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introdUcción

¿Un nUEvo tipo 
dE EmprEsa?
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Esta publicación es una versión abreviada de la 
investigación Nuevas Empresas, Nuevas Econo-
mías1 realizada por fomin en 2012. 

En el contexto social de américa latina, una 
de las regiones más desiguales y violentas del 
planeta pero con grandes recursos naturales 
y energéticos, la comunidad empresarial y la 
ciudadanía en su conjunto van tomando cada 
vez más conciencia de la necesidad de redefi-
nir el éxito empresarial. Una nueva vanguardia 
de empresarios apuesta por una economía re-
generativa que busca recuperar y valorizar tan-
to los ecosistemas degradados como el tejido 
social y urbano. Una economía en la que el éxito 
se mide por el bienestar de las personas, de las so-
ciedades y de la naturaleza en el presente y en el 
futuro.2

los sectores privado, público y social están 
evolucionando para adaptarse a las diversas 
demandas sociales. El sector privado ha incor-
porado prácticas operacionales como la res-
ponsabilidad social empresarial (rsE) o el va-
lor compartido3 con el objetivo de mejorar la 
competitividad y al mismo tiempo generar un 
impacto positivo en las condiciones sociales y 
ambientales de la comunidad en la que opera. 
El sector social ha introducido prácticas que le 
permiten participar en los mercados y, por su 
parte, el sector público ha ido avanzando en 
transparencia y rendición de cuentas, a la vez 
que combina mecanismos económicos y ad-
ministrativos que favorecen su sostenibilidad 
económica.

1. correa, maría Emilia; Gatica, sebastián; abromavay, 
ricardo; van Hoof, Bernhardus. “nuevas Empresas, 
nuevas Economías: Empresas B en sur américa.” 
fomin, octubre 2013.

2.  visión sistema lab. 3. Kramer y porter, 2011.
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las empresas B o empresas híbridas se encuen-
tran en un escalafón más alto de la cadena de 
valor social en el que confluyen las mejores 
prácticas de los sectores público, privado y so-
cial. Este nuevo modelo empresarial está pro-
piciando la formación de un sector emergente 
o cuarto sector1 que no pretende ser un nicho 
más dentro del ecosistema, sino transformar la 
concepción del éxito empresarial. las empre-
sas B no quieren ser solo las mejores del mun-
do, sino también las mejores para el mundo. 

4  sabetti et al., 2009; Edwards, 2008

El denominado cuarto sector incorpora del 
sector privado, la participación regular en los 
mercados; del sector público, la naturaleza aso-
ciada a la generación de valor público; y del 
sector social, la orientación a su misión. la ra-
zón de ser de las empresas B se transforma y 
tiene como propósito crear un entorno favo-
rable para la solución de problemas sociales y 
medioambientales. 

Las empresas B no quieren ser solo  
las mejores del mundo, sino también  
las mejores para el mundo.
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capÍtUlo

EmprEsas B

1
3x  triplE impacto

la Empresa B constituye un 
vehículo de emprendimien-
to e innovación dentro del 
ecosistema que persigue un 
triple impacto
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¿Qué son? ¿Y Qué  
se proponen?

la empresa B es un nuevo fenómeno empre-
sarial que amplía el deber fiduciario de los ac-
cionistas y gestores para incluir intereses no 
financieros. su objetivo es crear un impacto 
positivo en la sociedad y el medio ambiente. 
opera con altos estándares de gestión y trans-
parencia, al tiempo que busca el mejor rendi-
miento financiero y permite la repartición de 
utilidades entre accionistas. su filosofía es que 
la mejor manera de provocar un cambio social 
o ambiental es a través del mercado. En este 
sentido, la empresa B considera las utilidades 
como la herramienta para lograr sus objetivos 
y no como un fin en sí mismas. constituye un 
vehículo de emprendimiento e innovación 
dentro del ecosistema empresarial, y persigue 
un triple impacto:

1soluciona problemas sociales y ambien-
tales con los productos y servicios que 
comercializa, y también a través de sus 
prácticas profesionales y ambientales, su 
relación con la comunidad, proveedores y 
diferentes públicos de interés.

2pasa un riguroso proceso de certificación 
que valida: el cumplimiento de estándares 
mínimos de desempeño, el ejercicio de 
sus labores con transparencia, a través de 
la publicación de sus resultados, y el im-
pacto de sus resultados sociales y medio-
ambientales.

3incorpora modificaciones legales para pro-
teger su misión o su propósito empresarial 
en el que se combina el interés público y 
privado.
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las empresas B fueron creadas inicialmente en 
Estados Unidos de la mano de tres emprende-
dores de éxito, Jay coen, Bart Houlahan y an-
drew Kassoy. Estos empresarios sintieron una 
gran frustración cuando vendieron su empre-
sa adn1 de calzado de baloncesto y ropa de 
negocios por 250 mlllones de dólares, y vieron 
cómo los nuevos propietarios desmontaron rá-
pidamente las buenas prácticas de impacto so-
cial y medioambiental que ellos mantenían. sin 
resignarse, decidieron buscar una alternativa de 
hacer negocios en la que se pudiera mantener 
una aportación positiva a la sociedad, además 
de la generación de rendimientos financieros.  
 
 
 
 
 

con este fin, en 2006 coen, Houlahan y Kass-
oy desarrollaron dos iniciativas para crear una 
comunidad de empresas responsables: por un 
lado, crearon un sistema de certificación de 
Empresas B conocido como B-lab y por otro, 
promovieron cambios legislativos para crear un 
nuevo tipo de empresa legal, las Benefit Cor-
porations, que se constituyen desde su inicio 
como Empresas B. El sistema de certificación 
ha tenido un gran éxito y ya se ha implementa-
do en 32 países con más de 990 B corps certifi-
cadas en 60 industrias diferentes, mientras que 
el nuevo marco legal se ha establecido en 20 
estados de los Estados Unidos. 

B lAB: el origen De lAs eMpresAs B

B-LAB

Es un sistema  
de certificación  
de Empresas B 

que nació en  
Estados Unidos  

y que se ha  
expandido a amé-

rica latina.

Comparadas a otros negocios sostenibles, las B Corps están

Comparadas a otros negocios sostenibles, las B Corps están

68%
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a donar al  
menos 10% 
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a la caridad.

55%
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47%
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renovable.

45%
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a dar bonos
a miembros no 

ejecutivos.

18%
más dispuestas  

a contratar 
proveedores de 

comunidades
con bajos  
ingresos.

28%
más dispuestas 

a tener a mujeres 
y minorías 

como parte de 
la dirección.

Mejoran  
la calidad de  

vida de su  
comunidad

Ofrecen mejor 
calidad a sus 
trabajadores

Benefit 
CorporAtions

Es una nueva 
categoría legal de 
empresa que per-

mite el nacimiento 
de compañias 

del cuarto sector 
sin necesidad de 

certificación. 

Ofrecen 
mejor calidad 

a sus 
trabajadores
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sisteMA B:  
plAtAForMA De  
lAs eMpresAs B

sistema B es la plataforma de lanzamiento y crecimiento de 
las Empresas B en américa latina. sus fundadores, pedro tarak, 
Juan pablo larenas, Gonzalo muñoz y maría Emilia correa, se 
inspiraron en el B lab de certificación de Estados Unidos para 
promover la transición hacia una nueva forma de éxito empre-
sarial y desarrollo sostenible en la región. su misión es “construir 
un ecosistema favorable para fortalecer empresas que utilizan 
la fuerza del mercado en la solución de problemas sociales y 
ambientales”.5 desde su creación en 2011 el sistema B está pre-
sente en chile, colombia, argentina y Brasil.6 con el fin de seguir 
transformando el ecosistema, durante 2014-2016 sistema B está 
desarrollando un plan estratégico de crecimiento que incluye 7 
áreas de acción:

i. empresas B 
impulsar más Empresas B,  
así como una comunidad 
fuerte, diversa y creciente  
de miles de Empresas B.  
fortalecer las Empresas B  
existentes para apoyar su  
promesa de triple impacto.

ii. Mercado  
ampliar las oportunidades 
comerciales dentro de la  
comunidad de Empresas B  
y favorecer su inclusión en  
la cadena de valor de los  
principales compradores,  
tanto en el sector público 
como en el privado.

iii. Capital  
dirigir los flujos de capital ha-
cia el Ecosistema B y enfocar 
la comunidad a la industria 
de la inversión de impacto.

iv. políticas públicas 
promover y formular políticas 
públicas y marcos regulato-
rios favorables a las Empresas 
B.

v. Academia
Explotar el talento y el desa-
rrollo de los conocimientos 
empíricos sobre el ecosiste-
ma B.

vi. líderes de opinión
Generar conciencia y com-
promiso de las audiencias 
clave a través de líderes de 
opinión. 

5.  sistema B. misión

6.  reporte sistema B 2012.
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Empoderar a perso-
nas referentes como 
líderes de opinión.

promover la  
formación de talen-
to y el desarrollo de 
conocimiento  
empírico sobre el 
nuevo ecosistema.

misión: contruir un 
ecosistema favorable 
para fortalecer em-
presas que utilizan la 
fuerza del mercado 
en la solución de 
problemas sociales y 
ambientales.

facilitar el desarrollo 
de políticas públicas 
y marcos regulatorios 
favorables en cada 
país.

facilitar las oportu-
nidades comerciales 
dentro de la comuni-
dad de Empresas B e 
impulsar la inclusión 
de Empresas B en la 
cadena de valor de 
grandes compradores 
públicos y privados.

aumentar el flujo de 
capital de impacto 
hacia la comunidad 
de Empresas B y con-
tribuir al nacimiento 
de la industria de la 
región.

EMprEsas B

sIsTEMa B

pOlíTICas 
púBlICas

lídErEs dE 
OpInIón

aCadEMIa

MErCadO

CapITal
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En américa latina no existe un marco jurídico 
claro que regule las obligaciones y compromi-
sos de este nuevo actor social, la Empresa B. 
los empresarios e inversores se enfrentan a un 
dilema a la hora de elegir el vehículo legal para 
sus empresas cuando quieren tener un impac-
to material positivo en la sociedad. Hasta ahora 
la legislación distingue entre personas jurídicas 
con ánimo de lucro que protegen el interés pri-
vado de los accionistas, y personas jurídicas sin 
ánimo de lucro que buscan el interés público y 
general. sin embargo, estas nuevas empresas 

híbridas combinan ambos propósitos y, por lo 
tanto, necesitan una nueva categoría legal que 
les permita configurarse como tales en el eco-
sistema. serían nuevas entidades legales que 
ya no necesitarían estar certificadas, aunque 
podrían hacerlo como ocurre en Estados Uni-
dos con las Benefit corporations. 
las B corps de EEUU son entidades legales con 
ánimo de lucro que pueden distribuir utilida-
des a sus accionistas, a diferencia de las fun-
daciones o empresas sociales. sus principales 
rasgos se recogen en la siguiente tabla:

Características de las B Corps de estados unidos

Beneficio público

 se define como impacto social positivo en la sociedad y el medio ambiente, 
evaluado frente a un estándar definido por un tercero externo. Esta misión 
permite a la empresa desarrollar acciones no relacionadas estrictamente con 
el retorno sobre la inversión de los accionistas, a diferencia de las empresas 
tradicionales, y amplía la obligación de rendir cuentas.

transparencia e informes

 las B corps deben poner a disposición del público un informe que detalle 
su desempeño social y ambiental. El informe debe ser elaborado de acuerdo 
con un estándar externo con el fin de garantizar la independencia, la objeti-
vidad y la transparencia.

exigibilidad de cumplimiento del propósito

 los accionistas pueden ejercer acciones legales contra la empresa para exi-
gir el cumplimiento de su propósito público.

