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la pirdmide. Con todo, para participar en dichos mercado
sc.:ctor privado debe aprender a innovar. Lo productos, sery
€108 y procesos gerenciales tradicionales no funcionan, Eng
siguiente capitulo examinaremos una filosofa de [a inno
ci6n centrada en los mercados de la base de la pirimide.
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P’roductos y servicios
para la base de -
la piramide

Cnmo se vio en el capitulo anterior, la base de la pir4-
il¢ pucde constituir un mercado de crecimiento viable. Du-
i .. década pasada, muchas corporaciones multinacionales
lian aproximado a la base de la pirdmide con un portafolios

pvexisiente de productos y servicios. Teniendo en cuenta que
ilis hioss portafolios tienen sus precios y se han desatrollado para

mercacdos occidentales, suelen estar fuera del alcance de los
swisumidores potenciales de los mercados de la base de la pird-
mide. Mds importante alin, el conjunto caracteristica-funcién
muchas veces es inadecuado. Como consecuencia, la promesa
de los mercados emergentes de la base de la pirdmide ha sido
= gran medida ilusoria’. Al mismo tiempo, las agencias de
dlesacrollo han tratado también de reproducir modelos de los
paises desarrollados en la base de la pirdmide, con resultados
ipralmente insatisfactorios. La comunidad de la asistencia para
¢l desarrollo ha invertido miles de millones en instalaciones
mecdnicas de tratamiento de aguas residuales para el mundo
¢n desarrollo. Muchas, sino la mayorfa de tales instalaciones,
no operaban fuego de un afio de haberse terminado, debido a
que los “metcados” locales no podian pagar la electricidad ne-
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cesaria para hacerlas funcionar, no contaban con un sumini
tro de electricidad estable o carecian de una reserva adecui
de quimicos y repuestos.

Las corporaciones multinacionales reconocen que sdl
entreel 5y el 10% de la poblacién de la China o laIndia pucde
representar un mercado de entre 50 y 100 millones cada una.
Las corporaciones pueden aprovechar con mayor facilidad |

cima de la pirimide econdmica en las economias emergentes
como la China, la India o el Brasil, y tales mercados pueden ser.

considerables. Si bien los ricos de dichos mercados pueden

.. . w“ . » }
parecer similares a los consumidores “tradicionales” de los pai-
ses desarrollados, no lo son. Suelen tener mucha mds concien-
cia del valor. No obsrante, la meta es llegar a toda la base de

poblacién, incluso a la base de la pirdmide. ;Cémo pueden

capitalizar las corporaciones multinacionales esta oportunidad

emergente en la base de la pirdmide?

Una tilosofia para el desarrollo
de productos y servicios para
la base de la piramide

La base de la pitdmide, como mercado, plantea un desafio a
la 16gica dominante de los gerentes de las corporaciones mul-
tinacionales (las creencias y valores con los cuales s han adap-
tado al medio social los gerentes que sirven a los mercados
desarrollados). Por ejemplo, la economia b4sica del mercado
de la base de la pirdmide se fundamenta en paquetes de
unidad pequefios, mdrgenes bajos por unidad, altos vold-
menes y altos rendimientos sobre el capital empleado. Esto
es distinto de los paquetes de unidad grandes, altos mdrgenes
por unidad, elevados volimenes y rendimientos razonables
sobre el capital empleado. Estos cambios en la economia de
los negocios constituyen la primera sorpresa parala mayoria
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i los gerentes. Como se observd en el capitulo 1, la creacién

ile ln capacidad de consumir —la revolucién de la porcién

diica y el empaque unitario pequenio en la base de la pirdmi-
il puede representar la primera sorpresa para quienes tie-
uwen asu cargo el desarrollo de productos y han sido capacita-
dos en Occidente. La pregunta suele ser: “;Como puede
slpuicn hacer dinero con 1 centavode délar como precio uni-
tario minorista?” Asi mismo, en Occidente, quienes desarro-
[lan los productos suponen con frecuencia que existe la infra-
sutruccura necesaria para el empleo de los articulos, o que la
inlraestructura occidental puede hacerse econémicamente via-
hle y funcionard adecuadamentce en tales mercados. En un
mcrcado desartollado puede suponerse el acceso a neveras,
iel¢fonos, transporte, crédito y a un nivel minimo de alfabe-
1izacion. Las opciones tecnoldgicas no estdn restringidas por
l1 infraescructura. Sin embargo, en los mercados de la base de
lx pirdmide la calidad de la infraestructura puede variar con-
siderablemente, especialmente en paises tan vastos como la
China, el Brasil o la India. Aquello que se tiene a disposicién
en Shangai o Mumbai no es indicio de la infraestructura del
mterior de la China o la India. Por ejemplo, el suministro de
clectricidad puede ser bastante errdtico, y son muy comunes
los apagones totales o parciales. Las soluciones tecnolégicas
avanzadas, como las redes regionales de computadores per-
sonales, deben coexistir con infraestructuras eléctricas y de
telecomunicaciones deficientes o regulares. Son indispensa-
bles las soluciones hibridas que integren fuentes de apoyo ener-
gético con los computadores personales, y asf mismo lo son las
interfases con los clientes. Por ejemplo, la India cuenta con
m4s de 15 idiomas oficiales y 500 dialectos, y el 30% del total
de la poblacién es analfabeta. ;Cémo pueden entonces desa-
rrollatse intecfases de fécil manejo con productos que puedan
entender y utilizar los pobres y analfabetos? Sorprende cémo el



38 La foctuna en L base de la pivanide

analfabetismo puede conducir a la acepracidn de las soluciones
mds novedosas. As( por ejemplo, los consumidores analfaberos
pueden “ver y escuchar”, pero no leer, y por consiguiente los
teléfonos moviles con video pueden ser mds adecuados para
este mercado.

Tales desafios no constituyen condiciones aisladas. El
compromiso con los mercados de la base de la pirdmide pon-
dré en tela de juicio suposiciones que los gerentes de las cor-
potaciones multinacionales han desarrollado en prolongados
perfodos de tiempo. Serd necesaria una nueva filosofia parael
desarrollo e innovacién de los productos que tefleje las reali-
dades de los mercados de la base de la pitdmide. Dicha filoso-
fta debe representat una perspectiva distinta de aquélla a la
cual nos hemos acostumbrado en el servicio de los mercados
occidentales.

Basado en mi investigacién, he identificado 12 principios
que, romados en su conjunto, constituyen los componentes
esenciales de una filosoffa de la innovacién para los mercados
de la base de la pirdmide. En este capitulo se examina cada uno
de tales principios con iluscraciones especificas tomadas ptin-
cipalmente de las detalladas historias de caso de innovaciones

exitosas en la base de la pirdmide que figuran en el libro.

Doce principios de innovacién para
los mercados de la base de la piramide

1. El centro de atencién debe estar en el desempeiio de los
precios de los productos y servicios. Servit a los mercados
de la base de la pirdmide no consiste sélo en ofrecer pre-
cios mds bajos sino en crear una nueva envoltura del desem-
pefio de los precios. Se tequieren saltos cudnticos en el
desempeiio de los precios para el servicio de los mercados

de la base de la pirdmide.
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1.a innovacion exige soluciones hibridas. Los problemas
i los consumidores de la base de la pirdmide no pueden
resolverse con viejas tecnologfas. La mayoria de solucio-
nes susceptibles de incrementar su escala y que mejoren el
descmpeiio de precios necesita tecnologias avanzadas y
¢mergentes que se combinen de manera creativa con las
mlaestructuras existences y en rdpida evolucién. -
lenicndo en cuenta la magnitud de los mercados de la
hase de la pirdmide, las soluciones que se desarrollen de-
lwn poderincrementar su escala y transportarse entre pai-
ses, culturas e idiomas. ;Cémo se Ueva una solucién del
sur de la India al norte? ;Del Brasil a la India o a la China?
It soluciones deben disenatse para que se adapten con
facilidad a mercados similates de la base de la pirdmide.
I'sta es una consideracion fundamental para que adquie-
ran escala.

. 1.os mercados desarrollados estdn acostumbrados al des-

perdicio de recursos. Por ejemplo, silos consumidores de
la base de la pirdmide comenzatan a usar tanro empaque
per cdpita como el consumidor estadounidense o japonés
tipico, el mundo no podria sostener tal nivel de uciliza-
¢ion de recutsos. Todas las innovaciones deben concen-
tratse en fa conservacién de recursos: eliminar, reducir y
reciclar. La reduccién de la intensidad en los recursos debe
constituir principio esencial en el desatrollo de produc-
tos, tedtese de derergentes o de helados.

