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RESUMEN EJECUTIVO

Hacer negocios con la Base de la Piramide (BDP)-el segmento de la poblacion de mas
bajos recursos conformado por 4.000 millones de personas que viven principalmente en los
paises en desarrollo y cuyos ingresos anuales per capita estan por debajo de los USD 1500-
una de las areas de negocio méas dinamicas y con mayores posibilidades de crecimiento en
el futuro. La légica para hacer negocios con el apice de la pirdmide es distinta a la BDP,
esta presenta caracteristicas y realidades muy diferentes a otros segmentos. Uno de los
mayores inconvenientes que tienen que enfrentar las empresas es que tratan de adaptar
modelos que han dado resultado con los niveles superiores de la piramide. Sin embargo, el
desarrollo del modelo de negocio pasa previamente por conocer en profundidad a los
consumidores, sus habitos de consumo, sus necesidades y aspiraciones. Solo un buen grado
de conocimiento de los nuevos consumidores le permitira a las empresas disefiar una
estrategia comercial efectiva para retener a los clientes sosteniblemente con el transcurso

del tiempo.

En dicho trabajo se analiza como se debe encarar la fase inicial del ciclo de la investigacion
de mercado para conocer y entender a este nuevo segmento de mercado. EI mismo se
desarrolld en el marco de una investigacién de tipo exploratorio y, en cierto modo
descriptivo. Incluye el estudio de dos casos (Cemex y el programa “Patrimonio Hoy” y
Gas Natural Ban y el programa “Gasificacion en Barrios Carenciados — La experiencia en
Cuartel V, Moreno”) y el analisis comparativo de los mismos junto con el marco teérico

para luego extraer conclusiones y aprendizajes.

Los resultados obtenidos demuestran que si bien el proceso de la investigacion de mercado
para la BDP es el mismo que para el resto de los segmentos y se aplican las mismas
metodologias y herramientas de investigacion del marketing tradicional, existen ciertas
diferencias en lo que respeta al trabajo de campo y la recoleccion de datos (tiempos de
investigacion méas extensos, nuevas fuentes de informacion primarias y secundarias, vision
holistica del consumidor), no asi en lo que hace a el planteo del problema, disefio de la

investigacidn, procesamiento y analisis de la informacion y preparacion de informes.
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1. INTRODUCCION

1.1 Planteo de la problemética

Hacer negocios con la Base de la Piramide (BDP)-el segmento de la poblacion de mas
bajos recursos conformado por 4.000 millones de personas que viven principalmente en los
paises en desarrollo y cuyos ingresos anuales per capita estan por debajo de los USD 1500-
es un tema que ha merecido una especial atencidn tanto por parte de las empresas como de

las instituciones académicas en los ultimos afos.

Tradicionalmente, las empresas han ignorado a la BDP al considerar que en la misma no
existen oportunidades de negocio. Por lo tanto, sus estrategias, modelos de negocio,
inversiones y productos han estado dirigidos a los otros segmentos de la pirdmide
socioecondémica mundial. Sin embargo, recientemente algunas compafiias, entre las que se
incluyen grandes multinacionales como Cemex, Unilever, Hewlett Packard, Tetra Pak o
Johnson & Johnson, han comenzado a darse cuenta que detras de las tremendas necesidades
insatisfechas de la BDP se esconde una de las areas de negocio mas dinamicas y con
mayores posibilidades de crecimiento en el futuro. El potencial del mercado es enorme:
entre cuatro y cinco mil millones de personas con escaso servicio y una economia de mas
de 13.000 billones de dolares en cuanto a la paridad de poder adquisitivo (Prahalad y Hart,
2002).

Los consumidores de bajos recursos han sido habitualmente “invisibles” para las empresas
ya que, como se dijo anteriormente, sus esfuerzos se han centrado en la parte mas alta de la
piramide. Han sido considerados como consumidores accidentales, y cuando la
comercializacion de productos ha tenido éxito entre ellos, no se ha sabido explicar el por
qué del mismo, ya que éste no ha sido intencionado. En la actualidad, muchas empresas
consideran que los productos y servicios que pueden comercializarse en la BDP son

versiones simplificadas de los ofrecidos en los mercados desarrollados. Esta idea no es



s6lo falsa sino que es una de las causas principales de los fracasos que algunas empresas

han cosechado cuando han intentado entrar en la BDP (Burbridge, 2006).

La logica para hacer negocios con el apice de la piramide es distinta a la BDP. Esta
presenta caracteristicas y realidades muy diferentes a otros segmentos. Uno de los mayores
inconvenientes que tienen que enfrentar las empresas al disefiar estrategias de
comunicacion y productos para el segmento de menores ingresos es que tratan de adaptar
modelos que han dado resultado con los niveles superiores de la piramide. Ello se debe a

que trabajar con la BDP no implica adaptar las estrategias que tradicionalmente se utilizan.

El desarrollo del modelo de negocio pasa previamente por conocer en profundidad a los
consumidores, sus habitos de consumo, sus necesidades y aspiraciones. Las empresas
deberan salir de la actual estructura mental en la que se encuentran y poner a los “altimos,
primero” para poder escuchar con empatia a las personas en condiciones de pobreza;
“entender y definir” las necesidades del mercado y qué mecanismos se requieren para dar

esos productos y servicios (Hammond, 2004).
Sélo un buen grado de conocimiento de los nuevos consumidores le permitird a las
empresas disefiar una estrategia comercial efectiva para retener a los clientes

sosteniblemente con el transcurso del tiempo (Hammond, 2004).

1.2 Pregunta de investigacion

La pregunta central que busca responder el trabajo es la siguiente: ;Como se debe encarar
la fase inicial para conocer y entender al segmento de la BDP? A partir de ella se buscara
responder las siguientes preguntas secundarias: ¢Cudl es su grado de importancia para el
éxito del negocio?, ¢Qué prejuicios, posturas e ideas se deben dejar de lado?, ;Qué tipo de
herramientas del marketing tradicional se utilizan para realizar las investigaciones de

mercado para la BDP y cuéles son innovadoras?



1.3 Objetivos generales vy especificos

El objetivo general de este trabajo es analizar, a través de dos casos de empresas que han
logrado ser exitosas en la implementacion de iniciativas con la BDP en Latinoamérica,
como se debe encarar la fase inicial del ciclo de la investigacién de mercado para conocer y
entender a este nuevo segmento de mercado. Es decir, como se deben llevar a cabo las
investigaciones de mercado de manera tal de obtener informacion relevante que ayude a
entender a este nuevo tipo de consumidores, su entorno, identificar oportunidades y
amenazas, y desarrollar y evaluar cursos de accion alternativos de manera tal de lograr la

creacion de valor para los consumidores, accionistas y empleados.

1.4 Estrategia metodoldqgica

El presente trabajo parte del supuesto de que s6lo un buen grado de conocimiento de los
nuevos consumidores de la BDP le permitira a las empresas disefiar un modelo de

negocios exitoso que cree valor y beneficios para ambas partes.

El mismo se desarroll6 en el marco de una investigacion de tipo exploratorio y, en cierto
modo descriptivo, dado que el objetivo de este trabajo es identificar como las empresas
encaran la fase inicial para conocer y entender a este segmento de mercado. Es decir, cémo
llevan a cabo las investigaciones de mercado para entender a este nuevo tipo de
consumidores en la BDP. La misma fue realizada en forma cualitativa; incluye el estudio de
casos y el andlisis comparativo de los mismos para luego extraer conclusiones y

aprendizajes.

Respecto de las fuentes de informacion, éstas fueron de orden secundario. Dado que trata
con un tema relativamente nuevo y que estd comenzando a estar cada vez mas en la agenda
publica, nos encontramos con una considerable cantidad de material bibliografico y de

casos y analisis.



En primer lugar, se relevo el material bibliografico existente de autores como C.K.
Prahalad, World Business Council for Sustainable Development, Hart, Hammond,
Laboratorios de Aprendizaje en la BDP, entre otros, que son pioneros en los temas de NBP.
A su vez, se trabajd con textos de Marketing para la parte especifica de investigaciones de

mercado.

Posteriormente, se analizan dos casos de empresas que han logrado ser exitosas en la
implementacion de iniciativas con la BDP en Latinoamérica; Cemex y el proyecto
“Patrimonio Hoy” en México, y el programa “Gasificacion en Barrios Carenciados — La

experiencia en Cuartel V, Moreno” de Gas Natural Ban en Argentina.

La eleccién de los mismos se debe a que los proyectos se implementaron en paises
latinoamericanos, tienen varios afios en el mercado y han probado ser exitosos. El caso de
Cemex me llamd mucho la atencién no sélo por su alcance, impacto y resultados, sino
también por el hecho de que a través del programa “Patrimonio Hoy” desarrollaron un
nuevo modelo de negocio comercializando un commoditie como es el cemento. Pudieron
llevar a cabo un proceso de “descomoditizacion” y generar valor para ambas partes. Por
otro lado, luego de estudiar varios casos de éxito en la base de la piramide en Argentina
opté por el proyecto “Gasificacion en Barrios Carenciados — La experiencia en Cuartel V,
Moreno” Yya que el mismo ha permitido a Gas Natural Ban configurar un nuevo modelo de
gestion, donde vecinos, organizaciones locales, ONG y empresa suman esfuerzos para
lograr la gasificacién de barrios de menores ingresos econémicos. Para afrontar este
modelo de negocios la empresa debio recurrir a otras ideas y no a las ya conocidas
aplicables en el apice de la piramide. El proyecto resulto de una interaccion en la que lo que
hubo que hacer fue comprender cuél era la percepcion del otro (distinto a mi). Significd

salir del paradigma mental tradicional para mirar desde el paradigma del otro.

Las técnicas de recoleccion de datos consistieron en la revision documental de revistas de
negocios, publicaciones académicas, libros e Internet. Se trabajé con casos de estudio

publicados por Harvard Business School para el programa “Patrimonio Hoy”, y el Instituto



Argentino de Empresas (IAE) y la Universidad de San Andrés en colaboracion con el
SEKN para el programa “Gasificacion en Barrios Carenciados — La experiencia en Cuartel

V, Moreno”.



2. MARCO TEORICO

2.1 BDP: La Base de la Pirdmide

Como se representa graficamente en la figura 1, Prahalad y Hart (2005) descomponen a la
poblacion mundial en 4 capas segun ingresos: La capa superior, compuesta por
consumidores de ingresos medios y altos (mas de US$ 20.000 / afio), donde se ubican entre
75y 100 millones de consumidores. Las dos capas que le siguen (ingreso anual per céapita
de US$ 1.500 a US$ 20.000) son compuestas por entre 1.500 y 1.750 millones de personas.
Por dltimo, en la Gltima capa, encontramos 4.000 millones de personas con un ingreso

anual per capita inferior a US$ 1.500.

La expresion “Base de la Piramide” hace referencia a esta Ultima, que ha de subsistir con
menos de dos dolares al dia, o cuatro si tenemos en cuenta la paridad de poder adquisitivo.
Efectivamente, al menos dos de cada tres personas en el mundo malviven en la pobreza.

La gran mayoria vive en paises subdesarrollados, que cuentan, ademas, con las tasas de
crecimiento de la poblacion mas altas. Por tanto, lo que hoy ya representa dos terceras

partes de la poblacion mundial, en un futuro se convertira en un porcentaje todavia mayor.

Figura 1: La Pirdmide Global

Paridad de poder adquisitivo Poblacion en millones
en dolares

> $20.000 75-100

$1.500-20.000 Nivel 2-3 1.500-1.750

< $1.500 4.000

Fuente: Stuart L. Hart, The Capitalism at the Crossroads, Wharton School Publishing, 2005.



El concepto de BDP invita a reinventar la manera de hacer negocios, mediante la
integracion del mercado mundial en pobreza extrema. Este concepto, conocido como B2B4
(business —to-4-million) fue concebido hace algunos afios por académicos influyentes en el
area de los negocios como CK. Prahalad y Stuart Hart.
Estos autores resaltan que los 4 mil millones de personas, que conforman la base de la
piramide econdémica mundial, permanecen fuera del sistema global de mercados. El
concepto BDP se considera como una necesidad asi como una oportunidad para las

empresas y representa una amplia, inexplorada y millonaria oportunidad de negocio.

2.1.1 NPB: Negocios en la Base de la Piramide

Para Stuart Hart (Hart y Prahalad, 2002), los mercados tradicionales en los que operan las
grandes empresas estan saturados. Es decir, que las empresas intentan mantener el ritmo de
crecimiento y los beneficios reduciendo costos. Para muchas organizaciones, la solucion

pasa por buscar oportunidades en los mercados emergentes.

El término NPB fue introducido por C.K. Prahalad en su libro “The Fortune at the Bottom
of the Pyramid. Eradicating Poverty through Profits”. Alli se sostiene que es posible hacer

buenos negocios y crear riqueza entre los sectores mas bajos de la sociedad.

Para ello, propone comenzar a incorporar a los pobres dentro de las estrategias de negocios
y de las carteras de clientes de las empresas, de modo que estas Ultimas encuentren una
fuente de rentabilidad dentro de este segmento, ocasionando al mismo tiempo beneficios
sociales para estos nuevos consumidores. Algunos de ellos se traducen en un mayor
empowerment personal, acceso a bienes y servicios que antes no alcanzaban, precios mas

justos y demas beneficios.
En base a lo anterior, Hart y Prahalad (2002) consideran sumamente importante el

cumplimiento de cuatro condiciones basicas a la hora de enfrentar negocios de tal

envergadura:
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e Crear poder de compra, aumentando el potencial de ingresos del sector y otorgando

acceso a créditos.

e Mejorar el acceso y la distribucion del servicio. La cadena de suministro debera ser
repensada para adaptarla de manera creativa a las necesidades particulares de este
segmento (BDP).

e Adaptar las soluciones a los problemas y la realidad local, modificando el negocio
de acuerdo a las caracteristicas de este segmento. Esto implica aprovechar las
soluciones locales y generar riqueza en los sectores mas bajos de la sociedad.

“Producir riqueza, en lugar de limitarse a extraerla” es lo que postulan los autores.

e Educar a los consumidores en cuanto a como consumir y por qué. Esto no sélo
aumentara las opciones de la gente perteneciente a la base de la pirdmide, sino que
también puede provocar innovaciones en los productos y en el modo de vida de los

mercados mas ricos.

Asimismo, otros elementos determinan el éxito de los NBP y por lo tanto deben ser tenidos
en cuenta en el disefio de los mismos. Tales son: atender el mercado con tecnologia
avanzada en combinacion con la infraestructura existente, con alto volumen (debido a lo
escasos margenes) necesitando del apoyo de organizaciones con ambiciones y alcance
geografico significativo y la colaboracion de los gobiernos nacionales y locales. (Prahalad,
C.K. 2005).

Paralelamente, el World Business Council for Sustainable Development -WBCSD- (2004)
ha desarrollado para referirse a los NBP el término “Negocios para una vida sustentable”, el
cual se refiere a la forma de hacer negocios con los pobres de modo que sea beneficioso

tanto para estos ultimos como para la empresa.
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En ese sentido el WBCSD hace referencia a un modelo de negocios ganador-ganador al
igual que Prahalad, donde el trabajo conjunto con los mercados emergentes estimula a los
mercados locales y permite a los pobres participar de los mismos, como consumidores y
emprendedores. Por su parte, la empresa logra mejorar su reputacion, lo que ayuda a que se
generen nuevos negocios, a las relaciones de la organizacion con el gobierno y otras
comunidades, y hace mas eficiente el proceso de reclutamiento, retencion y moral de los

empleados (Villanova, 2006).

Se considera que para que un proyecto de un “Negocio para una vida sustentable” sea

exitoso debe reflejar la combinacion de tres conceptos fundamentales (WBCSD, 2004):

1. Foco en las competencias centrales

Este punto hace referencia a la importancia de involucrar a los pobres en una relacion
de negocios que se relacione directamente con las competencias centrales de la
compafiia. Esta relacion de negocios entre la BDP y la compafia puede variar segun las
caracteristicas de cada industria. Basicamente esta relacion puede ubicarse dentro de
cuatro categorias: los pobres actian como consumidores; los pobres son socios del
negocio, proveedores, empleados y/o distribuidores; la compafiia brinda un
producto/servicio que satisface las necesidades basicas; compafiias extractoras que

mantienen convenios con gobiernos y comunidades controlando tarifas, precios, etc.

Aquellas compafiias que se concentren en sus competencias centrales contaran con una
mayor probabilidad de poder llevar a cabo proyectos de negocios viables. Al revisar
estas competencias, las empresas pueden ver en qué medida sus productos y/o servicios

se adaptan a los requerimientos de la BDP.
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2. Alianzas entre sectores

Las acciones desarrolladas por las compafiias entorno a los NBP deberian hacerse en
conjunto con otras organizaciones de la esfera publica por un lado (gobierno e
instituciones publicas), y otras de la esfera social (ONGs, OSFL y organizaciones de la
sociedad civil). Ello le permitira a la empresa acceder a experiencia, know how,

licencias para operar, entre otros.

Los métodos de segmentacion tradicionales no siempre resultan eficaces a la hora de
entender en profundidad las necesidades de los distintos nichos de mercado. Este
proceso es aun mas dificultoso cuando se trata de comprender los comportamientos de
compra de los sectores mas pobres. En respuesta a ello, la WBCSD (2004) advierte que
una manera de obtener inteligencia de mercado es trabajar con aliados que también

estén preocupados por atender esas mismas necesidades.

Asimismo postula que las organizaciones sociales son especialmente Utiles para llevar a
cabo actividades de financiamiento. La participacion de este tipo de organizaciones a
menudo conlleva a recursos no financieros tales como experiencia, recursos humanos y
redes para ayudar a reducir los costos operativos y satisfacer los objetivos

empresariales.

