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ASHOKA MODELOS DE NEGOCHDS SOCIAIS

La Gobernanza de los Negocios Sociales'

Uno de los grandes desafios de los emprendedores que se lanzan en el campo de los negocios sociales es definir
su modelo de gobernanza, o sea, sus procesos, acuerdos, politicas y leyes que regularan la forma en la que su
institucion (sea empresa u organizacion social) sera dirigida, la relacion con eventuales socios y las premisas de
distribucion de poder entre los diversos stakeholders. Entre las ideas compartidas por el grupo, podemos
destacar:

La gobernanza es la espina vertebral de un negocio social y un factor critico de transformacion
efectiva de la sociedad. Esto significa que no basta solamente con incluir personas en la cadena
productiva o garantizar productos y servicios accesibles a personas de baja renta. Igualmente importante
es crear modelos innovadores de gobernanza que realmente garanticen una distribucion equitativa de
poder y riqueza a lo largo de la cadena.

Los negocios sociales deben buscar generar bienestar y calidad de vida, a partir de lo que
las propias comunidades desean para si. Para que esto suceda, es importante crear espacios
formales de toma de decision que conecten e integren, en forma virtuosa, a todos aquellos involucrados
en el negocio. La Comercializadora El Arca, www.elarcamendoza.com.ar, creada por el emprendedor
argentino Pablo Ordodnez, tiene una experiencia bastante exitosa en la creacion de una comunidad de
prosumidores (productores-consumidores) que, en conjunto, definen los atributos de los productos y
servicios a ser comercializados, su forma de distribucién, y los precios mas justos. Ademas de garantizar
que las necesidades e intereses de ambos lados sean entendidas y atendidas, este modelo también
estimula la busqueda de soluciones de interés colectivo, contribuyendo a la promocién del desarrollo
local.

Los modelos juridicos e impositivos existentes muchas veces restringen la creacion de
modelos de gobernanza mas inclusivos. Tiago Dalvi, de la red de Artemisia y emprendedor que
esta al frente de Solidarium, una empresa social de comercio justo www.solidarium.com.br, comento el
desafio de formalizar a los productores como socios en el momento de la creacién de su empresa, una
sociedad limitada (Ltda.). Para hacer esto, el tendria que optar por el modelo de sociedad anénima (S.A),
que implicaria un aumento sustancial en los impuestos y haria inviable el negocio econéomicamente. La
salida elegida en esta situacion fue la elaboracion de un plan de metas para ampliar las ventas, aumentar
la facturacién y buscar un modelo financiero que torne ventajoso el cambio para el formato de SA en el
corto plazo, y de esta manera posibilitar la inclusion de los productores como socios.

La creacion de modelos intersectoriales debe ser una de las alternativas a ser considerada
en el desarrollo de los negocios sociales. Uno de los secretos del éxito de esta alianza es permitir
que cada una de las instituciones se haga responsable por lo que sabe hacer mejor, a partir de un
modelo de negocio disenhado y definido con la participacion de todos. De esta forma, las empresas
pueden, por ejemplo, ocuparse de la comercializacion de los productos, mientras que las organizaciones
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de la sociedad civil se ocupan del acompanamiento de los productores y del desarrollo de la comunidad.
Aun asi, la sociedad con empresas tradicionales para la creacién de un negocio social ha
sido un desafio enorme para los emprendedores sociales. Sergio Arango, emprendedor de
Ashoka Colombia (www.espave.org.co), creé Naidi S.A., empresa de produccion y comercializacion de
pulpa congelada de agai para exportacion, que tiene como accionistas una organizacién de la sociedad
civil, recolectores de agai y una empresa privada. Sergio remarca la importancia de trabajar
continuamente en quebrar preconceptos entre las partes, y de preparar a la comunidad para el didlogo
con las empresas para asegurar que el poder sea ejercido realmente en forma compartida. Y apunta
como principal desafio, la necesidad de integrar ritmos y logicas distintas, e intereses que no siempre
son convergentes.