. Ll desarrollo de productos debe comenzar por una pro-

funda comptensién de la funcionalidad y no sélo de la
forma. No bastardn cambios marginales en los produc-
tos desartollados para clieates ricos en los Estados Uni-
dos, Europa o el Japén. La infraestructuta en la cual
tienen que vivir y trabajar los consumidores de la base
de la pirdmide exige repensar una vez mds la funcio-
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nalidad. El lavado de ropas en una corriente exterior
de agua en movimiento es diferente del lavado de ropas
en las condiciones controladas de una lavadora eléctri-
ca, que se ajusta a s{ misma a los niveles de suciedad,

por grupos de ropas blancas o de color.

. Las innovaciones en los procesos son tan cruciales como

las innovaciones de ptoducto en los mercados de la base
de la pirdémide. En los mercados desarrollados, el sistema
logistico para llegar a los consumidores potenciales, ven-
derles y prestar servicio a los productos es bien avanzado.
Existe una infraestructura confiable y sélo tendrfan que

hacerse cambios menores para productos especificos. En

los mercados de la base de la pirdmide no puede suponerse

la presencia de una infraestructura logfstica. Con frecuen-

cia, la innovacién debe concentrarse en erigir una infraes-

tructura logfstica, incluida una manufactura sensible a las

condiciones imperantes. Llegar a los consumidores po-
tenciales y educarlos puede también ser una tarea sobreco-
gedora para los no iniciados.

. El trabajo de capacitacién es crucial. La mayoria de los

mercados dela base de la pirdmide son deficientes en cuan-
to a habilidades. El disefio de productos y servicios debe
tener en cuenta los niveles de habilidades, la infraestruc-
tura deficiente y la dificultad de acceso para el servicio en
dreas remortas.

La educacidn de los clientes en el uso de los productos
es esencial. La innovacién en la educacion de un grupo
semianalfabeto en el uso de nuevos productos puede su-
poner retos interesantes. Ademds, la mayoria de quienes
se encuentran en la base de la pirdmide también habita en
zonas de “oscuridad de medios”, lo cual significa que no
tiene acceso a la radio o latelevision. Ante la falta de enfo-
ques tradicionales para la educacién —publicidad tradi-
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vional—, deben desarrollarse métodos nuevos y creativos,
como el video montado en camiones y las producciones
teatrales de bajo costo, cuya labor es mostrar el uso de los
jproductos en las aldeas.

I.ns productos deben funcionar en ambientes hostiles.
No sélo deben soportar el ruido, el polvo, las condicio-
nes antihigiénicas y el maltrato, sino acomodarse a la
haja calidad de la infraestructura, como en el caso de la
electricidad (grandes fluctuaciones de volcaje, apagones
totales o parciales) y el agua (particulas, bacterias y po-
hicidn viral).

I investigacién sobre las interfases es fundamental dada
la naturaleza de la poblacién consumidora. La heteroge-
neidad de la base de consumidores en cuanto a idioma,
cultura, niveles de habilidad y familiaridad previa con las
lunciones o las caracteristicas es un reto para el equipo de
imnovacion.

las innovaciones deben llegar al consumidor. Tanto el
mercado rural, de gran dispersién, como el mercado ur-
bano, de alta densidad, en la base de la pirdmide, consti-
tuyen una oportunidad para innovar en cuanto a méto-
dos de distribucién. Es crucial el disefio de métodos para
llegarles a los pobres con bajos costos.

. Paraddjicamente, la evolucién de las caracteristicas y las

funciones en los mercados de la base de la pirdmide puede
ser muy rdpida. Quienes desarrollan los productos deben
concentrarse en la amplia arquitectura del sistema —la
plataforma—, de manera que las nuevas caracterfsticas
puedan incorporarse con facilidad. Los mercados de la
base de la pirdmide permiten, y obligan, a poner en tela
de juicio los paradigmas existentes. Por ejemplo, cuestio-
nar la provisién de electricidad de red como la dnica fuente
disponible para suministrar energ(a de buena calidad y a
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bajo costo es posible y necesario en los aislados y pobi
mercados de la base de la pirdmide.

Podria parecer que la nueva filosofia de la innovacidi
para los mercados de la base de la pirdmide exige demasiado
cambios en el enfoque exisrente para la innovacién en lo
mercados desarrollados. En efecto, exige una adapracién sig:
nificativa, pero no todos los elementos de innovacién para li
base de la pirdmide descritos aqui pueden aplicarse a todo
los negocios. Los gerentes tienen que elegir y establecer prio
ridades. Si bien la participacidn eficaz exige cambios en ki
filosoffa de la innovacién, sostengo que los dolores del cam-
bio se equilibran con las recompensas que se recogesdn en la
base de la pirdmide, asi como en los mercados tradicionales.
Mds ain, una vez se reconozcan los problemas que supone, la
innovacién puede ser una experiencia bastante tonificance.
También me propongo ilustrar con un buen ndmero de ejem-

plos el hecho de que una amplia variedad de organizaciones
—corporaciones multinacionales, empresas locales y organi-
zaciones no gubernamentales— estdn innovando con vigor
en estos mercados y estdn transformando la calidad de vida
de clientes y comunidades de bajos ingresos. Esto tiene parti-
cular importancia para las corporaciones multinacionales. De-
bido a que la innovacién para los mercados de la base de la
pitdmide pone en duda nuestros modos de pensar estahleci-
dos, dichos mercados pueden convertirse también en fuente
de innovacién para los mercados desarrollados. La innova-
cién en los mercados de la base de la piramide puede inver-
tir el flujo de conceptos, ideas y métodos. Por consiguiente,
para una corporacién multinacional que busque permane-
cer a la vanguardia, es cada vez mds crucial experimentar en

los mercados de la base de la pirdmide. Ya no es simplemen-
te una opcion.
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urbanas, programacién de televisién, cotizaciones de la bolsa,
y la posibilidad de navegar por la Internet. El propio teléfono
es muy elegante y avanzado, y emplea tecnologia CDMA*2,
Hoy la India es el mercado de inaldmbricos de més rdpido cre-
cimiento en el mundo. Duranteel dltimo trimestre de 2003, la
India contaba con {1,5 millones de nuevos suscriptores al mes!
Las tecnologias GSM y CDMA pueden obtenerse con facili-
dad, as( como numerosas opciones en cuanto a caracterfsticas y
precios. El proceso de reglamentacién evoluciona también con
gran rapidez. Tal entorno puede ser, cuando menos, confuso.
No obstante, no parece preocupar a la mayoria de consumido-
res con conciencia del valor. En los periédicos, la televisién, la
radio y las revistas se hacen tantos debates en los que se compa-
ran las tecnologfas, caracteristicas y planes de pago alternati-
vos, que los consumidores se hallan bien informados. Incluso
aquéllos que no saben leer suelen consultar con otros que sf
saben. La comunicacién oral es tan poderosa que los consumi-
dores parecen haber encontrado un proceso eficaz —que com-
bina andlisis de periodistas, de compaififas, informes sobre con-
sumo y de sus propios amigos— para evaluar las opciones de
precio y desempefio que tienen a su disposicién.

¢Cémo se puede proporcionar un nivel alto en la relacién
precio-desempefio a una poblacién de consumidores que sub-
siste con menos de 2 dolares al dfa? Los cambios que se necesi-
tan en la relacién precio-desemperio tienen que ser drdsticos.
Permitaseme ilustrar esto. Considérese una operacién de cata-
ratas. En los Estados Unidos puede costar entre 2 500 y 3 000
délares, pero incluso la mayorfa de los pobres de ese pais pue-
den tener acceso a dicha cirugfa mediante los seguros médicos
(Medicare y Medicaid). En otros paises desarrollados como el
Reino Unido, los servicios de salud nacionalizados cubren los

" Code Division Mudltiple Access
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yustos. Ahora considérense los pobres de la India o del Africa.

