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Las empresas que sacan ventajas en el segmento
de base de la piramide son las que entienden qué
dimensiones operativas son clave para reducir la bre-
cha entre necesidades y satisfaccion de los clientes
de bajos ingresos.

Nuestro estudio se basa en el andlisis en detalle
del comportamiento operativo de varios ejemplos
de éxito, comprendiendo 10 compahias lideres
de mercado pertenecientes a diferentes sectores,
tanto industriales como de servicios, y con aplica-
ciones en paises de gran impacto en el desarrollo
del sector de la base de la pirdmide (BDP), tales
como: México, Brasil, Argentina y Peru.

Entre los casos de éxito analizados, destacan:
Nestlé, compania agroalimentaria de alcance glo-
bal; Grupo Ajeper, grupo peruano perteneciente
al sector de bebidas gaseosas; Topy Top, empresa
del sector textil con actividad de fabricacion en
Perl; Grupo Empresa Editora El Comercio, empre-
sa editorial de diarios de Pert, que comercializa el
diario popular Trome; Amanco, perteneciente al
Grupo Mexichem, dedicada a la produccién y mer-
cadeo de soluciones para la conduccion de fluidos
y sistemas de construccion livianos; Magazine Lui-
za, cadena de tiendas de productos para el hogar
del mercado brasileno; y Mibanco, orientado a
empresarios de micro y medianas empresas del
mercado peruano.

De nuestro andlisis se deriva que las empresas que
logran fuerte crecimiento y consolidacion en los
mercados emergentes latinoamericanos son aque-
llas que, mas alld de su posicionamiento estraté-
gico, han entendido qué dimensiones operativas
son clave para reducir la brecha entre necesidades
y satisfaccion de los clientes de bajos ingresos, y
han disenado sus operaciones para eso, ya sea
trabajando individualmente o en colaboracion con
otros actores sociales y de la cadena del negocio.

De acuerdo con la vision empresarial mas optimis-
ta, este mercado de potenciales consumidores es
una oportunidad de negocio que, de ser aprove-



Figura 1. El ciclo de valor del consumidor emergente
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chada, supondria una via de crecimiento y rentabi-
lidad para muchas empresas.

La realidad es que el potencial de negocio de la
base de la pirdmide se ha ido desarrollando paula-
tinamente en América Latina. La region es un es-
cenario ideal para desarrollar modelos de negocios
enfocados en las clases populares. En estos paises,
mas del 70 % de la poblacion es pobre segun cual-
quier patrén occidental, pero por lo menos la gran
mayoria de estos “pobres” estdn por encima de un
umbral minimo de ingre-
sOs que permite conside-
rarlos potenciales consu-
midores.

Las empresas que
logran fuerte creci-
miento y consolidacion

en los mercados emer-
Para poder aprovechar la

gentes latinoamerica-
nos son aquellas que
han entendido qué
dimensiones opera-
tivas son clave para
reducir la brecha entre
necesidades y satisfac-
cion de los clientes de
bajos ingresos.

oportunidad y acercarse
con efectividad a los con-
sumidores de menores
necesitamos
cambiar antiguas creen-
cias y prejuicios. Es la
Unica manera de tomar
decisiones acertadas. Las
empresas suelen acercar-
se al mercado de la base

ingresos,

de la pirdmide con productos y soluciones pensa-
das para paises desarrollados o mercados de poder
adquisitivo medio y alto. No es raro que ese tipo
de enfoques acaben fracasando, ya que mantienen
una postura no activa sino reactiva ante una rea-
lidad que exige ser encarada de manera distinta.

En nuestro estudio, aplicado a la realidad latinoa-
mericana, hemos identificado cuatro dimensiones
clave como punto de partida para definir la estrate-
gia de cualquier compania para ser competitiva en
el sector: atractividad, asequibilidad, accesibilidad
y aceptabilidad. A partir de estas dimensiones, en
este trabajo definimos las actividades de la cadena
de valor que deben gestionarse y los aspectos ope-
rativos clave para poder satisfacer cada una de las
dimensiones. Es lo que llamamos el ciclo de valor
del consumidor emergente (figura 1).

