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En resumen, tal como lo propone Klaus Schwab, creador del Foro
Econdmico Mundial, el emprendedor social debe combinar las
caracteristicas de Richard Branson y la Madre Teresa.

Tomando un concepto de Sir Ronald Cohen, el padre del capital de
riesgo en el Reino Unido y promotor del cambio que aqui
planteamos: ““;Qué pasaria si dejamos que la mano invisible de los
mercados fuera guiada por un corazén invisible?”

A principios de 2013, el equipo de New Ventures sostuvo una
reunién para reflexionar acerca del camino recorrido y revisar
los resultados rumbo a su décimo aniversario. Con orgullo,
confirmaban que habian alcanzado muchos de los objetivos
planteados al iniciar operaciones en México en 2004.

Por ejemplo, New Ventures habia colaborado de manera muy
activa para lograr que el emprendedor fuera ampliamente
reconocido en la sociedad y que empezara a desarrollarse un
ecosistema favorable a su alrededor.

Mas aun, habian logrado que se reconocieran a iniciativas
emprendedoras sociales y ambientales como opciones de
inversion relevantes, viables y también rentables.

No obstante, esa mafiana en las oficinas del barrio de Coyoacan,
en el sur de la Ciudad de México, New Ventures reconocia que
si querian mantener el liderazgo del sector, debian replantear el
propésito de su organizacion.
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Rodrigo Villar, director general de New Ventures, describe los retos que vivia la organizacion:*

A través de nuestras vivencias en New Ventures, aprendi —independientemente de las condiciones en
las que operamos— que siempre encontrabamos la manera de acelerar empresas de manera exitosa y
de mantenernos fieles a lo que pretendemos: innovar y ofrecer mas y mejores apoyos 0 servicios
para ayudar a las nuevas empresas sociales y ambientales a alcanzar todo su potencial

El reto més grande que ordinariamente enfrentamos como organizacion sin fines de lucro fue la
incertidumbre de nuestro flujo de ingresos y aprendimos que la GUnica manera de sobrevivir era la
adaptacion constante.

Nuestra estructura ha cambiado en los Gltimos 10 afios, hemos aprovechado de la mejor manera los
recursos disponibles para ayudar a los emprendedores sociales y medioambientales a fortalecer sus
modelos y estructuras de negocio, a comprender los retos propios del financiamiento de su empresa,
a formar parte del ecosistema y a enfrentar de manera exitosa los retos de interés social o
medioambiental que se han propuesto.

Creemos que hemos logrado dar visibilidad a los emprendedores sociales y medioambientales para
demostrar que invertir en ellos es viable y rentable, para inspirar a muchos mas y catalizar la
formacidn de una nueva industria: la inversion de impacto.

New Ventures habia desarrollado esfuerzos paralelos a su aceleradora para impulsar a los emprendedores,
entre ellos, un directorio de empresas del sector (Las Paginas Verdes), un fondo de inversion (Adobe
Capital) y el Foro Latinoamericano de Inversién de Impacto (FLII) que relne a la mayoria de los agentes
comprometidos con las inversiones de impacto en Latinoamérica.

Sin embargo, a pesar del crecimiento de la organizacion y la creacion de iniciativas tan relevantes como el
FLIl y el fondo Adobe Capital, en la reunion estratégica de 2013, el equipo reconocié que habian
generado una confusién en el entorno de negocios acerca de sus actividades y propdsito como
organizacion.

Empezaron por redefinir su mision: catalizar empresas con impacto social y ambiental. También
replantear sus objetivos: impulsar a una nueva generacion de empresas innovadoras que, ademas de ser
rentables, contribuyen a solucionar las principales probleméticas ambientales y sociales. New Ventures
dejaria de ser una organizacion que en 2004 sélo proveia servicios de aceleracion a proyectos
medioambientales para convertirse en una plataforma de apoyo a emprendedores sociales vy
medioambientales que en 2015 tiene tres servicios: financiamiento, aceleracién y promocién (ver Anexo 1).2

Rodrigo comenta:

Ahora, nuestro enfoque es ser el punto de inflexién de nuevas empresas que, ademas de resolver una
problematica social o0 ambiental, son rentables e innovadoras, que tienen gran potencial de escalar y
estan liderados por equipos apasionados y talentosos.

Diez afios después de nuestra llegada a México, ain queremos demostrar al mundo tradicional que si
es posible mezclar el sector de los negocios con el de la sustentabilidad y la responsabilidad social,
ademas de eliminar la imagen bohemia con la que todavia se suele asociar a la solucion de
problemas sociales y ambientales.

! Rodrigo Villar. “From a Local Chapter to a Regional Catalyzer. Innovations”, vol. 8, nim. 3/4, 2013, pp. 93 y 104.
2 VenturaMx. New Ventures: 10 afios catalizando empresas sociales y ambientales. México, Offset Santiago, 2015, p. 17.
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El futuro en el sector de la inversion de impacto esta lleno de desafios, pero lo que es un hecho hoy
en dia, es que la magnitud y relevancia de los retos sociales y ambientales no pueden ser
solucionados de la forma tradicional. Creemos, mas que nunca, que las empresas sociales y
ambientales —for profit— tienen en sus manos la forma de resolver estos problemas de manera
escalable y permanente.

Queremos provocar un “efecto domind” que, por un lado, las aventuras empresariales que ayudamos
a ser una realidad en el mercado inspiren a mas personas a emprender proyectos ambiciosos para
resolver nuevos retos, y por el otro, atraer mas recursos financieros para apoyar dichos proyectos y
seguir detonando el crecimiento de la industria de inversion de impacto.

Movimiento global

En 1999, el World Resources Institute (WRI), un think tank basado en Washington, Estados Unidos, se
dispuso a validar un nuevo concepto: que nuevas empresas innovadoras y disruptivas podrian hacer una
profunda diferencia a la salud del planeta.

Pretendiendo lo anterior, nacid6 New Ventures WRI, un programa que inicié con la firme conviccion de
que cuando un emprendedor medioambiental tiene la oportunidad de ser exitoso, su negocio provocara
importantes beneficios ambientales y sociales, y promovera un desarrollo econémico sostenible.’

Hasta ese momento, se pensaba que el cuidado del medio ambiente era una responsabilidad sélo de los
gobiernos, de las Organizaciones No Gubernamentales (ONG) y del sector social.” De igual forma, el
mundo de los negocios estaba en el otro extremo, se pensaba que el recurso escaso era el capital y por
ende el propdsito principal era maximizar el retorno de la inversion, buscar un incremento sostenible de
los ingresos y promover una reduccion constante de los costos. Sin importar el giro de la empresa, la
I6gica era ganar, a pesar de que eso significara un deterioro ambiental o social.

New Ventures WRI sostenia que en la actualidad, el mundo vive una serie de retos que necesitan
analizarse con urgencia, bajo un nuevo enfoque que potencie las cualidades de estos dos mundos y que
inhiba las consecuencias negativas de actuar por separado. Los problemas por resolver son vastos y bien
conocidos. Hay una escasez relevante de recursos naturales, calentamiento global, hambre, pobreza
extrema y otros desafios que han traido consigo inestabilidad social. Se requiere encontrar una
herramienta integrada a los mercados tradicionales de capital que pueda resolver estos problemas a gran
escala gracias al liderazgo de los emprendedores.

Tomando un concepto de Sir Ronald Cohen, el padre del capital de riesgo en Reino Unido y promotor
del cambio que aqui planteamos: “;Qué pasaria si dejamos que la mano invisible de los mercados fuera
guiada por un corazén invisible?”.

El resultado de este enfoque es el movimiento que hoy se conoce como inversién de impacto. Es decir,
invertir en empresas, organizaciones y fondos de inversion con la intencién de generar un impacto social
y medioambiental positivo, y un retorno financiero competitivo.

Las caracteristicas de este tipo de inversidn, de acuerdo al Global Impact Investing Network (GIIN), son
obtener una rentabilidad financiera, un efecto intencional, tangible y medible, logrando una correlacion
positiva entre impacto y retorno sobre la inversion. En este tipo de inversiones, el impacto y la
rentabilidad no son mutuamente excluyentes, al contrario, se busca que estén alineados y crezcan de
manera simultanea.

3 World Resources Institute. “Voces de los emprendedores”. New Ventures, 2012.
* Ventura Mx. New Ventures: 10 afios catalizando empresas sociales y ambientales. México, Offset Santiago, 2015.
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El modelo New Ventures WRI se extendié a otros paises como China, Indonesia, India, Colombia, Brasil
y México. En Brasil inicié en 2002, en asociacion con la Escuela de Administracion de Negocios de Sao
Paulo, de la Fundacién Getulio Vargas. En China inicié en 2003 en una asociacion con LEAD China, el
capitulo chino de una red global de ONG e individuos comprometidos con el desarrollo sostenible. New
Ventures México fue fundado en 2004 en asociacion con el Fondo Mexicano para la Conservacion de la
Naturaleza (FMCN), una organizacion sin animo de lucro que promueve la conservacion de la
biodiversidad en México. En Indonesia inici6 dos afios después junto con Yayasan Bina Usaha
Lingkungan, una firma local sin animo de lucro que promueve iniciativas de energia renovable de base
comunitaria.

En 2006, la organizacion lanzé NextBillion: un sitio web y blog que retne a la comunidad de lideres de
negocio, emprendedores sociales, distintas ONG, legisladores y académicos que quieren explorar la
conexién entre desarrollo sustentable y empresa de negocios. Ese mismo afio, New Ventures India inici6
con el CIlI-Sohrabji Godrej Green Business Centre, uno de los 10 centros de excelencia de la
Confederation of Indian Industry. New Ventures Colombia fue creada junto con la Facultad de
Administracion de la Universidad de los Andes.

En 2007 y 2009, las oficinas de México y China se independizaron.

Hasta 2012, la red de New Ventures WRI habia trabajado con 367 nuevas empresas cuyos bienes y
servicios producian beneficios ambientales claros y medibles, tales como energia limpia, uso eficiente del
agua y empleo sostenible de los suelos, sumado a ello, estas empresas abordaban a menudo los retos que
enfrentan las personas mas pobres y desfavorecidas en el mundo.

Ademas, habia ayudado a compafiias innovadoras a construir negocios viables que colectivamente habian
recibido mas de 377 millones de dolares de inversion, dos empresas ya habian conectado con los
mercados publicos de capitales. Una de ellas fue la empresa forestal Proteak que realiz6, en 2010, un IPO
por 60.7 millones de délares a cambio del 51% del capital. Dadas las caracteristicas de la operacion de la
Proteak, los principales inversores fueron las Afores (fondos de pension) cuyo horizonte de inversion es
de mediano y largo plazo (ver anexo 10).

México sustentable

En el invierno de 1994, la Presa de Silva, ubicada al Oeste del estado de Guanajuato, se convirtié en un
estanque de aves muertas. Miles de ellas murieron por la contaminacion que generd la industria local,
cuyos desechos solian depositar en la cuenca del Rio Turbio, que desemboca en dicha presa. Ese incidente
solamente fue una muestra que evidencio, ain mas, el problema de contaminacion ambiental en México.

Pero la historia del deterioro ecoldgico no inicié ahi. De hecho, la peor época de contaminacion
atmosférica en el pais sucedié durante la década de 1980. Se llamd “contingencia ambiental” a las
medidas que aplicaba el gobierno cuando se presentaban episodios de contaminacion severa, donde las
concentraciones de 0zono o de particulas suspendidas alcanzaban niveles que ponian en riesgo la salud de
la poblacién en general.

Este despertar gradual se dio en tres esferas: ciudadania, gobierno e iniciativa privada. Los ciudadanos
comenzaron a tomar conciencia del deterioro del medio ambiente. EI gobierno cre6 la Secretaria del

Medio Ambiente (1994). Y el sector privado, de una forma muy incipiente, comenz6 a interesarse en
crear negocios responsables con la naturaleza y el medio ambiente.
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La historia de New Ventures en México data de 2001 cuando Luiz Ros, entonces director global de New
Ventures WRI, le propuso a Lorenzo Rosenzweig, director general del Fondo Mexicano para la
Conservacion de la Naturaleza (FMCN), asociar a las organizaciones que representaban para traer a
México el modelo de aceleracién (New Ventures WRI) creado en Washington. Ambos se habian
conocido dos afios antes, cuando formaban parte de la Red de Fondos Ambientales de Latinoamérica y el
Caribe.

El objetivo del programa era hacer participar al sector privado en la fundacion de empresas
medioambientales para lograr un impacto a gran escala. El desafio no era menor: nadie hablaba de
empresas sociales o medioambientales y mucho menos se hablaba de darles financiamiento o apoyo de
ningln tipo. No obstante, se trataba de un reto que deseaban asumir. La alianza se realizé y el FMCN
funcion6 como la aceleradora de New Ventures WRI en México.

A principios de 2004, comenzaron a buscar a un director general que se hiciera cargo de dicha oficina.
Luiz entrevistd personalmente a los candidatos. Entre ellos estaba Rodrigo Villar, contador publico,
egresado del Instituto Tecnoldgico y de Estudios Superiores de Monterrey (ITESM) en 1999. Estudié un
MBA en Royal Melbourne Institute of Technology, Australia. Su experiencia laboral incluia haber
trabajado en las areas de Auditoria y Tesoreria de Corporativos como Grupo Desc (hoy Grupo KUO), en
aquel entonces uno de los conglomerados industriales mas grandes del pais. Rodrigo recuerda:

De alguna manera, me topé con WRI y con su programa New Ventures. De inmediato me enamoré
de su misién: crear y dar visibilidad a negocios medioambientales y (méas adelante) sociales,
demostrar su viabilidad y generar un efecto de modelo e inspiracion para otros empresarios
medioambientales o sociales y atraer inversionistas a esas comparifas para fortalecer el ecosistema.’
Justo buscaba un trabajo asi, alejado del mundo corporativo y con gran impacto.® En ese entonces no
tenia mucha idea de cémo ibamos a lograr nuestra mision, pero eso era en parte lo que hacia
atractivo al proyecto.

WRI 'y FMNC aportaron 35,000 ddlares para financiar la aceleracion de 10 empresas medioambientales.
Asi nacié New Ventures, una organizacion sin fines de lucro. Aungue el inicio fue emocionante, Rodrigo
rapidamente se dio cuenta que la curva de aprendizaje seria grande. EI tema de emprendimiento social era
practicamente inaudito en México y mas aun en América Latina. No existian aceleradoras, asi que New
Ventures en México se desarroll6 junto con este naciente movimiento emprendedor.

Organizaron la busqueda por industria y encontraron una asociacién de productos organicos, instalada
cerca de la Universidad de Chapingo, ubicada en el Estado de México y la mas representativa del pais en
temas agricolas. “Estaba muy emocionado. Era un gran hallazgo”, cuenta Rodrigo. El equipo fue a buscar
a los representantes de las empresas que formaban dicha asociacién y se encontraron con que era una
asociacion de investigadores, no de emprendedores. Hubo desanimo.

Un dia, la radio transmitié una informacion sobre una empresa que habia desarrollado un tipo de concreto
que dejaba filtrar el agua al subsuelo. El equipo de New Ventures de inmediato fue a buscar a su creador,
Nestor de Buén. Era el tipo de proyectos que buscaban. EI &nimo volvi6 al equipo.

El programa aceleracion de New Ventures, el Strategy Boot Camp, es un proceso de cinco meses durante
los cuales a los fundadores de empresas sociales y medioambientales se les asignan entre tres y cinco
mentores con quienes se redinen una vez al mes para trabajar en los siguientes temas: potencial del

® Rodrigo Villar, 2013, p. 94.
® VenturaMx, p. 12.
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negocio y salida al mercado, gestién de los riesgos y oportunidades, requerimientos para acelerar el
crecimiento y medicion de impacto (ver Anexos 2y 3.)

Para los empresarios, es invaluable poder salir de las operaciones diarias y reevaluar la estrategia
con la guia de mentores experimentados de empresas reconocidas a nivel internacional como las
consultoras EY y PWC. Los mentores no solamente contribuyen al crecimiento de las empresas que
participan en este programa, sino que aprenden de ellas y aportan al desarrollo del sector. Ademas,
una vez que las empresas se gradian del proceso de aceleracion, se convierten en miembros del
portafolio de New Ventures, lo que las hace pertenecer a la comunidad empresarial social y
medioambiental, colaborar en proyectos, compartir informacién y recibir apoyo y guia de la
organizacion a través de talleres, notificacion de oportunidades relevantes en el sector, sesiones de
seguimiento con mentores y eventos para la creacion de redes.

