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RESUMEN EJECUTIVO 

 

Hacer negocios con la Base de la Pirámide (BDP)-el segmento de la población de más 

bajos recursos conformado por 4.000 millones de personas que viven principalmente en los 

países en desarrollo y cuyos ingresos anuales per cápita están por debajo de los USD 1500- 

una de las áreas de negocio más dinámicas y con mayores posibilidades de crecimiento en 

el futuro. La lógica para hacer negocios con el ápice de la pirámide es distinta a la BDP, 

esta presenta características 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 pirámide. Sin embargo, el 

desarrollo del modelo de negocio pasa previamente por conocer en profundidad a los 

consumidores, sus hábitos de consumo, sus necesidades y aspiraciones. Sólo un buen grado 

de conocimiento de los nuevos consumidores le permitirá a las empresas diseñar una 

estrategia comercial efectiva para retener a los clientes sosteniblemente con el transcurso 

del tiempo. 

 

En dicho trabajo se analiza cómo se debe encarar la fase inicial del ciclo de la investigación 

de mercado para conocer y entender a este nuevo segmento de mercado. El mismo se 

desarrolló en el marco de una investigación 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 “Gasificación en Barrios Carenciados – La experiencia en 

Cuartel V, Moreno”) y el análisis comparativo de los mismos junto con el marco teórico 

para luego extraer conclusiones y aprendizajes.  

 

Los resultados obtenidos demuestran que si bien el proceso de la investigación de mercado 

para la BDP es el mismo que para el resto de los segmentos y se aplican las mismas 

metodologías y herramientas de investigación del marketing tradicional, existen ciertas 

diferencias en lo que respeta al trabajo de campo y la recolección de datos (tiempos de 

investigación más extensos, nuevas fuentes de información primarias y secundarias, visión 

holística del consumidor), no así en lo que hace a el planteo del problema, diseño de la 

investigación, procesamiento y análisis de la información y preparación de informes. 
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1. INTRODUCCIÓN 

 

1.1 Planteo de la problemática 

 

Hacer negocios con la Base de la Pirámide (BDP)-el segmento de la población de más 

bajos recursos conformado por 4.000 millones de personas que viven principalmente en los 

países en desarrollo y cuyos ingresos anuales per cápita están por debajo de los USD 1500-

es un tema que ha merecido una especial atención tanto por parte de las empresas como de 

las instituciones académicas en los últimos años. 

 

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 pirámide 

socioeconómica mundial. Sin embargo, recientemente algunas compañías, entre las que se 

incluyen grandes multinacionales como Cemex, Unilever, Hewlett Packard, Tetra Pak o 

Johnson & Johnson, han comenzado a darse cuenta que detrás de las tremendas necesidades 

insatisfechas de la BDP se esconde una de las áreas de negocio más dinámicas 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 economía de más 

de 13.000 billones de dólares 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 más alta de la 

pirámide. Han sido considerados como consumidores accidentales, y cuando la 

comercialización 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 
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sólo 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 lógica para hacer negocios con el ápice de la pirámide es distinta a la BDP. Esta 

presenta características y realidades muy diferentes a otros segmentos. Uno de los mayores 

inconvenientes que tienen que enfrentar las empresas al diseñar estrategias de 

comunicación y productos para el segmento de menores ingresos es que tratan de adaptar 

modelos que han dado resultado con los niveles superiores de la pirámide. 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 hábitos de consumo, sus necesidades y aspiraciones. Las empresas 

deberán salir de la actual estructura mental en la que se encuentran y poner a los “últimos, 

primero” para poder escuchar con empatía 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). 

 

Sólo un buen grado de conocimiento de los nuevos consumidores le permitirá a las 

empresas diseñar una estrategia comercial efectiva para retener a los clientes 

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

 

1.2 Pregunta de investigación 

 

La pregunta central que busca responder el trabajo es la siguiente: ¿Cómo se debe encarar 

la fase inicial para conocer y entender al segmento de  la BDP? A partir de ella se buscará 

responder las siguientes preguntas secundarias: ¿Cuál 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 cuáles son innovadoras? 

 

 



 6 

1.3 Objetivos generales y específicos 

 

El objetivo general de este trabajo es analizar,  a través de dos casos de empresas que han 

logrado ser exitosas en la implementación de iniciativas con la BDP en Latinoamérica, 

cómo se debe encarar la fase inicial del ciclo de la investigación de mercado para conocer y 

entender a este nuevo segmento de mercado. Es decir, cómo se deben llevar a cabo las 

investigaciones de mercado de manera tal de obtener información relevante que ayude a 

entender a este nuevo tipo de consumidores, su entorno, identificar oportunidades y 

amenazas, y desarrollar y evaluar cursos de acción alternativos de manera tal de lograr la 

creación de valor para los consumidores, accionistas y empleados. 

 

1.4 Estrategia metodológica 

 

El presente trabajo parte del supuesto de que sólo un buen grado de conocimiento de los 

nuevos consumidores de la BDP le permitirá a las empresas diseñar un modelo de 

negocios exitoso que cree valor y beneficios para ambas partes. 

 

El mismo se desarrolló en el marco de una investigación de tipo exploratorio y, en cierto 

modo descriptivo, dado que el objetivo de este trabajo es identificar cómo las empresas 

encaran la fase inicial para conocer y entender a este segmento de mercado. Es decir, cómo 

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 análisis comparativo de los mismos para luego extraer conclusiones y 

aprendizajes.  

 

Respecto de las fuentes de información, éstas fueron de orden secundario. Dado que trata 

con un tema relativamente nuevo y que está comenzando a estar cada vez más en la agenda 

pública, nos encontramos con una considerable cantidad de material bibliográfico y de 

casos y análisis.  
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En primer lugar, se relevó el material bibliográfico 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 trabajó con textos de Marketing para la parte específica de investigaciones de 

mercado. 

