago.

Matriz de intercambio de valor.

El modelo de negocio de PAVCO-COLPOZOS se fundamenta en relaciones de transaccion, es decir, aquellas
en las que los actores invierten esfuerzos o recursos tangibles o intangibles a cambio de compensaciones
de otros actores. Las reglas se aclaran desde el primer momento y se fijan utilizando un modelo co-creativo
donde se escuchan y priorizan los intereses de cada actor, se identifica la forma en que pueden satisfacerse
y se establecen compromisos claros donde se constituyen los roles y las condiciones de cumplimiento de las
diferentes actividades. Cada uno avanza en la medida en que obtiene sus logros.

PAVCO-COLPOZO0S mantiene relaciones comerciales directas con asociaciones de productores con el fin de
asegurar la compra masiva y adecuada de sus productos. Por su lado, las asociaciones se benefician de las
economias de escala al tener mayor poder de negociacion. La viabilidad de la inversion depende de la capa-
cidad de la empresa para generar ofertas de valores agregados. En consecuencia, la relacion comercial con

48 Elsalario minimo en Colombia para el 2010 es de $515.000 COP, (U$257).



poblaciones de bajos ingresos impone una carga correlativa para ambos actores: para la empresa, una carga
en innovacion que debe responder a las expectativas de los clientes y; para los productores, una exigencia
asociativa como condicion para ofrecer sus productos y servicios en condiciones especiales, tales como la
oferta de kits e instructivos entre otros.

La empresa ha reconocido que el establecimiento de una relacion de tipo colaborativo con los productores
para efectos de lograr encadenamientos hacia la comercializacion de los productos agricolas es un mecanis-
mo que habilita los negocios para ambas partes y asegura un flujo de caja al productor que lo motiva a invertir
con mayor confianza en tecnologia agricola.

La experiencia de PAVCO-COLPOZOS en diferentes proyectos de produccion agricola tecnificada ha eviden-
ciado la importancia de la participacion de ONGs como agentes integradores de los actores jugando un rol
fundamental en la cohesion de las comunidades, lo que asegura su asociatividad y la definicion de objetivos
comunes. Esta relacion, en ocasiones, no resulta sostenible toda vez que no se reconoce una retribucion eco-
noémica a cambio de la prestacion del “servicio integrador”.

MODELO OPERATIVO Y FINANCIERO DE NEGOCIO

FINANCIA SISTEMA DE
RIEGO AL PRODUCTOR

MANEJO DE
CARTERA
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VENDE COSECHA ALA
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Matriz de estrategias de crecimiento de Mercados Inclusivos

La identificacion de la necesidad puntual del productor (técnica, social, ambiental y econdmica) es conside-
rada por COLPOZOS un insumo para la construccion de la oferta de productos y de servicios a la medida del
cliente. No hay un producto especifico que supla las necesidades de todas las comunidades. La empresa ha
adaptado productos, ofrecido kits y sistemas auto ensamblables de facil entendimiento, esquemas logisticos,
sistemas de ensefianza, acompafiamiento en montaje y frecuencia en el proceso de recaudo de cartera, entre
otros, para adaptarse a las necesidades.

La inversidn en investigacion sobre diversidad en cultivos, la identificacion de las zonas mas aptas y sus ne-
cesidades de adecuacion, asi como la composicion de una red conformada por un equipo internacional de




expertos que transfieren su informacion a través de tecnologias de administracion de conocimiento, permite
a la empresa poner a disposicion de los clientes alternativas que ya han sido probadas en otras zonas de La-
tinoamérica promoviendo la competitividad del sector econémico en que se desenvuelven los negocios de la
empresa.

Adicionalmente, las politicas publicas del sector agricola se constituyen en un medio eficaz en la adecuacion
del entorno de mercados al permitir un seguimiento minucioso y convertirse en oportunidad de habilitacion
financiera. Los agricultores no piden créditos en los bancos porque el gobierno ha creado productos y servi-
cios financieros mas adecuados a sus realidades econdmicas, como el caso del Incentivo a la Capitalizacion
Rural (ICR) y el Agro Ingreso Seguro (AIS).

AIS permitio, con un soporte técnico de la empresa que apoyd la construccion de los documentos exigidos
para su solicitud, acceder a subsidios y créditos blandos que apalancaron el mercado.

La empresa esta empeiada en avanzar en la generacion de confianza entre los grupos de productores y los
demas actores que se interrelacionan, lo que se logra estableciendo compromisos claros y concretos, donde
los beneficios son el resultado del aporte de todos los participes del modelo sin que nadie se sienta aprove-
chado. Finalmente, la estructuracion de un discurso incluyente entendible ha fomentado la participacion.

Desde una linea de extrusion nacen los elemen-
tos que convierten el agua... en agua productiva
FOTO: PAVCOS. A.
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1 BT AT Wit rﬂﬂ “La principal leccién es tratar de reducir al mdximo el componente asis-
T tencial y filantropico tratando de disefiar una oferta de valor co-creada
' con todos los grupos de interés.”

Mario Cobaleda Director de la Fundacion Super de Alimentos

La empresa Cl Super de Alimentos S.A. (en adelante Super)
es una empresa que por medio de la produccion de dulces y golosinas alegra
la vida del consumidor final y le da la oportunidad de disfrutar de una expe-
riencia Unica. Bajo esta premisa, desde 1948, Super hace parte del sector de
confiteria y actualmente ocupa el segundo lugar en participacion del merca-

La participacién de las comunidades en los proce- do en Colombia. Esta compafiia emplea a mas de 1.300 colaboradores en la

sos productivos ha asegurado el fortalecimiento de actualidad y genera alrededor de 120 empleos al afio.
sus conocimientos y habilidades que los hace mas

competitivos.
(eney SipareAlhEies Con base en las directrices de Buen Gobierno Corporativo, Super viene con-

centrando parte de sus esfuerzos en el fortalecimiento de su sistema de Res-
ponsabilidad Social Empresarial, incorporando metodologias de co-creacion de valor con sus grupos de interés a
través de la fundacidn que lleva su nombre: Fundacion Super. En el desarrollo de sus actividades, surge el programa
Formacion para la Vida Laboral, cuyo propdsito es lograr la inclusion de la poblacion mas vulnerable de la ciudad de
Manizales dentro de la cadena de valor de la compaiiia; bien sea como proveedores, fuerza productiva o fuerza de
ventas; lo cual constituye una estrategia de desarrollo para su competitividad.

Con miras a lograr su proposito, el programa canaliza esfuerzos en la formacion y capacitacion de jévenes en situa-
cion de vulnerabilidad bajo la supervision de la empresa, con el dnimo de reducir; por un lado, sus costos de produc-
cion, y por otro, mejorar la condicion socio econdmica de las personas de bajos ingresos.

Los resultados econdmicos de la estrategia han reportado un impacto considerable, al reducir los precios de sus
productos; como en el caso de las gomitas, que después de comercializarse a $400 pesos en el mercado regular,
Super consiguio reducir su precio a $50 pesos, con lo que logré convertirlas en un producto al alcance de poblacio-
nes de bajos ingresos econdmicos. Ademas con la vinculacidn de las personas a un nuevo canal de ventas tienda a
tienda (TAT), la organizacion presentd un ascenso en su participacion de mercado, pasando del quinto puesto (7%)
al sequndo (21%) en tan solo 5 anos. Hay que destacar que el 70% de las ventas de la compaiiia son en los estratos+
socio economicos 1,2 y 3 de la poblacion.

Desde el punto de vista social, el programa ha logrado la vinculacion, desde el afio 2007, de mas de 850 jévenes en
ciudades como Manizales, Armenia, Barranquilla, Bogota, Bucaramanga, Cali, Cartagena, Cicuta, Ibagué, Medellin,
Neiva, Santa Marta, y Valledupar, logrando integrarlos en la cadena de valor de la empresa, asi como a los eslabones
de suministro, produccion y distribucion.

49 En Colombia la poblacidn se encuentra estratificada socio econdmicamente del numero 1 al 6 de forma ascendente.
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Descripcion del Modelo Financiero
Para la viabilidad del programa Formacién para la I
Vida Laboral, el convenio ANDI-BID financia los cos-

tos de capacitacion de quienes comienzan el proceso : 2
de formacion para la vida y el trabajo. De estos fon- F ﬁﬂ\—"
dos, el 80% son destinados al material de formacion
y al costo de los educadores, mientras que el 20%
R esr W 1

restante se destina a incentivos econémicos en for-

ma de regalo o bono para que los jévenes vinculados ™

no desistan de la iniciativa y permanezcan en el pro-

grama. Esto ha sido necesario ya que la Fundacion

Super ha detectado altos niveles de desercion y que

en algunos casos superan incluso el 50%. Los jove-

nes durante la fase practica reciben bonos de regalo

equivalentes a un promedio mensual de $300.000

pesos (aproximadamente unos USD 150), mientras

que aquellos que pasan a ser vinculados laboralmen- l

te por la empresa, tienen un salario minimo legal

mensual con todas las prestaciones que asciende a E— 9
-

casi $870.000 pesos (USD 435).

MODELD OPERATIVO DE NEGOCIO

i e e
= e

MODELD FINANCEERO DE NEGOCIHD

Por otro lado, Super de Alimentos aporta recursos
para cubrir algunos costos de voluntariado de los
colaboradores del programa y costos administrati-
vos de la Fundacion, con el animo de mantener vi-
gente la iniciativa y llevar a cabo el fortalecimiento
de su sistema de responsabilidad social. Asi es, que
el programa actualmente representa para Super de
Alimentos el 1.2% de sus ventas mensuales.

Sumado a los recursos de la cooperacion y de la empresa hay un componente de apoyo en tiempo que proviene del
personal de la compaifiia. Parte fundamental del programa es que hay empleados de Super que destinan su tiempo
en colaborar y contribuir con el desarrollo de las personas en formacién, a manera de voluntarios. Su experiencia y
conocimiento estimulan y promueven el aprendizaje entre aquellos que comienzan con su proceso dentro del pro-
grama. En términos de costos, el 50% de tiempo dedicado es voluntario y el otro 50% es tiempo de la jornada laboral.

Los recursos que se entregan a la fundacion para el desarrollo del esquema son fundamentales para su sosteni-
bilidad, pero al mismo tiempo la empresa ha detectado que con la penetracion de nuevos nichos de mercado, a
través del fortalecimiento del canal de ventas TAT, la empresa tiene un retorno de inversion del go%. Los resultados
muestran que con este programa cada joven tiene un promedio mensual de ventas de $1.000.000 (USD 500) y la
organizacion alcanza un promedio de ventas mensual de $163.000.000 (USD 8o mil).

Matriz de intercambio de valor

Si se tiene en cuenta, qué transfiere y qué recibe cada uno de los participantes en el modelo de insercion laboral,
Formacion para laVida Laboral, el analisis cuidadoso de la matriz de intercambio de valor permite determinary concluir que
las relaciones entre actores, son de tipo colaborativo frente a los financiadores y de tipo transaccional frente a la poblacion
objetivo toda vez que esperan una contraprestacion al final del ciclo de capacitacion. En este caso, los cooperantes que
entregan recursos, esperan apoyar el logro de las metas fijadas, a través de los sistemas de Responsabilidad Social Empre-
sarial y la mejora en la calidad de vida de personas vulnerables, dicho esto, se evidencia una relacion de tipo colaborativo.
La motivacion de Super de Alimentos es el desarrollo de estrategias de competitividad que le permitan acceder a



nuevos mercados cuya poblacion objetivo esta integrada por personas de bajos ingresos, ademas de esto, pretende
ampliar sus ventas y fortalecer su cadena de valor extendida, en ese sentido la relacion con la Fundacion Supery con
los beneficiarios es de tipo transaccional. El componente de motivacion ética fundamenta su politica de responsa-
bilidad social mediante la cual busca impactar a todos sus grupos de interés por lo que se expresa una relacion de
tipo colaborativo.

En lo que respecta a la Fundacion Super, ésta logra colocar en puestos de trabajo a quienes estan vinculados a su ini-
ciativa e impactar positivamente a la poblacion en situacion de vulnerabilidad, mediante el desarrollo de programas
de capacitacion por lo cual tiene una relacion reciproca de colaboracion, pero al mismo de transaccion una vez son
incluidos en la cadena de valor de la empresa. Por su lado, los jovenes tienen como interés principal conseguir un
trabajo digno y estable, fortalecer sus conocimientos y habilidades, a la vez que generan ingresos. En esta medida
deben responder a las expectativas de la empresa y de la Fundacion.

Las entidades del sector publico como Accidn Social, al proporcionar la informacion de la poblacion a la Fundacion
para su posterior identificacion y vinculacidn al esquema, esperan que se cumpla el objetivo de reduccion de la po-
breza y el fortalecimiento de alianzas con el sector privado estableciendo asi una relacion de colaboracion. El caso
del SENA, quien emite las certificaciones de competencias laborales para los beneficiarios tiene como expectativa
cumplir con su misidn. Finalmente hay que mencionar que al dia de hoy no se ha identificado ningin actor externo
que genere tension dentro del modelo. Sin embargo vale la pena resaltar que cuando se trabaja con entidades pu-
blicas, los tiempos de operacion son diferentes y por lo tanto el flujo normal de la iniciativa no genera el impacto
deseado.

Matriz de estrategias de crecimiento de Mercados Inclusivos

En aras de que Formacion para la Vida Laboral tenga los impactos deseados, la Fundacion Super ha tenido que
enfrentar algunos obstaculos; para ello ha implementado estrategias que permitan superarlos de modo que las
personas puedan ser vinculadas a la empresa, recibir todos los beneficios laborales, como salud para él y su familia,
y junto a ello se satisfagan los intereses de cada uno de los actores del modelo.

