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personas con escaso servicio y una economía de más d 1 � billones de dólares en cuanto a paridad de pod d
e 

.

.
. er a qUlslI Las necesidades de los pobres son muchas Es e, '1 d . rael emoM las Oportunidades de crecimiento en los mercados de 1 

I . a 
a pIrámide. Con rodo, para participar en dichos mercad", sector privado debe aprender a innovar. Los productos, ClOS y procesos gerenciales tradicionaJes no funcionan. En sIguIente capítulo examinaremos una filosofía de la ,,' "IC'VO, clón centrada en los mercados de la base de la pirámide. 
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I )roductos y servicios 
para la base de � 

la pirámide 

lOmo se vio en el capítulo anterior. la base de la pirá, 

"".l. !,,,cde constituir un mercado de crecimiento viable. Du-
1"'" L, Jécada p.sada, muchas corporaciones multinacionales 

1 . . ,,, aproximado a la base de la pirámide con un porrafolios 

1"" ¡,lente de productos y servicios. Teniendo en cuenca que 

.110 1"" portafolios tienen sus precios y se han desarrollado para 

"" ".,dos occidentales, suelen estar fuera del a/cance de los 

'''' '',,"nidores potenciales de los mercados de la base de la pirá­

llllth:. Más importante aú.n. el conjunto caracterísrica·función 

IllIlLhas veces es inadecuado. Como consecuencia, la promesa 
.1, los mercados emergentes de la base de la pirámide ha sido 

.• " gran medida ilusoria'. Al mismo tiempo, las agencias de 

,I¡-,arrollo han tratado también de reproducir modelos de los 
I'."sesdesarrollados en la base de la pirámide, con resultados 
'I'.mlmente insatisfactorios. La comunidad de la asistencia para 

,,1 desarrollo ha invertido miles de millones en instalaciones 

mecánicas de tratamiento de aguas residuales para el mundo 

en desarrollo. Muchas, s i  no la mayoría de tales instaJ.ciones, 

no operaban luego de un año de haberse terminado, debido a 

que los "metcados" locales no podían pagar la electricidad ne-
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cesaria para hacerlas funcionar, no comaban con un sumini 
tro de electricidad estable o carecían de una reserva adecll"d� 
de químicos y repuesros. 

Las corporaciones multinacionales reconocen que sól" 

emre el 5 Y el 10% de la población de la China o la India puede 
represemar un mercado de entre 50 y 100 millones cada un.l. 
Las corporaciones pueden aprovechar con mayor facilidad 1.1 
cima de la pirámide económica en las economías emergeme. 
como la China, la India o el Brasil, y tales mercados pueden ser 

considerables. Si bien los ricos de dichos mercados pueden 
parecer similares a los consumidores "tradicionales" de los paí­
ses desarrollados. no lo son. Suelen tener mucha más concien­
cia del valor. No obsrante, la meta es llegar a roda la base de' 
población, incluso a la base de la pirámide. ¿Cómo pueden 
capitalizar las corporaciones multinacionales esra oporrunidad 
emergente en la base de la pirámide' 

Una filosofía para el desarrollo 
de productos y servicios para 

la base de la pirámide 

La base de la pitámide. como mercado, plantea un desafío a 
la lógica dominame de los gerentes de las corporaciones mul­
tinacionales (las creencias y valores con los cuales se han adap­
tado al medio social los gerentes que sirven a los mercados 
desarrollados). Por ejemplo. la economía básica del mercado 

de la base de la pirámide se fundamenta en paquetes de 

unidad pequeños, márgenes bajos por unidad, altos volú­

menes y a ltos rendimientos sobre el capital empleado. Esto 
es distimo de los paquetes de unidad grandes, altos márgenes 
por unidad, elevados volúmenes y rendimientos razonables 
sobre el capital empleado. Estos cambios en la economía de 
los negocios constituyen la primera sorpresa para la mayoría 
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, 1 , 1, 's gerentes. Como se observó en el capítulo 1, la creación 
1, la capacidad de consumir -la revolución de la porción 

."",." y el empaque unitario pequeño en la base de la pirámi­
,1, puede representar la primera sorpresa para quienes tie­

",11 a su cargo el desarrollo de productos y han sido capacita­

. 1 .". en Occidente. La pregunta sue�e ser: "¿Cómo puede 
.II,."icn hacer dinero con 1 centavO de dólar como precio uni­
LIrio lninorista?" Así mismo) en Occidente) quienes desarrop 
11.111 los productos Sllponen con frecuencia que existe la infra­

,1I'ucmra necesaria para el empleo de los artículos, o que la 
,,,rr.esuucrur. occidental puede hacerse económicamente via-
1 ole y funcionará adecuadamente en rales mercados. En un 
",crcado desarrollado puede suponerse el acceso a neveras, 
1 -1éfonos, transporre, crédiro y a un nivel mínimo de alfabe­
ll·'.ación. Las opciones recnológicas no esrán restringidas por 
l., infraesuucmra. Sin embargo. en los mercados de la base de 
1:0 pirámide la calidad de la infraestructura puede variar con­
.. iderablemenre, especialme nte en países can vastoS como la 
(:hina. el Brasil o la India. Aquello que se ciene a disposición 
en Shang.u o Mumbai no es indicio de la infraescructura del 
interior de la China o la India. Por ejemplo, el suministro de 
electricidad puede ser bastante errático. y son muy comunes 
los apagones tocales O parciales. Las soluciones tecnológicas 

avanzadas, como las redes regionales de computadores per­
sonales, deben coexistir con infraestructuras eléctricas y de 

relecomunicaciones deficientes o regulares. Son indispensa­
bles las soluciones híbridas que inregren fuentes de apoyo ener­
¡;ético con los compuradores personales. y así mismo lo son las 

imerfases con los clientes. Por ejemplo, la India cuenra con 
más de 15 idiomas oEciales y 500 dialectos. y el 30% del tocal 
de la población es analfabeta. ¿Cómo pueden entonces desa­
rrollarse ¡merfases de fácil manejo con producros que puedan 
entender y utilizar los pobres y analfabetos' Sorprende cómo el 
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analfabetismo puede conducir a la acepración de las soluciones 
más novedosas. Asi por ejemplo, los consumidores aJlalfabeto' 

pueden "ver y escuchar". pero no leer, y por consiguiente l os 

reléfonos móviles con video pueden ser más adecuados para 
esre mercado. 

Tales desafíos no constituyen condiciones aisladas. El 
compromiso Con los mercados de la base de la pirámide pon­

drá en rela de juicio suposiciones que los gerentes de las cor­
potaciones multinacionales han desarrollado en prolongados 

períodos de tiempo. Será necesaria una nueva filosona para el 
desarrollo e innovación de los productos que tefleje las reali­

dades de los mercados de la base de la pitámide. Dicha filoso­

fía debe representat una perspectiva distinta de aquélla a la 

cual nos hemos acostumbrado en el servicio de los mercados 

occidentales. 
Basado en mi investigación, he identificado 12 principios 

que, tomados en su conjunto. constiruyen los componentes 
esenciales de una filosofía de la innovación para los mercados 

de la base de la pirámide. En este capírulo se examina cada uno 

de tales principios con ilustraciones específicas tomadas prin­

cipalmente de las detalladas historias de caso de innovaciones 
exitosas en la base de la pirámide que figuran en el libro. 

Doce principios de innovación para 
los mercados de la base de la pirámide 

1. El centro de atención debe estar en el desempeño de los 
precios de los ptoductos y servicios. Servit a los mercados 
de la base de la pirámide no consiste sólo en ofrecer pre­

cios más bajos sino en crear una nueva envoltura del desem­

peño de los precios. Se tequieren saltos cuán ticos en el 
desempeño de los precios para el servicio de los mercados 
de la base de la pirámide. 
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I I i " n ovación exige soluciones híbridas. Los problemas 
01, 1,.1.\ l"(Jnsumidores de la base de la pirámide no pueden 
,. ,,,Iwl",e con viejas tecnologías. La mayoría de solucio­

,,, " '",ccptibles de incrementar su escala y que mejoren el 

,J. "'mpeño de precios necesira tecnologías avanzadas y 
, IlIcrgeutes que se combinen de m3ne¿a creativa con las 
ndl:.Jestructuras existentes y en rápida evolución. 
1, nicndo en cuenta la magnirud de los mercados de la 

11."" de la pirámide. las soluciones que se desarrollen de­
h"" poder incrementar su escala y transportarse entre paí­

, s, culturas e idiomas. ,Cómo se lleva una solución del 
,111' de la India al narre' ,Del Brasil a la India o a la China? 

1.1' soluciones deben diseñatse para que se adapten con 

1.« i l idad a mercados similates de la base de la pirámide. 

