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Analisis en profundidad de los modelos mas exitosos

No es sencillo decidir cudl de los 28 casos anaizados es € megor o mas exitoso.
Todos tienen aspectos relevantes e interesantes que, en su mayoria, hemos ido
mostrando a lo largo de este informe. No obstante, hay una serie de casos que, ademas
de ser exitosos en términos econdmicos, ofrecen en su conjunto un aprendizaje
especialmente valioso. En otras palabras, los modelos de negocio que a continuacion
detallaremos son aquellos que nos han parecido que tenian un carécter més
paradigmatico desde un punto de vista pedagdgico. No se pretende, por tanto, hacer una
valoracién sobre qué empresa es mejor, sino simplemente explicar aguellas experiencias
de las que se puede obtener un mejor y més preciso conocimiento sobre el desarrollo de

negocios en la BDP.

En este apartado explicaremos con detalle las experiencias de Hindustan Lever
Ltd. en India, Cemex y € proyecto Patrimonio Hoy en México, SCH y su proyecto
International Express en Espafia, Topy Top en Perl y las actividades de Tetra Pak en
varios paises en desarrollo. Antes de comenzar la explicacion detallada de cada caso, a

continuacion se sefialan |0s rasgos comunes que caracterizan a estas iniciativas.

- El proyecto cuenta con €l apoyo y compromiso de la ata direccion desde el

primer momento.

- El desarrollo del modelo de negocio pasa previamente por conocer en
profundidad los consumidores, sus habitos de consumo, sus necesidades y
aspiraciones. Esto da lugar a un producto y modelo de negocio innovador en €l
gue consumidores y socios locales son unos actores muy importantes en su

disefio.

- El planteamiento de estas iniciativas empresariales es a medio y largo plazo.
Debido a que se estd creando un nuevo mercado, la rentabilidad de estos
proyectos puede llegar en un periodo algo superior a que tradicionalmente esta

acostumbrada la empresa.



- En estos proyectos se prima la funcionalidad del producto (no e producto en si
mismo), se establece un estricto control de los costes en todos los eslabones del

modelo de negocio y se consigue una elevada eficiencia operacional .

- El modelo de negocio esta disefiado de tal forma que facilita y promueve €

desarrollo local endégeno?.

4.1. Hindustan Lever Ltd.

Origenes

En 1987 Hindustan Lever Ltd. (HLL), una de las mayores empresas de
productos alimenticios, de limpieza del hogar e higiene personal de la India, tomé una
de las decisiones estratégicas mas importartes de su historia: lanzar € primer producto
para competir en los mercados masivos de la India. La causa de esta decision habia que
buscarla en el paulatino crecimiento y protagonismo de Nirma, una empresa local que
consiguié ser una de las marcas més reconocidas de detergentes en tan solo 15 afios®.
Esta decision rompia de forma clara con la tradicion de HLL de servir a los selectos
mercados de renta alta con productos de alto valor y precio. Las enormes diferencias
entre estos dos mercados hicieron necesario un redisefio de principio a fin del modelo de
negocio tradicional de HLL. ¢Coémo podia HLL llevar a cabo esta tarea? A
continuacién, veremos los pasos previos que dio HLL para desarrollar este proyecto y,

en segundo lugar, explicaremos |os componentes del propio modelo de negocio.
Pasos previos
En primer lugar, €l proyecto conté desde un inicio con el apoyo y beneplécito de

ladireccion general. Como decia el alto gecutivo Naren Nanda: “ Para entrar a competir

en los mercados masivos, es necesario tener e compromiso de la direccion general

2 El caso del SCH no cumple esta caracteristica, ya que su localizacion no es en un pais en desarrollo,
sino en Espafia.

3 Para una explicaci6n més detallada sobre | as causas de entrada en la BDP de Hindustan Lever Ltd véase
el apartado 2.4 de este informe.



desde un principio porque hay una serie de decisiones estratégicas que deben ser

tomadas por este nivel de laempresa’.

Asimismo, se formd un equipo de trabajo con dedicacion plenay exclusiva para
desarrollar el modelo de negocio para la BDP. Este equipo iba a estar presente en el
disefio de todos los elementos (produccién, distribucion, marketing, etc.) del proyecto.
De todas formas, parala planificacion de determinados el ementos estaba previsto que el
equipo de trabajo mantuviera reuniones con grupos externos y otros departamentos de la
empresa. Durante las primeras seis u ocho semanas, |os miembros del grupo de trabajo
convivieron con las comunidades pobres para conocer sus hébitos de consumo,
costumbres, necesidades y aspiraciones. Segiin Naren Nanda, la dedicacién a tiempo
completo y la convivencia in situ durante el periodo de investigacion de mercado era
imprescindible para salvar la“distancia psicologica’ que suponia atender ala poblacion
de bajos ingresos en lugar de a los segmentos de renta alta. Asimismo, este equipo de
trabgjo estaba presente en e disefio de todos los procesos del modelo de negocio y
trabgjaba conjuntamente con otros departamentos de la empresa y grupos externos

como, por gjemplo, empresas de marketing y publicidad.

Estas dos decisiones organizativas permitieron a HLL disefiar un nuevo modelo

de negocio para competir en los mercados rurales de masas de la India.

Modelo de negocio para la base de la piramide

Antes de iniciar el andlisis cke los diferentes elementos del modelo de negocio,
explicaremos €l sistema de fijacion de precios porque, como veremos, influye de forma

decisivaen € disefio del conjunto de elementos de dicho modelo.

Normamente, € precio se suele fijar sumando todos los costes de la empresa y,
después, agregando el margen deseado. Sin embargo, HLL descubrié que en el mercado
de la BDP € sistema de fijacion de precios tenia que ser completamente distinto. En
primer lugar, se debia conocer € precio que estaba dispuesto a pagar €l potencial cliente
(esto se puede hacer realizando un sondeo o tomando como referencia el precio de un
competidor local como, por e emplo, Nirma). A partir de estainformacion, se restaba el

margen necesario para la linea de productos y, € resto, era el esquema de costes



objetivo. De este modo, € precio del producto se convierte en la referencia principa a

la hora de desarrollar el modelo de negocio parala BDP.

Con este nuevo enfogue hacia un sistema de costes objetivo, HLL reconocia que
laclave para funcionar en este mercado no erarebgjar la calidad de los productos finales
simplemente para producir articulos de menor precio. Por e contrario, la empresa
averiguo que para acceder alos mercados rurales de bajo nivel econémico era necesario
poner un mayor énfasis en la innovacion y en la inversion en tecnologia relevante. En
cuanto a innovacion y desarrollo, la nueva orientacion hacia productos adaptados a los
gustos locales y hacia una produccion menos centralizada trgjo consigo la necesidad de
volver a formular los productos de la empresa y de reestructurar la produccion. Por
giemplo, HLL decidié cambiar las formulas basicas de los detergentes y jabones para
gue hicieran menos espuma y asi acceder a los mercados rurales; ademas se empezaron
a utilizar aceites autoctonos, en lugar de variedades exéticas o sintéticas, ya que algunos
consumidores utilizaban pozos y manantiales que podian estar conectados a los
suministros de agua potable. De todas formas, la descentralizacion de la produccion ro
implicaba desaprovechar las economias de escala, porque e elevado volumen de
produccion y el uso de tecnologia favorecian su rapida obtencion. Asimismo, HLL
decidia en cada caso si producia ella misma & producto o subcontrataba la produccion
en funcién de los requerimientos logisticos del producto y de la competitividad de
empresas rivales que fabricaban a bgjo coste. Para asegurar la calidad del producto
cuando externalizaba la produccion, HLL cred un programa de certificacion para
proveedores. Estos debian superar un proceso de auditoria para obtener la certificacion
gue les daba derecho a ser proveedores de HLL. Asimismo, HLL ofrecia un programa
de formacion a los proveedores que incluia temas como € andlisis de riesgos y puntos

de control criticos, 5 Sigmas y mantenimiento productivo total.