Ahora, el esquema propuesto por la Fundacion Super tiene su foco central en el componente educativo por lo que
puede asegurarse que el 100% de las personas que entran al programa mejoran sus competencias y adquieren co-
nocimientos, es asi que los cursos de formacion han permitido que las dificultades originadas por la falta de co-
nocimiento y habilidades de los beneficiarios sea superada agilmente. Desde otra perspectiva, al tratarse de un
programa de vinculacion de jévenes con dificultades econdmicas, se ha generado un incremento en los ingresos de
ellos y de sus familias, y con ello la posibilidad de mitigar las causas de su vulnerabilidad. En esta medida se abren las
puertas para que la probabilidad de tener acceso a servicios financieros aumente.

Otra de las restricciones que presenta el modelo de negocio es la falta de confianza en las habilidades y el poco nivel de
compromiso de los jovenes hacia el programa, la Fundacion considerd necesario que las formaciones técnicas y teo-
ricas fueran complementadas con cursos de formulacion y creacion de un proyecto de vida. En cuanto a la restriccion
relacionada con las dificultades originadas por un marco regulatorio como la no existencia de incentivos para la vincu-
lacion de los jovenes a fuentes formales de trabajo, se superd con la entrega de un estimulo econdmico y se promovie-
ron los beneficios de estar empleados formalmente. Finalmente la informacion faltante sobre la poblacion y nuevos
canales de venta se supero con la alianza hecha con Accion Social y la formacion de redes sociales respectivamente.

Como resultado de adoptar con éxito estrategias que permitan superar las restricciones, el modelo permitié que las
personas que han pasado por el programa, aproximadamente el g%, hayan sido empleadas por Super de Alimentos.
Asimismo, la rotacion dentro del programa de formacion, es decir que cuantas personas entran y cuantas no lo ter-
minan es del 30%, pero una vez vinculados laboralmente a la empresa su rotacion es minima. Aproximadamente el
32% de ellos se encuentran empleados en diferentes empresas de la region y uno de los principales factores de éxito
es la experiencia previa ganada durante este proyecto.




Uno de los retos que se debe tener en cuenta tiene que ver con la actualizacion de la informacion de los beneficiarios
del programa, asi como entender las diferencias culturales para que permitan continuar adaptando el programay
una mayor participacion de la poblacion de bajos ingresos. En la cadena de valor extendida deben incorporarse 15
nuevos proveedores, asimismo deben suscitarse nuevas alianzas con otros actores para que los procesos de innova-
cion e inclusidon se mantengan y sigan permitiendo la implementacion adecuada del programa.

demostrar sus capacidades y la promocion de
sus fortalezas. ;
FOTO: Super de Alimentos 2
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ANEXOS

CEMEX: Patrimonio hoy

COMPANIA NACIONAL DE CHOCOLATES:
Apoyo a los proveedores de cacao

ENVIASEO, PREAMBIENTAL, PELDAR, CARTONES DE COLOMBIA,
GRUPO FAMILIA:Programa de fortalecimiento de manejo de residuos
solidos para la contribucion de los procesos productivos

EPM: Antioquia iluminada

FUNDACION CARULLA: aeioTu

FUNDACION SURTIGAS: Jovenes con valores productivos

FUNDACION UNE: Entra 21

HUGO RESTREPO: Encadenamiento productivo
de aji picante en el Valle del Cauca

INDUPALMA: Los campesinos aliados de Indupalma:
antes jornaleros, ahora duefos de tierra y empresarios

NATURA: Belleza productiva
CORPORACION ORO VERDE: Mineria responsable
PAVCO S.A. - COLPOZOS: Acceso a agua productiva

SUPER DE ALIMENTOS: Formacion para la vida laboral



Restricciones

Infraestructura Informacion
regulatorio de mercado

imiento

VAL IGET [

Conoc

Estrategias

Adaptar
productos
y procesos

Invertir para
remover las
restricciones

Apalancar las
fortalezas de los
pobres

Combinar
recursos
y capacidades

Comprometerse en
didlogos
con los gobiernos

Promover el
tejido social

El programa se adapta los

procesos de ventasy d e

penetracion de mercado

de cada ciudad en la que
se encuentra

El mercado de la PBl era
desconocido para la
compafiia

Respetar la
normatividad local

Contratacion de pro-
motores que ayuden a
promover el programa
y generen un ingreso
adicional para ellas.

Falta de informacion
sobre el programa

Se dinamiza el mercado de
la construccion de PBl al
contratary comprar los ma-
teriales, mano de obra para la
construccion ymejoramiento
a lamisma comunidad

Desconocimiento de la
oferta local.

Através de las redes socia-
les de las zonas donde la
empresa haimplementado
el programa se ha logrado
aumentarla confianzaen el
mismo-

“Creer para que nos crean”

Desconocimiento
sobre la operacidn del
programa

Difundir informacion
sobre subsidios para
complemetar los recur-
sos de inversion de los
afiliafos a través de la
subsidios VIS

Falta de informacion
sobre la oferta de susbsi-
dios del Estado.

Falta de oportunidades
para activar la demanda
para mejoramiento de
vivienda con recursos del
gobierno

Ubicar las oficinas de PH
lejos de las operaciones
de CEMEX donde la Pbi
realmente los necesita

La empresa provee
capacitacion a los
clientes finales y apoyo
en el costeo de las obras
(calculo de cantidades de
materiales)

Los clientes no tienen
conocimientos técnicos
sobre el mejoramiento de
vivienda y
desconocen los costos

La empresa tiene un

equipo de consejeros

técnicos para proveer
apoyo técnico

Los clientes no tienen
conocimientos técnicos
sobre el mejoramiento

de vivienda

Forlalecer el empode-
ramiento y la capacidades
de la PBI a través de un
programa que toma en se-
rio el valor de su palabra

La presencia de los
promotores y los técnicos
de capacitacion ayudan
a generar condiciones de
confianza

El desconocimiento sobre
los procesos causa des-
confianza en el programa

Acceso a
servicios
financieros

Seguridad
y Confianza

La empresa ofrece el
crédito de confianza a la
poblacidn beneficiaria

La poblacion objeto del
programa tiene limitado
acceso a medios de finan-

ciamiento

La empresa invierte
dinero para sostener el
congelamiento de los

precios acordados

La poblacion tiene
acceso limitado a
medios de financia-
miento

En conjunto los ferrete-
ros se articula el modelo
de financiamiento

Limitacién de la
poblacidn beneficiaria
a acceder a medios de

financiamiento

Se hainvertido en los
programas de comuni-
cacion para masificar el

programa

Fendmenos ocurridos
como las pirdmides y
captadores ilegales han
socavado la confian-
zade lagenteenel
programa

El modelo de construccidn
propia genera confian-
za en la familia y los
ejemplos de construccion
genera empleoenla
comunidad

Existe desconfianza cau-

sada por la participacion

del sector privado en este
modelo




Matriz de
Intercambio

de Valor Afiliado

Materiales a precios
congelados.
Entrega domiciliaria de
materiales.
Posibilidad de comen-
zar, mejorar o terminar
su casa

Posibilidad de realizar
el deposito de su dinero
en cualquier sucursal
a nivel nacional, cons-
truccidén de un historial
crediticio.

ENTREGAN

Entidades
Financieras

Informaccion sobre el
programa. Incentivo a la
afiliacién y a iniciar un
plan de mejora de sus
viviendas

Acceso a mejoramiento
de vivienda
Mejoramiento de
calidad de viday de
dignificacién humana
Empoderamiento y
capacidad de creer en
si mismos, lo que les
permite mejorar su
vivienda

Mayores ventas de otros

CEMEX: Patrimonio hoy

RECIBEN

Entidades
Financieras

Ferretero

Cuotas semanales
Informacién sobre el
mercado de la PBI

productos diferentes a
los que le ofrece PH al
afiliado para terminar
su obra
Informacidn sobre las

necesidades del merca-

do de la PBI

Publicidad frente a los
afiliados
sobre su participacion
en el programa

Nuevos clientes
Nuevas necesidades de
clientes para adaptacién
de servicios y productos
Informacion sobre el
mercado de la PBI

Aumento en el volumen
de ventas por amplia-
cién de mercado
Conocimiento de nece-
sidades del mercado de
la PBI
Oportunidad de conocer
nuevas necesidades de
mercado

Promotoras

Relacionamiento con

potenciales interesados.

Informacion sobre sus

necesidades, capacida-

des y preferencias.

Informacién comercial
sobre productos y su
capacidad logistica

Un ingreso fijo por su
labor de promocion del
programa.
Empoderamiento en su
comunidad.
Informacidn sobre pro-
ductos, servicios y, en
general, sobre la oferta
de valor del programa.

NOTAS: Los colores corresponden a transferencia de: Tangibles, Intangibles y Conocimiento.

Dinero para cumplir
con el plan de ahorro
y amortizacion del
microcrédito otorgado
por la empresa
Acceso a un mercado
no natural de CEMEX
Informacion sobre las
necesidades del merca-
do de la PBI

Materiales para el
cliente final
Descuentos para
viabilizar el
programa
Disminucion del riesgo
crediticio
Viabilidad del proyecto
Conocimiento sobre
precios y calidad de los
materiales

Depdsito del dinero
de los afiliados que se
usard para el pago a los
ferreteros
Confianza en el pro-
grama
Informacién sobre
productos y servicios
bancarios

Confianza entre la
comunidad
Promocidn sobre la
operacion del pro-
grama




Restricciones

.z

Informacion
de mercado

regulatorio

Estrategias

Adaptar
productos
y procesos

Invertir para
remover las
restricciones

Apalancar las
fortalezas de los
pobres

Combinar recursos
y capacidades

Comprometerse en
didlogos
con los gobiernos

Promover el
tejido social

Constitucion de formas
asociativas para apalan-
car las fortalezas de la
comunidad

Comunidades con altos
niveles de desconfianza

Trabajo con operadores
locales y entidades socia-
les ubicadas en la zona.

Desconocimiento de
la dindmica social por
el desarraigo causado
por las situaciones de
violencia

Generacion de situacio-
nes de confianza a través
del fortalecimiento
del patrimonio de las
personas

Comunidades con altos
niveles de desconfianza
y desarraigo

La asociatividad sobre
alianzas con resultados
resulta un incentivo para
la formalizacién

Altos niveles de
informalidad

Hacer lobby en el
gobierno para atraer
programas sociales a la
region

Altas deficiencias socia-
les en las regiones donde
se trabaja

Infraestructura

Conocimiento

VAL ELIGETE [

Las figuras asociativas
y su operacidn activan
economias de escala en
servicios de infraestruc-
tura comunes

Deficiencias logisticas y
de infraestructura

.

Gestionar ante el
gobierno inversion en
infraestructura

Alto déficit de
infraestructura en la
region

I La CNCH le brinda ca-

pacitacion y formacion
en diferentes tdpicos
técnicos y sociales

Falta de capacitacion
para el mantenimien-
toy siembra de los
cultivos

Aseguramiento de I

incentivos mediante el
acceso al mercadoy a
recursos de capita

Falta de incentivos para
la asociatividad

*

> 2

Acceso a
servicios
financieros

Seguridad
y Confianza

Generacion de modelos
asociativos receptores
de recursos financieros
gracias al aseguramiento
del mercado

Falta de acceso a capital
de trabajo por ser pobla-
ciones informales

) g

*

<+

Adaptacion del modelo
tradicional a un modelo
basado en la solidaridad y
las alianzas institucionales

Altos niveles de
desconfianza por
situaciones de orden
publico

La asociatividad se fun-
damenta en acciones de
gana- gana como acceso a
servicios financieros y a un
mercado comun

Falta de confianza a los
mecanismos asociativos

Alianzas con cooperacion

internacional y entidades

publicas para la genera-
cién de confianza

Falta de confianza en
acciones empresariales

Acciones conjuntas con

entidades de gobierno

para la generacion de
confianza

Desconfianza por
acciones empresariales
aisladas de esfuerzos de

gobierno

Creacion de un modelo
sostenible que proteja
a las comunidades de
las acciones violentas
de grupos armados al
margen de la ley.

Falta de oportunidades

generador de caldo de

cultivo para los grupos

armados al margen de
laley




COMPANIA NACIONAL DE CHOCOLATES: Apoyo a los proveedores de cacao

RECIBEN

Matriz de

Intercambio
de Valor Agricultores Compania Entidades Entidades de

Nacional de Publicas cooperacion
Chocolates internacional

Materia prima de éptima

calidad Elementos para ajustar los
Seguridad en la proveeduria programas
Conocimiento sobre la reali- Informacidn sobre la realidad  Informacion sobre la realidad
dad de las comunidades de la comunidad de las comunidades

v
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=
[e]
s
>
O
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Acceso al mercado por un
largo plazo y dinero a

Modelo parala
sistematizacion

©

g n cambio del material de Confianza para la intervencion Elementos para la
S % proveeduria en el modelo sistematizacion de los
g 5 Seguridad en la compra del Conocimiento sobre la pobla- programas

o 8 cultivo cién beneficiaria Conocimiento sobre el
= 6 Capacitacidn técnica mercado PB

2o

Eo

o

v

Apoyo financiero Apoyo financiero para apo-
Aceptacion del modelo yar el modelo Confianza para la participa-

P Informacion sobre Apoyo al modelo cién en el modelo
kY] productos y servicios Informacién sobre productos Informacion sobre productos
o oficiales y servicios oficiales y servicios oficiales
=]
a
wv
]
o
©
o
=]
c
L

Apoyo financiero Apoyo financiero Visibilidad y confianza en el

Visibilidad y técnico modelo
Otras experiencias Visibilidad Informacion sobre otras
internacionales Acceso a otros aliados experiencias internacionales
internacionales y aliados estratégicos de la

cooperacion

Entidades de

5w
or
23
gc
g
v -

NOTAS: Los colores corresponden a transferencia de: Tangibles, Intangibles y Conocimiento.