 

Posteriormente, se analizan dos casos de empresas que han logrado ser exitosas en la 

implementación de iniciativas con la BDP en Latinoamérica; Cemex y el proyecto 

“Patrimonio Hoy” en México, y el programa “Gasificación en Barrios Carenciados – La 

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

 

La elección de los mismos se debe a que los proyectos se implementaron en países 

latinoamericanos, tienen varios años en el mercado y han probado ser exitosos. El caso de 

Cemex me llamó mucho la atención no sólo 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 “descomoditización” y generar valor para ambas partes. Por 

otro lado, luego de estudiar varios casos de éxito en la base de la pirámide en Argentina 

opté por el proyecto “Gasificación en Barrios Carenciados – La experiencia en Cuartel V, 

Moreno”  ya que el mismo ha permitido a Gas Natural Ban configurar un nuevo modelo de 

gestión, donde vecinos, organizaciones locales, ONG y empresa suman esfuerzos para 

lograr la gasificación de barrios de menores ingresos económicos.  Para afrontar este 

modelo de negocios la empresa debió recurrir a otras ideas y no a las ya conocidas 

aplicables en el ápice de la pirámide. El proyecto resultó de una interacción en la que lo que 

hubo que hacer fue comprender cuál era la percepción del otro (distinto a mí). Significó 

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

 

Las técnicas de recolección de datos consistieron en la revisión documental de revistas de 

negocios, publicaciones académicas, libros e Internet. Se trabajó con casos de estudio 

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



 8 

Argentino de Empresas (IAE) y la Universidad de San Andrés en colaboración con el 

SEKN para el programa “Gasificación en Barrios Carenciados – La experiencia en Cuartel 

V, Moreno”. 
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2. MARCO TEÓRICO 

 

2.1 BDP: La Base de la Pirámide 

 

Como se representa gráficamente en la figura 1, Prahalad y Hart (2005) descomponen a la 

población mundial en 4 capas según ingresos: La capa superior, compuesta por 

consumidores de ingresos medios y altos (más de US$ 20.000 / año), donde se ubican entre 

75 y 100 millones de consumidores. Las dos capas que le siguen (ingreso anual per cápita 

de US$ 1.500 a US$ 20.000) son compuestas por entre 1.500 y 1.750 millones de personas. 

Por último, en la última capa,  encontramos 4.000 millones de personas con un ingreso 

anual per capita inferior a US$ 1.500.  

 

La expresión “Base de la Pirámide” hace referencia a esta última, que ha de subsistir con 

menos de dos dólares al día, 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 mayoría vive en países subdesarrollados, que cuentan, además, con las tasas de 

crecimiento de la población más altas. Por tanto, lo que hoy ya representa dos terceras 

partes de la población mundial, en un futuro se convertirá en un porcentaje todavía mayor. 

 

Figura 1: La Pirámide Global 

 

 

Fuente: Stuart L. Hart, The Capitalism at the Crossroads, Wharton School Publishing, 2005. 
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El concepto de BDP invita a reinventar la manera de hacer negocios, mediante la 

integración del mercado mundial en pobreza extrema. Este concepto, conocido como B2B4 

(business –to-4-million) fue concebido hace algunos años por académicos influyentes en el 

área 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 

pirámide económica mundial, permanecen fuera del sistema global de mercados. El 

concepto BDP se considera como una necesidad así 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 Pirámide 

 

Para Stuart Hart (Hart y Prahalad, 2002), los mercados tradicionales en los que operan las 

grandes empresas están saturados. Es decir, que las empresas intentan mantener el ritmo de 

crecimiento y los beneficios reduciendo costos. Para muchas organizaciones, la solución 

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”. Allí se sostiene que es posible hacer 

buenos negocios y crear riqueza entre los sectores más 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 últimas 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 más 

justos y demás beneficios. 

 

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

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

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

acceso a créditos. 

 

 Mejorar el acceso y la distribución del servicio. La cadena de suministro deberá ser 

repensada para adaptarla de manera creativa a las necesidades particulares de este 

segmento (BDP). 

 

 Adaptar las soluciones a los problemas y la realidad local, modificando el negocio 

de acuerdo a las características de este segmento. Esto implica aprovechar las 

soluciones locales y generar riqueza en los sectores más bajos de la sociedad. 

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

 

 Educar a los consumidores en cuanto a cómo consumir y por qué. Esto no sólo 

aumentará las opciones de la gente perteneciente a la base de la pirámide, sino que 

también puede provocar innovaciones en los productos y en el modo de vida de los 

mercados más ricos. 

 

Asimismo, otros elementos determinan el éxito de los  NBP y por lo tanto deben ser tenidos 

en cuenta en el diseño de los mismos. Tales son: atender el mercado con tecnología 

avanzada en combinación con la infraestructura existente, con alto volumen (debido a lo 

escasos márgenes) necesitando del apoyo de organizaciones con ambiciones y alcance 

geográfico significativo y la colaboración 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 últimos 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 reputación, lo que ayuda a que se 

generen nuevos negocios, a las relaciones de la organización con el gobierno y otras 

comunidades, y hace más eficiente el proceso de reclutamiento, retención 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 combinación 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 relación 

de negocios que se relacione directamente con las competencias centrales de la 

compañía. Esta relación de negocios entre la BDP y la compañía puede variar según las 

características de cada industria. Básicamente esta relación puede ubicarse dentro de 

cuatro categorías: los pobres actúan como consumidores; los pobres son socios del 

negocio, proveedores, empleados y/o distribuidores; la compañía brinda un 

producto/servicio que satisface las necesidades básicas; compañías extractoras que 

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

 

Aquellas compañías que se concentren en sus competencias centrales contarán 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 compañías entorno a los NBP deberían hacerse en 

conjunto con otras organizaciones de la esfera pública por un lado (gobierno e 

instituciones públicas), y otras de la esfera social (ONGs, OSFL y organizaciones de la 

sociedad civil). Ello le permitirá a la empresa acceder a experiencia, know how, 

licencias para operar, entre otros. 