Deberes fiduciarios

 tanto el consejo directivo como los administradores de la empresa están 
obligados a considerar los efectos de sus actividades en una amplia gama 
de partes interesadas: accionistas, empleados, clientes, la comunidad, el me-
dio ambiente local y mundial, y los intereses a largo y corto plazo de la em-
presa.

¿por Qué es iMportAnte un nuevo 
MArCo legAl?
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En chile, sistema B promueve el desarrollo de 
un proyecto de ley especial para dar claridad a la 
identidad de las Empresas B y facilitar el cambio a 
Empresa B, incluso de aquellas que participan en 
Bolsa. En el caso de Brasil, la sección iv de la ley nº 
6.404/76 recoge la obligación de los directores de 
empresa de lograr los propósitos y apoyar el mejor 
interés de la empresa, tomando en cuenta lo exigi-
do por el público y por su rol social. sin embargo, 
esta disposición presenta dudas sobre cómo de-
ben actuar los directores cuando el interés de los 
stakeholders atente contra los intereses económi-
cos de los accionistas. 

la creación de un nuevo marco legal para las Em-
presas B aseguraría la continuidad a largo plazo de 
la misión de la compañía, incluso cuando haya ven-
tas o reducción de participación de los accionistas 
controladores. por último, en el caso de colombia, 
se necesitaría adoptar nuevas disposiciones esta-
tutarias a la ley 1.258 de 2008 de sas para que el 
código de comercio recoja la transformación e 
implementación de Empresas B. Un nuevo marco 
legal en estos países y en general en américa lati-
na disminuiría la ambigüedad y clarificaría la iden-
tidad de estas empresas en el ecosistema. 
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oFertA De vAlor

la oferta de valor del sistema B incluye el for-
talecimiento de la comunidad B, mayor poten-
ciación del impacto social y ambiental de las 
empresas B, más oportunidades de negocio, 
mejor posicionamiento en el mercado y una 

mejora continua del ecosistema empresarial 
para favorecer la consolidación y expansión de 
las empresas B. dentro de estos cinco ejes, el 
sistema B ofrece los siguientes beneficios es-
pecíficos:

 MoviMiento gloBAl. las Empresas B son líderes de un cambio empresarial que se originó 
en Estados Unidos y que ya cuenta con más de 700 empresas en 24 países.

 proteCCión De lA Misión. El propósito de las Empresas B se protege a través de los cam-
bios legales en sus estatutos y en la legislación del país. 

 MejorA ContinuA. la certificación B es una herramienta que contribuye a la mejora de las 
prácticas empresariales de la comunidad B: modelo de negocio, trabajadores, comunidad, gober-
nanza y medioambiente.

 ACCeso A inversores. las Empresas B representan un gran atractivo para los inversores 
de impacto, una nueva clase de inversores que invierten en empresas rentables de alto impacto 
social y ambiental. además, todas las Empresas B tienen acceso a la plataforma global de inversión 
de impacto: Giirs rating. 

 ACCeso A nuevos Clientes. las empresas B se integran de forma eficiente en las cadenas 
de producción de grandes empresas y aumentan su red de clientes.

 AtrAen tAlentos. las Empresas B atraen talentos profesionales que buscan trabajar en 
compañías con propósito social o medioambiental.

 posiCionAMiento. sistema B está gestionando constantemente la presencia de las Empre-
sas B en medios de comunicación, además de su participación en foros, seminarios y encuentros.

 Ahorro. las Empresas B obtienen múltiples beneficios de ahorro otorgados por B lab y 
sistema B, tales como asesorías legales gratuitas, o descuentos en programas informáticos, entre 
otros.

además, a nivel nacional el sistema B ofrece una serie de apoyos a la empresa como el taller B en 
chile, cuyo objetivo es dar a conocer la filosofía B a otras empresas para que se unan al movimiento 
global. En el mismo país, también tienen lugar las conversaciones B, instancias de reflexión en torno a 
los temas que interesan a los miembros de las Empresas B, y las comunidades de apoyo, grupos que 
trabajan en torno a temas de interés de las Empresas B como buenas prácticas, acceso a clientes y 
mercados o la inversión de impacto. 



capÍtUlo

oportUnidadEs 
dE crEcimiEnto dE 
las EmprEsas B

2
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estrAtegiAs pArA 
su ConsoliDACión 

El objetivo último de los empresarios B y siste-
ma B es tener un impacto más allá de la acción 
individual y heroica de algunos individuos y 
conseguir convertirse en un movimiento so-
cial. Este nuevo escenario emergente quiere 
desarrollar un mainstream empresarial de Em-
presas B en el que participen la investigación 
académica, las autoridades gubernamentales, 
y las diferentes formas de organización social 
para contribuir al cambio de cultura de merca-
do y poner la ética en el corazón de las decisio-
nes económicas. Este movimiento concibe el 
camino del cambio como necesario para que 
la economía latinoamericana deje de ser un 
vector de destrucción de los tejidos sociales y 
naturales y se convierta en una actividad ver-
daderamente regenerativa. 

la teoría de cambio propuesta en este traba-
jo se basa en la obra de Wheatley & frieze y 
Westley & antadze7. de acuerdo con ella, la 
transformación debe ser sistémica, y requiere 
la creación y articulación de diferentes plata-
formas de apoyo que resuelvan las necesida-
des y generen los suficientes incentivos para 
lograr la escalabilidad e incidencia de estas 
empresas. Existen cuatro pasos para articular 
las conexiones críticas que permitan el cam-
bio a gran escala: 


7. Wheatley, m & frieze, d.: “taking social innovation to scale”. 

oxford leadership Journal. vol.1 (1) 2009 Wheatley, m. 
&antadze, n. “making a difference: strategies for scaling 
social innovation for a greater impact”. the public sector 
innovation journal, vol. 15(2). 2009 
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oBjetivos De lA CoMuniDAD B

contribuir al cambio de  
cultura de mercado

a través de la creación y articulación 
de diferentes plataformas de apoyo  
para las Empresas B.

poner la ética en el corazón  
de las decisiones económicas
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4 pAsos pArA iMpulsAr el CAMBio

2

4

vincular estos 
proyectos con 
otros que persigan 
un triple impacto.

dar a conocer  
las nuevas  
prácticas sociales y  
medioambientales 

iDentiFiCAr

ConeCtAr

FortAleCer

proYeCtAr

1

3

descubrir  
esfuerzos pioneros  
y nombrarlos  
como tal para  
darlos a conocer. 

creación de  
espacios para  
aprender y  
compartir  
experiencias.
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En línea con la teoría del cambio propuesta, el 
cuarto sector se propone dirigir los esfuerzos 
hacia audiencias empresariales estratégicas 
para aumentar el número de empresas B. la 
lógica detrás la identificación de audiencias es-
tratégicas es promover la construcción de re-
des y comunidades de práctica que permitan 
la polinización cruzada. El grupo de empresas 
considerado como audiencias estratégicas de-
bería además ofrecer modelos de negocio y/o 
productos que se orienten a los sectores de las 
nuevas economías (economías bajas en carbo-
no, regenerativas, de las 3rs, de ecosistemas y 
biodiversidad, de inclusión social y de descon-
centración) y/o a los sectores definidos como 
prioritarios en procesos participativos locales 
(movilidad, nutrición, educación de calidad, 
protección social, etc.). las audiencias estraté-
gicas identificadas son:

pioneros con propósito. aquellas empresas 
que buscan establecer nuevos paradigmas en 
el mercado tradicional. pegas con sentido, la 
silla vacía, triciclos o cyclus – analizadas en el 
siguiente capítulo – son pioneros que operan 
en la periferia del sistema económico actual 
y que traen innovaciones disruptivas que po-

drían imponerse como las nuevas formas de 
funcionar. 
empresarios tradicionales que quieren mi-
grar al nuevo paradigma. aquellos que bus-
can formas de hacer realidad su compromiso y 
su interés por colaborar en la construcción de 
nuevas economías. Empresas como cerco, nati-
ve y amata, analizadas a continuación, así como 
empresas que participan ya en asociaciones de 
responsabilidad social como Ethos y fBds en 
Brasil, cecodes y el centro de responsabilidad 
social en colombia, accionrsE y proHumana 
en chile, o Gerdau aza y masisa, en Brasil, han 
migrado ya al nuevo paradigma. 
empresas que actúen como focos de atrac-
ción. aquellas que son referentes en sus sec-
tores por su capacidad para construir nuevas 
economías y por su nivel de innovación y re-
sultados.asimsimo, ejercen liderazgo por su 
reputación ética y de compromiso con una so-
ciedad mejor. la presencia de estas empresas 
“foco” es por sí misma un atractivo para otros 
empresarios y emprendedores que estén bus-
cando caminos nuevos de gestión. natura en 
Brasil, Banco Bci en chile o Empresas públicas 
de medellín en colombia son ejemplos de em-
presas muy atractivas para el sector empresarial.

lA CoMuniDAD B BusCA CreCer A trAvés De lA iDentiFiCACión De otrAs eMpre-
sAs o AuDienCiAs Que CoMpArtAn o seAn CoMpAtiBles Con los oBjetivos B.

pioneros con 
propósito

Empresas que buscan  
establecer nuevos  
paradigmas en el mercado 
tradicional.

EJEmplo: Empresas de 
ultra-ciclaje que reutilizan  
los materiales desechados 
para productos destinados  
al consumo final.

A B C
empresas que migran 
al nuevo paradigma

Empresas ya constituidas 
que buscan formas de hacer 
realidad su compromiso y 
su interés por colaborar en 
la construcción de nuevas 
economías.

EJEmplo: Empresas que 
mejoran los estándares de 
seguridad o incorporan  
prácticas más respetuosas 
con el medioambiente.

empresas que actúan  
como foCos de atracción

Empresas que son referente 
en sus sectores por su  
capacidad para construir 
nuevas economías y por  
su nivel de innovación y 
resultados.