Atractividad: “Hay conciencia de marca mien-
tras se asocie a una funcionalidad clara”

Los consumidores en el sector emergente se dife-
rencian bastante de las clases mas pudientes en
sus necesidades y en como se sienten atraidos por
los productos. Por un lado, porque son altamente
sensibles al precio: en los productos de convenien-
cia valoran muy rigidamente el uso funcional que
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América Latina es un
escenario ideal para
desarrollar modelos de
negocios enfocados en
las clases populares:
mas del 70 % de la
poblacién es pobre
segun cualquier patrén
occidental.

hacen de muchos produc-
tos basicos. Por otro lado,
su manera de vivir y sus
necesidades diarias los lle-
van a requerir funcionali-
dades diferentes para los
productos.

De esta manera, el con-
cepto de la atractividad
del producto esta ligado a
tres aspectos: la funcionalidad, la sensacién de se-
guridad y el valor aspiracional, a través de la sensa-
cion de estatus que no pueden satisfacer por otra
via, donde el valor de la marca en los consumidores
emergentes tiene tanto 0 mas importancia que en
los sectores de mayores ingresos.

Asi lo entiende la empresa agroalimentaria Nest-
|é con un potencial impacto regional en el sector
emergente, al apostar por soluciones de productos
comestibles en formatos mas pequefios, muchas
veces individuales y de consumo diario. Ese forma-
to hace posible que los consumidores de la BDP
accedan a marcas de aspiracion que hasta enton-
ces les estaban vedadas. Como enfatiza un gerente
ejecutivo de Nestlé Perd: "Tenemos marcas lideres
aspiracionales que las personas quisieran comprar,
pero a las que no pueden acceder en formatos tra-
dicionales porque no los pueden pagar”.

Ajustar la propuesta para desarrollar esta atracti-
vidad en cada una de las dimensiones menciona-
das lleva a reconsiderar desde el punto de vista

operativo el entronque
Las empresas suelen  de dos actividades funda-
acercarse al mercado  mentales: por un lado, un
adecuado monitoreo de
mercado para asegurar
que se entienden bien las
necesidades funcionales y
emocionales del segmen-
to, y, por otro lado, a un
desarrollo del producto/

servicio acorde que sepa

de la base de la pira-
mide con productos y
soluciones pensadas
para paises desarro-
llados o mercados

de poder adquisitivo
medio y alto.
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transformar esa informacién de mercado para ofre-
cer soluciones innovadoras que respondan adecua-
damente a esas necesidades y aspiraciones.

Las caracteristicas propias del sector, con perfiles
propios en usos y costumbres de vida y de consumo,
hacen que las metodologias masivas tradicionales
de investigacion de mercado sean de limitada efec-
tividad. Las empresas del sector optan por aplicar
metodologias vivenciales y de mayor acercamiento
con las comunidades de la BDP, para comprender
y entender mas profunda-
mente sus patrones cultu-
rales y de vida.

Hemos identificado
cuatro dimensiones
clave como punto de
partida para definir la
estrategia de cual-
quier compania para

Nestlé Perl es un caso
elocuente de ello. A tra-
vés del proyecto madre
adoptiva, la empresa apli-
ca metodologias de natu-
raleza etnografica para
la investigacion del mer-
cado objetivo en el que
de

del area comercial de la
compahia tienen experiencias de convivencia en el
propio entorno de vida de la poblaciéon de menores
recursos, para descubrir sus habitos de convivencia
y necesidades basicas de alimentacion, pero sin al-
terar la rutina de vida diaria de la casa.

ser competitiva en el
sector: atractividad,
asequibilidad, accesibi-
lidad, y aceptabilidad.

ejecutivos cuentas

Un caso interesante en el sector de la banca es
el de la empresa Mibanco que otorga créditos a
microempresarios en el sector de menores recursos
de la poblacién de Perd.