I':"a es una consideración fundamental para que adquie­
I.ln escala. 

l.os mercados desarrollados están acostumbrados al des-

1',"I"dicio de recursos. Por ejemplo, si los consumidores de 
la hase de la pirámide comenzatan a usar tanto empaque 

I'er cápita como el consumidor estadounidense O japonés 

I ¡pico, el mundo no podría sostener tal nivel de utiliza­

"iún de reCutsos. Todas las innovaciones deben concen­
Irarse en la conservación de recursos: eliminar. reducir y 
l"ct:iclar. La reducc ión de la intensidad en los recursos debe 

wnstituir principio esencial en el desarrollo de produc­
tos, ccátese de deretgen tes o de helados. 
l�l desarrollo de productos debe comenzar por una pro­

funda comptensión de la funcionalidad y no sólo de la 

forma. No basta rán cambios marginales en los produc­

tos desarcollados para clientes ricos en los Estados Uni­

dos, Europa o el Japón. La infraestructuta en la cual 

tienen que vivir y trabajar los consumidores de la base 

de la pirámide exige repensar una vez más la funcio-
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nalidad. El lavado de ropas en una COff/ente exterior 

de agua en movimiento es diferente del lavado de ropas 

en las condiciones controladas de una lavadora eléctri­

ca, que se ajusta a si misma a los niveles de suciedad, 

por gru pos de ropas blancas O de color. 

6. Las innovaciones en los procesos son tan cruciales como 

las innovaciones de producro en los mercados de la base 

de la pirámide. En los mercados desarrollados, el sistema 

logisrico para llegar a los consumidores potenciales, ven­

derles y prestar servicio a los productos es bien avanzado. 

Existe una infraestructura confiable y sólo tenddan que 

hacerse cambios menores para productos específicos. En 

los mercados de la base de la pirámide no puede suponerse 

la presencia de una infraestructura logística. Con frecuen­

cia,la innovación debe concenHarse en erigir una infraes­

tructura logística, incluida una manufacmra sensible a las 

condiciones imperantes. Llegar a los consumidores po­

tenciales y educarlos puede rambién ser una tarea sobreco­

gedora para los no iniciados. 

7. El trabajo de capacitación es crucial. La mayoría de los 

mercados de la base de la pirámide son deftcientes en cuan­

tO a habilidades. El diseño de productos y servicios debe 

tener en cuenta los niveles de habilidades, la infraestruc­

tura deftciente y la diftcultad de acceso para el servicio en 

áreas ren1otas. 

8. La educación de los clientes en el uso de los productos 
es esencial. La innovación en la educación de un grupo 

semianalfabero en e! uso de nuevos productos puede su­

poner reros interesantes. Además, la mayor,a de quienes 

se encuenrran en la base de la pirámide también habira en 

zonas de "oscuridad de medios", lo cual significa que no 

tiene acceso a la radio o la televisión. Ante la falta de enfo­

ques tradicionales para la educación -publicidad tradi-
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, ,,,,,"1-, deben desarrollarse métodos nuevos y creativos, 

I ""'O el v,deo montado en camiones y las producciones 

1L',lI rales de bajo costo, cuya labor es mostrar el uso de los 

I""ductos en las aldeas . 

• , 1 liS productos deben funcionar en ambientes hostiles. 

n sólo deben soportar el ruido, el polvo, las condicio­

"c' antihigiénicas y el maltrato, sino acomodarSe a la 

""jo calidad de la infraestructura, como en el caso de la 

'lccrricidad (grandes fluctuaciones de voltaje, apagones 

II>tales o parciales) y el agua (pardculas, bacterias y po­

IlIción viral). 

I,a investigación sobre las interfases es fundamental dada 

la naturaleza de la población consumidora. La heteroge­

"cidad de la base de consumidores en cuanto a idioma, 

cultura, nive!es de habilidad y familiaridad previa con las 

I"nciones o las caractedsticas es un reto para el equipo de 

innovaci6n. 

1 1, Las innovaciones deben llegat al consumidor. Tanto el 

mercado rural, de gran dispersión, como el mercado ur­

bano, de alta densidad, en la base de la pirámide, consri­

ruyen una oportunidad para innovar en cuanro a méto­

dos de distribución. Es crucial el diseño de métodos para 

llegarles a los pobres con bajos COStos. 

1 }. Paradójicamente, la evolución de las caractecisticas y las 

funciones en los mercados de la base de la pirámide puede 

ser muy rápida. Quienes desarrollan los productos deben 
concentrarse en la amplia arquitectura de! sistema -la 

plaraforma-, de manera que las nuevas características 

puedan incorporarse con facilidad. Los mercados de la 

base de la pirámide permiten, y obligan, a poner en tela 

de juicio los paradigmas existentes. Por ejemplo, cuestio­

nar la provisión de electricidad de red como la única fuenl'e 

disponible para suministrar energía de buena calidad y :1 
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mercados de la base de la pirámide. 

Podría parecer que la nueva filosofía de la innovación 
para los mercados de la base de la pirámide exige demasiadu. 
cambios en el enfoque exisrente para la innovaci6n en lo. 

mercados desartollados. En efectO, exige una adaptación sig 
nificativa, pero no tOdos los elementOs de innovaci6n para};¡ 

base de la pirámide descritos aquí pueden aplicarse a todos 
los negocios. Los gerentes tienen que elegir y establecer prio­

ridades. Si bien la participación eficaz exige cambios en la 
filosofía de la innovaci6n, sostengo que los dolores de! cam­

bio se equilibran con las recompensas que se recogerán en la 
base de la pirámide, asl como en los mercados tradicionales. 

Más aún, una vez se reconozcan los problemas que supone, la 
innovación puede ser una experiencia bastante wnihcance. 
También me ptopongo ilustrar con un buen número de ejem­
pJos e! hecho de que una amplia variedad de organizaciones 

-corporaciones multinacionales, empresas locales y organi­

zaciones no gubernamentales- están innovando con vigor 
en estos mercados y están transformando la calidad de vida 
de clientes y comunidades de bajos ingresos. Esto tiene patti­

cular importancia para las cotporaciones multinacionales. De­
bido a que la innovación para los mercados de la base de la 
pitámide pone en duda nuestros modos de pensar estableci­

dos, dichos mercados pueden convertirse también en fuente 
de innovaci6n para los mercados desarrollados. L. innova­

ción en los mercados de la base de la pirámide puede inver­

tir el flujo de conceptos, ideas y métodos. Por consiguiente, 
para una corporación multinacional que busque permane­

cer a la vanguardia, es cada vez más crucial experi menrar en 
los mercados de la base de la pirámide. Ya no es simplemen­

te una opción. 
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urbanas, programación de televisión,.cotizaciones de la bolsa, 
y la posibilidad de navegar por la Internet. El propio teléfono 
es muy elegante y avanzado, y emplea tecnología COMA'"' 
Hoy la India es el mercado de inalámbricos de más rápido cre­
cimiento en el mundo. Dutante el último trimestre de 2003, la 
India contaba con i 1 ,5 millones de nuevos suscriprores al mes! 
Las tecnologías GSM y COMA pueden obtenerse con facili­
dad, así como numerosas opciones en cuanto a características y 
precios. El proceso de reglamentación evoluciona también con 
gran rapidez. Tal entorno puede ser, cuando menos, confuso. 
No obstante, no parece preocupar a la mayoría de consumido­
res con conciencia del valor. En los periódicos, la televisión, la 
radio y las revistas se hacen tantos debates en los que se compa­
ran las tecnologías, caracrerísticas y planes de pago alternati­
vos, que los consumidores se hallan bien informados. Incluso 
aquéllos que no saben leer suelen consultar Con otros que sí 
saben. La comunicación oral es tan poderosa que los consumi­
dores parecen haber encontrado un proceso eficaz -que com­
bina análisis de periodistas, de compañías, informes sobre con­
sumo y de sus propios amigos- para evaluar las opciones de 
precio y desempeño que tienen a su disposición. 

¿Cómo se puede proporcionar un nivel alto en la relación 
precio-desempeño a una población de consumidores que sub­
sisre con menos de 2 dólares al día? Los cambios que se necesi­
tan en la relación precio-desempeño tienen que ser drásticos. 
Permítaseme ilustrar esto. Considérese una operación de cata­
ratas. En los Estados Unidos puede costar entre 2 500 y 3 000 

dólares, pero incluso la mayoría de los pobres de ese país pue­
den tener acceso a dicha cirugía mediante los seguros médicos 
(Medicare y Medicaid). En otros países desarrollados como el 

Reino Unido, los servicios de salud nacionalizados cubren los 

• C()d� Diviúo71 Mil/tiple ACCNI 
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,,',1 .. ,. Ahora considérense los pobres de la India o del África. 
l'" I que mies individuos, en su mayoría carentes de seguridad 

• 11 1011. ['lredan siquiera pensar en una operación de cataratas, 
1 I .1 necesario que ésta tuviera un cOStO de unos 50 dólares, 

"",1 I .. "cción de lo que cuesta en los mercados desatrollados 
1, ' " I . 'i0 y 75 veces menos aproximada¡¡rente que en los Esta­
,1", lInidos), pero la calidad de la cirugía no puede ser de nin­