3. Localizar la creacion de valor

Este punto hace referencia a identificar los recursos fisicos como humanos disponibles
en los mercados emergentes a los cuales se van a dirigir. Las empresas deben orientar
sus procesos de segmentacion a lo social méas que a lo geogréafico.

En general, los segmentos de mas bajos recursos no cuentan con la infraestructura y los

recursos necesarios para brindar ciertos tipos de bienes o servicios, por lo que se

convierte en una de las tantas razones de por qué las empresas deciden ignorarlos.
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Para comenzar a trabajar con ellos es necesario conocer cuéles son los patrones de
conducta, las condiciones de demanda, las capacidades instaladas en la comunidad, el
capital social, y el know how de los aliados para conseguir formas creativas para llegar

a este segmento de mercado.

2.1.2 Un mercado desabastecido gracias a una “légica dominante”.

Muchos directivos de alto rango son concientes de la existencia del mercado de pobres, sin
embargo, se encuentran atrapados dentro de sus propios modelos mentales que les impide
ver el potencial de dicho mercado a ser grandes contribuidores dentro de su cadena de valor
(Martinez y Carbonell, 2005). Para apreciar el potencial del mercado de la BDP, se deben

reconsiderar una serie de hipotesis que influyen sobre su percepcion:

e “Los pobres no son nuestro objetivo de clientes porque, debido a nuestras actuales
estructuras de costos, nos resulta imposible competir en forma rentable en ese
mercado”.

e “Los pobres no pueden acceder a los productos y servicios que se venden en los
paises desarrollados”.

e “Soélo los mercados desarrollados aprecian la nueva tecnologia y estan dispuestos a
pagar por ellos”.

e “La BDP no es importante para la viabilidad a largo plazo de nuestro negocio. De
quienes la conforman pueden ocuparse los gobiernos y organizaciones sin fines de
lucro”.

e “A los ejecutivos no les entusiasman los desafios de negocios que tienen una
dimension humanitaria”.

e “El atractivo intelectual estd en los mercados desarrollados. Es dificil encontrar

buenos ejecutivos que quieran trabajar en la BDP”.

14



El conjunto de estos modelos mentales formarian lo que Prahalad (2002) denomina una
“logica dominante”. Segun el autor, esta 16gica consiste en la forma en la cual los distintos
sectores perciben al mundo, sus ideologias, experiencias y practicas que han ido
adquiriendo y adoptando. Estas variables, muchas veces condicen la forma de actuar de
cada uno, y en muchas ocasiones se encuentran en contraposicion. De esta forma, la l6gica
dominante de cada grupo puede restringir la capacidad de ver las oportunidades de mercado

en la base de la piramide.

En el caso del sector privado en particular, estas suposiciones dictan los procesos de
decision y de asignacion de recursos en los paises en desarrollo, por lo cual el mercado de
la base de la pirdmide suele quedar relegado gracias a esta I6gica dominante que no le

permite a las empresas apreciar su potencialidad.

A continuacion se presenta una tabla con ejemplos de la logica dominante de las

corporaciones multinacionales en su relacion con la BDP.

Tabla 1: Logica dominante de las corporaciones multinacionales en su relacion con la

Base de la Piramide

Suposicion Implicacién
Los pobres no son nuestros clientes | Nuestra estructura de costos esta dada; con tal estructura de
objetivo; no pueden comprar nuestros | costos no podemos servir al mercado de la base de la

productos o servicios.

piramide.

Los pobres no pueden hacer uso de los
productos que se wvenden en los paises
desarrollados.

Estamos comprometidos con la forma, mas que con la
funcionalidad. Los pobres pueden necesitar la higiene, pero no
pueden comprar los productos en los formatos que ofrecemos.
Por ende, no hay mercado en la base de la piramide.

Sélo los paises desarrollados aprecian y
pagan las innovaciones tecnoldgicas.

La base de la pirdmide no necesita soluciones tecnoldgicas
avanzadas; no pagaria por ellas. Por lo tanto, no puede ser
fuente de innovaciones.

El mercado de la base de la piramide no es
esencial para el crecimiento y la vitalidad a
largo plazo de las corporaciones
multinacionales.

Los mercados de la base de la piramide son, a lo sumo, una
distraccion atractiva.

El movimiento intelectual se encuentra en
los mercados desarrollados; es muy dificil
reclutar gerentes para los mercados de la
base de la piramide.

No podemos asignar a nuestros mejores ejecutivos para
trabajar en el desarrollo de los mercados en la base de la
pirdmide.

Fuente: CK. Prahalad y Stuart Hart, The Fortune at the Bottom of the Pyramid, 2002.
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Las barreras mencionadas anteriormente son aquellas con las que han razonado hasta el
momento las empresas tanto del sector publico como del privado. Las gerencias de las
compafiias deberian en principio conocer cuéles son las barreras mentales que les impiden
ingresar a este gran mercado en crecimiento, y a partir de ello llevar a cabo esquemas
innovadores especificos para cubrir las necesidades de este sector, reconociendo que estos
mercados plantean un gran desafio: combinar bajo costo, buena calidad, sustentabilidad y

rentabilidad. Ademas, tienen que plantearse la forma de ingresar a ellos de manera rentable.

2.2 Entendiendo al mercado

2.2.1 Fundamentos de Marketing

Cuando hablamos de marketing nos referimos al proceso de planear y ejecutar la
concepciodn, el precio, la promocion y la distribucién de ideas, bienes y servicios para crear
intercambios que puedan satisfacer los objetivos de los individuos y organizaciones
(Solomon, Michael y Stuar, 2001). Esto Gltimo es muy importante ya que nos indica que el
marketing debe funcionar de manera tal que llegue a satisfacer tantos las necesidades de los

compradores como de los vendedores.

De esta forma, el concepto de marketing afirma que al identificar las necesidades de los
consumidores y al suministrar productos que satisfagan estas necesidades, la organizacion
asegura su rentabilidad a largo plazo. Al mismo tiempo, las necesidades de los clientes

deben ser satisfechas de forma que también beneficien a la sociedad.

Segun, Mc. Kenna (1991) el marketing es una forma de hacer negocios; es integrar al
cliente en la planificacion del producto y disefiar un proceso sistematico para la interaccion

que establecera los lazos duraderos de la relacion con el mismo.
Asimismo, el autor afirma que una compafiia lograra el éxito en la medida en que su

marketing tome como herramientas el conocimiento y la experiencia en la organizacion.

Con la primera se refiere al conocimiento no sélo del mercado al cual se estara dirigiendo,
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si no también de la competencia y de las propias fortalezas y debilidades de la
organizacion. Con la segunda, Mc. Kenna, pone fuerte énfasis en la interactividad, la
capacidad de conexién y la creatividad de la institucion que provee esta segunda

herramienta.

En cuanto a este punto Kotler habla de un Marketing Inteligente. Aquellas empresas que lo
utilizan mejoran su conocimiento del cliente y las tecnologias para conectarse con él. Los
invitan a co-disefiar el producto y estan preparadas a hacer ofertas flexibles al mercado
(Kotler, 1999).

2.2 Investigacion de mercado

Para tener éxito en el mercado, una empresa debe trascender su propio punto de vista
interno sobre qué significa y qué debiera significar el producto ante consumidores que
tienen sus propios puntos de vista. S6lo un producto que tenga sentido segin su punto de
vista sera relevante para los consumidores, parecera distinto a otros productos y de precio

razonable. Por ende, entender a los consumidores es la meta fundamental (Calder, 2001).

La investigacion de mercado se define como el proceso de disefio, obtencion, anélisis y
comunicacion de los datos y resultados pertinentes a una situacion especifica de
mercadotecnia que afronta la empresa (Dvoskin, 2004). Implica la recoleccidn, registro,
procesamiento y analisis sistematico de la informacién relativa al mercado que al ser

interpretada, se utiliza para descubrir nuevas oportunidades y reducir riesgos inherentes a

toda decision.
Es importante para el logro de una rentabilidad satisfactoria; permite saber qué productos y

servicios cumpliran con las necesidades y deseos de los consumidores, y brinda un canal

para que se le preste atencién a la voz del consumidor.
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En todos los casos, la investigacion de mercado provee informacion externa, originada en

técnicas formales que utilizan metodologia objetiva y sistémica (Orozco, 1999).

Sus fines especificos son:

e Proporcionar informacion que ayude a comprender el mercado y el entorno
e ldentificar problemas y oportunidades

e Desarrollar y evaluar cursos de accién alternativos

Puesto que la investigacion de mercado debe proporcionar la informacion necesaria para la
toma de decisiones practicas, esta informacidn debe poseer determinadas caracteristicas que

Se mencionan a continuacion:

e Reducir la incertidumbre, puesto que serd la respuesta concreta a determinadas
dudas o interrogantes que se plantean dentro de la organizacion
e Ser capaz de influir en las decisiones posteriores de la empresa, es decir, sefialar

cursos de accion posibles, aun cuando esto signifique no actuar.

La necesidad de una investigacion de mercado surge frente alguna situacion determinada
en el campo del marketing, e implica la basqueda y el analisis sistematico y objetivo de la

informacion relevante para su identificacién, solucion o aprovechamiento.

2.2.1 Aplicaciones de la investigacion de mercado

Las multiples aplicaciones de la investigacion de mercado hacen que su utilizacion
resulte apropiada a lo largo de todo el ciclo de vida de un producto, ya sea para
identificar segmentos que requieran la modificacion de los atributos de ese producto o
posibiliten el lanzamiento de uno nuevo, o para identificar la necesidad de una mezcla

de marketing diferente.
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La investigacion obedece a la necesidad de proveer, comprender o responder a

cualquier cambio que se produzca en el mercado. Adicionalmente, algunas

investigaciones se utilizan para planificar, otras para solucionar problemas, y otras para

controlar (Dvoskin, 2004).

Tabla 2: Aplicaciones de la investigacion de mercado

Investigacion
el mercado

sobre

Estructura del mercado, potencial del mercado, segmentacion del mercado,
comportamiento de los consumidores y andlisis de las estrategias propias y de los
competidores.

Investigacién
productos

sobre

Compra y uso del producto, imagen/posicionamiento del producto, test del producto y
test del concepto.

Investigacion
precios

sobre

Estructura de precios, elasticidad de la demanda/precio y percepciones del precio por
el comprador.

Investigacién
distribucién

sobre

Seleccién de canales de distribucion, localizacion de puntos de venta y disefio y
ambientacién de los puntos de venta.

Investigacién
ventas

sobre

Rendimiento, compensacion y motivacion de los vendedores, y territorios y cuotas de
ventas

Fuente: DVOSKIN, R. Fundamentos de Marketing. Buenos Aires: Granica. 2004 - Capitulo 5

2.2.2 Proceso de la investigacion de mercado

Planteo del
Problema

Disefio de la Preparacion Trabajo de Procesamiento y
investigacion Campo Anélisis de la

Informacion

<

Preparacién del
Informe

Fuente: Elaboracién propia en base a lo expuesto por Dvoskin

2.2.3 Fases de la investigacion de mercado

Las fases de la investigacion de mercado deben cumplir ciertos requisitos: ser

consistentes entre si, responder al método cientifico y conducir a la obtencion de la

informacion requerida para la solucion del problema.

Disefio de la investigacion: Identificacién del problema, especificaciéon de la

hipdtesis y determinacion del tipo de disefio.
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e Obtencion de la informacion: Seleccion de la fuentes y de las técnicas para
obtener la informacion, y recoleccion de datos.

e Presentacion de los resultados

Fase 1: Disefio de la investigacion
> ldentificacion del problema

La identificacion del problema requiere un andlisis de la situacion del entorno de la
empresa, de los mercados de producto y clientes, y de los programas de marketing de la

compaiiia.

» Especificacion de la hipotesis

Es una respuesta posible a los objetivos de la investigacion. Puesto que esta apunta a
reducir la incertidumbre, la hipotesis permite dirigir la investigacion y orientarla hacia la
reunion de datos que permitan la toma de decisiones acertadas. Son respuestas alternativas
posibles a la problematica y le ponen al estudio limites alcanzables y aplicables. Ademas,

permiten generarlas preguntas concretas cuyas respuestas habra que descubrir.

» Determinacion del tipo de disefio
Debe definirse qué tipo de disefio tendra la investigacion (cuantitativo, cualitativo o mixto).

La decision esta directamente relacionada con la informacion que se espera obtener.

Fase 2: Obtencion de la informacion
» Seleccion de las fuentes y eleccion de las técnicas para obtener la informacion

Las fuentes de datos pueden ser primarias o secundarias, siendo las primeras aquellas que
resultan de la propia investigacion, y las secundarias, aquellas en las que se utilizan datos
ya recabados con algun otro fin o por algin otro mecanismo; pueden ser datos existentes en

la organizacion o externos a ella.
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En lo que respecta a las fuentes primarias, para obtener informacion hace falta un
entrevistado, o un sujeto observado. Las fuentes son muchas y diversas, y su eleccion

depende del tipo de paradigma-cualitativo o cuantitativo- que se aplique.

La llamada investigacion cualitativa es la que se refiere a la obtencion de datos que no
pueden ser proyectados cuantitativamente a la totalidad del universo estudiado. Se utilizan
diferentes tipos de entrevista que se aplican habitualmente a valorar nuevos productos o sus
atributos, conocer las actitudes de los consumidores, evaluar conceptos publicitarios,
identificar el vocabulario apropiado para la comunicacion de mensajes publicitarios y
fomentar nuevas ideas. Por lo general, se alude a la misma una vez hecho el disefio
exploratorio, para obtener informacion basica sobre una situacion, identificando patrones de

comportamiento, creencias, opiniones, actitudes o motivaciones.

En cambio, la investigacidn cuantitativa es aquella que permite a través de una muestra
representativa, proyectar los resultados y superponer, con un bajo margen de error, que el
comportamiento de todo el universo que la muestra elegida representa es similar al de dicha

muestra.
» Recoleccion de datos

Ya sean las investigaciones cuantitativas o cualitativas, la base de las conclusiones que se
obtengan estd estrictamente vinculada al trabajo de campo, a la recoleccién de datos
aportados por fuentes primarias.

Fase 3: Informe y presentacion

El informe es el documento resultante de la investigacion realizada y tiene una importancia
decisiva, puesto que a partir de él deberan tomarse las decisiones gerenciales. EI mismo

debe ser exhaustivo y especifico, comprensible, orientado a la o las personas que tengan

que aplicarlo, y minucioso.
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2.2.4 Ciclo de la investigacion de mercado

Las necesidades y actividades de una empresa en lo referente a investigacion se
modifican con el tiempo, a lo largo del CVP.

Figura 2: Ciclo de la investigacion de mercado

Fase Previa

Objetivos:

® Ayudar al director de
Mktg. a desarrolary
presentar nuevos
productos exitosos

® Disminuir la
incertidumbre inicial
Estudios
® Pruebas de :
— Concepto
— Producto
—Nombre
— Envases

—Mercados

Desarrollo

Objetivos:

® Facilitar informacién sobre
la forma en que el producto
se comporta en el mercado

Estudios
® Ubicacién en el Mercado

® Estudios de Posicionamiento
-Mapas Perceptuales

v

Consolidaciéon

Obijetivos:

® Descubrir nuevos métodos
para despertar el interés por el
producto

® |dentificar nuevos segmentos
de clientes

® Desarrollar sistemas eficaces
para incrementar la
competitividad del producto

Estudios

® Andlisis de la estructura del
Mercado

® Estudios de Segmentacién del
Mercado

Fuente: Material de soporte para las clases tutoriales de la materia Marketing, Universidad de San Andrés, 2006.
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3. CASOS DE ESTUDIO

3.1 Cemex: Programa Patrimonio Hoy

“Conocedores de las necesidades de vivienda de las familias mexicanas de bajos
ingresos, creamos en junio de 1998 el programa Patrimonio hoy, con el fin de contribuir
a la disminucién del déficit habitacional de vivienda econdmica. A través de un sencillo
esquema, Patrimonio hoy organiza a los vecinos y les otorga asesoria y crédito, para que
construyan con mejores estdndares de calidad y en tiempos més cortos. Esto se traduce

en una importante reduccién del precio de la obra.

Desde los inicios de Patrimonio Hoy y a través de sus mas de 100 centros de atencién, se
han construido 750 mil metros cuadrados, lo que ha contribuido a que mas de 160 mil
familias en 45 ciudades del pais cuenten con una casa habitacion de mayor calidad”

(Informe de Competitividad Responsable, Cemex México, 2006).

3.1.1 Perfil de la empresa

Cemex es una empresa multinacional de fabricacién de cemento que opera desde México.
Es el mayor fabricante de cemento en ese pais, el segundo mas grande en los Estados
Unidos y el tercero en el mundo. La compafiia tiene operaciones en los cuatro continentes y
en el 2007 registro utilidades anuales por 3,100 millones de dolares a nivel global. Fabrica

y vende cemento crudo, concreto mezclado, agregados y cemento sin pulverizar.

En México tiene 15 plantas de cemento y 220 de mezcla. Alli vende cemento a dos grandes
segmentos: el segmento informal o de autoconstruccién y el segmento de la construccion
formal. EI segmento formal estad constituido por clientes tradicionales de gran tamafio e
individuos de ingresos medios y altos, mientras que el segmento informal esta formado por

los autoconstructores (no profesionales) y los consumidores de bajos ingresos.
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Hasta principios de la década del noventa operaba en un ambiente legal altamente
protegido, con escasa competencia. Competia principalmente por precio y controlaba el
65% del mercado mexicano. Sin embargo, en 1990 el pais se abrid la puerta a la
competencia internacional y Cemex se hall6 a si misma operando en un ambiente abierto y

de alta competencia (Prahalad, 2002).