I*ara que tales individuos, en su mayorfa carentes de seguridad

sictal, puedan siquiera pensar en una operacién de cataratas,
seria necesario que ésta tuviera un costo de unos 50 ddlares,
win fraccién de lo que cuesta en los mercados desarrollados
{enue SOy 75 veces menos aproximadamente que en los Esta-

dus Unidos), pero la calidad de la cirugia no puede ser de nin-
puna manera inferior. No serfa aceptable una variacién cualita-
nva en la recuperacién de la visién. Para que una operacién de
rararatas sea exitosa en los mercados de la base de la pirdmide,
ln validad de la cirugfa debe también incluit el cuidado post-
operarorio de pacientes semianalfabetos en ambientes con de-
hwientes condiciones de higiene. El compromiso con respec-
w u la calidad en los mercados de la base de la pirdmide debe
tener una base amplia: identificar a los pacientes para cirugia,
I mayor parte de los cuales ha recibido poca atencién médica
en o pasado, y mucho menos hospitalizaciones; prepararlos
prara el procedimiento; ejecutar la operacion; y ejercer el cuida-
ilo postoperatorio. El sistema de medicina ocular Aravind, el
servicio médico ocular mds grande del mundo, tiene su sede en
Madurai, India. Los médicos de Aravind realizan mds de
’00 000 operaciones avanzadas de cataratas al afio. Su precio
Huctdaentre 50 y 300 délares por cirugfa, lo cual cubre la per-
mauencia en el hospital y cualquier complicacién. Sin embar-
pro» mds del 60% de los pacientes de Aravind tienen sus opera-
ciones gratuitamente, sin que haya desembolso alguno de
parte de los pacientes, las companfas de seguros, el gobier-
no, etc. Con sélo el 40% de pacientes que pagan a precios
cn apariencia tan bajos, Aravind es sin embargo muy renta-
ble. El costo de la cirugfa, para todos los pacientes en su con-
junco (tanto los que pagan como los que no), no supera los
25 délares por una operacién bdsica de cataratas con lente
intraocular.
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de cocina indios dan cuenta de una pérdida adicional de yodo.
El desaffo en la India (y en mercados semejantes en el Africa)
es claro: ;cémo crear sal yodada que no pierda su contenido de
yodo durante el almacenamiento, transporte y uso culinario,
sino que lo libere sélo en la ingestién de alimentos cocidos?
En un esfuerzo por abordar el problema de la inmensa
pérdida de yodo en la sal de la India, Hindustan Lever Limited
(HLL), filial de Unilever, descubrié que los quimicos pueden
protegerse mediante encapsulamiento macro y molecular. HLL
intentd primero el encapsulamiento macro (semejante al cu-
brimiento de las medicinas con un revestimiento). Aunque este
proceso mantenfa intacto el yodo, era dificil garantizar su can-
tidad exacta, pues el minusculo tamafio de los cristales de sal
complicaba el proceso. HLL decidié entonces ensayar el
encapsutlamiento molecular. Llamada K15 (K por el potasio, y
15 por las partes por millén), la tecnologia encapsula particu-
las de yodato entre capas inorgdnicas, protegiendo ¢l yodo de
condiciones externas adversas. Las capas inorgdnicas estdn di-
sefiadas para interactuar y disolverse sélo en ambientes de gran
acidez (esto es, un nivel de pH de 1 a 2, como en el estémago).
En consecuencia, el yodo se libera sélo al ingerir alimentos y
s6lo en cantidades despreciables antes de la ingesra. Las prue-
bas para la validacién de esta tecnologfa bajo las duras condi-
ciones de las especias y los métodos culinarios indios exigieron
a los investigadores recurrir a técnicas desarrolladas porla Agen-
cia India de Energfa Atémica, con la utilizacién de trazadores
radioactivos. Los trazadores no alteraban la quimica del yodo
pero podian detectarlo durante el proceso simulado de coc-
cién. Para poderse comercializar, sin embargo, la sal yodada asi
desarrollada debia también conservar su atractivo (blancura,
textura) y, no es necesario decirlo, debia tener un precio seme-
jante al de la sal yodada mediante los métodos tradicionales
(incficaces como portadores de yodo) y de la sal sin yodo. El
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wvance téenico de aplicar el encapsulamiento molecular del yodo
wii la sal e en la actualidad un proceso parentado. Unilever ya
#sti apalancando esta innovacién de HLL en otros paises como
¢ hana. Costa de Maifil y Kenia, donde el IDD constituye un
problema.

Il concepto de los hibridos aparece en lugares extrafios.
Iénsese que Amul, industria ldctea de la India, estd organiza-
ili ¢n rorno a 10 675 cooperativas de las cuales tecoge seis mi-
fliines de licros de leche. Amul recolecta la leche de los agricul-
iires en las aldeas mediante centros de acopio situados en
¢llas, con mas de 3 000 unidades automdticas de recoleccién
ile leche — sistemas integrados de pesaje, control (del conte-
il de grasa) y pago de la feche con pesas electrénicas, apa-
vinos de andlisis y un sistema computarizado de cuentas y
lunca para Jos miembros. Amul realiza 10 millones de tran-
s ciones y pagos por cerca de 170 millones de rupias. Los
(apos pueden también hacerse de manera instantdnea. Este
srcema electrénico integrado se aloja en medio de la aldea
nilia tradicional, en las cooperativas lecheras. Muchos agri-
tultores piensan que por primera vez se les trata “bien”™: el
pesaje y las pruebas son honrados, se les paga sin tardanza y
puicden ahora entrar a formar parte de la red nacional lechera
uin salir de sus aldeas®,

3. La escala de las operaciones

Is ficil tener éxito en un experimento restringido, pero las necesi-
iudles de mercado de 4 a 5 mil millones de personas sugieren que
(ns experimentos deben tener la posibilidad de ampliar su escala
comerctal,

Las organizaciones no gubernamentales y otros grupos
iuc se ocupan de lo social son, de lejos, Jos principales experi-
mentadores en los mercados de la base de la pirdmide. Asi por
¢jemplo, puede demostrarse que es posible construir un siste-
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ma de energia eléctrica que combine elementos fotovoltaicos
edlicos por menos de 1000 délares, suministrar de manera si
temdtica la energfa necesaria y constituir una solucién muy
aceptable para una familia individual o para una aldea. Co
todo, ;c6mo aumentar la escala para cubrir a 1 500 millones d
personas que viven sin tener acceso a la electricidad de red?
¢Qué supone ampliar la escala de los experimentos exitosos?
¢Pueden los pequefios empresarios locales y las organizacione
no gubernamentales lograr esta transferencia de tecnologfa en-
tre geografias?
La escala en las operaciones es prerrequisito para presen-

tar un argumento econémico convincente a favor de la base de
la pirdmide. Teniendo en cuenta la rigurosa ecuacién precio-
desempefio y los escasos mérgenes por unidad, el fundamento
de los rendimientos sobre la inversién es el volumen. Sélo unos
pocos mercados de la base de la pirdmide son grandes: la Chi-
na, la India, el Brasil, México e Indonesia. La mayoria de los
mercados, como las naciones africanas, son pobres y peque-
fos. El prerrequisito para que logre aumentarse la escala a
partir de tales mercados es que cuenten con el apoyo de orga-
nizaciones que tengan ambiciones y alcance geograficos sig-
nificativos. Las corporaciones multinacionales son ideales para
este propésito. Ademds, el tamafio permite a las corporaciones
multinacionales adquirir los compromisos financieros necesa-
rios para respaldar ideas innovadoras potencialmente exitosas.
¢Cémo puede HLL apalancar sus aprendizajes, conocimientos
y respuestas a los “por qué” desarrollados en el marketing de la
sal en laIndiay llevarlos a Nigeria, Chad, Costa de Marfil y |a
China?
Es claro, por consiguiente, que ir en procura de la prome-

sa de los mercados de la base de la pirdmide desafiard la l6gica
dominante tanto de las corporaciones multinacionales como

de las ONG. Las corporaciones multinacionales se beneficia-
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¢in al aprender cémo acoplarse con Jlas ONG y las organiza-

‘iones comunirarias locales al crear en conjunto nuevos pro-
ONG se beneficiardn de su

Aductos, servicios y empresas. Las .
ymediante la

wociacién con las corporaciones multinacionales,
cual podrdn apalancar sus conocimientos y sistemas para lo-

irar un aumento amplio en la escala de las innovactones.

-

4. Fl desarrollo sostenible: benigno *
para el medio ambiente

lLos pobres, como mercado, suman 5 000 millones de personas.
Isto significa que las soluciones que se desarrollen no pueden ba-
wirse en las mismas pautas en cuanto a uso de recursos que se espera
rmplear en los paises desarrollados. Las soluciones deben ser
witenibles y benignas para el medio ambiente.

Piénsese en el uso del agua. En los Estados Unidos, el uso
doméstico per cdpita de agua es de cerca de 1 932 metros cibi-
cos por persona al afio. En la China son 491 metros cubicos y
cn la India 640 metros ctibicos. En fa mayor parte del mundo
no hay suficienre agua disponible para sostener la demanda®.
Pero incluso si estuviera disponible, la calidad del agua varia
cnrre mediocre y mala. Por ejemplo, en Chennai, India, se re-
coge agua lluvia de los tejados y sec almacena en aljibes. Hasta
ahora, la escasez no ha alterado las pautas de uso. El uso del
agua sigue siendo elemento esencial de los niveles de vida altos
en el mundo occidental. La pregunta que los mercados de la

base de la pirdmide nos plantean es la siguiente: ;Es posible
desarrollar productos que proporcionen el mismo nivel de
funcionalidad con un uso de agua mfnimo o nulo? Asi por
ejemplo, ;se pueden lavar ropas sin agua? ;Es posible refrescar-
sesin una ducha’ ;Se puede descargar el retrete sin mucha agua,
como se hace en los aviones? ;Se puede reciclar el agua para
usos multiples en complejos de apartamentos (en medios ur-
banos) y en una aldea (en medios rurales) con un sistema de
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circuito cerrado? ;Se puede conservar el agua en la agricul

mediante métodos de cultivo innovadores?