!',o"1.1 manera inferior. No sería aceptable una variación cualita-
11 .1 "nla recuperación de la visión. Para que una operación de 
.. OI.ll'atas sea exitosa en los mercados de la base de la pirámide, 
I, 'Jlidad de la cirugía debe también incluit el cuidado post­
"I'n:rrorio de pacientes semianalf.,betos en ambientes con de­
lto lentes condiciones de higiene. El compromiso con respec-
1" .l la calidad en los mercados de la base de la pirámide debe 
1 ,' nC!' una base amplia: identificar a los pacientes para cirugía, 
1" Illayor parre de los cuales ha recibido poca atención médica 
,lo el pasado, y mucho menos hospitalizaciones; prepararlos 
1'.11''' el procedimiento; ejecutar la operación; y ejercer el cuida­
,1" posroperatorio. El sistema de medicina ocular Aravind, el 
,.I'!'Vicio médico ocular más grande del mundo, tiene su sede en 
fv¡"durai, J.ndia. Los médicos de Aravind realizan más de 
'110 000 operaciones avanzadas de cataratas al año. Su precio 
t1u�rúa enere 50 y 300 dólares por cirugía, lo cual cubre la per­
"I;!nencia en el hospital y cualquier complicación. Sin embar­
".". más del 60% de los pacientes de Aravind tienen sus opera­
,'iones graruitamente, sin que haya desembolso alguno de 
parre de los pacientes, las compañías de seguros, el gobier­
"", etc. Con sólo el 40% de pacientes que pagan a precios 
('n apariencia tan bajos, Aravind es sin embargo muy renta­
Iole. El cosco de la cirugia, para todos los pacienees en su con­
juneo (tanto los que pagan como los que no), no supera los 
¿5 dólares por una operación básica de cataratas con lente 
intraocular. 
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de cocina indios dan cuenta de una pérdida adicional de yodo. 
El desafio en la India (y en mercados semejantes en el África) 
es claro: ¿cómo crear sal yodada que no pierda su contenido de 
yodo durante el almacenamienro, transporte y uso culinario, 
sino que lo libere sólo en la ingestión de alimentos cocidos? 

En un esfueno por abordar el problema de la inmensa 
pérdida de yodo en la sal de la India, Hindustan Lever Limited 
(HLL), filial de Unilever, descubrió que los químicos pueden 
protegerse medianre encapsulamiento macro y moleclllar. HLL 
intentó primero el encapsulamiento macro (semejante al cu­
brimienro de las medicinas con un revestimiento). Aunque este 
proceso mantenía intacro el yodo, era difícil garantizar su can­
tidad exacta, pues el minúsculo tamaño de los cristales de sal 
complicaba el proceso. HLL decidió entonces ensayar el 
encapsulamiento molecular. Llamada K15 (K por el potasio, y 
15 por las partes por millón), la tecnología encapsula partfcu­
las de yodaro entre capas inorgánicas, protegiendo el yodo de 
condiciones externas adversas. Las capas inorgánicas están di­
señadas para interactuar y disolverse sólo en ¡¡mbientes de gran 
acidez (es ro es, un nivel de pH de 1 a 2, como en el estómago). 
En consecuencia, el yodo se libera sólo al ingerir alimentos y 
sólo en cantidades despreciables antes de la ingesra. Las prue­
bas para la validación de esta tecnología bajo las duras condi­
ciones de las especias y los mérodos culinarios indios exigieron 
a los invesiigadores recurrir a técnicas desarrolladas por la Agen­
cia India de Energía Atómica, con la utilización de trazadores 
radioactivos. Los trazadores no alteraban la química del yodo 
pero podían detectarlo durante el proceso simulado de coc­
ción. Para poderse comercializar, sin embargo, la sal yodada así 
desarrollada debía también conservar su aO'activo (blancura, 
textura) y, no es necesario decirlo, debía tener un precio seme­
j:lIl1C al de la sal yodada mediame los mérodos tradicionales 
(ind1caces como portadores de yodo) y de la sal sin yodo. El 

,," e '<'<'11 ico de aplicar el encapsulamiento molecular del yodo 
" l. "" es en la anualidad un proceso parentado. Unilever ya 
., .,!,.d"ncando esta innovación de HLL en otros países como 

•• 1. 111.1. Costa de Marfil y Kenia, donde el IDO constitUye un 
¡"'.!llt'ma. 

1·:1 concepto de los híbridos aparece en lugares extraños. 
l'" '''<'\" que Amul, industria láctea de la India, está organiza-
1 , . " romO a 10 675 cooperativas de las cuales tecoge seis mi­

Ii"",·.\ Jo litros de leche. Amul recolecta la leche de los agricul-
1 .. "" en las aldeas mediante centros de acopio situados en 

il ". con más de 3 000 unidades automáticas de recolección 
,1, l·, he - sistemas integrados de pesaje, control (del come­
IIhl" de grasa) y pago de la leche con pesas electrónicas. apa­
• " ", de análisis y un sistema computarizado de cuentas y 
I,,,,c'" para Jos miembros. Amul realiza 10 millones de tran-

.. ,iones y pagos por cerca de 170 millones de rupias. Los 
1'" .", pueden también hacerse de manera instantánea. Este 

"Ir Ola electrónico integrado se aloja en medio de la aldea 
IlIdi" tradicional, en las cooperativas lecheras. Muchos agri­
."lrores piensan que por primera vez se les trata "blen": el 
""','íe y las pruebas son honrados, se les paga sln tardanza y 
1"1",len ahora entrar a formar parte de la red nacional lechera 
'111 salir de sus aldeas'. 

.1. La escala de las operaciones 

/,', r;ícil tener éxito en un experimento restringido, pero las necesi­
dildes de mercado de 4 a 5 mil millones de personas sugieren que 

/", ('xperimentos deben tener la posibilidad de ampliar su escala 
((/Iuercial. 

Las organizaciones no gubernamentales y OtrOS grupos 
'I"C se ocupan de 10 social son, de lejos, Jos principales experi-
1 ""'Hadores en Jos mercados de la base de la pirámide. Así por 
"¡l'mplo, puede demostrarse que es poslble construir un siste-
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ma de energía eléctrica que combine elementos fotovoltai ·O� y 
eóJicos por menos de 1000 dóJares, suminiStrar de manera si, 
temática la energía necesaria y constituir una solución muy 
aceptable para una familia individual o para una aldea. Con 
todo, ¿cómo aumentar la escala para cubrir al 500 millones de 
personas que viven sin tener acceso a la electricidad de red? 
¿Qué supone ampliar la escala de Jos experimentos exitosos? 
¿Pueden los pequeños empresarios locales y Jas organizaciones 
no gubernamentales lograr esta transferencia de tecnología en­
tre geografías' 

La escala en las operaciones es prerrequisito para presen­
tar un argumentO económico convincente a favor de la base de 
la pirámide. Teniendo en cuenta la rigurosa ecuación precio­
desempeño y los escasos márgenes por unidad, el fundamento 
de los rendimientOs sobre la inversión es el volumen. Sólo unos 
pocos mercados de la base de la pirámide son grandes: la Chi­
na, la India, el Brasil, México e Indonesia. La mayorfa de los 
mercados, como las naciones africanas, son pobres y peque­
ños. 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 geográficos sig­
nificativos. Las corporaciones multinacionales son ideales para 
este propósito. Además, el tamaño permite a las corporaciones 
multinacionales adquirir los compromisos financieros necesa­
rios para respaldar ideas innovadoras potencialmente exitOsas. 
¿Cómo puede HLL apalancar sus aprendizajes, conocimientos 
y respuestas a los "por qué" desarrollados en el marketing de la 
sal en la India y llevarlos a Nigeria, Chad, Costa de Marfil y la 
China? 

Es claro, por consiguiente, que ir en procura de la prome­
sa de los mercados de la base de la pirámide desafiará la lógica 
dominante tanto de las corporaciones multinacionales como 
de las ONG. Las corporaciones multinacionales se beneficia-

"\n ,,1 aprender cómo acoplarse con las ONG Y las organiza­

, '<lne. comunitarias locales al crear en conjuntO nuevos pro­

dnctOS, servicios y empresas. Las ONG se beneficiarán de su 

""ciación con las corporaciones multinacionales, mediante la 

• ",,1 podrán apalancar sus conocimientos Y sistemas para 10-

¡',I"'''. un aumentO amplio en la escala!e las innovaciones. 

4, El desarrollo sostenible: benigno' 

para el medio ambiente 

/.IIS pobres, como mercado, suman 5 000 millones de personas. 
/:sto significa que las soú,ciones que se desarrollen. 110 pueden ba­

.¡lrSe en las mismas pautas en c"anto a uso de recursos que se espera 
ollplear- en los países desarrollados. Las soluciones deben ser 
IfIstenibles y benigrtas para el medio ambiente. 

Piénsese en el uso del agua. En los Estados Unidos, el uso 
. 

doméstico per cápita de agua es de cerca de 1 932 metroS cúbi­
l.OS por persona al año. En la China son 491 metros cúbicos y 
en la India 640 metrOS cúbicos. En la mayor parte del mundo 
1\0 hay suficienre agua disponible para sostener la demanda'. 
l'ao incluso si estl\viera disponible, la calidad del agua varía 
enrre mediocre y mala. Por ejemplo, en Chennai, India, se re­
coge agua lluvia de los tejados y se 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. L, pregunta que los mercados de la 
base de la pirámide nos plantean es la siguiente: ¿Es posible 
desarrollar productoS que ptoporcionen el mismo nivel de 
funcionalidad con un uso de agua mínimo o nulo? Así por 
ejemplo, ¿se pueden lavar ropas sin agua? ¿Es posible refrescar­
se sin una ducha' ¿Se puede descargar el retrete sin mucha agua, 
como se hace en los aviones' ¿Se puede reciclar el agua para 
usos múltiples 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 

medianre métodos de cultivo innovadores' 

En los Estados Unidos, cada persona genera 4,62 
de desperdicios al día. Si coda la población de la China ath'l"iIoI 
ra las pauras occidentales de desperdicio per cápira, habría 

de 5 500 millones de libras de desperdicios al día'. iNo 

suficientes lugares para arrojar ral cantidad de basura! Los 
paques pueden desempeñar un papel crucial en el uc<,.",UIIIU 

sosrenible de los mercados de la base de la pirámide. 