Otro de los elementos que sufrié cambios importantes fue la distribucién. La
introduccion de un producto para el mercado de la BDP implica ampliar de forma
sustancia la red de distribucion. Si, ademas, tenemos en cuenta que € 70% de la
poblacion de la India vive en 627.000 pueblos de zonas rurales, de los cuales el 90%
tiene una poblacién de menos de 2.000 habitantes, podemos imaginar la complejidad
gue tenia ante si HLL para conseguir llegar a todos los puntos de venta. En lugar de

utilizar una fuerza de ventas propia, HLL cred € proyecto Nova, que consistia en la



contratacion de mujeres en los pueblos para convertirlas en agentes de venta directos.
Mediante este sistema, las mujeres que habian estado trabajando con programas de
microcréditos y habian logrado algunos ahorros, podian invertirlos en la compra de
productos de HLL a precio de coste. Esto les permitia vender los productos con un
margen adecuado en sus pueblos y comunidades. De este modo, no sdlo se conseguia
extender la red de distribucidn, sino que ademas se posibilitaba la generacion de
ingresos para las mujeres, principal consumidor de los productos de HLL. Como decia
Patrick Potta, director de marketing del proyecto Nova: “Tenemos que darles
oportunidades y orientarles en lo que pueden hacer con sus ahorros. Nuestras
perspectivas de crecimiento estan totalmente vinculadas a la generacién de ingresos de
estas mujeres’. El proyecto tuvo un gran éxito y se extendio por todos los rincones de la
India. Una vez que Hindustan Lever consiguio tener una fuerza de ventas directa y
motivada, puso en marcha dos proyectos con € fin de extender masivamente su red de
distribucién y potenciar € acance de la red. Bgo los nombres de “Operation Bharat” y
“Operation Streamling” se pretendia, en primer lugar, reducir e nimero de pasos
necesarios para que un producto llegara desde las plantas de produccién hasta las
estanterias y, en segundo lugar, aprovechar la fortaleza de la red establecida para
penetrar en las éreas rurales con un mayor nimero de productos y una oferta mas
amplia, incluso con articulos que no eran de HLL. En lugar de emplear una gran fuerza
de ventas para llevar a cabo estos proyectos, se decidié enviar alos gecutivos de ventas
para explorar d potencial de venta en las regiones correspondientes, asi como para
obtener informacion de las tendencias y oportunidades que alli se detectaran. Para
realizar esta tarea, todos los gecutivos de HLL debian convivir seis semanas en dichos
pueblos. Todo este trabajo permitié a HLL conocer mejor la realidad de los mercados de
laBDPy desarrollar una gama de productos més ampliay gjustada a las necesidades de
la poblacion.

En cuanto a marketing, HLL hubo de cambiar su mentalidad en dos areas
especificas. laprimera, que ya se ha explicado anteriormente, hacia referencia a sistema
de fijacion de precios; la segunda fue reconocer que, normalmente, e mercado de
productos en las zonas rurales no se limitaba sdlo a la oferta de productos comerciales.
Por gjemplo, en & sector del cuidado personal HLL considerd de nuevo el mercado del
champu, en e que tenia una posicién dominante desde hacia mucho tiempo. En lugar de

compararse con otras empresas en e mercado global de productos para € cabello, la



empresa comenzo a darse cuenta de que, en redidad, e 88% de los habitantes de la
India no utilizaban champu y, en las zonas rurales, € porcentgje era incluso mayor.
Desde esta nueva optica, €l lider del mercado rural para cuidado del cabello era el jabon
de tocador y la segunda opcion eran las hierbas y sustancias naturales. Si se
contemplaba e mercado desde este punto de vista, Hindustan se encontraba en una
tercera posicion y a gran distancia de sus competidores. La empresa reacciond a estos
nuevos datos y lanzé un “jabon 2 en 1”. De esta forma, los consumidores podian utilizar
este producto tanto para el cuerpo como para el cabello y su precio no era muy superior
al dela pastillade jabon tradicional .

Resultados

Tras haber repasado las caracteristicas del modelo de negocio de Hindustan
Lever Ltd. para servir ala BDP, vamos a conocer cudles han sido los resultados de este
proyecto. En 1999, HLL consiguié una cuota de mercado en el mercado de detergentes
del 31%, aln por debgjo de Nirma, que tenia e 38%. En € mercado de jabones de
tocador HLL era € lider con un 65% de cuota de mercado. Ese afo, las ventas del
detergente Whedl fueron de 100 millones de dolares y el margen bruto de este producto
era del 18%. Segun M.S. Banga, Presidente de HLL, uno de los ngjores indicadores
para conocer la rentabilidad de un proyecto en los mercados de |la BDP es €l retorno
sobre la inversion empleada, més conocido como ROCE. Para € caso de Whesdl, en
1999 el ROCE fue del 93%; es decir, mas de cuatro veces mayor que el conseguido por
Surf, el detergente de HLL para el segmento alto, con un ROCE del 22%. Pero todavia
mas importante que estos resultados era el potencial de negocio que descubrié HLL tras
su entrada en e mercado de la BDP. En € periodo 1995-1999 las ventas anuales de
HLL crecieron a una tasa anual del 20% y las zonas rurales ya representaban € 55% de
la cifra de negocios de la empresa. Asimismo, la experiencia de Hindustan Lever Ltd.
permitié a Unilever acercarse a los mercados de la BDP en € resto del mundo. En €
periodo 1989-1999, Unilever habia cas cuadriplicado sus ventas en los mercados
emergentes mundiales y contaba con el liderazgo absoluto, por encima de sus

competidores globales en cuota de mercado en paises emergentes.

En resumen, a través del gemplo de Hindustan Lever Ltd. hemos visto como se

puede desarrollar un modelo de negocio orientado a la contencién de los costes, que



asegura, a mismo tiempo, los niveles de calidad apropiados para la BDP gracias a un

esfuerzo en innovacion y aprendizaje. Y todo ello de forma més que rentable.

4.2. Cemex: Proyecto Patrimonio Hoy

Origenes

En 1994 Cemex, la mayor empresa de cementos de México, vio fuertemente
reducidas sus ventas debido a la aguda crisis por la que atravesaba €l pais. Durante €l
periodo 1994-95 la renta per cpita real de México cayo un 4%, el PIB se contrgjo un
6% y la inflacién aument6 un 50%. La multinacional mexicana observd que, a pesar de
gue la actividad economica sufrié una caida generalizada, el segmento de poblacion con
bajos ingresos se vio menos afectado que € resto. En este segmento se calculaba que los
salarios se redujeron entre un 2 y un 8 por ciento, mientras que en los sectores medio y
medio alto, la caida fue del 15 a 25 por ciento. Ademés, la mayor parte de la poblacion
pertenecia a segmento de bajos ingresos y, en su totalidad, representaba una cifra de
negocio de cemento de US $ 500 millones anuales. No obstante, historicamente Cemex
habia servido a los mercados de renta ata, grandes constructores e instituciones
gubernamentales. Como resultado, otros competidores estaban mejor posicionados que

Cemex para atender el segmento de bajos ingresos.

Las caracteristicas del mercado de cemento y de construccién indicaban que €l
75% de la demanda de cemento en México se canalizaba a través de pequefias tiendas
de materiales de construccion y que, aproximadamente, € 50% de la poblacion se
construia ella misma su casa. Dadas estas caracteristicas, se consideraba imprescindible
disponer de una marca reconocida y de una red de distribucion amplia para poder
competir con éxito en el mercado del cemento. Sin embargo, para competir en la BDP
no bastaba con disponer de estos activos, Sino que era necesario desarrollar nuevas

capacidades.