EJEmplo: Empresas que 
ejercen liderazgo por  
su reputación ética y su  
compromiso con una  
sociedad mejor.
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Estas iniciativas requieren líderes con credi-
bilidad, prestigio y capacidad de establecer y 
difundir nuevas narrativas sobre el propio con-
cepto de lo que significa hacer negocios en el 
continente hoy. Existen, por lo tanto, diferentes 
estrategias de crecimiento en el ecosistema 
para la consolidación y el fortalecimiento del 
liderazgo en esta nueva dirección: promover la 

innovación con propósito, favorecer las cadenas 
de valor en los mercados, asegurar las compras 
públicas sostenibles, buscar alianzas y socios de 
inversión con propósito, y provocar cambios en 
la industria y las políticas públicas. son estrate-
gias de escala innovadoras que aseguran la con-
sistencia del propósito, el logro de los impactos 
esperados y el resultado financiero.

estrAtegiAs De CreCiMiento

promover la innovación con propósito

 inspirar y formar nuevos empresarios; 
 consolidar una red internacional de universidades que eduque a futuros 

empresarios con el fin de desarrollar y profundizar las relaciones entre los 
participantes de este nuevo sector de la economía. 

promover su inclusión en cadenas de valor

 promover la inclusión de las Empresas B en los programas de compras públi-
cas, de cadenas de valor de las grandes corporaciones y negocios B2B como 
oportunidades para abrir canales comerciales para las Empresas B. 

Compras públicas sostenibles

 las compras públicas y los instrumentos de fomento empresarial por parte 
de los gobiernos de la región representan una fuente de financiación muy 
importante para las Empresas B.

Alianzas y socios de inversión con propósito

 Buscar socios y promover alianzas que importen experiencia, conocimiento 
y compromiso a los sectores donde las empresas con propósito pueden 
tener un impacto mayor. 
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algunos sectores son especialmente atractivos para el desarrollo de las empresas B. citamos 
como ejemplos las economías de la regeneración, las ciudades sostenibles, las nuevas energías, 
y la protección social.

eConoMíAs De lA regenerACión. tienen como punto de partida la necesidad urgente de 
que américa latina transite de una economía de destrucción de la naturaleza a una economía de 
regeneración. las empresas agrícolas y forestales podrán pasar de la destrucción del entorno a 
vincularse a la regeneración de la biodiversidad. Estas actividades traerán efectos globales por su 
transformación del suministro mundial de alimentos, energía y fibra. 

CiuDADes sosteniBles. la gran mayoría de las ciudades de la región viven una situación de 
inmensa desigualdad territorial: los barrios pobres no solo están privados de servicios públicos de 
calidad, sino que su tejido económico no permite la creación de empleos dignos. Un ejemplo de 
buenas prácticas en este ámbito es la reciente adjudicación de una licitación pública de remode-
lación del centro de la ciudad de são paulo a la onG UrBEn, potencial empresa B. la propuesta 
de UrBEn se basa en que las áreas de la ciudad que no están todavía superpobladas deben ser 
ocupadas siguiendo un modelo de diversidad: integración entre residencia y comercio, modelos 
variados de transportes, limitación de la cantidad de estacionamientos para automóviles indivi-
duales, y sobre todo, integración de habitantes con varios niveles de ingreso. 

nuevAs energíAs. américa latina sigue siendo dependiente de la energía fósil, cuya extrac-
ción continúa creciendo. sin embargo, el potencial de la región en energías solar y eólica o el 
uso de la biomasa no están siendo suficientemente explotados. Esta tendencia está dejando al 
continente a la cola de un proceso global de fortalecimiento de las energías renovables. por lo 
tanto, este sector puede ser una gran oportunidad de negocio para aquellos líderes que se com-
prometan con la causa de las energías limpias. 

proteCCión soCiAl. El mercado de los fondos de pensiones y de las empresas de salud repre-
senta un espacio de crecimiento para las Empresas B. Un fondo de pensiones B definiría su éxito a 
partir de la calidad de las pensiones de jubilación de sus afiliados, y una empresa de salud B con-
sideraría como su misión promover la salud, a la vez que logran estos desafíos de forma rentable 
para sus accionistas. 

posiBles seCtores De interés 
pArA lAs eMpresAs B
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EnErGÍas 
EnovaBlEs
las Empresas B podrán  
explotar el potencial de  
la región en energías  
solar y eólica o el uso de  
biomasa, a la vez que ayudan 
a disminuir la dependencia 
de américa latina de los 
combustibles fósiles.

EconomÍas 
 rEGEnErativas
las empresas agrícolas y 
forestales podrán pasar de la 
destrucción del entorno  
a vincularse a la regeneración 
 de la biodiversidad.

protEcción 
social
Un fondo de pensiones  
B o una empresa de  
salud B definen su éxito  
a partir de la calidad de las  
pensiones de jubilación  
y de la salud de sus  
afiliados.

ciUdadEs 
sostEniBlEs
las empresas B podrán 
desarrollar proyectos 
urbanísticos que mejoren 
la calidad de vida de las 
personas.



capÍtUlo

las pionEras B 
En cHilE,  
colomBia 
Y Brasil

3
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las empresas B analizadas en este informe son 
de origen brasileño, chileno y colombiano. las 
empresas chilenas triciclos, cerco y pegas con 
sentido fueron certificadas como Empresas B 
por B lab; el resto – las brasileñas native, ama-

ta y terra nova, y las colombianas la silla va-
cía, fondo inversor y cyclus – son potenciales 
Empresas B y se seleccionaron por el recono-
cimiento público dado por la prensa y los pre-
mios recibidos. 

EMprEsa país aÑO dE FUndaCIón dIsTInCIón 

 native Brasil 1985 mercado de azúcar sin  
químicos

 terra nova Brasil 2001 mediación en los conflictos  
de tierras para lograr la  
regularización de títulos en 
áreas urbanas

 Amata Brasil 2005 Explotación forestal  
sostenible

 triciclos chile 2009 promoción del consumo  
consciente para acabar con 
la basura

 pegas con 
sentido

chile 2011 mediación entre jóvenes  
que quieren que su vida  
laboral sea su vida personal  
y empresas con objetivos 
sociales de calado

 Cerco chile 2007 construcción sin  
accidentabilidad 

 la silla vacía colombia 2009 oferta de periodismo de 
investigación de calidad e 
independiente

 Fondo 
inversor

colombia 2011 inversión en empresas que 
ofrecen resultados financie-
ros a largo plazo y generan 
impactos sociales y medioam-
bientales positivos

 Cyclus colombia 2001 venta de productos de diseño 
hechos con los neumáticos  
de camión desechados
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las oportunidades de negocio de todas las em-
presas analizadas emergen de la conciencia so-
bre los problemas sociales y ambientales de su 
entorno: native, amata, cyclus y triciclos consi-
deran la problemática ambiental como el punto 
de partida de sus respectivos negocios. amata 
y native buscan una alternativa al excesivo uso 
de agroquímicos y la destrucción de la biodiver-
sidad. cyclus y triciclos parten de su preocupa-
ción por la acumulación de residuos, el alto cos-
to de recolectarlos y los beneficios del reciclaje. 
terra nova (intermediación de conflicto), amata 
(administración de reservas forestales) y cerco 
(reinserción de reclusos) construyen su negocio 
con base en las fallas estructurales de la institu-
ciones públicas pertinentes. la silla vacía busca 
dar respuesta a la poca transparencia en la infor-
mación periodística debido al abuso de poder 
tanto de las empresas como de los gobiernos, al 
que señalan como un problema estructural de 
la sociedad latinoamericana.

los empresarios B combinan talento emprende-
dor con valores éticos y de responsabilidad so-
cial. aspiran a ser agentes de cambio, y cuentan 
con buena formación y experiencia en su área 
de trabajo. se han hecho visibles en su entorno 
por haber ganado premios y reconocimientos 
por su respectivo emprendimiento y las apor-
taciones que hacen a la sociedad. participan 
en consejos y asociaciones empresariales que 
buscan cambiar las reglas del mercado hacia la 
incorporación de valores éticos y de responsa-
bilidad social. 

CArACterístiCAs De los CAsos De estuDio

a. B.
práCtiCAs  
innovAdorAs

emprendedores 
distinguidos
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los modelos de negocio se vinculan estrecha-
mente con su objetivo de impacto social y am-
biental. las empresas B operan en el mercado 
tradicional con valores y aportes a la sostenibi-
lidad como factor diferenciador: native produ-
ce azúcar orgánico; amata, madera certificada; 
cyclus, accesorios a partir de material reciclado; 
y fondo inversor canaliza capital de riesgo a em-
presas que generan el referido impacto. otro 
grupo de empresas ofrece nuevos productos 
o servicios a un nuevo mercado: triciclos busca 
concienciar al consumidor sobre los beneficios 
del reciclaje; la silla vacía ofrece periodismo 
de investigación de calidad; y terra nova, inter-
mediación de conflicto entre los propietarios 
de tierras y los ocupadores ilegales. además, la 
mayoría de las empresas se distingue por pro-
ductos, servicios o procesos avalados por certi-
ficaciones emitidas por terceros. Estos modelos 
de negocio han requerido a priori una inversión 
de tiempo y recursos mayor, que acarrea riesgo 
e incertidumbre, pero a la postre ha sido com-
pensada por una propuesta de valor agregado. 

Entre los desafíos para la consolidación de las 
Empresas B destacan la necesidad de capital 
paciente, la capacidad gerencial y el manteni-
miento de la identidad propia. En cuanto al ca-
pital, las Empresas B requieren financiamiento 
que acepte retornos menores o de largo plazo, 
sobre todo en referencia al capital de trabajo. 
Especialmente para cyclus, terra nova y pegas 
con sentido, la falta de capital de trabajo es una 
de sus mayores barreras al crecimiento. ade-
más de capital, se necesitan también nuevas re-
glas de mercado para los nuevos negocios. por 
ejemplo, triciclos busca que se emita una nue-
va normativa ambiental orientada a incentivar 
la recolección y el reciclaje de residuos. pegas 
con sentido se beneficiaría de requerimientos 
legales o incentivos fiscales que fortalezcan las 
prácticas de responsabilidad social de las em-
presas. por otra parte, las reglas de contratación 
de reclusos imponen a cerco limitaciones para 
el crecimiento de su modelo de reclutamien-
to. asimismo, la tensión entre las exigencias de 
los negocios y el logro de resultados sociales 
y ambientales es un gran desafío para los em-
presarios B que requieren de gran capacidad 
gerencial. los modelos de negocio híbridos 
enfrentan además barreras culturales podero-
sas, pues existe una gran desconfianza de que 
actores con ánimo de lucro ofrezcan productos 
y servicios de interés público y general. de ahí 
que la certificación B representa una herramien-
ta fundamental para respaldar la identidad de 
estas empresas, además de dotarlas de las ven-
tajas que tiene ser parte de una comunidad de 
personas con visiones similares. 

c. d.
modeLos de  
negoCio

retos AL  
CreCimiento
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Radiografía de tres Empresas B y seis potenciales Empresas B

De CYClus A envés
ultrA-CiClAje Con DiseÑo

¿por Qué es unA eMpresA B? 

cyclus nació en 2003 como una empresa de ultra-ciclaje, entendido como el reciclaje que busca 
dar mayor valor agregado al material desechado en colombia. sus fundadores entendían que 
la misión de la empresa era producir y comercializar objetos de diseño a partir de neumáticos 
reciclados, generar empleo para los menos favorecidos y educar a los consumidores a través de 
sus productos. después de la crisis de capital de 2008 y sus desavenencias con el inversor princi-
pal, los fundadores decidieron abrir una nueva empresa, Envés, basada en la misma visión ética 
del reciclaje. Envés, certificada como Empresa B, diseña y produce productos publicitarios para 
clientes empresariales que buscan divulgar su compromiso con la conservación ambiental y la 
responsabilidad social (ecomarketing). 