En su primera convocatoria, New Ventures encontrdé 33 empresas, de las cuales seleccionaron a nueve
para acelerarlas. En noviembre de 2004, las presentaron ante un grupo de inversionistas, en la Ciudad de
México. En términos de transacciones, el evento no fue lo que esperaban, pero logré destacar a New
Ventures entre los diferentes actores del incipiente ecosistema emprendedor y los puso “en el radar” de
los medios de comunicacion especializados en negocios.

New Ventures lanz6 una nueva convocatoria para encontrar la segunda generacién de empresas. Rodrigo
reflexiona:

La tarea de encontrar empresas viables siguié siendo un reto, fueron 28 las empresas que solicitaron
el apoyo del programa de New Ventures. De esas 28, 10 se seleccionaron, aceleraron y se
presentaron en un foro de inversionistas. Un ejemplo de ellas fue Alianza por la Biosfera (Alibio),
firma lider en la investigacion, desarrollo y comercializacién de productos biotecnoldgicos
sustentables.

Alibio sigue en operaciones, ha desarrollado 2,000 cepas microbianas y tiene clientes como Bimbo,
Modelo y Cuervo, lo que la convierte en lider del sector biotecnoldgico en México. No puedo decir
gue solamente a nosotros se nos debe el éxito o crecimiento de Alibio. Més bien, creo que Alibio y
otras empresas similares existen como resultado de la vision empresarial de resolver un problema y
del impetu y tenacidad necesarios para que ello sucediera.

New Ventures operaba con la permanente necesidad de buscar otras fuentes de financiamiento que
permitieran depender menos de donativos filantropicos. Por eso, Fernando Fabre, entonces director
general de la red de emprendedores de alto impacto, Endeavor México, y Rodrigo Villar se sentaron a
hablar con el entonces Secretario de Economia, Sergio Garcia de Alba. Su peticion era simple: “Le
dijimos que si queria apoyar a las pequefias y medianas empresas, también tenia que apoyar a los
emprendedores y las aceleradoras”, cuenta Fernando.’

En 2005, New Ventures recibié por primera vez recursos de la Secretaria de Economia, a través del
Fondo de Apoyo para la Micro, Pequefia y Mediana Empresa (Fondo PyME), cuyo objetivo general era
promover el desarrollo econémico nacional a través del otorgamiento de apoyos a proyectos que
fomenten la creacién, desarrollo, consolidacién, viabilidad, productividad, competitividad vy
sustentabilidad de estas empresas.

A finales de 2006 se propuso separar New Ventures del FMCN. El equipo habia crecido y el espacio
comenzaba a ser insuficiente. Para entonces, ya contaban con més fuentes de ingreso, ademas de los

" Ventura Mx, 2015, p. 14.
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recursos que recibia del FMCN. Como resultado de esta decision, New Ventures fue més flexible y rapida
en su operacion, y comenz0 a generar una identidad propia. Rodrigo comenta:

En el 2007 estabamos expandiendo nuestro enfoque con el objeto de incluir una variedad mayor de
empresas sociales y medioambientales. New Ventures sigui6 la pauta de la base de la pirdmide de C.
K. Prahalad, miembro del consejo de WRI. Con ello, cambiamos de manera radical el rumbo que
tomariamos y el impacto que tendriamos en el sector en México (ver Anexos 8y 9).

El equipo, nombrado como “newventurianos”, estaba formado por personas dispuestas a dedicar sus
habilidades y energia a promover el desarrollo social y ambiental. Rodrigo reflexiona sobre esta primera
etapa:

La naturaleza y la cultura del equipo de New Ventures es lo que ha impulsado todos nuestros
proyectos. Siempre hemos sido un grupo dindmico, hemos fallado a veces y hemos tenido éxito
también, pero estamos en constante experimentacion. En los primeros afios organizamos foros de
inversionistas que no fueron duraderos porque el ecosistema mexicano todavia no estaba preparado
para nuestras propuestas de inversion. Incluso hoy, con un ecosistema mas desarrollado, a las nuevas
empresas les cuesta encontrar inversionistas. No obstante, los foros colocaron el tema de la inversion
de impacto en la agenda y contribuyeron a que New Ventures sea lo que es hoy.

En retrospectiva, esta claro que nuestro éxito actual es el resultado en gran medida de la forma en
gue nuestro equipo ha capitalizado los errores para dar pasos exitosos. Hemos tenido que encontrar
personas con formacidn sélida en el ambito de las finanzas, con experiencia en ventas y a muchos
con grandes habilidades para las relaciones publicas y la comunicacion. Hemos aprendido a
identificar las tareas que deben llevarse a cabo y a las personas con la combinacién de habilidades y
pasion para materializar dichas tareas.

La organizacion seguia dependiendo principalmente del financiamiento de FMCN y de la Secretaria de
Economia. A Rodrigo le quedaba claro esta restriccion: “Me di cuenta de que el crecimiento se veria
limitado por los fondos que pudiéramos obtener y que sostener ese crecimiento seria muy dificil de
planear y ain mas dificil de lograr”.

Entonces, Rodrigo conformé una nueva entidad con fines de lucro en New Ventures para complementar
el brazo sin fines de lucro que era la aceleradora, para generar fuentes de ingresos sostenibles.

En estos 10 afios intentamos de todo. No funcionaron todas las lineas de ingreso alternativo, pero
New Ventures sobrevivid gracias a los ingresos que algunas generaban. Parecia que las noches en
vela y la incertidumbre llegarian a su fin si encontrdbamos el equilibrio ideal entre el trabajo sin
fines de lucro y el trabajo con fines de lucro para mantenernos a flote y empezar a generar traccion.?

Rodrigo sefiala que hoy en dia el desarrollo del sector ha sido impresionante y dindmico, y que a pesar de
que aun falta mucho por hacer, en México ya hay un ecosistema.

Ahora mismo hay una importante red de incubadoras y aceleradoras reconocidas y apoyadas por los
paises y gobiernos de América Latina; un creciente nimero empresas medio ambientales y sociales
identificadas, y fondos de inversién con interés en este sector aunque sélo en nuestro fondo, Adobe
Capital, se enfoca en el impacto social y medioambiental. También hay otras organizaciones clave,
como Ashoka, que ha contribuido a establecer el sector y a crear un vinculo entre los actores
existentes y los nuevos.

8 Rodrigo Villar, 2013, p. 97.
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Muchos de los programas de aceleracion que han surgido durante el boom actual atraviesan una
crisis de identidad y, a menudo, sus lideres me preguntan, “;cuél es el papel de una aceleradora?”,
“¢como podemos medir su éxito?”, “;como podemos lograr que el modelo sea sustentable?” No creo
haber encontrado todas las respuestas, pero en New Ventures estabamos descubriendo un modelo
que demostraria ser exitoso y sustentable.

Modelo en evolucion

La nueva unidad dio origen a varios proyectos con fines de lucro, entre ellos Las Paginas Verdes, un
directorio gratuito con informacion de empresas con la finalidad de generar un movimiento de consumo
sustentable en el pais. Rodrigo queria que este directorio fuera una fuente de ingresos para New Ventures,
sin embargo, también queria incluir tantas empresas como fuera posible, por lo que no podia cobrarles por
los listados y, para que estas empresas pudieran alcanzar la audiencia objetivo, tampoco podia cobrar a los
usuarios del directorio. Para alcanzar el objetivo, New Ventures México desarroll6 un modelo que
producia ingresos a través de la venta de publicidad. Rodrigo explica las ventajas:

Las Paginas Verdes se convirtieron en un vehiculo importante del programa de aceleracion al ser el
recurso que plasmaba el universo de empresas sustentables en México y al brindar a New Ventures
México ingresos adicionales.

Estas fuentes de ingreso permitieron que New Ventures escalara sus operaciones y ampliara el
impacto de los fondos que recibia originalmente. No sabiamos lo importante que seria esta fuente de
ingreso, puesto que los intereses de financiamiento por parte de donantes y del gobierno se habian
trasladado de servicios de aceleracion al apoyo directo a las nuevas empresas. Por tanto, la fuente de
financiamiento original de New Ventures practicamente estaba desapareciendo.

Las Paginas Verdes fueron también una de las principales vias para identificar empresas. En términos de
negocio, el directorio rebaso las expectativas planteadas originalmente. Pero su mayor aportacion fue que,
gracias a esta aventura empresarial, el equipo de New Ventures habia entendido mejor la légica, la
operacién y los retos de ser un emprendedor social. Aprendieron a ser emprendedores (ver Anexos 4 y 5).

La crisis econdmica internacional, que comenzé en el ultimo trimestre de 2008, también genero estragos
en New Ventures. EI 2010 fue el afio mas dificil para la organizacién en términos de financiamiento.
Rodrigo recorté gastos y pidié prorrogas para pagar cuentas pendientes a algunos proveedores. La
situacion empeord de tal forma que Rodrigo dejé de recibir su salario por seis meses, nadie recibié ningun
bono y algunos de los trabajadores mas comprometidos se vieron forzados a buscar otras alternativas de
desarrollo profesional. Rodrigo comenta:

Es sumamente dificil dirigir una organizacién cuando la incertidumbre comienza a permear en todos
sus proyectos y decisiones. Si las cosas van bien, todos estdn motivados y contentos, pero cuando las
cosas se ponen dificiles, la tension se siente en el aire porque la creatividad se estanca y nada parece
fluir.?

En New Ventures el equipo veia como se desvanecian sus pocos fondos. Rodrigo reflexiond: “Si no
tomébamos el toro por los cuernos, moririamos lentamente”. La salida al mal momento fue ampliar los
temas y las actividades de New Ventures més alla del sistema de vinculos entre empresas.

En 2010, Rodrigo viajé a Miami a un foro que convocaba a inversionistas de América Latina, interesados
en proyectos de alto impacto. Aqui coincidié con dos personas que compartian la misién de New

® Rodrigo Villar, 2013, p. 99.
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Ventures: Martha Smith, presidente de la US Mexican Foundation y de la Fundacion del Empresariado
Mexicano (FUNDEMEX), y Juan Carlos Domenzain, CEO de Promotora Social México, una
organizacion de filantropia de riesgo que invierte y apoya con inversiones de capital a emprendedores
sociales. Los tres salieron del foro decepcionados por la calidad del evento, pero convencidos de que era
necesario hacer uno mejor en México.

La decision fue crear un foro que incluyera a una audiencia, que convocara y motivara a diversos
inversionistas en el sector de inversion de impacto. La idea era tener un espacio que reuniera a los agentes
mas importantes del sector en Latinoamérica y que ademas le ayudara a Rodrigo a fortalecer la marca
New Ventures, generar ingresos y mostrar al publico cudles eran las empresas sociales vy
medioambientales mas exitosas de América Latina. La iniciativa fue el Foro Latinoamericano de
Inversion de Impacto. “Esta iniciativa, ademas de sanear las finanzas, cambio el paradigma completo y
motivé a nuestro equipo”, cuenta Rodrigo.

“El equipo de New Ventures nos compartié su idea de hacer un evento sobre inversion de impacto en
México”, relata Carmen Correa, directora operativa de Fundacion Avina, un organismo creado a
mediados de la década de 1990 por el empresario suizo Stephan Schmidheiny para consolidar el liderazgo
de actores sociales hacia formas sostenibles de desarrollo. “A nosotros nos parecid una excelente idea
porque no habia nada parecido en la region”. La fundacidn fue socia fundadora del FLII.

New Ventures también contacté a Halloran Philanthropies para proponerles que se volvieran socios
fundadores de este foro. “Me convencieron facilmente de que el Foro era una gran idea”, recuerda Tony
Carr, presidente de la fundacion. “El elemento especial de New Ventures es la constante blsqueda de

nuevos proyectos que traigan un beneficio para el sector del emprendimiento de alto impacto”.*

Los organizadores querian descentralizar las actividades emprendedoras de las grandes ciudades como el
Distrito Federal, Guadalajara y Monterrey. Asi que pensaron en ciudades como San Cristobal de las
Casas, Chiapas, pero les pareci6 que la logistica para llegar ahi podria dificultar la asistencia del foro. La
decision fue organizarlo en Mérida, Yucatan por la accesibilidad del lugar, seguridad y su atractivo
turistico.

La idea detras del FLII era atraer inversionistas clave al sector para aumentar la colaboracion y
fortalecer el sistema; la experiencia fue invaluable. Nos permitié comprender el impacto de nuestro
trabajo de una manera mas integral y reconocer las areas criticas que necesitdbamos desarrollar.

El FLII en 2011 fue un éxito rotundo. El foro tuvo cobertura mediatica y gener6 aproximadamente
200,000 ddlares en ingresos y 90,000 ddlares en ganancias para New Ventures, lo cual representaba
aproximadamente una tercera parte de nuestro presupuesto de aceleracion para ese afio.

Logramos recuperarnos y prosperar, llenos de energia y con el deseo insaciable de seguir innovando.
Asimismo, el FLII nos colocé como lideres de opinién en el sector y nos permitié conocer y
comprender a los actores del ecosistema mejor de lo que lo haciamos antes.

El efecto multiplicador de New Ventures ha sido tal, que en 2013 comenzaron las gestiones para crear el
Fondo de Inversion de Impacto Social de Nacional Monte de Piedad, el cual ya estad en proceso de
analizar oportunidades de inversion. Javier de la Calle, director general de Nacional Monte de Piedad,
dice que New Ventures represento la puerta de entrada para que Monte de Piedad ingresara al ecosistema

10 venturaMx, 2015, p. 15.
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emprendedor. “Pasamos de ser una institucion acostumbrada a donar, a considerar apoyar con nuestros
recursos a emprendedores sociales”, explica.*

El FLII se ha convertido en un punto de encuentro obligado para quienes estan interesados en la inversion
de impacto en la region. En su quinto aniversario, en 2015, reuni6 aproximadamente a 350 personas de 20
paises diferentes, 100 emprendedores y 15 socios patrocinadores como Cemex; Fomento Econdmico
Mexicano, HSBC, Promotora Social México, BMW Foundation y Nestlé, entre otros.

Financiamiento de impacto

Gracias al FLII, el equipo de New Ventures confirmé nuevamente que las empresas desarrolladas por la
aceleradora necesitaban sortear uno de los principales desafios que viven los emprendedores en México:
obtener financiamiento. El estudio realizado en 2010 de la consultora EY “;Nace o se hace? Decodificar
el ADN del emprendedor”, una investigacion basada en una encuesta a 685 emprendedores y una serie de
entrevistas a fondo con los ganadores del premio Entrepreneur Of The Year, confirmaba lo anterior: 73%
de los emprendedores tiene como principal reto conseguir financiamiento.*?

Por lo anterior, New Ventures desarrollé en 2011 un fondo de inversion de impacto. Rodrigo comenz6 a
buscar al administrador de fondos ideal para esta posicion que compartiera con ellos la pasion por los
retos sociales y ambientales al mismo tiempo que operara el fondo con la misma disciplina y rigor que
cualquier fondo de capital de riesgo. Rodrigo relata los inicios del fondo:*®

Nunca habia trabajado dentro de un fondo de inversidn, aunque sabia cémo funcionaba, nuestro
equipo era relativamente pequefio y compacto. No obstante, estdbamos entusiasmados por el
potencial que tenia el fondo de incidir el sector en México de manera importante, asi que tomamos la
decision de dar un paso adelante. Kellogg Foundation nos otorgd un apoyo para definir la tesis de
inversion con la cual nos comprometeriamos.

La busqueda estaba en proceso el dia en que Rodrigo recibié una llamada de Erik Wallsten, quien le decia
gue estaba pensando crear un fondo de inversion de impacto. Ambos se habian conocido unos afios antes
cuando Erik dirigia un fondo de capital privado y Rodrigo le mostraba el portafolio de empresas de New
Ventures con el objetivo de buscarles inversion.