Tras una serie de reuniones, a principios de 1998 la direccion general de Cemex

decidio investigar el segmento de poblacion de bajos ingresos para identificar posibles



oportunidades de negocio. Inicialmente, se reconocio la necesidad de aprender las
caracteristicas de este nuevo mercado; como decia Francisco Garza, Presidente de
Cemex Norte-Américac “No podemos utilizar las actuales fortalezas de Cemex.
Debemos aceptar con humildad que necesitamos ayuda porque hay aspectos que no sélo
ignoramos, Sino que Somos incapaces de explorar y conocer”. Por este motivo, Cemex
puso en marcha una serie de actividades con €l fin de conocer el mercado de cemento en
laBDP.

Pasos previos

Cemex contratd los servicios de una consultora especializada que recomendd
realizar un profundo andlisis de las caracteristicas del mercado de cemento en la BDP
mexicana. Para €llo, la consultora decidi6 crear un equipo de investigacién, que estuvo,
literalmente, viviendo durante un afio y medio en la localidad de Mesa Colorada para
conocer los habitos y costumbres de la BDP. El equipo de investigacion de dividid en
cuatro areas. financiamiento, précticas de construccion, oferta de materialesy relaciones
comunitarias y liderazgo. La segunda decision que se tomo fue crear otro equipo de
trabgjo compuesto por siete directores de Cemex con dedicacion plena para este
proyecto. Todos los miembros de este equipo tenian diferentes areas de experiencia, lo
que enriquecia e aprendizaje y las aportaciones del grupo. Su tarea consistio en definir
las oportunidades de negocio existentes en los sectores bajos de la poblacion. Estos
programas de investigacion y formacion permitieron a Cemex conocer un mercado que,

hasta entonces, aparte de ignorado |e era total mente desconocido®.

Modelo de negocio para la base de la piramide

En el proceso de exploracion previo, Cemex habia detectado tres grandes retos
gue debia afrontar para competir con éxito en la BDP. Por una parte, la mayoria de la
gente de la BDP tenia problemas de liquidez y falta de ahorros para comprar materiales
de construccion de forma continuada; ademas, dificilmente podian acceder a créditos
debido a que no cumplian los requisitos de los bancos. Por otro lado, existia un

desconocimiento considerable entre la poblacion de |la BDP sobre los materiales y

* Parauna explicacion méas detallada sobre el proceso de investigacion de mercado del proyecto
Patrimonio Hoy, véase el apartado 3.1. de esteinforme.



técnicas de construccion méas apropiados. Generalmente, solian acudir a los
distribuidores para buscar consejo, pero éstos les ofrecian un incorrecto asesoramiento y
les aconsgjaban comprar material en exceso. En muchas ocasiones, las obras de
construccion se suspendian temporamente por fata de recursos y € material se
deterioraba porgque quedaba a la intemperie. Por Ultimo, los consumidores de la BDP
recibian un mal servicio por parte de los distribuidores porque éstos estaban mas
preocupados por ofrecer un buen servicio a los constructores gque a los peguefios
clientes. Por este motivo, los distribuidores les vendian materiales de bagja calidad, no
ofrecian entregas a domicilio y, como hemos visto anteriormente, no asesoraban
adecuadamente sobre e tipo y cantidad de material necesario para las doras. Todos
estos problemas tuvieron una respuesta en e modelo de negocio disefiado por Cemex

para la BDP.

Para solucionar e problema del financiamiento Cemex cred un modelo de
ahorro grupal llamado “Club de ahorro”. Este sistema estaba inspirado en las “tandas’
de ahorro de las comunidades pobres mexicanas. Estas tandas suelen estar formadas por
10 6 12 personas, normamente mujeres, y tienen por objetivo ahorrar para un
determinado fin como, por gemplo, la fiesta de un aniversario, la compra de un
televisor, etc. Cada semana, una de las integrantes recibe € total de las aportacionesy lo
entrega a la organizadora de la tanda. La presion grupa y e conocimiento que existe
entre las integrantes evitan que se deje de pagar. Cemex adapto este sistemay cred unas
tandas de ahorro formadas por tres integrantes. Cada semana cada uno de los integrantes
era € encargado de entregar e pago de los tres, de tal forma que todos eran
responsables de los pagos de cada individuo. La entrega de materiales estaba supeditada
a pago del grupo y no € individuo. Se tenian establecidos periodos de construccion de
70 semanas, durante las cuales se hacian 4 entregas de materiales para dar continuidad a
la construccion. La primera entrega de material se producia en la semana cinco, y se
entregaba el materia equivalente a 10 semanas financiando cinco semanas para
comenzar la construccion rapidamente. Las siguientes entregas de materia se hacian en
la semana 20 (financiando 10 semanas), la 35 (financiando 15 semanas) y la cuarta
entrega en la semana 50 (con 20 semanas de financiamiento). En la figura 5 se puede
ver gréficamente el funcionamiento de este sistema de financiamiento. El pago semanal
era de 120 pesos, esta cantidad incluia € pago de los materidles méas 15 pesos por
servicios, o derechos, como se les denominaba. Estos derechos incluian € pago de
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intereses por financiamiento (a un tasa anual del 12% anual, que se explicaba a firmar
el convenio), los servicios de asesoria de construccion, la certificacion de servicio por
parte de los distribuidores, la garantia de precio fijo de los materiales, un espacio de
almacenamiento temporal para los materiales y € costo de operacion de las células. En
el momento de firmar no era necesario presentar ninguna documentacion, simplemente
se hacia explicito e compromiso que se estaba adquiriendo de finalizar la construccion

o laampliacion de la casa en un periodo determinado.

Figura 5. Financiamiento para la compra de cemento
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Los resultados de este sistema de financiamiento fueron realmente buenos. A
pesar de las dificultades econdmicas en las que vivian muchos de los integrantes de los
“Club de ahorro”, précticamente todos pagaban puntualmente cada semana e incluso un
30% de los pagos se producia con antelacion. En e afio 2002, € proyecto Patrimonio
Hoy concedio unos US $ 10 millones de crédito, de los cuales solo se daban por

perdidos a finales de afio 50.000 ddlares, menos del 1%.

El segundo problema a resolver hacia referencia a desconocimiento que tenia la
poblacion pobre sobre los materiales y técnicas de construccion mas apropiados. Cemex
encontro la solucion en la instalacion de unas oficinas en cada comunidad. En ellas se
ofrecian servicios de asesoramiento a los participantes del proyecto. Estas oficinas
recibian € nombre de células y contaban con la presencia de un arquitecto, que
mostraba diferentes disefios de casas y asesoraba sobre ampliaciones futuras del hogar.

También recomendaba €l tipo y cantidad de material necesario. Asimismo, las células
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era € lugar donde se realizaban los pagos, las juntas periodicas y los talleres de
formacion sobre técnicas de construccion. Un resultado imprevisto y positivo de las
células fue que con & tiempo se convirtieron en lugares de reunién comunitaria y, en
mas de una de dlas, los miembros de la comunidad propusieron impartir charlas de
desarrollo social y persona. Todo €ello contribuia a que €l proyecto tuviera una imagen

profesional, que brindaba transparenciay confianza a los participantes del programa.

Al mismo tiempo, Cemmex invitd a participar a los diferentes distribuidores de la
zonay, en caso de querer participar en este proyecto, se les propuso mejorar el servicio,
mediante el establecimiento de unos estandares que contemplaban la entrega a domicilio
y en @ tiempo acordado. Se pretendia con ello solucionar € tercero de los problemas
detectados. Los distribuidores eran evaluados por € consumidor final y, en caso de
incumplimiento del servicio establecido por Cemex, se les asignaba un niUmero menor
de participantes o incluso se les dejaba fuera del proyecto. De esta forma, Cemex actla
como intermediario entre los distribuidores y los clientes, logrando que esta relacion sea
més ventajosa para el consumidor final y facilitando, al mismo tiempo, e incremento de
las ventas, 10 que beneficia tanto a los distribuidores como a Cemex (en la figura 6 se

resume graficamente el modelo de negocio del proyecto Patrimonio Hoy).