Misión iMpACto 
soCiAl eMpresA B

reducir la contaminación a 
través del uso de neumáticos 
desechados para la produc-
ción de artículos de diseño.

reciclaje de desechos 
peligrosos, generación de 
empleo para personas vul-
nerables y ofrecimiento de 
educación ambiental y social 
a los consumidores a través 
de sus productos. 

Envés consiguió reforzar su 
identidad de negocio a  
través de la certificación 
como Empresa B en 2013.  
sus estatutos reflejan el  
compromiso de la empresa 
con la sostenibilidad.
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¿CuÁl es su MoDelo De negoCio? 

cyclus producía bolsos, maletines, bolsas de mano, billeteras, porta documentos y morrales a 
partir de la materia prima obtenida en pequeños talleres de reparación de neumáticos en la 
ciudad de Bogotá. al principio comercializaba sus productos al por menor a través de pequeñas 
tiendas. En 2007 abrió su primer local de venta directa en Bogotá, puso en marcha operaciones 
de comercio electrónico, y logró establecer convenios con empresas mayoristas en francia, Ho-
landa y España. En pocos años su principal mercado era internacional; francia, italia y Estados 
Unidos destacaban como los principales puntos de venta. sus consumidores más recurrentes 
eran jóvenes universitarios, conocidos en el argot como loHas, por sus siglas en inglés Lifestyles 
of Health and Sustainability, que se caracterizan por su alto nivel de compras, sus hábitos de 
consumo amigables con el medio ambiente y por su avidez en la compra de nuevos productos 
que recomiendan a otros consumidores. con el objetivo de seguir creciendo, buscaron un so-
cio inversionista que adquirió el 25% de las acciones de cyclus. con la crisis del 2008 y la caída 
de ventas internacionales, la empresa estuvo a punto de quebrar, y el nuevo socio aprovechó 
para comprar prácticamente todas las acciones. Esto hizo que los socios fundadores de cyclus 
se independizaran y crearan la nueva empresa Envés, manteniendo la misma misión y visión. El 
modelo de negocio de Envés parte del desarrollo y la realización de proyectos integrales publi-
citarios para clientes que buscan divulgar su compromiso con la conservación ambiental y la 
responsabilidad social. 

 venta al por mayor y 
por menor de productos.

 venta de servicios de 
marketing y publicitarios. 

 Utiliza materiales 
potencialmente tóxicos.

 Eco-marketing para 
empresas.

 mantener un flujo de 
caja suficiente para cubrir 
costos operativos.

 poder contratar más 
capital de trabajo de 
manera estable.

ContrAste Con 
otros MerCADos

MoDelo De  
negoCio

DesAFíos De  
CreCiMiento
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¿CuÁl es su iMpACto soCiAl? 

la contribución de cyclus a la sostenibilidad ambiental y social abarca tres actividades: reducir la 
disposición de recursos peligrosos, generar empleo para quienes tienen poco acceso al mercado 
laboral y proporcionar educación ambiental y social a los consumidores a través de sus produc-
tos. Entre 2002 y 2012, cyclus recicló unos 50.000 neumáticos, lo que equivale a 250 toneladas de 
residuos tóxicos. En el mismo periodo, generó treinta empleos directos e involucró a 40 trabaja-
dores provenientes de asociaciones comunitarias de recicladores de bajos recursos. la labor de 
educación ambiental y social se se refleja en los más de 200.000 productos vendidos, así como 
en la impresión de 3.000 informes de sostenibilidad para los clientes y la entrega de 300.000 pro-
ductos promocionales fabricados con materia prima reciclada. Envés ha desarrollado su impacto 
social con las mismas tres actividades.

¿CuÁles son sus resultADos? 

desde su fundación en 2001, las ventas de cyclus crecieron hasta alcanzar los Us$ 700.000 en 
2010. En ese tiempo consiguió posicionar sus productos en francia, italia, España, alemania, Hun-
gría, inglaterra, finlandia, nueva Zelanda, australia, Brasil y Estados Unidos. En colombia, cyclus 
tenía su tienda en Bogotá, el museo de antioquía en medellín y la tienda dc company. a lo largo 
de su existencia, fue reconocida con varios premios: en 2005, el premio nacional de producción 
más limpia y el de mejor Eco-producto industrial Bioexpo; en 2008, el ministerio de comercio e 
industria reconoció la empresa por su diseño ejemplar; y en 2009, recibió el premio nacional de 
Exportaciones y una mención de Honor por parte de premios portafolio. 

plAntillA otros 
proDuCtos

cyclus 700.000
Us$ ventas en 2010

cyclus,  

70 empleados 
3.000 
informes de sostenibilidad

Envés 200.000 
Us$ en 2012

Envés,  

4 empleados
300.000 
productos promocionales 

ventAs
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¿CuÁles son sus DesAFíos? 

los problemas de financiamiento y la relación de desconfianza entre los fun-
dadores de cyclus con su principal socio inversor contribuyeron a que sus 
creadores abandonasen cyclus y empezasen de nuevo con otra marca pero 
bajo la misma identidad social y medioambiental. como empresa joven, En-
vés tiene como reto mantener el flujo de caja suficiente para cumplir con los 
objetivos de gasto de nómina. aunque la empresa facturó Us$ 200.000 en su 
primer año, los empleados de Envés reciben su remuneración con base en 
un contrato por prestación de servicios. Es una prioridad para los socios de la 
organización convertir esta forma de contratación en empleos fijos, para ser 
coherentes con sus principios y valores. 
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lA sillA vACíA
el vAlor Del perioDisMo inDepenDiente

¿por Qué es unA potenCiAl eMpresA B? 

la silla vacía es un periódico online cuya misión es contribuir a la calidad democrática de colom-
bia a través de la cobertura de noticias, historias y crónicas sobre los diferentes poderes fácticos y 
del Estado que influyen en la configuración política, social y económica del país. dentro del espí-
ritu de las empresas B, el medio de comunicación tiene como principios rectores la pluralidad, la 
transparencia y la independencia para incidir en la sociedad y la gestión pública. 

Misión iMpACto 
soCiAl eMpresA B

fortalecer la democracia con 
información transparente, 
plural e independiente.

periodismo de investigación 
sobre temas de interés  
nacional y regional con  
impacto social, económico  
y ambiental.

la certificación atraerá  
a inversores de impacto  
y nuevos periodistas, y  
fortalecerá la identidad de  
su emprendimiento.
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¿CuÁl es su MoDelo De negoCio? 

su modelo de financiación se distancia de los tradicionales grupos mediáticos y no acepta pu-
blicidad o aportaciones de clientes que puedan comprometer su independencia. la empresa se 
constituyó en 2009 con donaciones del open society institute y con aportaciones privadas de 
la familia de su fundadora, Juanita islas. desde su segundo año, el medio expandió su modelo 
de negocio a través de la realización de proyectos de investigación periodística que han sido 
financiados por el national Endowment for democracy, ashoka y la fundación ford. las con-
tribuciones voluntarias de más de 500 lectores también han ayudado a la consolidación de la 
joven empresa. 

 venta de proyectos 
de investigación.

 pautas.

 contribuciones
de usuarios.

 donaciones.

 Genera nuevos hábitos y 
cultura en usuarios.

 Espacio sin censura a 
blogueros.

 atraer a nuevos 
inversores.

 aumentar la plantilla 
para ampliar cobertura 
periodística.

ContrAste Con 
otros MerCADos

MoDelo De  
negoCio

DesAFíos De  
CreCiMiento
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¿CuÁl es su iMpACto soCiAl? 

los periodistas de la silla vacía se caracterizan por realizar periodismo de investigación de gran 
calidad sobre temas de interés nacional y regional que tienen un impacto social, económico y 
ambiental. otro de los grandes proyectos del medio es la actualización constante de una base 
de datos, “¿Quién es quién?”, con los perfiles de los personajes que mueven los hilos del poder y 
toman las decisiones que afectan al país. además el periódico ofrece un espacio libre de censura 
a más de treinta blogueros expertos en distintas temáticas que desde la academia, el periodismo, 
o la política, reflexionan sobre los grandes temas de actualidad de colombia.

¿CuÁles son sus resultADos? 

En sus casi cinco años de vida, la silla vacía se ha convertido en un medio de referencia nacional 
y se sitúa en el cuarto lugar en el ranking de medios de comunicación consultados por los líderes 
de colombia, detrás de medios escritos de larga trayectoria como El tiempo, El Espectador y la 
revista semana. sus gastos de operación ascienden a Usd 500 mil anuales. El número de visitas 
llega a 150.000 al mes y sus usuarios se caracterizan por tener un alto nivel educativo y radicar en 
Bogotá. la reciente solicitud del Gobierno nacional de colombia para que la silla vacía participe 
en los diálogos de paz con la guerrilla de las farc supone un reconocimiento a la naturaleza al-
ternativa, pluralista y transparente del periódico. 
 

plAntillA trÁFiCo

500.000
Us$ anuales

10 empleados de 
tiempo completo

150.000 
visitantes/mes

100 colaboradores
de tiempo parcial

30.000 
suscriptores

gAstos De 
operACión
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¿CuÁles son sus DesAFíos? 

la empresa necesita consolidar su modelo de negocio; su rentabilidad todavía 
no se ha comprobado ya que los resultados positivos del primer año están 
directamente relacionados con las donaciones recibidas. además la silla vacía 
requiere incrementar su capital de trabajo para ampliar la cobertura periodís-
tica de investigación. 
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FonDo inversor
lA inversión soCiAl rentABle

¿por Qué es unA potenCiAl eMpresA B? 

fondo inversor, de “inversión social rentable”, es el primer fondo de inversión de impacto en co-
lombia. fue creado en 2011 como una iniciativa para contribuir al desarrollo y crecimiento de las 
pYmE de colombia a través de capital privado con un enfoque de inversión de impacto. El fondo 
se materializa con la creación de la corporación inversor, sin ánimo de lucro, por parte de catorce 
instituciones del sector privado y del sector social, entre las cuales figuran el fondo multilateral de 
inversiones (fomin), la Bolsa de valores de colombia, la fundación saldarriaga concha, la funda-
ción avina, laEfm, corporación mundial de la mujer, fundación diego & lia, Jp morgan y la fun-
dación Bavaria. Entre sus socios colaboradores están compartamos por colombia, Bancolombia, 
inversiones Brigard & Urrutia y mcKinsey & co. los socios fundadores de la onG compartamos por 
colombia fueron quienes lideraron la creación de inversor. 