Después de algunos meses, Erik volvio a la oficina de Rodrigo con la noticia de que habia renunciado a su
puesto (muy bien pagado) en un gran fondo de capital privado de bienes raices para aventurarse en el
proyecto, y sugirio el nombre de Adobe Capital (ver Anexo 6).

Afortunadamente, conoci a Erik cuando habia decidido salir del sector de inversion tradicional y
adentrarse en la inversion de impacto. No pas6 mucho tiempo para que nos diéramos cuenta de que
éramos una combinacion adecuada de habilidades y atributos necesarios para trabajar como socios
en la creacion de Adobe Capital. Yo soy el emprendedor espontaneo y Erik es el estructurado y
disciplinado.

Disefiaron un fondo de 20 millones de ddlares que es mas pequefio que los fondos tradicionales. La razén
fue que asi podrian realizar inversiones mas pequefias. Su tesis de inversion era financiar lo que llaman en
la industria como missing middle o la brecha de financiamiento que existe entre las empresas en etapas

1 Ventura Mx, 2015, p. 16.

12 Fuente: http://www.ey.com/MX/es/Services/Strategic-Growth-Markets/; Nace-0-se-hace-Decodificar-el-ADN-del-
emprendedor-Esencia-del-emprendedor

'3 Rodrigo Villar, 2013, p. 99.

-10-

De tener alguna duda o comentario en relacién al presente material académico, por favor, remitirlo a casos@ipade.mx



DG 15 C 06 IPADE

tempranas que reciben apoyo de familiares, amigos e inversionistas angel, y las que acceden a
financiamiento de fondos de capital emprendedor tradicionales o de la banca comercial.

El fondo ademas, crearia una estructura financiera distinta para cada emprendedor y se apalancaria en la
asistencia técnica de New Ventures. Adobe Capital buscaria ser el primer fondo de financiamiento
mezzanine en México."

Rodrigo y Erik lanzaron Adobe Capital en el FLII de 2011. La tesis de inversion de Adobe Capital es en
gran medida la de “practicar lo que se predica” en New Ventures. El objetivo era demostrar que las
inversiones pequefias en empresas sociales y medioambientales pueden ser viables y rentables.

Adobe Capital e IGNIA, fondo de inversion de capital emprendedor fundado en Monterrey que apoya la
expansion de empresas de alto crecimiento que sirven a la base de la piramide socioecondmica de
México, fueron los primeros fondos de inversion de impacto en México y en América Latina.

No obstante, la propuesta de Adobe es Unica al concentrarse en un nicho ignorado: las empresas pequefias
gue necesitan menos de 3 millones de dolares de financiamiento y para las cuales, las inversiones directas
no son la mejor solucion. Por otro lado, el financiamiento mezzanine, da a la empresa casi la misma
flexibilidad que el capital, una estrategia de salida para la el fondo y el emprendedor no se ve forzado a
vender acciones de su empresa.

Desarrollar Adobe Capital fue uno de los proyectos més desafiantes en los que he trabajado, tanto en
la construccion del mismo como en la dura realidad de que no podriamos invertir en la mayoria de
las empresas que habiamos acelerado. Aunque yo queria de verdad que New Ventures fuera pionero
en el sector de inversién de impacto en México, sabia que tenia que tomar las precauciones
necesarias para hacer inversiones exitosas. Existe una linea muy delgada entre las empresas de alto y
bajo riesgo, es dificil identificar a las empresas que estan preparadas para optimizar el capital y
servir como modelos para otras empresas sociales o medio ambientales.

Este sigue siendo nuestro mayor reto, para bien o para mal, mismo que compartimos con otros
fondos de inversion de impacto en todo el mundo. Las empresas tienen dificultades para encontrar
financiamiento y los fondos tienen dificultades para encontrar empresas con los méritos suficientes.
Como aceleradoras y como fondo, estamos en una posicién favorable para comprender esta paradoja
y permitir que ambas partes hagan las mejoras y los compromisos estratégicos necesarios, los cuales
con el tiempo, acortaran las distancias y aumentaran el nimero de inversiones.

Adobe Capital comenz6 a operar en noviembre de 2012 cuando ya habia logrado levantar 15 millones de
dolares de inversionistas institucionales, entre ellos, Deutsche Investitions und Entwicklungsgesellschaft
mbH (DEG)," el Fondo de Fondos de Capital Emprendedor Mexico Ventures 1,'® la Corporacién Andina
de Fomento (CAF)*" y Halloran Philanthropies.*®

Y VenturaMX, 2015, p. 16.

5 DEG es una institucién alemana que ofrece financiamiento para el desarrollo y otorga préstamos para proyectos de largo plazo
en paises de mercados emergentes y en desarrollo.

16 Agente de inversion del Gobierno Federal mexicano para invertir recursos en fondos que invierten en empresas con alto
potencial de crecimiento, procesos o productos innovadores, que atiendan nichos desatendidos y que estén transformando la
manera de hacer negocios dentro de su sector.

17 CAF es un banco de desarrollo constituido en 1970 y conformado por 19 paises (17 de América Latina y el Caribe, Espafia y
Portugal) y 14 bancos privados de la region.

'8 Organizacién cuya misién es: To inspire, innovate and accelerate sustainable social interventions that promote human
wellbeing.
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Durante el primer afio de operaciones, revisaron unas 200 empresas interesadas en recibir financiamiento.
De esas, solo se invirtid en una: FINAE, una empresa que ofrece créditos educativos a jovenes sin
posibilidad econémica de pagar una universidad privada que era parte de la cartera de empresas que se
graduaron del proceso de aceleracion.

Como resultado, el equipo de New Ventures tom6 un enfoque distinto en su proceso de aceleracion y se
enfocd con mas rigor en preparar a las empresas para recibir inversion. La segunda inversion fue en
Biorganimex, fabricante de productos ecoldgicos de limpieza. Su tercera apuesta fue Salauno, una clinica
especializada en salud visual que ofrece tratamientos de bajo costo (ver Anexo 7).

En febrero de 2014, Adobe Capital superd la meta inicial de levantamiento de inversion, con un cierre
final de 20.2 millones de ddlares.

A nivel global ha habido un crecimiento sostenido, en los Gltimos cinco afios, de inversiones en
propuestas de inversion que pretenden un impacto positivo y sustentable, a través de fondos de
inversion de impacto. De acuerdo con el estudio The Impact Investor Project, de 2007 a 2012, el
namero de fondos de inversion de impacto casi se duplico de 181 a 354. Segun el banco J.P. Morgan y
el GIIN, en 2013 se realizaron casi 5,000 inversiones equivalentes a 10,600 millones de dolares en
instrumentos de este tipo. Los sectores con mayor incidencia son los de alimentos, agricultura, salud y
servicios financieros. El potencial es muy alentador. Para abonar ain mas al optimismo, hay que
mencionar que la mayoria de las expectativas de retorno financiero de quienes han realizado este tipo de
inversion se han cumplido o superado.

El modelo de New Ventures ha tenido éxito por muchos motivos. Las aceleradoras tradicionales estan
llenas de buenas intenciones, pero tienen dificultades para escalar o, por lo menos, para ser sustentables
en una escala pequefia, segiin narra Rodrigo. Las personas que dirigen estds aceleradoras a menudo se
convierten en busqueda permanente de financiamiento.

Constantemente nos cuestionamos cosas, afinamos nuestros procesos, redefinimos nuestro modelo
pero creemos que hemos encontrado un modelo que funciona, que es autosustentable, que esta
alineado con nuestra misién y que ha tenido un rol importante en el desarrollo del ecosistema
emprendedor en México y en América Latina.

Las empresas a las que servimos son una herramienta para comunicar la esencia de nuestra mision:
la inversion en empresas sociales y medioambientales es viable y rentable. El éxito de nuestras
empresas es nuestro propio exito, por lo que nos hemos concentrado en apoyar a estas compafiias de
muchas maneras. Esto nos permite difundir historia para fortalecer el ecosistema en la medida en
que mas talentos, recursos y actores relevantes se sienten atraidos hacia este sector.

Nuestra aceleradora ain no es sustentable de manera independiente. No obstante, cuando se integra
en la plataforma empresarial que hemos creado, constituye uno de los pilares esenciales que permite
desarrollar otras iniciativas en torno a ella. La aceleradora por si misma no puede escalar porque no
tiene un financiamiento seguro. Sin embargo, la aceleradora no depende Gnicamente del fondo vy el
fondo no depende completamente de la aceleradora.

Concebir un suefio inicialmente no contempla el camino que hay que recorrer para conseguirlo. Sin
embargo, hacerlo realidad debe comenzar con creer firmemente que este es posible. Una vez que se
toma la decision de dar los primeros pasos para llegar a él, ya empezaste a vivir el suefio como una
realidad.

-12 -

De tener alguna duda o comentario en relacién al presente material académico, por favor, remitirlo a casos@ipade.mx



DG 15 C 06 IPADE

Esto lo que sucedié al momento de concebir New Ventures. EI camino era incierto, pero el propdsito
siempre fue muy claro: catalizar empresas ambientales y sociales. Poco a poco se fueron sumando
mas y mas personas, con las cuales no sabiamos a lo que nos enfrentariamos.

New Ventures se ha consolidado como una plataforma lider dedicada a financiar, acelerar y
promover empresas gque generan un impacto econémico, ambiental y social positivo. El suefio parece
que se ha logrado, pero con lo que verdaderamente nunca sofiamos es con lo que nos encontrariamos
en el camino. Ha sido fundamental ser fiel a nuestro proposito, y haber sido flexibles y creativos
durante la travesia, esto nos ha brindado la oportunidad de ser libres y divertirnos en este viaje.
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Plataforma New Ventures®®

Mision: Catalizar empresas con impacto social y ambiental que beneficien al desarrollo de

Latinoamérica.

Teoria de cambio: Impulsamos a una nueva generacion de empresas innovadoras que son
rentables y contribuyen a solucionar las problematicas ambientales y sociales a las que nos

enfrentamos actualmente.

Plataforma

Financiamiento
Impulsamos el crecimiento de
empresas sociales y
ambientales brindando
financiamiento flexible y
asistencia técnica a través de
nuestro fondo.

Aceleracion

Nuestros programas de aceleracién brindan
apoyo estratégico y servicios de
fortalecimiento empresarial para el
desarrollo, consolidacién y generacion de
casos de éxito de empresas sociales y
ambientales.

Servicios y programas

Promocidn

Promovemos empresa sociales y
ambientales, asi como las industrias en las
que operan, a través del desarrollo de
proyectos estratégicos de difusién

Adobe Capital: Es liderado
por un equipo experimentado
con una trayectoria en gestion
profesional de inversiones y
emprendimiento.

Asistencia técnica: El equipo
del fondo brinda asistencia
técnica a las empresas,
siendo parte de su consejo,
vinculandolos con potenciales
aliados y apoyandolos con
mentorias estratégicas y
certificaciones.

Momentum Project: Iniciativa anual de
BBVA Bancomer, operada en alianza con
New Ventures, enfocada a la aceleracion de
10 empresas con impacto social y ambiental
en México. Colaboran dentro del programa
EGADE Business School y PwC, con el
objetivo de apoyar a los emprendedores.

I* LATAM — Impulsando la Innovacién de
Impacto en Latinoamérica. Proyecto de
aceleracion de 10 empresas con impacto
social en Latinoamérica en alianza con la
Corporacion Suiza de Desarrollo, Hystra y
Ashoka México y Centroamérica, con el
objetivo de impulsar el desarrollo social a
través del emprendimiento de impacto.

Sustainable Minds Network. Contamos con

una red de mentores, llamada Sustainable
Minds Network, la cual forma parte esencial
de nuestros programas de aceleracion.
Dicha red estd compuesta por profesionistas
de alto nivel con més de 10 afios de
trayectoria en diversas areas de
conocimiento a nivel nacional e
internacional, apasionados del impacto
social y ambiental, y con una amplia
experiencia para guiar y brindar asesoria
estratégica a emprendedores.

Comunidad New Ventures. Una vez que un

emprendedor haya pasado por uno de
nuestros programa de aceleracién, formara
parte de la Comunidad New Ventures. Esta
retine a las empresas sociales y
medioambientales mas prometedores de
México y Latinoameérica.

Los miembros de la comunidad tienen
acceso a una gran variedad de servicios de
seguimiento, promocion y vinculacion.

El Foro Latinoamericano de Inversion de
Impacto (FLII). Es el evento que retne a los
actores mas relevantes, emprendedores,
inversionistas, fundaciones, instituciones
financieras, académicos, gobierno y
corporativos, para impulsar el fortalecimiento
del emprendimiento social y ambiental en
Latinoamérica, creando un espacio de
interaccioén en el que se cataliza el
desarrollo las inversiones de impacto.
Actualmente cuenta con 4 ediciones y mas
de 380 asistentes anualmente.

!9 Fuente: Documentos internos de la empresa.
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ANEXO 1
(continuacion)

Sectores de interés

Salud

Educacion

Agua

Energia alternativa

Inclusion financiera

Ecoturismo

Consumo sustentable

Reciclaje y manejo de residuos
Conservacion forestal y biodiversidad
Productos y servicios para la base de la piramide
Agronegocios organicos y acuacultura
Vivienda y autoconstruccién sustentable
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ANEXO 2
NEW VENTURES

Jugadores y actividades que impulsan el crecimiento de empresas sociales y
ambientales®

New Ventures ha identificado a los participantes mas relevantes y las actividades que cada uno de ellos
realiza que ayudan a impulsar el crecimiento de las empresas sociales y ambientales, que se explican en
la siguiente gréfica:

« AMBIENTALES . JUGADGpe

EMPRESAS
SOCIALES
Y
AMBIENTALES

£ 5
ONDOs £ pyvERSIONS™

GOBIERNO

% Fyente: Documentos internos de la empresa.
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ANEXO 3
NEW VENTURES

IPADE

Etapas de desarrollo de empresas sociales y ambientales®

Modelo de
negocio

Validacion

Preparacién

Escala

Necesidades

Desarrollar plan de
negocio

Probar y refinar el
modelo

Preparar condiciones
necesarias para escalar

Consolidar modelo
para lograr expansion

Actividades

Entender
NECESIDADES del
cliente

Desarrollar OFERTA al
cliente

Desarrollar PLAN de
NEGOCIO

Desarrollar
PROTOTIPOS o
tecnologias clave

Realizar PRUEBAS de
mercado

PROBAR supuestos
del modelo de negocio

REFINAR modelo de
negocio, tecnologia o
productos

ESTIMULAR conocimiento y
demanda del cliente

Desarrollar CADENAS de
suministro

Construir HABILIDADES
ORGANIZACIONALES para
escalar

Entrar a NUEVOS
MERCADOS: Geografias
y segmentos

INVERTIR en activos y
talento

ROBUSTECER sistema
y procesos

EXPLOTAR eficiencias
de escala

Responder con
INNOVACION a la
competencia

L Fuente: Documentos internos de la empresa.
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ANEXO 4
NEW VENTURES

Las paginas verdes

Emprendedores Paulina Moreno y Rodrigo Villar
Empresa Las péaginas verdes
Actividad Promocion del consumo sustentable a través de herramientas de comunicacion tales

como la elaboracion anual de un directorio de productos sustentables, el festival
EcoFest y la feria Sector Verde para clientes institucionales
Industria Consumo sustentable
Impacto social y ambiental e Informa a la poblacion sobre su decision de consumo.
e Laedicion de Las Paginas Verdes imprime en la actualidad 150,000 ejemplares.
e Siete ediciones de directorios verdes, la dltima con un listado de 5,150
empresas.
e Ha organizado cinco festivales de consumo responsable: EcoFest
Organizaron Sector Verde, la primera feria sobre productos sustentables
enfocada a compradores institucionales.
e Expansion del proyecto a Colombia.
Afio de fundacion 2008
Acelerada por New Ventures 2009

Construir una comunidad verde?

El sdbado 10 de marzo de 2012, una de las tormentas mas fuertes de los Ultimos afios azot6 la Ciudad de México.
Ese dia, en pleno Bosque de Chapultepec, la produccién de la tercera edicién del EcoFest, un festival de cultura
ecoldgica y consumo sustentable que abrid sus puertas ese mismo dia, tuvo que resguardarse por mas de una hora.
Cuando la lluvia ceso6 la escena que vieron los organizadores era poco alentadora: mas de la mitad de los puestos
del festival estaba en ruinas. Habia cables tirados en el suelo, mercancia mojada, puestos caidos... “Teniamos el
granizo hasta las rodillas”, recuerda Paulina Moreno, hoy directora de Las Paginas Verdes, organizacion encargada
de aquel festival. Entre lagrimas, el equipo debatia si debian cancelar el festival, que por primera vez duraria dos
dias: sabado y domingo.