En dicha nueva escena competitiva y bajo nuevo liderazgo, Cemex cambidé de modo
fundamental su manera de hacer negocios. La estrategia de la empresa ponia énfasis en el
mejoramiento de la rentabilidad mediante operaciones eficientes. La compafiia también
paso de vender productos a vender soluciones completas. Con esta nueva estrategia, Cemex
ha cimentado una marca de gran fuerza y ha conseguido traducirla en utilidades

extraordinarias a partir de un negocio impulsado por un producto basico (Prahalad, 2002).
De acuerdo con Cemex, las siguientes son las fuentes de su ventaja competitiva:
Innovacion continua

Alto nivel de compromiso con el servicio al cliente y su satisfaccidn

Experiencia comprobada de integracion postfusiones

P w n e

Evolucion digital: procesos de produccion, distribucion y entrega eficientes
mediante sofisticados sistemas de informacion
5. Capacidad para identificar oportunidades de mercados de alto creciemiento en las

economias en desarrollo.

3.1.2 Origenes del programa Patrimonio Hoy

Durante la crisis econémica mexicana de 1994-95, Cemex experimentd una significativa
caida en las ventas domésticas. Las ventas en el sector formal descendieron hasta en un 50
porciento, pero las ventas del sector informal y de autoconstruccion disminuyeron so6lo

entre el 10 y el 20 porciento. La compaiiia se percato que su elevado nivel de dependencia
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del sector formal la ponia en situacion muy vulnerable a las oscilaciones de los ciclos

empresariales en México (Prahalad, 2002).

La multinacional mexicana observé que, a pesar de que la actividad econémica sufrié una
caida generalizada, el segmento de poblacion con bajos ingresos se vio menos afectado que
el 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 al 25 por ciento.
Ademas, la mayor parte de la poblacion pertenecia al segmento de bajos ingresos y, en su
totalidad, representaba una cifra de negocio de cemento de US $ 500 millones anuales. No
obstante, histéricamente Cemex habia servido a los mercados de renta alta, grandes
constructores e instituciones gubernamentales. Como resultado, otros competidores estaban
mejor posicionados que Cemex para atender el segmento de bajos ingresos (Prahalad,
2002).

Las caracteristicas del mercado de cemento y de construccion indicaban que el 75 porciento
de la demanda de cemento en México se canalizaba a traves de pequefias tiendas de
materiales de construccién y que, aproximadamente, el 50 porciento 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.

En 1998 Cemex hizo una estimacion y llegé a la conclusién de que entre el 20 y el 40 por
ciento de sus ventas en México estaban destinadas a familias provenientes de comunidades
pobres y marginadas. Como su principal objetivo eran los distribuidores, Cemex no tenia
informacién sobre los usuarios finales, y mucho menos sobre los que habitaban en las

comunidades pobres ubicadas en las afueras de las ciudades.

Tras una serie de reuniones, la direccion general de Cemex decidio investigar el segmento

de poblacion de bajos ingresos para identificar posibles oportunidades de negocio.
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Inicialmente, se reconocid la necesidad de aprender las caracteristicas de este nuevo
mercado. Como decia Francisco Garza, Presidente de Cemex Norte-América: “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 explorary
conocer” (Francisco Garza, Presidente de Cemex Norte-América. “Patrimonio Hoy”,
Harvard Business Review Study Case, 2004). Por este motivo, Cemex puso en marcha una
serie de actividades con el fin de conocer el mercado de cemento en la BDP. Para ello,
trabajo durante dos afios en la definicion de un programa que acercase los productos de la

cementera a las capacidades de consumo de esta poblacion.

Cemex, como firma, era reconocida por identificar las oportunidades potenciales y
convertirlas en operaciones rentables. Persuadida del enorme potencial del segmento de la
autoconstruccion, la compafiia se embarcé en una nueva operacién para captar dicho

segmento, no explotado. Esto sentd las bases de Patrimonio Hoy.

3.1.3 Entendiendo el mercado de la BDP

Cemex contratd los servicios de la consultora Business Design Associates que recomendo
realizar un profundo andlisis de las caracteristicas del mercado de cemento en la BDP
mexicana. El plan desarrollado por la consultora consistio en una primera etapa en enviar a
ocho ejecutivos de Cemex (que acababan de terminar un MBA) a vivir durante varios
meses (de las 8 de la mafana hasta las 10 de la noche) en zonas marginales, para que
durante ese lapso se relacionaran con la comunidad, para entenderla y ver como pensaba y
como consumia. Dicho equipo de investigacion estuvo, literalmente, viviendo durante un
afio y medio en la localidad de Mesa Colorada, un pueblo pobre de la provincia de
Guadalajara, para conocer con claridad las formas de vida y construccién de este segmento.
Guadalajara se considera un mercado de prueba tradicional en México porque el perfil
socioecondémico de las comunidades de bajos ingresos es muy representativo de la mayoria

de las zonas pobladas de dicho pais (Prahalad, 2002).
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El equipo alquilé un lugar para instalarse y vivir en una de las arterias principales de Mesa
Colorada. El objetivo era establecer un contacto y relacionarse con los habitantes de la
localidad a través de las escuelas, iglesias e instituciones publicas locales. Durante ocho
meses se llevaron a cabo encuestas, entrevistas y observaciones basadas en una serie de
factores demograficos, sociales, religiosos, politicos y financieros. El estudio también
analizé las diversas practicas y los métodos de construccion, la percepcion de la marca y la

imagen de distintas marcas de cemento. Encargados del proyecto sostienen:

“Perhaps our most significant discovery was the realization that we stood a chance to have
a real impact on people’s lives. We viewed people not just as consumers but as human
beings, with a more holistic perspective, and we realized that selling them more cement
would not fix their lives” (Hector Ureta, Director of Development of Self-Construction.

“Patrimonio Hoy”, Harvard Business School Study Case, 2004).

“La decision fue para integrarnos en el conocimiento de su vida en lo mas profundo
posible: practicas, cultura, costumbres, drivers para decisiones, etcétera. Fue una
experiencia valiosisima que duro un anio y medio. A esa fase le llamamos ‘Exploracion’, y
a partir de esos hallazgos propusimos el disefio de nuestro programa, que a la postre se
Ilamé Patrimonio Hoy” (Israel Moreno, director del programa Patrimonio Hoy. “Como

hacer negocios en la BDP ”, Infobae profesional, 2006).

El equipo de investigacion de dividié en cuatro areas: financiamiento, practicas de
construccién, oferta de materiales y relaciones comunitarias y liderazgo. La segunda
decision que se tomd fue crear otro equipo de trabajo 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 el aprendizaje y las aportaciones del
grupo. Su tarea consistié en definir las oportunidades de negocio existentes en los sectores
bajos de la poblacién. Estos programas de investigacion y formacién permitieron a Cemex
conocer un mercado que, hasta entonces, aparte de ignorado le era totalmente desconocido
(Rodriguez, 2003).
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Una de las primeras cosas que hizo el equipo fue redactar una “Declaracion de ignorancia”,
en la que admitian abiertamente su desconocimiento total sobre este segmento de mercado.
Gracias a ello descubrieron que la falta de crédito, la carencia de conocimientos sobre
técnicas constructivas y el penoso servicio que recibian de los proveedores de materiales de
construccion conllevaba que la construccion de una nueva habitacion supusiera unos cuatro
afios, y de una nueva casa, unos trece. Las casas se construyen de a una habitacion por vez.
Cada habitaciéon puede demandar desde cuatro a diez afios de construccion, ya que el costo
de los materiales para la construccion constituye una barrera que no permite construir
rapidamente. Cemex tambien aprendio que, cuando las personas ahorran, su mayor objetivo
es destinar esos ahorros a mejorar sus casas, pero con frecuencia se gastan en
"emergencias”. Asimismo, tuvieron un conocimiento directo de las instituciones sociales
de la BDP mexicana y comprendieron sus patrones de ingresos y gastos (Ricart y
Rodriguez, 2006).

A medida que se fue construyendo un proceso de aprendizaje, el equipo incluyé dos

elementos que fueron el centro del éxito del proyecto.

e "Trabajos de Jardineria' para Recopilar Datos

A partir de la investigacion se tuvo conocimiento de que el sistema de ahorro y préstamo
mas comun en México es una practica de ahorro grupal informal denominada "tandas",
mediante la cual un grupo de diez personas aportan un monto fijo durante diez semanas. El
equipo creo tandas con cincuenta familias para adquirir materiales para la construccién. El
objetivo era recopilar datos preliminares para saber cuanto podrian ahorrar potencialmente
las personas, cudles eran los diferentes segmentos, cuanto tiempo le demandaba ahorrar a
cada uno, etc. A esta primera fase se la denominé "jardin®, ya que la idea era plantar una

semilla y verla crecer (Flores Letelier, 2005).
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e Midiendo el aumento de las aspiraciones

En segundo lugar el equipo not6 que, a medida que las personas construian una habitacion,
querian construir mas. Con el tiempo, esto los llevd a medir los aumentos en las
aspiraciones, que serian importantes para extender el programa "Patrimonio Hoy" a una
escala mayor. Pudieron comprender que, una vez que las personas se unian al programa,
querian construir hasta tres habitaciones mas de las que aspiraban en un principio. A partir
de ello, disefiaron una encuesta simple de diez minutos denominada "Cuéntenos como es la
casa de sus suefios”, que se realizd rutinariamente con el mismo panel de mas o menos
cuatrocientos encuestados. La encuesta indagaba sobre los diferentes atributos de la casa de
sus suefios. Con los datos obtenidos, el equipo pudo medir el nivel de aspiracion v,
eventualmente, ofrecer servicios de micropréstamos mas agresivos como parte del

programa (Flores Letelier, 2005).

e Identificacién de oficinas o células

El equipo de investigacion exploré los vecindarios de la ciudad de Guadalajara y sus
alrededores para identificar oportunidades de alto crecimiento. En sentido amplio, el equipo
identificd focos potenciales con base en los ingresos, el avance de la construccion, el
desarrollo de la vivienda, la concentracion de los pobres, las redes de distribucion y el

crecimiento de la poblacién (Flores Letelier, 2005)..

Una vez identificadas estas necesidades y con un profundo conocimiento del segmento de
la BDP, Cemex establecio tres campos cruciales de mejoramiento y cambio en Cemex antes

del lanzamiento de Patrimonio Hoy (Prahalad, 2002):
e |dentificar formas innovadoras de proporcionar a los pobres acceso al crédito.

e Mejorar la percepcion de la marca Cemex como empresa socialmente responsable

para ganar la confianza de la gente
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e Cambiar y mejorar los métodos de distribucion y las practicas de construccion para
hacerlos eficaces desde el punto de vista de los costos para Cemex, sus

distribuidores y los clientes de bajos ingresos.

3.1.4 Modelo de negocio para la base de la piramide

Como resultado del proceso de exploracion previo, Cemex habia detectado tres grandes
retos que 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
construccién 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 poblacién de la BDP sobre los materiales y técnicas de construccion
mas apropiados. Generalmente, solian acudir a los distribuidores para buscar consejo, pero
éstos les ofrecian un incorrecto asesoramiento y les aconsejaban comprar material en
exceso. En muchas ocasiones, las obras de construccion se suspendian temporalmente por
falta de recursos y el material se deterioraba porque 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 que a los
pequefios clientes. Por este motivo, los distribuidores les vendian materiales de baja
calidad, no ofrecian entregas a domicilio y, no asesoraban adecuadamente sobre el tipo y
cantidad de material necesario para las obras (Prahalad, 2002). Todos estos problemas

tuvieron una respuesta en el modelo de negocio disefiado por Cemex para la BDP.

Para solucionar el problema del financiamiento Cemex cre6 un modelo de ahorro grupal
llamado “Club de ahorro”. Este sistema estaba inspirado en las “tandas” de ahorro de las
comunidades pobres mexicanas. Cemex adapto este sistema y cre6 unas tandas de ahorro
formadas por tres integrantes. Cada semana cada uno de los integrantes era el encargado de

entregar el pago de los tres, de tal forma que todos eran responsables de los pagos de cada
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individuo. La entrega de materiales estaba supeditada al pago del grupo y no el 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 material equivalente a 10
semanas, financiando cinco semanas para comenzar la construccion rapidamente. Las
siguientes entregas de material 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). El pago semanal era de 120 pesos, esta cantidad incluia el pago de los
materiales mas 15 pesos por servicios, o derechos, como se les denominaba. Estos derechos
incluian el pago de 11 intereses por financiamiento (a un tasa anual del 12% anual, que se
explicaba al 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 el costo de operacién de las
células. En el momento de firmar no era necesario presentar ninguna documentacion,
simplemente se hacia explicito el compromiso que se estaba adquiriendo de finalizar la
construcciéon o la ampliacion de la casa en un periodo determinado (Ricart y Rodriguez,
2006).

El segundo problema a resolver hacia referencia al desconocimiento que tenia la poblacion
pobre sobre los materiales y técnicas de construccion méas apropiados. Cemex encontrd 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 el
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
el tipo y cantidad de material necesario. Asimismo, las celulas eran el lugar donde se
realizaban los pagos, las juntas periddicas y los talleres de formacidn sobre técnicas de
construccién. Un resultado imprevisto y positivo de las células fue que con el tiempo se
convirtieron en lugares de reunion comunitaria y, en mas de una de ellas, los miembros de

la comunidad propusieron impartir charlas de desarrollo social y personal. Todo ello
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contribuia a que el proyecto tuviera una imagen profesional, que brindaba transparencia y

confianza a los participantes del programa (Ricart y Rodriguez, 2006).

Al mismo tiempo, Cemex invito a participar a los diferentes distribuidores de la zona y, 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 el tiempo
acordado. Se pretendia con ello solucionar el tercero de los problemas detectados. Los
distribuidores eran evaluados por el consumidor final y, en caso de incumplimiento del
servicio establecido por Cemex, se les asignaba un namero 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 relacidbn sea mas ventajosa para el
consumidor final y facilitando, al mismo tiempo, el incremento de las ventas, lo que

beneficia tanto a los distribuidores como a Cemex (Ricart y Rodriguez, 2006).

En sintesis, podemos decir que los elementos fundamentales de Patrimonio Hoy ofrecen
una respuesta a los principales problemas de los autoconstructores mexicanos. En primer
lugar, mediante los “clubes de ahorro” han solucionado el problema del crédito. Por otro
lado, han creado “células” donde los participantes del programa, ademas de poder reunirse
para poder tratar de sus cosas, reciben asesoramiento tanto sobre el disefio arquitectonico
como sobre técnicas constructivas. Por ultimo, los proveedores que quieren participar en el
programa tienen que comprometerse a entregar todos los materiales necesarios en el dia

indicado y a pie de obra.

El resultado es que los costes de construccion se han reducido entre un 30 y un 40
porciento, y la duracién de la obra en un sesenta por ciento por término medio. Asimismo,
el programa esta siendo extraordinariamente rentable para Cemex, que estd intentando

transferir la experiencia a otros paises en desarrollo.
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Con relacion al marketing, el proyecto de Patrimonio Hoy ofrece algunas singularidades
que merece la pena sefialar. En primer lugar, al iniciar este proyecto fue necesario darlo a
conocer para generar la maxima confianza hacia el mismo. Para ello, se identificaron a los

“lideres” de las comunidades locales y se les explico el proyecto.

Como estas personas tenian un cierto poder informal sobre el resto de la comunidad, se les
inform6 que, por cada grupo de personas que atrajeran, se les concederian puntos
equivalentes a material de construccidn para su hogar. De esta forma, se inici6 la promocién
del proyecto por y entre la gente de la misma comunidad. Asimismo, se identificaron los
distintos roles que jugaban los integrantes del ndcleo familiar en el proyecto Patrimonio
Hoy. Por un lado, las madres o esposas eran las encargadas de organizar los grupos y de

asegurar el cumplimiento de los compromisos parciales (Rodriguez, 2003).

Ademas, muchas de ellas eran las promotoras de las células, que informaban de las
caracteristicas del proyecto a los nuevos interesados. Por su parte, los hombres tenian la
mayor relevancia al contratar el proyecto, y eran quienes recibian el material y realizaban la
construccién. Israel Moreno, director de Patrimonio Hoy, comentaba al respecto: “Es 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” (Israel
Moreno, director del programa Patrimonio Hoy. “Cémo hacer negocios en la BDP”,
Infobae profesional, 2006). Los participantes del proyecto recibian el nombre de
“compafieros”, con lo que se intentaba reflejar la 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,
informacién 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, el boca a acabd convirtiéndose en la mejor forma de promocién del proyecto

Patrimonio Hoy (Rodriguez, 2003).
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Para finalizar, podemos decir que Cemex se percato con rapidez que tenia que posicionarse
como proveedor de soluciones completas a bajo costo y no como vendedor de cemento que
competia por precios, con el fin de aprovechar el enorme mercado de bajos ingresos.
Tambien se persuadio de que si se trataba de vender solo cemento, no pasaria mucho
tiempo antes de que los competidores entraran en escena. De ahi que la estrategia de la

empresa para el mercado de bajos ingresos fuera la siguiente (Rodriguez, 2003) :

e Posicionarse como compafiia comprometida con la sociedad al ofrecer vivienda a
bajo costo para los pobres y hacer posible una mejor calidad de vida

e Vender cemento y otras materias primas en paquete

e Ofrecer servicios de valor agregado como el acceso al crédito, asesoria técnica,
visitas de arquitectos, espacio para el almacenamiento de materiales y servicio al

cliente.

Patrimonio Hoy debia ofrecer una propuesta de valor sélida para que sus clientes superaran
su resignacion a la vida como el segmento olvidado de la poblacion y asimismo cambiaran
ciertas pautas fundamentales y culturales de gasto. También, tenia que asegurarse de que

sus proveedores y distribuidores se entusiasmaran con el nuevo modelo de negocios.
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3.2 Gas Natural Ban: Programa “Gasificacion en Barrios Carenciados — La

experiencia en Cuartel V, Moreno”.