Misión iMpACto 
soCiAl eMpresA B

inversión de capital de riesgo 

en empresas sostenibles.

concientización del mercado 

financiero sobre la viabilidad 

de negocios sostenibles.

contribuciones ambientales 

de empresas clientes.

Generación de empleos 

dignos por parte de las 

empresas clientes.

como Empresa B, inversor 

podrá identificar y trabajar 

con compañías que hayan 

interiorizado la misma  

filosofía B y hayan incorpora-

do institucionalmente dichos 

estándares.
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¿CuÁl es su MoDelo De negoCio? 

inversor sigue la estructura de la administración de un fondo de capital de riesgo; el fondo une la 
oferta de recursos financieros aportados por personas e instituciones privadas con la demanda de 
recursos financieros que las empresas requieren para crecer. por la labor de intermediación, el fondo 
cobra un margen para la administración y un porcentaje sobre el éxito de las transacciones. inversor 
apunta a tasas preferenciales de retorno a la inversión del 8-10%, más una repartición de ganancias 
al liquidarse el fondo. las empresas seleccionadas tienen requerimientos de capital de entre Us$ 500 
mil y 1.5 mil millones. El éxito de gestión del fondo consiste en encontrar inversores así como selec-
cionar negocios que logren crecer en tiempo razonable. Entre los inversionistas destaca el fondo 
multilateral de inversiones (fomin) del Banco interamericano de desarrollo (Bid) con una inversión 
de 3 millones de dólares. 

 intermediación finan-
ciera por la que el fondo 
cobra un margen para 
la administración y un 
porcentaje sobre el éxito 
de las transacciones.

 propone nuevos 
estándares de calidad 
ambiental y social

 alternativa para clientes 
con otros valores.

 fortalecer la gestión del 
fondo.

 aumentar el ratio 
entre las oportunidades  
identificadas y las  
inversiones realizadas. 

ContrAste Con 
otros MerCADos

MoDelo De  
negoCio

DesAFíos De  
CreCiMiento
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¿CuÁl es su iMpACto soCiAl? 

la inversión de impacto de fondo inversor parte de la idea de que la inversión tenga un doble 
propósito de impacto social y ambiental además de la rentabilidad financiera. Este tipo de inver-
sión surge de la responsabilidad social y de la crisis financiera de 2008 con el objetivo de buscar 
la sostenibilidad en el largo plazo. la meta de inversor es comprometer 20 millones de dólares en 
recursos financieros y fortalecer al menos diez empresas que generen impacto ambiental y social 
positivo en la sociedad.

¿CuÁles son sus resultADos? 

inversor es el fondo más pequeño del mercado, con tan solo el 0,6% del capital de inversión en 
2012. En sus escasos años de vida, el fondo todavía no ha reportado rendimientos financieros 
ni impactos sociales y ambientales positivos a partir de sus inversiones. sin embargo, ya ha 
desembolsado la mitad de los recursos requeridos para operar, 10 millones de dólares, en tres 
proyectos:

la primera inversión fue para la empresa eco-turística Waya guajira. Este proyecto hotelero 
en la zona de la Guajira promueve el desarrollo turístico en esa región y genera una dinámica 
económica sostenible diferente a la minería. El hotel busca integrar a las comunidades locales 
en su cadena de valor, desde proveedores de insumos hasta todos aquellos que se beneficien 
de la oferta turística que el hotel desarrolle. asimismo, ha articulado un plan de formación para 
garantizar que se generen empleos directos en la zona. además, el hotel sigue los estándares 
ambientales internacionales del certificado “lEEd”, con lo que mitiga su impacto en el medio 
ambiente. 

inversor concretó en mayo de 2013 una segunda inversión en gaya vitaré, una empresa reci-
cladora de residuos electrónicos con operaciones en las cinco ciudades más grandes de co-
lombia. cuenta con una equipo para la recolección de residuos peligrosos y con plantas de 
valorización de residuos. la empresa opera desde 2002 en su planta principal en Bogotá. tiene 
contratados a 100 operarios, de los cuales 30% provienen de comunidades vulnerables de difícil 
empleabilidad. Junto a sus actividades productivas, Gaya vitaré organiza campañas de sensibi-
lización sobre reciclaje y aprovechamiento de residuos. 

la tercera inversión fue para groncol, una empresa que desarrolla proyectos verdes con el fin 
de mejorar la calidad de vida en Bogotá. Esta empresa desarrolla techos y muros verdes, y realiza 
diseños de arquitectura sostenible que tienen un impacto positivo sobre el medio ambiente, 
que ayudan a mitigar problemas ambientales y mejoran la apariencia de Bogotá.
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¿CuÁles son sus DesAFíos? 

El fondo presenta principalmente retos de gestión porque es muy diferen-
te de otros fondos de inversión de capital privado de países desarrollados. 
por ejemplo, el ratio entre las oportunidades identificadas y las inversiones 
realizadas por inversor es cuatro veces mayor; en concreto, de cada cuarenta 
oportunidades de negocio revisadas por inversor, se logra apenas 1 inversión 
efectiva, mientras que en otros países el ratio es de 1 a 10. En términos de gas-
tos administrativos del equipo Gestor, la inversión de impacto es más costosa. 
como Empresa B, inversor conseguirá operar más fácilmente en una comu-
nidad de empresas que ya han adoptado la filosofía B y la han incorporado 
institucionalmente en sus estatutos.  

proYeCtos portAFolio

10 millones us$ 
de un total de 20 

Waja Guajira,  

eco-turismo

Groncol,  

arquitectura 
 verde

 0.6% del capital 
de inversión de colombia

Gaya vitaré,  

reciclaje de 
residuos  
electrónicos

inversión



El fEnómEno dE las EmprEsas B En américa latina38

CerCo ContriBuYenDo A lA 
ConstruCCión Del eCosisteMA

¿por Qué es unA eMpresA B? 

cerco constructora se constituyó como empresa B al año de su fundación. se distingue como 
Empresa B porque decidió cambiar el modelo de empresa tradicional de la construcción y ge-
nerar un impacto social positivo, además de beneficios económicos. de este modo, ha logrado 
desafiar el paradigma de que la accidentabilidad es una “externalidad negativa” de la construc-
ción. para lograrlo, su fundador estableció una serie de prácticas de seguridad con los más altos 
estándares – capacitaciones permanentes, revisión de maquinaria, supervisión y apoyo logístico 
en terreno – y además contribuye a la reinserción de presos al mercado laboral a través de su 
contratación. 

Misión iMpACto 
soCiAl eMpresA B

construcción sin accidentes 

y establecimiento de una 

nueva forma de contratación.

contribución a la estabilidad 

social a través de la  

reintegración de reclusos.

Generación de empleo 

digno.

se distingue como Empresa 

B por los altos estándares y 

prácticas de seguridad así 

como por la alta contratación 

de ex presos.
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¿CuÁl es su MoDelo De negoCio? 

cerco constructora está organizada como sociedad limitada, y su fundador y gerente general es 
el propietario mayoritario. sus primeros proyectos se localizaron en poblaciones de comunas de 
santiago menos favorecidas, como cerro navia y pudahuel, en el marco del programa “Quiero mi 
barrio” de recuperación de barrios, impulsado en esa época por el ministerio de vivienda y Urbanis-
mo. Hasta hoy la empresa sigue desarrollando proyectos de impacto local para las comunidades y 
paralelamente desarrolla proyectos de ingeniería de infraestructura pública y privada, obras civiles, 
viales, urbanización y montajes mecánicos, principalmente en la región metropolitana de la capital. 
además ha logrado entrar también en el sector de la minería, sector que trabaja con altos estándares 
de seguridad. 

 construcciónde
infraestructura pública  
y privada, así como de 
edificaciones.

 propone nuevas prácticas 
para la contratación de 
personal.

 propone nuevos 
estándares sobre la  
accidentabilidad.

 mejores reglas para la 
contratación de recursos.

 falta de valoración de 
sus prácticas por parte 
del sistema bancario. 

ContrAste Con 
otros MerCADos

MoDelo De  
negoCio

DesAFíos De  
CreCiMiento
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¿CuÁl es su iMpACto soCiAl? 

cerco constructora está organizada como sociedad limitada, y su fundador y gerente general es 
el propietario mayoritario. sus primeros proyectos se localizaron en poblaciones de comunas de 
santiago menos favorecidas, como cerro navia y pudahuel, en el marco del programa “Quiero mi 
barrio” de recuperación de barrios, impulsado en esa época por el ministerio de vivienda y Urba-
nismo. Hasta hoy la empresa sigue desarrollando proyectos de impacto local para las comunida-
des y paralelamente desarrolla proyectos de ingeniería de infraestructura pública y privada, obras 
civiles, viales, urbanización y montajes mecánicos, principalmente en la región metropolitana de 
la capital. además ha logrado entrar también en el sector de la minería, sector que trabaja con 
altos estándares de seguridad.