5000 millones de usuarios porenciales, el consumo per 

de codos los recursos, con inclusión de Jos mareriales de emp" 

que, puede ser crucial. Incluso los sistemas de reciclaje pued�n 

no ser prácticos pues los mercados rurales están dispersos y I� 
recolección de desperdicios para reciclaje puede no ser econe 

micamente viable. Al mismo riempo, sin embargo, el empaque 

de las mercancías es una manera de garantizar la seguridad de 

los produccos. Es un verdadero dilema. Hasta ahora, ni las cor­

poraciones mulrinacionales ni nadie han sugerido una solu· 

ción práctica al problema de los empaques, y rampoco conta­

mos con un enFoque exhaustivo sobre el uso de la energía y el 
agua. El agua puede atraer la atención de las corporaciones 

multinacionales más pronto que la energía debido a que la dis­

ponibilidad de agua de buena calidad, incluso para el consumo 

humano, se esrá haciendo difícil en los mercados de la base de 

la pirámide y, en algunos casos, también en los mercados desa­

rrollados. El crecimiento del agua embotellada es un indicador 

de eSta tendencia. 

La meta aquí es no ser alarmista. La base de la pirámide 

nos obligará a aceptar el uso de recurSOs hasta ahora desconoci­

dos para nosotros. Ya se trate dd uso de combustibles Fósiles 

para la generación de energía o para el transporte, del agua 

para la higiene personal o de los empaques para la seguridad y 

la estética, la sensibilidad ecológica será primordial. Creo que 
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111 ,1 r>lIrgir cada vez más soluciones innovadoras y sos[enibles 

,1 1I<'"der a los mercados de la base de la pirámide que al aten­

,1" " los metcados desarrollados. 

Identificación de la funcionalidad: 

¡Es diferente la base de la E-irámide 

Jc los mercados desarrollados? 

/l., "//Iu:er el hecho de que la fimcionalidad que exigen los produc­

,¡j, y .,('rvicios del mercado de la base de la pirdmide puede ser 

III""""/(' de la que se encuentra disponible en los mercados desa­

,,"¡lIdos es un p,mto de partida crucial. En verdad, los promoto­

" • dd desarrollo deben partir de esta perspectiva y buscar las ano­

. M/ftlS en sUS expectativas anteriores basados en sus experiencias 

"" los mercados desarrollados. 

Tómense como ejemplo las prótesis, Los miembtos arti-

1" ,"":s, como negocio y como buena prácrica médica. nO son 

"" .. vos. Han existido durante largo tiempo y cada guerra, co­

.",'n'/.ando por la Guerra Civil estadounidense, h a  dado im· 

1."1,,, a su utilización. Es común la pérdida de miembros debl­

,1" ,L accidentes, a la poliomielitis o a la guerra. La IndIa nO es 

1, .-sccpción. Hay 5.5 millones de amputados y cada año se 

11I',,!!;an entre 25000 y 30 000. Sin embargo, la mayoría de los 

1 "I,'ientes que necesitan prótesis son pobres y analfabetos. Para 

.,,, indio pobre. recuperar la capacidad de caminar no Significa 

,,'tleho si él o ella no puede ponerse en cuclillas sobre el suelo. 

1I ¡lh�jar en el campo, caminar en (erreno irregula[ o no us
.
ar 

I 'I,atos. Como expresó el señor Ram Chandra, talentosO arllS­

I,i, escultor e inventor del "pie deJaipur", alternatlva mdea a las 

I,d\resis tradicionales, "los indios no usan zapa ros en la cocina 

" I'"ra ir al templo". Las considetaciones de diseño del "pie de 

I ';I'ut" se basan en una funcionalidad única, específica para 

I .!te: mercado, y son fáciles de reconocer, como se muestra en la 

... l>la 2.l. Las exigencias de diseño pueden dividirse en dos par-
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Tabla 2 . 1 .  Consideraciones de diseño del "pie de Jaipur"' 

Actividad Requisitos técnicos 
Funcionalidad 1 

Requisitos 
Funcionalidad 2 

Ponerse en cuclillas Necesidad de 

flexión hacia el d rso 

Sentarse con las Necesidad de 

piernas cruzadas rotación transversal 

Caminar en terreno Necesidad de inversión 

irregular y eversión (giro hacia 

afuera) 

Caminar sin zapatos Necesidad de aparien­

cia natural 

Necesidades de 

trabaj o, pobreza, 
falta de mano de 

tiempo para ' 

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

tes. El diseño debe tener en cuenta los requisitos técnicos y 
médICOS para los diversos movimientos del pie. peto esto no es 

sufiCIente. Es posible fabricar una prótesis que pueda ejecutar 
todas las funciones necesarias. Sin embargo. si no está al alcan­
ce de! cliente objetivo -en este caso. e! paciente de la base de 
la pirámide- no sirve de nada. Por consiguiente. es necesario 
sobreponer los requisitos empresariales. no sólo los precios ade­
cuados sino la manera como probablemente el individuo va a 
util izar la prótesis. 

La" consideraciones de diseño idenüficadas por el equipo 
de trabajO de J .. pur Foot (la empresa que disenó e implanta la 
prótesis) se orien taron de manera exclusiva a los problemas de 
la base de la pirámide (por ejemplo. en la India. Afga nistán. 
Bangladesh. Pakistán. Camboya. e! Congo y Vietnam) en cuan­
to al ajuste de las prótesis. que no son los mismos problemas 
que los diseñadores deben enfrentar en los Estados Unidos. En 
"Funcionalidad 1 "  se describen los requisitos técnicos exclusi­
vos para los consumidores de la base la pirámide en la India. 
I k 1ll;l Ilera contraria a la creencia popular, este conjunto de 

, 1 \  1. 111', 1,.\1\\ la hi1�l' de la pidimiuc 

I " •. ' ' ' ' ' . de diseño aumentÓ la funcionalidad exigida a las 

• I . " c umparación con lo que se halla disponible en los 

. .. l > .  \ J" idos o Europa. En " Funcionalidad 2" se describen 

. '  ' 1 "'\11 ' "  adicionales singulares para el nivel de la base de 

1 ' 1 1  ¡ . " " Ic. Por ejemplo. los agricultores de la base de la pirá-

, 1  ' \ ,.k" trabajar en las aguas es�ncadas de los arrozales 

1" . •  , . ". ' 1' l"Oximadamente ocho horas diarias y los vendedores 

1 l . l •. • .. ,. de la pirámide deben tener la capacidad de caminar 

l , ' , ' , I i \f"ncias (entre 8 y 1 O kilómetros al día). Por lo tanto. 

l .  ¡ " ",esis para los consumidores de la base de la pirámide 

I 1 " " ,"' r cómodas. indoloras y duraderas. Los pobres no pue-

1 " p" "ni tirse reemplazos o visitas frecuentes al hospital, Via­

I . . . \. ·.cle: toda la India con sus Familias a recibir tratamiento en 

1 1 \ " " '  h.ot pero no pueden costear la al imentación o el aloja­

� U l l l l l o ,  y mucho menos permanecer durante un período ex­

I 1 1 ',1 1 1" 1 \  un n uevO lugar. Las prótesis deben implantarse en un 

.1 • •  d ía. Desde la perspectiva de Jaipur Foot. las prótesis tie­

"i 1\ ' llIt: trabajarse con profesionales deflcientemente capacita­

. t, . .. pues hay escaSez de médicos y de espacio hospitalario. El 

" . l ujo de ftjar una pierna artifIcial especialmente diseñada para 

t i "  , I iente debe ser "subcali flcado". Aparte de esto. los precios 

. 1 .  he" ser moderados. pues la mayoría de los clientes son po­

I . ,  , y  no pueden pagar los costoS usuales de las prótesis. que 

. .  '" ilan entre 7 000 y 8 000 dólares por pie. Como mucho. 

I "  .. . den pagar 50 dólares. 

Lo anterior podría sonar comO una tarea desalentadora e 

""posible. ¿Cómo puede elaborarse una prótesis más avanzada 

, 1 1  cuanto a su fu ncionalidad por 1/200 del costo. ajustarse a 

1 1 1 1  diente por parte de para médicos con baja cali fIcación en 

I I , IJ sola visita (un día en la clínica) y durar entre cuatrO Y 

• illco años? Habiendo aceptado los anteriores prerrequisitos. 

..1 equipo de Jaipur Foot. encabezado por el maestro artesano 

Ibm Chandra y el doctor P. K. Sethi. un médico calificado. 
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desarroll6 una prótesis que satisface rodos los criterios por meno 

de 30 d6lares. Tal innovaci6n ha ayudado a los agricultore, d 

cultivar de nuevo y a una renombrada bailarina clásica de 1" 
India a danzar en los escenarios con una pr6tesis. 