Decidieron continuar. “Elaboramos un plan de accién”, relata Araceli Campos, entonces a cargo del area de
comunicacién. “Hicimos un scouting con los productores, coordinamos a los proveedores para reconstruir lo que se
habia dafiado e hicimos un comunicado para los expositores”. A las 9:30 am del dia siguiente, el festival estaba listo
para recibir de nuevo a sus visitantes. Ese dia recibieron ,000 asistentes y se convirtid en el EcoFest mas exitoso
hasta ese afio.

Las primeras paginas

Desde su fundacion en 2004, New Ventures, la plataforma que acelera, promueve y financia emprendimientos de
alto impacto, ha tenido el reto de encontrar proyectos en sectores ambientales y sociales que se interesaran en
entrar a su programa de aceleracion. Dicho programa, el cual se basa en una metodologia que incluye mentorias
con expertos en diferentes industrias, tiene el fin de ayudar a crecer los proyectos de los emprendedores y de
mejorar sus modelos de negocios.

“Hace 10 afios que comenzamos, las convocatorias no arrojaban mas de 20 empresas”, recuerda Rodrigo Villar, su
director y fundador. “Era muy dificil encontrar empresas con impacto ambiental. No sabiamos en dénde buscarlas,
en donde encontrarlas”.

En 2007, al equipo de New Ventures se le ocurrié hacer una herramienta que le facilitara el proceso de encontrar
comparfiias y que hiciera mas accesibles los productos sustentables a mas gente. La idea lleg6 en forma de un
directorio gratuito al que se llamé Las Paginas Verdes, en alusion a las famosas Yellow Pages.

2 VenturaMX (2015), pp. 47-50.
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El equipo original de esta iniciativa se conformd de cuatro miembros: Dania Martinez, quien fungié como
coordinadora; Milissa Barrena, hoy directora de Cuentas Clave y Patrocinios; el propio Rodrigo, como mentor del
proyecto, y Maricarmen Sierra, que realizaba su servicio social.

El primer paso, cuenta Milissa, fue reunir una base de datos nacional que incluyera a pequefias y medianas
empresas que tuvieran algun producto o servicio sustentable. La perspectiva del directorio, aclara Rodrigo, no era
certificar que en verdad fueran sustentables. “Si lo hubiéramos visto asi, habriamos hecho un proyecto pequefio, con
poco alcance”, dice.

Para realizar la prospeccion se acercaron con entidades gubernamentales como la Secretaria del Medio Ambiente y
Recursos Naturales (SEMARNAT). Una vez identificadas las empresas, las invitaban a incluirse en el listado.
Muchas empresas de la primera edicién aun contindan en Las Paginas Verdes, tales como Aires de Campo, AliBio y
Crearton.

“Las principales barreras que teniamos eran culturales”, recuerda Rodrigo. “Era un nicho dificil que en su mayoria se
regia por investigadores y académicos”.

El segundo paso fue la recaudacion de fondos. Milissa y Rodrigo iniciaron el proceso. El primero que confié en el
proyecto fue Fomento Ecolégico Banamex, asociacion civil de la institucion financiera cuyo propdsito es impulsar la
conservacion del medio ambiente. Otros donativos importantes provinieron del banco Deutsche Bank y de Grupo
Pefioles.

Asi, en octubre de 2008, Las Paginas Verdes presentd su primera edicion. La respuesta fue increible. “Nuestro
suefio era tener 20,000 directorios impresos con 500 empresas”, dice Rodrigo. “Pero la primera edicién sumamos
90,000 directorios y méas de mil empresas”.

La incubacién de una idea verde

Tras este éxito, a principios de 2009, Rodrigo empez0 el esfuerzo por profesionalizar la empresa. Contraté a Araceli,
como gerente de Mercadotecnia, y a Paulina, entonces de 26 afios, como directora comercial. Nadir Vela quedé al
frente del proyecto.

Por esa época, New Ventures apoyo a Las Paginas Verdes con un recurso de mentoria otorgada por la consultora
Bain & Company. Hicieron un estudio que les dio datos sobre el nivel socioeconémico de los lectores, nivel de
estudios y habitos de consumo y disefiaron una matriz de posibles proyectos para Las Paginas Verdes.

Uno de los resultados de este estudio fue que los compradores de este tipo de productos eran hombres y mujeres,
entre 19 y 59 afios, con un nivel socioeconémico medio-alto y alto. Desde entonces, Las Paginas Verdes se fij6 el
objetivo de cambiar esta percepcion. “Para ser verde no es necesario gastar”, dice Paulina.

Otro desafio es romper el estereotipo del “consumidor verde”, a quien se suele relacionar con "un hippie, sandalias y
vestido de blanco”, dice Paulina. “Queremos mostrar que el consumidor verde somos todos”.

El equipo tuvo que ser muy creativo, ya que muchos proyectos de este tipo viven de donativos. Se elabord un
modelo comercial muy parecido al de una revista, que separaba la venta de publicidad en Cuentas Clave y
Anunciantes PyME. Se disefié ademas un modelo de intercambio comercial y se migré a un esquema donde los
anunciantes pagaban con transferencias bancarias en lugar de depdsitos en la sucursal.

Ese mismo afio, Paulina fue a Monterrey y, con el apoyo previo de Milissa, convencié de sumarse como
patrocinadores del proyecto a nueve de las 10 empresas que visitd. “Es el afio en que Fundacion FEMSA se sumé
como patrocinador y hasta la fecha nos sigue apoyando”, recuerda.

Aprendizajes invaluables

A mediados de 2009, como resultado del estudio de la consultoria con Bain & Company, el equipo de Las Paginas
Verdes ideé un festival verde que acercara el consumo sustentable con la poblacion en general. Asi nacié EcoFest.

El evento se realizd en la Segunda Seccion del Bosque de Chapultepec, y atrajo a 20,000 asistentes y 90
expositores. En medio del bosque, habia un escenario gigante en el que se presentaron varios himeros musicales.

En un pasillo, los asistentes podian observar a artistas locales que trabajaban con material reciclado. “Regalamos
casi todos los espacios”, relata Paulina. “La vibra del evento era espectacular”.
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Los errores les han dado una serie de lecciones muy valiosas al equipo directivo. Para el primer EcoFest, por
ejemplo, los organizadores desarrollaron y produjeron una linea de merchandising de Las Péaginas Verdes. El
resultado fue desastroso. Sélo vendieron 10% de lo que produjeron. “Nos equivocamos”, reconoce Paulina. “Nos
quisimos meter en algo que no era nuestro expertise”.

A la memoria de Paulina llegan diversas inversiones fallidas. En agosto de 2009, lanzaron una tarjeta de descuento
verde a la cual sélo se inscribi6 una persona. En otra ocasién, contrataron el servicio de llamadas gratuitas
01800pagverd y nunca recibieron una sola llamada. “Eso también lo hemos aprendido de New Ventures: se vale
equivocarse al construir una empresa, al crecer como emprendedor o al crecer un negocio”, dice.

Paulina recuerda que al inicio del proyecto tomaban decisiones sin tener clara la estrategia de largo plazo. Todo eso
cambié cuando en 2011, el proyecto entré al Strategy Bootcamp de New Ventures, en el que cuatro mentores los
ayudaron a redefinir hacian dénde iban.

“¢,Por qué imprimen 200,000 ejemplares del directorio?”, fue uno de los cuestionamientos de los mentores, en
referencia a los ejemplares de ese afio. Paulina no supo la respuesta. Lo Unico que le venia a la mente era: “Porque
asi estaba cuando yo llegué”. Después de investigar el perfil del mercado y hacer un célculo sobre la poblacién
meta, una extrafia coincidencia justificd el nimero de ejemplares. “Daba 199,965 ejemplares, pero fue suerte”, dice
Paulina. Aun asi, la leccién fue cuestionar y justificar cualquier decision. “Son cosas muy légicas, pero en el dia a dia
estas con otras cosas y de repente alguien te cuestiona y te hace mucho sentido”.

Un afio antes, Las Paginas Verdes consolid6 su plan de negocios formal gracias a un proceso de pre aceleracion
que le ofrecié New Ventures. “Que vayan de la mano ambas organizaciones ha sido invaluable”, dice Paulina. “Nos
han abierto muchas puertas”.

En abril de 2012, Paulina viajé a Colombia para expandir la compafiia. Antes, a través de patrocinadores que ya
tenian en México y en blsquedas por internet, investigd qué contactos podrian ser Utiles en este desembarco. En
diciembre de ese afio, Las Paginas Verdes abri6 su version en el pais sudamericano. Este afio la version
colombiana del directorio tendra 1,200 empresas.

“Nunca nos hemos quedado en la zona de confort”, dice Paulina. “Todos los afios sacamos algo nuevo”. Ademas de

la expansién a Colombia, ahora analizan su entrada a Chile o Per(. “Eso lo heredamos de New Ventures: hacer
cosas nuevas, nunca conformarse”.
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ANEXO 5
NEW VENTURES

Aceleracién de empresas: ejemplos

Emprendedor Guadalupe Latapi

Empresa Aires de Campo

Actividad Comercializacion y distribucion de alimentos organicos

Industria Alimentos

Impacto social y ambiental e Colabora con una red de mas de 80 productores entre los que se encuentran
granjas familiares, cooperativas campesinas y agroindustriales pequefias y
medianas.

e Certificada como distribuidor de alimentos organicos bajo las normas sanitarias
de la Unién Europea y Estados Unidos.
e Sus productos se comercializan en mas de 420 puntos de venta en el pais.
De 2012 a 2013, la red de productores incrementé méas de 100% la superficie
de manejo organico, paso de 20,000 a 41,000 hectareas.
e Tiene relacion con mas de mil clientes directos.
Afio de fundacion 2001
Acelerada por New Ventures 2005

Llegaron los aires de cambio®

El periédico britdnico The Guardian publicé en febrero de 2000 una nota reveladora: una de cada cuatro personas
consumia algun alimento organico a pesar de que sus precios eran mas altos que los productos no organicos. El
texto, basado en una encuesta aplicada a 2,000 personas, reflejaba el impacto que dichos productos generaban en
Reino Unido, donde las frutas y verduras eran las compras preferidas a la hora de adquirir un producto organico.

Ese mismo afio, Guadalupe Latapi comprobd que en Estados Unidos, en donde cursaba una maestria en Ciencias
de los Alimentos, en la Universidad de California, los consumidores apostaban cada vez mas por un consumo de
alimentos libres de pesticidas, plaguicidas, hormonas sintéticas, organismos genéticamente modificados y colorantes
y saborizantes artificiales. Todas, caracteristicas comunes en los productos con etiqueta de organicos. “Parecia una
tendencia que estaba creciendo en muchos paises”, recuerda Guadalupe. Empresas como Wild Oats, Hain Celestial
Group y United Natural Foods se colocaban como marcas preferidas de consumo y el mercado global de productos
organicos parecia empezar a consolidarse.

Las opciones comenzaban a ocupar espacios en los anaqueles de supermercados. “La idea que yo tenia, al regresar
de la maestria, era abrir una tiendita muy chiquita para vender este tipo de productos, no tenia ni un plan de
negocio”, cuenta Guadalupe. Para lograrlo, primero debia encontrar a los proveedores. La bisqueda inici6 de
inmediato. Después de un tiempo, Guadalupe se dio cuenta que, a diferencia de lo que ocurria en Reino Unido y
Estados Unidos, en el pais casi no habia productos orgéanicos, ni un gran mercado para ellos.

En esta blsqueda, Guadalupe encontré una feria de productos organicos en Puebla, organizada por la Secretaria de
Agricultura, Ganaderia, Desarrollo Rural, Pesca y Alimentacion (SAGARPA). Ahi conocié a Enrique del Toro,
productor de leche orgéanica, y le comentd su proyecto y el reto que enfrentaba con la falta de proveedores que
tuvieran una cobertura nacional. Juntos comenzaron a disefiar la solucién a este problema y a finales de 2001,
Guadalupe, Enrique y Elsa de la Garza fundaron Aires de Campo, una empresa que ayudaria a construir una red de
productores organicos mexicanos, a quienes conectaria después con los consumidores. El reto por delante era
generar un mercado casi inexistente en México. “El objetivo”, dice Guadalupe, “era apoyar el desarrollo del campo
mexicano y la agricultura organica en México”.

Un crecimiento literalmente organico

En el 2000, en México existian casi 103,000 hectareas dedicadas a la produccion de productos organicos,
equivalente a mas de 150 veces la superficie total del Bosque de Chapultepec. La cifra parece alta, pero no lo es.

En México hay 26 millones de hectareas cultivables, aunque solo la mitad de ellas estan activas. La mision inicial
para los fundadores de Aires de Campo era ubicar a los 33,587 productores que en ese afio trabajaban dicha

% VenturaMX (2015), pp. 19-22.
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extension de tierra y convencerlos de que se unieran a la red. Empezaron con los productores mas cercanos al
proyecto: los de la leche. El proyecto de leche organica de Enrique fue el que inaugur6 la red. Para 2002, un afio
después de la fundacion de la empresa, ya habian integrado a cinco productores organicos de productos como
arroz, amaranto y aceite de coco. “Hubiera sido mas facil importar productos que desarrollar realmente productores
nacionales”, afirma Guadalupe, “pero nosotros decidimos enfocarnos en el pais, esa fue nuestra apuesta”. Durante
los primeros tres afios, Aires de Campo se dedic6 a promover el desarrollo de los productores organicos. Su
principal herramienta para incorporar a mas integrantes a la red fue la adopcion del modelo de comercio justo. “Hay
coyotes que castigan muchos los precios, son los intermediarios que llegan a las comunidades, compran a precios
muy baratos y se lo llevan a vender a las ciudades o a lugares como las centrales de abasto”, explica la fundadora.
“Ellos son los que se llevan la mayor ganancia”.

De acuerdo con Guadalupe, el beneficio de pertenecer a la red era que los miembros podian concentrarse en
producir, sin preocuparse por los precios de venta. Pero la fundadora reconoce que en el arranque no fue facil: “Los
primeros cinco afios sufrimos mucho porque, al inicio, nosotros sostuvimos muchas de las producciones de
integracién a mercado”. La solucién que identificaron para lograr que los productores fueran autosustentables fue su
profesionalizacién. “En 2005 le conté a Rodrigo Villar, director de New Ventures, de la necesidad que teniamos y nos
apoyaron con un curso para nuestros productores”, dice la fundadora.

Durante tres dias, los 20 productores que entonces integraban la red acudieron a esta capacitacion. Entre ellos
estaban Felipe Hernandez, de Amarantos Mexiquenses; Luis Enrique Castafion, de Miel Mexicana, y Carlos
Malcher, de Coco Colima. “Esa fue una de las aportaciones méas importantes que New Ventures nos hizo”, dice.
“Ayudd a entender la relacion con los productores para poder surtir la demanda existente. Sin duda, marcé el rumbo
a futuro en la relaciéon con nuestros productores”.

New Ventures también otorgd un proceso de aceleracion a Aires de Campo. Las areas de trabajo que fortalecieron
fueron recursos humanos, mercadotecnia y la implementacion de indicadores de resultados internos. La capacitacion
también les ayudé a hacer frente a la crisis econdémica internacional de 2008. “Fueron afios complicados. Teniamos
un tema de falta de capital”, reconoce. “Lo que nos ayud6 fue que, tanto proveedores como Aires de Campo, nos
ayuddbamos unos a otros. Hicimos compromisos a largo plazo con proveedores de que si saliamos de ésta ibamos
a continuar con ellos en el largo plazo”.

La recompensa de tener fe

Aires de Campo es la primera empresa de comercializacion y distribucion de alimentos organicos en México. Segln
Guadalupe, ocupar ese lugar estratégico en el mercado no ha sido facil. “El principal reto personal es tener paciencia
y creer en tu proyecto”, asegura. “Es dificil porque vas un poco en contracorriente”. El principal obstaculo al que se
han enfrentado es la apertura de mercado en autoservicios. La negociacién, explica la fundadora, es muy
complicada.