Restricciones

Informacion
de mercado

regulatorio

Estrategias

Adaptar productos
y procesos

Invertir para
remover las
restricciones

Apalancar las Combinar
recursos

fortalezas de los TR
pobres des

Comprometerse en
didlogos
con los gobiernos

Promover el
tejido social

Adaptacidn de la prestacion
convencional del servicio de
energia a uno prepago como
alternativa para enfrentar el
problema de la desconexion
que generaba suspension
para el usuario y reduccién de
ingresos para la empresa.

Renuencia al pago de los
costos por parte de los clientes
del servicio tradicional. Altos
costos para laempresa de-
bido a las desconexiones por
falta de pago de las facturas
por parte de los usuarios

Inversion en estudios de
caracterizacion de la demanda,
sus necesidades y los costos del
servicio de energia prestado a
este segmento de la poblacién

Inversidn en tarjetas
prepagoy
contadores.

No se conocen las condiciones
y necesidades de los usuarios
que pierden la conexion al ser-
vicio. No se conocen alternati-
vas tecnolégicas para asegurar
la continuidad del servicio pese
alamora en el pago por parte
del usuario.

Difusién del modelo de
negocio y sus beneficios.

No existencia en la norma-
tividad de la regulacion del
servicio de energia prepago
ni los incentivos econdmicos
para esta modalidad

©
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Conocimiento
y habilidades

++

Desarrollo de proveedores
(operadores instaladores
de los contadores)

Limitado numero de
proveedores con suficiente
capacidad operativa y/o
logistica para abastecer la

++

*

Acceso a
servicios
financieros

Seguridad
y Confianza

Inversidn inicial de la empresa
en medidores para energia
prepago y establecimiento de
un fondo de inversion para la
reposicion de medidores

Los usuarios no pueden asumir
ni costos de instalacion del me-
didor ni reposicion del mismo

demanda.

*

Acompafiamiento social
constante a las familias
vinculadas con talleres de
sensibilizacion y capaci-
taciones destacando los
beneficios del programa
para el mejoramiento de
su calidad de vida.




EPM: Antioquia iluminada

Matriz de RECIBEN

Intercambio

de Valor

CLIENTES CANAL DE CONTRATISTAS

DISTRIBUCION OPERADORES
DE TARJETAS

Facilidad en el pago de deuda Ingresos por ventas Ingresos por ventas
y una solucién para prestar el Reputacion Reputacién
servicio de energia mientras Transferencia de Transferencia de cono-
cancela la deuda. conocimientos sobre el cimientos técnicos y de
Ahorros por concepto de servicio de energia prepago operacion de con tadores
reconexion y reinstalacién. prepago

Entrega de tecnologias (medi-
dor de la energia)
Confianza
Capacitacién en el uso de
nuevos medios para la presta-
cion del servicio.

Pago de deudas y fidelidad al
nuevo medio para acceder al
servicio de energia
Reputacién
Informacién sobre consumo
de energia y capacidad de
pago de cartera.

Ingresos por ventas Ingresos por ventas
Reputacién Reputacién

CLIENTES

ENTREGAN

ingreso por la ventas de Tarjeta prepago o un nimero
tarjetas prepago PIN
Reputacién Confianza
Fidelidad a la marca Informacién sobre el modo
Informacién de mercado de recarga de energia con la

tarjeta prepago

CANAL DE DISTRIBUCION
DE TARJETAS

Habilitacion de la tecnologia Equipos y tecnologia
para la prestacion del servicio Seguridad
de energias prepago Capacitaciones sobre el Conocimientos sobre nuevas
Informacidn para hacer un método de la energia prepago tecnologias
andlisis de gestion e innovar y manipulacién de los medi-
en productos y procesos dores

wv)
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NOTAS: Los colores corresponden a transferencia de: Tangibles, Intangibles y Conocimiento.



Invertir para

Adaptar productos removerlas [ . < Combinar recursos Comprometerse en dialogos Promover el

y procesos restriccio- hilts y capacidades con los gobiernos tejido social
nes
pobres

Estrategias

Restricciones

Se han establecido alianzas con
actores del sector social, privado y
agentes de la cooperacidn internacional
que apoyan la iniciativa con recursos y
productos de calidad.

Informacion

No es facil el establecimiento de alianzas
con otros actores involucrados en el sector
debido a que se trata de un mercado
atomizado que impide la
generacion de sinergias mediante la
constitucion
de un clister educativo.

de mercado

La iniciativa mantiene un didlogo per-
manente con el Ministerio de Educacién
e influye en |as estrategias publicas que
permiten la expansion de coberturay el

mejoramiento en calidad del servicio.

* Restricciones de tipo presupuestal, finan-
ciero, operativo del marco regulatorio.

e El pago inoportuno de servicios a la
iniciativa de la Fundacidn, por parte de las
entidades publicas, las limitaciones deri-
vadas de las vigencias presupuestalesy la
inseguridad juridica influyen en el modelo
de negocio, no permiten la contratacion
de operacion de centros educativos por
periodos extensos.

Marco
regulatorio

fisica

©
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estructura

¢ Adaptacion del Know How
(metodologias de
ensefianza), como la filosofia Reggio Emilia.
e El centro de servicios asegura la eficiencia
en las operaciones administrativas mediante
lainversion en talento humano competente.
e Vinculacion de personas o aliados, como Pro
Bono y el acompafiamiento de
padres de familia.

imiento

y habilidades

Conoc

Se requieren habilidades y conocimientos
que permitan adaptar la prestacion de los
servicios educativos de alta calidad.

Alianzas con entidades publicas que
brindan acceso a financiacion (blanda
o gratuita) lo que permite una mayor
Implementacién de un modelo de cobertura en la prestacidn de servicios en
subsidios cruzados. poblaciones de bajos ingresos. También se
promueven las alianzas con el sector social
y la cooperacidn internacional quienes
financian la operacion.

Acceso a
servicios
financieros

Los recursos que reconoce el Estado
Hay beneficiarios sin los recursos suficientes para asegurar la educacidén publica son

para la educacion de sus hijos, percibiendo insuficientes en comparacién con otros
altos costos financieros. paises. Se requiere de fuentes alternas de
financiacion.

Seguridad




Matriz de
Intercambio
de Valor

Iniciativa
aeiolu

ENTREGAN
de altos ingresos

de bajos
ingresos

Familias de los

ninos

Sector Social

Centros aeiolu

Recursos para el soste-
nimiento del centro de
servicios aeioTu
Apoyo y reputacion
Retro alimentacion y segui-
miento a los indicadores de
gestion

Pago de matriculas
Buen nombre y publicidad
entre mas padres de familia.
Apoyo a las labores del
centroy acompafiamiento
de sus hijos
Retro alimentacién e infor-
macién sobre el desempefio
de sus hijos derivado del
acompafiamiento

Buen nombre y publicidad
entre mas padres de familia.
Apoyo a las labores del
centroy acompafiamiento
de sus hijos
Retro alimentacién e infor-
macién sobre el desempefio
de sus hijos derivado del
acompafiamiento

Contratos con el estado
para el desarrollo de centros
que atienden a la primera
infancia. Recursos para la
adecuacion de los centros
educativos para su operacion
asi como para su infraestruc-
tura. En un caso especifico
aporta el espacio fisico.
Reputacion y buen nombre
entre la comunidad.
Informacién y conocimiento
sobre las comunidades en
las cuales operan los centros
educativos y las necesidades
de suplir politicas publicas
en primera infancia.

Recursos por filantropia,
servicios profesionales
gratuitos.

Proveeduria de productos y
servicios de calidad. Mayor
eficiencia en los centros
educativos.

FUNDACION CARULLA: aeioTu

RECIBEN

milias de altos
ingresos

Iniciativa
aeiolu

Acceso de sus nifios a
un centro de educativo
Integracion familiar,
Confianza
Transferencia de
conocimiento sobre
la educacion de sus

Disminucién en costos
del centro de servicios
Reputacion
Informacién sobre
el desempefio de los
centros educativos
y los indicadores de

gestion y seguimiento a su
gestion.

Apoyo en la formacién
de sus hijos

Reputacion y buen
nombre
Informacién sobre la
necesidad de educar a
sus hijos

Reputacion y buen
nombre
Informacién sobre la
necesidad de educar a
sus hijos

Reputacion

Reputacion y buen
nombre entre la
comunidad.

Apoyan la labor de
lainiciativa aeioTu a
través las donaciones
que hacen a los centros
educativos

Apoyo para el cumpli-
miento de sus objetivos

hijos. Acompafiamiento

Familias de bajos
ingresos

Subsidios para el acceso
de sus nifios a un centro
educativo
Integracion familiar,
Confianza
Transferencia de
conocimiento sobre la
educacion de sus hijos.
Acompafamiento y segui-
miento a su gestion.

Apoyo en la formacion de
sus hijos

Subsidios para la edu-

cacion de sus hijos por

intermedio del centro
aeioTu

Oportunidad a través
de los centros aeioTu
de contar con centros
educativos para
sus hijos
Informacién sobre la exis-
tencia y beneficios de los
centros educativos aeioTu
que son contratados por
el estado

Sector Publico Sector

Social

Cumplimiento de las
politicas publicas en
primera infancia
Reputacion
Desempefio e indica-
dores de gestion de
los centros educativos
que han contratado la
operacion con el sector
publico

Reputacion,
confianza
Desempefio e indica-
dores de gestion de
los centros educativos
que han contratado
la operacion con el
sector publico

Reputacion Reputacidn

Reportan la calidad
de la educacién que
estan recibiendo en
los centros aeioTu que
son contratados por el
sector publico

NOTAS: Los colores corresponden a transferencia de: Tangibles, Intangibles y Conocimiento.

Sector

Privado

Reputacién por
cumplimiento
de su RSE
Indicadores de
gestion por el
apoyo recibido

Reputacion



Restricciones

Informacion
de mercado

Marco
regulatorio

Estrategias

Adaptar productos
y procesos

Invertir para
remover las
restricciones

Apalancar las
fortalezas de los
pobres

Combinar recursos
y capacidades

Comprometerse en
didlogos
con los gobiernos

Promover el
tejido social

La restriccion de la
informacion se solventa
através de alianzas con
entidades que proveen

informacién (FUPAD y
USAID)

La oferta laboral (jévenes)
no tiene informacién sobre
los servicios que requiere
la empresa.

Accion Social tiene infor-
macién montada en los
sistemas de informacion
sobre poblaciéon desplazada,
asegurando una eficiencia en
la captura de la informa-
cién (quiénes son o no son
desplazados).

La empresa tiene dificul-
tades para identificar a la
poblacién objetivo y decidir
qué personas son o no vincu-
lables al programa.

estructura
fisica

imiento

w
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Conoc

Acceso a
servicios
nancieros

fi

Seguridad
y Confianza

Se ha utilizado la capacita-
cién necesaria exigida por el
mercado y la regulacion para

apalancar las habilidades de la
poblacién objetivo

Los conocimientos y habilida-
des de los jévenes como oferta
laboral no son suficientes para

que sean tenidos en cuenta
como primera opcién en la
cadena de valor de la empresa

Acceso a micro créditos a
través de un fondo rota-
torio que permite que los
jovenes sean emprende-
dores y monten su unidad
productiva.

Los jévenes no tienen un
historial crediticio. Muchas
veces no tienen como
garantizar los créditos soli-
citados. Son considerados
como deudores de alto
riesgo.

Se han suscrito acuerdos con
financiadores que aseguran
el fondeo del programa hasta
tanto se logre la insercion
de los jovenes a la cadena
de valor de las empresas y la
medicion del retorno.

El modelo no es financiera-
mente viable sin que haya
un fondeo constante de
recursos provenientes de
la empresay de los
cooperantes.

Empoderamiento de los
jovenes frente a las comunida-
des en que habitan. Adicional-
mente hay un fortelecimiento

psicosocial que fomenta el
arraigo al territorio y la confian-
za en ellos mismos.

La condicidn de los jovenes
como desplazados hace que
pierdan confianzay carezcan de
arraigo al territorio donde se
encuentran.




FUNDACION SURTIGAS: Jovenes con valores productivos

Matriz de RECIBEN

Intercambio

de Valor SURTIGAS FUNDACION ACCION JOVENES COOPERACION
SURTIGAS SOCIAL INTERNACIONAL

Recursos Viabilidad del Salario
Viabilidad del programa Oportunidades
programa laborales
q Demanda de
personal

COOPERACION
INTERNACIONAL

Reputacién Informaciony Recursos Micro créditos Reportes
Generacién de retroalimentacion Identificacién de Posibilidad de Informacidn sobre
personal calificado. sobre la poblacion personas para sus capacitacién la comunidad
Informes sobre la objetivo programas de capa- objetivo.
8 viabilidad de las citaciéon Seguimiento a los
& politicas de RSE de recursos invertidos
> la empresa
(©]
Reputacién Recursos Viabilidad del Apoyo Informacion
Viabilidad del programa Seguimiento
programa Informacidn sobre
= << Informacién sobre la poblacion
] as necesidades de objetivo
= N | idades d bjeti
(U) 2 personal para la ca-
H.:J dena de suministro
|_
=z
Ll
Asegura la Oferta de Capacitacion y
tecnificacion del Capacitacion para conocimiento para
personal los jovenes del el fortalecimiento de
programa de la habilidades
Fundacion
Mano de obra Informacion Informacion sobre Informacion sobre
> su condicidn actual sus aptitudes
o2
> <
QJ
ok
Z D
S
(N
Reputacién Recursos Recursos Apoyo
Reputacion Reputacién

SURTIGAS

NOTAS: Los colores corresponden a transferencia de: Tangibles, Intangibles y Conocimiento.