¿CuÁles son sus resultADos? 

la empresa tuvo un crecimiento en sus ventas de 572 mil dólares en 2007 a 9,4 millones de dóla-
res en 2012. además de los beneficios económicos, sus resultados con cero accidentes contras-
tan con la tasa de 5,3% de trabajadores accidentados en 2012 en la industria de la construcción. 
cerco es uno de los participantes destacados del proyecto de capacitación y Habilitación socio-
laboral a infractores de ley implementado por el gobierno. de los 130 reclusos insertados por 
el programa a fecha de 2011 en las 18 empresas participantes, 28 lo hicieron en cerco, lo cual 
representa casi 22% del total.

las buenas prácticas de cerco han sido distinguidas por numerosos concursos y premios. En 
2011 la empresa fue convocada al encuentro aconcagua summit, organizado por la fundación 
desafío de Humanidad, que congregó a 220 participantes seleccionados debido a su “trayectoria 
de liderazgo y la labor que se encuentran realizando en favor de la humanización de la globaliza-
ción”. asimismo, cerco recibió el premio pyme, categoría bronce en 2009 y oro en 2010, otorgados 
por chile calidad, dependiente del ministerio de Economía; en 2011, el galardón de la mutua de 
seguridad de la cámara chilena de la construcción por alcanzar la meta de un millón de horas/
hombre sin accidentes, y el premio tucapel González García, de la superintendencia de seguri-
dad social, categoría mediana empresa, que distingue a las organizaciones que desarrollan una 
gestión preventiva de excelencia en el área de los riesgos laborales. En 2012 cerco resultó finalista 
para recibir el prestigioso premio carlos vial Espantoso que distingue a las empresas que constru-
yen relaciones laborales de confianza y que valoran el aporte de las personas en sus resultados.
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¿CuÁles son sus DesAFíos? 

su fundador encuentra como el principal reto para su empresa el hecho de 
que el valor social no sea considerado para evaluar a las empresas de su tipo, 
especialmente por parte de la banca tradicional. En su caso no se trata de 
haber tenido dificultades de acceso a financiamiento; se refiere más bien a los 
nulos incentivos que tienen estas empresas si quisieran demostrar al sistema 
bancario algo más que resultados económicos. 

plAntillA ACCiDentes

9,4
millones Us$

150 empleos
de tiempo completo

 0 en los últimos años

50 empleos
de tiempo parcial

1en la historia

ventAs

50 reclusos insertados
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pegAs Con sentiDo gestionAnDo e 
inspirAnDo el propósito en el trABAjo

¿por Qué es unA eMpresA B? 

pegas con sentido inauguró un nuevo mercado laboral social que los actores tradicionales de 
la industria de head hunting en chile no habían visto hasta entonces. la empresa se configuró 
como el nexo de unión entre aquellos profesionales que buscan un empleo de impacto social o 
ambiental y las empresas que trabajan por dichos impactos y requieren de capital de trabajo ins-
pirado en la misma filosofía. El detonante del proyecto fue el gran terremoto que sufrió chile en 
2010 porque avivó el espíritu solidario de los seis fundadores de pegas con sentido. Estos amigos 
vieron como muchos otros jóvenes compartían su deseo de responder con su trabajo a la mejora 
de las condiciones de vida de las personas. a medida que la empresa crecía, los emprendedores 
optaron por la certificación a través del sistema B. El proceso de revisión de la empresa les ayudó 
a mejorar otras esferas como la ambiental, en la que no habían reparado, para conseguir alinear 
su propósito también a la forma de operar.

Misión iMpACto 
soCiAl eMpresA B

Educación en rsE.

concientización de la  

responsabilidad laboral.

promociona el "talento con 

sentido".

multiplica el impacto social 

y ambiental al mediar entre 

empresas y profesionales  

con propósito.

se distingue como Empresa 

B por su impacto social y 

conciencia ambiental a la 

hora de operar.



El fEnómEno dE las EmprEsas B En américa latina 43

¿CuÁl es su MoDelo De negoCio? 

pegas con sentido se define como una consultora que vincula profesionales, empresas y onGs en 
la búsqueda de impacto social a través del trabajo diario. la empresa cobra una tarifa de mercado 
a sus clientes empresas y solo el 45% a las fundaciones que busquen su mediación. la selección de 
los empleados sigue unas pautas muy rigurosas que incluyen además de la entrevista personal, el 
cumplimiento de diez habilidades, que los fundadores definieron, y que son adquiridas a través de 
experiencias en cierto tipo de organizaciones de voluntariado, promoción de proyectos sociales o 
ambientales, liderazgo estudiantil, entre otras iniciativas de impacto positivo en la sociedad. El cobro 
diferenciado a fundaciones, la elección de sus clientes y el conocimiento experto acerca del perfil, las 
motivaciones y las exigencias del profesional “con sentido” diferencian a pegas con sentido de otras 
empresas de su sector y permite a usuarios reconocer con nitidez su foco de especialización. la em-
presa está trabajando en su internacionalización a perú y colombia a través de unos fondos públicos 
que se adjudicó en un concurso de 2012. 

 cobro por 
intermediación en  
empleos colocados.

 venta de publicidad.

 nuevo mercado de 
intermediación laboral 
especializada en rsE.

 Ganar el reconocimiento 
de compañías grandes.

 fijar precio para el cobro 
de servicio.

ContrAste Con 
otros MerCADos

MoDelo De  
negoCio

DesAFíos De  
CreCiMiento
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¿CuÁl es su iMpACto soCiAl? 

propone un cambio en las organizaciones para que estas busquen “talento con sentido”. Este se 
compone de soft skills, empatía social y capacidad de sumarse a una misión colectiva, tres ele-
mentos esenciales para que un profesional sea capaz de desenvolverse en un mundo complejo 
e interconectado y, al mismo tiempo, pueda colaborar eficazmente con la empresa a ejercer su 
ineludible responsabilidad social. pegas con sentido se está convirtiendo en un foco estratégico 
que permea la sociedad con la visión de que es posible optar por trabajos remunerados con un 
impacto social positivo.

¿CuÁles son sus resultADos? 

de los ingresos principales, un 90% proviene del cobro de un porcentaje del sueldo de la persona 
reclutada; los otros productos son la asesoría a personas y la publicidad en el sitio web que reci-
be alrededor de 15 mil visitas únicas al mes. Estos dos últimos representan el 5% de los ingresos 
restantes. En su cartera de clientes figuran más de 100 onGs que corresponden al 60% de los 
ingresos y alrededor de 15 empresas, de tamaño mediano y grande. En la actualidad, tiene un 
registro de más de 30.000 profesionales solo en chile, que crece a una tasa de mil potenciales 
trabajadores por mes. Una forma que tiene la empresa, por ahora, de medir su impacto social es 
por medio del número de ofertas de empleo que publica (70 a la fecha), entendiendo que cada 
una es un agente de cambio en la sociedad. desde el punto de vista ambiental, la empresa exige 
certificaciones en esa materia a sus proveedores y hace un uso eficiente de energía y papel reci-
clado en sus oficinas.

plAntillA resultADos

103.000 
Us$ anuales

5 
colaboradores

70 
empleos colocados

30.000 
hojas de vida registradas

150.000 
visitas únicas al mes

ventAs
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¿CuÁles son sus DesAFíos? 

Hasta el momento se han encontrado con el rechazo de grandes empresas 
que prefieren a proveedores de reclutamiento tradicionales. sin embargo, con 
la ayuda de líderes de sistema B, la empresa ha podido identificar y llegar a 
compañías y directivos más abiertos a estos nuevos planteamientos. En su 
modelo de negocio, estos empresarios visualizan la importancia de construir 
indicadores que midan su impacto social a través de la evaluación de los pro-
fesionales colocados para ver de qué forma han sumado a la misión social de 
las correspondientes empresas. con miras a ampliar su negocio, quieren forta-
lecer la cadena de valor mediante la incorporación de “prácticas con sentido” 
al mundo de los estudiantes y futuros profesionales. 
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triCiClos por unA sosteniBiliDAD
ContAgiosA

¿por Qué es unA eMpresA B? 

los fundadores de triciclos generan ganancias económicas mediante la recolección y el reciclaje 
de productos rentables, lo que les permite subsidiar el procesamiento de otros residuos que no 
estaban siendo reciclados por ningún actor en la industria. de esta forma, la empresa apuesta 
por poner el poderoso motor del mercado al servicio de la resolución de uno de los grandes 
problemas ambientales que tiene hoy la humanidad, como es la gestión de los residuos, donde 
los esfuerzos públicos y algunos privados resultan muchas veces lentos e insuficientes ante la 
magnitud del desafío.

Misión iMpACto 
soCiAl eMpresA B

poner el mercado al servicio 

de la gestión de recursos 

desechados.

cambio cultural hacia la 

sostenibilidad por medio 

del reciclaje de materiales 

rentables y no rentables, así 

como de la educación de la 

ciudadanía.

El reciclado de toneladas de 

basura y la contratación de 

profesionales vulnerables 

tienen un impacto social y 

ambiental en línea con la 

filosofía B.
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¿CuÁl es su MoDelo De negoCio? 

El modelo de triciclos, orientado a los residuos generados post-consumo, contempla la generación 
de ingresos principalmente a través de la comercialización de materiales que son recolectados en 
sus puntos limpios. cada punto limpio, recibe entre quince y veinte toneladas al mes de distintos 
tipos de residuos –papel blanco, cartón, revistas, diarios, otros papeles, tetra, pEt, ps, film, pp, pead, 
otros plásticos, vidrio, aluminio y otros metales. la financiación de la operación mensual de cada uno 
de estos puntos, cuyos costos están entre veinticuatro mil y treinta mil dólares, generalmente depen-
de de un municipio, una empresa o un tercero. Haciendo subsidio cruzado, triciclos recicla materia-
les que generan un buen margen -consiguiendo mejores precios que el reciclador de base debido a 
que vende volúmenes más grandes-, junto a otros que no tienen margen o donde este es negativo, 
de modo que la suma final sea ligeramente favorable. además, el modelo de triciclos, a diferencia 
de otros actores del mercado de reciclaje tradicional, contempla otras fuentes de ingreso que vienen 
dadas por la venta de productos y la realización de consultorías ligadas a la sostenibilidad. 

 acopio y reciclaje de 
productos post-consumo.

 venta de productos.

 consultorías ligadas 
a la sostenibilidad.

 servicio integral de 
reciclaje (concientización, 
separación en la fuente, 
valorización de residuos).

 financiamiento de 
infraestructuras.

 competencia de la 
industria del reciclaje 
tradicional.

ContrAste Con 
otros MerCADos

MoDelo De  
negoCio

DesAFíos De  
CreCiMiento
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¿CuÁl es su iMpACto soCiAl? 

triciclos destaca por ser una compañía de cambio cultural hacia la sostenibilidad, donde el re-
ciclaje constituye solo un medio para crear un valor transversal que afecte al máximo número 
posible de personas y al medio ambiente. El modelo de intervención de triciclos incluye la insta-
lación de puntos de recepción atendidos por facilitadores capacitados que guían a quien acude 
a depositar sus residuos, cumpliendo un papel de educadores ambientales y de filtro para evitar 
que se deje aquello que no se puede reciclar o que contamine al resto. la creencia por parte de 
la empresa es que si los ciudadanos modifican sus hábitos de compra según criterios de reciclaje, 
enviarán a la industria una señal suficientemente potente como para lograr transformarla.