A finales de 2006, Aires de Campo ingres6é a Walmart. Actualmente, sus productos se comercializan en Soriana,
Chedraui y Comercial Mexicana, entre otros. “A veces lo que mas cuesta es salir de la zona de confort y abrir nuevos
mercados”. Su red esta integrada por mas de 80 productores que ofrecen productos clasificados en abarrotes,
refrigerados y congelados. De acuerdo con Guadalupe, los productos que mas se venden son pollo, huevo,
amaranto, arroz, jugo, nuez y miel.

En 2011, Grupo Herdez compré Aires de Campo. “New Ventures nos invitd al primer foro de inversién de impacto en
Mérida”, recuerda Guadalupe. “Eso fue muy importante porque nos capacitaron para hacer el pitch y de ahi sali6 la
conexidon con Angel Ventures, gracias al cual pudimos presentar el proyecto a Grupo Herdez”. En el 2012, la
organizacion Impulso Organico registré 512,246 hectareas con cultivos organicos en el pais. Esta cifra es cinco
veces mas alta que la registrada 12 afios antes, cuando Guadalupe, Héctor y Elsa comenzaron este esfuerzo. Aires
de Campo, que desde hace nueve afios mantiene la certificacion como distribuidor de alimentos orgénicos, participd
en los foros nacionales para la elaboracion de lineamientos para la producciéon organica en México, en la fundacion
del Consejo Nacional de Produccidon Organica, y en la organizacion Impulso Organico. Ademas, fue una de las 25
empresas finalistas en el programa Iniciativa México.

La fundadora asegura que a pesar de la amplia oferta de productos organicos en el mercado, todavia hay
oportunidades de crecimiento para todos los actores del sector. “Cada vez veo a mas productores vendiendo sus
productos, un consumo mas consciente y un mercado, el de productos organicos, creciendo a tasas de 30% anual”.
Sus planes a futuro son seguir surtiendo a los principales autoservicios, continuar desarrollando nuevos productos
de demanda que involucren el desarrollo de agricultores organicos nacionales y mantener su lugar como lideres de
un mercado que hasta el 2000 era casi inexistente.
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ANEXO 5
(continuacion)
Emprendedores Cristina Palacios, Ignacio Cordero y Alberto Padilla
Empresa Aventones
Actividad Sistema en linea para promover el transporte colectivo
Industria Transporte
Impacto social y ambiental e Promueve el uso optimizado del automévil para reducir el transito vehicular y

los niveles de diéxido de carbono.
Prestan sus servicios a mas de 80 empresas.
Han ahorrado mas de 972 toneladas de diéxido de carbono.
Evitaron 76 millones de kilémetros recorridos.
e Generaron ahorros por 530,000 litros de gasolina.
Afo de fundacién 2010
Acelerada por New Ventures 2012

Avanzar a tropezones24

Cuando Cristina Palacios estudiaba en la Universidad Iberoamericana, en el Distrito Federal, pasaba hasta dos
horas atrapada en el transito vehicular de esta zona, conocida por albergar la sede de grandes corporativos.

“Es evidente que en la Ciudad de México algo estd muy mal”, dice ahora Cristina, socia fundadora de Aventones,
una compafiia que lleva de nombre la forma como se conoce en México el autostop, el llevar o acercar a una
persona a su destino. “En el DF hay trafico todos los dias y a todas horas”.

Para Cristina, la necesidad esta clara: debe frenarse esa avalancha de vehiculos que hace intransitable el DF y que
genera un impacto negativo al medio ambiente por el alto nimero de contaminantes que emite. La clave, dice, esta
en mirar los detalles: muchos de los automoviles que circulan por la ciudad estan ocupados sélo por una persona,
desperdiciando al menos tres lugares disponibles.

“Debiamos hacer un proyecto que promoviera la cultura del carpooling —como se conoce al uso del auto compartido—
en comunidades cerradas como empresas en México”, cuenta Cristina. “Pero no sélo debia ser un modelo hippie o
buena onda para compartir el coche, sino también tenia que ser un modelo de negocios viable, que generara
grandes ahorros en temas de transporte y estacionamiento”.

A principios de agosto de 2010, cuando aln trabajaba en Scotiabank, Cristina se reunié con su amigo de la
secundaria, Ignacio Cordero, para contarle la idea que tenia en mente y proponerle que fuera uno de los fundadores
de la iniciativa. El, que recién habia renunciado a su empleo como gerente de cadena de suministro en la empresa
Articulos Higiénicos, aceptd. Al equipo se unié Alberto Padilla, quien tuvo la misma idea de Cristina, pero la queria
aplicar en Monterrey. “Un amigo nos presenté a Alberto. Entonces, decidimos asociarnos en lugar de competir”,
recuerda Cristina.

Entre los tres definieron el proyecto que desarrollarian: una plataforma en linea y un software que permitiera a los
integrantes de una organizacion —empresa, universidad o instancia de gobierno— conocer las rutas de sus
comparieros y compartir el automévil. De esta forma, pensaron, las personas podian ahorrarse el uso de su vehiculo
si decidian viajar en grupo. El negocio era cobrar a las organizaciones una cuota inicial para poner en
funcionamiento el proyecto y posteriormente un monto en funcion del uso de la plataforma.

Sus principales objetivos eran optimizar el uso de vehiculos y hacer que su empresa, ademas de generar un impacto
ambiental, fuera rentable. En México, el mercado para lograrlo era amplio. Aventones aplicé una encuesta para
medir la necesidad de su producto y descubrié que 78% de los empleados llegaban a sus trabajos en automdévil. La
oportunidad de negocio existia. El reto era hacer sostenible la empresa y llevarla a otros paises de América Latina,
donde el trafico también es un problema.

Lo importante es atraer clientes

Para validar los datos de la encuesta en el mercado, los fundadores coincidieron que tenian que presentarle el
proyecto a un potencial beneficiario. Con el proyecto plasmado en un PowerPoint, los fundadores de Aventones

# VenturaMX (2015), pp. 27-30.
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fueron a las oficinas de la cadena Costco a presentar sus servicios. Era octubre de 2010, apenas un mes después
del encuentro en que Cristina e Ignacio habian acordado iniciar con el proyecto.

“Vendimos la plataforma a Costco como si ya tuviéramos el producto listo, pero no teniamos nada”, cuenta entre
risas la cofundadora. “Lo que nos sorprendié fue que desde la primera junta nos dijeron que si lo querian y de
inmediato”.

En ese momento, Cristina comprobd aquel consejo que le dio un maestro en la universidad: méas vale avanzar a
tropezones que sufrir de paralisis por andlisis. “Nunca se tiene la plataforma perfecta, pero debiamos salir, sélo asi
nos vamos a acercar a lo que realmente quiere el cliente”.

El interés de los directivos de Costco fue el banderazo de salida para Aventones. Inmediatamente los creadores del
modelo viajaron a Monterrey, donde se encontraba el equipo técnico que desarrollaria la plataforma. Para enero de
2011, el producto estaba listo y Costco, su primer cliente, comenzé operaciones en febrero.

Ese fue el primer logro para los fundadores de Aventones. Nada mal si se considera que incluso algunos de sus
familiares se mostraban escépticos sobre el modelo de negocio. Establecieron que buscarian financiar su arranque
con ventas, para demostrar que el proyecto era viable. De la cantidad de ingresos que registraran dependeria el
surgimiento, la permanencia y la expansion de la start-up.

“Siempre tuvimos claro que la cosa era vender, salir a demostrar con ventas que el proyecto si funcionaba”, asegura
Cristina. “Los emprendedores siempre deben tener un enfoque basado en ventas. Eso es clave. Antes de levantar
capital tienes que generar efectivo”.

Durante 2011, se enfocaron en posicionar el producto en el mercado nacional. A los 12 meses ya le brindaban
servicios a 15 organizaciones en México. Pero no fue facil, recuerda Cristina. Tenian que evangelizar a los usuarios
sobre los beneficios de compartir el automévil y optimizar su uso. Para ello, Aventones empez6 a ofrecer campafias
de comunicacion al interior de las organizaciones, platicas sobre impacto ambiental y capacitacion para utilizar la
plataforma.

“Ese fue y es todavia nuestro principal reto: luchar contra el concepto que las personas asocian el coche como un
simbolo de éxito”, destaca Cristina. A pesar de ello, estaban dispuestos a dar el siguiente paso: consolidarse como
lideres en el mercado mexicano y expandirse a otros paises de América Latina.

El apoyo para una expansion ordenada

Para Aventones, la expansion ha sido primordial, pues de esa forma puede hacer economias de escala. A finales de
2011 iniciaron los preparativos para llevar su modelo a Chile, y ahi, la empresa mexicana fue seleccionada para
participar en el programa gubernamental Start-up Chile, que consiste en atraer a emprendedores de otros paises
para que prueben sus modelos en territorio chileno.

“Justo cuando nos estdbamos preparando para la expansion a Chile conocimos a New Ventures”, cuenta Cristina.
“Nos invitaron a participar en su proceso de aceleracion y nos hizo mucho sentido, porque no conociamos a otra
aceleradora con la tesis de apoyar proyectos de impacto”.

Aventones acepto la invitacion y arrancé el proceso de aceleracion a inicios de 2012. Durante ocho meses trabajaron
de la mano de mentores, quienes los asesoraron en estrategia de ventas y la conformacion de un gobierno
corporativo, entre otros temas, pues su siguiente objetivo era levantar una ronda de inversion que financiara la
expansion y la diversificacion de productos.

“Antes de entrar a New Ventures no teniamos consolidado el gobierno corporativo dentro de la empresa. Todas las
decisiones las tomabamos los fundadores”, indica Cristina. “Sin gobierno corporativo, dificilmente puedes conseguir
inversionistas”.

Aventones cuenta con un consejo de administracion que incluye consejeros independientes, quienes los apoyan en
la toma de decisiones. En 2012, levantaron su primera ronda de inversion por 350,000 doélares. El dinero se destind
a desarrollar un nuevo producto: Rides, o “aventon” en inglés, una plataforma que permite compartir el automaévil
para viajes entre ciudades.

A pesar del éxito de ventas con sus primeros 15 clientes, la estrategia de comercializacion de Aventones debia

fortalecerse. New Ventures les asigné mentores en temas de responsabilidad social, quienes les ayudaron a
entender las necesidades de los clientes y a ampliar su red de contactos.
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“Nos dieron mucha retroalimentacion. Entendimos desde la forma de vender hasta lo que los clientes quieren
escuchar y el impacto que querian generar”, explica la cofundadora. Tras este proceso, comenzaron a asignarle un
valor econémico a los beneficios de utilizar Aventones y a resaltar, por medio de indicadores, el impacto ambiental
que se genera. Por ejemplo, ahora saben que es necesario dar a conocer los litros de gasolina y el nimero de
toneladas de didxido de carbono que se ahorran al utilizar el esquema de carpooling.

En poco mas de cuatro afios de operacién, Aventones llegé a mas de 80 empresas, universidades y dependencias
de gobierno, entre las que se encuentran Bayer, GNP, Comision Nacional Bancaria de Valores, Secretaria de
Desarrollo Agrario, Territorial y Urbano, Gobierno del DF, Servicio de Administracion y Enajenacion de Bienes,
Hospital ABC, BMV y Coca-Cola FEMSA, entre otros.

A la fecha, Aventones tiene presencia en cinco paises, ademas de México: Chile, Argentina, Per(, Colombia y
Venezuela. Con Rides también operan en Chile y ya preparan una nueva expansion.

Los planes de Cristina a futuro son seguir posicionando sus productos y desarrollar mas soluciones de movilidad

para ciudades latinoamericanas. Siempre bajo la légica de “méas vale avanzar por tropezones que paralisis por
analisis”.
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ANEXO 5
(continuacion)
Emprendedores Guillermo Jaime Calderon
Empresa Mejoramiento Integral Asistido
Actividad Ofrece a la poblacion rural y a las familias de bajos recursos soluciones integrales

de vivienda bajo el modelo de autoconstrucciéon asistida, opciones financieras
viables y tecnologias de construccion
Industria Construccion
Impacto social y ambiental e Contribuye a que las familias que viven en zonas rurales y marginadas
adquieran una vivienda y la paguen a plazos.
e Atiende a una tercera parte del mercado de viviendas en México, equivalente a
8.7 millones de unidades.
Su sistema permite construir viviendas en 13 dias y ahorrar 30% del costo.
Construye unas 6,000 casas al afo.
Ha dado acceso a una vivienda a unas 26,000 familias.
e Ha participado en diversas reconstrucciones luego de desastres naturales.
Afo de fundacion 2009
Acelerada por New Ventures 2010

Pensar fuera de la “casa”®

En 1994, cuando Guillermo Jaime cumplié con todos los créditos de la carrera de Ingenieria Civil, en la Universidad
Iberoamericana (UIA), la deuda que tenia con la escuela por las colegiaturas no pagadas le impidié graduarse.

No era la primera vez que tenia problema al pagar su educacion. Afios antes, Guillermo se habia mudado de la
Ciudad de México a Monterrey para estudiar la carrera en el Instituto Tecnoldgico y de Estudios Superiores de
Monterrey (ITESM). A los cuatro semestres dejo los estudios por cuestiones econdmicas. Guillermo regresé a la
capital y buscé trabajo para volver a la escuela. Lo encontr6 como pasante en ICA, entonces la empresa
constructora mas grande del pais. “Con lo que ganaba s6lo me alcanzaba para pagar la gasolina”, recuerda. La
Unica manera de ganar mas dinero era titulandose.

Guillermo convencié al entonces rector de la institucion, Carlos Vigil Avalos, para que le permitiera titularse,
liquidando su deuda en pagos flexibles.

Ya titulado, un ex compariero del ITESM lo invité a trabajar a CEMEX, la principal empresa de cemento y concreto
del pais, que entonces vivia un crecimiento frenético a nivel global, gracias a su buena gestién y a una estrategia de
compras apalancadas. Guillermo regresé a vivir a Monterrey.

La importancia de la innovacion

En 1998, los directivos de CEMEX estaban convencidos de la fuerte relacion que habia entre el crecimiento de una
empresa y la innovacion. Con eso en mente, Lorenzo Zambrano, entonces director general de la empresa, cred un
departamento especializado en la innovacion. CEMEX capacité a 10 empleados de diferentes areas, y Guillermo fue
uno de ellos. Al término de su capacitacion, Guillermo fue elegido como Lider de la Plataforma de Innovacion. Su
nuevo puesto consistia en buscar oportunidades de negocio y presentarlas en forma de plan de negocios ante los
directivos de CEMEX. “Fue uno de los mejores trabajos que he tenido en mi vida”.

Guillermo presenté un proyecto llamado Construccion Acelerada, enfocado a la industria de vivienda. En ese
entonces, una de las propuestas de campafa del recién electo presidente, Vicente Fox, era multiplicar por tres las
250 mil viviendas que se construian cada afio en el pais. El proyecto consistia en atraer y convertir en clientes leales
a las desarrolladoras de vivienda a cambio de recursos asociados a la construccion y asesorias.

El proyecto se aprobd, pero a Guillermo le llamo la atencion que casi todo el enfoque de esta politica publica se
dirigia a la vivienda formal. El habia descubierto que el mercado informal era igual de grande, pero estaba
completamente desatendido. Empez0 a pensar propuestas para este sector.

% VenturaMX (2015), pp. 55-58.
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Al término de una conferencia que impartio sobre CEMEX, un vendedor de la empresa invité a Guillermo a conocer
un sistema desarrollado en Ecuador que construia viviendas en 13 dias y a un costo 30% menor que el promedio de
entonces.

Guillermo viaj6 a Guayaquil a conocer el sistema, el cual consistia en usar muros prefabricados de cemento vy fierro,
que agilizaban y abarataban la construccién de la vivienda. “Me enamoré del sistema”, recuerda. El proyecto era
apoyado localmente por un poderoso empresario, el ecuatoriano Isidro Romero.

Guillermo presento el sistema al Comité de CEMEX, pero el proyecto fue rechazado al saber que los ahorros que
generaba el sistema era en la compra de concreto. Los esfuerzos del emprendedor para que el Comité
reconsiderara su decision fueron en vano.