Invertir para Apalancar la
remover las fortalezas de
restricciones los pobres

Comprometerse en
didlogos
con los gobiernos

Adaptar productos
y procesos

Combinar recursos
y capacidades

Promover el
tejido social

Estrategias

Restricciones

eLa compra de la cosecha

estd complementada con Se promueve la transferencia de

la oferta de servicios que conocimiento entre los mismos

incentiva la inversién en actores.

el cultivo: capacitaciones
técnicas y adopcion de nue-

vas tecnologias, asi como

suministro de insumos,
entre otras.

Informacion
de mercado

*Se han establecido pagos Conocimiento sobre
semanales. buenas practicas de
aplicacion de agroqui-
micos que garantiza un
mejor rendimiento del
cultivo.

regulatorio

Falta de acceso a fuentes
de agua en todas las
zonas; zonas de dificil
acceso con una mala
infraestructura vial.

estructura
fisica

Las entidades estatales
y el comercializador
Hugo Restrepo & Cua.
han invertido en la
generacion de conoci-
miento especifico del
cultivo del aji.

to

c
i
£

Los agricultores no
sabian sembrar, no
conocian los tiempos
en la cosecha o la apli-
cacion de tecnologia.

y habilidades

Conoc

La compraventa anticipada de la
cosecha permite utilizar como
garantia de los créditos el pago

de la cosecha que se produce
al momento de la entrega de
[ER{IER
La constitucion de un crédito
rotatorio permite el acceso de
los productores que participan
en el programa

Acceso a
servicios
nancieros

fi

Los agricultores no tienen
acceso a crédito por falta de la
aplicacion de garantias adecua-

das a sus capacidades.

Parte de la labor de la Fundacién
Carvajal tiene que ver con el
fortalecimiento de las personas
como individuos y de los esque-
mas asociativos, de tal manera
que se trabaja con la generacion
de confianza personal y grupal.

No existe mi una disposicién na-
tural a ser parte de una asocia-
cion, ni la confianza para crear
organizaciones. Adicionalmente,
existe una amenaza en el pro-
ceso de asociatividad por parte
de actores armados ilegalmente
con presencia en la zona.

Seguridad
y Confianza




HUGO RESTREPO: Encadenamiento productivo de aji picante en el Valle del Cauca

Matriz de
Intercambio
de Valor
HUGO RESTREPO

HUGO RESTREPO

Suministro de fruta
en las condiciones y
cantidades requeridas,
Acopio y seleccién
Mejoramiento de la
reputacion
Informacioén sobre
las condiciones de
produccion.

PRODUCTORES

ASOCIACIONES -
COOPERATIVAS DE

Coordinacién de las
alianzas, asociatividad
y formalizacién de los
proveedores, Habilita-
cién financiera de los

clientes.
Seguridad en la activi-
dad empresarial con los
proveedores.
Informacidn sobre capa-
cidad organizativa de las
comunidades.

ENTREGAN

FUNDACION CARVAJAL

Generacién de
confianza en los
proveedores.
Resultados de la apli-
cacion de tecnologia
agricola.
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eHabilitacidn financiera
de la inversion inicial de
los proveedores. eCapa-
cidad del aumento de la
escala del negocio, *Sos-
tenibilidad del numero
de proveedores.
Informacioén sobre
cantidad y tamafio de
las inversiones de los
proveedores.

FINANCIADORES

RECIBEN

ASOCIACIONES -
COOPERATIVAS DE
PRODUCTORES

FUNDACION
CARVAJAL

eSuministro de semillas
y transferencia de
tecnologia agricola,
eAseguramiento de la
compra de la cosecha.
Confianza en sus habi-
lidades
Informacién sobre
estandares minimos de
calidad, capacitacion
en buenas précticas
agricolas.

Confianza en la genera-
cién de alianzas con el
sector privado.

sarrollo de los procesos
de asociatividad de los
productores

Caso para mostrary
replicar. Apoyan la
consecucioén d de las
metas y la mision de la
fundacion.
Mejoramiento de la
reputacién
Informacidn sobre capa-
cidad organizativa de las
comunidades.

Acompafiamiento
organizacional y
empresarial, acceso a
financiacién semilla
Seguridad y confianza
con los demas aliados
Capacitacion en temas
organizacionales.

Generacion de confianza

Proveeduria de servi-
cios técnicos agricolas.
Transferencia del
conocimiento de
requerimientos de
calidad en mercados
competitivos.

en las comunidades de
las zonas de influencia.
Informacidn sobre los
procesos de aprendizaje
y adopcion de técnicas
agricolas.

Recursos del crédito.
Creacion de historial
crediticio y buen
nombre.
Capacitacion en bue-
nas practicas de ahorro
e inversion

Capitalizacion del fondo
rotatorio que administra
la Fundacion.
Capacidad de gestion.
Informacion de segui-
miento del cumplimiento
de compromisos de los
vinculados.

Informacién sobre el de-

SECRETARIA DE AGRI-
CULTURA DEL VALLE
DEL CAUCA.

FINANCIADORES

Contratos con los
proveedores que dis-
minuyen el riesgo de la
cartera.
Reputacidn y confianza
en los deudores

Apoya los proyectos de
agro produccién de la
gobernacioén y participa
como aliado para la con-
secucion de las metas
del Plan de Desarrollo

Departamental. Informacion sobre el
Reputacion y goberna-  desarrollo del proveedor
bilidad y alarmas de potenciales

Apoya la transferencia
de buenas practicas
agricolas replicables.

incumplimientos en los
pagos.

Suministro de la
cosecha en condiciones
optimas, y en periodos

El pago de los créditos
Mejoramiento de la
reputacién

anti ciclicos. Informacion sobre capa-
Mejoramiento de la cidad de crédito de las
reputacion comunidades agropro-

Informacién sobre ductivad e la zona
las condiciones de
produccidn. Pago de
las asesoria técnicas de
los EPSAGROS - Antes

UMATAS.

Informacion sobre
necesidades de financia-
miento y capacidad de
crédito de las comuni-
dades en sus zonas de
influencia.

Poblaciones organizadas
y asociadas para el mon-
taje de programas de
generacion de ingresos.
Seguridad en la
transaccion con los
administrados.
Informacidn sobre capa-
cidad organizativa de las
comunidades.

Habilitacién productiva

de las comunidades en

sus zonas de influencia.

Confianza en los

deudores.

Informacién sobre capa-

cidad de crecimiento y

sobre riesgos de pérdida
de cosecha.

Habilitacion financiera
de las comunidades
productoras

NOTAS: Los colores corresponden a transferencia de: Tangibles, Intangibles y Conocimiento.



Restricciones

Informacion

Infraestructura fisica

imiento

y habilidades

Conoc

de mercado

regulatorio

Estrategias

Adaptar
productos
y procesos

Invertir para
remover las
restricciones

Apalancar las
fortalezas de los
pobres

Combinar recursos
y capacidades

Comprometerse en
dialogos
con los gobiernos

Promover el
tejido social

El area Desarrollo de
Emprendiemintos y Rela-
ciones con la Comunidad
identifica constantemen-
te las necesidades de las
comunidades en las zonas
de influencia.

Desinformacion sobre
las necesidades de las
comunidades.

Altos niveles de infor-
malidad

Promocién de inver-
siones colectivas para
sustentar los déficits
y generar condiciones
adecuadas

Deficiencias en servi-
cios basicos de riego
y de transporte de los
cultivos

Cnstitucion de formas

asociativas para apalancar

las fortalezas de la comu-
nidad

Comunidades con altos
niveles de desconfianza

Las figuras asociativas
y su operacidn activan
economias de escala en

servicios de infraestuctura

comunes

Deficiencias logisticas y de

infraestructura

Trabajo en temas de
cultura y educacién en
alianzas con entidades
sociales ubicadas en la

zona.

Desconocimiento de
la dindmica social por
el desarraigo causado
por las situaciones de

Hacer lobby en el
gobierno para atraer
programas sociales a la
region

Altas deficiencias socia-
les en la region

Gestionar ante el
gobierno inversion en
infraestructura

Altos déficit de infraes-
tructura en la region

Generacion de situacio-
nes de confianza a través
de figuras financieras
transparentes y fortale-
cimiento de capacidades
locales

omunidades con altos
niveles de desconfianzay
desarraigo

Indupalma brinda
capacitacion y forma-
cion en los siguientes

temas: administrativos,
técnicos, y fortaleci-
miento del ser.

Falta de capacitacion
para el mantenimien-
toy siembra de los
cultivos

Aseguramiento de incen-

tivos mediante el acceso

al mercado y a recursos
de capital

Falta de incentivos para la
asociatividad

Acceso a
servicios
financieros

Seguridad
y Confianza

Generacién de modelos
asociativos receptores de
recursos financieros.

Falta de acceso a capital
de trabajo por ser pobla-
ciones informales

Constitucion de alian-

zas con fideicomisos

para la generacién de
confianza

Altos niveles de des-
confianza por la region
y las caracteristicas de

los beneficiarios

Apalancamiento con ins-
tituciones publicas como
el fondo de garantias
agropecuarias.
Fortalecimiento de la
figura de proveeduria
mediante el apoyo para
que sean propietarios del
terreno y el cultivo

Falta de confianza en
los beneficiarios de los
proyectos

Generacién de meca-
nismos adaptados con
instituciones publicas

No existencia de meca-
nismos no tradiconales
de financiacion

Adaptacion del modelo

tradiocnal a un modelo

basado en la solidaridad

y las alianzas institucio-
nales

Altos niveles de descon-
fianza por situaciones de
orden publico

Generacion de
confianza mediante el
apalancamiento del
déficit causado por
las operaciones de las
asociaciones.

Resistencia en la region
a las actividades de la
empresa privada

La asociatividad se fun-
damenta en acciones de
gana-gana como acceso
a servicios financieros y a
un mercado comun

Falta de confianza en los
mecanismos asociativos

Alianzas con cooperacién

internacional y entidades

publicas para la genera-
cién de confianza

Falta de confianza en
acciones empresariales

Acciones conjuntas con

entidades de gobierno

para la generacién de
confianza

Desconfianza por
acciones empresariales
aisladas de esfuerzos de

gobierno

Creacién de un modelo
sostenible que proteja
a las comunidades de
las acciones violentas
de grupos armados al
margen de la ley.

Falta de oportunidades

que generaba caldo de

cultivo para los grupos

armados al margen de
laley
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de Valor

Entidades

EIES

Fiduc
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Asociaciones de
Campesinos

Indupalma

Financieras
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Asociaciones de
Campesinos

Apoyo a la consecucion
de créditos, capaci-
tacién en manejo y

mantenimiento de los
cultivos, compra de la

produccidn por 28 afios
Confianza, cohesién
social, desarrollo de
esfuerzos asociativos

Conocimiento en siem-

bra y mantenimiento del
cultivo, en desarrollo
humano y cohesion

social

Recursos financieros
para compra de predios,
maquinaria y capital
de trabajo a manera de
préstamo
Confianza en la
comunidad
Manejo adecuado de las
finanzasy el sector
financiero colombiano

Dinero bien
administrado
Confianza en la buena
administracion de los
recursos del programa
Conocimiento general
sobre el proyecto en sus
proyecciones y otros
factores de afectacion

Recursos para el apoyo
del desarrollo del
proyecto
Confianza en el progra-
may en la seriedad de
las entidades i
nvolucradas
Acceso a otras experien-
cias internacionales

Indupalma

Proveeduria de fruto.
Prestacion de servicios
en labores agronémi-
cas.
Generacion de alianzas
que apoyan la seguri-
dad de la zona.
Transferencia de cono-
cimientos tradicionales
y de las necesidades de
crecimiento y desarro-
llo social.

Soporte de capital
para el desarrollo del
modelo
Confianza para el de-
sarrollo adecuado del
modelo
Estructuracion de
nuevos productos y
nuevas oportunidades
de negocio

Indupalma recibe el
servicio de administra-
cién de recursos para
el buen cumplimiento
del presupuesto y
cronograma planeado
de las actividades del
proyecto.
Confianza en el buen
manejo de los pro-
yectos
Informacion sobre la
situacion general del
proyecto

Recursos para el apoyo
de la estructuracién del
proyecto
Visibilidad interna-
cional
Relacionamiento con
otras fuentes de coo-
peracion

RECIBEN

Entidades
Financieras

Pagos puntuales de las
obligaciones financieras
Sintonia con necesi-
dades del segmento
poblacional
Conocimiento del
mercado agrario

Listado de asociaciones
de campesinos poten-
ciales clientes
Garantia real en los
préstamos a los cam-
pesinos
Conocimiento del mer-
cado para acondicionar
servicios y productos

Confianza para el buen
desemperio de los bene-
ficiarios de los créditos
Informacion sobre el
proyecto y su desarrollo

Soporte técnico para
garantizar el buen desa-
rrollo de los proyectos
Confianza en el pro-
grama
Informacion sobre
modelos similares en
el pais.

Fiduciarias

Pago de la comision por
administracion
Sintonia con necesi-
dades del segmento
poblacional
Conocimiento del
mercado agrario

Soporte del contrato
con las comunidades
campesinas.
Confianza en el proyecto
Conocimiento en el
mercado de PBI

Confianzay retroalimen-
tacion en el desarrollo
del modelo
Informacién del estado
de la cartera

Dinero para su buen
manejo
Confianza en el progra-
ma y visibilidad.
Informacion sobre expe-
riencias internacionales
similares

NOTAS: Los colores corresponden a transferencia de: Tangibles, Intangibles y Conocimiento.