¿CuÁles son sus resultADos? 

con la facturación de 2011, de poco más de 511 mil dólares, triciclos se situó sobre su punto de 
equilibrio financiero, cifra que en 2012 superó los 1,4 millones de dólares, con una rentabilidad 
para los inversores de 8% sobre ventas y en torno al 30% sobre el capital. los 2.321.915 kilos de 
materiales reciclados en sus puntos limpios desde mayo de 2010 a abril de 2013 permiten a la 
empresa exhibir ahorros equivalentes a 5.055.279 kW, 20.201 árboles, 744.516 litros de petróleo, 
3.564.860 litros de agua y 8.804 toneladas de dióxido de carbono. Esta información de eco-equi-
valencias desarrollada por triciclos también es comunicada a los usuarios de los puntos limpios. 
por otra parte, el compromiso con los sectores más vulnerables se expresa a través de puntos 
limpios de carácter social, cuya operación se encarga a recicladores de base agrupados para este 
efecto. muchas son mujeres que antes recolectaban cartón y lo acopiaban en sus domicilios, 
vendiéndolo a 2 centavos de dólar por kilo, y que hoy reciben 9 centavos de dólar a través de tri-
ciclos, ganando además espacio y seguridad en sus casas. la empresa paga a sus trabajadores de 
rangos más bajos un 50% más que el promedio de la industria; entrega un tercio de las utilidades 
a todos sus empleados con contrato indefinido (más de tres meses de antigüedad), y reinvierte 
los dos tercios restantes en mejorar las condiciones de trabajo y calidad del equipo, compuesto 
por un total de 60 personas. asimismo, pone a disposición el 10% de las acciones para ser adqui-
ridas por empleados de la compañía.

En 2011 la empresa fue reconocida con el premio nacional a la innovación avonni “por un modelo 
innovador que combina educación, gestión e infraestructura”8; y recibió su certificación como 
empresa B y la membresía ashoka, concedida a uno de sus fundadores como emprendedor so-
cial.

8. García, 2011
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¿CuÁles son sus DesAFíos? 

la empresa es muy consciente de que su actividad empresarial y rentable en 
el mercado del reciclaje no debe perjudicar o expulsar a los más pobres que 
se dedicaban a este sector, sino por el contrario ofrecerles oportunidades de 
mejora. por otro lado, la amenaza de competidores tradicionales ha estado 
siempre presente puesto que estos tienen ventajas competitivas en varios as-
pectos. por ejemplo, un punto limpio de triciclos contempla doce entradas 
para más de veinte materiales. por el contario, otras empresas pueden ofrecer 
puntos limpios solo para los materiales rentables y así obtienen mayores be-
neficios económicos para todos los involucrados. En cuanto a la financiación, 
como otros empresarios B, los socios observan que la banca tradicional no 
premia ni diferencia positivamente el emprendimiento social. En el caso de 
triciclos, como su meta es lograr cero basura en vez de la maximización de 
utilidades, la dificultad de obtener financiación por parte de esta banca ha 
sido todavía mayor. la protección intelectual de la idea de negocio es un área 
donde triciclos también ha tenido problemas, como cuando un cliente con 
el cual firmaron una alianza de trabajo comenzó a ofrecer el producto de los 
puntos limpios como propio.
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terrA novA por unA urBAnizACión 
sosteniBle

¿por Qué es unA potenCiAl eMpresA B? 

terra nova presenta un modelo sostenible para afrontar situaciones de ocupación ilegal de espa-
cios urbanos. El modelo aspira a satisfacer a los moradores con el fin de garantizar la regulación 
del área, la inversión del municipio en infraestructura y el pago del valor del inmueble al propie-
tario. Esta estrategia utiliza instrumentos de mercado con base en las políticas públicas existentes.

Misión iMpACto 
soCiAl eMpresA B
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vo mercado que dé solución 
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invasión de propiedades de 

manera justa para todas las 

partes.
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¿CuÁl es su MoDelo De negoCio? 

En el proceso de legalización de estos terrenos, el modelo que el gobierno utiliza es la expropia-
ción del área con un pago estipulado por un juez como indemnización al propietario. a continua-
ción, se aprueba la adjudicación del área en terrenos más pequeños, que son entonces otorgados 
a los moradores sin ningún costo, dando inicio al proceso de reforma urbanística del lugar. Bajo 
este modelo, el gasto para la ciudad es extremadamente alto debido a que la indemnización 
llega a valores muy elevados. debido a los altos costos, los gobiernos locales evitan hacer uso de 
este modelo y terminan manteniendo a las familias de forma ilegal en los terrenos ocupados. Este 
mecanismo funciona como incentivo para nuevas ocupaciones, ya que estimula la sensación de 
que se podrá ganar un hogar gratuitamente, incluso si es de una forma extenuante y conflictiva. 
En el caso de la mediación de terra nova, el acuerdo normalmente se realiza de la siguiente for-
ma: el propietario acepta recibir en cuotas cerca del 70% del valor de mercado del terreno, por 
un periodo de 5 a 10 años con un ajuste del 12% anual, además de la tasa referencial (tr). con 
respecto al valor total de la operación, terra nova cobra el 40% por prestar sus servicios, monto 
que es incluido en las cuotas del pago del terreno. El pago al propietario y a terra nova se hace a 
través de cuotas mensuales de en promedio r$ 250 (108,7 Usd) –el salario mínimo en são paulo 
a comienzos de 2013 era de r$ 678 (295 Usd) – que al final del pago representan un total de r$ 
10.000 (Us$ 4.350) por terreno. aquellos que no se adhieren al acuerdo comienzan a ser desaloja-
dos por la justicia y terminan perdiendo la inversión que hicieron en el terreno para construir su 
casa, además de que no reciben una valoración futura de los inmuebles después de las mejoras 
realizadas por el municipio. de este modo, los demás ocupantes se dan cuenta de que sale más 
caro no pagar el terreno, principalmente por el hecho de que con la propiedad, los inmuebles 
pueden llegar a valer el doble de su valor previo a las gestiones de terra nova. El mismo proceso 
se aplica a las personas morosas. En estos casos el daño es aún mayor porque además de ser des-
alojados del inmueble, también perderán el monto ya pagado por el terreno.

 cobro por intermedia-
ción en la legalización 
de invasiones de  
propiedad.

 nuevo servicio de
intermediación de  
conflicto.

 nuevo mercado basado 
en un conflicto social de 
invasión.
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experiencia del gerente 
fundador. 

 fijar precio para el cobro 
del servicio.

 capital de trabajo para la 
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de los proyectos.
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¿CuÁl es su iMpACto soCiAl? 

El tema habitacional es uno de los mayores problemas sociales que enfrenta Brasil. actualmente, 
hay aproximadamente doce millones de personas viviendo en zonas urbanas ocupadas ilegal-
mente9. la gran mayoría de estas viviendas irregulares se encuentran en são paulo, Belo Horizon-
te y río de Janeiro. terra nova actúa en situaciones de ocupación ilegal de terrenos de propiedad 
privada a partir de una negociación con el propietario y los moradores, con el fin de revertir la 
situación para que todas las partes se vean beneficiadas. El propietario recibe casi todo el monto 
correspondiente al área ocupada; los moradores compran con facilidades el derecho a la propie-
dad; el gobierno resuelve un conflicto social sin gastar recursos públicos y también aumenta su 
captación de fondos a través del impuesto de bienes inmuebles (iBi), más los servicios de agua, 
alcantarillado y electricidad, que hasta entonces no eran cobrados a los moradores.

¿CuÁles son sus resultADos? 

desde 2001, la empresa ya ha provocado un impacto directo en cerca de 6.200 familias de más 
de 25 áreas ocupadas ilegalmente en los estados de são paulo, paraná y rondonia. En total, terra 
nova ha regularizado 1,1 millones de m² de terrenos ocupados ilegalmente. actualmente, la em-
presa trabaja con 1.500 familias en el proceso de regularización de terrenos en são paulo y paraná.
En 2005, terra nova recibió el premio rené frank Habitat, que reconoce y premia a organismos 
públicos y privados que actúan para mejorar la calidad de vida de los ocupantes ilegales de áreas 
urbanas. El reconocimiento a nivel nacional vino en 2008, cuando su fundador andré albuquer-
que ganó el premio Emprendedor social, patrocinado por el periódico Folha de São Paulo y cele-
brado desde 2005 en colaboración con la fundación schwab. 

plAntillA AlCAnCe
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¿CuÁles son sus DesAFíos? 

En 2009 la empresa vivió grandes aprietos financieros, principalmente debido 
a la dificultad de encontrar un precio justo de cobro por el servicio prestado; 
al tratarse de personas de ingresos bajos, tardaron en aceptar que tenían la ne-
cesidad de cobrar un valor suficiente que cubriese los costos fijos y variables 
de la empresa. Este conflicto ideológico en el cobro, agudizado por proble-
mas de gestión, provocó una crisis que casi lleva la empresa a la quiebra. solo 
después de la elaboración de un nuevo modelo de gestión empresarial, más 
la inversión de capital r ecibidapor parte de mov capital, la rentabilidad de la 
empresa aumentó y va creciendo cada año.
para dar escala a su modelo, terra nova se encuentra con el reto de reducir sus 
tasas de morosidad, aproximadamente del 10%. En general, la empresa asume 
riesgos que los bancos no aceptan: no hace análisis de crédito a sus clientes 
pues su modelo debe incluir a todos los moradores en el proceso, ya que el 
objetivo principal del financiamiento es proporcionar viviendas a las familias 
de ingresos bajos. incluso se incluye a las familias más pobres que no tienen 
condiciones para pagar la subdivisión por medio de modelos especiales de 
pago, ya sea sin intereses o con mayor plazo de deuda. 
de ahí que el gran desafío de escalamiento de terra nova está en la limitación 
de flujo de efectivo y fondos para llevar a cabo nuevos proyectos. Entre el 
comienzo de las actividades de la empresa en una zona hasta las primeras en-
tradas de efectivo pasan cerca de dos años y terra nova solo tiene capacidad 
de actuar en otras regiones después de recibir parte del dinero de la regula-
rización. para resolver esta problemática, la empresa ha estado trabajando en 
la posibilidad de vender la cartera de deuda de una zona al sistema bancario. 
Este desafío pasa por incluir a menos moradores en el acuerdo o bien por un 
cambio sistémico que haga que los bancos se sumen al enfoque de impacto 
social.
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nAtive unA eConoMíA regenerAtivA en 
el CorAzón Del lAtiFunDio BrAsileÑo

¿por Qué es unA potenCiAl eMpresA B? 

Usina são francisco explota la caña de azúcar en un área extensa de 17 mil hectáreas con méto-
dos opuestos a los utilizados de forma predominante por sus competidores como la quema de la 
caña. El azúcar obtenido es comercializado por native con certificación orgánica. la regeneración 
del suelo, la valorización de la biodiversidad, el ofrecimiento de productos saludables y el mejora-
miento de la calidad de vida de los empleados no son contrapartes que sacrifican las ganancias; 
son la base en la que se apoya su rentabilidad.