“Puesto que el gas natural constituye un recurso esencial, sinbnimo de progreso y
mejora tangible en las condiciones de vida de las familias, para que llegue a la poblacién
de menores recursos econdmicos es necesaria una tarea mancomunada entre los vecinos,

las organizaciones comunitarias y la empresa.

Este proyecto ha permitido nuclear a diversos actores sociales, que lograron cumplir su
rol especifico en un esquema de colaboracion que permite dar sostenibilidad a la
iniciativa. En este caso, la empresa se ocupa de su actividad central, que es proveer gas
natural, y los vecinos acceden a un servicio que les permite una mejora notable en su
calidad de vida y en la participacion ciudadana'(Raul Zavalia, director ejecutivo de la
Fundacion Pro Vivienda Social, IARSE, 2006).

3.2.1 Perfil de la empresa

Gas Natural BAN es un grupo empresario internacional, asentado en la Argentina desde
1992, que distribuye gas natural por redes en un area de 15.000 km2, en 30 partidos del
norte y oeste del conurbano bonaerense, la zona mas densamente poblada y con mayor

concentracion industrial del pais.
Aqui algunos datos mas, en base a la Memoria 2006 de la empresa:
e Es la segunda distribuidora del pais por nimero de clientes luego de MetroGAS
(empresa que presta el mismo servicio que Gas Natural BAN pero en la Capital

Federal), participando en un 20% del total de ventas del mercado residencial y

comercial.
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e Abastece a 1.300.000 clientes residenciales, comerciales e industriales, y a mas de
300 estaciones de Gas Natural Comprimido, dando servicio a unas 6.000.000 de
personas.

e Posee un volumen de ventas anuales de mas de 3.000 millones de m3.

e Haincorporado al servicio de gas natural a mas de 345.000 familias desde 1993.

e Lainversién acumulada desde 1993 es de casi US$ 400 millones.

e Durante 2005, realiz6 compras de gas por casi 3.000 millones de m3, y ventas de
gas homogeneizadas y por servicio de transporte y distribucion por mas de 6.400
millones de m3.

e Los ingresos anuales de Gas Natural BAN han estado por encima de los $500
millones (unos US$ 170 millones) los ultimos dos afios, y las ganancias en ese
mismo periodo han bajado de $ 12 millones a $ 6 millones anuales (esto es, de US$

4 millones a US$ 2 millones).

La Misién, Visién y Valores de la empresa, en base al material de promocién institucional,

se explicitan de esta manera:

e Mision:
“Atender las necesidades energéticas de la sociedad, proporcionando a sus clientes
servicios y productos de calidad respetuosos con el medio ambiente, a sus accionistas una
rentabilidad creciente y sostenible y a sus empleados la posibilidad de desarrollar sus

competencias profesionales”.

e \Vision:
“Ser un grupo energético y de servicios lider y en continuo crecimiento, con presencia
multinacional, que se distinga por proporcionar una calidad de servicio excelente a sus
clientes, una rentabilidad sostenida a sus accionistas, una ampliacion de oportunidades de
desarrollo profesional y personal a sus empleados y una contribucion positiva a la sociedad
actuando con un compromiso de ciudadania global™.

e Valores:
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Los valores que guian la forma de actuar del Grupo Gas Natural estan basados en:

Orientacién al Cliente
Compromiso con los Resultados
Sostenibilidad

Interés por las Personas

Responsabilidad Social

VvV V V V VYV V

Integridad

3.2.2 Introduccion al programa

El caso analizado estd centrado en emprendimiento desarrollado por la empresa Gas
Natural Ban de extension de redes para proveer el servicio de gas natural en sectores de
bajos ingresos (SBI) en la periferia de Buenos Aires. En el trabajo, se analizara
especificamente la experiencia llevada a cabo en el barrio de Cuartel V, partido de

Moreno.

Dicha extension se realiza gracias a un nuevo modelo en el que la empresa pretende
impulsar, gestionar, colaborar y trabajar junto con los vecinos y organizaciones de las
comunidades de escasos recursos sobre las que se tiene proyectado gasificar. La gestion
se inicia con el relevamiento de aquellas zonas en las cuales se evidencia una escasa
penetracion del servicio de gas corriente. Iniciativa realizada por la Direccion
Comercial, la misma se complementa con las tareas llevadas a cabo por la Direccion de
Relaciones Externas, de informar e interesar a los municipios y trabajar junto a las
organizaciones barriales representativas de cada lugar para que, ademas, realicen un

consumo racional.
Este proyecto tuvo como objetivo abordar el desarrollo urbano, social y de servicios

béasicos a traves de las propias comunidades, y la creacion de un modelo de gestion que

permitiera gestionaran proyectos sociales de gran envergadura a través de su
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organizacion barrial, la participacion solidaria, y la garantia colectiva para el pago de la

obra (Berger y Blugerman, 2007).

El desarrollo del proyecto requiri6 que se establecieran diferentes alianzas con
jugadores claves. Se firmd entre los distintos actores el fideicomiso “Redes Solidarias”,
figura juridica en la que se establecieron obligaciones y derechos para los actores, de
manera de enmarcar el proyecto en un ambito de transparencia para todos los

participantes.

Basicamente, los vecinos son quienes llevan adelante la ejecucion del proyecto. Los
mismos crearon una organizacion denominada “Comunidad organizada”, a través dela
cual desarrollaron las actividades necesarias para poner en marcha el mismo. Los
mismos recibieron el apoyo y acompafiamiento de la Fundacién Pro Vivienda Social, la
cual consiguio el apoyo econdmico del FONCAP y del BID para realizar las obras del

tendido de redes.

El valor social para los barrios de bajos ingresos es que los hogares acceden a un
combustible a menor costo y mejoran su calidad de vida aumentando el consumo de un
bien basico necesario para calefaccion y coccion de alimentos, y liberando ingresos
para otros fines. A su vez, la generacién de valor econémico para la empresa, se da al
verse beneficiada incrementando, sustentable y redituablemente, su cantidad de clientes

de gas corriente (Berger y Blugerman, 2007).

3.2.3 Origenes del programa “Gasificacion en Barrios Carenciados”

Si tenemos en cuenta que, siguiendo el material institucional de la empresa, el potencial
de crecimiento del mercado de gas natural es muy grande, parece pertinente suponer
que la organizacidn se involucra con los SBI para aumentar sus beneficios, explorando

un segmento de mercado desatendido por ella previamente.
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El nivel de penetracion de la red de gas en el area geogréfica de concesion que
administra Gas Natural Ban alcanza en promedio al 79.5 porciento de los hogares. Sin
embargo, en partidos como La Matanza, Moreno, Merlo, José C Paz, entre otros, donde
existen areas de menor nivel socioecondmico, la penetracién es sensiblemente menor,
llegando solo al 55 porciento de los hogares. Esta situacion representa una gran

oportunidad y un desafio para la empresa y la comunidad (Berger y Blugerman, 2007).

“Creo que la gasificacion de barrios pobres es el horizonte de la compafiia. Los
barrios ABC1, los barrios cerrados, barrios grandes, ya estan todos gasificados,
ahora el trabajo mas fuerte que queda es este, con el tiempo la idea es llegar a todos
los barrios” (Patricia Sclocco, miembro de la Direccion de Relaciones Externas.
Informe analitico Gas Natural Ban, Red SEKN, 2007)

Sin embargo, la iniciativa bajo estudio no era la primera. Debemos retrotraernos a fines
de los 90, al programa Gas para todos, un programa que constdé de dos camparfias
realizadas en 1997 y 2001, que hicieron foco en las instalaciones y construccion de
nuevas redes para ampliar el acceso de las familias al gas domiciliario. Mas de100 mil
familias de bajos recursos economicos accedieran al servicio. Ello fue posible mediante
acuerdos con entidades financieras que otorgaron créditos para la construccion de redes

e instalaciones domiciliarias internas.

Este programa dejé en la organizacion una ensefianza sobre aciertos y errores que se
tuvieron en cuenta a inicios de 2002, cuando empez6 a vislumbrarse el nuevo tipo de
gestion de gasificacion de barrios SBI. Ricardo Saponora, Gerente de Servicios al

cliente de la empresa, sostenia:

“El objetivo de la gasificacion de barrios SBI es diferente a la que tuvo Gas para
todos. En Gas para todos buscabamos el crecimiento indiscriminado de clientes.
Saturar lo mas rapido posible y si no, construir lo mas rapido redes nuevas e

incorporar...El objetivo primario era crecer y en ese crecimiento indiscriminado
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importaba la cantidad de clientes, pero no vigilabamos la calidad. El toque de atencion
mas grande que tuvimos fue que, si bien con esa metodologia se supo incrementar la
oferta, no nos hicimos duefios de cdmo direccionarla. El que decidia sobre qué clientes
se avanzaba, sobre qué barrios se gasificaba era el gasista...ahi fuimos pasivos a la
fuerza de venta. Si hubiéramos diseccionado la demanda nos hubiera ido mejor”
(Ricardo Saponora, Gerente de Servicios al cliente. Informe analitico Gas Natural Ban,
Red SEKN, 2007)

En 2001 lleg6 a su fin, en un contexto critico, el programa Gas para Todos. No
solamente se tratd de un proyecto en el cual no se direcciond la oferta, buscando
crecimiento sin calidad, sino que no se apunto a la sostenibilidad, a la permanencia en
el tiempo de los clientes. Para realizar eso, se debia tratar de realizar un cambio cultural
en los patrones reconsumo de la demanda. Pero para llegar a ese analisis la compafiia
debia aprender la lecciébn mas importante: no todos los clientes son iguales (Berger y
Blugerman, 2007).

Aspectos Importantes del Distrito de Moreno

El distrito de Moreno se encuentra situado en la regioén noroeste de la provincia de
Buenos Aires, en un area de 186,13 km2 y en el afio 2001 tenia aproximadamente
380.000 habitantes. Para fines de 2002, de acuerdo al INDEC ( Encuesta Permanente de
Hogares), Moreno era uno de los cuatro distritos del Gran Buenos Aires en donde los
indices de pobreza estaban por arriba del 65 porciento de la poblacion, llegando a mas
del 70 porciento en mayo de 2003 (Paladino, 2005).

En este distrito socialmente complejo, en 1992 se cre6 Fundacion Pro Vivienda Social
como iniciativa de un grupo de empresarios y académicos comprometidos con los
problemas sociales. La mision es “contribuir a la solucion del problema de la pobreza a
través del mejoramiento de la vivienda y de las condiciones de vida de los sectores de

menores ingresos” (Postigo, 2004).
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Su foco estaba en el otorgamiento de micro créditos en el proceso de la
autoconstruccion, por lo tanto permitiendo acortar el tiempo que las familias dedicaban
a construir y mejorar la calidad de sus viviendas®. Pero el resultado més importante,
como uno de los fundadores dijo, fue que “luego de 10 asios de trabajo duro,
Fundacion Pro Vivienda Social gand la confianza de la gente de Moreno al llevar a
cabo su tarea” (Raul Zavalia Lagos, Director ejecutivo de FPVS. “Gas Natural en
Cuartel Quinto, Moreno; Cooperacion para el Desarrollo”. Caso de la Division de
Investigacion del IAE, 2005).

Proyecto Comunidad Organizada

A fines de 2000, desde el Fondo de Capital Social-FONCAP, una organizacion bajo la
influencia del Ministerio Nacional de Desarrollo Social, incentivo a la Fundacion Pro
Vivienda Social para trabajar en un proyecto en conjunto. Unos meses con anterioridad
a este pedido, las asociaciones vecinales del distrito, dado la confianza en la Fundacion
Pro Vivienda Social solicitaron a la misma que participara en los problemas de

infraestructura de la zona.

En enero de 2001, comenzd el trabajo en conjunto con la participacién de la Asociacion
Mutual EI Colmenar, la cual ha trabajado en el area por mas de 15 afios y Gas Natural
BAN S.A. En junio de 2001, Fundacion Pro Vivienda Social y ElI Colmenar convocaron
otras asociaciones comunitarias de la zona para debatir las estrategias con referencias al

problema del gas.

Muchas organizaciones sociales se unieron a la iniciativa, y revieron toda la
informacion sobre el proyecto en varias reuniones. En septiembre de 2001 las
organizaciones sociales que aceptaron participar formaron “Comunidad Organizada”,
una organizacion cuyo lema es “Unidos para Crecer”. Se definen como “ un espacio

de trabajo que relne organizaciones, grupos e instituciones del area, con el objeto de

! Durante 10 afios, la Fundacién otorgd préstamos por $12.000.000 a 8.000 familias, con un recobro del 95%.

41



fortalecer la union y organizacion de los vecinos y el mejoramiento de la calidad de
vida en el barrio”. Fundacion Pro Vivienda Social y EI Colmenar gestionaron esta

organizacion (Berger y Blugerman, 2007).

En numerosas reuniones con las organizaciones sociales que representaban una
importante cantidad de vecinos comprometidos, ellos mencionaron su interés por las
diferentes tareas, ademas del tendido de gas. Ellos realizaron una lista de sus
necesidades las cuales eran consideradas como prioridades. De este debate que surgio
de las demandas de los vecinos y la posibilidad de cumplirlas, Comunidad Organizada
llegd a la conclusion que el tendido de gas era el Unico servicio que podia auto
financiarse con lo que la gente generalmente gasta en combustible para cocinar y

calefaccionar sus hogares (Berger y Blugerman, 2007).

3.2 .4 Entendiendo el mercado de la BDP

Como se comentd anteriormente, la FPVS fue quien en la bdsqueda de brindar nuevas
posibilidades de mejoramiento de las condiciones de vida en las comunidades, habia
comenzado a trabajar en el afio 2000 en un proyecto de infraestructura para brindar acceso

al servicio de gas natural a los vecinos de los barrios con los que venia trabajando.

Como lo describe Silvia Ebis, miembro de la Mutual, el proyecto surge como producto del

trabajo conjunto de FPVS y la mutual EI Colmenar:

“Las primeras dos organizaciones que empiezan a impulsar el tema son la Mutual y la
FPVS, son también las primeras que hacen toda la investigacion de la factibilidad del
proyecto, para chequear si existia la posibilidad técnica de instalar una red de gas ...
Ademas, realizamos otra investigacion con el objetivo de preguntarles a los socios de El
Colmenar y a los clientes del programa de microcrédito para la vivienda que estaban

necesitando en materia de infraestructura. El resultado fue que el gas sali6 como un tema
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prioritario. A partir de esto se forma un equipo de trabajo entre la Mutual y la Fundacion
para empezar a pensar el proyecto, disefiarlo. Nos ponemos en contacto con especialistas,
y una vez que tenemos el presupuesto de inversiones (hasta ese momento no habia ninguna
empresa dispuesta a realizar esta inversion, ni la Municipalidad tenia fondos para poder
hacerlo) salimos a convocar a las organizaciones de los cinco barrios de la localidad de
Cuartel V, Partido de Moreno a plantearles la idea, en forma mas global, a empezar a
trabajar todos juntos...” (Silvia Ebis, miembro de la Mutual Colmenar. Informe analitico
Gas Natural Ban, Red SEKN, 2007)

Comunidad Organizada sale a la calle

Presentar a los vecinos el proyecto de la red de gas natural, preguntarles si les interesaba y
conocer su opinién acerca de la manera de hacerlo que proponia Comunidad Organizada,

requirié mucha preparacion, reflexion y un cuidadoso planteo de metas.

Para realizar la red se necesitaba que al menos el 60 por ciento de los vecinos, es decir
2462 familias, firmara los contratos de pago de las obras. Si el porcentaje fuera menor el
costo por vecino seria tan alto que no se podria financiar la obra. Para saber si
efectivamente este piso de adhesiones era posible, Comunidad Organizada puso en marcha
las acciones necesarias para que comenzara el relevamiento, con el objetivo de entrevistar a

todas las familias que habitan los cinco barrios involucrados en el proyecto.

Todas las organizaciones de la zona fueron invitadas a presentar interesados en realizar la
campafia de relevamiento. Once instituciones propusieron a diecinueve trabajadores
comunitarios, que conformaron el equipo. Este grupo participd de actividades de
preparacion y capacitacion (40 horas), y contaron con el apoyo de las organizaciones

promotoras y de un grupo de futuros Psicdlogos Sociales de la Escuela de Castelar.

En un primer momento el equipo salio a las esquinas para que los vecinos se acercaran con

libertad y pudieran preguntar todo lo que desearan. Mas tarde fue el turno de visitar a los
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que por diferentes circunstancias no asistieron a las esquinas. Esta tarea demando6 cuatro
semanas de intenso trabajo. Los promotores realizaron entrevistas, brindaron informacion,

registraron datos en los planos, y trajeron nuevas preguntas.

El objetivo basico del estudio era determinar las formas y costos del consumo de energia,
conocer el nivel real de predisposicion y adherencia al proyecto. La encuesta consistio en
preguntar a los vecinos de la zona ( no menos del 80 porciento), basada en la informacion
dada por una inspeccion visual que permitié conocer el nUmero exacto de lotes y poder

ubicarlos en categorias tales como “usuarios potenciales”, “negocios”, “sitios con edificios

vacios”, y “ sitios con edificios en construccion” (Paladino, 2005) .

La encuesta se realiz6 a 3015 jefes de hogares, proporcionalmente a toda la poblacién. El
resultado fue que en 202 manzanas, el 83 porciento estaba ocupado por usuarios potenciales
del servicio de gas natural. El 18 porcirnto restante, preferia no hacerlo por varias razones.
La principal era economica, de acuerdo a sus explicaciones. En promedio, los adherentes
estaban dispuestos a pagar una cuota mensual de $ 22,75 por el total del tendido de los
cafios externos, una suma razonable considerando sus salarios y ahorros potenciales
(Paladino, 2005).