INDUPALMA: Los campesinos aliados: antes jornaleros, ahora duefios de tierra y empresarios

Cooperacién
Internacional

Retornos en la ejecucion
adecuaday oportuna
de los recursos de
cooperacion
Visibilidad en el apoyo a
un proyecto exitoso
Insumos para el desarro-
llo de formas alternativas
de cooperacion

Visibilidad en el apoyo a
un proyecto exitoso
Confianza en el adecuado
desarrollo del proyecto
Conocimiento sobre el
territorio y el trabajo
con PBI

Soporte de confianza en
el modelo
Conocimiento sobre el
comportamiento
financiero de comunida-
des PBI

Confianza en el adecuado
desarrollo del proyecto
Si hay recursos de
cooperacion informacién
sobre el desarrollo de los
proyectos puntuales




Restricciones

Informacion
de mercado

Estrategias

Adaptar productos
y procesos

Invertir para
remover las
restricciones

Apalancar las
fortalezas de
los pobres

Combinar recursos
y capacidades

Comprometerse en
dialogos
con los gobiernos

Promover el
tejido social

Hay desinformacion sobre
la operacion de modelos de
venta directa, lo que hace

que las comunidades asocien

el modelo Natura con las
piramides.

regulatorio

estructura
fisica

to

imien
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Conoc

Acceso a
servicios
nancieros

fi

Seguridad
y Confianza

El modelo asegura el aprove-
chamiento de las redes sociales
de las consultoras apalancado
en un modelo que ofrece para
ellas, mas que productos, una
oportunidad para sentirse bien.

La venta directa exige de un
conocimiento especifico de
zona de venta y de un reconoci-
miento de la consultora entre
los residente

La falta de infraestruc-
tura de ciertas zonas
geograficas atendidas
con el modelo afecta
la homogeneidad del
mismo.

Los costos logisticos
dificultan la penetracion
del modelo.

Vinculacién flexible sin
exigencias y acceso a
un credito sin garantias
reales que facilita el
recaudo

Vinculacién de poblacion
de bajo ingresos a la
cadena de valor requere
de un apalancamiento fi-
nanciero de la operacién
de ventas

La empresa invierte
dinero en atraera
nuevas promotoras
convenciéndolas del
modelo.

El modelo requiere
de un convencimien-
to personal y de la
habilidad para generar
confianza por parte de
las asesoras al cliente
final.

La empresa invierte en
la difusién del modelo de
negocio. El voz a voz de los
clientes genera confianzay
conocimiento del esquema
operativo

Dificultad en las ventas
causada por la desconfianza
generada por la inseguridad




NATURA COSMETICOS: Belleza productiva

RECIBEN

Matriz de
Intercambio

de Valor NATURA GERENTES DE CONSULTORAS CLIENTES
RECICLADORES
COLOMBIA RELACIONES

Pago de servicios, Posibilidad geligglrye)sos (margen  Acceso a una oferta de Integracién al modelo.
o N e 6), P 5 q
.vmcu‘lauon Iabfarql e SEpeie o vEnEs Casl B, servicio dlferenaada.y
incentivos econémicos. crédito de 21 dias, entrega de de productos que satis-
3 productos en la casa, apoyo A
_ Respgldo, confianza e en comunicacion con chontes, facen sus ne_ce_5|dades.
incentivos por reconoci- Participacién en promociones Autoconocimiento y
miento. exclusivas para consultoras, uso realizaciéon
a 02 del espacio natura incluida la !
Capacitacion en ventas. guarderia.

Incentivos por reconocimiento
y reputacidn por vender un
producto cuyo procesamiento
es socialmente responsable.
Capacitacion en ventas y otros
cursos y eventos gratuitos como
, adquisicion de conciencia
ambiental.

COLOMBIA

Control de cartera,
reclutamiento de

Apoyo para alcanzar
los puntos minimos de

fuerza de ventasy ventas.
expansion del modelo Respaldo, confianza y
de negocios. motivacién.

Reputacién frente a
sus colaboradores y
frente a las consul-
toras
Retroalimentacion
de la percepcion del
producto en la zona.

Capacitacién en ventas
y conocimiento del
negocio.

GERENTES DE
RELACIONES

=z
é Promocién y comer- Aumento de un factor El producto segun pe- Donacién voluntaria de
L cializacién de los variable de ingresos. dido con la garantia de productos a reciclary
oc productos Natura pertenecer a un modelo  oportunidad de generar
E '-2 Propagacion del socialmente respon- ingresos.
] P modelo. sable.

(@] Aprovechamiento de Confianza

] sus relaciones y redes

a sociales en las labores

= de comercializacién

(@] Conocimiento del

o cliente final.

Reputacién Pago por producto
vendido
Satisfaccién y autorrea-
lizacion.

(V2] Retroalimentacién del

L

[ producto.

pd

=

_1

)

Permiten alargar el Valor agregado.
ciclo de vida de los
productos.
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NOTAS: Los colores corresponden a transferencia de: Tangibles, Intangibles y Conocimiento.



Estrategias

Informacion
de mercado

regulatorio

Adaptar productos
y procesos

Invertir para
remover las
restricciones

Apalancar las
fortalezas de los
pobres

Combinar recursos
y capacidades

Comprometerse en
didlogos
con los gobiernos

Promover el
tejido social

Esquema asociativo
gana-gana

Desconocimiento de
expectativas y dindmicas
locales

Generacién de alianzas
con operadores locales
y con comercializado-
res internacionales de
minerales

Enlace con conocimiento

con las comunidades be-

neficiarias y el mercado
internacional

Negociacién de ajustes
para viabilizar modelos de
apoyo al sector artesanal

Falta de conocimiento so-
bre perfil de los pequefios
mineros artesanales

Incentivar formas asocia-
tivas basadas en alianzas
que cubran todos los
eslabones del negocio

Territorio con débil
capital social y presencia
de actores armados al
margen de la ley

Promocion de esquemas

asociativos para acceder

a mercados y formalizar la
operacién minera

Altos niveles de
informalidad

Dialogo con gobiernos na-

cional y local para habitar

instrumentos de apoyo al
pequefio minero

Marco regulatorio
limitante de iniciativas de
pequefia mineria

Esquemas asociativos
que buscan formalizar la
actividad minera

Reglas de juego paralelas
por fuera del Estado
social de derecho

Infraestructura

imiento

y habilidades

Conoc

Desarrollo de alianzas
para suplir las deficiencias|
en infraestructura

Activacion de economias
de escala que permitan
suplir las deficiencias
disminuyendo los costos
de transaccion

Bajos niveles de
volumenes

Disefio de estrategia

comercial basada en

el apoyo a la gente del
Choco

Falta de conocimientos
locales para acceder a
mercados internacio-

nales

El modelo apoya las '

formas asociativas como

fundamento de la comer-

cializacién y la inversion
social

Falta de mecanismos
e informacién para la
asociatividad

v+

<+

Se adapta el modelo de
negocio para generar
confianza en la coopera-
cién internacional

El modelo se fundamenta

en la asociatividad y la for-

malizacion de la actividad

minera para lograr acceso
al fondo rotatorio

Generar alianzas con
entidades internacionales
para modelar el fondo
rotatorio

Acceso a
servicios
nancieros

La desconfianza del

altos niveles de infor- ! : .
sector financiero hacia

Sin asociatividad no es

fi

Seguridad
y Confianza

malidad para acceder a
créditos

posible acceder a mecanis-
mos de financiamiento

la regién y las iniciativas
productivas locales

Disefio de un programa
que vincula a la comu-
nidad directamente con
los mercados interna-
cionales para superar la
desconfianza

Existe desconfianza para
actividades empresaria-
les por el resquebraja-
miento social de la region

Se ha ampliado la parti-
cipacidn de diferentes
entidades, desde empre-
sarios, cooperacion inter-
nacional y comunidades

Existe desconfianza por

la presencia de actores

armados al margen de
la ley

Estructuracion de una
estrategia comercial
basada en la dificultad de
la regién per la calidad
de los minerales. Esto
facilité la generacion de
alianzas y de condiciones
de confianza

Altos niveles de descon-
fianza hacia actividades
empresariales por las
circunstancias de la
region.




Matriz de
Intercambio

de Valor Comunidad

Minera

Comunidad
Minera

Gestion del terri-
torio
Conocimiento
sobre la gestion del
territorio

Consejos
Comunitarios
Mayores

Informacion sobre
alianzas estratégicas
Conocimiento
sobre aliados de
cooperacion para el
proyecto

Fundamojarras

Informacion del
mercado

Fundacién
Biodiversa

Acceso a capital
para el fondo rota-
torio
Visibilidad nacional
e internacional
Informacién sobre
otros cooperantes

Cooperantes
Internacionales

Acceso a capital
para el desarrollo
del proyecto
Confianza y estruc-
turacién del modelo
de proyecto
Acceso a informa-
cién sobre mercado
internacional y
cooperacion inter-
nacional
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CORPORACION ORO VERDE: Mineria responsable.

RECIBEN

Fundacién
Biodiversa

Amichocé -
Fundamojarras

Consejos
Comunitarios
Mayores

Sintonia con nece- Minerales extraidos
sidades reales de la
comunidad
Informacion sobre
el contexto del mo-

delo de programa

Mandato de
representacion de
la comunidad

Retroalimentacion
con interés
comunitario

Informacién sobre

la gestion del terri-

torio

Acompafiamiento
técnico en temas mi-
neros y ambientales

Informacion sobre
alianzas estratégicas

Informacion del
mercado
Vinculos comer-
ciales

Acceso a mercados

Acceso a capital
para la estructura-
cién del modelo
Visibilidad nacional
e internacional
Informacién sobre
alianzas estratégicas

Acceso a capital
para el fondo
rotatorio
Visibilidad nacional
e internacional
Informacioén sobre
alianzas estraté-
gicas

Dinero para el fondo
rotatorio
Visibilidad nacional e
internacional
Informacion sobre
mercado

Estructuracion del
programa
Conocimiento sobre
el desarrollo de
los eslabones del
modelo

Estructuracion del
modelo incluyente
Instrumentos de
cooperacioén para la
gestion adecuada
del territorio
Conocimiento sobre
los aliados estraté-
gicos

Productos minerales,
Capital para el fondo
rotatorio, y acceso a
mercados
Confianza con los
mercados interna-
cionales
Acceso a informa-
cién sobre coope-
rantes y mercados
internacional

Cooperantes
Internacionales

Sintonia con nece-
sidades reales de la
comunidad
Informacion sobre el
contexto de la regidn

Retroalimentacién con
interés
comunitario
Informacion sobre la
gestion del territorio

Sintonia con nece-
sidades reales de la
comunidad
Conocimiento sobre el
contexto del proyecto

Informacidn sobre
el mercado
Informacioén sobre el
concepto de mercados
justos
Conocimiento y acceso
a mercados interna-
cionales

Modelaje del programa
y sistematizacién de la
experiencia
Soluciones précticas
para el trabajo con co-
munidades vulnerables
informacion real sobre
el territorio de inter-
vencion

NOTAS: Los colores corresponden a transferencia de: Tangibles, Intangibles y Conocimiento.

Oro verde

Minerales extraidos
Sintonia con nece-
sidades reales de la
comunidad
Informacion sobre el
territorio

Retroalimentacion
con interés
comunitario

Informacion sobre la
gestion del territorio

Sintonia con nece-
sidades reales de la
comunidad
Conocimiento sobre
aliados para la ges-
tion del proyecto

Informacién sobre
el mercado
Informacion sobre el
concepto de merca-
dos justos
Conocimiento y
acceso a mercados
internacionales

Dinero para el fondo
rotatorio
Visibilidad nacional
e internacional
Informacidn sobre
alianzas estratégicas




Restricciones

Informacion
de mercado

Regulatorio

estructura

Estrategias

Adaptar
productosy
procesos

Invertir para
remover
restricciones

Apalancar
las fortalezas
dela PBI

Combinar
recursosy
capacidades

Comprometerse
en didlogos
con el gobierno

Promoverel
capital social

La empresa ha adaptado pro-
ductos, ofrecido kits de riego,
servicios de sistemas de auto
ensamblaje con instrucciones
de facil entendimiento, esque-
mas logisticos, adaptaciones
en el proceso de recaudo y
asesoria técnica en campo.

*Se requiere el conoci-
miento de las necesidades y
capacidades econdmicas de
los clientes, asi como de los

flujos de caja de los diferentes
cultivos.
* Creencia de que los sistemas
de riego son costosos y com-
plejos de montar y operar.

Inversién en investigacion
sobre los diversos cultivos
(técnicas y de buenas practi-
cas), identificacion de las zonas
mas aptas para cada cultivo,
composicidn de un equipo
de expertos que transfie-
ren informacién a través de
tecnologias de administracion
de conocimiento.

La empresa promueve el
conocimiento y es valorada.
Ademds la compaiiia lo refuer-
za con investigacion técnica.

. o

A través de la asociatividad
gremial se ha vinculado
al Gobierno planteandole
alternativas de solucién

La regulacidn tributaria
establece incentivos que no
son aplicables en el mercado
agricola colombiano.

Los sistemas de riego requie-
ren de la existencia previa de
distritos o de la inversién en
pozos profundos. No existe
una inversion estratégica en
esta infraestructura en todas
las zonas del pais.

imientos

Conoc
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Capacitacion en sistemas de
riego, montaje y operacion
y transferencia del conoci-
miento de buenas practicas

agricolas.

* No se conocen las ventajas
en cuanto al retorno de lain-
version y mitigacion de riesgos
climaticos por implementa-
cién del riego.
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Acceso a servi

Seguridady

nancieros

Ll

confianza

eLa capacidad asociativa es
el inico eslabdn que permite
avanzar en la cadena de valor en
dimensiones interesantes para
las grandes empresas de pro-
veedores y comercializadores.
eLa empresa apoya la estruc-
turacidn de proyectos que
respalda los créditos y gestiona
encadenamientos productivos.