Figura 6. Modelo de negocio de Patrimonio Hoy.
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Con relacion a marketing, €l proyecto de Patrimonio Hoy ofrece algunas
singularidades que merece la pena sefidar. En primer lugar, a iniciar este proyecto fue
necesario darlo a conocer para generar la maxima confianza hacia e mismo. Para €ello,

se identificaron a los “lideres’ de las comunidades locales y se les explico € proyecto.
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Como estas personas tenian un cierto poder informal sobre e resto de la comunidad, se
les informé que, por cada grupo de personas que atrgjeran, se les concederian puntos
equivalentes a material de construccion para su hogar. De esta forma, se inicio la
promocién del proyecto por y entre la gente de la misma comunidad. Asimismo, se
identificaron los distintos roles que jugaban los integrantes del nlcleo familiar en

proyecto Patrimonio Hoy. Por un lado, las madres o esposas eran las encargadas de
organizar los grupos y de asegurar e cumplimiento de los compromisos parciales.

Ademés, muchas de élas eran las promotoras de las células, que informaban de las
caracteristicas del proyecto alos nuevos interesados. Por su parte, los hombres tenian la
mayor relevancia a contratar € proyecto, y eran quienes recibian e materia y
realizaban la construccién. Israel Moreno, director de Patrimonio Hoy, comentaba al

respecto: “ESs muy importante reconocer y respetar estos distintos papeles y momentos,
hay decisiones de los hombres y decisiones de las mujeres, y cada uno tiene su tiempo
de participacion”. Los participantes del proyecto recibian € nombre de “comparfieros’,
con lo que se intentaba reflgjar 1a relacion de corresponsabilidad y de pertenencia que
los directivos de Cemex buscaban lograr. Otros de los momentos de participacion eran
las reuniones quincenales, que servian como juntas de integracion, informacion de
avances y capacitacion de técnicas de construccion. Asimismo, Cemex entregaba unos
“kits de celebracion” a la familia cuando finalizaba una construccion, que incluian
aperitivos, bebidas gaseosas y dulces. Los integrantes de la familia solian compartir este
momento de felicidad con los vecinos y familiares. Gracias a todas estas actividades, €l
boca a acabd convirtiéndose en la mejor forma de promocion del proyecto Patrimonio

Hoy.

Antes de repasar los resultados del proyecto Patrimonio Hoy, conviene sefialar
gue e modelo de negocio explicado hasta aqui sufrié bastantes cambios desde sus
primeras versiones y fue perfilandose gradualmente gracias a una serie de procesos de
pruebay error. Por ggemplo, en la primera version del proyecto los “clubes de ahorro”
estaban formados por ocho o diez personas; posteriormente, se redujeron a tres personas
porgque se vio que con un numero tan elevado de integrantes €l sistema de ahorro no
funcionaba bien. Igualmente, a principio se invitaba a los distribuidores a operar en las
células, pero pronto se cay6 en la cuenta de que su presencia perjuwlicaba el papel de
neutralidad que desempefiaba Cemex. También habia mejorado mucho la eficiencia de

los recursos humanos: en un principio habia cuatro personas por célula; en la actualidad
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solo hay una y sOlo se contrata a una segunda cuando la célula supera los 450
participantes. Por ultimo, Cemex inicié el proyecto Patrimonio Hoy sin buscar ningln
tipo de aianzas, lo que le ofrecia una mayor flexibilidad. Sin embargo, a medida que
este proyecto iba cobrando mayor tamafio, Cemex observd que las adianzas le podian
beneficiar para aumentar su eficiencia operacional y facilitar su expansion. Por gemplo,
se logré una credibilidad todavia mayor del proyecto gracias a la colaboracion del
Ministerio de Desarrollo Socia (Sedesol) que, aunque no aportaba fondos, contribuy6 a
gue hubiera més gente dispuesta a participar en € programa. Gracias a este incremento
de participantes se logré reducir los costes de mantenimiento de las células de US $
50.000 aUS $ 30.000. Otra alianza, en este caso con la ONG Ashoka, permitié a Cemex
encontrar rdpidamente a emprendedores locales dispuestos a operar y llevar a cabo la
gestion de las células. Gracias a esta colaboracion se redujeron los costes de puesta en
marcha de las células y los costes operacionales. Asimismo, Cemex estaba buscando
establecer una aianza con € Banco Mundial que le permitiera obtener los fondos
necesarios para poder ampliar rdpidamente el programa Patrimonio Hoy a otros lugares

de México.

Resultados

Tras cinco afios de actividad, el proyecto Patrimonio Hoy se habia consolidado y
sus resultados eran cada vez mejores. En e ano 2000 tenia 2.571 socios activos (asi era
como se llamaban a los clientes de este proyecto) y 9 unidades de negocio (células) en 3
ciudades. En abril de 2003 estos numeros eran bastante superiores. 39.800 socios
activos y 49 unidades de negocio en 23 ciudades. Gracias a este crecimiento, Cemex
consiguio, en noviembre de 2002, recuperar lainversion que habia realizado cuatro afios
atrés en € desarrollo y lanzamiento del proyecto Patrimonio Hoy. Estaba previsto que
en € afio 2003 € flujo de cga ya fuera positivo. En e afio 2002, Patrimonio Hoy
registré unos ingresos de US $ 143 millones. Durante este afio, € proyecto atraia a
1.500 nuevos clientes por mes y se esperaba que este nimero creciera hasta 1.800 en
2003. Una de las cifras que més llamaba la atencion era €l elevado porcentgje de

retencién de clientes del proyecto, que eradel 92% en el 2002.

Por otra parte, € programa Patrimonio Hoy tiene un impacto social muy positivo

en las comunidades pobres mexicanas, ya que les facilita € acceso a la construccién de
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lavivienda. Se calcula que Cemex ha conseguido reducir €l precio total de construccion
entre un 30 y un 40% Yy ha reducido € tiempo de construccion a mas de la mitad. En
nimeros, esto supone pasar de gastar US$ 1.527 y cuatro afos para construir una
habitacién de aproximadamente 9 metros cuadrados, a gastar US$ 1.038 y un afio y
medio para construir la misma superficie. Se calculaba que en 3 afios el proyecto
Patrimonio Hoy atendié a 50.000 familias y vendié cemento por € equivalente a mas de
4.000 casas de 40 metros cuadrados. Pero las mejoras no son solo cuantitativas, sino
también cualitativas, ya que gracias a la asesoria recibida, las casas tienen una mejor
iluminacién y una mejor distribucién del espacio. Asimismo, los distribuidores también

salieron beneficiados, ya que incrementaron sus ventas un 26% en e afio 2002.

El éxito del proyecto Patrimonio Hoy ha permitido a Cemex entrar en €
mercado de la BDP de México y ener una posicibn muy ventgosa en € mismo.
Ademas, Cemex estd contemplando la posibilidad de replicar esta iniciativa en otros

paises como Colombia o Indonesia.

4.3. Santander Central Hispano: proyecto I nternational Express.

Lainiciativa de International Express no transcurre en un pais desarrollado, sino
gue se llevé a cabo en Espafia. No obstante, el publico objetivo de este proyecto son los
inmigrantes extracomunitarios, que, en su mayoria, formarian parte de la BDP espafiola.

Por este motivo, se justifica lainclusion de esta experiencia en este estudio.