Es importante traer a los clientes y a representantes de las comunidades beneficiadas por
el negocio a la comision directiva de las instituciones. Beatriz Pellizari, emprendedora argentina y
creadora de Ama-gi (wwwe.lausina.org), empresa argentina de disefio y comercializacion de ropa
adecuada para personas con discapacidad motriz a precios accesibles, optd por constituir una comision
directiva que incluye, ademas de personas con experiencia en negocios, una persona con discapacidad.
La presencia de potenciales clientes en la comisién directiva fue fundamental para sensibilizar a los
demas miembros con la causa y contribuyé a que las discusiones no se limitaran solamente a la
rentabilidad del negocio. El resultado es la creacién de un disefio de negocio que consigue equilibrar la
busqueda de lucro y el impacto social. Beatriz refuerza que fue importante enfatizar que el compromiso
del negocio es prioritariamente con el impacto social. Esto disminuye el riesgo de que el negocio, que
tiene un buen potencial de rentabilidad, se distancie, a lo largo del tiempo, de sus principios y valores
originales.

Es fundamental y, al mismo tiempo, desafiante, transferir el liderazgo y la responsabilidad
del negocio para los beneficiarios. Raquel Barros, emprendedora de Ashoka Brasil y fundadora de la
Asociacion Lua Nova www.luanova.org.br, percibio, al planear el cambio en el control de los pequeios
negocios que ayudo a crear (produccion de munecas, panaderia, etc.), que eran las jévenes madres, ya
involucradas en los negocios, quienes deberian sucederla en el liderazgo y en la toma de decisiones. Sin
embargo, se dio cuenta que muchas de ellas, a pesar de tener experiencia en los procesos de
produccion, distribucidn y ventas, no querian o no se sentian capaces de liderar la gestion del negocio. A
partir de esta experiencia, Raquel percibié que era necesario prepararlas no solamente para las
funciones inherentes a la implementacion del negocio, sino también para su gerenciamiento mas
estratégico. Para ello, Lua Nova esta actualmente involucrada en la creacion de una escuela de negocios
sociales para personas de baja escolaridad.

La contratacion de personas jovenes, acompaiiada por la inversion en su formacion
personal y profesional, puede ser una soluciéon eficiente para emprendedores que estan
planeando su sucesion. Rebeca Villalobos, fundadora da ASEMBIS — red de Clinicas de Especialidades
Médicas en Costa Rica (www.asembiscr.com) y emprendedora de Ashoka, optd por seleccionar jovenes
talentosos y capaces, pero sin tantos anos de experiencia, apostando a la idea de formarlos y
capacitarlos “llevandolos de la mano”, como ella misma dice. El objetivo de este proceso muy cuidadoso,
y casi individualizado, es asegurar que la vision de la institucion, lider en el marcado de Costa Rica, se
mantenga (un modelo de salud a nivel internacional, en el que todas las poblaciones, especialmente
aquellas en condiciones de pobreza, tengan acceso a servicios médicos de alta calidad). En el 2009,
Rebeca esta finalmente experimentando la transicion; ha seleccionado como su sucesor a uno de los
jovenes contratados, ademas de incluir a otros dos en la coordinacion de areas estratégicas.

El fomento del emprendedorismo y la formacion de liderazgos locales es fundamental para
el éxito de un negocio social. Si, en la mayoria de los casos, un emprendedor asume el liderazgo de
un negocio social en la fase de su creacion, es importante que su modelo tenga como vision y estrategia
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crear, desde el inicio, espacio para el desarrollo de nuevos emprendedores y liderazgos locales. Greg
van Kirk, fundador de Community Enterprise Solutions — CES (www.cesolutions.org), con actuacion en
Guatemala, sostiene que el desarrollo es, sobre todo, hacer que las personas crezcan. Por eso, su
modelo identifica y desarrolla liderazgos locales que asumen diferentes instancias de toma de decisiones
del negocio, garantizando una gobernanza descentralizada. Refuerza la importancia de delegar poder
para crear un negocio eficiente.

Finalmente, los emprendedores concluyeron que un negocio social puede ser realmente
considerado un modelo exitoso cuando, ademas de presentar resultados sociales,
ambientales y econémicos relevantes, su credibilidad viene de la mano no ya del
emprendedor que la cred, sino de la gobernanza y de la visién de desarrollo social que el
propio negocio ayudo6 a convertir en realidad. Un objetivo osado e inspirador a ser perseguido
por todos.