Existe una restriccién de acceso
a productos y servicios financie-
ros productores de la PBI por
falta de bancarizacidn, historial
crediticio.

Las politicas publicas del sec-
tor agricola son seguidas con
minuciosidad ya que suelen
representar oportunidades
de negocio y habilitan a la
[EMELIER

a empresa esta empenada
en avanzar en la generacion
de confianza, que se logra,

principalmente, estable-
ciendo compromisos claros

y concretos donde los be-
neficios son el resultado del

aporte de todos los participes
del modelo y nadie se sienta
aprovechado .

los negocios con el sector
privado suelen estar ame-
nazados por el estigma de
que la empresa se aprovecha
de la falta de conocimiento
y promueve el comercio
irresponsable.
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PAVCO-COLPOZOS: Acceso a Agua Productiva

PAVCO- COLPOZOS

El pago de un precio a
cambio de la tecnologia
Mejoramiento de la
reputacion.
Informacion para
innovacion de procesos,
productos y servicios
tecnoldgicos

Habilitacion financiera
de los clientes.
Seguridad en la

transaccion

Habilitacion econo-
mica de los clientes
asegurando la compra
anticipada o posterior
de los productos de sus
proveedores
Generacién de
confianza.
Resultados de la apli-
cacion de tecnologia
agricola.

Tiempo y habilitacién de
la demanda agregada.
Capacidad organizativa

Informacion sobre proce-

sos de asociatividad, ries-
gos y oportunidades.

PRODUCTORES

Sistemas de riego,
disefios del sistema de
riego, apoyo en estruc-
turacion de proyectos

productivos.
Apoyo en el relaciona-
miento con sus vecinos

productores.

Confianza en sus

habilidades.
Capacitacién en monta-
je de sistemas de riego y
buenas practicas
agricolas.

Acceso a créditos
Bancarizacién e histo-
rial crediticio.
Capacitacion en buenas
practicas de ahorro e
inversion.

Aseguramiento de la
compra anticipada de la
cosecha en condiciones

preestablecidas y con

ello la habilitacién de
garantias de crédito.
Empoderamientoy
dignificacién de su
actividad agricola.
Transferencia del cono-
cimiento de requeri-
mientos de calidad en
mercados competitivos.

Tiempo y apoyo en pro-
cesos de organizacion.
Apoyo en procesos de

generacion de confianza

y de fortalecimiento del

capital social

RECIBEN

FINANCIADORES

Se convierte en un ca-
nal de informacién para
que clientes accedan
a créditos. Garantia
de créditos (potencial-
mente)
Elementos que disminu-
yen el riesgo crediticio
al asegurar la calidad
del producto.

Pago de créditos
Mejoramiento de la
reputacion.
Informacion para
innovacion de procesos,
productos y servicios
tecnoldgicos

Disminucion en el nivel

de riesgo de la cartera.
En algunas ocasiones
manejan el descuento
del precio de compra

de la cosecha para

pagar directamente a la
entidad financiadora el
crédito del productor.
Transferencia de infor-

macién sobre capacidad

de pago.

COMERCIALIZADORES

Garantia en los estdnda-
res de calidad esperados
de los productos sumi-
nistrados.
Seguridad para el
proveedor.

Apoya la transferencia
de buenas précticas
agricolas replicables.

Suministro de la cosecha
en condiciones optimas,
y en periodos anti
ciclicos.
Mejoramiento de la
reputacién.
Informacion sobre las
condiciones de
produccidn.

Habilitacion financiera
de sus proveedores.
Seguridad en la
transaccion con el
proveedor.

Tiempo y habilitacién
de la oferta de manera
agregada
Apoyo en procesos de
generacion de confianza
y de fortalecimiento del
capital social
Informacion sobre pro-
cesos de asociatividad,
riesgos y oportunidades.

NOTAS: Los colores corresponden a transferencia de: Tangibles, Intangibles y Conocimiento.

Confianza en la genera-
cion de alianzas con el
sector privado.
Informacion de benefi-
cios de los sistemas de
riego.

Casos para mostrar
Mejoramiento de la
reputacioén.
Informacién sobre capa-
cidad organizativa de las
comunidades

Habilitacion financiera
de comunidades en sus
zonas de influencia.

Habilitacion econdmica
de las comunidades en
sus zonas de influencia
Confianza en la genera-
cién de alianzas con el
sector privado.
Informacién sobre capa-
cidad asociativa y sobre
riesgos de relaciona-
miento entre actores..




Restricciones

Informacion
de mercado

Estrategias

Adaptar
productos
y procesos

Invertir para
remover las
restricciones

Exploracion del canal de ventas TAT
aprovechando la formacién de redes
sociales con los conocimientos que
adquieren los jovenes del trabajo de
campo.

El canal de ventas TAT (tienda a tienda)
no ha sido muy explorado por la em-
presa a pesar de que los jovenes que
realizan el programa de formacion de

ventas deben hacerlo alli.

pobres

Apalancar las
fortalezas de los

Combinar recursos
y capacidades

Comprometerse en
didlogos con los
gobiernos

Promover el
tejido social

Establecer alianzas ha .

permitido identificar
a los beneficiarios,
ademas de fortalecer
la capacidad logistica
para el desarrollo de las
capacitaciones.

No hay informacién
completa sobre la
poblacion objeto de la
iniciativa

regulatorio

Infraestructura

Conocimiento
y habilidades

Acceso a
servicios
financieros

Los incentivos econdmicos en forma de
bonos y regalos ha aumentado el nivel
de compromiso de los beneficiarios
permitiendo que renuncien a ciertos
programas asistencialistas y busquen
por sus propios medios en el mercado
laboral otras fuentes de ingresos

Los individuos no ven la necesidad de
capacitarse. Adicionalmente, no hay
incentivos suficientes para que estas
personas renuncien a los beneficios

derivados de programas y subsidios que
suavizan cargas economicas de seguri-
dad social (SISBEN).

Las jornadas de 360 horas en capacita-
cion de ventas y procesos productivos
han permitido potenciar las habilidades
de los individuos en formacién. Parale-
lamente se amplia el conocimiento de
cada uno de ellos.

Las personas que asistan a todas la
sesiones de capacitacion y formacion
reciben subsidios de transporte y
refrigerios.

Las personas vulnerables no han
desarrollado en un 100% sus habilidades
mediante el proceso de instruccion y
aprendizaje, especialmente en el sector
de ventas y produccion. Los niveles de
desercidn son elevados e, incluso, llegan
al 50% en ventas y 20% en formacién en
el area de produccion

Para el desarrollo del
programa de formacién
en ciudades diferentes a
Manizales, en ocasiones
se dificulta la ubicacién
de salones para desarro-

Ilar las capacitaciones

<4

La estabilidad laboral derivada del pro-
grama habilita a sus beneficiarios para
recibir ingresos estables y, por ende,
la posibilidad de empezar a formar un
historial crediticio.

La poblacion a beneficiar tiene una
condicion socioecondmica precaria y
sus fuentes de ingresos son inestables,
lo que impide acceder a servicios
financieros que les permitan mejorar sus

condiciones de vida.

Seguridad
y Confianza

*

Adicional al proceso de
formacion técnica, los
jovenes transversalmente
reciben un proceso de
formacién en habilidades
[ EICHERNIER

Las personas objeto de
la iniciativa no confian ni
en sus habilidades ni en
su pleno potencial, por lo
queen ocasiones su nivel
de compromiso no es
completo




Matriz de
Intercambio
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BENEFICIARIOS FUNDACION

DEL PROGRAMA

ACCION SOCIAL-
RED JUNTOS

SENA

ANDI-BID

SUPER DE ALIMENTOS: Formacion para la vida laboral

SUPER DE
ALIMENTOS

Cumplimiento de los

objetivos de responsa-

bilidad social.

Jovenes formados para

que hagan fuerza del
canal de ventas de la
compaiiia.
Reputacién
Informacion e indica-
dores de gestidn del
Programa.

Informacion sobre
alianzas estratégicas
Conocimiento sobre

aliados de cooperacién

para el proyecto

Informacién del
mercado

Acceso a capital para el

fondo rotatorio
Visibilidad nacional e
internacional
Informacién sobre
otros cooperantes

Acceso a capital para el
desarrollo del proyecto

Confianza y estructu-
raciéon del modelo de
proyecto
Acceso a informacion
sobre mercado inter-

FUNDACION
SUPER

Recursos para la ad-
ministracion y el pago
del 50% del personal

de la empresa que
hace las veces de
voluntarios

Acompafiamiento téc-
nico en temas mineros
y ambientales
Informacién sobre
alianzas estratégicas

Acceso a mercados

Acceso a capital para
la estructuracién del
modelo
Visibilidad nacional e
internacional
Informacién sobre
alianzas estratégicas

Estructuracién del
modelo incluyente
Instrumentos de
cooperacion para la
gestion adecuada del
territorio
Conocimiento sobre

RECIBEN

BENEFICIARIOS
DEL
PROGRAMA

Oportunidades
Laborales
Ingresos laborales y
estabilidad laboral
Seguridad y confian-
za en si mismos.
Informacién sobre
procesos de sumi-
nistro, producciény
ventas

Oportunidad de con-
seguir trabajo en una
empresa reconocida.
Bonos e incentivos
econdémicos para
evitar desercion
Seguridad y confian-
za en si mismos.
Conocimiento duran-
te las capacitaciones.
Fortalecimiento de
habilidades y
conocimiento

Informacion del
mercado
Vinculos comerciales

Acceso a capital para
el fondo rotatorio
Visibilidad nacional e
internacional
Informacién sobre
alianzas estratégicas

Estructuracion del
programa
Conocimiento sobre
el desarrollo de
los eslabones del
modelo

nacional y cooperacion los aliados estraté-

ACCION SOCIAL

-RED JUNTOS

Fortalecimiento
de la alianza

Dinero para el fondo
rotatorio
Visibilidad nacional e
internacional
Informacién sobre
mercado

Productos minerales,
Capital para el fondo
rotatorio, y acceso a
mercados
Confianza con los mer-
cados internacionales
Acceso a informacion
sobre cooperantes y

Informacién sobre las

competencias y capaci-

dades a desarrollar en
los jovenes

Retroalimentacién con
interés
comunitario
Informacion sobre la
gestidn del territorio

Sintonia con nece-
sidades reales de la
comunidad
Conocimiento sobre el
contexto del proyecto

Informacién sobre
el mercado
Informacién sobre el
concepto de mercados
justos
Conocimiento y acceso
a mercados interna-
cionales

Modelaje del programa

y sistematizacion de la
experiencia
Soluciones practicas
para el trabajo con co-

munidades vulnerables

informacion real sobre
el territorio de inter-

ANDI-BID

Retroalimentacién
con interés
comunitario

Informacién sobre la
gestion del territorio

Sintonia con nece-
sidades reales de la
comunidad
Conocimiento sobre
aliados para la gestién
del proyecto

Informacién sobre
el mercado
Informacién sobre el
concepto de merca-
dos justos
Conocimiento y
acceso a mercados
internacionales

Dinero para el fondo
rotatorio
Visibilidad nacional e
internacional
Informacién sobre
alianzas estratégicas

internacional gicos mercados internacional vencion

NOTAS: Los colores corresponden a transferencia de: Tangibles, Intangibles y Conocimiento.






Restricciones

Informacion
de mercado

Marco
regulatorio

@©
S
=]
©
©
29
(%]
2 E
@©
S
&=
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Estrategias

Adaptar productos
y procesos

Invertir para
remover las
restricciones

Apalancar las
fortalezas de
los pobres

Comprometerse en
didlogos
con los gobiernos

Combinar recursos
y capacidades

Promover el
tejido social

Adaptacion al fljo de caja
de los proveedores:
Aseguramiento de la
compra del 100% del
material a un precio estable
con pago semanal y de
contado.

Demanda paralela de
material con fines de
reventa y no de consumo
como materia prima de la
industria

Recuperadores como
proveedores
de materia prima.

Las normas no permiten
que los costos de reciclar
sean recuperados en las
tarifas de la empresa que
presta servicios publicos
de aseo y saneamiento.

Fidelizacion del
proveedor.
Destina recursos a la
educacion, salud y
nutricion de los hijos
de los recicladores .

Disposicidn de
espacios de
propiedad del
municipio.

Almacenamiento de
material: el procesos implica
un costo adicional para los
recuperadores

to

imien

y habilidades

Conoc

Acceso a
servicios
nancieros

fi

Seguridad
y Confianza

Campafias de aceptacion
social, reposicionamiento de
la labor del recuperador, pro-
mocién de relacionamiento co

munidad - recuperador

Percepcion de que los recu-
peradores no son personas
confiables. No aceptacion del
recuperador por su condicion
social y econdmica.
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Combinar
recursos
y capacidades

Comprometerse
en dialogos
con los gobiernos

Invertir para
remover las
restricciones

Apalancar las
fortalezas de
los pobres

Promover el
tejido social

Adaptar productos
y procesos

Estrategias

Restricciones

¢ A través de la Fundacion UNE se
integran los servicios de capacitacion
e intermediacién laboral
® La Fundacion lleva a cabo el segui-
miento, el cual implica la formaliza-
cion en el manejo de la informacion
sobre los beneficiarios y su corres-

Se hicieron visitas y
desayunos empresa-
riales, manualesy
brochures, buscando
generar conocimiento
acerca de los jovenes

Se han realizado dos
proyectos
similares con el Minis-
terio de Telecomuni-
caciones. Se cre6 una
entidad que hoy presta

pondiente actualizacion participantes del servicios en Manizales
e Se trabaja con otras fundacio- proyecto. y opera Call Centers
nes que recomienden poblacion también
vulnerable

o Falta de conocimiento sobre la
proveniencia y la condicion de la
poblacién.
¢ Con Accién Social a veces no se
logra eficiencia en la comunicacién
con la poblacion.

e Los jovenes no conocen el sectory,
por lo tanto, las posibilidades que alli

se generan. .