El diario Trome es también otro ejemplo sobresa-
liente de cdmo a través del conocimiento del seg-
mento a nivel de calle y el rediseno de contenidos
se puede ser exitoso en el sector de los diarios po-
pulares. Para la generacién de contenidos, el grupo
ha desarrollado una redacciéon independiente para
Trome, integrada por redactores que pertenecen
a circulos familiares y sociales pobres, de manera
gue son ellos mismos los que, al haber pertenecido



a este estrato, conocen
no solo el lenguaje si no
la funcionalidad real que
los lectores pueden dar a

El concepto de la
atractividad del
producto esta ligado a
tres aspectos: la fun- . y
. . la informacion.
cionalidad, la sensa-
cion de seguridad y el

valor aspiracional.

Asequibilidad: “Los po-
bres pueden pagar lo
necesario, y lo eficiente”
Los consumidores del sector emergente se carac-
terizan sobre todo por tener un poder adquisitivo
individual limitado y por su también limitado poder
de endeudamiento. Eso hace que sean, entre otras
cosas, muy sensibles al precio o, si se prefiere, a
la relacion calidad-precio o funcionalidad-precio. La
diferencia crucial respecto al cliente mas adinerado
estriba en que mientras este Ultimo posiblemente
no quiera pagar por cosas superfluas, el consumi-
dor emergente simplemente no puede pagar, im-
poniendo asi una restricciéon mas dura. Asi, no se
trata de conseguir el menor precio posible, sino el
precio justo y la mayor eficiencia posible para reba-
jar los costes en funcién del producto.

La presién para ofrecer unos precios asequibles a
los sectores de menores recursos obliga a que las
empresas reconsideren dos actividades claves de la
cadena de valor. Por un lado, el diseno de produc-
to, que debera ser tal que asegure que el producto
o servicio incluya solo aquello que el cliente consi-
dera atractivo y elimine todos los aspectos super-
fluos. Por otro lado, ese
diseno va ligado a una
revision de los procesos
en la cadena de opera-
ciones, apuntando a una
mayor eficiencia y flexibi-
lidad.

Las empresas del
sector optan por
aplicar metodologias
vivenciales y de mayor
acercamiento con las

comunidades de la

La asequibilidad del pro-
ducto parte de un dise-
no racional. A la hora de

BDP, para compren-
der y entender mas

profundamente sus : . -
convertir la informacién
de mercado en un pro-

ducto, las companias eva-

patrones culturales y
de vida.

luadas son conscientes de que el consumidor emer-
gente esta dispuesto a pagar precios relativamente
mas altos que los que ofrece el sector informal en
la medida que haya una propuesta de valor en for-
matos y contenidos del producto que se ajusten
estrictamente a las necesidades del sector.

Un ejemplo ambicioso en cuanto a lograr niveles
de eficiencia a lo largo de toda la cadena producti-
va es el caso Nestlé Brasil. La compahia desarrolla
una estrategia de localizacion en la fabricacion de
productos orientados a los sectores Cy D en una
misma planta ubicada estratégicamente (Feria de
Santana), que actia como hub logistico eficiente
en lo que hace al mapa de distribucién de la zonas
pobladas mas carenciadas y marginales de Brasil
(noreste brasileno).

A su vez, en un sector de fuerte expansién geo-
gréfica localizado en zonas alejadas y poco segu-
ras como lo es el de la BDP, el desafio competitivo
muchas veces pasa por lograr una gestion de dis-
tribucion eficiente y efectiva. La clave consiste en
desarrollar de nuevo una base local. Una de las em-
presas mas importantes
de refrescos con alcance
regional como lo es Aje-
per (filial del grupo Aje
Group), a través de su
producto Kola Real, tomd
la decision de delegar su
logistica de distribucion
en

Los consumidores del
sector emergente son
muy sensibles al precio
o, si se prefiere, ala
relacion calidad-precio
o funcionalidad-precio.

microempresarios
transportistas independientes que utilizaban equi-
pamiento liviano y &gil, logrando niveles de ahorro
en sus costos logisticos totalmente diferenciales en
el sector de bebidas.