Plan Piloto

Con los datos obtenidos, se pudo conocer cual seria la ubicacion de los cafios maestros,
como también el nivel de adhesion de los vecinos. Sin embargo, para la siguiente etapa era
fundamental que los vecinos formalicen su voluntad, firmando los contratos de pago de las
obras. Esta tarea estuvo en manos de un equipo de promotores y técnicos que llegaron a
cada una de las familias. En esta instancia los vecinos podian contratar la realizacion de la
red externa y de la interna, con el asesoramiento de personas capacitadas para orientarlos.
Para que esta tarea sea realmente eficiente, se puso en marcha un plan piloto, cuyo objetivo

era ajustar los modos y los tiempos de la promocion y la venta de contratos de la red
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externa e interna. El plan involucré a cien familias, postuladas por las organizaciones
miembro de Comunidad Organizada, que voluntariamente abrieron las puertas de su hogar
el tiempo que requirio la intervencién. El Plan Piloto permitié conocer con qué recursos se
contaba y qué faltaba para desarrollarlo adecuadamente en toda la comunidad (Diario de

Comunidad Organizada, ejemplar N° 2, 2002).

Los responsables de poner en marcha el plan fueron doce promotores de Comunidad
Organizada que ya habian realizado el relevamiento a los vecinos. Su trabajo, fundamental
para obtener informacion, sirvié como base para el disefio de los planes de financiacion. Un
complemento muy importante fue también la realizacion del plano de cada vivienda ya que
era indispensable como requisito obtener la habilitacion de las instalaciones internas. En el
plan se incluyo la posibilidad de que el plano de cada casa fuera realizado por sus
propietarios con la ayuda de un profesional. Para esto se establecié un convenio voluntario
con un equipo de profesionales, arquitectos e ingenieros. Esto permitié ajustar la propuesta
a las necesidades de cada familia, determinando la instalacion méas adecuada y econdmica,

teniendo en cuenta lo ya construido.

A los promotores y los profesionales, se los capacito para realizar las tareas que abarcaron
aspectos comerciales, manejo de planillas de ingresos y gastos, determinacion de ahorro por
sustitucion de combustibles, replanteo de viviendas y confeccion de planos y, finalmente,
aquello que se refiere a la reglamentacion de gas. Cada una de ellas contd con un examen

de evaluacion final.

Las visitas a los vecinos tuvieron muy buen recibimiento. La primera entrevista estuvo a
cargo del promotor donde se revisé el plano confeccionado por el vecino. En la segunda
entrevista el promotor puso en contacto al vecino con el arquitecto, para definir el proyecto
de instalacién de red interna y para recabar la informacion necesaria para la realizacion del
dibujo técnico del proyecto. El arquitecto asesor6 ademas muchos casos de consultas sobre
problemas puntuales de construccion (Diario de Comunidad Organizada, ejemplar N° 2,
2002).
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En resumen, primero se analizd la viabilidad en los aspectos técnicos. Para su
implementacion, se tuvo en cuenta el area planimétrica, es decir, la elaboracion de mapas
de las cuadras en donde se iba a realizar la construccidn. Se realiz6 un relevamiento para
obtener informacion de cada tipo de edificio, vereda y calle. Ellos reunieron informacién
sobre el tipo y uso de cada edificio, cantidad de unidades habitacionales por sitio de
edificio, existencia de veredas y asfalto en el frente. También se realiz6 un estudio sobre
posibles interferencias de otros servicios ( luz, teléfono) y plantas de tratamientos de

efluentes cloacales.

Podemos decir entonces, que se avanzd particularmente en los aspectos técnicos y
operativos del proyecto de red de gas natural. Con los insumos provistos por especialistas
se analizaron y evaluaron en forma conjunta datos del area, el precio de obra estimado,
datos sobre la determinacion del precio, la composicion de los costos y sus componentes, el
piso de adhesion necesaria y la modalidad de financiacion (contado, con crédito solidario

para quienes formen grupos y tomen crédito juntos y con créditos personales con garantes.

La informacion compilada se entreg6 a la empresa Gas Natural BAN junto con algunas
sugerencias técnicas. El proceso de disefio llevd aproximadamente seis meses y mientras
tanto, se realizaron sucesivos ajustes ya que el tendido de los cafios necesitaba ( de acuerdo

a sus didmetros) requisitos técnicos (Paladino, 2005).

Vinculo FPVS y Gas Natural Ban

Los resultados de esta estrategia de tener un socio interno y utilizar sus capacidades y
experiencias previas, en esos otros ambitos SBI, han sido positivos. Es por ello que
identificar correctamente a los socios locales ayuda a legitimizar a la empresa en la

comunidad (Berger y Blugerman, 2007).

FPVS era el nucleo que estaba por encima y fiscalizaba todo y al que Gas BAN le dio su

apoyo, y ellos tenian que descentralizar la operacion con un plan de promociones para que
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la gente se comprometa mas con sus pares. Gestioné todo el acercamiento entre la empresa
distribuidora y el cliente final, la captacion de clientes y la venta (Berger y Blugerman,
2007).

Sostenia Fabian Chamadoira, Gerente de Operaciones Zona Oeste de Gas Natural BAN:

“En Cuartel V la gente de Fundacion Pro Vivienda Social armo un modelo de negocios tan
enfocado en el cliente que logré captar y hasta en algunos casos mantener clientes sin
nuestra intervencién. Ellos se comprometieron demasiado socialmente y armaron en alguin
aspecto promociones comerciales y estrategias de marketing para mantener y mejorar la

relacion entre ellos y la empresa distribuidora...

¢Qué es lo que aporta FPVS? El contacto con la comunidad, al haber encontrado una
forma de comercializar el producto y abordar a estos segmentos que tienen diferentes
mecanismos de decisién al que tienen otros clientes nuestros, y aprenderlos. Nuestro
involucramiento, asi, pasa por una fuerte inversion en entender y conocer esta dindmica

para lograr un sistema replicable.

Hay un vinculo con FPVS, hay un manejo, hay un cruce de informacion con la gente de
Comunidad Organizada, una cuestion reciproca entre proveerle informacion y ellos
proveernos a nosotros. Nuestra informacion es, para graficarlo, del medidor para afuera,
la informacién del medidor para adentro es de Comunidad Organizada, FPV. Nosotros
podemos saber cuanto nos debe, cuanto consume, cuantos artefactos tiene, y no del
medidor para adentro [es decir] por qué me debe, aunque deberia saberlo. Esa
informacion del medidor para adentro me la da la gente de FPVS, esa es la reciprocidad
que nos dan ellos”. (Fabidn Chamadoira, Gerente de Operaciones Zona Oeste de Gas
Natural BAN. Informe analitico Gas Natural Ban, Red SEKN, 2007)
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Estudios y analisis iniciales de la empresa luego de la experiencia de Cuartel V

Luego de la exitosa experiencia en Cuartel V, la empresa ha decido replicar dicho modelo
de gestion a otros barrios. La gestion se inicia con el relevamiento de aquellas zonas en las
cuales se evidencia una escasa penetracion del servicio de gas corriente. Iniciativa realizada
por la Direccion Comercial, la misma se complementa con las tareas llevadas a cabo por la
Direccion de Relaciones Externas, de informar e interesar a los municipios y trabajar junto
a las organizaciones barriales representativas de cada lugar para que, ademas, realicen un

consumo racional.

Como sostiene Sebastian Chamadoira Gerente de Operaciones Zona Oeste, de Gas Natural
BAN:

“Nosotros analizamos tres factibilidades: la economica, la social y la técnica.

La técnica tiene que ver con qué es lo que necesito, si se puede o no. La factibilidad social
tiene que ver con el grado de compromiso con la comunidad, si la organizacion intermedia
falla, si no hay un tejido social, hay altas probabilidades de fallo, hay que seguir iterando,
pero si no hay expectativas en cuanto al tejido social, es un riesgo. Y la tercera tiene que
ver en como calzo la financiacion con las necesidades de una comunidad”. (Fabian
Chamadoira, Gerente de Operaciones Zona Oeste de Gas Natural BAN. Informe analitico
Gas Natural Ban, Red SEKN, 2007)

El ciclo del proyecto de gasificacion de SBI, perfeccionado a lo largo de los ultimos afios a

la luz de los resultados de la experiencia de Cuartel V, se puede graficar:
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Figura 3: Ejes basicos de analisis para la gasificacion de SBI

El proyecto — Ejes basicos

ibilidad de suministro

Técnica
Anteproyecto

Reunidn con referentes del barrio

Conformacién comisién promotora

Fuente: Informe analitico Gas Natural Ban, Red SEKN, 2007

Con este triple analisis de factibilidad, se trata de desarrollar el desembarco en el barrio
carenciado a gasificar de la manera mas abarcativa posible. Esto, en pos de la
sustentabilidad del cliente, la perduracién del mismo en el tiempo con el fin de, por un lado,
optimizar el consumo, y asimismo, de que le permita a la empresa la recuperacién de la

inversion (Berger y Blugerman, 2007).

En base a este triple andlisis, parece claro que los dos sectores vitales en esta estrategia de
gasificacion de SBI, asi, son el area comercial y la de relaciones externas. Andrés Geringer,
adelantado estrategias futuras de Gas Natural BAN sobre los mencionados proyectos de

gasificacion en barriadas pobres sostenia:

“Marketing no ha participado en la eleccién de los barrios, a futuro creo que lo podriamos
hacer... [Para la eleccién de los barrios SBI] Deben participar una serie de areas y
factores: las variables “duras” del proyecto, si tengo un cario o no [red troncal de gas a la

que luego los clientes se conectan], la factibilidad del proyecto, que son de ingenieria y de
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la direccion técnica, hasta las mas “soft” como que tengamos datos de la gente, saber si les
interesa el proyecto, si entienden la prioridad del proyecto, si les parece viable, analizar
conductas de pago... analizar el papel de las organizaciones intermedias de la zona, el

interés del municipio, una enormidad de factores.

Hay caracteristicas particulares de cada barrio, y es fundamental entenderlas para saber
qué tenemos que cambiar, cbmo vamos a comunicarnos. No podemos aplicar las mismas
herramientas para un cliente ABC1 que para un barrio carenciado en como comunicamos
el precio, en la financiacion que damos, cbmo vamos a hacer publicidad, la vamos a hacer
0 no, va a ser publicidad tradicional, van a interpretar el mensaje de la misma manera en
que la interpreta el publico en otro segmento... aunque por ahora es muy bdsico en lo que
hemos contribuido desde Marketing al respecto... Vamos a entender el tema cuando nos
metamos desde el inicio del proceso, y no como hasta ahora, que estdbamos [el area de
Marketing] como soporte, creo que al entrar desde el principio va a haber un cambio en
cuanto a poder trabajar mas las bases de datos”. (Andrés Geringer, Gerente de Marketing
y Coordinacién Comercial de Gas Natural BAN. Informe analitico Gas Natural Ban, Red
SEKN, 2007).
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4. ANALISIS DE LOS CASOS Y SU VINCULACION CON EL MARCO TEORICO

Las empresas bajo analisis han tenido como clientes tradicionales, en lo que respecta al tipo
de negocio business to consumer, a los otros segmentos de la piramide socioecondémica
mundial. Cemex ha servido a los mercados de renta alta, grandes constructores e
instituciones gubernamentales, mientras que Gas Natural Ban a los clientes residenciales de
clase media y clase alta. Por lo tanto, sus estrategias, modelos de negocio, inversiones,
productos y servicios han estado especificamente dirigidos y disefiados en base a estos

ultimos.

Sin embargo, como se explicé en capitulos anteriores, en ambos casos se dieron cuenta que
detras de las tremendas necesidades insatisfechas de la BDP se escondia una de las areas de
negocio mas dindmicas y con mayores posibilidades de crecimiento en el futuro para sus
respectivos negocios. En el caso de la cementera representaba una cifra de negocio de US $
500 millones anuales. En el caso de Gas Natural Ban, el mercado potencial no penetrado de
clientes era de unos 354.000 clientes. Esta situacion representaba una gran oportunidad y

potencial de crecimiento para ambas empresas.

Ambas compafiias se embarcaron en incorporar a dicho segmento de mercado a su cartera
de clientes. Para ello, hicieron modificaciones sustanciales al producto y/o servicio, segun
corresponda, en funcion de las necesidades especificas del mercado. Entendieron que la
I6gica para hacer negocios con dichos segmentos era distinta a la que venian utilizando para
los otros clientes. Se embarcaron en conocerlos profundamente para luego disefiar un
modelo de negocio nuevo en funcion de los resultados obtenidos a través de las
investigaciones de mercado. Es decir, que entendieron que el desarrollo del modelo de
negocio pasa previamente por conocer en profundidad a los consumidores, sus habitos de
consumo, sus necesidades y aspiraciones. Por ello, es que invirtieron grandes sumas de

dinero, tiempo y recursos para aprender sobre los mismos.
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4.1 Investigaciones de mercado en la BDP

En términos del ciclo de la investigacion de mercado, podemos decir que los casos de
estudio se encontraban en la fase previa cuyo objetivo es disminuir la incertidumbre inicial
sobre el nuevo segmento, y desarrollar y presentar nuevos productos y/o servicios exitosos
en funcion de las necesidades y caracteristicas especificas del mercado. Se busco obtener

informacién que ayude a comprender al mercado y a su entorno.

Como punto de partida, las empresas debieron trascender su propio punto de vista interno
sobre qué significa y qué debiera significar el producto y/o servicio ante consumidores que
tienen sus propios puntos de vista. A su vez, fue preciso identificar las barreras mentales
que impiden, en un primer momento, ingresar a dicho mercado, y los modelos mentales que
influyen y determinan la forma de pensar y forma de percibir la realidad. Ello se ve
claramente reflejado en el caso de Cemex con la redaccion de la “Declaracion de
ignorancia”, en la que admitian abiertamente su desconocimiento total sobre el segmento de
la autoconstruccion. Como decia Francisco Garza, Presidente de Cemex Norte-América:
“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 de conocer” (Francisco Garza, Presidente de Cemex Norte-

América. “Patrimonio Hoy”, Harvard Business School Study Case, 2004).

En el caso de Gas Natural Ban, tras el programa “Gas para todos”, la organizacion pudo
capitalizar todo el aprendizaje sobre los aciertos y errores que le dejé dicha experiencia, e
iniciar el programa “Gasificacion en Barrios Carenciados”comprendiendo la importancia de
salir del paradigma mental tradicional para mirar desde el paradigma del otro. Raul Zavalia
Lagos resumio lo expuesto diciendo: “Para afrontar este modelo de negocios la empresa
debid recurrir a otras ideas y no a las ya conocidas aplicables en la punta de la piramide.
Asi, surgié el proyecto de Gas Natural, que no nace unilateralmente sino de una
interaccion en la que lo que hubo que hacer fue comprender cual era la percepcion del

otro” (Raul Zavalia Lagos, Director ejecutivo de FPVS. “Gas Natural en Cuartel Quinto,
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Moreno; Cooperacion para el Desarrollo”. Caso de la Division de Investigacion del 1AE,
2005).

Por lo tanto, podemos decir que para conseguir hacer realidad las oportunidades, las
empresas han de evitar, en primer lugar, los prejuicios. Los responsables de las empresas
deben ser conscientes de la gran distancia psicoldgica que los aleja de la BDP. Sélo a partir
del reconocimiento de esta realidad podran conseguir salvar esta distancia y situarse en

sintonia con las personas a las que van a servir.

Ahora bien, en la ardua tarea de conocer y aprender las caracteristicas de estos nuevos
mercados, ambas empresas llevaron a cabo investigaciones mixtas (cuantitativas y
cualitativas), valiéndose de diversas actividades, fuentes de informacion, herramientas y
recursos. Algunas de ellas siguieron metodologias tradicionales y otras innovadoras, pero

todas ellas relevantes para alcanzar el objetivo deseado de entender a la BDP.

4.1.1 Recopilacion de datos en comunidades pobres

4.1.1.1 Fuentes Secundarias

Debido al predominio de la economia informal en la BDP, donde casi no existe el sector
financiero formal, no hay muchos datos disponibles. Sin embargo, es posible valerse de los
informes que suministran organismos puablicos, .oficinas nacionales de estadistica,
ministerios, universidades, organizaciones de investigacién, ONG o informacidn exisente

en la propia organizacion.

Para Gas Natural Ban fueron clave los informes del Instituto Nacional de Estadisticas y
Censos (INDEC) sobre la “Encuesta permanente a hogares”, “La medicion de la pobreza
con el método de la "linea de pobreza”, “Indices de pobreza e indigencia”, censos

poblacionales, entre otros. También, fue clave valerse de los informes del ente regulador de

53



la industria Energas, y los informes y datos disponibles en la empresa de programas e

iniciativas anteriores como “Gas para todos”.

Ahora bien, es importante destacar la importancia de las alianzas con las organizaciones
sociales locales y lideres comunitarios; trabajar con aliados que tambien estén preocupados
por atender esas mismas necesidades. Ello le permitird a la empresa acceder a experiencia y

know how para comprender al nuevo segmento de mercado.

Los lideres comunitarios son de gran ayuda para lograr el acceso a la comunidad y disipar
el temor o la desconfianza que producen los desconocidos haciendo preguntas. El apoyo de
los lideres comunitarios facilitard el proceso de recopilacion de datos. Ademaés, un
investigador debe establecer la funcion de los lideres informales del lugar en la

intermediacion financiera.

En el caso de Gas Natural Ban, lo que la ha llevado a comprometerse con FPVS ha sido su
caracter de conocedor del barrio de bajos recursos en el cual la empresa se inserta. La
motivacién de la alianza ha sido tener un socio conocido o confiable que los ayude a captar
la dinamica SBI o, mejor, que coadyuve al dificil proceso de articulacién entre un par de
actores poco acostumbrados a interactuar: la empresa privada y los sectores de bajos
ingresos. FPVS fue quien gestion6 todo el acercamiento entre la empresa y el cliente final,

la captacion de clientes y la venta.