Las necesidades de los consumidores de la base de la pirá 

mide pueden no ser obvias ni para las ftrmas ni para los consu­

midores. Ciertamente, los consumidores pueden no saber In 
que puede lograrse con nuevas tecnologías para mejorar su pro­

ductividad y los gerentes deben invertir el esfuerzo necesario 

por obtener una comprensión pormenorizada de las necesida­

des dinámicas de tales consumidores. 

La India es un país con más de un millón de tiendas mi­

noristas. La mayoría de tales tiendas son minúsculas (tienen 

entre 28 y 3 8  me tros cuadrados) y atienden a las vecindades 

inmediatas donde funcionan. No obstante las limitaciones de 

espacio, cada una de ellas puede oftecer más de 4 000 unidades 

de existencias. Las tiendas están sllttidas de producros tanto no 

empacados (por ejemplo arroz, lenteja, aceite. sal) como em­

pacados, y éstos vienen con marca o sin ella. La mayotla de los 

tenderos son semianalfabetos y trabajan en largas jornadas. 

El volumen promedio de ventas mensuales es de cerca de 

400 000 rup,as (unos 9 000 d6Iares) con márgenes muy pe­

queños. ¿Pueden tales tiendas convertirse en posibles objetivos 

de un sistema avanzado de p untos de venta' 1VS Electronics, 

firma de la India (parte del gmpo de empresas 1VS), se con­

centró en este mercado corno oportunidad po tencial pata un 

sistema de puntos de venta. Para comenzar, sus ingenieros 

emplearon varias semanas en una tienda observando las opera­

ciones y el etúoque de gerencia del tendero. Más de 1 000 ho­

ras de etnografía y análisis de vídeo por patte de los ingenieros 

precedieron al diseño del sistema de puntos de venta. Las espe­

cifIcaciones de dicho sistema fueron las siguientes: 

f , .  lu. '" }' IIc.'vicios para la base dI.! 1:1 pi rámide 57 

l l n ,isrema sólido (debe tener en cuenta el calor, el polvo 

\' l., capacitación y las destrezas deficientes). 

1 ,:1 111:1nejo de existencias con alertas. 

I .:os modalidades de pago (efectivo, tarjeta de crédito) . 

, 1 _ , identiflcaci6n de artículos de movimiento lento. 

, 1 .. 1 impresión de facturas en múltiples. idiomas (inglés y 

¡ 1 idiomas indios). 

" ¡ :.nergía eléctrica de seguridad (fuente de electricidad in­

corporada y sin interrupción). 

l .ectores manuales de códigos de barras. 

1\ Conexión a la Internet. 

' l .  Ime tfase fácil ele aptender y de usar. 

1 I i ,  Precios arraccivos para este mercado. 

Al terminar el año 2003, las máquinas de TVSE estaban 

. "  "rueba de campo en más de 500 tiendas. La compañía ya ha 

'l l l J.-nado más de 5 000 unidades en sectores ran diversos como 

1 , .  eSlaciones de gasolina, las estaciones de ferrocarril y las tien­

, \, ,, de productos farmacéuticos. El diseño de los pun tOS de 

> , 1 1 1"" y su estructura de costos permiten a 1VSE llevar sin pro­

J ¡lema alguno �sta platafotma a otras aplicaciones. 

l . .  La innovación de los procesos 

I \úte una significativa oportun.idad para la inl20vación en los 

II" TCadOS de la base de la pirámicle en torno a la ,.edefinición de 

1,» procesos para adaptarlos a la infraestructura. La innovación de 

1,,, procesos es un paso crucial para hacer que los productos y servi­

I ¡o." sean accesibles para los pobres. Cómo entregar es tan impor­

hlnte como qu¿ entregar. 

Nos hemos referido al sistema de medicina ocular Aravind, 

,entable instituci6n en la cual el 60% de los pacientes no paga 

)' el 40% restante paga entre 50 y 300 dólares por una cirugía 

de cataratas. ¿Cuál es el secreto' El visionario fundador del 
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Hospital de Medicina Oculat Aravind, el doctor Venkataswamy 
(docror V, Como se le llama con cariño) , dice que se inspiró en 

l a  cadena de hamburgueserías McDonald's, donde la calidad 
constante de las hamburguesas y las papas fritas en roda el 
mundo es resultado de un proceso químico profundamenté 
comprendido y estandarizado. Una atención detallada a las 
materias primas y a los pasos del proceso garantiza que los pro­
ducros 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 más de 1 500 campamentos oculares, en los 
cuales se examina a los pobres en busca de problemas de visión 
y se da ingreso a qui enes necesitan ayuda. Luego se les trans­
porta a los hospitales. Esto difiere de los campamentos ocula­
res in sittl, más comunes en las aldeas y pueblos pequeños de la 
India. En dicnos campamemos las condiciones de higiene y 
atención médica no pueden controlarse tan bien como puede 
nacerse en nospitales especialmente diseñados y desarrollados 
para este propósito. En el proceso Aravind, los técnicos, uwal­
mente mujeres jóvenes provenientes de las localidades y capa­
citadas exclusivamente en medicina ocular, complementan el 
trabajo de los médicos. Dichas técnicas llevan a cabo la prepa­
ración de los paciemes y el trabajo postoperatorio. Los médi­
cos sólo realizan las cirugías. El flujo del proceso permite a un 
equipo compuesto por un médico y dos técnicas ejecurar más 
de 50 cirugías al día. Debido a que el proceso se encuemra tan 
bien desarrollado, los técnicos y los médicos tan cuidadosa­
mente capacitados, las materias primas tan controladas y e! sis­
tema y sus valores tan rígidamente aplicados, Aravind se enor­
gullece de una tasa de resultados que se halla entre las mejores 
de! mundo. Los lentes intraoculares, parte de la operación mo­
derna de cataratas, se fabrican en Mad urai, eje central de 
Aravind, y se exponan a diversos países, entre ellos a los Esta­
dos Unidos. 

Amul, la mayor y más conocida firma lechera de la India, 
, " "'0 ejemplo. Amul, como sistema, es uno de los mayores 

I " ... :csadores de leche cruda en la India. La recolección de la 
l. \ he está completamente descentralizada y, sin embargo, Amul 
I L h ' L L ta con procesos novedosos que hacen que la recolección 

, .• confiable y eficiente. Los aldeanos, cQn uno o dos búfalos, 
1 I " van su producto al cenrro de recolección de la aldea dos ve­
, r' al día. Se mide el volumen y el contenido graso de la leche 

\l' le paga al aldeano diariamente. La leche tecolectada se 
I j . L Ilsporta a instalaciones de procesamiento en camionetas re� 
I "'l�eradas. Las instalaciones de procesamiento de Amul, cen­
" .• Iizadas, grandes, muy eficiemes y de nivel internacional, 
I '"steurizan y empacan la leche para el consumo al por menor. 
Ilmul también convierte la leche cruda en productos primarios 
(romo leche en polvo, mantequilla y queso) y productos se­
" lllldarios (como pizzas, helados y dulces indios). Amul mane-
1" de manera centralizada el marketing y la promoción para 
' l i la base de clientes muy heterogénea. 

Las historias de Aravind y Amul san muy diferen tes en 
apariencia, pero tienen muchas semejanzas. En la base de su 
('xcraordinaclo éxiro se nallan las innovaciones de proceso que 
han llevado a cabo, las cua.les pueden visualizarse en la figura 
1. 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 más avanzadas en sus respectivos campos. Amul 
conecta al campesino que tiene dos búfalos con el mercado 
lechero nacional y global y le proporciona una identidad. 
Aravind lleva al aldeano más pobre la mejor tecnología del 
mundo al menor COStO global y le procura el beneficio de la 
visión 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 Ve,ok,.tasw:lIIIY 
(doctor v., como se le llama con carifiol, dice que se inspiró 
la cadena de hamburgueserías McDonald's, donde la 
constante de las hamburguesas y las papas fritas en todo 
mundo es resultado ·de un proceso qu ímico prcJrCIl1Clannellle 
comprendido y estandarizado. Una atención detallada a I 
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 pri mer paso 
siste en establecer más de 1 500 campamentos oculares, en lo� 
cuales se examina a los pobres en busca de problemas de visión 
y se da ingreso a quienes necesitan ayuda. Luego se les trans­
pana a los hospitales. Esto difiere de los campamentos ocula­
res in sicu, más comunes en las aldeas y pueblos pequefios de la 
India. En dichos campamentos las condiciones de higiene y 
atención médica no pueden con trolarse ran bien como puede 
hacerse en hospi tales especialmente diseñados y desarrollados 
para este propósito. En el proceso Aravind, los técnicos, usual­
mente mujeres jóvenes provenientes de las localidades y capa­
ci tadas exclusivamente en medicina ocular, complementan el 
trabajo de los médicos. Dichas técnicas llevan a cabo la prepa­
ración de los pacientes y el trabajo p ostoperatorio. Los médi­
cos sólo realizan las cirugias. El flujo del proceso permite a un 
equipo compuesto por un médico y dos técnicas ejecutar más 
de 50 cirugias al día. Debido a que el proceso se encuentra tan 
bien desarrollado, los técnicos y Jos médicos tan cuidadosa­
mente capacitados, las materias primas tan controladas y el sis­
tema y sus valores tan rígidamente aplicados, Aravind se enor­
gullece de una tasa de resultados que se halla entre las mejores 
del mundo. Los lentes intraoculares, parre de la operación mo­
derna de cataratas, se fa btican en Madurai, eje central de 
Aravind, y se exportan a diversos paises, entre ellos a los Esta­
dos Unidos. 