Origenes

Durante € Ultimo lustro del siglo XX, la inmigracion creci6 de forma
considerable en Espafia. Segun datos del Ministerio del Interior, en 1995 habia 294.726
trabgjadores comunitarios y 205.047 extracomunitarios; en 2001 estas cifras se
incrementaron hasta 449.881 y 659.179 respectivamente. Probablemente, las cifras
reales fueran todavia mayores porque un numero considerable de inmigrantes trabajaba
en e sector informal. Ademas, e bajo peso que suponia e colectivo de trabajadores

extracomunitarios con relacion a otros paises europeos, auguraba un crecimiento
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todavia mayor de inmigrantes en los proximos afios. EIl SCH vio la posibilidad de
atender este nicho de mercado creciente, mediante la apertura de oficinas especializadas
en las grandes ciudades espafiolas. Ademas, debido a la importante presencia del SCH
en Latinoamérica, la direccidon general del banco habia establecido recientemente una
politica de responsabilidad social corporativa. Este proyecto encajaba perfectamente en

esta politicay se veia como una oportunidad excelente para mejorar su reputacion.

Pasos previos

Seis meses antes de abrir en Madrid la primera oficina International Express,
especializada en la oferta de servicios financieros para trabajadores extracomunitarios,
el SCH inicio el proceso de investigacion de mercado para averiguar cuales eran las
caracteristicas de este mercado. Se formé un equipo de trabajo que visité locutorios y
casas de cambio para conocer y entrar en ®@ntacto con los inmigrantes. También se
establecieron relaciones con consulados, asociaciones de inmigrantes y ONG’s para
identificar cuéles eran las necesidades de este colectivo. ASmismo, se redlizaron varios
grupos enfocados con personas de distintas recionalidades. Todo ello, permitié a grupo
de trabajo del SCH comprender mejor las necesidades financieras de los trabajadores
extracomunitarios.

Aparte de esta investigacion de campo, también se consultaron distintas fuentes
sobre las tendencias de poblacion de los inmigrantes como, por gemplo, la del Banco
de Espaiia, Ministerio del Interior o Seguridad Social. También se mantuvieron charlas
con los directivos del grupo de restauracion y ocio VIP's, esta organizacion tenia

previsto que parael 2005 el 50% de su plantilla fuera de origen extracomunitario.

Modelo de negocio para la base de la piramide

El objetivo principal del proyecto International Express era conseguir ser el
banco de referencia para € inmigrante. Esto queria decir que, a pesar de que se
contemplaba € negocio de las remesas, el SCH daba prioridad a conseguir el mayor
numero posible de clientes. La logica que habia detras de esta decision era que se
esperaba retener a estos clientes en € futuro, cuando, gracias una mayor estabilidad

laboral, aumentaran sus necesidades bancarias. Este enfoque tenia unas implicaciones
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muy distintas al de, por gemplo, pretender aumentar simplemente el nimero de
remesas. Para el SCH era basico conocer muy bien al cliente y ser capaz de ofrecerle un
servicio de total confianza que asegurara una relacion duradera. Como veremos a

continuacion este iba a ser uno de los pilares del modelo de negocio.

La fase de exploracion permitié sacar unas conclusiones muy claras sobre la
percepcion gue tenian de la banca y € sistema financiero los inmigrantes. En general,
existia, por un lado, una gran desconfianza hacia e sistema financiero y, por otro, un
gran desconocimiento sobre el funcionamiento del mismo. Esta negativa percepcion se
explica por € hecho de que en los paises de origen de los inmigrantes la oferta de
servicios financieros esta practicamente limitada a los sectores de poblacion de renta
mediay alta. Asimismo, los episodios de crisis financieras y quiebras financieras que se
habian vivido en sus paises de origen tampoco favorecian la buena percepcion del
sistema financiero. En conclusion, los inmigrantes desconocian las facilidades que
existian en Espafia para abrir una cuenta corriente y desconfiaban de las ventgjas que

podia ofrecer una entidad financiera.

Por otra parte, se detectaron un conjunto de necesidades que el SCH tuvo muy
en cuenta a la hora de disefiar su modelo de negocio. Estas necesidades eran: buena
atencion; explicacion detallada comprensible, pausada y sin prisas sobre los servicios
financieros que se prestan; rapidez en la transferencias; bagjas comisiones y mayor

amplitud de horarios

Finalmente, € 26 de diciembre de 2001 se abrid en € centro de Madrid (en esta
zona el 25% de la poblacion empadronada era de origen extranjero) la primera oficina
International Express. Pero, ¢gué diferencia habia entre esta oficina y otra oficina

bancaria corriente?

En primer lugar, EIl SCH rediz0 una convocatoria, que recibié numerosas
solicitudes, entre €l personal del banco para trabajar en la oficina International Express.
Tras haber consultado a los potenciales clientes, se creyd mas conveniente que €l
personal que debia atender la oficina fuera espafiol porque asi no habia nacionalidades
favorecidas por la presencia de un trabagjador de esa misma recionalidad en el banco. El

proceso de seleccidn sirvid para escoger aguellas personas que mejor se gjustaban al
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perfil requerido para esta oficina. Entre los atributos mas valorados estaban: claridad
expositiva, capacidad de comunicacién y paciencia en el trato. También se valoré la
experiencia en trabajos de voluntariado o en proyectos con inmigrantes. De este modo,
las politicas de recursos humanos estaban perfectamente alineadas con los objetivos y

necesidades de este proyecto.

Otro aspecto clave del nodelo de negocio era € establecimiento de relaciones y
alianzas con distintas instituciones, organismos y bancos. EI SCH llegd a un acuerdo
con varios bancos en e exterior para simplificar el funcionamiento de las transferencias.
Normalmente, en e momerto de realizar una transferencia se paga una comision mas un
porcentaje en concepto de diferencial de cambio y, en e momento de recoger la
transferencia, el destinatario de la misma también paga otra comision en e banco de
destino. ElI SCH acordd con los bancos corresponsales |a puesta en marcha de un nuevo
sistema, seguin el cual se cobra 9 € por la transferencia en € banco de origen y no se
cobra ninguna cantidad por recoger la transferencia en e banco de destino.
Posteriormente, mediante un sistema de compensacién interbancario se saldaban las
cantidades pendientes de pago. Habia algunos bancos que ofrecian comisiones menores
en origen, pero en destino los bancos corresponsales solian cargan comisiones muy
elevadas. El SCH establecié mecanismos de control para evitar que esto sucediera. Este
nuevo sistema facilita mucho la explicacion del funcionamiento de las transferencias a
los clientes porque no entran tantos elementos en juego que distorsionen € precio final
del servicio. Por otra parte, otras relaciones muy importantes eran las establecidas con
asociaciones de inmigrantes, ONG’s y consulados. El SCH presento e proyecto a los
organismos con mayor actividad con € colectivo de inmigrantes y consiguié que éstos
recomendaran sus servicios. Asimismo, e trabaj6 estrechamente con los consulados de
los paises con mayor presencia de inmigrantes para favorecer la apertura de cuentas
corrientes. Gracias a estas organizaciones e instituciones, International Express no solo
obtenia un mayor nimero de clientes, sino que ademés fortalecia la confianza que
depositaban los inmigrantes en este banco.

Con relacion a marketing, International Express ofrece una amplia variedad de
servicios y productos financieros aparte de las transferencias, aunque es éste € servicio
mas solicitado. El sistema disefiado por International Express (explicado més arriba)

ofrece una mayor seguridad y rapidez en los envios (ver figura 7 para conocer los
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distintos pasos que se realizan desde la tramitacion del envio hasta la recogida del
dinero) y permite ofrecer meores condiciones a los clientes. Todos los clientes

disponen de una cuenta corriente con una tarjeta de débito asociada.

Figura 7. Transferencias mediante pago directo via corresponsales.