Informacion
de mercado

No se lograba generar
un impacto en la politi-
ca publica.

Deficiente difusion del
programa.

regulatorio

Capacidad técnica
de los Call Center
para expandirse
mediante pequeiias
operaciones en los
barrios

estructura
fisica

Desarrollo de capacitaciones en
Tecnologias de Informacidn, servicio
al cliente y ventas. Promocidn de un

proyecto de vida para los jovenes

1{¢]

* Desconocimiento de los empleado-
res de los cargos y los requerimientos
del mismo.

* No hay un esquema de formacion
en ventas altamente cualificado.
¢ Ausencia de visidn de futuro: los
jovenes quieren trabajo sin capa-
citacion por la creencia en la baja
probabilidad de conseguir trabajo

imien
y habilidades

Los costos logisticos di-
ficultan la penetracion
del modelo.

Conoc

La Fundacion financia las capacitacio-
nes de la poblacion objetivo con los
recursos provenientes de los finan-
ciadores y de la venta del producto

de la Fundacién.

Acceso a
servicios
financieros

Se formaron grupos de psi-
c6logos y se implementaron
estrategias de choque para
que los jovenes sean consien-
tes de que pueden formular
e implementar un proyecto
de vida

Seguridad
y Confianza

Los jovenes no confian en sus
capacidades para formular un
proyecto de vida
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GLOSARIO

Alianzas Publico-Privadas: alianzas entre el sector privado y el sector publico que buscan objetivos comunes para lograr la
implementacion de esquemas con alto impacto social y desarrollo sostenible.

Bolsas de Empleo: instrumentos que, de manera virtual o fisica, se encargan de realizar intermediacion entre la ofertay la
demanda de empleo. Pueden ser sectoriales o territoriales. En todo caso, recogen tanto las necesidades de las empresas
en cuanto a perfiles y requerimientos de personal, como las hojas de vida de las personas que ofrecen sus servicios en el
mercado laboral.

Coeficiente de GINI: Mide el grado de desigualdad en la distribucion del ingreso; empeora cuando se acerca a 100 y mejora
cuando tiende a cero

Cooperativas de Trabajo Asociado: Es cooperativa la empresa asociativa sin animo de lucro, en la cual los trabajadores
o los usuarios, segun el caso, son simultaneamente los aportantes y los gestores de la empresa creada con el objeto de
producir o distribuir conjunta y eficientemente bienes o servicios para satisfacer las necesidades de sus asociados y de la
comunidad en general .

Crecimiento de Mercados Inclusivos (GIM por sus siglas en inglés): es una iniciativa liderada por PNUD a partir de una
investigacion en la cual se consultan los diferentes grupos de interés para entender, habilitar e inspirar el desarrollo de un
mayor numero de modelos de negocios inclusivos alrededor del mundo con el fin de ayudar a crear nuevas oportunidades y
mejores condiciones de vida de las poblaciones de bajos ingresos. .

Desmovilizado: es aquel que por decision individual abandona sus actividades como miembro de organizaciones armadas
al margen de la ley, esto es, grupos guerrilleros y de autodefensa, y se entrega a las autoridades de la Republica .

Empresas Asociativas de Trabajo: son organizaciones econdmicas productivas cuyos asociados aportan su capacidad la-
boral por tiempo indefinido. Algunos, ademas, entregan al servicio de la organizacion una tecnologia o destreza u otros
activos necesarios para el cumplimiento de los objetivos de la empresa .

Entidad territorial: Son entidades territoriales los departamentos, los distritos, los municipios y los territorios indigenas.
Esquema de Refill: Reutilizacion del envase postconsumo.

Estratos Socio-Econdmicos: nivel de clasificacion de la poblacion con caracteristicas similares en cuanto a grado de rique-
za y calidad de vida, determinada de manera indirecta mediante las condiciones fisicas de las viviendas y su localizacion,
utilizando las siguientes variables: caracteristicas de la fachada, disponibilidad de garaje, existencia de zonas verdes y re-
creativas, disponibilidad de servicios publicos basicos, estado de las vias locales, existencia de medios de transporte publico
y demas parametros que establezcan la autoridad competente .

Ferreteros: propietario o dependiente de una tienda donde se venden objetos de metal o de otros materiales como herra-
mientas o materiales de construccion entre otros.

Filantropia: entrega de recursos en especie o en dinero proveniente de las utilidades de una empresa, destinados a mejorar
la calidad de vida de la sociedad a cambio de una satisfaccion personal.

Fondo Rotatorio: iniciativas de caracter comunitario o gremial que permanecen en el tiempo. Se diferencian de los fondos
porque tienen un periodo de vida limitado y son liquidados cada vez que termina un ciclo de crédito, como es el caso de las
cadenas para el caso colombiano . Los fondos rotatorios estan dirigidos a movilizar recursos locales (ahorro) o de terceros
para ser prestados, también localmente, y que son administradas por sus socios y usuarios, generalmente productores,
microempresarios, campesinos, mujeres, jovenes, indigenas, afrodescendientes, y personas del campo o la ciudad

Habitacion Tipo: habitacion cuya definicion ha sido previamente establecida por CEMEX teniendo en cuenta las necesida-
des de la poblacién de bajos ingresos. Contemplan caracteristicas de area y distribucion.

Impuesto 4 x 1000: impuesto de caracter permanente cuyo hecho gravable es el movimiento de recursos a través del siste-
ma financiero. Es considerado un gravamen de movimientos financieros (GMF).

Inversion Social: entrega de recursos que hace una empresa para mejorar la calidad de vida de la comunidad en su zona de
influencia. Los recursos, en general, provienen del presupuesto de la compaiiia, que busca con ella el mejoramiento de su
imagen y su reputacion.




Juntas de Accion Comunal: organizaciones civicas, sociales y comunitarias de gestion social, sin animo de lucro y de natu-
raleza solidaria. Buscan promover y fortalecer en el individuo el sentido de pertenencia frente a su comunidad, localidad,
distrito o municipio a través del ejercicio de la democracia participativa y lograr que la comunidad esté permanentemente
informada sobre el desarrollo de los hechos, politicas, programas y servicios del Estado y de las entidades que incidan en
su bienestar y desarrollo

Mercados Verdes: nicho del mercado global, de un bien o un servicio, que se caracteriza por tranzar los productos que se
destacan por sus consideraciones ambientales, tanto en la fase de obtencidn de materias primas, como en la fase de pro-
duccidn, e incluso en la parte de consumo o postconsumo de los mismos .

Multi-stakeholder: se refiere a un entorno donde existe una pluralidad de grupos de interés que presenta expectativas
diversas frente a las decisiones que pueden adoptarse en el marco de las actividades de una empresa, programa o proyecto.

Municipio: entidad territorial de la Republica de Colombia. Las ciudades son consideradas municipios.

Negocios Inclusivos: Son modelos que incluyen a las poblaciones de bajos ingresos como clientes, por el lado de la deman-
day, como empleados, productoresy propietarios de negocios en las distintas partes de la cadena de valor de una empresa,
por el lado de la oferta. Estos modelos tienden puentes entre empresas y comunidades de bajos ingresos para su beneficio
mutuo.

Objetivos de Desarrollo del Milenio: Son ocho objetivos que se intentan alcanzar para 2015. Se basan directamente en las
actividades y metas incluidas en la Declaracion del Milenio.

Objetivo 1: Erradicar la pobreza extremay el hambre

Objetivo 2: Lograr la ensefianza primaria universal

Objetivo 3: Promover la igualdad entre los géneros y la autonomia de la mujer
Objetivo 4: Reducir la mortalidad infantil

Objetivo 5: Mejorar la salud materna

Objetivo 6: Combatir el VIH/SIDA, el paludismo y otras enfermedades
Objetivo 7: Garantizar la sostenibilidad del medio ambiente

Objetivo 8: Fomentar una asociacion mundial para el desarrollo

Organizaciones de la Sociedad Civil: organizaciones de origen civil o comunitario cuyos objetivos misionales estan rela-
cionados directamente con el desarrollo de las mismas comunidades que representan o atienden. Las organizaciones de la
sociedad civil y las ONGs son grupos que no forman parte del gobierno, como:

los grupos de la comunidad

los sindicatos

las organizaciones de los pueblos indigenas
las organizaciones de beneficencia

las organizaciones religiosas

las asociaciones profesionales y

las fundaciones

Muchas de estas organizaciones desempefian un papel de enorme importancia en la lucha contra la pobreza y sus efectos.
A menudo tienen un personal de campo con gran experiencia que trabaja directamente con los grupos vulnerables y des-
atendidos

Piramides: Esquemas piramidales de Fonzi.

Precooperativas de Trabajo Asociado: se consideran precooperativas los grupos que, bajo la orientacion y con el concurso
de una entidad promotora, se organicen para realizar las actividades permitidas a las cooperativas y, que por su carecer
de capacidad econdmica, educativa, administrativa, o técnica, no es ente en posibilidad inmediata de organizarse como
cooperativas .

Producto Interno Bruto: la produccion total para uso final de bienes y servicios de una economia, realizada tanto por resi-
dentes como por no residentes y considerada independientemente de la nacionalidad de los propietarios de los factores.
Se calcula sin hacer descuentos por la depreciacion del capital fisico o por el agotamiento y el deterioro de los recursos
naturales.

Recuperadores - Recicladores: es la persona natural o juridica que presta el servicio de aseo en la actividad de aprovecha-
miento .

Régimen contributivo: conjunto de normas que rige la vinculacion de los individuos y las familias al Sistema General de Se-
guridad Social en Salud, cuando tal vinculacion se hace a través del pago de una cotizacion, individual y familiar, o un aporte
econdmico previo financiado directamente por el afiliado o en concurrencia entre éste y su empleador .



Régimen subsidiado: conjunto de normas que rige la vinculacion de los individuos al Sistema General de Seguridad Social
en Salud, cuando tal vinculacion se hace a través del pago de una cotizacion subsidiada, total o parcialmente, con recursos
fiscales o de solidaridad de que trata la presente .

Regiones intermedias: regiones geograficas con una densidad de poblacién menor al de las denominadas grandes ciuda-
des. Segun el censo del DANE son: Cucuta, Bucaramanga, Ibagué y Pereira. Ninguna de ellas supera los 500 mil habitantes
de poblacion.

Relaciones de colaboracion: Se refiere a las relaciones entre personas, entre estas y las instituciones o entre instituciones,
fundamentadas en la persecucion de objetivos comunes. Suponen la transferencia de prestaciones sin que necesariamente
exijan contraprestaciones o retribuciones reciprocas.

Relaciones de Transaccion: aquellas en las que los actores de un modelo de negocio invierten esfuerzos o recursos tangi-
bles o intangibles a cambio de compensaciones de otros actores

Responsabilidad Social Corporativa: es una politica empresarial que enfoca esfuerzos para generar beneficios a sus grupos
deinterés en el corto, medianoy largo plazo. Se busca el mejoramiento en la calidad de vida y la satisfaccion de los intereses
de las personas o grupos que de una u otra manera son impactadas por la existencia de la compafiia. A cambio, la empresa
espera recibir un incremento en su reputacion.

SENA: Servicio Nacional de Aprendizaje

Stakeholder: Grupo de Interés

Tienda a Tienda: canal de ventas de la empresa Super de Alimentos en el cual la fuerza de ventas lleva sus productos a
pequefios negocios distribuidos por todo el territorio nacional.

Trampas de pobreza: Son condiciones que se retroalimentan de tal manera que generan circulos viciosos que impiden o
empeoran la situacion de pobreza de los hogares.




ABREVIATURAS Y ACRONIMOS

ANDI: Asociacion Nacional de Empresarios de Colombia
AlS: Agro Ingreso Seguro

ARB: Asociacion de Recicladores de Bogota

CECODES: Concejo Empresarial Colombiano para el Desarrollo Sostenible
CONPES: Consejo Nacional de Politica Econdmica y Social
CNCH: Compaiiia Nacional de Chocolates

CTA: Cooperativas de Trabajo Asociado

CV: Curriculum Vitae

DANE: Departamento Administrativo Nacional de Estadistica
DNP: Departamento Nacional de Planeacion

EAT: Empresas Asociativas de Trabajo

ECV: Encuesta de Calidad de Vida

ENDS: Encuesta Nacional de Demografia y Salud

EPM: Empresas Publicas de Medellin

GEIH: Gran Encuesta Integrada de Hogares

GIM: Growing Inclusive Markets

ICBF: Instituto Colombiano de Bienestar Familiar

IIAP: Instituto de Investigaciones Ambiéntales del Pacifico
MERPD: Mision para el Disefio de una Estrategia para la Reduccion de la Pobreza y la Desigualdad
ODM: Objetivos de Desarrollo del Milenio

ONG: Organizacion No Gubernamental

OSC: Organizaciones de la Sociedad Civil

PBI: Poblacion de Bajos Ingresos

PH: Patrimonio Hoy

PIB: Producto Interno Bruto

PNUD: Programa de Naciones Unidas para el Desarrollo
SENA: Servicio Nacional de Aprendizaje

SIPOD: Sistema de Informacion de Poblacion Desplazada
RSE: Responsabilidad Social Empresarial

TAT: Tienda a tienda

TIC: Tecnologia de la Informacién y Comunicacion

UEN: Unidad Estratégica de Negocio

UFP: Unidades Familiares Productivas
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Cemex Colombia:
www.cemexcolombia.com

Colombia Lider:
www.colombialider.org

Colpozos S.A.:
www.colpozos.com

Compaiiia Nacional de Chocolates:
www.chocolates.com.co/

Corporacion Oro Verde:
www.greengold-oroverde.org

DANE. Boletin de prensa. Principales Indicadores del mercado laboral, diciembre de 2009. Enero de 2010.Tomado de
www.dane.gov.co/files/investigaciones/boletines/ech/ech/bol_ech_dicog.pdf