Accesibilidad: “Los canales de acceso son via-
bles apalancandose en lo local”

Una de las realidades que caracterizan fuertemen-
te al sector son las barreras que tienen para acce-
der en forma rapida y facil a los bienes y servicios
basicos que ofrecen los mercados y la economia.
Esto involucra no solamente aspectos relacionados
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La presion para ofrecer
unos precios asequi-
bles a los sectores

de menores recursos
obliga a que las
empresas reconsideren
dos actividades claves
de la cadena de valor:
el disefio de producto
y la cadena de opera-
ciones.

a las légicas limitaciones
financieras, sino también
aspectos relacionados a
problemas de accesibili-
dad fisica.

Se puede cuestionar el
supuesto de que la dis-
tribucion a  mercados
emergentes, muy atomi-
zados y expandidos geo-
graficamente, exige una

estructura que no es ni
accesible ni viable y que obliga a apoyarse en inter-
mediarios que encarecen los productos e imposibili-
tan alcanzar escala en la venta. Si bien cada lugary
cada zona requieren soluciones distintas y adapta-
das, en América Latina se pueden encontrar varias
experiencias que muestran cémo se puede realizar
una distribucién adecuada logrando buenas ventas
de manera sostenible.

Lima, capital de Perd, es una ciudad densamente
poblada donde la gente vive aglomerada en zonas
de dificil acceso. Empresas como Ajeper y Nestlé
Perd han encontrado modos de acceder a esas
zonas de “bodegas” y puestos de mercado donde
los consumidores de menores ingresos suelen com-
prar. Apoyandose en transportistas independientes
duenos de pequenos camiones que viven en esos
barrios carenciados, consiguieron acceder en for-
ma aqil y sequra a dichos mercados.
Facilitar el acceso al cliente también implica una
reformulacién de los ca-
de
comercializacién, ya que

Una de las realidades

nales tradicionales

que caracterizan fuer-

temente al sector son  gran parte de la gestion
en el punto de venta per-

mite aumentar el valor

las barreras que tienen
para poder acceder en
forma rapida y facil a
los bienes y servicios
basicos que ofrecen
los mercados y la
economia.

percibido por el cliente

conocer de primera
habitos de
consumo. La cadena de
tiendas Magazine Luiza,
en Brasil, obtiene un im-

mano  sus
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portante nivel de cobertura para el sector a través
de sus tiendas virtuales, ya que, al no contar con
inventario fisico de disponibilidad sino tan solo con
computadores para visualizar de sus productos,
utiliza locales pequefios con instalaciones e infraes-
tructura sencillas.

Un ejemplo extremo de capilaridad en el canal de
comercializacion en el sector lo conforma la venta
“puerta a puerta” a través de vendedoras indepen-
dientes con un determinado perfil proveniente de
los mismos barrios. Nestlé Perl es un caso repre-
sentativo a través de la venta directa que realizan
amas de casa gue les venden a sus propias vecinas,
destacando las bondades nutricionales de los pro-
ductos.

Mas alld de la accesibilidad fisica, debe gestio-
narse la accesibilidad financiera. Un caso inte-
grador de prestacion del servicio facilitando
financiamiento al sector de la BDP es el caso
Mibanco. Conociendo las fuertes limitaciones de
acceso a crédito que tiene el sector de la base
de la pirdmide tanto para el consumo como para
el desarrollo de actividades comerciales o indus-

triales, el banco se preo-

Un ejemplo extremo cupd en pensar un ser-

de capilaridad en el
canal de comercia-

vicio de financiamiento
para microempresarios
que fuera de rapida ob-
tencién, adaptado a la

lizacion en el sector
lo conforma la venta
“puerta a puerta” a
través de vendedoras

realidad de cada cliente
y, sobre todo, comple-
mentado con un servicio
de asesoramiento que
asegurara al solicitante
utilidad y capacidad de
ahorro.

independientes con
un determinado perfil
proveniente de los
mismos barrios.