En los Estados Unidos, cada persona genera 4,62 lihe

de desperdicios al dia. Si toda la poblacién de la China adop

ra las pauras occidentales de desperdicio per cdpira, habria

de 5 500 millones de libras de desperdicios al dia®. ;No existel

suficientes lugares para arrojar ral cantidad de basura! Los e

paques pueden desempefiar un papel crucial en el desarroll

sostenible de los mercados de la base de la pirdmide.

5 000 millones de usuarios porenciales, el consumo per cdpit

de todos los recursos, con inclusién de los materiales de empa
que, puede ser crucial. Incluso los sistemas de reciclaje puede
no ser practicos pues los mercados rurales estdn dispersos y

recoleccién de desperdicios para reciclaje puede no ser econd

micamente viable. Al mismo tiempo, sin embargo, el empaqu

de las mercancfas es una manera de garantizar la seguridad de
los productos. Es un verdadero dilema. Hasta ahora, ni las cors
poraciones multinacionales ni nadie han sugerido una sol
cién prictica al problema de los empaques, y tampoco conta-
mos con un enfoque exhaustivo sobre el uso de la energfa y el
agua. El agua puede atraer la atencién de las corporaciones
multinacionales mds pronto que la energia debido a que la dis-
ponibilidad de agua de buena calidad, incluso para el consumo
humano, se est4 haciendo diflcil en los mercados de la base de
la pirdmide y, en algunos casos, también en los mercados desa-
rrollados. El crecimiento del agua embotellada es un indicador
de esta tendencia.
La mera aqui es no ser alarmista. La base de la pirdmide

nos obligara a aceptar el uso de recursos hasta ahora desconoci-
dos para nosotros. Ya se trate del uso de combustibles fésiles
para la generacién de energfa o para el transporte, del agua
para la higiene personal o de los empaques para la seguridad y
la estética, la sensibilidad ecoldgica serd primordial. Creo que
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uit 4 surgiv cada vez mis soluciones innovadoras 'y sostenibles
i siender a los mercados de la base de la pirimide que al aten-

et a los mercados desarrollados.

§. ldentificacion de la funcionalidad:

;Es diferente la base dela pqi‘ré.mide
de los mercados desarrollados?

Wecwnocer el hecho de que la funcionalidad que exigen los produc-
w1 y servicios del mercado de la base de la pirdmide puede scr
difevente de la que se encuentra disponible en los mercados desa-
wulliidos es un punto de partida crucial, En verdad, los promoto-
v el desarrollo deben partir de esta perspectiva y buscar las ano-
wtallas en sus expectativas anteriores basadas en sus experiencias
L los mercados desarrollados. .
'Témense como ejemplo las protesis. Los miembros arti-
liciales, como negocio y como buena practica médica, no son
iievos. Han existido durante largo tiempo'y cada guerra, co-
senzando por ta Guerra Civil estadounidense, ha dado im-
(ks a su utilizacion. Es comdn la pérdida de miembrc-)s debi-
Jir 1 accidences, a la poliomielitis o a la guerra. La India no es
s excepeién. Hay 5,5 millones de ampucados y cada/ afio se
spyregan encre 25 000 y 30 000. Sin embargo, la mayoria de Jos
[uwicntes que necesitan protesis son pobresy a'rla]fabet?s. [.’zfra
i indio pobre, recuperar la capacidad de caminar no significa
wucho si €l o ella no puede ponerse en cuclillas sobre el suelo,
trabajar en el campo, caminar en terreno irregular o no us.ar
rupatos. Como expresé el sefior Ram Chandra, ta.lentlosc? artis-
ta. escultor e inventor del “pie de Jaipur”, alrernaciva india a.las
pitéeesis cradicionales, “los indios no usan zapz.ito‘s en |a“co.cma
o para ir al templo”. Las consideraciones de. disefio d<‘:l pie de
Jaipur” se basan en una funcionalidad tnica, especifica para
sute mercado, y son faciles de reconocer, como se muestra en la
tabla 2.1. Las exigencias de disefio pueden dividirse en dos par-
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Tabla 2.1. Consideraciones de diseio del “pie de Jaipur”

Actividad Requisitos técnicos Requisitos empresari
Funcionalidad 1 Funcionalidad 2

Ponerse en cuclillas  Necesidad de
flexién hacia el dorso
Necesidad de

piernas cruzadas rotacion transversal

Sentarse con las

Necesidades de
trabajo, pobreza,
falta de mano de
obra capacitada,
tiempo para ajus

Caminar en terreno  Necesidad de inversién
irregular y eversién (giro hacia
afuera)

Caminar sin zapatos Necesidad de aparien-
cia natural

Fuente: Sintesis nuestras de debates con el equipo de Jaipur Foot.

tes. El disefio debe tener en cuenta los requisitos técnicos
médicos para los diversos movimientos del pie, peto esto no
suficiente. Es postble fabricar una protesis que pueda ejecutar
todas las funciones necesarias. Sin embargo, si no estd al alcan-
ce del cliente objetivo —en este caso, el paciente de la base de
la pirdmide— no sirve de nada. Por consiguiente, es necesario
sobreponer los requisitos empresariales, no sélo los precios ade-
cuados sino la manera como probablemente ¢l individuo va a
ucilizar la protesis.

Las consideraciones de disefio identificadas por el equipo
de trabajo de Jaipur Foot (la empresa que diseiié e implanta la
protesis) se orientaron de manera exclusiva a los problemas de
la base de la piramide (por ejemplo, en la India, Afganistén,
Bangladesh, Pakistin, Camboya, el Congo y Vietnam) en cuan-
to al ajuste de las prétesis, que no son los mismos problemas
que los disefiadores deben enfrentar en los Estados Unidos. En
“Funcionalidad 1” se describen los requisitos técnicos exclusi-
vos para los consumidores de la base la pirdmide en la India.

D¢ munera contraria a la creencia popular, este conjunto de

Gy stv e g Ty base de lapiramide

wirns de disefio aumentd la funcionalidad exigida a las
s en comparacion con lo que se halla disponible en los
s Unidos o Europa. En “Funcionalidad 2” se describen
ijuisitos adicionales singulares para el nivel de la base' de
idimide. Por ejemplo, los agricultores de la base de la pird-
deben trabajar en las aguas estancadas de los arrozales
iie aproximadamente ocho horas diarias y los vcnded?res
o b bse de la pir:imide deben tener fa capacidad de caminar
., distancias (entre 8 y 10 kilémetros al dia). Por lo tanto,
protesis para los consumidores de la base de fa pirimide
o1t xer comodas, indoloras y duraderas. Los pobres no pue-
permitirse reemplazos o visitas frecuentes al hospiFal, Via-
i desde toda la India con sus familias a recibir tratamiento en

\prur Lot pero no pueden costear la alimentacion o el aloja-

wiento, y mucho menos permanecer durante un perfodo ex-
{pus0 en un nuevo lugar. Las protesis deben implantarse en un
s Jia. Wesde la perspectiva de Jaipur Foot, las prétesis tie-

s «que trabajarse con profesionales deﬁcien'tcmentfz capa.lcita-
duss, pues hay escasez de médicos y de espacio hos.pxtalano. El
walajo de fijar una pierna artificial especialmente disenada p:'ira
un Jiente debe ser “subcalificado”. Aparte de esto, los precios
Aeben ser moderados, pues la mayora de los clientes son po-
lises y no pueden pagar los costos usuales de las protesis, que
venilan entre 7 000 y 8 000 délares por pie. Como mucho,
puiecden pagar 50 ddlares.

Lo anterior podria sonar como una tarea desalentadora e
imposible. Coémo puede elaborarse una protesis mds izvanzada
s cuanto a su funcionalidad por 1/200 del costo, ajustarse a
un cliente por parte de paramédicos con baja calificacién en
na sola visita (un dia en la clinica) y durar entre cuatro y
‘inco afios? Habiendo aceprado los anteriores prerrequisitos,
¢l equipo de Jaipur Foor, encabezado por el maestro a.rt.esano
Ram Chandra y el doctor P K. Sethi, un médico calificado,
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desarrollé una prétesis que satisface todos los criterios por meno
de 30 délares. Tal innovacién ha ayudado a los agricultores i
cultivar de nuevo y a una renombrada bailarina cldsica de |4
India a danzar en los escenarios con una prétesis.