Otro de los jugadores claves para el éxito del programa “Gasificacion en Barrios
Carenciados-La experiencia en Cuartel V” fue Comunidad Organizada (asociacion de
promocion social compuesta por 22 organizaciones vecinales que trabaja para impulsar
proyectos de desarrollo local en la zona de Cuartel V bajo la supervision de FPVS y la
Mutual Colmenar), quien avanz6 particularmente en los aspectos técnicos y operativos del
proyecto de red de gas natural. Con insumos provistos por especialistas se analizaron y
evaluaron en forma conjunta datos del area, el precio de obra estimado, datos sobre la

determinacion del precio, la composicién de los costos y sus componentes, el piso de
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adhesion necesaria y la modalidad de financiacion. Toda la informacion recopilada fue

entregada a Gas Natural Ban, junto con algunas sugerencias técnicas.

Sostenia Chamadoira: “En términos de estrategia, hay que conocer el terreno para que los
procesos de gasificacion en las zonas carenciadas avancen. La motivacion para articularse
con socios locales pasa por conocer perfectamente el usualmente desconocido terreno SBI
sobre el que la empresa va a pisar. Se tiene que identificar a la organizaciéon que pueda
atravesar transversalmente a la comunidad...

FPVS ha jugado el rol de organizacion puente entre Gas Natural BAN y la comunidad de
bajos ingresos que se gasificaba. Esto ha sido posible fundamentalmente a través del
liderazgo de Raul Zavalia Lagos, quien tiene un gran ascendiente, credibilidad y capital
social en las comunidades en las cuales actua FPVS” (Fabidn Chamadoira, Gerente de
Operaciones Zona Oeste de Gas Natural BAN. Informe analitico Gas Natural Ban, Red
SEKN, 2007)

En el caso de Cemex, también pudo establecer un contacto y relacionarse con los habitantes
de la localidad a través de las escuelas, iglesias e instituciones publicas locales. Al iniciar
este proyecto fue necesario darlo a conocer para generar la maxima confianza hacia el
mismo. Para ello, se identificaron a los lideres de las comunidades locales y se les explico
el proyecto. Asi, se inici6 la promocion del mismo por y entre la gente de la misma

comunidad.

4.1.1.2 Fuentes primarias

En ambos casos la mayor parte de las los datos provinieron de fuentes primarias mediante

investigaciones de tipo cualitativas y, en menor medida, cuantitativas.

Dentro de las investigaciones cuantitativas (aquellas que permiten a través de una muestra

representativa proyectar los resultados y superponer, con un bajo margen de error, que el
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comportamiento de todo el universo que la muestra elegida representa es similar al de dicha

muestra) encontramos que las mismas han estado presentes en los dos casos de estudio.

A partir de las investigaciones iniciales, Cemex tuvo conocimiento de que el sistema de
ahorro y préstamo mas comun en México era una practica de ahorro grupal informal
denominada "tandas", mediante la cual un grupo de diez personas aportaban un monto fijo
durante diez semanas. EIl equipo de investigacién cred tandas con cincuenta familias para
adquirir materiales para la construccion. El objetivo era recopilar datos preliminares para
saber cuanto podrian ahorrar potencialmente las personas, cuéles eran los diferentes

segmentos y cuanto tiempo le demandaba ahorrar a cada uno, entre otros.

En el caso de Gas Natural Ban, tras los estudios de factibilidad iniciales y campafas de
relevamiento, se llevd a cabo un plan piloto, cuyo objetivo era ajustar los modos y los
tiempos de la promocién y la venta de contratos de la red externa e interna. El plan
involucré a cien familias, postuladas por las organizaciones miembro de Comunidad
Organizada. El Plan Piloto permitié conocer con qué recursos se contaba y qué faltaba para
desarrollarlo adecuadamente en toda la comunidad. Los responsables de poner en marcha el
plan fueron doce promotores de Comunidad Organizada que ya habian realizado el
relevamiento a los vecinos. Su trabajo, fundamental para obtener informacion, sirviéo como

base para el disefio de los planes de financiacion.

Ahora bien, como se menciond anteriormente, la mayor parte de las investigaciones
llevadas a cabo en ambos casos fueron cualitativas (la obtencion de datos no pueden ser
proyectados cuantitativamente a la totalidad del universo estudiado), permitiendo obtener
informacion basica sobre una situacion, identificando patrones de comportamiento,
creencias, opiniones, actitudes o motivaciones. El trabajo de campo es muy amplio e
incluye entrevistas exhaustivas, abiertas o semi estructuradas, tales como entrevistas con
informantes clave y estudios de casos, entrevistas con grupos de enfoque, entrevistas
comunitarias y mini encuestas. También, estan las observaciones etnograficas, consultas

sisteméaticas (o dirigidas) tales como la evaluacion de beneficiarios, métodos de

56



recopilacion de datos participativos como la investigacion participativa de satisfaccion del
cliente y el examen participativo de gastos publicos. A su vez, se encuentran la discusion
del grupo de enfoque, encuestas comunitarias e institucionales y los ejercicios visuales

participativos, entre otros.

Cemex realiz6 un profundo analisis de las caracteristicas del mercado de cemento en la
BDP mexicana llevando a cabo diversas actividades. Por un lado, realiz6 observaciones
etnograficas enviando a ocho ejecutivos (que acababan de terminar un MBA) a “vivir”
durante varios meses (de las 8 de la mafiana hasta las 10 de la noche) en zonas marginales,
para que durante ese lapso se relacionaran con la comunidad, para entenderla y ver como
pensaba y como consumia. Dicho equipo de investigacion estuvo, literalmente, viviendo
durante un afio y medio en la localidad de Mesa Colorada, un pueblo pobre de la provincia
de Guadalajara, para conocer con claridad las formas de vida y construccion de este

segmento.

A su vez, llevd a cabo diversas entrevistas basadas en factores demograficos, sociales,
religiosos, politicos y financieros. Por ejemplo, para medir los aumentos en las
aspiraciones, que serian importantes para extender el programa "Patrimonio Hoy" a una
escala mayor, disefiaron una encuesta simple de diez minutos denominada "Cuéntenos
como es la casa de sus suefios”, que se realizo rutinariamente con un panel de mas o menos
cuatrocientos encuestados. La encuesta indagaba sobre los diferentes atributos de la casa de
sus suefios. Con los datos obtenidos, el equipo pudo medir el nivel de aspiracion v,
eventualmente, ofrecer servicios de micropréstamos mas agresivos como parte del
programa. También, analizé diversas practicas y métodos de construccién, la percepcion de

la marca y la imagen de las distintas marcas de cemento.

Por ultimo, el equipo de investigacion exploro los vecindarios de la ciudad de Guadalajara
y sus alrededores para identificar oportunidades de alto crecimiento. En sentido amplio, el
equipo identifico focos potenciales con base en los ingresos, el avance de la construccion,
el desarrollo de la vivienda, la concentracion de los pobres, las redes de distribucion y el

crecimiento de la poblacion.
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En el caso del programa “Gasificacion en Barrios Carenciados-La experiencia en Cuartel
V”, “Comunidad Organizada” llevé a cabo un relevamiento en el radio de las 202
manzanas donde se proyectaba construir la red de gas natural domiciliario. El objetivo
basico del estudio fue determinar las modalidades y los costos del consumo de energia, y

conocer el nivel de predisposicion y adhesion al proyecto por parte de los vecinos.

El relevamiento consistio en la administracion de una encuesta a jefes de familia o
conyuges que abarcé el 80 porciento de las parcelas que existen en el area. Previamente se
realizd6 una inspeccion visual que permitié conocer el numero total de parcelas y
desagregarlas en las categorias “usuarios potenciales”, “locales comerciales”, “lotes

baldios” y “obras en construccion”.

En un primer momento el equipo sali6 a las esquinas para que los vecinos se acercaran con
libertad y pudieran preguntar todo lo que desearan. Mas tarde fue el turno de visitar a los
que por diferentes circunstancias no asistieron a las esquinas. Esta tarea demando cuatro
semanas de intenso trabajo. Los promotores realizaron entrevistas, brindaron informacion,

registraron datos en los planos, y trajeron nuevas preguntas.
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5. ANALISIS Y CONCLUSIONES FINALES

Como resultado del trabajo con el marco tedrico, el andlisis de los casos, y la vinculacion
entre ellos, podemos ratificar que la légica para hacer negocios con el apice de la piramide
es distinta a la BDP. Esta presenta caracteristicas y realidades muy diferentes a otros
segmentos. Uno de los mayores inconvenientes que tienen que enfrentar las empresas
cuando deciden comenzar a trabajar con la BDP es que tratan de adaptar modelos que han
dado resultado con los niveles superiores de la pirdmide. Ello se debe a que trabajar con la
BDP no implica readaptar las estrategias que tradicionalmente se utilizan con los otros
segmentos de mercado. Cemex y Gas Natural Ban fueron concientes de ello y desarrollaron
un modelo de negocio especifico para trabajar con este nuevo grupo de clientes. Ambos han
sido muy exitosos y desde hace tiempo que son tomados como casos de estudio en ambitos

académicos, empresariales, entre otros.

El desarrollo del modelo de negocio pasa previamente entonces por conocer en profundidad
a los consumidores de la BDP, sus habitos de consumo, sus necesidades y aspiraciones. Es
importante para el logro de una rentabilidad satisfactoria saber qué productos y servicios
cumpliran con las necesidades y deseos de los consumidores, y brindar un canal para que se
le preste atencion a la voz del consumidor. Por ende, podemos decir que las empresas que
comiencen a trabajar con la BDP deberan salir de la actual estructura mental en la que se
encuentran y poner a los “Gltimos, primero” para poder escuchar con a las personas en
condiciones de pobreza; “entender y definir” las necesidades del mercado y qué

mecanismos se requieren para dar los productos y servicios.

Serd necesario conocer cuales son los patrones de conducta, las condiciones de demanda,
las capacidades instaladas en la comunidad, el capital social, y el know how de los aliados
para conseguir formas creativas para llegar a este segmento de mercado. S6lo un buen
grado de conocimiento de los nuevos consumidores le permitira a las empresas disefiar un
modelo de negocio exitoso que cree valor, beneficios para ambas partes y una retencion de

los clientes sostenible en el transcurso del tiempo.
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Como bien se dijo en las lineas anteriores, el paso fundamental y clave a la hora de
comenzar a trabajar con la BDP es embarcarse de lleno a conocer a este nuevo mercado. En
primer lugar, es fundamental que se dejen de lado los modelos mentales y suposiciones que
dictan los procesos de decision y de asignacion de recursos. Las gerencias de las compafiias
deberian en principio conocer cuéles son las barreras mentales (I6gica dominante en
términos de Prahalad) que les han impedido ingresar a este gran mercado en crecimiento
hasta el momento, y a partir de ello llevar a cabo esquemas innovadores especificos para
cubrir las necesidades de este sector. Ello conlleva a que se deba admitir, como punto de
partida, el desconocimiento total a parcial sobre la BDP y se inviertan recursos para poder
tener un conocimiento profundo de la misma. Una vez que se reconozca y acepte ello, se
estard en condiciones de poner en marcha los distintos tipos de investigaciones segun las

necesidades y caracteristicas propias del negocio.

Con respecto a las investigaciones de mercado en la BDP, eje de nuestro trabajo, podemos
sefialar que, en términos del ciclo de la investigacion de mercado, las mismas corresponden
a la “fase previa” cuyo objetivo es disminuir la incertidumbre inicial sobre el nuevo
segmento, y desarrollar y presentar nuevos productos y/o servicios exitosos en funcién de
las necesidades y caracteristicas especificas del mercado. Las aplicaciones de las mismas
tienen que ver con investigaciones de mercado (estructura del mercado, potencial del
mercado, segmentacion del mercado, comportamiento de los consumidores), investigacion
sobre precios (estructura de precios, elasticidad de la demanda/precio y percepciones del
precio por el comprador), investigacion sobre distribucion (seleccion de canales de
distribucion, localizacion de puntos de venta y disefio y ambientacién de los puntos de
venta) e investigacion sobre productos (compra 'y uso del producto,

imagen/posicionamiento del producto, test del producto y test del concepto).

Si bien el proceso de la investigacion de mercado para la BDP es el mismo que para el resto
de los segmentos y se aplican las mismas metodologias y herramientas de investigacion del
marketing tradicional, existen ciertas diferencias en lo que respeta al trabajo de campo y la

recoleccion de datos (tiempos de investigacion mas extensos, nuevas fuentes de
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informacion primarias y secundarias, vision holistica del consumidor), no asi en lo que hace
a el planteo del problema, disefio de la investigacion, procesamiento y analisis de la

informacién y preparacion de informes.

Recopilacion de datos

Al partir sobre la idea de un desconocimiento total de la BDP, es necesario que se comience
evaluando la necesidad y disponibilidad de datos y se planifique la puesta en marcha de

futuros esfuerzos de recopilacion de datos.

Debido al predominio de la economia informal en la BDP, donde casi no existe el sector
financiero formal, no se encuentran muchos datos disponibles. Sin embargo, las empresas
pueden valerse de los informes que suministran organismos publicos, oficinas nacionales de
estadistica, ministerios, universidades, organizaciones de investigacion, ONG o
informacion existente en la propia organizacion de experiencias y trabajos anteriores. En
ambos casos de estudio todas estas fuentes de investigacion estuvieron mas 0 menos
presentes y fueron proveedores de una gran cantidad de informacién clave y vital para el
desarrollo del nuevo modelo de negocio. Como podemos apreciar dichas fuentes
secundarias de informacion, en su mayoria, son las que también se utilizarian en

investigaciones para otros segmentos de mercado.

Sin embargo, es importante destacar como elemento innovador en las investigaciones de
mercado en la BDP, la importancia de las alianzas con las organizaciones sociales locales y
lideres comunitarios a la hora de obtener informacion; trabajar con aliados que también
estén preocupados por atender esas mismas necesidades. Ello le permitira a la empresa
acceder a experiencia y know how para comprender al nuevo segmento de mercado. Los
lideres comunitarios son de gran ayuda para lograr el acceso a la comunidad y disipar el
temor o la desconfianza que producen los desconocidos haciendo preguntas. El apoyo de
los lideres comunitarios facilitard el proceso de recopilacion de datos. Asimismo, la

participacion de este tipo de organizaciones a menudo conlleva a recursos no financieros
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tales como experiencia, recursos humanos y redes para ayudar a reducir los costos

operativos y satisfacer los objetivos empresariales.

He aqui toda una nueva area de investigacion en lo que respecta a las colaboraciones
efectivas entre empresas y ONGs (construccidn de puentes entre sectores, generacion de
alineamiento de la mision, estrategia y valores, creacion de valor y manejo de la alianza,

entre otros).

Otra fuente de informacion muy valiosa y reciente son los Laboratorios de Aprendizaje
sobre la BDP que se han creado en distintos paises de Latinoamérica en los ultimos afios. El
objetivo de los mismos es crear una plataforma de aprendizaje en la que participan
corporaciones multinacionales, empresas locales, organizaciones no gubernamentales, el
sector publico, organizaciones multilaterales y académicos, a fin de crear conocimiento
sobre la BDP como mercado potencial preferencial para las corporaciones multinacionales.
Alli se promueve el intercambio de experiencias entre sus socios corporativos como mejor
manera de hacer frente a los riesgos e incertidumbres inherentes a un mercado emergente
desconocido como el de la BDP. La diversidad de habilidades, conocimientos y
experiencias de sus socios, y la posibilidad de hacer el seguimiento y entender
profundamente las razones subyacentes a los éxitos y problemas de las nuevas iniciativas
empresariales en la BDP, permiten la creacion de conocimiento que combina el rigor

conceptual e intelectual con la utilidad préctica para las empresas.

En lo que respecta a las fuentes primarias, podemos decir que priman las investigaciones
cualitativas por sobre las cuantitativas, pero ambas estdn presentes y son sumamente
necesarias para un buen entendimiento del nuevo consumidor. En cuanto a las
investigaciones cuantitativas no se observa algin tipo de innovacion respecto de las
herramientas tradicionales del marketing (cuestionarios estructurados, formales,
predisefiados tales como las encuestas de voluntad en pagar, estudios de medida del nivel
de vida, entre otros). Es sumamente importante hacer referencia a la capacitacion del

equipo de trabajo de campo que realizard encuestas a la BDP. Mas alla de explicar
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exhaustivamente los propositos e instrumentos de la encuesta, repasar procedimientos y
cuestionarios y realizar un ejercicio de campo y discusiones adicionales de la encuesta, es
fundamental que se capacite al equipo de campo en la lengua y cultura locales para evitar
malos entendidos y ganar la confianza de los encuestados. Por Gltimo, siguiendo dentro de
las investigaciones cuantitativas es importante destacar el uso que se hace de los planes
pilotos durante todo el proceso de aprendizaje sobre la BDP para la recopilacion de datos

preliminares (presentes y muy significativos en ambos casos de estudio).