Los primeros cimientos

En 2002, Isidro lo invitd a asociarse. Después de pensarlo y aun con dudas y miedos, Guillermo renuncié a su
trabajo, se mudoé al Estado de México y emprendié una nueva etapa de su vida. A la sociedad, de la cual Isidro tenia
80% de las acciones, invitaron también a César Baquerizo, uno de los constructores mas importantes de Ecuador.

Unos meses después, nacio Walltech, una empresa que construia viviendas como si usara ‘piezas de Lego’. En
lugar de ladrillos, las paredes las hacian con paneles compuestos de dos laminas de malla de acero, separadas por
armazones de alambre soldados a la malla.

Los primeros meses fueron dificiles. “Te das cuenta que la vida del emprendedor no es tan glamorosa como parece”,
dice. Guillermo elaboré un prototipo de autoconstruccion asistida que consistia en dar a los pobladores los
materiales para que, a través de capacitacion y asesorias, ellos mismos hicieran sus casas.

Su contrato més importante fue con la Secretaria de Desarrollo Social (SEDESOL) con la cual Walltech construy6
sus primeras 100 casas en la Sierra Negra de Puebla. El contacto llegé a la empresa a través de CEMEX, empresa
con la que siempre mantuvo una relacién cordial. El modelo funciond y poco después construy6 otras 100 casas en
el Estado de México. Con este tipo de proyectos, Walltech gan6 en 2005 su primer Premio Nacional de Vivienda.

A mediados de 2006, el duefio de Mexalit, su principal proveedor de techos, cuyo material era fiborocemento, pidié
hablar con él. Guillermo no sabia que era Antonio Del Valle Ruiz, uno de los empresarios mas importantes del pais,
con negocios en el sector financiero, petroquimico y de la construccion. La reunién era para ofrecerle ser su nuevo
socio.

Guillermo acept6. Después de la adquisicion, Antonio le ofrecié la direcciéon general de Walltech. Guillermo no queria
regresar a ser empleado. Hasta ese momento habia dos lineas de negocio identificadas en el nuevo proyecto: la
manufactura del sistema de construccion (Walltech) y la logistica de la construccién asistida. Con el fin de atender la
segunda, Guillermo y Grupo Kaluz, la empresa de la familia Del Valle, fundaron Mexicana de Servicios para la
Vivienda (MexVi).

Con el tiempo, MexVi compré las acciones de Walltech y formaron una sola empresa. En 2009, dos afios y medio
después de haber iniciado la empresa, MexVi tenia 400 empleados y ventas por mas de 30 millones de dolares.

En la empresa surgié entonces una discusion sobre dénde buscar el crecimiento. Hasta entonces, su enfoque habia
sido la base de la pirdmide, pero habia una tendencia por parte de la familia Del Valle de migrar hacia el sector de
los proyectos de interés social, tal como lo hacian la mayoria de las desarrolladoras de vivienda. Pero Guillermo
seguia convencido que el verdadero potencial estaba en la poblacion de menores recursos.

En medio de esta disyuntiva, el fondo de capital Ignia, mostré su interés en participar en el capital de la empresa. La
valuacion que hizo de la empresa era muy buena para Guillermo y decidié vender su parte. Asi, dej6 MexVi y
arranco su tercer emprendimiento, esta vez completamente solo. Nombré a su empresa MIA, Mejoramiento Integral
Asistido.

Empezar por el techo

El primer elemento diferenciador de MIA seria el modelo de negocio. Hasta entonces, las viviendas que habian

construido Walltech y MexVi habian sido financiadas por el gobierno. Guillermo queria que MIA vendiera las
viviendas directamente a quienes las habitarian.
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El segundo elemento fue un modelo de construccion que llamé “Vivienda Progresiva Rural”. Consistia en construir la
casa en etapas, empezando por el techo, algo inusual en la construccion de cualquier inmueble. De esa forma, la
obra tendria un uso desde el primer dia de su edificacion, ya fuera como almacén o como proteccion a los animales.

La otra ventaja es que el pago también seria por etapas. Las siguientes etapas eran construir los muros y el piso.
“Sin darme cuenta, puse en manos de las familias pobres algo que era completamente de su aspiracion a su
alcance”, comenta.

En 2010, MIA participd en Iniciativa México, un reality show donde diversos proyectos sociales compitieron para
obtener financiamiento. Guillermo llegé a la final y obtuvo un millén y medio de pesos. Ahi también inici6 su relacion
con New Ventures al conocer a Rodrigo Villar, quien particip6 como jurado del concurso.

MIA particip6 en el programa de aceleracion de New Ventures y consolidé su modelo de negocios. Ademas, recibio
su apoyo para elaborar su primer reporte de sustentabilidad bajo los pardmetros del Global Reporting Initiative (GRI),
que certifica el impacto social de los proyectos que lo solicitan y lo aprueban.

Un afio después, Guillermo gand el premio al Emprendedor del Afio Endeavor y en 2012 fue uno de los 20 finalistas
de "Los Emprendedores del Afio", un reconocimiento que realiza la revista Expansion.

Hace unos meses, el gobierno de Guerrero invité a MIA a participar en la reconstruccion del estado después de que
el huracan 'Manuel' devastara poblaciones y comunidades en la regién. MIA ha construido poco méas de 100 casas
en la comunidad de El Paraiso, una de las més afectadas. Asimismo, analiza su entrada a Chiapas, en donde el
gobierno ha anunciado que construira 10,000 casas.

Hace poco, Guillermo busco al rector que le permitié titularse. “Le dije que sin su ayuda, no hubiera tenido la
oportunidad de ayudar a todos las personas que he apoyado”.
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ANEXO 6
NEW VENTURES

Adobe Capital®

New Ventures es una plataforma que cataliza empresas con impacto social y ambiental que benefician al
desarrollo de Latinoamérica. Esto lo hace a través de tres pilares principales: financiamiento, aceleracion
y promocién. El area de financiamiento es representada por Adobe Capital, un fondo de inversion de 20
millones de ddlares que es el primer fondo de triple resultado en México: inversiones que buscan tener
un retorno e impacto medible social, ambiental y econémico. Su objetivo es maximizar y escalar el
impacto de las PyMEs en las que invierte.

Adobe Capital cuenta con un equipo de inversiones experimentado con una trayectoria relevante en la
gestion profesional de inversiones y apoyo a emprendimientos sociales y medioambientales. El equipo
esta liderado por su socio fundador, Erik Wallsten, quien ha contribuido a catalizar el crecimiento del
sector de inversion de impacto en México y Latinoamérica. Antes de formar parte de New Ventures,
realiz6 numerosas inversiones de capital emprendedor, capital privado y bienes raices en México. Se
titulé con una maestria en Administracion de Negocios por parte de la Universidad de Chicago y cuenta
con una licenciatura en Ingenieria Industrial de la Universidad Iberoamericana, de la cual se gradu6 con
honores.

Ademas, el director de Inversiones, Miguel Duhalt, tiene una soélida experiencia en finanzas, capital
privado y desarrollo de negocios. Antes de unirse a Adobe Capital trabajo en Cottonwood Technology
Fund, un Fondo de Capital de Riesgo en EE.UU. donde fue responsable de la identificacién, manejo y
evaluacion de las oportunidades de inversién. También, cuenta con experiencia operativa en diferentes
industrias, incluyendo servicios financieros, CPG, Internet, Tl y Banca de Inversion. El equipo de New
Ventures, se caracteriza por una filosofia de trabajo basada en la libertad, en la confianza y en la
autodisciplina centradas en alcanzar metas de impacto social y ambiental a través de la pasion y la
innovacion.

Los principales sectores en los cuales invierte Adobe Capital son educacion, salud, servicios y productos
para la Base de la Pirdmide, inclusion laboral y financiera, tecnologias de informacion, vivienda
econOmica y sustentable, energias limpias, agua, reciclaje y manejo de residuos, agronegocios
sustentables, ecoturismo, transporte y productos organicos.

El valor diferencial con el que cuenta Adobe Capital se centra en su financiamiento flexible y asistencia
técnica que se enfoca en impulsar el crecimiento de PyME sociales y ambientales con gran potencial de
escalar y que han alcanzado o estan proximas a alcanzar su punto de equilibrio. La innovadora tesis de
inversion del fondo se enfoca en poder otorgar financiamiento flexible con estructuras de capital, deuda y
deuda mezzanine, con inversiones que oscilan entre US$500K a US$3M lo que permite alinear el
financiamiento con el crecimiento del modelo de negocios.

Una vez dentro del fondo, las empresas reciben asistencia técnica del equipo, a través de la participacion
del mismo en el Consejo de la empresa, acceso a mentorias de alto nivel de la red de la plataforma,
apoyo para obtener certificaciones a nivel internacional y vinculacion con los lideres del sector de
inversion de impacto.

Todo esto, con el objetivo de impulsar a la creacién de empresas exitosas que, ademas de ser rentables,
contribuyen a la resolucién de las principales problematicas sociales y ambientales de la region. Durante
sus tres primeros afios de operacion, el fondo ha realizado cuatro inversiones en los sectores de
educacion, productos sustentables, salud y energias alternativas, que han destacado en sus sectores
con alto potencial de impacto. Estas son Finae, Biorganimex, Salauno y Natgas.

% Fuente: Documentos internos de la empresa.
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ANEXO 7
NEW VENTURES

Inversiones de Adobe Capital: Ejemplos

Emprendedor Josué Hernandez
Empresa Natgas
Actividad Ofrece y promueve Gas Natural Vehicular como alternativa de combustible mas

limpio, principalmente para el sector de transporte publico. A través de subsidios
estatales, financia la coinversién y el reemplazo de las unidades vehiculares. Tiene
una estacion de carga en la ciudad de Querétaro.

Industria Energia
Impacto social y ambiental e Elgas natural es el carburante que produce menos emisiones de contaminantes.
e El combustible genera ahorros a los usuarios de mas de 50% con respecto a la
gasolina.

e Su adopcion reduce el ruido generado por vehiculos pesados.
Més de 750 unidades de transporte publico han sido convertidas a Gas Natural
Vehicular (16% del parque de taxis.)
e Halogrado reducir 400,000 toneladas de di6xido de carbono.
e  Genero ahorros para los usuarios de mas de 40 millones de pesos.
Afio de fundacion 2011
Acelerada por New Ventures 2014
Inversion realizada por 2014
Adobe Capital

La oportunidad de los contrastes?’

En 2008, mientras Josué Hernandez trabajaba en el departamento de planeacion financiera de la empresa Gas and
Power, una idea le rondaba la cabeza: ¢Por qué si México es la cuarta reserva mas grande a nivel mundial de gas
natural sélo se usa en viviendas e industrias, pero no se utiliza como combustible vehicular?

Resultaba paradgjico no usar este combustible a pesar de que hacerlo le podria generar ahorros de hasta 55% a los
propietarios de los vehiculos. Ademas, este combustible es menos contaminante que la gasolina, y en México, el
transporte en general representa casi una tercera parte de las emisiones de gases efecto invernadero.

El interés de Josué en el tema no sucedié en un momento especifico. “Fue poco a poco. Investigué y me di cuenta
gue en otros paises, como Argentina, Colombia, Perd, el uso de gas natural en los vehiculos tenia un desarrollo de
muchos afios”.

La oportunidad de negocio estaba latente. Ese afio, la compafiia de distribucion de gas natural mas importante de
México reportd que 98% de sus clientes eran casas y el resto eran industrias y comercios. Otro indicio: en Argentina,
17% del parque vehicular emplea ese combustible, mientras que en México solo lo hace 0.04%.

¢ Qué hacia falta en México para desarrollar esta industria? Poco a poco llegdé a sus primeras conclusiones: poca
gente conoce los beneficios de usar gas natural en sus vehiculos, no hay infraestructura y falta voluntad politica para
incentivar su uso.

Ser piloto de impacto ambiental

Josué dedicaba cada espacio libre en su agenda para investigar mas sobre este combustible. Dejé su trabajo en
Gas and Power y comenzo a trabajar en Casa de Bolsa Accival, como administrador de fondos. También, entré a
estudiar una maestria en Finanzas.

Al indagar mas sobre el tema, Josué descubrié que los casos de éxito en otros paises tenian en comun la
participacion activa del gobierno y transportistas. Penso en desarrollar un proyecto piloto que mostrara los beneficios
de este cambio. Las zonas metropolitanas no eran una buena opcién para esta prueba dado el gran tamafio que

" VenturaMX (2015), pp. 35-38.
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tienen. Pensé entonces en hacerlo en una ciudad de tamafio medio. De inmediato pens6 en Querétaro, lugar donde
vivié gran parte de su infancia.

Cada fin de semana y en sus vacaciones iba a Querétaro a "evangelizar”, como llamo las platicas donde daba a
conocer este combustible al sector de transporte local y al gobierno local para generar interés y obtener su apoyo.

Su primer esfuerzo en esta etapa lo hizo con Francisco Garcia, el duefio de la empresa mas importante de
transporte colectivo de Querétaro, Taxibuses. Francisco era “conocido de un conocido” de su papa. Tras presentarle
su proyecto, a fines de 2010, Francisco le permitié a Josué hablar con los transportistas de la empresa.

Francisco contacté a Josué con Miguel Inzunza, el entonces Secretario de Transporte de Querétaro, a quien
presento los beneficios econdmicos y ecoldgicos de su proyecto. Inzunza y sus colaboradores recibieron muy bien la
propuesta, pero Josué los sinti6 escépticos de que los transportistas quisieran participar. Este descrédito alejaba la
posibilidad de recibir un subsidio para una prueba piloto. Entonces, Josué ajusté la estrategia: “Si el gobierno no
creia que los transportistas quisieran el cambio, teniamos que demostrarles que el transportista no sélo lo queria
sino que, ademas, exigia el apoyo del gobierno”, recuerda.

Comenzaron las reuniones con los transportistas. Hubo muchas, pero no habia avances sustanciales. Su
escepticismo sobre el combustible era real. Tenian la idea de que el gas natural dafiaria los motores. A principios de
2011, el mismo gobierno lo acercé con los lideres de taxistas. Durante ese afio Josué continué su proceso de
evangelizacion, pero ahora con un propoésito mas especifico: generar una alianza que hiciera notar a las autoridades
el interés de los transportistas sobre el uso del gas natural como combustible para sus vehiculos. En algunas de
estas reuniones estuvo presente Melisa Munguia, directora regional de MaxiGas, quien tiene una concesién para
manejar este tipo de gas en Querétaro. “Ella es argentina y nos compartia la experiencia de su pais”, dice Josué.
Busca referencias internacionales de tu proyecto, podrian mostrarte la ruta que debes seguir.

En una de estas reuniones, Melisa comenté un plan para instalar una estacion de pruebas que mostrara unidades
convertidas a sus clientes industriales. La estacién de Maxigas estaria dentro de sus instalaciones y no estaria
abierta al publico. “Yo, luego, luego, le dije que cuando estuviera lista nos diera una oportunidad de hacer ahi
nuestras pruebas”, dice Josué. Pero MaxiGas no acept6 esta peticion.

Después de unas 80 reuniones, a mediados de 2011, por fin se cristalizé lo que se llamé Alianza Pro Gas Natural
Vehicular, que incluia a tres sindicatos de taxistas. Este gremio envio decenas de oficios a distintas dependencias
oficiales destacando los beneficios de este combustible. Esto no significaba una aceptacion implicita de los
transportistas al combustible, pero si que estaban dispuestos a indagar mas sobre los beneficios del proyecto en su
negocio. Josué aun trabajaba en Accival, pero empezaba a notar que cada dia le dedicaba mas tiempo a su
proyecto. Lleg6 el punto de tomar decisiones y en diciembre de 2011 renuncio a la Casa de Bolsa.

Lo curioso es que un poco antes de que esto sucediera, Josué consiguid su primer angel inversionista en el mismo
lugar donde trabajaba: Maria Fernanda Ramirez, una colega de la Casa de Bolsa. “Yo siempre lo veia muy
concentrado. Y pensé ‘ha de estar buenisimo lo que esta preparando, siempre le dedica muchas horas™. En algun
coffee break, Maria Fernanda conoci6 el proyecto y le pidié a Josué que la invitara. “Me dijo que podria contribuir
con capital”, relata. “Yo acepté. Si el proyecto esta respaldado por alguien que le dedica cuerpo y alma, eso es mas
que una garantia”. Pero no fue suficiente. Josué necesitaba mas dinero para instalar la primera estacion de servicio
y comenzar las pruebas. Levantar capital era una situacion urgente.