Las necesidades de los consumidores de la base de la pir:
mide pueden no ser obvias ni para las firmas ni para los consu:
midores. Ciertamente, los consumidores pueden no saber
que puede lograrse con nuevas tecnologias para mejorar su pr
ductividad y los gerentes deben invertir el esfuerzo necesaric
por obtener una comprension pormenorizada de las necesida
des dindmicas de tales consumidores.

La India es un pafs con mds de un millén de tiendas mi
noristas, La mayoria de tales tiendas son minusculas (tiene
entre 28 y 38 metros cuadrados) y atienden a las vecindades
inmediatas donde funcionan. No obstante las limiractones de
espacio, cada una de ellas puede of recer mds de 4 000 unidades
de existencias. Las tiendas estdn surtidas de producros tanto ne
empacados (por ejemplo arroz, lenteja, aceite, sal) como em-
pacados, y éstos vienen con marca o sin ella. La mayotfa de lo
tenderos son semianalfabetos y trabajan en largas jornadas.
El volumen promedio de ventas mensuales es de cerca de
400 000 rupias (unos 9 000 délares) con mirgenes muy pe-
queiios. ;Pueden tales tiendas convertirse en posibles objetivos
de un sistema avanzado de puntos de venta? TVS Electronics,
firma de la India (parre del grupo de empresas TVS), se con-
centrd en este mercado como oportunidad potencial para un:
sistema de puntos de venta. Para comenzar, sus ingenieros
emplearon varias semanas en una tienda observando las opera-
ciones y el enfoque de gerencia del tendero. Méds de 1 000 ho-
ras de etnografia y andlisis de video por patte de los ingenieros
precedieron al disefio del sistema de puntos de venta. Las espe-

cificaciones de dicho sistema fueron las siguientes:

Wincten 3¢ servicios pari Ja base de la pirdmide

[ Un sisrema sSlido (debe tener en cuenta el calor, el polvo
v |a capacitacién y las destrezas deficientes).

1 lil manejo de existencias con alertas.

i, 1.as modalidades de pago (efectivo, rarjeta de crédito).

4 L idencificacién de articulos de movimiento lento.

A | impresién de facturas en multiples idiomas (inglés y
11 idiomas indios). J

i l'nergfa eléctrica de seguridad (fuente de electricidad in-
corporada y sin interrupcion).

/. Lectores manuales de cddigos de barras.

%, Conexidn a la Incernet.

4. Interfase fécil cle aprender y de usar.

11). Precios atractivos para este mercado.

Al terminar el afio 2003, las m4quinas de TVSE estaban
v prueba de campo en mds de 500 tiendas. La compaiaya ha
srlenado mds de 5 000 unidades en sectores ran diversos como
1+ cstaciones de gasolina, las estaciones de ferrocarril y las tien-
s de productos farmacéuricos. El disefio de los puntos de
yintay su estructura de costos permiten a TVSE llevar sin pro-

blema alguno esta placaforma a otras aplicaciones.

. Lainnovacion de los procesos

Iviste una significativa oportunidad para la innovacién en los
wercados de la base de la pirdmide en torno a la redefinicion de
los procesos para adaptarlos a la infraestructura. La innovacidn de
los procesos es un paso crucial para hacer que los productos y servi-
vins sean accesibles para los pobres. Ciimo entregar es tan im por-
idnte como qué entregar.

Nos hemos referido Ial sistema de medicina ocular Aravind,
wntable institucién en la cual el 60% de los pacientes no paga
y ¢l 40% restante paga entre 50 y 300 ddlares por una cirugia
de cataratas. ;Cudl es el secreto? El visionario fundador del
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Hospital de Medicina Ocular Aravind, el doctor Venkataswamy
(doctor V, como se le ltama con carifio), dice que se inspiré en
la cadena de hamburgueserfas McDonald’s, donde la calidad
constante de las hamburguesas y las papas fritas en todo el
mundo es resultado de un proceso quimico profundamente
comprendido y estandarizado. Una atencién derallada a lag

materias primas y a los pasos del proceso garantiza que los pro-:

ductos sean de alta calidad. El doctor V. ha desarrollado y es-
tandarizado el proceso Aravind, en el cual el primer paso con-
siste en establecer mds de 1 500 campamentos oculares, en los
cuales se examina a los pobres en busca de problemas de visién
y se da ingreso a quienes necesitan ayuda. Luego se les trans-
porta a los hospitales. Esto difiere de los campamentos ocula-
res in sitw, mis comunes en las aldeas y pueblos pequefios de la

India. En dichos campamentos las condiciones de higiene y.

atencién médica no pueden controlarse tan bien como puede

hacerse en hospitales especialmente disefiados y desarrollados

para este propdsito. En el proceso Aravind, los técnicos, usual-
mente mujeres jévenes provenientes de laslocalidades y capa-
citadas exclusivamente en medicina ocular, complementan el
trabajo de los médicos. Dichas técnicas llevan a cabo la prepa-
racién de los pacientes y el trabajo postoperatorio. Los médi-
cos solo realizan las cirugfas. El flujo del proceso permite a un
equipo compuesto por un médico y dos técnicas ejecutar mds
de 50 cirugfas al dia. Debido a que el proceso se encuentra tan
bien desarrollado, los técnicos y los médicos tan cuidadosa-
mente capacitados, las materias primas tan controladas y el sis-
tema y sus valores tan rigidamente aplicados, Aravind se enor-
gullece de una tasa de resultados que se halla entrelas mejores
del mundo. Los lentesintraoculares, parte de la operacién mo-
derna de cataratas, se fabrican en Madurai, eje central de

Aravind, y se exportan a diversos paises, entre ellos a los Esta-

dos Unidos.

i

Amul, la mayor y mds conocida firma lechera de la India,
w, viro ejemplo. Amul, como sistema, es uno de los mayores
jnocesadores de leche cruda en la India. La recoleccidn de la
I« he estd completamente descentralizada y, sin embargo, Amul
wnenta con procesos novedosos que hacen que la recoleccién
=1 confiable y eficiente. Los aldeanos, €on uno o dos bafalos,
Il.van su producto al centro de recoleccién de la aldea dos ve-
v es al dia. Se mide el volumen y el contenido graso de la leche
y w le paga al aldeano diariamente. La leche tecolectada se
iansporta a instalaciones de procesamiento en camionetas re-
friperadas. Las instalaciones de procesamiento de Amul, cen-
1alizadas, grandes, muy eficientes y de nivel internacional,
pasteurizan y empacan la leche para el consumo al por menor.
Amul también convierte laleche cruda en productos primarios
fvomo leche en polvo, mantequilla y queso) y productos se-
cundarios (como pizzas, helados y dulces indios). Amul mane-
ja de manera centralizada el marketing y la promocién para
una base de clientes muy heterogénea.

Las historias de Aravind y Amul son muy diferentes en
apariencia, pero tienen muchas semejanzas. En la base de su
extraordinario éxito se hallan las innovaciones de proceso que
han llevado a cabo, las cuales pueden visualizarse en la figura
2.1. La genialidad de tales innovaciones radica en la manera
como los dos grupos —en sectores tan distintos— han mante-
nido la infraestructura local de las aldeas y llevado a ellas las
instalaciones mds avanzadas en sus respectivos campos. Amul
conecta al campesino que tiene dos bufalos con el mercado
lechero nacional y global y le proporciona una identidad.
Aravind lleva al aldeano mds pobre la mejor tecnologia del
mundo al menor costo global y le procura el beneficio de la
vision y la dignidad. Ninguna de las empresas comienza con la
idea de perturbar la vida de los pobres. Ambas apuntan a mejo-

rar su calidad de vida de manera rentable. Ninguna viola la
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Hospital de Medicina Oculat Aravind, el doctor Venkataswa
(doctor V., como se le llama con carifio), dice que se inspird e
la cadena de hamburguesetias McDonald’s, donde la calidad
constante de las hamburgue as y las papa fritas en todo
mundo es resultado de un proceso quimico profundameniy
comprendido y estandarizado. Una atencién detallada a lag
macerias primas y a los pasos del proceso garantiza que los pro:
ductos sean de alta calidad. El doctor V. ha desarrollado y es
tandarizado el proceso Aravind, en el cual el primer paso con
siste en establecer mds de 1 500 campamentos oculares, en lo
cuales se examina a los pobres en busca de problemas de visién
y se da ingreso a quienes necesitan ayuda. Luego se les crans
porta a los hospitales. Esto difiere de los campamentos ocula
res in sitw, mds comunes en las aldeas y pueblos pequefios de |2
India. En dichos campamentos las condiciones de higiene
acencién médica no pueden controlarse tan bien como puede
hacerse en hospitales especialmente disefiados y desarrollados
para este propdsito. En el proceso Aravind, los técnicos, usual-"
mence mujeres jévenes provenientes de las localidades y capa-
citadas exclusivamente en medicina ocular, complementan el
trabajo de los médicos. Dichas técnicas llevan a cabo la prepa-
racién de los paciente y el trabajo postoperatorio. Los médi-
cos sélo realizan las cirugas. El flujo del proceso permite a un’
equipo compuesto por un médico y dos técnicas ejecutar més
de 50 cirugias al dia. Debido a que el proceso se encuentra tan
bien desarrollado, los técnicos y los médicos tan cuidadosa-
mente capacitados, las materias primas tan controladas y el sis-
tema y sus valores tan rigidamente aplicados, Aravind sc enor-
gullece de una rasa de resultados que se halla entre las mejores
del mundo. Los lences intraoculares, parte de la operacién mo-
derna de carararas, se fabtican en Madurai, eje central de