Efectivo Orden de pago via swift Efectivo .
Usuario | ——> & > Corresponsal T> Beneficiario
uenta

Cuenta

Un producto novedoso es la tarjeta Irternational Express, que consiste en dos
“tarjetas espgj0”, de tal forma que permite a una persona residente en el pais de origen
del inmigrante disponer del dinero asociado a la cuenta corriente del cliente. Este
sistema ofrece mayor agilidad que otros medios como, por gemplo, las transferencias.
Gradual mente, también se empezaron a conceder pequefios créditos a consumo. Para su
concesion se tiene en cuenta e historial del cliente. Un producto nuevo, que se cred a
peticion de los clientes por ser muy tipico en sus paises de origen, es € llamado
“Ahorro creciente”: una cuenta de ahorro a plazos ligada a un fin determinado. Otros
servicios financieros que se ofrecen son la domiciliacion de pagos y la concesion de

avales para aquileres de inmuebles.

En cuanto a la promocién en los medios de comunicacion, se tuvo especial
cuidado en dar a conocer el proyecto tal y como era para no crear falsas expectativas.
Sin embargo, la publicidad que meor funcionaba era e boca a boca, cas todos los

clientes nuevos venian recomendados por clientes de la oficina.

El disefio de la oficina también tuvo en cuenta las necesidades de este colectivo
y, por giemplo, se instalaron locutorios en su interior. Asimismo, |as oficinas destacaban

por su luminosidad, contribuyendo a generar una mayor sensacion de confianza.
El primer afio, la oficina estaba abierta todos los dias de la semana, sabados y

domingos inclusive. No obstante, tras este periodo se planted la posibilidad de cerrar

dos diasy, como compensacion, abrir por las tardes.
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Todos los elementos del modelo de negocio explicados hasta aqui nos permiten
observar como International Express esta disefiado para prestar un servicio exclusivo a

los inmigrantes.

Resultados

Durante e primer afio de funcionamiento, International Express consigui6 captar
3.207 clientes nuevos, casi cuatro veces de |o que es habitual en una oficinatradicional.
Esta cifra implicaba conseguir nada més y nada menos que casi 10 clientes nuevos cada
dia. El perfil del cliente de este banco tiene 33 afbs y dispone de un saldo medio
inferior a 300 euros y no tiene los papeles en regla. International Express tiene clientes

de 74 nacionalidades, aunque €l 57% son de paises | atinoamericanos.

En el negocio de las remesas, en e afio 2002 las remesadoras tenian una cuota
de mercado del 80%, mientras que las entidades financieras en su conjunto consiguieron

una cuota del 12%, lo que indica el potencial de negocio que existe para los bancos.

El SCH esta muy satisfecho de la experiencia proporcionada por € proyecto
International Express y tiene previsto abrir dos oficinas mas en Madrid y otra en

Barcelona

4.4, Topy Top

Origenes

Los origenes de Topy Top se remontan a 1978, afio de fundacion de esta
empresa textil peruana. Previamente, el fundador de la empresa, Aquilino Flores,
trabaj0 como vendedor ambulante de prendas de vestir en el Mercado Central de Lima.
Con el tiempo, pasd de la compra y venta ambulante a la distribucion a otros
comerciantes ambulantes. Paralelamente, abrid su primera tienda en Lima. El contacto

directo con € publico le permitio desarrollar la estrategia comercial que tanto éxito le ha
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dado y que hoy dia sigue vigente: “ofrecer a cliente una gran variedad siempre

novedosa de prendas de buena calidad a precios aceptables

Pasos previos

El nodelo de negocio de Topy Top no nace de una investigacion de mercado,
sino que fue originandose de manera gradual a medida que e fundador de la empresa
fue conociendo & mercado textil. Su experiencia, primero como vendedor ambulante y
después como comerciante, le sirvio para identificar las necesidades del sector de
poblacion de bajos ingresos. Posteriormente, fue perfilando gradualmente un modelo de
negocio que le permitié ofrecer una amplia y constante variedad de ropa de buena

calidad a un precio asequible.

Modelo de negocio para la base de la piramide

Laidea del fundador de Topy Top servia de guia para todas las decisiones que
debia tomar la empresa. Todas y cada una de las actividades que se llevaban a cabo
tenian como propdsito perfeccionar e modelo de negocio que desde un principio se
habia elaborado. Los principales componentes del modelo de negocio eran: gran
variedad de modelos, introduccion semana de nuevos modelos, prendas de buena
calidad, precios aceptablesy excelente servicio a cliente. La produccion, distribucion y

disefio estaban supeditados alograr estos objetivos.

Uno de los primeros problemas con los que se encontré Topy Top a medida que
aumentaba sus ventas fue la imposibilidad de contar con un abastecimiento &gil y
variado. Los proveedores no podian dar las entregas en los plazos requeridos ni con la
variedad solicitada. Aquilino Flores fue paulatinamente prescindiendo de la
subcontratacion de algunos servicios e integré en su actividad las fases de tejeduria,
tintoreriay estanmpado. De esta forma, Topy Top consiguié no depender de terceros para
la provision de materiales, 1o que le daba una mayor flexibilidad de produccion. Con
esta decisién se solucionaba el problema de la variedad, pero todavia quedaba €l reto de
conseguir producir a un coste competitivo para ofrecer precios reducidos. En este caso,

como decia un directivo de Topy Top: “la politica de reinversion de beneficios permite
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comprar lo mejor y de Ultima generacion”. Es decir, Topy Top basa su produccion en €

uso de alta tecnologia con €l fin de conseguir una alta eficiencia operacional .

Topy Top cuenta con dos lineas de produccion diferenciadas. una para €l
mercado nacional y otra para la exportacion. Las diferencias entre ambas son notables.
La primera se caracteriza por su flexibilidad y variedad; y, en cambio, la segunda es
larga y rigida, ya que los pedidos se confeccionan por contrato y sdlo se aceptan los
mayores de 2.000 prendas. Aparte de las lineas de produccién, Topy Top cuenta con
1.500 confeccionistas subcontratados que trabajan en sus propios talleres o casas. La
mayoria de confeccionistas son mujeres debido a la experienciay gran habilidad manual
gue poseen pararedizar este trabgjo.

En cuanto a la comercializacion, Topy Top no queria que los intermediarios
encarecieran el producto porque eso iba en contra de su filosofia. Por este motivo, desde
un principio Topy Top abrid sus propias tiendas en Lima, donde se concentraba €l
mayor volumen de venta de su actividad. En cambio, para vender sus productos en las
provincias Topy Top utilizd, inicialmente, una red mayoristas, pero Aquilino Flores
pronto se dio cuenta de que éstos no le aseguraban una ata rotacién de los modelos
porgque no hacian promociones. Los mayoristas preferian tener las prendas en stock un
periodo mayor de tiempo que reducir sus margenes. Esta actitud perjudicaba los
intereses de Topy Top, que basaba su negocio en una alta rotacion de sus ventas. Para
solucionar este problema, Topy Top fue gradualmente abriendo tiendas en las

provincias de Peru. En e afio 2002, las 22 tiendas de Topy Top ya llegaban a todas las
provincias de Perq.

Al mismo tiempo, uno de los elementos que mas se cuidan es la atencién a
cliente y la calidad del servicio. Por este motivo, todas las tiendas tienen las mismas
caracteristicas: bien ubicadas, espaciosas, buena iluminacién, muy buen trato al cliente
y la existencia de una gran variedad de productos y promociones. Respecto a este Ultimo
punto, la politica de la empresa es enviar a las tiendas nuevos modelos semanalmente.
La mercaderia “vigid' se liquida por medio de remates bajo la modalidad de “canasta’,
gue consiste en colocar en una unica cesta todas las prendas a un mismo precio. Para
poder entregar a las tiendas nuevos modelos semanalmente, Topy Top cuenta con un

grupo de disefiadores que disefian nuevos modelos constantemente. Cada semana se
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realiza un desfile interno con las nuevas propuestas de los disefiadores. Los jefes de
tienda y Aquilino Flores estan presentes en el desfile para decidir qué modelos
finalmente se aprueban para su posterior produccion y comercializacion. ES importante
la presencia de | os jefes de tienda en este desfile semanal porque son ellos los que mejor
conocen las tendencias y gustos de los clientes y, por tanto, su opinion reflgja la opinion
de los clientes.