 

Los métodos de segmentación tradicionales no siempre resultan eficaces a la hora de 

entender en profundidad las necesidades de los distintos nichos de mercado. Este 

proceso es aún más dificultoso cuando se trata de comprender los comportamientos de 

compra de los sectores más 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 útiles para llevar a 

cabo actividades de financiamiento. La participación 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 creación de valor 

 

Este punto hace referencia  a identificar los recursos físicos como humanos disponibles 

en los mercados emergentes a los cuales se van a dirigir. Las empresas deben orientar 

sus procesos de segmentación a lo social más que a lo geográfico. 

 

En general, los segmentos de más 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 cuáles 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 “lógica 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 hipótesis que influyen sobre su percepción: 

 

 “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”. 

 “Los pobres no pueden acceder a los productos y servicios que se venden en los 

países desarrollados”. 

 “Sólo los mercados desarrollados aprecian la nueva tecnología y están dispuestos a 

pagar por ellos”. 

 “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”. 

 “A los ejecutivos no les entusiasman los desafíos de negocios que tienen una 

dimensión humanitaria”. 

 “El atractivo intelectual está en los mercados desarrollados. Es difícil encontrar 

buenos ejecutivos que quieran trabajar en la BDP”. 
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El conjunto de estos modelos mentales formarían lo que Prahalad (2002) denomina una 

“lógica dominante”. Según el autor, esta lógica consiste en la forma en la cual los distintos 

sectores perciben al mundo, sus ideologías, experiencias y prácticas 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 contraposición. De esta forma, la lógica 

dominante de cada grupo puede restringir la capacidad de ver las oportunidades de mercado 

en la base de la pirámide. 

 

En el caso del sector privado en particular, estas suposiciones dictan los procesos de 

decisión y de asignación de recursos en los países en desarrollo, por lo cual el mercado de 

la base de la pirámide suele quedar relegado gracias a esta lógica dominante que no le 

permite a las empresas apreciar su potencialidad. 

 

A continuación se presenta una tabla con ejemplos de la lógica dominante de las 

corporaciones multinacionales en su relación con la BDP. 

 

Tabla 1: Lógica dominante de las corporaciones multinacionales en su relación con la 

Base de la Pirámide 

Suposición Implicación 

Los pobres no son nuestros clientes 

objetivo; no pueden comprar nuestros 

productos o servicios. 

Nuestra estructura de costos está dada; con tal estructura de 

costos no podemos servir al mercado de la base de la 

pirámide. 

Los pobres no pueden hacer uso de los 

productos que se venden en los países 

desarrollados. 

Estamos comprometidos con la forma, más 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 pirámide. 

Sólo los países desarrollados aprecian y 

pagan las innovaciones tecnológicas. 

La base de la pirámide no necesita soluciones tecnológicas 

avanzadas; no pagaría por ellas. Por lo tanto, no puede ser 

fuente de innovaciones. 

El mercado de la base de la pirámide no es 

esencial para el crecimiento y la vitalidad a 

largo plazo de las corporaciones 

multinacionales. 

Los mercados de la base de la pirámide son, a lo sumo, una 

distracción atractiva. 

El movimiento intelectual se encuentra en 

los mercados desarrollados; es muy difícil 

reclutar gerentes para los mercados de la 
base de la pirámide. 

No podemos asignar a nuestros mejores ejecutivos para 

trabajar en el desarrollo de los mercados en la base de la 

pirámide. 

 

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 público como del privado. Las gerencias de las 

compañías deberían en principio conocer cuáles son las barreras mentales que les impiden 

ingresar a este gran mercado en crecimiento, y a partir de ello llevar a cabo esquemas 

innovadores específicos para cubrir las necesidades de este sector, reconociendo que estos 

mercados plantean un gran desafío: combinar bajo costo, buena calidad, sustentabilidad y 

rentabilidad. Además, 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 

concepción, el precio, la promoción y la distribución de ideas, bienes y servicios para crear 

intercambios que puedan satisfacer los objetivos de los individuos y organizaciones 

(Solomon, Michael y Stuar, 2001). Esto último 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 organización 

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. 

 

Según, Mc. Kenna (1991) el marketing es una forma de hacer negocios; es integrar al 

cliente en la planificación del producto y diseñar un proceso sistemático para la interacción 

que establecerá los lazos duraderos de la relación con el mismo. 

 

Asimismo, el autor afirma que una compañía logrará el éxito en la medida en que su 

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

Con la primera se refiere al conocimiento no sólo del mercado al cual se estará dirigiendo, 
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si no también de la competencia y de las propias fortalezas y debilidades de la 

organización. Con la segunda, Mc. Kenna, pone fuerte énfasis en la interactividad, la 

capacidad de conexión y la creatividad de la institución 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 tecnologías para conectarse con él. Los 

invitan a co-diseñar el producto y están preparadas a hacer ofertas flexibles al mercado 

(Kotler, 1999). 

 

2.2 Investigación 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. Sólo un producto que tenga sentido según su punto de 

vista será relevante para los consumidores, parecerá distinto a otros productos y de precio 

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

 

La investigación de mercado se define como el proceso de diseño, obtención, análisis y 

comunicación de los datos y resultados pertinentes a una situación específica de 

mercadotecnia que afronta la empresa (Dvoskin, 2004). Implica la recolección, registro, 

procesamiento y análisis sistemático de la información relativa al mercado que al ser 

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

toda decisión. 

 

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

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

para que se le preste atención a la voz del consumidor. 
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En todos los casos, la investigación de mercado provee información externa, originada en 

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

 

Sus fines específicos son: 

 

 Proporcionar información que ayude a comprender el mercado y el entorno 

 Identificar problemas y oportunidades 

 Desarrollar y evaluar cursos de acción alternativos 

 

Puesto que la investigación de mercado debe proporcionar la información necesaria para la 

toma de decisiones prácticas, esta información debe poseer determinadas características que 

se mencionan a continuación: 

 

 Reducir la incertidumbre, puesto que será la respuesta concreta a determinadas 

dudas o interrogantes que se plantean dentro de la organización 

 Ser capaz de influir en las decisiones posteriores de la empresa, es decir, señalar 

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

 

La necesidad  de una investigación de mercado surge frente alguna situación determinada 

en el campo del marketing, e implica la búsqueda y el análisis sistemático y objetivo de la 

información relevante para su identificación, solución o aprovechamiento. 