Misión iMpACto 
soCiAl eMpresA B

producción orgánica de 

azúcar, mediante la elimina-

ción del uso de productos 

químicos y la práctica de la 
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mejora de las condiciones de 
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se dedican a recoger la caña 

de azúcar.

cuenta con las certificaciones 

internacionales de produc-

ción orgánica de alimentos.
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¿CuÁl es su MoDelo De negoCio? 

El modelo de negocio de esta empresa se basa en 5 características: la primera es el cambio tecnoló-
gico para la cosecha. El ingeniero agrónomo detrás de la filosofía de la empresa lideró un equipo de 
técnicos para crear un equipamiento capaz de cortar la caña, separar la paja, depositar el producto 
en el camión y distribuir la paja en el suelo. con el fin de evitar que la mecanización compactara el 
terreno, estableció una cooperación con empresas e investigadores de suecia e israel para llegar al 
modelo que le permitiese tener una alta productividad sin destruir el suelo. las cosechadoras que la 
empresa utiliza en la actualidad pesan 17 toneladas, pero la presión que ejercen sobre el suelo no es 
superior a la de un pie humano. la segunda característica es la certificación: el azúcar native, así como 
otros productos de la marca, está certificado por las organizaciones mundiales alimentarias de mayor 
prestigio. la diversificación productiva es el tercer componente fundamental del modelo de negocio 
de native. la ambición del grupo es comercializar todos los productos relacionados con el desayuno 
brasileño: café, granola, galletas, jugo de frutas y chocolates. la cuarta característica del modelo de 
negocio está en la decisión de apuntar al mercado de renta media alta. parte de esta decisión refleja el 
coste de la regeneración de los ecosistemas vinculados a cada producto. En quinto lugar, aunque las 
ganancias obtenidas no sean muy impresionantes, Usina são francisco consiguió, al menos de forma 
parcial, obtener el reconocimiento económico por parte de los servicios ambientales: esto es prueba 
de que su producción de azúcar emite muchos menos gases de efecto invernadero que los modelos 
convencionales, y consiguió créditos de carbono por medio del mecanismo para un desarrollo lim-
pio. mientras una tonelada de azúcar producida por métodos convencionales genera 336 kg co2/t, 
esta cantidad cae a 222 kg co2/t en el azúcar producido por Usina são francisco. 

 procesamiento de 
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¿CuÁl es su iMpACto soCiAl? 

además de la erradicación de las quemas, las plantaciones de caña de azúcar de são francisco uti-
lizan otras dos prácticas agrónomas que permiten reducir significativamente el uso de productos 
químicos. la primera es la diversificación de las especies plantadas de caña de azúcar, un factor 
decisivo para reducir los riesgos de monocultivo. la segunda es la utilización productiva de un 
residuo creado a partir de la destilación del jugo de caña de azúcar que actualmente es utilizado 
de forma generalizada como fertilizante en el cultivo de la caña. asimismo, Usina são francisco 
consiguió mecanizar la recolección sin prescindir de sus trabajadores. Una de las funciones ejer-
cidas por los trabajadores, que antes se encargaban de la cosecha de caña, consiste en observar 
los cultivos para registrar eventuales anomalías y enfrentar los ataques de plagas con métodos 
que no implican el uso de productos químicos ni de quemas. para este trabajo cuentan con más 
de 1.000 personas en sus 2 instalaciones para abarcar 15.000 hectáreas. Junto al pago de los dere-
chos laborales previstos en la ley, los funcionarios reciben un plan de salud más un salario y medio 
adicional al año, aparte de los 13 sueldos a los que tienen derecho.

¿CuÁles son sus resultADos? 

El inicio fue más costoso pues el aumento de la actividad orgánica tuvo como consecuencia la 
multiplicación de los insectos, y esto dio lugar a la aparición de una grave enfermedad para los 
cultivos: la plaga conocida como "broca da cana". Estos factores explican que entre 1992 y 1997 
el rendimiento del suelo cayese, quedando por momentos debajo del promedio estatal, lo que 
no ocurrió nunca cuando la caña era quemada y se aplicaban insumos químicos a gran escala. a 
partir de 1998, sin embargo, el rendimiento volvió a situarse por encima del promedio estatal y 
llega incluso a superar el nivel que tenían antes de la generalización de la cultura orgánica.
actualmente los productos de native se exportan a un creciente número de países, que hasta 
ahora llega a 67. Un tercio del total de azúcar orgánico comercializado en el mundo viene de 
native, y representa el 90% de lo que se vende en Brasil. 

plAntillA AlCAnCe
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¿CuÁles son sus DesAFíos? 

Entre sus desafíos de crecimiento destaca ampliación de su mercado, puesto 
que los precios finales de los productos native no son compatibles con el 
poder adquisitivo de la mayor parte de la población brasileña. los altos costos 
de los productos reflejan los costos de transición y reconversión a tecnología 
orgánica. si en los métodos convencionales de plantación de caña se utilizan 
500 kilos de fertilizantes químicos por hectárea, en Usina são francisco la ferti-
lización consume alrededor de doscientas toneladas de productos orgánicos, 
lo que eleva los costos de este proceso10. En este total no están incluidas las 
veinte toneladas de paja de caña por hectárea distribuidas sobre el suelo para 
mantenerlo húmedo, dadas las altas temperaturas de la región11. 

10. Bouças et al, 2009:651 

11. machado y corazza, 2004:38
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AMAtA el negoCio De lA MADerA
CertiFiCADA

¿por Qué es unA potenCiAl eMpresA B? 

amata es una empresa forestal creada para producir y vender madera oriunda de bosques nativos 
gestionados y bosques plantados. la empresa opera en la amazonia brasileña, aunque también 
en la zona centro-oeste y el sur de Brasil. Un objetivo de la empresa es certificar integralmente su 
producción de acuerdo con estrictas normas internacionales, en concreto del forest stewardship 
council (fsc) que posee el estándar más reconocido de producción y sello de calidad para ma-
dera y productos madereros. Esta decisión empresarial es contraria al comportamiento común de 
la gran mayoría de los empresarios, en un sector lleno de malos ejemplos en lo que concierne a 
responsabilidades socio-ambientales. 

Misión iMpACto 
soCiAl eMpresA B
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¿CuÁl es su MoDelo De negoCio? 

la empresa nació en el mismo periodo en que la ley de Gestión de Bosques públicos estaba siendo 
creada (ley nº 11.284, marzo de 2006). Esta ley estableció que los bosques nacionales (o flonas, por 
florestas nacionais) y bosques estatales (o flotas, por florestas Estaduais) podrían ser concedidos a 
empresas madereras para la producción sostenible de madera. En 2011, la empresa consiguió extraer 
los primeros volúmenes de madera de su concesión y, para agregar valor a la madera, adquirió un 
aserradero en el municipio de itapoã do oeste. En 2012, la empresa obtuvo la certificación fsc para 
sus operaciones en el bosque de Jamari. la empresa también buscó propiedades en mato Grosso do 
sul y paraná con el fin de suplir su necesidad de encontrar potenciales tierras para la plantación de 
bosques. En estos dos estados el plan es la implementación de cultivos de pino y eucalipto.
En bosques públicos amata cuenta con 46 mil hectáreas de florestas naturales bajo una gestión cer-
tificada. la empresa también posee aproximadamente 74 mil hectáreas de plantaciones de especies 
nativas y exóticas, plantadas o en proceso de plantación. del total de los bosques plantados, más de 
9 mil hectáreas ya cuentan con el sello fsc. las inversiones en la empresa llegan a los r$ 200 (Us$ 88) 
millones para la implementación de bosques. 

la mitad del volumen producido se exporta. sin embargo, la empresa ha conseguido abrir un mer-
cado interno que consume el 50% restante de la madera que es extraída y procesada. El 20% de las 
ventas se destina a compradores que valoran la madera certificada y llegan a pagar incluso bonos 
adicionales.

En total, entre personal administrativo, equipo técnico de campo y demás trabajadores, amata poseía 
a comienzos de 2013 cerca de 400 colaboradores. se prevé que este contingente aumente a 600 tra-
bajadores en la medida que las operaciones de gestión de bosques naturales y plantaciones vayan 
en aumento.
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¿CuÁl es su iMpACto soCiAl? 

amata desafía las prácticas comunes del sector que incluyen la tala indiscriminada de innumera-
bles especies. Entre los impactos ambientales positivos que amata puede generar a largo plazo, 
el principal es evitar la pérdida de biodiversidad en las regiones donde opera, ya sea a través de la 
gestión de bosques nativos o de plantaciones que cumplan con los criterios técnicos específicos 
de estándares de producción. las técnicas de gestión de bajo impacto y las buenas prácticas silví-
colas evitan que se produzcan daños innecesarios en los bosques y las especies que los pueblan.

¿CuÁles son sus resultADos? 

de acuerdo con su informe de sostenibilidad, los montos ya invertidos y por invertir superan la 
cifra de r$ 200 (Us$ 92) millones12. sin embargo, la empresa aún registra resultados negativos, por 
lo que ha utilizado su capital para cubrir gastos y seguir haciendo las inversiones necesarias para 
la formación de activos13. su facturación anual está en la orden de los r$ 6 (2.6 Usd) millones.
amata declara que buscó inversores con un perfil de largo plazo. por esta razón, estos son cons-
cientes de los desafíos para la consolidación del plan de negocio y entienden que deberán co-
menzar a ver las retribuciones no antes de un periodo de cinco años o más. los estados financie-
ros aún muestran resultados negativos: r$ 15,9 (Us$ 7) millones en 2012, r$ 8,5 (Us$ 3,7) millones 
en 2011 y r$ 5,8 (Us$ 2,5) millones en 2010.14 de acuerdo con los socios de la empresa, esta situa-
ción se sabía y está alineada con el plan de negocios que prevé la formación de activos forestales 
aún en los próximos años.

plAntillA AlCAnCe
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13. amata, 2013.

14. ibid.
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¿CuÁles son sus DesAFíos? 

El principal obstáculo es la competencia con la madera ilegal que es blan-
queada con documentos de orígenes poco confiables. además, clientes po-
tenciales como el sector de la construcción civil siguen utilizando el criterio 
del precio como factor decisivo en sus compras. a pesar de que hay indicios 
de que estos criterios están cambiando, convencer a los departamentos de 
compras de materiales de grandes constructoras no es una tarea sencilla. Es 
fundamental una actuación eficaz de los gobiernos para cerrar las puertas al 
negocio de la madera ilegal o legalizada pero predatoria, así como para des-
burocratizar los procesos de concesión de licencias a empresarios madereros 
serios y dispuestos a asumir compromisos.
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