Hasta aqui hemos visto los elementos mas destacados del modelo de negocio de
Topy. Top. De forma gradual, esta empresa decidio integrarse verticalmente para poder
dar respuesta a su vision de negocio inicial, ya que su cadena de suministro y su red de
distribucion no le aseguraban ni la variedad, ni la calidad y ni la rotacion deseada. En la
figura 8 podemos ver un esguema que resume los diferentes elementos de la actividad

de Topy Top.

Figura 8. Elementos del modelo de negocio de Topy Top.
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Resultados

En el afio 2002, Topy Top vendia mensua mente 500.000 prendas mensual mente
a través de su cadena nacional de tiendas. Asimismo, en los ultimos afios Topy Top ha
aumentado considerablemente sus exportaciones. En e afio 2000, Topy Top era la
décima empresa del sector textil de Pert en volumen de exportacion con unas ventas de

US$ 22,43 millones. En €l afio 2002, ascendio hasta €l cuarto lugar por volumen de

23



exportaciones con unas ventas de US$ 36,7 millones, y en el primer trimestre del 2003

eraya la segunda empresa con unas ventas de US$ 13 millones en este periodo®.

Asimismo, Topy Top recorrié un camino ascendente en su publico objetivo.
Inicialmente, su actividad se dirigia exclusivamente alos sectores de renta media 'y baja
de la poblacion. A medida que fue ampliando su negocio, inici6 también la

comerciaizacion de sus productos entre la poblacién de renta alta.

45. Tetra Pak

Origenes

Tetra Pak, empresa sueca especialista en e envasado aséptico de alimentos
liquidos y suministro de material de envase, equipos de proceso para alimentos liquidos
y méaquinas de llenado y equipos de distribucion decidio en 1999 invertir en los paises
emergentes. Su presencia en estos paises no era nueva, pero en esa fecha se hizo
evidente que se podian satisfacer las necesidades de estos mercados mediante la
modernizacion y revitalizacion del sistema de Tetra Classic. En algunos de estos paises,
como China, Indonesia o India, solo se vendian envasados una tercera parte de los
alimentos liquidos, las dos terceras partes restantes se vendian directamente en la calle
sin ningun tipo de tratamiento. Por |o tanto, |a presencia en estos mercados representaba
una oportunidad de crecimiento enorme para Tetra Pak, que calculaba que existia un
mercado potencial de 150.000 millones de envases anuales. Asimismo, esta decision
encajaba perfectamente en la vision de Tetra Pak: “Nuestro compromiso es hacer que

los alimentos sean seguros y estén disponibles en cualquier lugar”.
Pasos previos
Tetra Pak no realizd ningln paso previo significativo a la implantacion de

negocios en mercados emergentes porgue la decision de la empresa era aprovechar las

ventgjas que sus productos y tecnologias ofrecian a la distribucion y a consumo de

® Boletin de Exportaciones del PROMPEX (Comisién parala Promocion de Exportaciones del Pert).
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productos liquidos en estos mercados. De algiin modo, Tetra Pak intentaba replicar €
éxito que logro en 1952 con € lanzamiento del envase Tetra Classic. En esa época, en
Suecia la leche se vendia a granel en botellas de vidrio retornables en colmados o
pequerias tiendas. La distribucion se realizaba con carros de caballos que podian tardar
dias en llegar a determinadas zonas. Poco a poco, las tiendas de autoservicio fueron
sustituyendo a los colmados, con lo que se hizo necesario un sistema de venta de leche
més practico e higiénico. El envase tetraédrico ideado por el Dr. Ruben Rausing,
fundador de Tetra Pak, consiguié solucionar los problemas de distribucion e higiene, a
mismo tiempo que hacia mas practica y sencilla la venta de leche en las tiendas de
autoservicio. Las similitudes de este contexto con el de varios paises emergentes,
estimularon la entrada de Tetra Pak en estos paises con un modelo de negocio similar a
gue ya tiene implantado, aunque, evidentemente, hizo algunas adaptaciones que

detallaremos enseguida.

Modelo de negocio para la base de la piramide

En primer lugar, conviene aclarar que Tetra Pak entr6 en los mercados
emergentes dirigiendo sus productos a todos los sectores de la poblacién, fueran de
renta alta, media o bgja. En este apartado, nos centraremos en detallar |as caracteristicas
y adaptaciones que redizd Tetra Pak a su modelo de negocio para competir en este
nuevo contexto y, en especial, en laBDP.

Tetra Pak centré sus operaciones en los mercados emergentes en dos campos:
los programeas escolares de consumo de leche y las bebidas de consumo fuera del hogar.
La decisiéon de entrar en estos segmentos residia en las caracteristicas y habitos de
consumo de los paises emergentes. En primer lugar, la mayoria de la poblacion infantil
tenia sintomas de desnutricién y el consumo de leche por nifio era muy bajo comparado
con € de paises desarrollados. Ademés, las condiciones de la leche no eran siempre las
més apropiadas y, en ocasiones, eran las causantes de aguna transmision de
enfermedad. Por tanto, |os programas escolares de nutricion en los que participaba Tetra
Pak tenian como elemento principal e consumo de leche envasada. Por otro lado, los
mercados emergentes y, en especial en los paises asiaticos muy poblados como China,
Indonesia o India, se caracterizaban por tener una poblacién con bajo poder adquisitivo

pero avida por consumir en cuanto disponian de alguna cantidad de dinero para gastar.
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Por este motivo, era bastante improbable que compraran una bebida en envase familiar
de dos litros, pero, en cambio, si era més factible que adquirieran una bebida individual
para consumir al instante. En cualquiera de los dos casos, € gran reto a que se
enfrentaba Tetra Pak era e de crear las oportunidades para producir y distribuir
alimentos liquidos a bajo coste en estos mercados de enormes dimensiones. En otras
palabras, € gran reto consistia en mantener laidea original del Dr. Ruben Rausing: “Un
envase deberia ahorrar més de lo que cuesta’. ¢Como habia conseguido superar este reto
Tetra Pak?

El ge que sustentaba € modelo de negocio de Tetra Pak en los paises
emergentes estaba compuesto, principamente, por dos elementos. una avanzada
tecnologia para € procesado y envasado de alimentos liquidos; y el desarrollo de un

conjunto de alianzas con € sector publico y privado.

Tetra Pak era uno de los lideres mundiales de envasado de productos liquidos
gracias a su completa tecnologia, que constaba de tres elementos. e proceso de
conversion de la materia prima en diferentes tipos de envases, la maquinaria que
integraba el procesado y envasado de alimentos liquidos; y, finalmente, su tratamiento
aseptico. Tetra Pak decidio utilizar dos de sus nueve envases, Tetra Fino Aséptico
(TFA) y Tetra Wedge Aséptico (TWA), para entrar en los mercados de la BDP porque
ofrecian una relacion precio-calidad-eficiencia muy adecuada en este contexto. Los
envases TFA y TWA se empezaron a comercidizar en 1997 y estaban basados en la
tecnologia del mas conocido Tetra Brik Aséptico, pero resultaban mas economicos que
éste. Tetra Pak utilizd el envase TFA para penetrar en el segmento de leche envasado y

el TWA paraintroducirse en el segmento de zumos de frutas y té helado.