 

 

2.2.1 Aplicaciones de la investigación de mercado 

 

Las múltiples aplicaciones de la investigación de mercado hacen que su utilización 

resulte apropiada a lo largo de todo el ciclo de vida de un producto, ya sea para 

identificar segmentos que requieran la modificación 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  investigación 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 investigación de mercado  
 

Investigación sobre 
el mercado 

Estructura del mercado, potencial del mercado, segmentación del mercado, 
comportamiento de los consumidores y análisis de las estrategias propias y de los 

competidores.      

Investigación sobre 

productos 
Compra y uso del producto, imagen/posicionamiento del producto, test del producto y 

test del concepto. 
Investigación sobre 

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

el comprador. 
Investigación sobre 

distribución 
Selección de canales de distribución, localización de puntos de venta y diseño y 

ambientación de los puntos de venta. 
Investigación sobre 

ventas 

Rendimiento, compensación y motivación de los vendedores, y territorios y cuotas de 

ventas 

 

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

 

 

2.2.2 Proceso de la investigación de mercado 

 

 
 

Fuente: Elaboración propia en base a lo expuesto por Dvoskin 

 

 

2.2.3 Fases de la investigación de mercado 

 

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

consistentes entre sí, responder al método científico y conducir a la obtención  de la 

información requerida para la solución del problema. 

 

 Diseño de la investigación: Identificación del problema, especificación de la 

hipótesis y determinación del tipo de diseño. 

Planteo del 

Problema 

Diseño de la 

investigación 
Preparación Trabajo de 

Campo 

Procesamiento y 

Análisis de la 

Información 

Preparación del 

Informe 
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 Obtención de la información: Selección de la fuentes y de las técnicas para 

obtener la información, y recolección de datos. 

 Presentación de los resultados 

 

Fase 1: Diseño de la investigación 

 

 Identificación del problema 

 

La identificación del problema requiere un análisis de la situación del entorno de la 

empresa, de los mercados de producto y clientes, y de los programas de marketing de la 

compañía. 

 

 Especificación de la hipótesis 

 

Es una respuesta posible a los objetivos de la investigación. Puesto que esta apunta a 

reducir la incertidumbre, la hipótesis permite dirigir la investigación y orientarla hacia la 

reunión de datos que permitan la toma de decisiones acertadas. Son respuestas alternativas 

posibles a la problemática y le ponen al estudio límites alcanzables y aplicables. Además, 

permiten generarlas preguntas concretas cuyas respuestas habrá que descubrir. 

 

 Determinación del tipo de diseño 

Debe definirse qué tipo de diseño tendrá la investigación (cuantitativo, cualitativo o mixto). 

La decisión está directamente relacionada con la información que se espera obtener. 

 

Fase 2: Obtención de la información 

 

 Selección de las fuentes y elección de las técnicas para obtener la información 

 

Las fuentes de datos pueden ser primarias o secundarias, siendo las primeras aquellas que 

resultan de la propia investigación, y las secundarias, aquellas en las que se utilizan datos 

ya recabados con algún otro fin o por algún otro mecanismo; pueden ser datos existentes en 

la organización o externos a ella. 
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En lo que respecta a las fuentes primarias, para obtener información hace falta un 

entrevistado, o un sujeto observado. Las fuentes son muchas y diversas, y su elección 

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

 

La llamada investigación cualitativa es la que se refiere a la obtención 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 comunicación de mensajes publicitarios y 

fomentar nuevas ideas. Por lo general, se alude a la misma una vez hecho el diseño 

exploratorio, para obtener información básica sobre una situación, identificando patrones de 

comportamiento, creencias, opiniones, actitudes o motivaciones. 

 

En cambio, la investigación 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. 

 

 Recolección de datos 

 

Ya sean las investigaciones cuantitativas o cualitativas, la base de las conclusiones que se 

obtengan está estrictamente vinculada al trabajo de campo, a la recolección de datos 

aportados por fuentes primarias.  

 

Fase 3: Informe y presentación 

 

El informe es el documento resultante de la investigación realizada y tiene una importancia 

decisiva, puesto que a partir de él deberán tomarse las decisiones gerenciales. El mismo 

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

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

 

Las necesidades y actividades de una empresa en lo referente a investigación se 

modifican con el tiempo, a lo largo del CVP. 

 

 

Figura 2: Ciclo de la investigación de mercado 

 

 

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

 

 

 

 

 

 

 

 

Fase Previa Desarrollo Consolidación 

Objetivos: 

•Ayudar al director de 

Mktg. a desarrolar y 

presentar nuevos 

productos exitosos 

•Disminuir la 

incertidumbre inicial 

 

Estudios 

•Pruebas de : 

– Concepto 

– Producto 

– Nombre 

– Envases 

– Mercados 

Objetivos: 

•Facilitar información sobre 

la forma en que el producto 

se comporta en el mercado 

 

Estudios 

•Ubicación en el Mercado 

•Estudios de Posicionamiento 
- Mapas Perceptuales 

Objetivos: 

•Descubrir nuevos métodos 

para despertar el interés por el 

producto 

•Identificar nuevos segmentos 

de clientes 

•Desarrollar sistemas eficaces 

para incrementar la 

competitividad del producto 

 

Estudios 

•Análisis de la estructura del 

Mercado 

•Estudios de Segmentación del 
Mercado 
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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 disminución del déficit habitacional de vivienda económica. A través de un sencillo 

esquema, Patrimonio hoy organiza a los vecinos y les otorga asesoría y crédito, para que 

construyan con mejores estándares de calidad y en tiempos más cortos. Esto se traduce 

en una importante reducción del precio de la obra.  