A través de sus asesores de cuenta, el banco
actia de mentor en el gerenciamiento de la em-
presa del cliente asegurdndose que tenga capa-
cidad de ahorro para el funcionamiento futuroy
el repago de la deuda.



La aceptacion se refie-  Aceptabilidad  (cierre
del circulo): “La lealtad
tiene alcance minimo
y es costosa si no se

busca la colaboracion

I"

re a la capacidad de
las empresas para que
el cliente se convenza
a si mismo de que esta
realmente comprando
algo de valor y que no
esta siendo engafado.

socia
A diferencia de la atrac-
tividad y la asequibilidad,
que se refieren a la ca-
pacidad de las empresas
para conseguir convencer de la utilidad y valor del
producto al cliente para la compra a corto plazo, la
acaptabilidad se refiere a la capacidad de las em-
presas para que el cliente se convenza a si mismo
de que estd realmente comprando algo de valor y
gue no esta siendo enganado.

En el caso de clientes de bajos ingresos, esta di-
mensién cobra mas importancia que en el caso de
clientes pudientes. Para empezar, el recelo entre
empresa y consumidores de bajos recursos ha sido
fuerte y significativo, especialmente en América
Latina donde era practica habitual menospreciar
al cliente dandoles productos de baja calidad que
rara vez colmaban sus expectativas. Por otro lado,
el impacto de una compra equivocada en la pobla-
cion de poder adquisitivo bajo es mucho mayor ya
que involucra una eleccién entre productos y servi-
cios todos basicos y necesarios.

El hecho de que la decisidn de compra de un consu-
midor emergente sea una decision racional de cor-
to plazo que tiene como
principal competidor su
propia capacidad econd-
mica limitada de bolsillo,
impulsé al sector a tener
que aplicar acciones in-
novadoras y recreativas
para generar un tejido
de credibilidad y lealtad
de productos y marca.
A veces, la propuesta
de fidelizacion pasa por
un posicionamiento que

Quizas una de las
practicas mas efecti-
vas y sélidas para ir
generando fidelizacion
efectiva es el desa-
rrollo de relaciones
estrechas de colabora-
cién y cooperacion con
clientes u otros actores
de la cadena de valor
y de la comunidad.

apunta a dar imagen de calidad y credibilidad. En el
sector de los diarios populares, Trome, con un posi-
cionamiento que da imagen de ganador a quien lo
compra y con base en un desarrollo de contenido
digno y entretenido, ha logrado una posicion de
liderazgo en Peru en menos de dos afnos desde su
lanzamiento.

Pero quizds una de las practicas mas efectivas y
solidas para ir generando fidelizacién efectiva y
perdurable en un sector con tantas limitaciones y
barreras de accesibilidad es el desarrollo de relacio-
nes estrechas de colaboracién y cooperacion con
clientes u otros actores de la cadena de valor y de
la comunidad.

Nestlé Peru dispone de una bateria de actividades
de interaccién con los consumidores emergentes.
Asi funcionan las clinicas nutricionales moéviles “Nu-
trimovil”, en las que un grupo de nutricionistas re-
corre barrios carenciados identificando los habitos
de alimentacién de la poblacion y el consumo de
los productos de la compafia.

Por su parte, el programa Doutores da Construcao
implementado por la empresa Amanco, pertene-
ciente al grupo Mexichem, es una iniciativa ambi-
ciosa que comprende el entrenamiento gratuito a
profesionales instaladores que actdan en la cons-
truccion civil y que involucra a las tiendas comercia-
lizadoras de los productos de las industrias partici-
pantes. La empresa ofrece en las instalaciones de la
tiendas una capacitacién diaria por videoconferen-
cia en distintas especialidades: albafileria, eléctrica,
hidraulica, pintura y revestimiento.

En un esfuerzo por lograr mayor penetracién en
el sector de menores recursos de la poblacidn,
Magazine Luiza ha desarrollado una doble alianza
con Microsoft y con el BNDES (Banco Nacional de
Desarrollo Econdémico y Social) para la adquisicion
de minicomputadoras de marca propia para perso-
nas de menores recursos en el marco del programa
“Computadoras para Todos”, que facilita la com-
pra de sus productos via Internet.