L as cadenas de distribucién de estos paises se caracterizan por ser especialmente
largas y complejas. Los envases deben soportar unas duras condiciones de traslado, ya
gue suelen pasar por varias manos y medios de transporte hasta que llegan al
consumidor final. Ademés, los productos envasados deben soportar las adversas
condiciones climéticas o la extrema humedad de algunos paises por la cas inexistencia
de cadenas de distribucion refrigeradas. Por todos estos motivos, la tecnologia de
envasado aséptico es especialmente valiosa y adecuada en este contexto, ya que permite

gue € producto se conserve en perfectas condiciones sin necesidad de refrigeracion
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durante un periodo de tiempo mucho mayor que en otros envases. Consecuentemente, la
distribucion es mas eficiente, ya que puede reducirse sustanciamente € nimero de
vigies a permitir a minorista aimacenar una mayor cantidad de envases sin peligro de
deterioro del producto. De este modo, la mayoria de la poblacion en la BDP puede tener
acceso a unos productos sanos y de buena calidad. Ademas, |la mayoria de los materiales
gue componen los envases de Tetra Pak son biodegradables, con lo que el uso de este

sistema de envasado tiene un impacto medioambiental minimo.

Sin embargo, a pesar de todas las ventgas de su tecnologia, Tetra Pak se
enfrentaba a un problema considerable en los mercados de la BDP: la incapacidad de
muchas granjas de leche y plantas de procesado para comprar su valiosa tecnologia y
maguinaria. En otras palabras, € reto ante e que se enfrentaba Tetra Pak era que debia
crear un mercado para este producto, tarea no siempre facil. La solucién que encontré
Tetra Pak para favorecer €l desarrollo de estos mercados fue la creacion de los
programas de “Comida para €l desarrollo”. La principal ventgja de estos programas era
gue actuaban como catalizadores del mercado porque aumentaban la demanda de leche
y conseguian que se iniciara la comercializacion de los productos locales. Asi, se
favorecia el desarrollo agricolay el crecimiento econémico, gracias a aumento de la
produccion local de aimentos y del procesado de los mismos. La meora de las
expectativas de crecimiento de las granjas de leche y plantas de procesado era, a su vez,
la base para e crecimiento de los negocios de Tetra Pak en estos paises. Al mismo
tiempo, estos programas demostraban e compromiso de Tetra Pak con su vision
corporativa: “Hacer que los aimentos sean seguros y estén disponibles en cuaquier

lugar”.

La importancia de estos programas llevé a Tetra Pak a crear la oficina de
Comida para e desarrollo, que tenia las siguientes funciones: establecer una base de
datos y conocimiento que facilitara la puesta en marcha de los programas de
alimentacion; aprovechar su experiencia 'y su red de relaciones para acceder a fondos
gue pudieran destinarse a los programas de alimentacion y desarrollo agricola; llevar a
cabo los trdmites necesarios para que |os productos de sus clientes estuvieran aprobados
por las principales organizaciones internacionales que implantaban los programas de

alimentacion; eimpulsar € desarrollo de productos altamente nutricionales a bajo coste.
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Uno de los elementos béasicos para llevar a cabo los programas de alimentacion
era e establecimiento de un conjunto de relaciones y alianzas con el sector publico,
privado y organizaciones sociales. La experiencia de Tetra Pak en este tipo de
programas era basica, ya que aportaba a resto de integrantes del proyecto un
conocimiento muy sélido sobre como llevar a cabo e programa de forma mas efectiva.
El apoyo que recibia Tetra Pak por parte de gobiernos locaes y ONG's favorecio la
ampliacion de los programas de alimentacion y ahora se combinaban con programas de
desarrollo agricola. La base era trabajar conjuntamente con agencias de desarrollo y
ONG’s para megjorar la formacion de los ganaderos y agricultores y, con ello, favorecer
précticas agricolas més sostenibles y eficientes. Tetra Pak, por su parte, facilitaba la
financiaciéon de su tecnologia y maguinaria a las plantas de procesado. En resumen, las
granjas lecheras y plantas de procesado recibian, por una parte, € apoyo de los fondos
destinados a la formacién a los propietarios de granjas lecheras y, por otra, de la
financiacion que ofrecia Tetra Pak para la compra de maguinaria para € procesado y
envasado de productos. Al mismo tiempo, € desarrollo del mercado de productos
l&cteos favorecia la creacion de unared de distribucion, permitia aumentar el acance de
los programas y, todo ello, con un minimo impacto medioambiental gracias a la correcta
gestion de residuos que se llevaba a cabo. En lafigura 9 se puede observar los diferentes
edabones de la cadena de valor de Tetra Pak en sus negocios en la BDP.

Figura 9. Cadena de valor: de las vacas al consumidor

Granjas lecheras Plantas lacteas Distribuidores  Consumidores Medio Ambiente
Formacién Financiamiento Desarrollo del Programas de Gestion de
granjeros plantas mercado alimentacion residuos
Financiamiento Apoyo y formacion Informacion al Creacion de
eauipo para su gestion. consumidor trabaio

En suma, e modelo de negocio de Tetra Pak, basado en su tecnologia y en €
establecimiento de alianzas con e sector publico, sector privado y agencias de

desarrollo y ONG's, favorecia su crecimiento geografico y econdémico a largo plazo, al
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mismo tiempo que contribuia al progreso de las granjas y plantas lacteas locales y
aportaba un conjunto de beneficios sociales como una mejor alimentacién infantil, que
favorecia la asistencia escolar y una meor educacion, un meor conocimiento de
précticas ganaderas y agricolas sostenibles, la creacion de una red de distribucion méas
eficiente y segura, y € desarrollo de un mercado que generaba nuevos lugares de
trabgo.

Resultados

Desde 1998 Tetra Pak habia puesto en marcha numerosas iniciativas para
desarrollar programas de alimentacion. Por g emplo, los programas inaugurados en
Vietnam, Bangladesh e Indonesia conseguian mejorar la alimentacion de 500.000,
700.000 y 850.000 nifios respectivamente. Esto solo era un botén de muestra de los
muchos programas de alimentacion en los que participaba activamente Tetra Pak.
Gracias a todas estas actuaciones, Tetra Pak consiguié una posicion competitiva en los
mercados de masas de la BDP, donde tradicionalmente no tenia una participacién muy
significativa. A continuacién, mostraremos a través del gemplo de Tailandia, los

beneficios que se obtenian de la puesta en marcha de programas de alimentacion.

En € afio 1985 se inicid en Tailandia un programa naciona de promocién del
consumo de leche en la escuela. Hasta entonces, el consumo de leche era muy bajo, 1o
gue no era de extrafar dadas las condiciones climatolégicas y fisicas del pais. Tailandia
tiene un clima tropical muy himedo y en las zonas rurales las carreteras estdn en mal
estado. En estas condiciones, transportar leche en camiones u otros vehiculos no
refrigerados hasta las zonas més remotas ddl pais era imposible. Sin embargo, gracias a
la paticipacion de Tetra Pak en este proyecto la stuacion habia variado
considerablemente en la década de los 90. Tetra Pak comentaba a este respecto:
“Algunas veces la leche se transporta en helicdptero, otras en camiones, e incluso, en
algunas zonas, en eefantes. La tecnologia de envasado aséptico de Tetra Pak hace que
esto sea posible. Gracias a este método la leche puede ser transportada, distribuida y
almacenada durante largos periodos de tiempo sin necesidad de refrigeracion. El
resultado es una leche libre de bacterias que conserva su sabor y calidad’. Los
beneficios de este programa eran sorprendentes: en el afio 2002 €l programa atendia a

6,2 millones de nifios, que recibian 200 dias a afio 200 mililitros de leche totalmente
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gratis; la produccion de leche en Tailandia se incrementé de 120.000 litros diarios en
1984 a 1.500.000 litros diarios en 2001, consiguiendo un crecimiento anual del 14%
hasta convertirse en e pais productor del mundo de leche con un crecimiento
continuado mayor, lo que habia permitido por primera vez la exportacién de productos
l&cteos; la malnutricion descendié del 19% en 1990 a 10% en 1997 y los nifios crecian
3 centimetros més por afo; el consumo anual medio de leche aument6 de 2 litros en
1984 a 20 en 1999. Estos resultados positivos se repetian en muchos de |os paises en los

gue Tetra Pak formaba parte de programas de alimentacion.
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