 

Desde los inicios de Patrimonio Hoy y a través de sus más de 100 centros de atención, se 

han construido 750 mil metros cuadrados, lo que ha contribuido a que más de 160 mil 

familias en 45 ciudades del país cuenten con una casa habitación de mayor calidad”  

 

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

 

3.1.1 Perfil de la empresa 

 

Cemex es una empresa multinacional de fabricación de cemento que opera desde México. 

Es el mayor fabricante de cemento en ese país, el segundo más grande en los Estados 

Unidos y el tercero en el mundo. La compañía tiene operaciones en los cuatro continentes y 

en el 2007 registró utilidades anuales por 3,100 millones de dólares 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. Allí vende cemento a dos grandes 

segmentos: el segmento informal o de autoconstrucción y el segmento de la construcción 

formal. El segmento formal está constituido por clientes tradicionales de gran tamaño e 

individuos de ingresos medios y altos, mientras que el segmento informal está 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. Competía principalmente por precio y controlaba el 

65% del mercado mexicano. Sin embargo, en 1990 el país se abrió la puerta a la 

competencia internacional y Cemex se halló a sí misma operando en un ambiente abierto y 

de alta competencia (Prahalad, 2002). 

 

En dicha nueva escena competitiva y bajo nuevo liderazgo, Cemex cambió de modo 

fundamental su manera de hacer negocios. La estrategia de la empresa ponía énfasis en el 

mejoramiento de la rentabilidad mediante operaciones eficientes. La compañía también 

pasó 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 básico (Prahalad, 2002). 

 

De acuerdo con Cemex, las siguientes son las fuentes de su ventaja competitiva: 

 

1. Innovación continua 

2. Alto nivel de compromiso con el servicio al cliente y su satisfacción 

3. Experiencia comprobada de integración postfusiones 

4. Evolución digital: procesos de producción, distribución y entrega eficientes 

mediante sofisticados sistemas de información 

5. Capacidad para identificar oportunidades de mercados de alto creciemiento en las 

economías en desarrollo. 

 

3.1.2 Orígenes del programa Patrimonio Hoy 

 

Durante la crisis económica mexicana de 1994-95, Cemex experimentó una significativa 

caída en las ventas domésticas. Las ventas en el sector formal descendieron hasta en un 50 

porciento, pero las ventas del sector informal y de autoconstrucción disminuyeron sólo 

entre el 10 y el 20 porciento. La compañía se percató que su elevado nivel de dependencia 
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del sector formal la ponía en situación muy vulnerable a las oscilaciones de los ciclos 

empresariales en México (Prahalad, 2002). 

 

La multinacional mexicana observó que, a pesar de que la actividad económica sufrió una 

caída generalizada, el segmento de población 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 caída fue del 15 al 25 por ciento. 

Además, la mayor parte de la población pertenecía al segmento de bajos ingresos y, en su 

totalidad, representaba una cifra de negocio de cemento de US $ 500 millones anuales. No 

obstante, históricamente Cemex había 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 características del mercado de cemento y de construcción indicaban que el 75 porciento 

de la demanda de cemento en México se canalizaba a través de pequeñas tiendas de 

materiales de construcción y que, aproximadamente, el 50 porciento de la población se 

construía ella misma su casa. Dadas estas características, se consideraba imprescindible 

disponer de una marca reconocida y de una red de distribución 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 estimación y llegó a la conclusión 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 tenía 

información 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 dirección general de Cemex decidió investigar el segmento 

de población de bajos ingresos para identificar posibles oportunidades de negocio. 
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Inicialmente, se reconoció la necesidad de aprender las características de este nuevo 

mercado. Como decía 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 sólo ignoramos, sino que somos incapaces de explorar y 

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, 

trabajó durante dos años en la definición de un programa que acercase los productos de la 

cementera a las capacidades de consumo de esta población.  

 

Cemex, como firma, era reconocida por identificar las oportunidades potenciales y 

convertirlas en operaciones rentables. Persuadida del enorme potencial del segmento de la 

autoconstrucción, la compañía se embarcó en una nueva operación para captar dicho 

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

 

 

3.1.3 Entendiendo el mercado de la BDP 

 

Cemex contrató los servicios de la consultora Business Design Associates que recomendó 

realizar un profundo análisis de las características del mercado de cemento en la BDP 

mexicana. El plan desarrollado por la consultora consistió 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 mañana hasta las 10 de la noche) en zonas marginales, para que 

durante ese lapso se relacionaran con la comunidad, para entenderla y ver cómo pensaba y 

cómo consumía. Dicho equipo de investigación estuvo, literalmente, viviendo durante un 

año 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 construcción de este segmento.  

Guadalajara se considera un mercado de prueba tradicional en México porque el perfil 

socioeconómico  de las comunidades de bajos ingresos es muy representativo de la mayoría 

de las zonas pobladas de dicho país (Prahalad, 2002). 
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El equipo alquiló 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 públicas locales. Durante ocho 

meses se llevaron a cabo encuestas, entrevistas y observaciones basadas en una serie de 

factores demográficos, sociales, religiosos, políticos y financieros. El estudio también 

analizó las diversas prácticas y los métodos de construcción, la percepción 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 decisión fue para integrarnos en el conocimiento de su vida en lo más profundo 

posible: prácticas, cultura, costumbres, drivers para decisiones, etcétera. Fue una 

experiencia valiosísima que duró un año y medio. A esa fase le llamamos „Exploración‟, y 

a partir de esos hallazgos propusimos el diseño de nuestro programa, que a la postre se 

llamó Patrimonio Hoy” (Israel Moreno, director del programa Patrimonio Hoy. “Cómo 

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

 

 El equipo de investigación de dividió en cuatro áreas: financiamiento, prácticas de 

construcción, oferta de materiales y relaciones comunitarias y liderazgo. La segunda 

decisión que se tomó fue crear otro equipo de trabajo compuesto por siete directores de 

Cemex con dedicación plena para este proyecto. Todos los miembros de este equipo tenían 

diferentes áreas de experiencia, lo que enriquecía el aprendizaje y las aportaciones del 

grupo. Su tarea consistió en definir las oportunidades de negocio existentes en los sectores 

bajos de la población. Estos programas de investigación y formación 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 “Declaración de ignorancia”, 

en la que admitían 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 recibían de los proveedores de materiales de 

construcción conllevaba que la construcción de una nueva habitación supusiera unos cuatro 

años, y de una nueva casa, unos trece. Las casas se construyen de a una habitación por vez. 