Aravind, y se exportan a diversos paises, entre ellos a los Esta-
dos Unidos.

i ey ervicios pary la base de Ja pirdmide

Aniul, la mayor y més conocida firma lechera de la India,
utro cjemplo. Amul, como sistema, es uno de los mayores
wesadores de leche cruda en la India. La recoleccién de la
he ¢std completamente descentralizada y, sin embargo, Amul
enta con procesos novedosos que hacen que la recoleccién
confiable y eficiente. Los aldeanos, con uno o dos bufalos,
levan su producto al centro de recoleccién de la aldea dos ve-

W+ 4l dia. Se mide el volumen y el contenido graso de la leche
.} w lc paga al aldeano diariamence. La leche recolectada se
{unsporta a instalaciones de procesamiento en camionetas re-
fnperadas. Las inscalaciones de procesamiento de Amul, cen-

tralizadas, grandes, muy eficientes y de nivel internacional,

(ustcurizan y empacan la leche para el consumo al por menor.

Awwil también convierte la leche cruda en productos primarios

(tomo leche en polvo, mancequilla y queso) y productos se-
sundarios (como pizzas, helados y dulces indios). Amul mane-
i de manera cencralizada el marketing y la promoci6n para
una base de clientes muy heterogénea.

Las historia de Aravind y Amul son muy diferentes en
spariencia, pero tienen muchas semejanzas. En la base de su
suiraordinario éxito se hallan las innovaciones de proceso que
han llevado a cabo, las cuales pueden visualizarse en la figura
*.1. La genialidad de rales innovaciones radica en la manera
cnmo los dos grupos —en sectores tan distintos— han mante-
nidlo la infraescructura local de la aldeas y llevado a ellas las
mstalaciones mds avanzadas en sus respectivos campos. Amul
conecta al campesino que tiene dos bifalos con el mercado
lechero nacional y global y le proporciona una identidad.
Aravind lleva al aldeano mds pobre la mejor tecnologfa del
mundo al menor costo global y le procura el beneficio de la
visién y la dignidad. Ninguna de las empresas comienza con la
idea de percurbar la vida de los pobres. Ambas apuntan a mejo-
rar su calidad de vida de manera rentable. Ninguna viola la
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Figura 2.1. Innovaciones d
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validad de clase mundial. Ambas, mediante la consideracién
ruiiladosa de la innovacién en los procesos, han logrado los
iynisitos que propusimos para la innovacién exitosa en labase
de la pirdmide: desempefio de precios, aumento de la escala,
hibridos innovadores de alta tecnologia y desarrollo sostenible

y tespetuoso del medio ambiente.

By

7. Lasubcalificacion del trabajo

Fu la mayoria de los mercados de la base de la pirdmide hay esca-
wz de talento. FI trabajo, por consiguiente, debe ser subcalificado.
Una de las grandes metas que enfrenta el mundo en desa-
rrollo y, de maneraimplicita, el mundo desarrollado, es la vigi-
kincia activa de la propagacién de las enfermedades contagio-
sas. La diseminacién del sindrome respiratorio agudo severo
(SARS) en todo el sudeste asidtico y de allf al Canadd es un
caso tipico. La Organizacién Mundial de la Salud (OMS) y los
Centros para el control de enfermedades de los Estados Uni-
dos reconocen que la observacién activa del origen de tales
enfermedades en regiones remotas del mundo es crucial. Voxiva,
compahia emprendedora del Perd, cred un sistema para vigilar
los patrones de las enfermedades. El Perti sufrié un devastador
ataque de célera en 1998, en el cual perecieron mds de 11 000
personas. El Perd presenta un reto a la vigilancia activa de las
cnfermedades en las regiones remotas y montafiosas donde es
escaso el acceso a la Internet y a los computadores personales.
Voxiva cred un sistema de diagndstico a través de dispositivos.
Los trabajadores de la salud en laszonas temotas pueden entrar
en contacto con funcionarios de la salud en Lima, mediante
aparatos jnaldmbricos, lineas terrestres o la Internet, gracias al
uso de un computador. Mds importante ain, se dio a cada uno
de los trabajadores de la salud en zonas remotas una tarjeta con
imdgenes del avance de la enfermedad. Por ejemplo, se capta-
ron en fotografias los sintomas de la viruela. Cualquiera que
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mire a un paciente puede relacionar las lesiones reales que ¢
tiene con la imagen correspondiente y juzgar cudn grave es
enfermedad. El funcionario simplemente debe llamar por tel
fono a las aucoridades centrales de salud en Lima e idencific:
la localizacién y la gravedad del caso, mencionando el nidmer
de la imagen en la tarjeta. La tarjeta, en cierto sentido, es uni
manera de caprar el conocimiento de los expertos e identifica
los niveles de gravedad. Con este proceso simplificado de diag
néstico, los trabajadores de la salud en el campo no necesita
tener alta capacitacion, ni tienen que teneracceso a una red d
comunicaciones compleja. S6lo necesitan un teléfono para lla-
mar a los funcionarios de la safud en Lima. Voxiva disminuyé
las exigencias de calificacién para hacer el diagnéstico y la vigi-
lancia de dos maneras: redujo la necesidad de una espina dor-
sal tecnolégica compleja para la comunicacién en tiempo real
y para el diagnéstico de) problema al nivel local y con escasos
niveles de subcalificacion.

Cemex, una firma multinacional mexicana del sector
cementeto, inicié un proyecto denominado Pacrimonio Hoy,
con el propésito de ayudar a las gentes mds pobres a construir
sus propias viviendas. Los pobres de México agregan, cuando
pueden, un bafio, una cocina o una habitacién adicional a sus
hogares, esfuerzos que son muy costosos. Con frecuencia no
saben con exactitud qué materiales se necesitan y a menudo no
pueden adquirir todos los materiales necesarios al mismo tiem-
po. Por ejemplo, pueden comprar y almacenar arena en la ca-
lle, frente a sus hogares, hasta cuando puedan comprar otros
maceriales. Una cantidad significativa de los materiales se des-
petdicia o se pierde. Como respuesta, Cemex puso en marcha
un programa de ahorro para los pobres. Un grupo de tres mu-
jeres puede iniciar el programa de ahorro y al cabo de 76 sema-
nas habrdn ahorrado lo suficiente como para comprar un bano
o0 una cocina. Las mujeres saben desde antes de comenzar el
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(ograma de ahorro qué tipo de habicacién pueden agregar, su
furnano y apariencia y los maceriales necesarios para construir-
s, incluidos el cementro, elacero, las pinturas y las herramien-
tis. Todo lo necesario viene en un solo paquete y Cemex lo
conserva almacenado hasta cuando las clientes estén listas.
Ademds, proporcionan asistencia tégnica y consejo sobre cémo
“hacerlo usted misma”, con técnicos calificados: Desde el lan-
ramiento de dicho programa, Cemex ha ayudado a mds de

300 000 familias a construir ampliaciones en sus hogares.

8. Laeducacién de los clientes

| a innovacidn en los mercados de la base de la pirdmide exige
inversiones significativas en la educacidn de los clientes en cuan-
to al uso adecuado y a los beneficios de productosy servicios espe-
vificos. Dada la deficiente infraestructura para el acceso a los
vlientes, es vital la innovacidn en el proceso educativo.