Acelerador a fondo

Alejandro Violante era profesor en la maestria que entonces estudiaba Josué. También, era miembro del Instituto
Mexicano de Ejecutivos de Finanzas (IMEF). Josué pensé que él le podria ayudar a conseguir el capital que
necesitaba su proyecto.

“Hicimos un roadshow y de todos los inversionistas que vimos salié el capital para construir la primera estacion”,
dice. En total, fueron 12 inversionistas quienes aportaron los recursos para seguir con el proyecto. La directiva de
Maxigas reconsider6 su decision original y accedioé a prestarle a Josué la estacion de pruebas que usaban para sus
clientes industriales. “Si esto es lo que les va a generar credibilidad y probar la oferta de tecnologia, adelante con las
pruebas”, dijo Josué a Melisa. Josué hizo una alianza con Ulises Pérez, un colombiano que tenia un taller en la
Ciudad de México donde convertian los autos para que pudieran funcionar con gas natural. “Yo no tenia el
conocimiento técnico y por eso busqué alianzas estratégicas para la prueba piloto”, relata.

La prueba inicié con tres taxis, uno por cada sindicato involucrado, y un autobis de transporte publico. Natgas usaba
todo el dia la miniestacion de Maxigas. La prueba piloto y la presiéon que habian comenzado meses antes para que
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el gobierno los apoyara empezaba a tener sus primeros efectos. Sergio Tapia, responsable de la Secretaria de
Desarrollo Sustentable, se reunié con Josué y su equipo. “Nos dijo que lo veia muy viable y que no veia dificultad
para encontrar dinero”. Unos meses después de este encuentro, en marzo de 2012, Josué recibio la llamada de un
funcionario de esta Secretaria para decirle que Natgas recibiria un primer subsidio para un proyecto piloto méas
grande. El monto era 1.2 millones de pesos y lo tendria a finales de ese afio. Josué estaba feliz de que por fin se
sumaria el gobierno al desarrollo de Gas Natural Vehicular.

Josué ya tenia mucho tiempo investigando diversas opciones de predios para instalar su propia estacion. Una vez
que tuvo el dinero de los inversionistas, inicié su construccion en una zona industrial de Querétaro que a la vez
estaba muy cerca del Centro. “Con ayuda de otra persona disefié la estacion, porque pagarle a un despacho de
arquitectos era imposible”, explica. En diciembre de 2012, Josué renunci6 a su trabajo en Accival. En abril de 2013
inauguro su estacion de servicio y un mes después Natgas inici6é operaciones formalmente.

A principios de 2014, Natgas recibi6 la visita de Rodrigo Villar y Erik Wallsten, miembros de New Ventures. “Sabia
gue tenia algo que ver con lo que estaba haciendo, pero honestamente no lo relacionaba”, dice. El contacto fue, otra
vez, Alejandro Violante, el profesor de la maestria de Josué. Natgas entré al programa de aceleracion Momentum
Project, una iniciativa de BBVA Bancomer que consiste en mentorias y asesorias. Al término de este proceso, los
participantes son sujetos de crédito para el banco, con condiciones preferenciales.

El proceso duré de mayo a octubre de 2014. “Estar con New Ventures ha sido tener varios pares de ojos frescos”,
dice Maria Fernanda. “A veces estamos tan embotados con el proyecto que no nos damos cuenta de muchas
cosas”. A 15 meses de haber iniciado operaciones, Natgas tiene una quinta parte del parque vehicular de taxis y otro
tanto del transporte publico colectivo de Querétaro. AUn no recupera la inversion, pero este afio ya tiene flujo
operativo positivo.

Ahora planea expandir su proyecto. Quiere abrir otra estacion en Querétaro y entrar al mercado de San Luis Potosi.
“Buscamos estar presentes en todos los proyectos de Gas Natural Vehicular que se presenten en México, ya sea en

un tema de asesoria, gobierno y transportistas, para que si esto llega a politica nacional seamos los primeros a
quienes tengan en el radar”, explica Josué
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ANEXO 7
(continuacion)
Emprendedor Francisco Vizcaya
Empresa FINAE
Actividad Institucion financiera que ofrece créditos para cursar educacién superior a la base de
la piramide.
Industria Financiera
Impacto social y ambiental e Ha otorgado 6,027 créditos a jovenes para que estudien en universidades

privadas, en los cuales desembolso 572 millones de pesos.
e Tiene convenios con 13 universidades privadas en 23 estados del pais,
abarcando mas de 100 campus.
e De los estudiantes apoyados, cerca del 70% son el primer miembro de la familia
en estudiar una licenciatura.
e EI80% de los estudiantes son de los niveles C y D.
Afio de fundacion 2006
Acelerada por New Ventures 2010
Inversién realizada por 2013
Adobe Capital

Como dar crédito a la educacion®®

Cada afio, un grupo numeroso de jovenes se suele reunir en un punto representativo de la Ciudad de México para
exigir su derecho a estudiar en alguna de las principales universidades publicas del pais, en particular, la
Universidad Nacional Auténoma de México (UNAM) y el Instituto Politécnico Nacional (IPN). Son los aspirantes no
aceptados de cada ciclo escolar que exigen una solucion a la exclusion educativa, que cada afio deja fuera de las
universidades publicas a unos 500,000 jovenes mexicanos en edad de estudiar.

Para Francisco Vizcaya, fundador y director de FINAE, la brecha educativa a nivel superior es un desafio historico.
“Afo con afio salen de la preparatoria cientos de miles de jovenes”, dice Francisco. “La mayoria de ellos presenta
examenes de admision en universidades publicas saturadas y son rechazados”.

Son pocos los alumnos que tienen recursos para costear una colegiatura en alguna de las 1,620 universidades
particulares del pais.

Un gran problema genera una gran oportunidad de negocio. “No soy experto en educacion, pero soy financiero”, dice
Francisco. “En 2006, me di cuenta que la forma como yo podia ayudar a cerrar la brecha era a través de un negocio
financiero enfocado en educacion”. Su suefio no sélo ha sido disminuir la brecha, sino abatir el rezago educativo a
nivel superior.

Hasta 2006, Francisco trabajé como director ejecutivo de banca institucional en Santander. Tras su renuncia, disefié
en el comedor de su casa un modelo para ofrecer préstamos educativos a jovenes que no tienen recursos pero con
deseos de cursar la universidad. Con este esquema fund6 FINAE, que otorgd sus primeros créditos en noviembre de
2007.

“Al inicio, nuestra meta era llegar a muchos miles de jévenes. Queriamos apoyar a todos los muchachos que no
podian entrar a las universidades publicas”, cuenta Francisco. “Luego resulté que el modelo que habiamos disefiado
no era el que el mercado aceptaba”. El motivo: los estudiantes y sus padres no entendian el esquema financiero.

El modelo consistia en que FINAE financiaba un porcentaje de la colegiatura y el estudiante pagaba el resto directo
a la universidad. “Les explicAbamos que a nosotros nos iban a pagar intereses sobre saldos insolutos mientras
estaban estudiando”, detalla Francisco. “Al terminar tendrian un programa de pagos crecientes, pero desconociamos
el monto inicial porque no sabiamos cuanto incrementaria la colegiatura”.

El modelo estaba bien disefiado, segun el fundador de FINAE. Sin embargo, los clientes potenciales no lo entendian.
La mayoria de ellos pertenece al nivel socioeconémico C y D. “Ante la duda, la gente se abstenia”.

% VenturaMX (2015), pp. 43-46.
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Se sumd ademas la crisis econdmica de 2008, que limité ain mas los recursos. El resultado: en sus primeros dos
afios de operaciones, FINAE otorgd muy pocos créditos, a pesar de que cada afio crecia el nimero de jovenes
rechazados. “Teniamos un porcentaje muy alto de interesados, pero muy bajo de acreditados”, recuerda Francisco.

Crecer con pagos chiquitos

Hicieron estudios mas profundos para conocer a qué se debia la poca aceptacién del producto. Francisco, quien
tiene mas de 30 afios dedicados al sector financiero y amplia experiencia apoyando fundaciones orientadas a la
educacion, recuerda una de las anécdotas que les ayudé a redisefiar su modelo financiero.

—¢ Qué opinas del crédito?— preguntd un trabajador de FINAE a los padres de un joven que no fue aceptado en
una universidad publica.

—Es muy malo, solamente lo usa la gente cuando esta en problemas muy graves. Pero los créditos sélo te meten en
més problemas—respondio uno de ellos.

El trabajador se qued6 pensando un momento en la respuesta, mientras observaba detalladamente la vivienda de la
familia del estudiante. Entonces, continué la conversacion.

—Qué bonita esta su television ¢ cuanto les costé?— pregunto curioso el trabajador de Finae.

—Ah, la estamos pagando en Elektra, con pagos muy chiquitos— respondi6 el padre.

“Nos dimos cuenta que los conceptos de planes de pago no son considerados créditos por nuestros mercados”, dice
Francisco. “Ademas, los entendia muy bien y les permitiria tomar la decisién facilmente”.

Asi, en enero de 2010 la empresa puso en marcha su segundo esquema de pago, basado en un plan con montos
predefinidos.

“Después de que lanzamos el segundo producto nos acercamos con New Ventures”, recuerda el fundador de
FINAE. La idea era aprovechar la experiencia del organismo haciendo crecer a compafiias cuyo producto o servicio
tienen un alto impacto social.

Francisco conocio el trabajo de New Ventures gracias a miembros del equipo de trabajo de Luiz Ros, ex director de
operaciones de New Ventures global y actual director del programa Opportunities for the Majority.

“Entramos en un proceso de seleccion para ver si éramos una empresa que podia aplicar al proceso de aceleracion
que ellos ofrecen”. Fueron seleccionados y a mediados de 2010 iniciaron el proceso.

Como parte de su metodologia, New Ventures le asigné tres mentores. Durante los ocho meses de aceleracion,
Francisco y su equipo elaboraron nuevos estudios de mercado, desarrollaron estrategias para llegar a mas jévenes y
fortalecieron los sistemas operativos de la empresa, pues se encontraban en proceso de ajuste.

“Lo que vino a hacer New Ventures fue complementar las necesidades de la empresa”, asegura Francisco. “No es
que tuviéramos un problema, pero al ser una empresa nueva nos hacian falta herramientas que ellos nos
ofrecieron”.

Los equipos de New Ventures y FINAE establecieron las bases para crear un plan de mercadotecnia por redes
sociales, ampliar sus capacidades de mercado y finalizar favorablemente los ajustes a los sistemas operativos de la
empresa. “Acercarse a ellos ayudo a acelerar nuestro proceso de maduracién”.

Los cambios al interior de FINAE y la relacion con New Ventures les ayudd a proyectar una mejor imagen ante
inversionistas. “Fuimos de los primeros que asistimos al primer Foro Latinoamericano de Inversidon de Impacto
en2011”, recuerda Francisco. “Tuvimos la oportunidad de tener contacto con mucha gente de fondos de capital
distintos y nos empezamos a dar conocer”.

Antes de iniciar el proceso de aceleracion, FINAE contaba con inversionistas de impacto social como Oasis Fund y
Social Alpha Investment Fund. Tras finalizar la aceleracion New Ventures se sumé al capital de FINAE, a través de
su brazo financiero, Adobe Capital. Ademas, lograron alianzas importantes con organismos como el Banco
Interamericano de Desarrollo (BID), Oikocredit y KIVA.

“Todo el apoyo que nos dio New Ventures nos permitié tener una mejor imagen para los inversionistas”, dice
Francisco. “Nos ayudé a darnos a conocer en el mercado y a llegar a otros fondos de inversién de impacto social”.
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La base de la piramide y de la educacion

FINAE es la empresa lider en crédito educativo en México y es una de las pocas compafiias a nivel internacional que
ha logrado poner al mercado de valores al servicio de la base de la pirdmide. “Somos una empresa que en el medio
de impacto social somos conocidos y reconocidos”, destaca. “Con los afios hemos demostrado que el modelo
funciona”.

Hasta ahora ha entregado créditos educativos a cerca de 6,000 jévenes, pero su intencion es llegar a cientos de
miles de jovenes mas. FINAE atiende a un mercado que en México apenas cubre a 1% de los estudiantes de
universidades privadas. En contraste, en paises como Colombia, Chile, Estados Unidos, los préstamos educativos
alcanzan a méas de 50% de los estudiantes de universidades. “Estamos todavia muy lejos de eso, pero estamos
trabajando”, dice el director de FINAE.

Francisco tiene muy clara la agenda de temas a futuro: disefiar mas productos orientados al apoyo de la educacion
en el pais, convertir a la empresa en una sociedad financiera popular, actualmente son una sociedad financiera de
objeto mdltiple, y llevar su modelo a otros paises de Latinoamérica donde también se necesita apoyo en este sector.
“El objetivo sigue siendo ayudar a estos muchachos que no pueden entrar a las universidades publicas”, dice
Francisco. “Queremos que tengan una carrera profesional y puedan obtener un empleo de mejor calidad”.
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ANEXO 7

(continuacion)
Emprendedores Javier Okhuysen y Carlos Orellana
Empresa Salauno
Actividad Servicios oftalmicos y cirugias oculares en el Distrito Federal para todo publico con

precios preferenciales para personas de escasos recursos.

Industria Salud
Impacto social y ambiental e Practica cirugias oculares a personas de bajos recursos, a quienes cobra una

tercera parte de su costo comercial.

e Sostiene alianzas con fundaciones que subsidian parte de las cirugias que
practica, tales como Fundacién Televisa, Fundacién Cinépolis y nacional Monte
de Piedad.

e En tres afios ha atendido a mas de 85,000 pacientes y ha practicado mas de
8,000 cirugias de catarata.

Afio de fundacion 2011
Inversién realizada por 2014
Adobe Capital

Empresa con vision de cambio?®

Cuando Javier Okhuysen y Carlos Orellana contaban su idea de crear una nueva empresa, una clinica oftalmica
para gente con escasos recursos, les llovian las criticas y las advertencias. Primero, porque competirian contra el
sector médico, que es uno de los mas recelosos de su actividad. Segundo, porque competirian con ellos con precios
mas bajos, lo que en el sector salud suele causar suspicacias entre los pacientes y puede ser un motivo de
desprestigio entre la comunidad médica.

A pesar de ello, los emprendedores siguieron adelante con sus planes y formaron Salauno, una clinica que ofrece
cirugias para operar cataratas a una tercera parte del costo promedio del mercado. Esto es posible gracias a que
tienen procesos de trabajo muy eficientes. Asi, logran atender a una poblacion que generalmente no puede pagar los
tratamientos que existen en el mercado.

Su modelo de negocios y su visién social los convirtid en una rara avis por partida doble del gremio médico. “Nos
caus6 mucho conflicto al principio. Los médicos que queriamos contratar desistian por los rumores que corrian entre
sus compafieros”, recuerda Carlos. “Pero de cierto modo ya sabiamos que eso iba a pasar, asi que hicimos frente al
problema, nos enfocamos en lo nuestro y seguimos adelante”.

La historia de Salauno comenzd en 2005, cuando Javier y Carlos, ingenieros de profesién, se conocieron mientras
trabajaban en un banco de Madrid. En esos dias Carlos habia leido La fortuna en la base de la piramide, de C.K.
Prahalad, un libro sobre cémo resolver los problemas del mundo a través de modelos responsables y empresas con
filosofia social y ya no con filantropia.

El caso del libro que mas le llamé la atencidn fue el del hospital oftalmico Aravind, en la India, cuyo modelo estaba
enfocado en atender a personas de escasos recursos. “¢,Por qué eso no existe en Latinoamérica, si también lo
necesitamos?”, se pregunto Carlos.

Javier y Carlos no sabian nada de medicina. El sector médico cumplia con las caracteristicas para el
emprendimiento que tanto sofiaban: una empresa econémicamente rentable pero que al mismo tiempo generaba un
impacto social positivo.