Cada habitación puede demandar desde cuatro a diez años de construcción, ya que el costo 

de los materiales para la construcción constituye una barrera que no permite construir 

rápidamente. Cemex también aprendió 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 incluyó dos 

elementos que fueron el centro del éxito del proyecto.  

 "Trabajos de Jardinería" para Recopilar Datos  

A partir de la investigación se tuvo conocimiento de que el sistema de ahorro y préstamo 

más común en México es una práctica de ahorro grupal informal denominada "tandas", 

mediante la cual un grupo de diez personas aportan un monto fijo durante diez semanas.  El 

equipo creó tandas con cincuenta familias para adquirir materiales para la construcción. El 

objetivo era recopilar datos preliminares para saber cuánto podrían ahorrar potencialmente 

las personas, cuáles eran los diferentes segmentos, cuánto tiempo le demandaba ahorrar a 

cada uno, etc. A esta primera fase se  la denominó "jardín", ya que la idea era plantar una 

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

En segundo lugar el equipo notó que, a medida que las personas construían una habitación, 

querían construir más. Con el tiempo, esto los llevó a medir los aumentos en las 

aspiraciones, que serían importantes para extender el programa "Patrimonio Hoy" a una 

escala mayor. Pudieron comprender que, una vez que las personas se unían al programa, 

querían construir hasta tres habitaciones más de las que aspiraban en un principio. A partir 

de ello, diseñaron una encuesta simple de diez minutos denominada "Cuéntenos cómo es la 

casa de sus sueños", que se realizó rutinariamente con el mismo panel de más o menos 

cuatrocientos encuestados. La encuesta indagaba sobre los diferentes atributos de la casa de 

sus sueños. Con los datos obtenidos, el equipo pudo medir el nivel de aspiración y, 

eventualmente, ofrecer servicios de micropréstamos más agresivos como parte del 

programa (Flores Letelier, 2005).  

 Identificación de oficinas o células 

El equipo de investigación exploró los vecindarios de la ciudad de Guadalajara y sus 

alrededores para identificar oportunidades de alto crecimiento. En sentido amplio, el equipo 

identificó focos potenciales con base en los ingresos, el avance de la construcción, el 

desarrollo de la vivienda, la concentración de los pobres, las redes de distribución y el 

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

Una vez identificadas estas necesidades y con un profundo conocimiento del segmento de 

la BDP, Cemex estableció tres campos cruciales de mejoramiento y cambio en Cemex antes 

del lanzamiento de Patrimonio Hoy (Prahalad, 2002): 

 

 Identificar formas innovadoras de proporcionar a los pobres acceso al crédito. 

 Mejorar la percepción de la marca Cemex como empresa socialmente responsable 

para ganar la confianza de la gente 



 30 

 Cambiar y mejorar los métodos de distribución y las prácticas de construcción 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 pirámide 

 

Como resultado del proceso de exploración previo, Cemex había detectado tres grandes 

retos que debía afrontar para competir con éxito en la BDP. Por una parte, la mayoría de la 

gente de la BDP tenía problemas de liquidez y falta de ahorros para comprar materiales de 

construcción de forma continuada; además, difícilmente podían acceder a créditos debido a 

que no cumplían los requisitos de los bancos. Por otro lado, existía un desconocimiento 

considerable entre la población de la BDP sobre los materiales y  técnicas de construcción 

más apropiados. Generalmente, solían acudir a los distribuidores para buscar consejo, pero 

éstos les ofrecían un incorrecto asesoramiento y les aconsejaban comprar material en 

exceso. En muchas ocasiones, las obras de construcción se suspendían temporalmente por 

falta de recursos y el material se deterioraba porque quedaba a la intemperie. Por último, 

los consumidores de la BDP recibían un mal servicio por parte de los distribuidores porque 

éstos estaban más preocupados por ofrecer un buen servicio a los constructores que a los 

pequeños clientes. Por este motivo, los distribuidores les vendían materiales de baja 

calidad, no ofrecían 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 diseñado por Cemex para la BDP. 

 

Para solucionar el problema del financiamiento Cemex creó un modelo de ahorro grupal 

llamado “Club de ahorro”. Este sistema estaba inspirado en las “tandas” de ahorro de las 

comunidades pobres mexicanas. Cemex adaptó este sistema y creó 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 tenían establecidos periodos de construcción de 70 semanas, durante las cuales se hacían 

4 entregas de materiales para dar continuidad a la construcción. La primera entrega de 

material se producía en la semana cinco, y se entregaba el material equivalente a 10 

semanas, financiando cinco semanas para comenzar la construcción rápidamente. Las 

siguientes entregas de material se hacían 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 incluía el pago de los 

materiales más 15 pesos por servicios, o derechos, como se les denominaba. Estos derechos 

incluían el pago de 11 intereses por financiamiento (a un tasa anual del 12% anual, que se 

explicaba al firmar el convenio), los servicios de asesoría de construcción, la certificación 

de servicio por parte de los distribuidores, la garantía de precio fijo de los materiales, un 

espacio de almacenamiento temporal para los materiales y el costo de operación de las 

células. En el momento de firmar no era necesario presentar ninguna documentación, 

simplemente se hacía explícito el compromiso que se estaba adquiriendo de finalizar la 

construcción o la ampliación de la casa en un periodo determinado (Ricart y Rodriguez, 

2006).  