Més del 40% de la India padece de “oscuridad de me-
dios”, de manera que los mensajes por televisién y radio son
métodos inadecuados para llegar a tales consumidores y edu-
carlos con respecto a los beneficios de los productos y servi-
cios. No sorprende que en los mercados de la base de la pirdmi-
dela educacién sea prerrequisito para el desartollo del mercado.
Constdérese, por ejemplo, la incidencia de los males estomaca-
les entre los nifios, especialmente la diarrea. Mds de dos millo-
nes de nifios mueren anualmente de esta enfermedad, y es una
causa de muerte cotalmente prevenible. La cura es tan sencilla
como lavarse las manos con jabén antes de comer. Hindustan
Lever Limired (HLL) descubri6 que mediante este simple pro-
cedimiento, las muertes relacionadas con la diarrea podian re-
ducirse al menos en un 50%. Dicho sea de paso, HLL pudo
también aumentar el volumen de ventas de sus jabones. Sin
embargo, el problema era cémo educar a lagente en cuanto a
la necesidad de lavarse las manos con jabén y transmitir la rela-



04 La fortuna en la base de la pirao

cién de causalidad entre “las manos de apariencia limpia p
inseguras” y los males estomacales. HLL decidi6 aproximars
las escuelas de las aldeas y educar a los nifios sobre la causa de
enfermedad y cémo prevenirla. HLL preparé demostracion
sencillas utilizando detectores de mugre y bacterias en “man
de apariencia limpia”. El punto era que lavarse las manos ¢
agua corriente contaminada puede dar la apariencia de limpi
za, pero dicha agua aloja gérmenes invisibles que ocasionan
dafio. Incitaron a colaborar a maestros y ONG y utilizaron
sus propios “evangelistas”, que fueron a las escuelas de las a
deas y difundieron los mensajes de la limpieza, el lavado co
jabén (de HLL) y la prevencién de la enfermedad. Los nifc
con frecuencia se convertian en los mds educados de la famili
en cuanto a higiene y, por consiguiente, comenzaban a educa
a sus padres. Los nifios se transformaron en activistas y abog;
dos de practicas buenas y saludables en el hogar, y HLL cose
ché nuevas ganancias.

Para tener acceso y educar a Jos consumidores de la base d
la pirdmide se necesita mis de un solo formato y un enfoque.
Con frecuencia puede ser de gran valor la colaboracién entre las
firmas del sector privado, las ONG, las autoridades publicas d
salud (los ministerios de Salud) y la Organizacién Mundial de la
Salud. Sin embargo, la colaboracién no carece de problemas
asociados. Aunque todas estas organizaciones pueden estar de
acuerdo en la agenda amplia del mejoramiento de la salud pd-
blica, cada una tiene un enfoque y un mandato ligeramente
distinto (por ejemplo, a los politicos también les preocupa la
imagen publica). Como aprendié HLL, la colaboracién con
las autoridades locales y con el Banco Mundial puede ser causa
de innumerables e imprevisibles problemas. Si bien dicha cola-
boracién multilateral es dificil, colaborar con los ministtos (y
sus burocracias), que tienen como mandato mejorar la salud,
puede ser un paso positivo. Las ONG, que también se concen-
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(ran en mejorar la vida de los pobres y cuentan con profundo
conocimiento local, pueden ser de gran ayuda, una vez acep-
ven una solucién comercial al problema (por oposicién a un
entoque de beneficencia o de subsidio gubernamental). .
Los métodos utilizados para educar a los consumxc}ores
wumbién varian. En las zonas de “oscuridad de medios”, los
avisos pintados en las paredes han sido bésif:os en la mayorfa
de los paises en desarrollo, asi como los equipos de de.mostra—
“16n en camiones con cancioncillas pegajosas queatraigan la
pente de las aldeas. En el caso del Hospital Ocular Aravind, los
q..um pamentos oculares con buena publicidad en lasaldeas, rea-
lizados con la cooperacién de empresas locales, ONGy e
lLus, son una buena manera de educar a la gente en el cu‘ndac'{o
Je Los ojos y dar ingreso a los pacientes que netfesitan cirugia.
Aravind ha desarrollado un procedimiento estricto para man-
\cner dichos campamentos oculares, los cuales se e'mpl,ean para
o examen prelitninar de los pacientes. Todas las cirugfas se lle-

van a cabo en hospitales especialmente disefados.

9. Disefar para una infraestructura hostil

Los mercados de la base de La pirdmide se dan en una infraestruc-
rura hostil, y esto debe ser tenido en cuenta en el disefio de produc-
105 y Servicios. .
Diénsese en el disefio de computadotes para su aplica-
ci6n en una red rural en el norte dela India. ITC estaba cons-
truyendo dicha red para conectar a las aldeas indias en i
de suministro uniforme. Se disefid el e-Choupal, Il(C'-
ralmente “punto de encuentro de la aldea”, para hacer posi-
ble que la comunidad campesina e 1TC colaborar:im y man-
tuvieran un dilogo constante. Los computadorejs instalados
en la aldea tienen que trabajar bajo condiciones impensables
en Occidente. Por ejemplo, el voltaje fluctda entre 90y 350
voltios, frente a una transmision estindar prevista de 220

cadena
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voltios. Los picos subitos en la corriente son bastant: ne
les. Las primeras instalaciones se quemaron y quedare
servibles en un tiempo muy corto. Ademds, el sumini:
electricidad es muy desigual y con frecuenciasélo esti
nible dos o tres horas al dfa. Los ingenieros de ITC ruvis
que agregar a la instalacidn un sistema de suininistro de
gia ininterrumpido, aparte de protectores de picos y un
solar que proporcione al menos tres o cuatro horasde el
cidad no interrumpida y de buena calidad para operar ¢
tema. Para la comunicacién, tienen que depender de la
satelical, enlugarde las lineas terrestres regulares, todo o
aumenta los costos. No obstante, sin este sistema comp
que pudiera funcionar en el ambiente “hostil” de la al
todo el proyecto habria fracasado.

Considérese la provision de agua de buena calidad pa
mercado de la base de la pirdmide. El rratamiento de a
debe eliminar la polucién por particulas, los microbios, los
rus y los quistes, y los compuestos orgdnicos e inorgdnic
Ademds, si se puede proporcionar sabor y nutricién mejorad
esto podria representar un beneficio bienvenido. Se han des;
rrollado sistemas para eliminar las “cosas malas™ del agua, i
cluso sencillos filtros para sistemas complejos. Sin embargo,
agua “purificada” por estos sistemas puede tepartirse en cong
nedores antihigiénicos y ser manipulada. Los beneficios de
purificacién del agua pueden contrarrestarse por completo ¢
el que puede describirse mejor como el “tltimo paso”™ encre
sistemna de purificacién y el consumo. Parte de! disefio del sis-
tema debe incluir la manera como se suministra y almacena ¢

agua inmediatamente antes del consumo real.

10. Interfases

El disevio de la interfaz debe meditarse cuidadosamente. La mayo
ria de los clientes de los mercados de la base de la pirdmide son

67

fictos v serviclos para Ja base de la pirdmide

iy por primera vez de productos y servictos y la curva de
wiilizaje no puede ser larga ni ardua.

Al disefiarse el sistema de puntos de venta para las tiendas
viveres, una de las principales consideraciones es la natura-
e la incerfaz. Por ejemplo, cada tienda suele tener su ter-
wiologia propia y no hay esrdndares establecidos. Ademds,
. rienda, sobre la base de sus clientes, tiene una carpera

auicular de articulos de movimiento rdpido. La arquitectu-

1 lcl sofrware, por consiguiente, debe disefiarse de manera
wuv el sistema pueda adaptarse de manera ficil y répida a
,'.ulzl tienda.

El disefio de interfases puede también proporcionar algu-

nas sorpresas interesantes e inesperadas. Por ejemplo, en el caso

v los quioscos agricolas rurales, EID Parry encontré que sus
fientes prefiercn una interfaz en inglés para sus compuradores
v lugar de la lengua local (e! camil). Los “clientes inaldmbricos”
Jlc la India y Bangladesh consiguieron adaptarse a la nueva tec-
nologfa con mayor rapidez de lo esperado. Las amas de casa de
i India —tanco ricas como pobres— son usuarias dvidas de la
mensajeria SMS*; envian en promedio 60 mensajes al dfa. En
un periodo de tiempo muy corto, los campesinos de la red e-
Choupal de I'TC tenfan el conocimiento suficience para nave-
gar en la Red y revisar los precios de la soya de la Junta de
Comercio de Chicago, o ver los tltimos resultados del criquer.
La base de la pirdmide puede ser fuente de sorpresas en cuanto
a la rapidez con la cual las nuevas tecnologfas se aceptan y asi-
milan.

Lainterfaz del fondo financiero privado de la Fundacién

para la Promocién y el Desarrollo de la Microempresa

S —
* En inglés, Short Messuge Service, es decir, mensajes de texto a través de teléfonos méviles.
(Nou del editor.)
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(PRODEM FEP) en Bolivia es un caso m4s de disefio creativ
de interfases. El minorisra Elekrra d e México atiende clien
de labase de la pirdmide y también ha inrroducido el reconoc
miento de huellas digirales como base para la operacién de ¢
jetos automdticos en sus tiendas, de modo que los clientes n
necesitan recordar sus cédigos de identificacién de nueve df gitos,
Las oportunidades para la innovacién —inrerfases icénicas, po
colores, activadas por voz, con reconocimiento de huella

de interfases y se hace necesario adelancar investigaciones sig
nificativas.