IIII 'l . ' r. I '1 \,!{'Ifll> pura la basc dc 1:1 pirámide 

¡\ " ," I ,  la mayo r y más conocida fu-ma lechera de la India, 

, , " "  cjemplo. Amu!, como sistema, es uno de los mayores 

1 ' > 1' .' " , dores de lecbe cruda en la India. La recolección de la 

1, 1" c,d completamente descentralizada y, sin embargo, Amul 

1 1 , ' " . , con procesos novedosos que hacen que la recolección 

, , ""fiable y eficien te. Los aldeanos,_con uno O dos búfalos, 

1 1 ,  y , , , ,  su producto al centro de recolección de la aldea dos ve­

,,1 dia. Se mide el volumen y el contenido graso de la leche 

• k paga al aldeano diariamente. La leche recolectada se 

" I" ';porta a insralaciones de procesamienro en camioneras re­

III lltr..das. Las instalaciones de procesamiento de Amul, cen-

1 I , l i /.:odas, grandes, muy efocientes y de nivel in ternacional, 

l' " ,I cllrizan y empacan la leche para el consumo al por menor. 

1 1 . 1 1 1  también convierte la leche cruda en productos primarios 

" ' " " 0  leche en polvo, mantequilla y queso) y productos se­

' I I .Jarios (como pinas, helados y dulces indios). Amul mane­

l ' de manera centralizada el marketing y la promoción para 

1 1 1 1.' base de clientes muy heterogénea. 

Las historias de Aravind y Amul son muy diferentes en 

' I ,: o riencia, pero tienen muchas semejanzas. En la base de su 

• 1 r"ordinario éxiro se hallan las innovaciones de proceso que 

IUIl llevado a cabo, las cuales pueden visualizarse en la fogura 

' . 1 .  La genialidad de tales innovaciones radica en la manera 

, 111110 los dos grupos -en sectores tan distintos- han mante­

I l ido la infraestructura local de las aldeas y llevado a ellas las 

I l ostalacio nes más avanzadas en sus respectivos campos. Amul 

\.\lnecta al campesino que tiene dos búfalos con el mercado 

lechero nacional y global y le proporciona una identidad. 

i\ravind lleva al aldeano más pobre la mejor tecnología del 

' I lundo al menor COSto global y le procura el benefocio de la 

visión 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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Aravind 

Uso de más de 1 000 
campamentos oculares 
en la "zona de capta­
ción". Rutinas detalla­
das para la conducción 
de l o s  campamentos 
oculares. Selección de 
pacientes para trata­
miento. 

los pacientes se trans­
pOrtan en autobús a los 
hospitales de Aravind. 
Los parientes suelen 
acompañar a los pa­
cientes para darles con­
suelo. 

Instalaciones especiali­
zadas, de clase mundial 
y médicos y enfermera; 
con alta capacitación. 
Proceso de trabajo cia­
ra e innovador en las ci­
rugías. 

Amul 

Recolección de leche de 
familias campesinas in­
dividuales en más de. 
50 000 aldeas y 500 000 
familias, Calidad garan­
tizada mediante inspec­
ción en el punto de ori. 
gen. 

La leche se transpOrta a 
las instalaciones princi. 
pales de procesamiento 
en camionetas refrigera­
das. 

Inscalaciones de proce­
samíento especializadas 
y de clase mundial para 
convertir la leche cruda 
para el consumo al de­
tal y para los subpro­
ductos de la leche (leche 
en polvo, mantequilla, 
queso, helados). 

Cuidados posta pera­
torios y consejerra. Se­
guimiento. Cen tro de 
investigaciones concen­
trado en la prevención 
de las en fermedades 
oculares en codo el mun­
do. 

M a rketing nacional y 
global de productos de 
marca Amul. 

figura 2.1. Innovaciones de proceso para la base de la pirámide. 

(,1 

, d i ,bd de clase mundial. Ambas, mediante la consideración 
, " i dadosa de la innovación en los procesos, han logrado los 

IL ql l isitos que propusimos para la innovación exitosa en la base 

,le la pirámide: desempeño de precios, aumento de la escala, 

I ' ¡[,ridos innovadores de alta tecnología y desarrollo sostenible 

, ,'espetuoso del medio ambiente, 

7. La subcalificación del trabajo 

/,;, la mayorla de los mercados de la base de la pirdmide hay esca­

o,';'; de talento. El trabajo, por consiguiente, debe ser subcaliji,·ado. 

Una de las grandes metas que enfrenta el mundo en desa­

I rollo y, de manera implícita, el mundo desarrollado, es la vigi­

I:mcia activa de la propagación de las enfermedades contagio­

',:IS. La diseminación de! síndrome respiratorio agudo severo 

(SARS) en todo el sudeste asiático y de allí al Canadá es un 

, aso típico. La Organización Mundial de la Salud (OMS) y los 

( :entros para el control de enfermedades de los Estados Uni­

dos reconocen que la observación activa del origen de tales 

enfermedades en regiones remaras del mundo es crucial . Voxiva, 

compañía emprendedora del Perú, creó un sistema para vigilar 

los patrones de las enfermedades. El Perú sufrió un devastador 

ataque de cólera en 1998, en e! cual perecieron más de 1 1  000 

personas, El Perú presenta un reto a la vigilancia activa de las 

enfermedades en las regiones remotas y montanosas donde es 

escaso el acceso a la Internet y a los computadores personales. 

Voxiva creó un sistema de diagnóstico a través de dispositivos. 

Los trabajadores de la salud en las zonas temotas pueden entrar 

en contacto con funcionarios de la salud en Lima, mediante 

aparatos inalámbricos, líneas rerrestres o la Internet, gracias al 

uso de un compurador. Más importante aún, se dio a cada uno 
de los trabaj adores de la salud en zonas remotas una tarjeta con 

imágenes del avance de la enfermedad. Por ejemplo, se capta­

ron en fotografías los síntomas de la viruela. Cualquiera que 
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mire a un paciente puede relacionar las lesiones reaJes que llM 
tiene con la imagen correspondiente y j uzgar cuán grave es l. 
enfermedad. El funcionario simplemente debe llamar por tdé 
fono a las autoridades centrales de saJud en Lima e identific;" 
la localizaci6n y la gravedad de! caso, mencionando e! n úmero 
de la imagen en la rarjeta. La tarjeta. en cierto sentido, es una 
manera de captar el conocimiento de los expertos e identificar 
los niveles de gravedad. Con este proceso simplificado de diag­
nóstico, los trabajadores de la saJud en e! campo no necesitan 
tener aJta capacitación. ni tienen que tener acceso a una red d," 
comun icaciones compleja. Sólo necesitan un teléfono para lla­
mar a los funcionarios de la salud en Lima. Voxiva disminuy6 
las exigencias de calificación para hacer e! diagn6stico y la vigi­
lancia de dos maneras: redujo la necesidad de una espina dor­
sal tecnol6gica compleja para la comunicación en tiempo real 
y para el diagn6stico del problema al nivel local y con escasos 
niveles de subcalif,caci6n. 

Cemex. una firma multinacional mexicana del sector 

cementeto. inició un proyecto denominado Patrimonio Hoy, 

con el propósito de ayudar a las gentes m:!s pobres a construir 

sus propias viviendas. Los pobres de México agregan , cuando 

pueden, un baño, una cocina o una habitación adicional a sus 

hogares, esfuerzos que son muy coscosos. 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, hasra cuando puedan comprar Otros 

materiales. Una cantidad significativa de los materiales se des­

petdicia o se pierde. Como respuesta. Cemex puso en marcha 

un ptograma de ahorro para los pobres. Un grupo de tres mu­

jeres puede iniciar el programa de ahorro y al cabo de 76 sema­

nas habrán ahorrado 10 Sllficiente como para comprar un baño 

o una cocina. Las mujeres saben desde antes de comenzar e! 
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" ",wama de ahorro qué tipo de habitaci6n pueden agregar, su 

I 1 1 L 1.li10 y apariencia y los maceriales necesarios para cOnStrUIr· 

l • . incluidos e! cemento, el acero. las pinturas y las herramien­

" " , . Todo lo necesario viene en un solo paquete y Cemex lo 

' I Inserva almacenado hasta cuando las clientes estén listas. 

1\' It:más, proporcionan asistencia t6;nica y consejo sobre cómo 

1 o .leerlo usted misma", con técnicos calificados, Desde d lan­

,-""iento de dicho programa, Cemex ha ayudado a más de 

11\0 000 familias a construir ampliaciones en sus hogares. 

/l, La educación de los clientes 

I n  innovación en los mercados de la base de la pirdmide exige 

illversiones significativas en la educación de los clientes en cuan­

'n al uso adecuado y a  los beneficios de productos y urvicios espe­

ríficos. Dada la deficiente infraestructura para el acceso a los 

dientes, es vital la innovación en el proceso educativo. 

Más de! 40% de la India padece de "oscuridad de me­

dios", de manera que los mensajes por televisión 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 pirámi­

de la educaci6n sea prerrequisito para el desanollo del mercado. 