 

El segundo problema a resolver hacía referencia al desconocimiento que tenía la población 

pobre sobre los materiales y técnicas de construcción más apropiados. Cemex encontró la 

solución en la instalación de unas oficinas en cada comunidad. En ellas se ofrecían 

servicios de asesoramiento a los participantes del proyecto. Estas oficinas recibían el 

nombre de células y contaban con la presencia de un arquitecto, que mostraba diferentes 

diseños de casas y asesoraba sobre ampliaciones futuras del hogar. También recomendaba 

el tipo y cantidad de material necesario. Asimismo, las células eran el lugar donde se 

realizaban los pagos, las juntas periódicas y los talleres de formación sobre técnicas de 

construcción. Un resultado imprevisto y positivo de las células fue que con el tiempo se 

convirtieron en lugares de reunión comunitaria y, en más de una de ellas, los miembros de 

la comunidad propusieron impartir charlas de desarrollo social y personal. Todo ello 
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contribuía 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 invitó 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 estándares que contemplaban la entrega a domicilio y en el tiempo 

acordado. Se pretendía 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 número menor de participantes o incluso 

se les dejaba fuera del proyecto. De esta forma, Cemex actúa como intermediario entre los 

distribuidores y los clientes, logrando que esta relación sea más 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 síntesis, 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, además de poder reunirse 

para poder tratar de sus cosas, reciben asesoramiento tanto sobre el diseño arquitectónico 

como sobre técnicas constructivas. Por último, los proveedores que quieren participar en el 

programa tienen que comprometerse a entregar todos los materiales necesarios en el día 

indicado y a pie de obra. 

 

 El resultado es que los costes de construcción se han reducido entre un 30 y un 40 

porciento, y la duración de la obra en un sesenta por ciento por término medio. Asimismo, 

el programa está siendo extraordinariamente rentable para Cemex, que está intentando 

transferir la experiencia a otros países en desarrollo. 
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Con relación al marketing, el proyecto de Patrimonio Hoy ofrece algunas singularidades 

que merece la pena señalar. En primer lugar, al iniciar este proyecto fue necesario darlo a 

conocer para generar la máxima confianza hacia el mismo. Para ello, se identificaron a los 

“líderes” de las comunidades locales y se les explicó el proyecto. 

 

Como estas personas tenían un cierto poder informal sobre el resto de la comunidad, se les 

informó que, por cada grupo de personas que atrajeran, se les concederían puntos  

equivalentes a material de construcción para su hogar. De esta forma, se inició la  promoción 

del proyecto por y entre la gente de la misma comunidad. Asimismo, se identificaron los 

distintos roles que jugaban los integrantes del núcleo 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). 

 

Además, muchas de ellas eran las promotoras de las células, que informaban de las 

características del proyecto a los nuevos interesados. Por su parte, los hombres tenían la 

mayor relevancia al contratar el proyecto, y eran quienes recibían el material y realizaban la 

construcción. 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 participación” (Israel 

Moreno, director del programa Patrimonio Hoy. “Cómo hacer negocios en la BDP”, 

Infobae profesional, 2006). Los participantes del proyecto recibían el nombre de 

“compañeros”, con lo que se intentaba reflejar la relación de corresponsabilidad y de 

pertenencia que los directivos de Cemex buscaban lograr. Otros de los momentos de 

participación eran las reuniones quincenales, que servían como juntas de integración, 

información de avances y capacitación de técnicas de construcción. Asimismo, Cemex 

entregaba unos “kits de celebración” a la familia cuando finalizaba una construcción, que 

incluían aperitivos, bebidas gaseosas y dulces. Los integrantes de la familia solían 

compartir este momento de felicidad con los vecinos y familiares. Gracias a todas estas 

actividades, el boca a acabó convirtiéndose en la mejor forma de promoción del proyecto 

Patrimonio Hoy (Rodriguez, 2003). 
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Para finalizar, podemos decir que Cemex se percató con rapidez que tenía que posicionarse 

como proveedor de soluciones completas a bajo costo y no como vendedor de cemento que 

competía por precios, con el fin de aprovechar el enorme mercado de bajos ingresos. 

También se persuadió de que si se trataba de vender sólo cemento, no pasaría  mucho 

tiempo antes de que los competidores entraran en escena. De ahí que la estrategia de la 

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

 

 Posicionarse como compañía comprometida con la sociedad al ofrecer vivienda a 

bajo costo para los pobres y hacer posible una mejor calidad de vida 

 Vender cemento y otras materias primas en paquete 

 Ofrecer servicios de valor agregado como el acceso al crédito, asesoría técnica, 

visitas de arquitectos, espacio para el almacenamiento de materiales y servicio al 

cliente. 

 

Patrimonio Hoy debía ofrecer una propuesta de valor sólida para que sus clientes superaran 

su resignación a la vida como el segmento olvidado de la población y asimismo cambiaran 

ciertas pautas fundamentales y culturales de gasto. También, tenía 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 “Gasificación en Barrios Carenciados – La 

experiencia  en Cuartel V, Moreno”. 

 

 

“Puesto que el gas natural constituye un recurso esencial, sinónimo de progreso y 

mejora tangible en las condiciones de vida de las familias, para que llegue a la población 

de menores recursos económicos 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 específico en un esquema de colaboración 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 participación ciudadana"(Raúl Zavalía, director ejecutivo de la 

Fundación 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 área de 15.000 km2, en 30 partidos del 

norte y oeste del conurbano bonaerense, la zona más densamente poblada y con mayor 

concentración industrial del país. 

 

Aquí algunos datos más, en base a la Memoria 2006 de la empresa: 

 

 Es la segunda distribuidora del país por número 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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 Abastece a 1.300.000 clientes residenciales, comerciales e industriales, y a más de 

300 estaciones de Gas Natural Comprimido, dando servicio a unas 6.000.000 de 

personas. 

 Posee un volumen de ventas anuales de más de 3.000 millones de m3. 

 Ha incorporado al servicio de gas natural a más de 345.000 familias desde 1993. 

 La inversión acumulada desde 1993 es de casi US$ 400 millones. 