DANE. Censo Econdmico 2005. www.dane.gov.co/daneweb_Vog/index.php?option=com_content&view=article&id=307
&ltemid=124

Departamento Nacional de Planeacion - Red Juntos:
www.dnp.gov.co

Departamento Nacional de Planeacion — SISBEN:
www.sisben.gov.co

Empresa Surtidora de Gas del Caribe S.A. E.S.P:
www.surtigas.com

Empresas Publicas de Medellin. Seccion energia:
www.epm.com.co/epm/institucional/index.htm

Enviaseo E.S.P:
www.enviaseo.gov.co/?id=107

Fundacion Carvajal:
www.fundacioncarvajal.org.co/sitio/index.php?option=com_content&view=article&id=118%3Aencadenamientos-pro-
ductivos-rurales&catid=46%3Aexperiencias&Itemid=103&lang=es

Fundacion Surtigas:
www.fundacionsurtigas.org

Fundacion UNE: www.fundacionune.com

Grupo Familia:
www.zonapagos.com/t_productosfamilia/informacion.asp?cod_pagina=110

Grupo Familia:
www.familiasancela.com/

Industria Agraria La Palma — Indupalma:
www.indupalma.com

Informe de Desarrollo Humano — PNUD:
hdr.undp.org/en/media/HDR_2009_ES_Complete.pdf

International Youth Foundation:
www.iyfnet.org

Ministerio de Agricultura y Desarrollo Rural de Colombia:
www.minagricultura.gov.co/o2componentes/o6com_o3c_fag.aspx

Ministerio de Economia de Holanda, NL EVD Internacional:
www.evd.nl/zoeken/showbouwsteen.asp?bstnum=174409&location=

Natura Cosmeticos:
natura.infoinvest.com.br/enu/1271/CD%20ENG%203Tog.pdf

Natura Cosmeticos:
natura.infoinvest.com.br/enu/1271/CD%20ENG%203Tog.pdf

Natura Cosmeticos:
www?2.natura.net/NaturaMundi/src/index.asp

Natura Cosmeticos:
www?2.natura.net/NaturaUniverse/En/src/index.asp

Organizacion de las Naciones Unidas para la Agricultura y la Alimentacion: http://www.fao.org/kids/es/ngo.html

Organizacion Internacional del Trabajo (OIT). Tomado de www.ilo.org/global/What_we_do/Statistics/topics/Underemplo-
yment/lang--es/index.htm

PAVCOS.A.:
WWW.pavco.com.co




PeldarS.A.:
www.peldar.com/

PNUD - Growing Inclusive Markets:
www.growinginclusivemarkets.org

Precooperativa PREAMBIENTAL:
www.preambiental.coop/Index.asp

Programa de las Naciones Unidas para el Desarrollo — Colombia:
www.pnud.org.co

Republica de Colombia, Banco de La Republica. Series estadisticas. Flujos de inversion directa. Balanza de pagos:
www.banrep.gov.co/series-estadisticas/see_s_externo.htm

Republica de Colombia, Accion Social. Estadisticas poblacion desplazada incluida en el registro Unico de poblacion despla-
daza- SAPAD- Fuente SIPOD. Corte Julio 31 de 2010.. Tomado de /www.accionsocial.gov.co/Estadisticas/SI_266_Informa-
cion%20PAG%20WEB%20(4-08-2010)%20ver%202.htm.

Republica de Colombia, Ministerio de Ambiente, Vivienda y Desarrollo Territorial:
www.minambiente.gov.co

Republica de Colombia, Ministerio de Educacion:
www.mineducacion.gov.co/observatorio/1722/article-200998.html

Republica de Colombia, Ministerio de Educacion:
www.mineducacion.gov.cof1621/article-133936.html

Republica de Colombia, Ministerio del Interior y de Justicia:
www.mij.gov.co/econtent/newsdetailmore.asp?id=1822&idcompany=2

Republica de Colombia, Ministerio del Interior y de Justicia:
www.mij.gov.co/econtent/newsdetailmore.asp?id=1822&idcompany=2.

Republica de Colombia, IGAC (Instituto Geografico Agustin Codazzi) — Presidencia de la Republica
web.presidencia.gov.co/asiescolombia/mapacol.htm

Republica de Colombia, Super Intendencia de Sociedades:
www.supersociedades.gov.co

Sistema Unico de Informacidn de Servicios PUblicos:
WWW.SUi.gOoV.Co

Smurfitkappa — Carton de Colombia:
www.smurfitkappa.com.co/

Super de Alimentos:
WWW.SUPEr.com.co

The Heckman Equation:
www.heckmanequation.org

Transparencia Internacional:
www.infolatam.com/entrada/corrupcion_en_america_latina_segun_trans-10249.html

United Nations Development Program:
www.undp.org/spanish/mdg/basics.shtml



LISTADO DE ENTREVISTAS Y DE VIDEOS

ENTREVISTAS!
CEMEX (PATRMONIO HOY)

ESPINOZA, Catalina. Coordinadora Administrativa — Patrimonio Hoy. Entrevista realizada por el equipo de consultores del
PNUD. Fecha 2009

COMPANIA NACIONAL DE CHOCOLATES (APOYO A LOS PROVEEDORES DE CACAO)

VALENZUELA, Juan Fernando. Director Nacional de Compras. Entrevista realizada por el equipo de consultores del PNUD.
Fecha 2009

EPM (ANTIOQUIA ILUMINADA)
SALAZAR, Margarita. Entrevista realizada por el equipo de consultores del PNUD. Enero 20 de 2010.
RUIZ, Ménica. Entrevista realizada por el equipo de consultores del PNUD. Enero 20 de 2010.

ENVIASEO - PREAMBIENTAL- PELDAR- CARTONES DE COLOMBIA- GRUPO FAMILIA (Programa del fortalecimiento
del manejo de residuos sélidos para la contribucion de los procesos productivos).

DIAZ, Claudia. Directora de Planeacién. Entrevista realizada por el equipo de consultores del PNUD. Noviembre 24 de 2009

GIL, Hilda Maria. Pre-Cooperativa Preambiental. Entrevista realizada por el equipo de consultores del PNUD. Noviembre
24 de 2009.

GIRALDO, Luis David. BID-ANDI. Entrevista realizada por el equipo de consultores del PNUD. Noviembre 24 de 2009.

HINCAPIE, Claudia. Pre-Cooperativa Preambiental. Entrevista realizada por el equipo de consultores del PNUD. Noviem-
bre 24 de 2009.

RESTREPO, Gabriel Jaime. ENVIASEO. Entrevista realizada por el equipo de consultores del PNUD. Noviembre 24 de
2009.

SANCHEZ, Mabel. Grupo Familia. Entrevista realizada por el equipo de consultores del PNUD. Noviembre 24 de 2009.

TOBON, Oscar. Director de Gestién Humana — Peldar S.A. Entrevista realizada por el equipo de consultores del PNUD.
Noviembre 24 de 2009.

FUNDACION CARULLA (aeioTu)

MESA, Nathalia. Directo Ejecutiva Fundacion Carulla. Cargo Entrevista realizada por el equipo de consultores del PNUD.
Noviembre 14 de 2009.

FUNDACION SURTIGAS (JOVENES CON VALORES PRODUCTIVOS)

TRUCCO, Maria Claudia. Directora Fundacion Surtigas. Entrevista realizada por el equipo de consultores del PNUD. No-
viembre 28 de 2009.

MARQUEZ. José Medardo. BARON, Maria Margarita. MENA, Eugenia. MORENA, Marcela. Beneficiarios. Entrevista
realizada por el equipo de consultores del PNUD. Noviembre 28 de 2009.

1 ElPrograma de Naciones Unidas Para el Desarrollo (PNUD) quisiera agradecer las contribuciones de las organizaciones asociadas a “Crecimiento de
Mercados Inclusivos”. Cada organizacion asociada esta contribuyendo de diferentes modos, y las visiones y expresiones expresadas en este informe no
necesariamente son compartidas por cada una de las organizaciones asociadas, aunque la informacion consignada fue verificada por cada una de ellas.
Las visiones y recomendaciones expresadas en este informe no necesariamente representan las de la ONU, el PNUD o sus Estados Miembros.
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FUNDACION UNE (ENTRA 21)

NAVARRO, Nicolas. Director Fundacion UNE. Entrevista realizada por el equipo de consultores del PNUD. Noviembre 18
de 2009.

VELEZ, Alvaro. EPM Telecomunicaciones. Entrevista realizada por el equipo de consultores del PNUD. Noviembre 18 de
2009.

RAMIREZ, Mauricio. CARVAJAL, Willy. GONZALEZ, Luis Felipe. Beneficiarios. Entrevista realizada por el equipo de con-
sultores del PNUD. Noviembre 18 de 2009.

HUGO RESTREPO (ENCADENAMIETNO PRODUCTIVO DEL AJi PICANTE EN EL VALLE DEL CAUCA)

GARCIA, Aura. Coordinadora de Proyectos Agroindustriales Fundacidn Carvajal. Entrevista realizada por el equipo de con-
sultores del PNUD. Noviembre 25 de 2009.

VARELA, Carlos Alberto. Gerente Hugo Restrepo y Cia. Entrevista realizada por el equipo de consultores del PNUD. No-
viembre 25 de 2009.

TELLO, Luis Alfonso. Presidente Agrovac. Entrevista realizada por el equipo de consultores del PNUD. Noviembre 25
de 2009.

TRUJILLO, Wilson. Ingeniero Agronomo proyecto Aji Picante. Entrevista realizada por el equipo de consultores del PNUD.
Noviembre 25 de 2009.

RESTREPO, Camilo. Hugo Restrepo y Cia. Entrevista realizada por el equipo de consultores del PNUD. Noviembre 25 de
2009.

INDUPALMA (CAMPESINOS ALIADOS DE INDUPALMA: ANTES JORNALEROS Y AHORA DUENOS DE TIERRAY EM-
PRESARIOS)

MORALES, Delfina. Directora Plantacion. Entrevista realizada por el equipo de consultores del PNUD. Noviembre 23 de
2009.

JARAMILLO, Juan Carlos. Director Desarrollo Empresarial. Entrevista realizada por el equipo de consultores del PNUD.
Noviembre 23 de 2009.

NATURA (BELLEZA PRODUCTIVA)

CARMONA, Ana Maria. Gerente de Relaciones Corporativas Natura Colombia. Entrevista realizada por el equipo de consul-
tores del PNUD. Noviembre 23 de 2009.

ORO VERDE (MINERIA RESPONSABLE)

HIDRON, Clara. Directora Ejecutiva de Amichocé. Entrevista realizada por el equipo de consultores del PNUD. Noviembre
23 de 2009.

MOSQUERA, Aristarco. Representante de Asocasan. Entrevista realizada por el equipo de consultores del PNUD. Noviem-
bre 23 de 2009.

AYALA, Helcias. Representante de Fundamojarras. Entrevista realizada por el equipo de consultores del PNUD. Noviembre
23 de 2009.

PAVCO - COLPOZOS (ACCESO A AGUA PRODUCTIVA)
GONZALEZ, Carlos. Gerente Divisién Tubo sistemas — Pavco S.A.

GOMEZ, Juan Luis. Gerente Cadenas de Abastecimiento - Colpozos. Entrevista realizada por el equipo de consultores del
PNUD. Noviembre de 25 de 2009.

SUPER DE ALIMENTOS - FUNDACION SUPER (FORMACION PARA LA VIDA LABORAL)

COBALEDA, Mario Ferney. Director Fundacion SUPER. Entrevista realizada por el equipo de consultores del PNUD. No-
viembre 30 de 2009.



CASTANO, Claudia. Coordinadora de la Fundacién SUPER. Entrevista realizada por el equipo de consultores del PNUD.
Noviembre 30 de 2009.

VELEZ, Juliana. Lider Sistema Integrado de gestidn. Entrevista realizada por el equipo de consultores del PNUD. Noviem-
bre 30 de 200g9.

CARDONA, Leonardo. MORENO, Luz Alieth. Super de Alimentos. Entrevista realizada por el equipo de consultores del
PNUD. Noviembre 30 de 200g9.

MUNOZ, Luis Carlos. Arras Funderon. Entrevista realizada por el equipo de consultores del PNUD. Noviembre 30 de 2009.

VIDEOS

Fundacidn Carvajal 2008.

ASA PAVCO 2007.

Compania Nacional de Chocolates.
Fortalecimiento de la cadena productiva del cacao

www.chocolates.com.co/html/i_portals/index.php?p_origin=internal&p_name=content&p_id=MI-107&p_options=

FOTOGRAFIAS

Agencia Presidencial para la Accion Social y la Cooperacion Interacional.
Alto Comusionado de la Naciones Unidas para los Refugiados - ACNUR
Cemex: Patrimonio hoy

Compaiiia Nacional de Chocolates

Corporacion Oro Verde

Empresas Publicas de Medellin - EPM

Enviaseo

Fotografia 1 caso Hugo Restrepo y Compania (Encadenamiento productivo de aji picante en el Valle del Cauca). Tomada por
Alejandro Gomez Torres, 2008.

Fotografia 1y 2 caso Corporacion Oro Verde. Tomadas por Kike Arnal.
Fundacion Carulla - aeioTu

Fundacién UNE — EPM Telecomunicaiones

Hugo Restrepo y Compaiiia

INDUPALMA.

Natura Cosméticos

PAVCO S.A.

PNUD Colombia

Super de Alimentos

Surtigas y Fundacion Surtigas.

UNICEF - United Nation’s International Children’s Emergency Fund
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