Dentro de las investigaciones cualitativas vemos que también se utilizan la gran mayoria de
las metodologias tradicionales (entrevistas exhaustivas, abiertas o semiestructuradas, tales
como entrevistas a informantes clave y estudios de casos, entrevistas comunitarias,
gjercicios visuales participativos, entre otros). Sin embargo, quien tiene un rol fundamental
como disciplina de investigacién en la BDP es la Etnografia. Con ella se satisfacen en parte
la necesidad pretendida de conocer el lugar donde se desenvuelve el consumidor. Se
enfatiza el contacto directo y observacion del consumidor en contexto natural de
adquisicion y uso del producto y/o servicio. Aporta un profundo conocimiento del
segmento objetivo en relacion con su estilo de vida, lenguaje, valores y rutina diaria
principalmente. ElI consumidor se revela en su quehacer, en las actividades que realiza, en
los roles que protagoniza, dejando entrever una manera de organizarse que indica su sentido
de la vida. La idea detras de ello es que somos bastante mas que consumidores, clientes o
usuarios: habitamos el mundo, y de una manera activa. Le damos un sentido particular a los
productos que nos rodean, a los espacios, a las personas. Tenemos un particular
entendimiento de nuestros roles y propdésitos, que a su vez le dan vida a los objetos de una
manera Unica (De la Riba, 2002). La intencion es “dejar que el habitante se manifieste”, que
muestre su manera de operar. Puesto que el trabajo de campo es en el terreno, las empresas
comienzan cada vez mas a enviar a sus empleados a vivir con las comunidades en cuestion
por largos periodos de tiempo de manera tal que se relacionen con la comunidad, para
entenderla y ver cédmo piensa y cémo consume. El objetivo es establecer un contacto y

relacionarse con los habitantes de la localidad. Se suelen llevar a cabo encuestas,
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entrevistas y observaciones basadas en una serie de factores demograficos, sociales,

religiosos, politicos y financieros.

Visidn holistica del consumidor

Los mercados de la BDP son una realidad multidimensional, por lo que, para tener éxito en
los mismos, las empresas necesitan conocer y tener en cuenta un amplio y diverso abanico

de puntos de vista; desarrollar una vision mas holistica de los consumidores de la BDP.

Es por ello que el foco en las investigaciones de mercado debe estar puesto en el cliente y
no en el producto. El objetivo de las mismas debe ser conocer al consumidor de manera
integral; la profundidad las formas cotidianas de existencia, es decir, entender sin
descontextualizar todos y cada uno de los habitos, costumbres, practicas y manifestaciones
que los consumidores entablan entre si dentro de sus escenarios de desenvolvimiento: la
unidad doméstica, la escuela, el trabajo, los espacios de compra, socializacion y
esparcimiento, por mencionar algunos. Ciertamente somos mas que consumidores, clientes
0 usuarios: habitamos el mundo, y de una manera activa. Le damos un sentido particular a
los productos que nos rodean, a los espacios, a las personas. Tenemos un particular
entendimiento de nuestros roles y propdsitos, que a su vez le dan vida a los objetos de una

manera Unica (De la Riba, 2002).

Para ello, la utilizacion de técnicas tales como la etnografia, la entrevista en profundidad y
la observacidn. Las mismas nos permiten conocer a profundidad las dindmicas, relaciones y
practicas de los consumidores, contextualizando sus acciones. Ademas, permiten descifrar
el significado sociocultural del acto del consumo para luego establecer estrategias efectivas

de comunicacion y marketing.
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Idea final

Detrés de las tremendas necesidades insatisfechas de la BDP se esconde una de las areas de
negocio mas dinamicas y con mayores posibilidades de crecimiento en el futuro. Las
empresas que vean alli una oportunidad y decidan ingresar a trabajar con la BDP deberan,
en primer lugar, conocer cuales son las barreras mentales (l6gica dominante en términos de
Prahalad) que les han impedido ingresar a este gran mercado en crecimiento hasta el
momento. Una vez que hayan realizado esto, deberan reconocer su desconocimiento total
de la BDP e invertir recursos en conocer en profundidad a dicho segmento de mercado ya
que sblo de esa manera estaran en condiciones de disefiar un modelo de negocio exitoso
que cree valor y beneficios para ambas partes, y una retencion de los clientes sostenible en

el transcurso del tiempo.

En la ardua tarea de investigar al nuevo mercado, entran en juego diferentes tipos de
investigaciones de mercado, metodologias y herramientas de marketing en funcion de las
caracteristicas y necesidades propias del negocio. Si bien el proceso de la investigacion de
mercado para la BDP es el mismo que para el resto de los segmentos, las principales
diferencias e innovaciones se encuentran en lo que respeta al trabajo de campo y la
recoleccion de datos. Los tiempos de investigacion son mas extensos, hay nuevas fuentes

de informacion primarias y secundarias, y una vision mas holistica del consumidor.

La BDP conforma un mercado de miles de millones de personas. De forma colectiva, su
poder adquisitivo es enorme, por lo que las empresas que aprendan a atender este mercado
podran recibir grandes beneficios y, a la vez, contribuiran a mejorar la calidad de vida de
este gran grupo de personas. Este mercado puede ser rentable siempre que la empresa logre
plantear iniciativas totalmente innovadoras y dirigidas a satisfacer sus necesidades y
condiciones particulares, con procesos eficientes que permitan atender a la base de la
piramide de una manera financieramente sostenible. El desafio estd en romper paradigmas
y en encontrar, como lo indica Prahalad, “enfoques nuevos y creativos para transformar la

pobreza en oportunidad...”.
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7. ANEXOS

Anexo |:

Modelo de negocio para mercados desarrollados de Cemex y Modelo de negocio para la
Base dela Pirdmide

Diagrama 1: Modelo de negocio para mercados desarrollados
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Fuente: Rodriguez Miguel A, Sénchez P, Ricart Joan E. Manual de la empresa responsable, capitulo 7:
“La Base de la Piramide, la nueva frontera de la Responsabilidad Social Corporativa”. |IESE Business
School, 2005.

Diagrama 2: Modelo de negocio para la BDP
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4. Patrimonio Hoy contacta con Ashoka, ONG especializada en apoyar a emprendedores sociales,
para encontrar emprendedores locales que puedan hacerse cargo de la gestion de la célula.

5. Ashoka contacta y selecciona a emprendedores locales.
6. Los emprendedores seleccionados se convierten en gerentes de las células.

7. Patrimonio Hoy contacta con lideres de la comunidad para explicarles el proyecto y conseguir su
apoyo.

8. Los lideres de la comunidad contactan con las personas que consideran méas adecuadas y les
animan a participar en el proyecto Patrimonio Hoy.

9. Las mujeres de la comunidad que ya forman parte del proyecto acttian como promotoras, infor-
man a sus convecinos sobre Patrimonio Hoy v les animan a participar.

10. Patrimonio Hoy mantiene relaciones con el Ministerio de Desarrollo Social para obtener su apoyo

institucional.

11. La colaboracion del Ministerio de Desarrollo Social refuerza la confianza en Patrimonio Hoy e in-

crementa el nimero de personas que desean sumarse al mismo.

12. Los clientes finales constituyen de tres en tres grupos solidarios y se comprometen a realizar los

pagos semanales.

13. Patrimonio Hoy ofrece un servicio integral: materiales de construccion, asistencia arquitecténica,

financiacién, almacenaje de materiales y sesiones de formacién sobre técnicas constructivas.

Fuente: Rodriguez Miguel A, Sanchez P, Ricart Joan E. Manual de la empresa responsable, capitulo 7:
“La Base de la Piramide, la nueva frontera de la Responsabilidad Social Corporativa”. |IESE Business
School, 2005.

Diagrama 3: Plan bésico del funcionamiento de Patrimonio Hoy

Fondos para compra

Crédito de materiales
a,
80% y Y r Y
(a pagar en 8
semanas)
4
. . Ahorro Pago del
Patrimonio Hoy 20% crédito Distribuidores Cemex
(2 semanas) (8 semanas)
3 6
] Aslesoria Entregas de materiales
Técnica a cada N . a cada participante en

participante al o T semana 2
inicio del -~ Participante 1 - 5
proyecto

AN

EJ. recamara

Qanicipante 2
~_Ej. bafio

§11.50 USD semanales
$10.00 USD materiales
$ 1.50 USD membresia

Participante 3

Ej. cocina

1

El ciclo se repite cada
10 semanas, 7 ciclos

7

o

Fuente: “Patrimonio Hoy” Study Case, Harvard Business Review. Noviembre, 2004
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Tabla 1: Comparacién en términos financieros entre el modelo de negocio tradicional y

el modelo de negocio para la BDP

Traditional Cement Business

(%)

Direct production cost 395
CEMEX margin 235
Distributor/Retailer margin 12.0
PH share -
Average discount to end user 30
List price to end user 100.0

with Patrimonio Hoy

(%)
505
155
80
70

100.0

Fuente: “Patrimonio Hoy” Study Case, Harvard Business Review. Noviembre, 2004
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Anexo 2:

Tabla 2: Modelo de negocio tradicional de Gas Natural BAN y modelo de negocio
“Comunidad Organizada”

Contacto con yecinos a traveés de empresas
contratistas, municiplo o Intermediario

Tratamiento individual para cada futuro cliente
{vecino)

Asesgramiento a vecinos en la forma de
contratacion de |as obras, a requerimiento

Desarrollo de campanas comerclales masivas

Inexistencia de un analisis respecto a la
ecuacion de ahomo energetico

Utilizacion de matriculados externos para la
captacion y ejecucion de inst. intemas

Sistema de cobro con seguimiento glabal

Contacto directo con vecinos, organizaciones
y municipios desde el iniclo de fas gestiones

Abordaje de la problematica global del barrio
o de la comunidad

Asesoramiento integral a la comunidad o
conjunta de vecinos en forma proactiva

Aporte de heframientas o soluciones
adaptadas a |a problematica de cada barrio

Desarrollo del concepto de “sustitucion de
combustibles” para generar ahoiros desde &l
primer dia

Desamollo y capacitacion de matriculados de
la zona

Cobro a traves de la factura de gas
Seguimiento y control focalizado

Fuente: Berger G y Blugerman L. Informe Analitico “Gas Natural Ban”. SEKN, 2007.

Tabla 3: Modelo de negocio tradicional de Gas Natural BAN y modelo de negocio

“Comunidad Organizada”

Componentes

Modelo “Comunidad
Organizada”

Modelo Convencional

Precio

Accesible: transparente,
auditado por la organizacion,
bajos riesgos de incobrabilidad.

Surge de la negociacion de la
empresa  contratista  y el
municipio.

Financiamiento

Grupo Solidario: vecinos
organizados en cada cuadra que
se¢ garantizan entre si. Tasas
menores a las cobradas en el

Individual, garantizado por el
inmueble. Tasas de mercado en
funcion del riesgo crediticio de
la zona.

sector.
Poblacién con posibilidades de | Todos Algunos (de mayores ingresos)
efectivizar el consumo
Rol de las familias Protagonistas Receptoras de la oferta
Personales y Reciprocas — |Reales (Certificados de Deuda)

Garantias

expresadas colectivamente en
los Grupos Solidarios

otorgadas por el poder publico.

Organizaciones sociales

Promotoras del proyecto

No participantes

Empresa de Obra

Subcontratista

Promotora vy
proyecto

gjecutora  del

Municipio

Facilitador de la gestion

Iniciador. licitador y emisor de
las garantias.

Fuente: Paladino M, Blas L. La expansion de los Servicio Publicos en areas pobres. El caso del tendido
de gas en Cuartel V- Moreno. IAE, 2005.
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Anexo 3:

Articulos del Boletin del Organo Informativo de las Organizaciones Comunitarias de

Cuartel V

Articulo 1, Octubre 2002 N°2

EDITORIAL
Largamos la Segunda

Con esta segunda edicion de Comunidad Organizada, queremos llegar
a ustedes nuevamente. Buscamos ir estableciendo un canal de
comunicacion permanente entre este grupo de organizaciones que
trabajan para el bien comun y todas las familias que habitan Cuartel V.
Cambiar nuestro barrio, mejorar nuestra calidad de vida, conocernos,
trabajar juntos, unidos para crecer, es el desafio de nuestro tiempo. No
conocemos otra forma mas poderosa de hacerlo que poniéndonos de
acuerdo, respetando las particularidades de cada uno y aportando
nuestro granito de arena para alcanzar estos objetivos.

Enla publicacian anterior les contamos como surgid la idea de
juntarnos, quiénes participamos, cudles son nuestros proyectos y les
anunciamos nuestro primer emprendimiento: la red de gas natural. Para
hacerlo nos ubicamos en esquinas estratégicas y los visitamos en sus
domicilios, querlamos saber =i estaban de acuerdo con la manera de
llevarlo adelante: contando con la participacidn de todos.

Felizmente una importante cantidad de vecinos ha dicho que si, aun
aquellos con grandes dificultades. Pero indudablemente el mayor
desafio es que estemos todos, para poder disfrutar de los beneficios y
asumir nuestras responsabilidades. Unidos iniciamos la primera etapa
de este sueno. Ser protagonistas de los cambios esta en nuestras
manos. 5 con el acuerdo solidario y responsable de todos logramos
este primer proyecto; el asfalto, las cloacas, el agua corriente y la
saguridad estaran a un solo paso.

Somos nosctros, los vecinos de Cuartel V, con nuestras capacidades,

iiiCHAU GARRAFA!!!

Chau garrafa chau, Che, flaquito, che
Chau finda goraia, Tubito color amarniio
De todos los colores, Algo nuevo en ef barrio ha fegado
Aungue a veces pesadita, ¥ muy pronto estaremos
Cuando ibas, cuando ibas, conectados
cargacita.
Che tubito che
Chau petisa chau Larguito y huequito el tubito
Vas a volver algun dia Te damos la bienvenida a los bariios
Con alguna compania A los barrios de Cuartel Quinto.
£ Que compania?...

Te acordas hermano

Murga "Derechos Torcidos”

los que tenemos la posibilidad de cambiar el futuro, Que tiempos aquelios Centro Cultural Poyi Cardenas
cEstamos dispuestos a hacerlo? Cuando la gamrafa
Aumentaba slempre su precia...
Silvia Ebis, Editor Responsable
Pic.2 COMUNIDAD ORGANIZADA

CGomunidad Organizada

salig ala calle

No hayparticipacidn ni protagonismao real si no existe la posibilidad de

tomar decisiones sobre nuestra realidad. No se pueden tomar decisiones

si no se cuenta con la informacidn suficiente, clara y transparente. Par
eso durante cuatro semanas diecinueve promotores de Comunidad

Presentar a ios vecinos el proyecto de
la red de gas natural, preguntares si les
interesa y conocer su opinion acerca de
la manera de hacero que propone
COMUNIDAD ORGANIZADA, requiric
mucha preparacion, reflexion y un
cuidadoso planteo de metas,

£Como lo hicimos?:

En el numero anterior diimos que para
realizar la red necesitabamos que al
menos el 80 por ciento de los vecinos,
es decir 2462 familias, firmara los
contratos de pago de las obras, Siel
porcentaje fuera menor el costo por
vecino sera tan afto que no se podria
financiar la obra. Para saber si
efectivamente este piso de adhesiones
era posible, COMUNIDAD
ORGANIZADA, en su asamblea del 29
de junio pasado, dio un mandato al
Secretarado para que pusiera en
marcha las acciones necesarias y
comenzara &l relevamiento, con el
objetivo de entrevistar a todas las
familias que habitan los cinco barrios
involucrados en el proyecto.

Todas las organizaciones de la zona
fueron invitadas a presentar interesados
en realizar la campana de relevamiento.
Once instituciones propusieron a
diecinueve trabajadores comunitarios,
que conformaron el equipo. Este grupo

Organizada realizaron el relevamiento que permitid conocer la

aceptacidndel Proyecto de la Red de Gas.

participo de actividades de preparacion
y capacitacion a cargo del
Secretariado, y contaron con el apoyo
de las organizaciones promotoras y de
un grupo de futuros Psicologos
Sociales de la Escuela de Castelar.

Salimos a la calle

Luego era el momento de salir a la
calle. Un desafio importante para las
organizaciones y 1os promotores,
Erindar informacion clara y trasparente
definic la manera de ponerlo en
marcha. En un primer momento &
equipo =alio a las esquinas para que los
vecinos se acercaran con libertad y
pudieran preguntar todo lo que
desearan. Mas tarde fue el turno de
visitar a los mas remolones, que por
diferentes dircunstancias no asistieron a
las esquinas. Esta tarea demando
cuatro semanas de intenso trabajo. Los
promatores realizaron entrevistas,
brindaron informacion, registraron

datos en los planos, trajeron nuevas
preguntas. y en muchos cascs debieron
acercarse mas de una vez al mismo
domicilio para encontrar al vecino en su
hogar.

Con la ayuda del tiempo, la tarea se
realizo tal como s habia previsto y los
resuftados fueron muy buenos. Los
vecinos recibieron calidamente al
equipo. ¥ los pocos chinchudos no
alcanzaron a opacar el entusiasmo de
un equipo que realmente se puso la
camiseta, no solo por encima, sino
dentro del corazon, como todo Cuartel
W o pudo apreciar,

Agradecimientos

Aprovechamos este espacio para
agradecer el apoyo importantsimeo del
Centro de Jubilados y Pensionados
Renacer, que presto su sede para todas
las instancias de capacitacion y
preparacion del equipo de promotores,
Melly, presidenta de Renacer, dijo:"El

abuelo - Don Zoilo Farias - que fallecio
el ano pasado, estaria feliz de saber
que & lugar por el que tanto lucho sirva
de esta manera a la comunidad”.
Tambien agradecemos especialmente a
la capilla San Cayetano y a la guarderia
La Amistad, que offecieron sus sedes, a
la Congregacion Cristiana Pentecostal,
que desde la radio promociono el
relevamiento, y a Mary por sus
exquisitas tortas fritas.

Antes de concluir con los
agradecimientos no podemos
olvidarnos de un grupo que fue
fundamental para convocar a los
vecinos: la murga “Derechos Torcidos”
del Centro Cultural Poyi Cardenas, que
baile por las calles, cantando y
entregando volantes para los vecinos, El
grupo nacido en Ayelen y Parque del
Oeste incluso creo un tema especial
para la campana: "Chau Garafa®, cuya
letra transcribimos en esta edicion,

Sin duda que todos estos aportes
fueron muy valiosos para realizar la
tarea. Muchisimas gracias a todos, pero
especialmente a los 3015 vecinos que
contestaron las encuestas,

El Secretariado de C. O.
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Articulo 2, Octubre 2002 N°2

"Enlas ganas de salir adelante estd el progreso”

Liliana Godoy es una de la promotoras que realizé el relevamiento en los barrios.
En su encuentro con los vecinos confirmé la necesidad de seguir junto al proyecto.