Considérese, por ejemplo, la incidencia de los males estomaca­

les entre los niños. especialmente la diarrea, Más de dos millo­

nes de niños mueren anualmente de esta enfermedad, y es una 

causa de muerte totalmente prevenible. La cura es tan sencilla 

cOmO lavarse las manos con jabón antes de comer. Hindustan 

Lever Limired (HLL) descubrió que mediante este simple pro­

cedimiento, las muertes relacionadas con la diarrea podían 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 c6mo educar a la gente en cuanto a 

la necesidad de lavarse las manos con j abón y transmitir la rela-



ción de causalidad entre "las manos de apariencia limpia 
inseguras" y los males es(Omacales. HLL decidió aproxim"r�r 
las escuelas de las aldeas y educar a los niños sobre la caus:. de' 
enfermedad y cómo prevenirla. HLL preparó 
sencillas util izando detectores de mugre y baceerias en 
de apariencia limpia". El punto era que lavarse las manos 
agua corrienee contaminada puede dar la apariencia de . 
za, pero dicha agua aloja gérmenes invisibles que ocasionan 
daño. Inciearon a colaborar a maestros y ONG Y utilizaron 
sus propios "evangelistas", que fueron a las escuelas de las al 
deas y difundieron los mensajes de la limpieza, el lavado con 
jabón (de HLL) y la prevención de la enfermedad. Los niñOl 
con frecuencia se convertían en los más educados de la familia 
en cuanto a h igiene y, por consiguiente, comenzaban a educar 
a sus padres. Los niños se uansformaron en activistas y aboga­
dos de prácticas buenas y saludables en el hogar, y HLL cose­
chó nuevas ganancias. 

Para tener acceso y educar a los consumidores de la base de 
la pirámide se necesiea más de un solo formato y un enfoque. 
Con frecuencia puede ser de gran valor la colaboración encre las 
firmas del sector privado, las ONG, las autoridades públicas de 
salud (los ministerios de Salud) y la Organización Mundial de la 
Salud. Sin embargo, la colaboración no carece de problemas 
asociados. Aunque (Odas estas organizaciones pueden estar de 
acuerdo en la agenda amplia del mejoramiento de la salud pú­
blica, cada una tiene un enfoque y un mandato ligeramente 
distinto (por ejemplo, " los políticos también les preocupa la 
imagen pública). Como aprendió HLL, la colaboración con 
las autoridades locales y con el Banco Mundial puede ser causa 
de innumerables e imprevisibles problemas. Si bien dicha cola­
boración multilateral es difícil, colaborar con los minimos (y 
sus burocracias), que tienen como mandato mejorar la salud, 
puede ser un paso positivo. Las ONG, que también se concen-

, ' ,111 en mejorar la vida de los pobres y cuentan con profundo 

, , ,, H,cimiento local, pueden ser de gran ayuda, una vez acep­

" " una solución comercial al problema (por oposición a un 

, Hloque de beneficencia o de subsidio gubernamental). 

Los métodos utilizados para educar a los consumidores 

I.IIn bién varían. En las zonas de "osc.',!ridad de medios", los 

I"iws pintados en las paredes han sido básicos en Ja mayoría 

, Ir los países en desarrollo, así como los eql1ipos de demostra-

, i,ln en camiones con cancioncillas pegajosas que atraigan a la 

r.e"te de las aldeas. En el caso del Hospital Ocular Aravind, los 

, .ll11 pamentos oculares con buena publicidad en las aldeas, rea­

¡izados con la cooperación de empresas locales, ONG y escue­

Los, son una buena manera de educar a la gente en el cuidado 

de los ojos y dar ingreso a los pacienees que necesitan cirugía. 

Aravind ha desarrollado un procedimienco esrricto para man­

I <",er dichos campamentos oculares, los cuales se emplean para 

el examen preliminar de los pacientes. Todas las cirugtas se lIe­

"an a cabo en hospitales especialmente diseñados. 

9. Diseñar para una infraestructura hostil 

Los mercados de la base de la pirámide se dan en una infraestruc­

tura hostil, y esto debe ser tenido en cuenta en el diseño de produc-

tos y servicios. 

Piénsese en el diseño de computadotes para su aplica-

ción en una red rural en el norte de la India. ITC estaba cons­

truyendo dicha red para conectar a las aldeas indias en una 

cadena de suministro uniforme. Se diseñó el e-Choupal, lite­

ralmente "punto de encuentro de la aldea", para hacer posi­

ble que la comunidad campesina e ITC colaboraran y man­

cuvieran un diálogo constante. Los computadores instalados 

en la aldea tienen que trabajar bajo condiciones impensables 

en Occidente. Por ejemplo, el voltaje fluctúa entre 90 y 350 

voltios, frente a una transmisión estándar prevista de 220 
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voltios. Los picos súbicos en la corriente son bastanll' 11.  

les. Las pri meras instalaciones se quemaron y queda,..,,. 
servibles en un tiempo muy corro. Además, el suminiM' 
electricidad es muy desigual y con frecuencia sólo esd 
nible dos o tres horas a[ dfa. Los ingenieros de [TC 
que agregar a la instalación un sistema de suministro d., 
gía ininterrumpido, aparre de proteccores de picos y u n  

solar que proporcione al menos tres o cuatro horas de eb 
cidad no interrumpida y de buena calidad para operar '" 
tema. Pata [a comunicación, tienen que depender de [a 

satelital, en lugar de las lineas terresrres regulares, codo [" 
aurneoca los coseos. No obscante) sin esce slscema com 
que pudiera fu ncionar en el ambiente "hostil" de [a 
todo el proyecco habtía ftacasado. 

Considétese [a provisión de agua de buena calidad par. 
mercado de la base de [a pirámide. El reatamiento de 
debe eliminar la polución por panículas, los microbios, [o, v 

rus y [os quisres, y [os comp uescos orgánicos e inorgánit( 
Además, si se puede proporcionar sabor y nutrición mejoradll 
esto podría representar un beneficio bienvenido. Se han des 

rrollado sistemas para eliminar las "cosas malas" del agua, in 

cluso sencillos filtros para sistemas complejos. Sin embargo, d 
agua "purificada" por escos sistemas puede repareirse en cont 

nedores antihigiénicos y ser manipulada. Los beneficios de l� 
purificación del agua pueden conrratrestarse por completo en 

el que puede describirse mejor como el "{¡ltimo paso": entre el 
sistema de purificación y e! consumo. Parre de! diseno de! sis­

tema debe incluir la manera como se suministra y almacena el 

agua inmediatamente antes del consumo real. 

10_ Interfases 

El dúeño de la inte1Ítz debe meditarse cuidadosamente. La mayo­

rla de los clientes de los mercados de la base de la pirámide SO" 

./1 ;", por primera vez de productos y servicios y la curva de 

'0 odiwje no p uede ser larga ni ardua. 

Al disenarse el sistema de puntoS de vema para [as tiendas 
I v("eres, una de [as principales consideraciones es la natura­

I , de la interfaz. Por ejemplo, cada tienda suele tener su ter­

",II I"logía ptopia y no hay esrándares e.s.tablecidos. Además, 
.. l., rienda, sobre la base de sus clientes, tiene una carpera 

1"" icular de artículos de movimiento rápido. La arquitectu­
" , I d  software, por consiguiente, debe disenarse de manera 

' 1"" el sistcma pueda adaptarse de manera fácil y rápida a 
I , Id:! ciellda, 

El diseño de interfases puede también propotcionar algu-
11,'"" sorpresas interesantes e inesperadas. Por ejemplo, en el caso 
, l e - los quioscos agrícolas rurales, EID Parry encontró que sus 
, lientes prefieren una in ter faz en inglés para sus compucadores 

,." Iugar de la lengua local (el tamil). Los "clientes inalámbricos" 
, le la India y Bangladesh consiguieron adaptarse a la nueva tec­

"ología con mayot tapidez de lo esperado. Las amas de casa de 
1" India -tanto ricas como pobres- son usuarias ávidas de la 
mensajería SMS*; envían en promedio 60 mensajes al día. En 
un período de tiempo muy corto, los campesinos de la red e­
Choupal de [TC tenían el conocimiento suftcienee para nave­
gar en la Red y revisar los precios de la soya de la Junta de 

Comercio de Chicago, o ver los últimos resultados del críquer. 
La base de la pirámide puede ser fuenee de sorp resas en cuaneo 
a la rapidez con la cual las nuevas tecnologfas se aceptan y asi­
milan. 

La incerfa2 del fondo financiero privado de la Fundación 

para la Promoción y el Desarrollo de la Microempresa 

• En inglés, Shorl MtssdgC Servía, es decir, mensajes de ¡C)((o :t ¡r;vés etc teléfonos móviles. 
(Nom tÚl trlitor.) 
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(PRODEM FFP) en Bolivia es un caso más de diseño Np·" ... " .  
de interfases. El minorisra Elekrra d e  México atiende cliellt 
de la base de la pirámide y también ha in troducido el reconoci 
mi en to de huellas digirales como base para la operación de ,._ 

jeros a utomáticos en sus tiendas, de modo que los cliente,<; nll 

necesitan recordar sus códigos de identificación de nueve dígito., 
Las oportunidades para la innovación -interfases icónicas, por 
colores, activadas por voz, con reconocimiento de huella¡¡ 
digitales O de iris (de tipo biométrico)- tienen más probabili­
dades en la base de la pirámide que en los países desarrollados, 
Es crucial la manera como interpretemos el futuro del diseño 
de interfases y se hace necesario adelantar investigaciones sig­
nificativas. 