Habia ganas, pero faltaba experiencia y madurez a la idea. Carlos viajé a California a estudiar una maestria y Javier
se fue a trabajar a Londres. El tiempo y las diferentes experiencias de ambos ayudaron a moldear el proyecto a la
realidad mexicana.

En el verano de 2010, ambos pasaron un tiempo en México haciendo estudios de mercado méas concretos y
platicando con gente de negocios y con médicos que los pudieran asesorar. A principios de 2011, Javier y Carlos
viajaron a India, donde pasaron cinco semanas conociendo cémo funcionaba el hospital ORBIS, su modelo de
negocio y la filosofia de los fundadores.

% VenturaMX (2015), pp. 67-70.
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“Fue un viaje muy inspirador”, recuerda Carlos. “Hay mucha informacion sobre el hospital, pero lo que mas nos
sorprendio fue su cultura de servicio, esa necesidad que todos sienten por generar un cambio, y eso ningtn libro nos
lo dijo, lo vivimos”.

De regreso en México, empezaron a armar la empresa. Y en marzo de 2011, Javier y Carlos fundaron Salauno.
“Queriamos hacer una marca que nos sirviera para hacer salud visual pero también otras especialidades en el
futuro”, cuenta Javier. “Elegimos un nombre aséptico y facil de recordar: ‘sala’, que es un lugar donde estds comodo
y feliz, y uno, porque buscamos ser los primeros en calidad, atencién y servicio”.

Pero la empresa no podia lanzarse a construir una clinica sin antes asegurar que tendrian pacientes.
“Necesitdbamos un aliado”, cuenta Carlos. “Es normal, al principio nadie te conoce y no tienes pacientes, por lo que
antes de abrir nuestra clinica y contratar gente necesitibamos asegurar que tendriamos trabajo”.

La solucién llegé con la Fundaciéon Cinépolis en abril de 2011. Javier contacté a su amiga Gina Badenoch, quien
cred la Fundacion Ojos que Sienten. El joven emprendedor le conté que necesitaba un aliado y ella le propuso
acercarse a Lorena Guillé, directora ejecutiva de Fundacion Cinépolis. Para suerte de los emprendedores, la
fundacién buscaba gente que les ayudara en un programa llamado “Del Amor Nace la Vista”, que consiste en
diagnosticar a personas con problemas de cataratas y realizarles cirugias sin costo para ellas.

“Se mostraron muy dispuestos a ayudar”, cuenta Carlos. “Ese mismo mes firmamos con ellos un acuerdo para hacer
100 cirugias por mes, Cinépolis las financiaria y nosotros las realizariamos”.

El primer mes sélo hicieron 75 de las 100 que el contrato incluia. Con el tiempo se convirtieron en la empresa que
hoy practica entre 35 y 40% de las cirugias del programa, que equivale a 120 cirugias al mes.

El impulso de Fundacion Cinépolis fue la piedra angular que les permitié, en agosto de ese afio, abrir su primera
clinica en el DF. “La leccion es que, cuando tienes un proyecto nuevo, debes buscar gente que este alineada con tu
mision, porque la gente de Cinépolis no buscaba nada econdémico a cambio, sino que vieron en nosotros
emprendedores que estaban haciendo lo que ellos buscaban”.

Un panorama a ciegas

Salauno inici6 2012 con el pie derecho. El Gobierno Federal habia lanzado afios atrds el Seguro Popular, un
programa asistencial para ofrecer servicios médicos gratuitos a personas de escasos recursos y a todo aquél que no
tuviera seguridad social cubierta.

El Seguro Popular incluia la cirugia de cataratas como un servicio gratuito a la comunidad. En junio de 2012,
Salauno empez6 a practicar estas cirugias. El primer mes hicieron 20 cirugias; el mes siguiente, 40; hasta que en
enero de 2013 hicieron 250 cirugias.

Salauno contratdé mas personal y compré equipo nuevo. Abrié también 15 Centros de Vision, es decir, médulos para
consultas y diagnésticos en el DF para detectar problemas de vision en los pacientes. En febrero de 2013 el Seguro
Popular elimind esta cirugia de su catalogo y eso cambié las cosas. “Estas cirugias eran una parte muy importante
de nuestros ingresos, habiamos invertido mucho en eso y, de pronto, todo se vino abajo”, relata Carlos.

Salauno despidié a 10% del personal, cerrd los Centros de Visidn y reestructurd la empresa con un enfoque mas
comercial que promoviera servicios sin subsidio pero a bajo costo.

No dejes de emprender por las criticas que le hagan a tu propuesta emprendedora, mantén la mente abierta para
tomar los mejores consejos y aplicarlos a tu proyecto.

A mediados de 2013, Javier y Carlos empezaron su busqueda de capital. Entonces pensaron en Erik Wallsten,
director del fondo de inversion de impacto Adobe Capital, el area de financiamiento de New Ventures. “Creo que nos
buscamos mutuamente”, agrega Javier. “A ellos les gustaba nuestro modelo y a nosotros nos gustaba su perfil de
inversionistas y ellos como personas”.

A Erik lo conocieron dos afios antes, en el primer Foro Latinoamericano de Inversion de Impacto (FLII), cuando ellos
apenas estaban creando Salauno y el inversionista acababa de crear el fondo. “Cuando empezamos las
negociaciones, el Seguro Popular nos habia sacado de la jugada y necesitAbamos crear servicios accesibles sin
apoyos del gobierno”, recuerda Carlos. “Una de las primeras cosas en las que nos ayudo la gente de New Ventures
fue en encontrar la manera de lograrlo”.
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En mayo de 2014, Javier recibi6 la llamada del fondo. La entrega de recursos por fin se habia concretado. Y no nada
mas recibieron financiamiento del fondo de New Ventures, sino también del Banco Mundial, con quien ya venian
analizando una opcion de inversion a través del International Finance Corporation (IFC).

Algunos miembros del fondo Adobe Capital son parte del Consejo Directivo, algo que ha permitido que la empresa
tenga un mejor gobierno corporativo y tome decisiones mejor pensadas.

La compaiiia acaba de abrir en la Ciudad de México un nuevo médulo que diagnostica problemas de vision y remite
a los pacientes a su clinica, tal como antes lo hacia con la hoy extinta red de Centros de Visién.

En 2014, Salauno fue uno de los 12 proyectos en ganar el Premio Nacional del Emprendedor, que otorga el Instituto
Nacional del Emprendedor (INADEM), organismo de fomento y financiamiento de proyectos emprendedores
dependiente de la Secretaria de Economia.

Ademas, hoy la clinica tiene un convenio con Fundacién Televisa, que consiste en un intercambio de cirugias
gratuitas a cambio de publicidad. Salauno también esta involucrada en la campafia "Un gol por México", de la misma
fundacion, que entre los servicios que ofrece esta el de trasplante de cérnea y atencién de otros problemas visuales
para personas de escasos recursos.

“Poco a poco vamos extendiendo nuestras redes de colaboracion con un solo propésito: generar mayor impacto
social y mejorar nuestra calidad en los servicios”, dice Carlos.

La idea, coinciden los emprendedores, es que cada vez mas médicos se unan a esa vision de cambio con

responsabilidad social que a ellos los ha hecho crecer. Y sobre todo, seguir ayudando a mas personas para ver el
mundo con claridad.
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ANEXO 8
NEW VENTURES

Si una empresa social hace dinero, engafia y deshonra: Muhammad Yunus®

El emprendimiento social genera controversia a nivel mundial. Hay voces que consideran que los
negocios sociales lucran con la pobreza y necesidades de la poblacién, mientras que otras destacan su
labor por atender a la base de la piramide.

Muhammad Yunus, Premio Nobel de la Paz 2006, se suma al debate y va mas alla de las voces que
aprueban el emprendimiento social. El fundador del Grameen Bank asegura que en las empresas con
impacto social o ambiental positivo esta la clave para resolver de raiz problemas como el cambio
climatico, la pobreza, la disparidad de ingresos y el desempleo. “Los negocios sociales haran que la
pobreza sélo exista en los museos”, dice.

Son herramientas que se encargan de mejorar el panorama actual, destaca. Ademas, desaprueba
aquellas opiniones que afirman que este tipo de negocios hacen dinero de la pobreza y simulan resolver
problemas. “Por definicién, las empresas sociales son compafiias autosustentables y sin beneficios que
resuelven problemas humanos”, dice en conferencia durante la sexta edicion del Global Social Business
Summit 2014. “Si la gente hace dinero a partir de una empresa social, realmente estd engafiando,
deshonra el término de empresas sociales”.

Han pasado 38 afios desde que Yunus fund6 en Bangladesh el Grameen Bank, conocido también como
El Banco de los Pobres. A través de dicha institucion, el Premio Nobel pretende hacer frente a un
problema social especifico: la falta de financiamiento para la poblacion de bajos recursos. A la fecha, el
modelo de microfinanzas de Yunus se replica a nivel mundial. De acuerdo con el fundador, hasta ahora
mas de 8.5 millones de personas se han visto beneficiadas con micropréstamos.

“En México tenemos un programa en Oaxaca, Chiapas y otros lugares”, afirma Yunus, conocido como el
padre de las microfinanzas y el concepto de empresas sociales. El éxito de las empresas sociales,
explica Yunus, radica en que no buscan competir con otros negocios que ofrezcan los mismos productos
0 servicios. “Las empresas sociales no estan buscando ningun beneficio propio, entonces su precio
puede estar por debajo del de la competencia y asi atraer a mas clientes”.

Las oportunidades para emprender e invertir en temas sociales en México estan particularmente en los
temas relacionados con la pobreza y el abasto de agua, afirma el experto.

“El agua es un grave problema en México, millones de personas no tienen acceso, y como negocio social
algunos lo han desarrollado y llevan agua de buena calidad a los hogares y a muy bajo precio. México es
un ejemplo de cémo resolver este problema global”, dice. “Sugiero que cada compafia diga: ‘voy a
encargarme de esta parte de la ciudad’. Se tiene que invertir dinero, pero nadie debe quedar sin agua
potable”.

La idea de los negocios sociales, agrega el Premio Nobel, es que se puedan direccionar y resolver los
problemas. “Si los emprendedores sociales pueden resolver los problemas en México, sera una leccion
de aprendizaje para el resto del mundo”. Respecto de la participacion que deben tener los gobiernos en
la resolucién de dichas problematicas, Yunus considera que es una responsabilidad compartida. “No se
trata de que alguien lo haga solo y el gobierno se tenga que quitar, deben hacerlo juntos y el gobierno
debe apreciar lo que hacemos los ciudadanos y qué podemos hacer para ayudar”.

% Fuente: http://venturamexico.com/2014/11/si-una-empresa-social-hace-dinero-engana-y-deshonra-muhammad-

yunus/
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Base de la pirdmide, oportunidad de negocio en América Latina: BID*

El mercado de la base de la piramide asciende a 759,000 millones de dolares y presenta oportunidades
de negocio sumamente prometedoras para el sector privado, segun un informe del Banco Interamericano
de Desatrrollo (BID) presentado el 28 de julio de 2015.

El reporte: Un mercado creciente de 750,000 millones de délares: Descubriendo oportunidades en la
base de la piramide en América Latina y el Caribe presenta informacién acerca del tamafio del mercado
de la base de la piramide, sus caracteristicas socioeconémicas, la segmentacion, los patrones de gasto y
factores relacionados con la demanda. También incluye estadisticas sobre las preferencias de los
consumidores del segmento.

Tomando como referencia encuestas nacionales de ingreso y gasto del hogar, el reporte estima que el
mercado de personas que viven con menos de 10 dolares al dia crecié 22% en una década, pasando de
623,000 millones de dolares anuales en 2000 a 759,000 millones en 2010.

Hoy dos de cada tres latinoamericanos conforman este creciente mercado, es decir, unas 405 millones
de personas. Especificamente en el caso mexicano, el reporte detalla que de 2000 a 2010 la poblacién
de la base de piramide aument6 10% de 82 millones de personas a 90 millones de personas.

US$585
mil millones
7%
US$10 pordia
222 millones vulnerables
. 55%
US$4 por dia
183 millones pobres Us$174
45% mil millones
23%

405 millones
Poblacion total de la
Base de la Piramide US$ 759 mil millones

Mercado de la

Base de la Piramide

¥ Fuente: http://venturamexico.com/tag/base-de-la-piramide/
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Con base en informacion sobre el mercado de la base de la piramide en los sectores de salud,
educacion, alimentos, tecnologias de la informacién, servicios financieros y vivienda, el reporte muestra
gue en la actualidad los consumidores de la base de la piramide de América Latina y el Caribe estan mas
urbanizados, mas conectados, mas educados y disponen de mas ingreso para realizar gastos
discrecionales que antes.

Segun el reporte, el crecimiento econdmico de la region entre 2000 y 2010 impactd positivamente a las
personas de la base de la piramide, tanto que los gastos discrecionales aumentaron 33%, llegando a
representar 18% del gasto total de las familias.

Dentro de los sectores con mayor peso dentro del perfil de gasto del consumidor de la base de la
piramide en la region estan el de alimentos (209,000 millones de délares anuales), vivienda (184,000
millones de délares anuales) y transporte (82,000 millones de ddlares anuales). Ellos representan 63%
del consumo global de la base de la pirdmide. Si bien, el gasto en tecnologias de la informacién y
comunicaciones por parte de la base de la pirdmide sélo representa el 3.3% del gasto total, la tasa anual
de crecimiento de este mercado fue de 4% entre 2000 y 2010.

= Agua US$10
! Servicios financieros US$11
Recreacion US$14

B B TIC UsS25
' Educacion us$29

Comida Salud us$31
UsS$209
Energia uss3s
Mercado de la Otros Us$40
Base de la Piramide
US$759 mil millones
Vestimenta uss42
Vivienda Servicios alimentarios Us$44
US$184

Transporte usss2

-4] -

De tener alguna duda o comentario en relacién al presente material académico, por favor, remitirlo a casos@ipade.mx



IPADE DG 15 C 06

ANEXO 10
NEW VENTURES

PROTEAK: Oferta Publica Inicial®?

La oferta publica inicial de la empresa forestal Proteak consistio en la colocacion de 77.1 millones de
Certificados de Participacion Ordinaria (CPO) a un precio de US$0.79 recaudando algo mas de US$60.7
millones. Con la emisién de dichos certificados, los nuevos inversores pasaran a controlar el 50.95% del
capital social de la empresa. Dada las caracteristicas de la operacién de la Proteak, los principales
inversores fueron las Afores (fondos de pensién) cuyo horizonte de inversion es de mediano y largo
plazo.

Proteak es una de las empresas forestales mas importantes de México cuya actividad principal es la
siembra de arboles para su posterior explotacion comercial, concentrandose principalmente, en
plantaciones de arboles de madera tropical de la especie Teca. Desde su fundacién en el afio 2001,
Proteak ha crecido mediante la adquisicién de pequefas propiedades distribuidas en tres estados de la
Republica de Meéxico. En la actualidad cuenta con 3,905 hectareas, de las cuales 3,500
aproximadamente, son propiedad de la empresa. Del total de hectareas, mas de 2,680 se encuentran
plantadas con Teca de edades que van desde uno hasta nueve afnos.

Proteak cre6 un plan de desarrollo que se puede dividir en cuatro grandes etapas. La primera de ellas,
comprendio el periodo 1999-2000 donde se realizd un estudio estratégico financiero para determinar la
factibilidad de llevar adelante el proyecto. La segunda etapa abarcé los afios entre 2000 y 2006 y a
través del apoyo de pequefios inversores, se pudo plantar a razén de 150/200 hectareas por afio. En la
etapa namero tres, que se inici6 en 2007, se establecieron los procedimientos de la operacion para
lograr escalar el proyecto dentro de un esquema de costos adecuados. En diciembre de 2009, Proteak
logré tener 2.700 hectarea efectivas plantadas de Teca en 23 diferentes propiedades, con
aproximadamente 2.3 millones de arboles.

La cuarta etapa incluy6 el IPO realizado, cuya recaudacion puede generar a Proteak la capacidad
financiera de plantar entre 1,200 y 1,500 hectareas por afio.

%2 Fuente: http://www.diariodefusiones.com/?La_empresa_forestal_mexicana_Proteak_realizo_un_IPO
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