Estabamoas trabajando en esa
manzana a la cual hablamos
bautizade con el nombre de
“Manzana Grande’, n & barrio de
Jasa C. Paz, scbre la cale Murilla,
Golpes las manos y salia un
hombre con rostro cansado. Me
presenteé y comence & hablarke
come o hacia con todas las
personas que entrevistaba. El
repertonio ya me |o sabia de
memeria, €l escuchaba atento sin
int=rrumpir, hasta que se ke llenaran
los ojos de lagimas y senti que
habia dicho alga equivocada.
Entonces me dijo: "Serorita que
mas quisiera yo que el progreso del

barria, de mifamiia, de la gente...".
Comenzd a relatarme su siuacidn.
Habia trabajade come operario en
una fakbrica la mitad de su vida,
tenia B hijos y un dia de trabajo
coma cualquier otro s prasents v
|z echaron por cuestiones da
reduccion de parsonal. Después de
26 afhos era un desocupado mas.
Suimpotencia, su rabia, su
desesperanza ante la situacion que
le tocaba vivir, me conmaoviercn
tanto que =2 me cayeron algunas
lagrimas y me pidic pardon par
contagiarme su dalar.

El estaba haciendo fuego, porque
Mo tenla para comprar una garrafa,

Yo le pregunte: "y Oué monto podria
llegar a pagar mansualmente?”. ¥
en el momento penss, “no puede
sustituir su gasto en combustible
[pOr gas natural, porque no tiene un
gasto, ni siquiera miima... per
tier ganas de salir adelants, de
mejorar su calidad de vida, aunque
es0 no akcance para pagar una
boleta de gas”.

Si todos los vecinos tuviéramas
©sas “ganas de progresar’, si todas
pUsigramos nuestro granita de
arena, esto debarla cambiar. Cus
no hay labura, que no hay un pasa,
fque atravesamos una crisis
econamica: toda es cierto, pam aso

na quits que podamas saguir con la
franta en alto, con digridad. Por
es0, hoy me quado con lo que me
dijo &l "Chagquenc”, tal comeo o
llaman. "Mo les parece que ya es
hora de que nos tomemos de la
MAno ¥ Caminemos juntas, que nos
ayudemos mutuaments, que
seamos solidarios entre nosctros,
que hagamos algo unigndonas
enfre vecinos para mejorar nuestra
wida".

El dia &5 hoy y aste as &l mament.
Cuando todo esta mal s cuando
hay que buscar soluciones a los
problemas, laburanda jntos par el
bien comun.

Eso es o qua hacemos en
Comunidad Organizada. Treinta y
«cuatra organizaciones de los cinco
barrics frabajamos para usted, para
@l y para mi. El mensaje de
Comunidad Crganizada es "Unidas.
para Crecer”, ojala este mensaje y
&l del *Chaqueno” ks llegue a todos
los vecinos da Cuartel V.

Fuente: Organo informativo de las organizaciones comunitarias de Cuartel V. Boletin informativo N°2,
Octubre 2002.
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Articulo 3, Octubre 2002 N°2

Demasiado bueno
para ser cierto

Paso a paso Fernando cuenta como fue su primera experiencia
como promotor en el relevamiento.

=-u *ﬁfn"

.r*" = 0 '
X : . %.. 2 ;.1—*-‘ -_.'..; ; % &‘ﬁ?% 4

10 de Agosto enla esquina de Murli y Boucheat del Barro Jose C. Paz
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Liegue al proyecto a traves del
"Centro de Jublados y
Pensionados Renacer™. Debo
comnfesar gue mi primera sensacion
fue de desconfianza, me parecia
demasiado bueno para ser clerio,
pero decidf escuchar la propuesta y
me convencl de ir a trabajar como
promotor enlos barmos. El 6 de fulio
Ccomenzo la capaciacion, alf
encontre un grupo de personas
umnidas par la soffdaridad y por las
ganas de ayudar a progresar. M
Imtegracion al grupo fue casl
Inmediata y con un objetive comao
guia: ayudar a la comunidad por
medlio de un proyecto gue promete
progreso y una mejor calidad de
vidia.

Una vez despejadas todas las
dudas ¥ con plena comfanza en &
proyecto, los promotores safimos a
la cafie emtusiasmados como
chicos, Un primer desembargue de
mesas nos ancld en & barrio Alem,
en las calles F. Ruiz de Ledny
Someflera, una esquing con vecinos
fabulosos donde nos atendieron
muy bien. Pudimos observar la

actitud de la gente de mil modos
distintos: interesados y receptivos,
estaban los gue guenan firmar fo
que sea con tal de llevar a cabo ef
proyecto, y tambien estaban
aquefios gue fegaban con fa misma
descomfianza con la cual yo
empece, a guienas luego
demostramos la transparencla def
proyecto.

Al finaizar &f trabajo en las
esquinas, con &f objetivo de caplar
mds vecinos, hicimas un rastrilae
casa por casa. Liegamos a
fncones que m conocla. Pude
observar lo duro que se trabaja
jpara akcanzar &f progreso de jos
cinco barros. No puedo negar que
fue un trabafo arduo y que mds de
una vez perdf la paclencia, pero
estoy comencido de gue valia la
pena. El mensaje fego y ia
satisfaccion de saber que hemos
cready conflanza, levamado ammos
¥ prestado nuestros ofdos a cada
vecino, es mds que nmensa.
Ahora gue ha terminado la primera
elapa del proyecto ¥ gue fegamos
al 66 % de los vecinos, me doy

clenta de que & rabajo recien
ampleza y que hay un gran
eriusiasmo por seguir adelante sin
jparar hasta que todos tengamaos
gas natural en nuesras casas.
Nosotros, los promotores, sabemos
Jue olras campanas nunca fegaron
a terming, por eso quiero agradecer
a cada vecino gue nos abrid las
puertas, no sdlo las de su hogar,
sino tambien las de su conflanza.
Vamos a procurar que esa
conflanza no se vea deffaudada,
porgue pusimos nuestra cara, pero
ademds porgue nuestra esperanza
tambien estd depositada en este
proyecto.

No me queda mds gque agradecer [a
oporiunidad que me dio este grupo
de gemte de ayudar como mas me
gusta. £ hecho de formar parte def
prayecto me infia & pecho de
ongulio y se que con & tlempo este
ongulio se acrecemard con cada
paso de progreso gue demos
nosolros por Nosolos en una
comunidad onganizada.

Fernando Caceres

Fuente: Organo informativo de las organizaciones comunitarias de Cuartel V. Boletin informativo N°2,

Octubre 2002.
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Articulo 4, Octubre 2002 N°2

LO QUE VIENE

Conocemos su opinion acerca del Proyecto, Ahora manos ala obra.

Tras & plan de relevamiento realizado en agosto, Comunidad Organizada practicamente esta en condiciones de
realizar su primer proyecto: la red de distribucion de gas.

Con ks datos obtenidos, conocemos cudl sera la ubicacion de los canos maestros, como tamiien el nivel de
adhesion de los vecinos. Sin embargo, para la siguiente etapa es fundamental que los vecinos formalicen su
voluntad, firmando os contratos de pago de las obras. Esta tarea estara en manos de un equipo de promotores
Y tecnicos que legaran a cada una de las familias. En esta instancia los vecinos podran corratar la realizacion
de la red externa y de |a interna, con el asesoramiento de personas capacitadas para orentarlos,

Para que esta tarea sea realmente eficients, este mes pondremos en marcha un plan piloto, cuyo objetivo es
ajustar los modos v los tiempos de la promocion y la venta de contratos de la red extema e interna. El plan
invalucrara a cien familias, postuladas por las organizaciones miembro de Comunidad Crganizada, que
voluntanamente abriran las puertas de su hogar el iempo que requiera la intersencion. Su realizacion estara a
cargo de un equipo constituido por arguitectos, pasantes de la camera tecnica de Maestro Mayor de Obra y el
equipo de promotores de Comunidad Organizada, Los resultados seran comunicados en la proxima asamblea
& iniciaran las acciones de promaocion y venta de contratos, que daran lugar al inicio de las obras en el primer
radio.

El plan de gestion social propuesto por Comunidad Organizada necesitara en la siguiente etapa de un mayor
compromiso de 1as organizacionas y vecings, y una comunicacion permanente, para lograr el objetivo
persequido, que el 90% de los vecinos firme los contratos, De esta manera el costo de la red externa sera mas
accesible para tedos, En este sentido las organizaciones de la zona tienen un rol importantisimo que cumpir,
ofreciendo sus sedes para realizar reuniones y brindar informacion en sus carteleras. &l mismo tiempo desde
Comunidad Qrganizada prevemos distribuir el diario a todas las familias, a fin de que continuemaos informados
acerca del desarrollo del proyecto y logremos una participacion cada vez mayor.,

Todos los vecinos de Cuartel V somos los verdaderos protagonistas de este proyecto,
Lo que viene depende de todos,

Fuente: Organo informativo de las organizaciones comunitarias de Cuartel V. Boletin informativo N°2,
Octubre 2002.
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Articulo 5, Octubre 2002 N°2

CRONOGRAMA DE ACTIVIDADES

Marzo 2001

La Mutual El Calmenar v la Fundacion Pra
Vivienda Social, entidades promotoras del
proyecto deciden impulsar en Cuartel
emprandimientos de mejoramianto barrial.

Sa constituye una mesa tacnica para el analisis y
la busqueda de alternativas.

Imicio de gestion de busqueda de fondos ante al
FOMNCAPR organismo pablico que presta dingro a
proyectos sociales, para el financiamiento de la
red de distribucion da gas.

Prezantacion del proyecto al concurso
Internacional "ldeas innovadoras para la
resolucion de la pobreza” lanzado por el Banco
Mundial.

Junio 2001

Las organizacionas promatoras invitan a las
organizaciones de los cinco barmcs a juntarse y
trabajar en el mejoramiento barrial, realizando
Jjuntas un primer proyecto: la red de gas

El Banco Mundial elige al proyecto como finalista
entra otros 2400 de todo el mundo.

Julio - Agosto 2001

Sagundo encuentro con organizacionss locales
para &l andlizis y discusion dal proyecta da red.
Salicitud de los vecinos ante gashaturalBAN da
los planos de redes proyectadas en la zona.
Soptiombre 2001

Creacion de COMUNIDAD ORGANIZADA. En
Azamblea Constitutiva el & de Septiembre, 22
organizaciones deciden constituir un aspacio de
trabajo comin y encarar el proyaecto de la red.
Octubre 2001

Eleccion da cinco personas para integrar &l
Sacretariado, cuya tarea consiste en paner en
marcha todas las acciones que s deciden en
azamblea, especialmante aguelas que involucran
el proyecto dela red de gas.

MNoviembre 2001

Sagunda Asamblea de Comunidad Organizada.
S inaugura la sede central sobre Avenida Dergui.
Elaboracian y presentacion del pliego de licitacicn
para la seleccion de la empresa que realzara las
ohras.

Diciembre 2001

Se da inicio ante la Municipaidad da Mareno al
expedients de obra con el N°: 4073-51114-F-01.
Enero 2002

El Froyecto presentado por la Fundacion Pro
Vivienda Social y la Mutual El Colmenar ante el
Banco Mundial participa de las finales en la
ciudad de Washington invitando a un miembra de
Comunidad Organizada. El proyecto obtiene el
premio final, junto a 29 proyactos de todo 2l
mundo.

EI CIPPEC, organismo de control ciudadana,
atorga el cartificado de transparencia al pliego
con el que se realizara la futura licitacion para las
obras.

Febrero 2002

5@ entrega el proyecto tacnico de obra Iplancs da
red de los cinco barrios) a gasMaturalBAN.

Abril 2002

Tercera Asamblea de Comunidad Organizada. Se
comunica qua se ha efectuado la firma del
corvenio de financiamiento al proyecto con e
FOMCAF yla enfrega del premia del Banco
Mundial.

Mayo - Junio 2002

Campana de fortalecimienta de la red da
organizaciones de los cinco barrios. El
Sacretariado y la comision de Promocion visitan
79 arganizaciongs invitandolas a participar mas
comprometidameante en el proyacto y a praponer
trabajadores comuritarics para realizar 2
relevamiento de adhasion a los vacinos,

Junio 2002

El Sacretariado y miembros de organizacionas
reciben a una delegacion del Banco Mundial 2n la
seda de Comunidad Crganizada.

Cuarta Asamblea de Comunidad Organizada.
Doce organizaciones solicitan suincorporacion
como miembros.

Prasentacion da los postulantas a formar el
aquipo de relevamiento de Comunidad
Organizada.

Julio 2002 Seleccion y capacitacion del equipo
de relevamiento para la llegada a los wacinos de
los cinca barrics. El equipo participa de 40 haras

de capacitacion.

Agosto 2002

Diseno, edicion y distribucicon de 5000 gamplares
dal primer diario de Comunidad Organizada.
Realizacion dal plan de relevamierto y adhesion a
vacinos de los cinco bamios. Diecinueve
promoteres, coordinados por el sacretarado
wisitaron a 3075 vecinos.

Septiembre 2002

Quinta Asamblea de Comunidad organizada.
Prasentacicn de los resultadaos dal relavamianto y
ajustes del plan de obras.

Apertura del registro de oposicion.

Propuesta de creacion de un @spacia de trabajo
conjunto para las institucionas escolares dela
Zona.

Octubre 2002

Edician y distribucion del gjemplar numero dos del
diario de Comunidad Organizada.

Inicio del plan piloto para sjustar la promeocion y
vanta de |as redes externa a interna. Entravista a
100 familias de la zona.

Formacian del equipo de promotores.

Cierre deal Registro da oposician. Presantacion
final ante ol EMARGAS.

Lanzamiento de la licitacion de obra a empresas
CONStUCtoras.

MNoviembre 2002

Finalizacion del plan piloto y ajusta del plan da
promocion y verta de acuerdo a los rasultados
abtanidas.

Seleccion final del equipo de promocian y venta
da redes,

Adjudicacicn a la empresa que realizara las obras.
Ajuste del proyecto constructivo de los primercs
radios.

Sexta Asamblea de Comunidad Crganizada.
Diciembre 2002

Inicio delas acciones de promocion y venta de
rades en el primer radio.

Enero de 2003

Inicio de obra

Mayo 2004

Fin de Obra

Fuente: Organo informativo de las organizaciones comunitarias de Cuartel V. Boletin informativo N°2,

Octubre 2002.
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EL PLAN PILOTO, es una
experiencia que pone a
prueba el plan para la
realizacion de la obra de red
interna. La experiencia se
realizo entre el 27 de enero y
el 9 de febrero. Para llevarla
acabo seinvito a participar
a 100 vecinos gue fuercn
elegidos por Comunidad
Crganizada, por la
organizacion de la
comunidad y por las
olganizaciones promotoras,
Pro Vivienda Social y la
Mutual el Colmenar.

Los responsables de poner
en marcha el plan fueron
doce promotores de

Articulo 6, Marzo 2003 N°3

Comunidad Organizada gue
ya hablan realizado el
relevamiento a los vecinos.
Su trabajo, fundamental
para obtener informacion,
sirvio como base para el
diseno de los planes de
financiacion.

Un complemento muy
importante fue tambien la
realizacion del plano de
cada vivienda ya que es
indispensable como
requisito obtener la
habilitacion de las
instalaciones internas. En el
plan se incluyo la posibilidad
de que el plano de cada
casa fuera realizado por sus
propietarios con la ayuda de

La primera prueba

Cien vecinos fueron elegidos para realizar el plan piloto

un profesional. Para esto se
establecio un convenio
voluntario con un equipo de
profesionales, arquitectos e
ingenieros. Esto permitio
ajustar la propuesta a la
necesidades de cada
familia, determinando la
instalacion mas adecuada y
economica, teniendo en
cuenta lo ya construido.

A los promotores y los
profesionales, se los
capacito para realizar las
tareas que abarcaron
aspectos comerciales,
manejo de planillas de
ingresos y gastos,
determinacion de ahorro por

sustitucion de combustibles,
replanteo de viviendas y
confeccion de planos y,
finalmente, aquelo gue se
refiere a la reglamentacion
de gas. Cada una de ellas
conto con un examen de
evaluacion final.

Las visitas a los vecinos
tuvieron muy buen
recibimiento. La primera
entrevista estuvo a cargo del
promotor donde se reviso el
plano confeccionado por el
vecino. En la segunda
entrevista el promotor puso
en contacto al vecino con el
arquitecto, para definir el
proyecto de instalacion de
red interna y para recabar la

informacion necesaria para
la realizacion del dibujo
tecnico del proyecto. El
arquitecto asesoro ademas
muchos casos de consultas
sobre problemas puntuales
de construccion.

Agradecemos el esfuerzo que realizaron
todos los promotares, ks arquitectos y
los coordinadores para poder brindar a
nuestro vecing el mejor servicio posible.
Aprovechamos este espacio para
agradecer la invalorable participacion de
las parsanas que brindaron cursas de
capacitacion: el Lic. Claudio Fiorucci
sobre los aspectas comerciales, &l
Sr.Hactor Kiriacopulos sobre las
reglamentaciones de gas, a la Lic. Irene
Gonini sobre determinacicn de los gastos
eingresos, al Sr. Jorge Perez sobre
cakulo de ahorro par sustitucion de
combustibles y al arquitecto Eduardo
Tanatta que dictd la capacitacion sobre

el dibujo de las plancs.

Fuente: Organo informativo de las organizaciones comunitarias de Cuartel V. Boletin informativo N°3,

Marzo, 2003.
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