1 1 .  La distribución: el acceso al cliente 

El que los sistemas de distribución lleguen a la base de la pirámide 
es crudal para el desarrollo de este mercado. Las innovaciones en 
la distribución son tan decisivas como la innovación de productos 
y procesos. 

El ICICI comenzó como prestamista institucional y ha 
llegado a convertirse en el segundo banco más grande de la 
India. Su paso a la banca minorista comenzó en 1 997. Como 
tal, es un p rincipiante, y h a  tenido que competir COn institu­
ciones como el Banco Estaral de la India, con más de 1 4  000 
sucursales y una historia de 200 años en la banca minorista. 
Para competir, el ICICI redefinió el acceso para la distribu­
ción: al alejarse del enfoque de establecer sucursales como fuente 
primaria de acceso a los clientes minoristas, consiguió innovar. 
Definió el acceso mediante múltiples canales. Hoy es el mayor 
banco por computador de la India, con más de cinco millones 
de clientes activos. El ICICI cuenta también con la base de 
cajeros automáticos más grande y de más rápido crecimiento 
en la India. En agosto de 2003 había instalado 1 750 cajeros 
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" ' " ' '  " l I iens. Además, al adquirir el Banco de Madura (que 

1 ,  ,I,¡ , l" ¡gido una vigorosa base de distribución rural mediante 

"11 " '" de auroayuda en el sur de la India), ganó acceso a 

I t l l ll lO de tales grupos, con más de 200 000 clientes. Aparte de 

'1 1 ' ' ' ' I , i:1s iniciativas en el desarrollo del acceso minorista, el 

" , , ' [  conformó también asociaciones..,.con grandes comer­

, , , , , .,,Iores rurales como ITC y EID Parry, para tener acceso a 

1" , Iil'll tes a través de sus redes, En un período de seis años, 

'110 , I i a l l te este enfoque no convencional para el acceso a c1ien­

" m i noristas --<:omputadores personales, cajeros automáti­

' ' '' , ¡;rupos de autoayuda, ONG, organizaciones de microfi­

" " ".as, grandes comercializado res rurales y sus redes, operadores 

, 1 , ' I uioscos de Internet y algunas sucursales tradicionales pro-

1 " ,1'_ el ICICI ha formado una base minorista de 9,8 millo­

''' ' Je cuentas y está creciendo a ritmo acelerado. 

HLL, filial de Unilever, es un centro motriz de marketing 

"",y bien establecido en la India. HLL cubría mercados urba­

"", mediante agentes y proveedores y contaba con el mejor 

" ceso para distribución en la India. Sin embargo, la compañía 

\ OlLontró que con el sistema tradicional no lograba tener acce­

.. " a aldeas remotas, Como resul tado, HLL inició un programa 

r O l  el cual participan mujeres aldeanas en la distribución de sus 

! , roductos en pueblos que no estaban talmente cubiertos por 

los sistemas existentes de proveedores y agentes de HLL. El 

programa, llamado Shakti, faculta a las mujeres para que se 

conviertan en empresarias, El director ejecutivo de HLL, M. S.  

Hanga, cree que este brazo adicional de distribución llegará a 

I"oporcionar cubrimiento a un mercado de 200 a 300 millo­

nes de personas que 1)0. se encuentra atendido en la actualidad 

por los sistemas existentes. 
Avon ha tenido extraord inario éxito al utilizar ventas di­

rectas en el Brasil. Avon na erigido una empresa de 1 700 mi­

llones de dólares con base en las ventas directas. Los represen-
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tantes de Avo n se convierten en expertos que proporcionan 
guía a los clientes, miniproveedores, canales de distribución y 
proveedores de crédito'. Amway ha tenido éxiro similar en la 
India, y ha constituido un sistema de distribución directa que 
cubre a más de 600 000 representantes de Amway y una base 
total de ingresos de 5 000 millones de rupias (unos 1 1 0 millo­
nes de dólares). 

12.  Los mercados de la base de la pirámide 
esencialmente permiten poner en tela de 
juicio la opinión ortodoxa en cuanto a 
provisión de productos y servicios 

Por su misma natura!.eZtl, el éxito en los mercatÚ!s de /a base de la 
pirdmide rompe los paradigmas existentes. 

Todos los ejemplos empleados en este libro ponen en tela 
de juicio la opinión ortodoxa. Plantean un reto a los paradigmas 
acruales en cuanto a la i nnovación y a la provisión de produc­
toS y servicios de varias maneras fundamentales. 

Por ejemplo, Jaipur Foot y e! Hospital Ocular Aravind 
plantean un reto a las suposiciones sobre cómo proveer el ser­
vicio de salud. Al concentrarse en una enfermedad y en un 
gran proceso, estas norables instiruciones han sido pioneras en 
cuanto a la manera de obtener escala, rapidez, altísima calidad 
y costos increíblemente bajos. Sus sisremas los reproducen arras 
en la India y en todo e! mundo. Por ejemplo, varios hospitales 
de la India se especializan cada vez más en salud cardiaca. El 
costo de una operación de bypass en la India es en la actualidad 
muy bajo: 4 000 dólares, en comparación con 50 000 dólares 
en los Esrados Unidos. De hecho, grupos indios se encuentran 
actualmente en negociaciones con el Sisrema Nacional de Sa­
lud de! Reino Unido para llevar pacientes británicos a De!hi y 
operarlos a costos menores, incluido el viaje, que los del Reino 
Unido, sin comprometer la calidad del servicio. 
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Los mercados de la base de la pirámide aceptan con faci-

1 , , 1.,,1 b tecnología más avanzada. En el mercado inalámbrico, 

1 ,  I �cnología CDMA coexiste en la India con la recnología 

1 ,SM.  Los clientes y los operadores ven el 3G* como altemari­

, , viable. El acceso a clips de audio y vídeO y a las noticias y 

1 ni ¡'I.;)Ciones de bolsa se consideran seL"icios básicos. Tales ser-

" io, se hallan disponibles a razón de 10 dólares.· menos por 

_ , ! '.llato y a 2 centavos de dólar e! minuto de llamada de larga 

, I hlancia. La consrituci6n de una base de un millón de nuevos 

, I ¡ellres en 30 días también parece ser normal. 

Como lo han demosuado los avances en la vigilancia de 

1., ,alud pública inventados por Voxiva, las innovaciones en la 

1,."o de la pirámide pueden desplazarse hacia países avam.ados. 

1 .1 solución de Voxiva la uriliza en la actualidad la Adminisua­

\ ¡<In de Alimentos y Medicamentos, el Departamento de De-

1 < - l Isa y los Celltros para el control de enfermedades de los Es-

I .ldos Unidos. 
El innovador en materia de energía E + Ca demuesrra 

que es posible desarrollar sistemas hfbridos locales, económi­

oS y sosrenibles. Si bien no es roda vía un éxito comercial en 

I l Ida la extensión de la palabra, este experimento pone en tela 

de juicio el pensamiento actual en cuanto a la dependencia de 

I:r electricidad de red. 

Hacer posible que las personas compren mediante el 

acceso a los mercados de manera creativa y el diseño de pro­

ductos que se encuentren a su alcance diInina la antigua su­

posici6n de que los mercados de la base de la pirámide no son 

viables. Una amplia variedad de fitmas -HLL, Cemex, ITC, 

Amul y el ICICI- demuestran que esto puede hacerse de 

manera rentable. 

• Third Gtnmltio'l Crll-Plwnr Tcdmology. 
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Los mercados de la base de la pirámide rompen nuestros 
modos tradicionales de pensar y actuar. Éste puede ser su ma­

yor atractivo, y al mismo tiempo su mayor desafío. A menos 

que estemos disp uestos a deshacernos de nuestros sesgos, la 
oportunidad seguirá siendo invisible y "poco llamativa". 

Conclusión 

Obtener la mejor combinación de escala, tecnología, precio, 

sostenibilidad y posibilidad de uso exige que los gerentes 
comiencen por una visión de "base cero" de las innovaciones 
para los mercados de la base de la pirámide. Los gerentes nece­

sitan una nueva filosofía de la innovación y del suministro de 

productos y servicios para los mercados de la base de la pirámi­

de. Es crucial comprender y aplicar los 12 principios que cons­
tituyen el conjunto mínimo de una filosofía de la innovación. 

No es necesario decir que ellos plantean un desafío a las pre­
sunciones existentes sobre el desarrollo de productos y de merca­

do. Al fonar a los gerentes de grandes empresas a tepensar y 
reexaminar sus suposiciones sobre forma y fu ncionalidad, so­

bre canales y costos de distribución, los mercados de la base de 

la pirámide pueden servir de catalizadores para nuevas oleadas 

de creatividad. La mayor ventaja suele 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 participación acti­
va en los mercados de la base de la pirámide. Ésta puede ayu­
darles a mejorar sus propios procesos gerenciales internos y sus 

balances finales. En el siguiente capítulo examinaremos cómo 
pueden beneficiarse las corporaciones multinacionales de su 

relación con la base de la pirámide. 
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