11. La distribucidn: el acceso al cliente

Ll que los sistemas de distribucidn lleguen a la base de la pirdmi

es crucial para el desarrollo de este mercado. Las i nnovaciones e

la distribucion son tan decisivas como la innovacidn de productos
3y procesos.

El ICICI comenzé como prestamista insticucional y ha
llegado a convertirse en el segundo banco mis grande dc la
India. Su paso a la banca minorista comenzé en 1997. Como
tal, es un principiante, y ha tenido que competir con institu-
ciones como el Banco Estaral de la India, con mds de 14 000
sucursales y una historia de 200 afios en la banca minorista.
Para competir, el ICICI redefinié el acceso para la distribu-

cién: al alejarse del enfoque de establecer sucursales como fuence .

primaria de acceso a los clientes minoristas, consiguid innovar.
Definié el acceso mediante mulci ples canales. Hoy es el mayor
banco por computador de la India, con m4s de cinco millones
de clientes activos. El ICICI cuenta también con la base de
cajeros automdticos ms grande y de mds rdpido crecimiento
en la India. En agosto de 2003 habia instalado 1 750 cajeros

irami (0
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windticos. Ademds, al adquirir el Banco de Madura {que
bia erigido una vigorosa base de distribucién rural mediance
ypuss de auroayuda en el sur de la India), gand acceso a
11610 dc tales grupos, con mds de 200 000 clientes. Apz'lrtc de
propias iniciativas en el desarrollo del acceso minorista, el
101 conformé también asociaciones.con grandes comer-
lizadores rurales como ITC y EID Parry, para tener acceso a

ls clicnces a través de sus redes. En un periodo de seis afnos,
wediante este enfoque no convencional para el acceso a cllen.—
s minoristas —computadores personales, cajeros autc?mziu-
4, grupos de autoayuda, ONG, organizaciones de microfi-

wanzas, grandes comercializadores rurales y sus redfesT operadores
i quioscos de Internet y algunas sucursales tradicionales pro-
pia:— el ICICI ha formado una base minorista de 9,8 millo-
nes de cuentas y estd creciendo a ritmo acelerado. '
HLL, filial de Unilever, es un centro motriz de marketing
muy bien establecido en la India. HLL cubrfa mercados url?a-
nos mediante agentes y proveedores y contaba con el meJc')r
weso para distribucién en la India. Sin embargo, la compaiia
encontré que con el sistema tradicional no lograba tener acce-
w0 a aldeas remotas. Como resultado, HLL inici6 un programa
en el cual participan mujeres aldeanas en la distribuc%én de sus
productos en pueblos que no estaban talmente cubiertos por
los sistemas existentes de proveedores y agentes de HLL. El
programa, llamado Shaksi, faculta a las mujeres para que se
conviertan en empresarias. El director ejecutivo de HLL, M. S.
langa, cree que este brazo adicional de distribucién llega.ré a
proporcionar cubrimiento a un mercado d.e 200 a 300 m'xllo—
nes de personas que no se encuenrra atendido en la actualidad
por los sistemas existentes. .
Avon ha tenido extraord inario éxito al ucilizar ventas di-
rectas en el Brasil. Avon ha erigido una empresa de 1 700 mi-
llones de délares con base en las ventas directas. Los represen-
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tantes de Avon se convierten en expertos que proporciona
guia a los clientes, miniproveedores, canales de distribucién
proveedores de crédito®. Amway ha tenido éxito similar en la
India, y ha constituido un sistema de distribucién directa qu
cubre a mds de 600 000 representantes de Amway y una bas
total de ingresos de 5 000 millones de rupias (unos 110 millo
nes de ddlares).

12. Los mercados dela base dela piramide
esencialmente permiten poner en tela de.
juicio la opinién ortodoxa en cuanto a
provisidén de productos y servicios

Por su misma naturaleza, el éxito en los mercados de la base de la
pirdmide rompe los paradigmas existentes.

Todos los ejemplos empleados en este libro ponen en tela
de juicio la opinién ortodoxa. Plantean un retoa los paradigmas
actuales en cuanto a la innovacién y a la provisién de produc-
tos y servicios de varias maneras fundamentales.

Por ejemplo, Jaipur Foot y el Hospital Ocular Aravin
plantean un reto a las suposiciones sobre cémo proveer el ser=
vicio de salud. Al concentrarse en una enfermedad y en un
gran proceso, estas notables instiruciones han sido pioneras en
cuanto a la manera de obtener escala, rapidez, altisima calidad
y costos incre{blemente bajos. Sussistemaslos reproducen otros
en la Indiay en todo el mundo. Por ejemplo, varios hospitales:
de la India se especializan cada vez mds en salud cardiaca. El
costo de una operacion de bypassen la India es en la actualidad
muy bajo: 4 000 ddlares, en comparacién con 50 000 délares
en los Estados Unidos. De hecho, grupos indios se encuenttan
actualmente en negociaciones con el Sistema Nacional de Sa-
lud del Reino Unido parallevar pacientes britdnicos a Delhi y
operarlos a costos menorcs, incluido el viaje, que los del Reino

Unido, sin comprometer la calidad del servicio.

Producios y sevvicios para b base de la pirdwide

i os mercados de la base de la pirdmide aceptan con faci-
fidad la tecnologfa mds avanzada. En el mercado inaldmbrico,
ls tecnologia CDMA coexiste en la India con la tecnologi.a
(1SM. Los clientes y los operadores ven el 3G* como alternati-
w1 viable. El acceso a clips de audio y videoy a las noticias y
L otizaciones de bolsa se consideran servicios bdsicos. Tales ser-
vivios se hallan disponibles a razén de 10 délares-menos por
aparato y a 2 centavos de délar el minuto de llamada de larga
listancia. La constitucién de una base de un millén de nuevos
clientes en 30 dfas también parece ser normal.

Como lo han demostrado los avances en la vigilancia de
lu salud publica inventados por Voxiva, las innovaciones en la
hase de la pirdmide pueden desplazarse hacia paises avar'lz'fxdos.
..+ solucién de Voxiva la utiliza en la actualidad la Administra-
cién de Alimentos y Medicamentos, el Departamento de De-
fensa y los Centros para el control de enfermedades de los Es-
ridos Unidos.

El innovador en materia de energia E + Co demuestra
jue es posible desarrollar sistemas hibridos lo.cales, ecorTém\-
cos y sostenibles. Si bien no es todavia un éxito comercial en
{oda la extensién de la palabra, este experimento pone en tela
dc juicio el pensamiento actual en cuanto a la dependencia de
lx electricidad de red.

Hacer posible que las personas compren mediante el
\cceso a los mercados de manera creativa y el disefio de pro-
ductos que se encuentren a su alcance elimina la af)tigua su-
posicién de que los mercados de la base de la pirdmide no son
viables. Una amplia variedad de firmas —HLL, Cemex, ITC,
Amul y el ICICI— demuestran que esto puede hacerse de

manera rentable. -

e
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Los mercados de la base de la pirdmide rompen nuestros
modos tradicionales de pensar y actuar. Este puede ser su ma-
yor atractivo, y al mismo tiempo su mayor desafio. A menos
que estemos dispuestos a deshacernos de nuestros sesgos, la
oportunidad seguird siendo invisible y “poco llamativa”.

Conclusion

Obtener la mejor combinacién de escala, tecnologfa, precio,

sostenibilidad y posibilidad de uso exige que los gerentes
comiencen por una visién de “base cero” de las innovaciones
para los mercados de la base de la pirdmide. Los gerentes nece-

sitan una nueva filosoffa de la innovacién y del suministro de

productos y servicios para los mercados de la base de la pirdmi-
de. Es crucial comprender y aplicar los 12 principios que cons-
tituyen el conjunto minimo de una filosofia de la innovacién.
No es necesario decir que ellos plantean un desafio a las pre-
sunciones existentes sobre el desarrollo de productos y de merca-
do. Al forzar a los gerentes de grandes empresas a tepensar y
reexaminar sus suposiciones sobre forma y funcionalidad, so-
bre canales y costos de distribucidn, los mercados de la base de
la pirdmide pueden servir de catalizadores para nuevas oleadas
de creatividad. Lamayor ventajasuele estar en poner en tela de
juicio la intensidad de capital y las estructuras de costo geren-
ciales que se presuponen en las corporaciones multinacionales.

Las grandes firmas, especialmente las corporaciones mul-
tinacionales, pueden aprender mucho de su participacion acti-
va en los mercados de la base de la pirdmide. Esta puede ayu-
darles a mejorar sus propios procesos gerenciales internos y sus
balances finales. En el siguiente capitulo examinaremos cémo
pueden beneficiarse las corporaciones multinacionales de su

relacién con la base de la pirdmide.
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