Revista de Negocios del [EEM | Octubre 2017

93



94

Como se ve, todas estas
experiencias permiten el
acceso efectivo en la ad-

El enfoque tradicional
entendio que la Unica

manera de acceder a T
quisicion de productos

y servicio por parte de
sectores marginales de la
economia, pero también
ayudan al involucramien-
to de instituciones priva-
das y entidades sociales en el logro de objetivos
comunes con impacto comunitario y social.

consumidores pobres
era disminuyendo la
calidad para ofrecer
un precio asequible.

Lecciones aprendidas

De lo desarrollado anteriormente se desprende que
el presupuesto de que la BDP no es relevante para
el desarrollo de la organizacién no es del todo cier-
to, especialmente en Ameérica Latina, donde ese
segmento representa un porcentaje muy significa-
tivo de la poblacién. Tampoco es cierto que no sea
atractivo trabajar con los sectores mas pobres, to-
mando en cuenta que esa tarea implica innovacion
y creatividad ademds de representar un camino
de crecimiento para la empresa. Al revisar buenas
practicas latinoamericanas hemos visto cémo estos
y otros mitos son total o parcialmente refutados
con experiencias exitosas reales.

La tarea de convertir a los pobres en consumidores
activos es un desafio de desarrollo organizacional
y de mercado, ya que implica la participacion tan-
to del consumidor como de las empresas involu-
cradas, garantizando crecimiento y despliegue de
ambos sectores. Este desarrollo hace posible una
mejora de la calidad de vida, algo que refuta el

esquema tradicional que
Al considerar a la BDP  gesconfia de las acciones

como un mercado de la empresa para con

atractivo y rentable, los sectores menos favo-

las empresas se ven recidos de la sociedad.
obligadas a cambiar
su enfoque y presentar
opciones distintas y
variadas para seducir

a sus consumidores.

El enfoque tradicional
entendié que la Unica
manera de acceder a
consumidores pobres era

disminuyendo la calidad
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para ofrecer un precio asequible, o bien contan-
do con subsidios u otras ventajas que permitieran
entregar productos de manera gratuita. Esas es-
trategias no crean ningun rango de posibilidades
para que las personas elijan segun sus gustos, pre-
ferencias y necesidades reales. Lo que se regala no
se discute y, si la Unica opcion disponible implica
mala atencion o baja calidad para poder servir en
forma rentable, existe una diferencia marcada en-
tre cuan reconocido y digno se siente cada nivel
socioeconémico.

Al considerar a la BDP como un mercado atractivo
y rentable, las empresas se ven obligadas a cambiar
su enfoque y presentar opciones distintas y varia-
das para seducir a sus consumidores. Considerar al
sector de menores recursos de la poblacién como
un mercado atractivo beneficia no solo a sus miem-
bros en cuanto que modifica el tradicional papel
pasivo en que los encasillaba la vision tradicional
(con el supuesto de protegerlos), sino que también
presenta opciones que refuerzan su poder de de-
cision y su autoestima. El juego de la competencia
favorece la presentacion de variantes.

La clave de éxito entonces pasa por generar pro-
puestas de valor que superen los prejuicios y rece-
los tradicionales del sector. Esto exige replantear y
recrear nuevos modelos de negocio que busquen
el involucramiento de la comunidad y de actores
claves de la cadena, asi como ayudar a reducir
las barreras culturales y de consumo fuertemente
arraigadas en sus habitos y costumbres de vida.

Este articulo es un compendio del libro: “La Revo-
lucién de los modestos: sirviendo a la base de la
pirdamide en Latinoamérica”, que corresponde a un
trabajo de investigacion sobre practicas exitosas de
empresas latinoamericanas que atienden mercados
emergentes pertenecientes a distintos sectores y
con alcance tanto local como regional.

Publicado en Revista de la Asociacién de Antiguos Alumnos del
IAE, setiembre 2014.