 Durante 2005, realizó compras de gas por casi 3.000 millones de m3, y ventas de 

gas homogeneizadas y por servicio de transporte y distribución por más de 6.400 

millones de m3. 

 Los ingresos anuales de Gas Natural BAN han estado por encima de los $500 

millones (unos US$ 170 millones) los últimos dos años, y las ganancias en ese 

mismo período han bajado de $ 12 millones a $ 6 millones anuales (esto es, de US$ 

4 millones a US$ 2 millones). 

 

La Misión, Visión y Valores de la empresa, en base al material de promoción institucional, 

se explicitan de esta manera: 

 

 Misión: 

“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”. 

 

 Visión: 

“Ser un grupo energético y de servicios líder 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 ampliación de oportunidades de 

desarrollo profesional y personal a sus empleados y una contribución positiva a la sociedad 

actuando con un compromiso de ciudadanía global”. 

 Valores: 
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Los valores que guían la forma de actuar del Grupo Gas Natural están basados en: 

 

 Orientación al Cliente 

 Compromiso con los Resultados 

 Sostenibilidad 

 Interés por las Personas 

 Responsabilidad Social 

 Integridad 

 

 3.2.2 Introducción al programa 

 

El caso analizado está centrado en emprendimiento desarrollado por la empresa Gas 

Natural Ban de extensión 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 analizará 

específicamente la experiencia  llevada a cabo en el barrio de Cuartel V, partido de 

Moreno. 

 

 Dicha extensión 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 gestión 

se inicia con el relevamiento de aquellas zonas en las cuales se evidencia una escasa 

penetración del servicio de gas corriente. Iniciativa realizada por la Dirección 

Comercial, la misma se complementa con las tareas llevadas a cabo por la Dirección de 

Relaciones Externas, de informar e interesar a los municipios y trabajar junto a las 

organizaciones barriales representativas de cada lugar para que, además, realicen un 

consumo racional. 

 

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

básicos a través de las propias comunidades, y la creación de un modelo de gestión que 

permitiera gestionaran proyectos sociales de gran envergadura a través de su 
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organización barrial, la participación solidaria, y la garantía colectiva para el pago de la 

obra (Berger y Blugerman, 2007). 

 

El desarrollo del proyecto requirió que se establecieran diferentes alianzas con 

jugadores claves. Se firmó entre los distintos actores el fideicomiso “Redes Solidarias”, 

figura jurídica en la que se establecieron obligaciones y derechos para los actores, de 

manera de enmarcar el proyecto en un ámbito de transparencia para todos los 

participantes. 

 

Básicamente, los vecinos son quienes llevan adelante la ejecución del proyecto. Los 

mismos crearon una organización denominada “Comunidad organizada”, a través dela 

cual desarrollaron las actividades necesarias para poner en marcha el mismo. Los 

mismos recibieron el apoyo y acompañamiento de la Fundación Pro Vivienda Social, la 

cual consiguió el apoyo económico 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 básico necesario para calefacción y cocción de alimentos, y liberando ingresos 

para otros fines. A su vez, la generación de valor económico 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 Orígenes del programa “Gasificación 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 organización 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 penetración de la red de gas en el área geográfica de concesión 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 áreas de menor nivel socioeconómico, la penetración es sensiblemente menor, 

llegando sólo al 55 porciento de los hogares. Esta situación representa una gran 

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

 

“Creo que la gasificación de barrios pobres es el horizonte de la compañía. Los 

barrios ABC1, los  barrios cerrados, barrios grandes, ya están todos gasificados, 

ahora el trabajo más fuerte que queda es este, con el tiempo la idea es llegar a todos 

los barrios” (Patricia Sclocco, miembro de la Dirección de Relaciones Externas. 

Informe analítico 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 constó de dos campañas 

realizadas en 1997 y 2001, que hicieron foco en las instalaciones y construcción de 

nuevas redes para ampliar el acceso de las familias al gas domiciliario. Más de100 mil 

familias de bajos recursos económicos accedieran al servicio. Ello fue posible mediante 

acuerdos con entidades financieras que otorgaron créditos para la construcción de redes 

e instalaciones domiciliarias internas. 

 

Este programa dejó en la organización una enseñanza sobre aciertos y errores que se 

tuvieron en cuenta a inicios de 2002, cuando empezó a vislumbrarse el nuevo tipo de 

gestión de gasificación de barrios SBI. Ricardo Saponora, Gerente de Servicios al 

cliente de la empresa, sostenía: 

 

“El objetivo de la gasificación de barrios SBI es diferente a la que tuvo Gas para 

todos. En Gas para todos buscábamos el crecimiento indiscriminado de clientes. 

Saturar lo más rápido posible y si no, construir lo más rápido 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 vigilábamos la calidad. El toque de atención 

más grande que tuvimos  fue que, si bien con esa metodología se supo incrementar la 

oferta, no nos hicimos dueños de cómo direccionarla. El que decidía sobre qué clientes 

se avanzaba, sobre qué barrios se gasificaba era el gasista…ahí fuimos pasivos a la 

fuerza de venta. Si hubiéramos diseccionado la demanda nos hubiera ido mejor” 

(Ricardo Saponora, Gerente de Servicios al cliente. Informe analítico Gas Natural Ban, 

Red SEKN, 2007) 

 

En 2001 llegó a su fin, en un contexto crítico, el programa Gas para Todos. No 

solamente se trató de un proyecto en el cual no se direccionó la oferta, buscando 

crecimiento sin calidad, sino que no se apuntó a la sostenibilidad, a la permanencia en 

el tiempo de los clientes. Para realizar eso, se debía tratar de realizar un cambio cultural 

en los patrones reconsumo de la demanda. Pero para llegar a ese análisis la compañía 

debía aprender la lección más 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 región noroeste de la provincia de 

Buenos Aires, en un área de 186,13 km2 y en el año 2001 tenía 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 

índices de pobreza estaban por arriba del 65 porciento de la población, llegando a más 

del 70 porciento en mayo de 2003 (Paladino, 2005). 

 En este distrito socialmente complejo, en 1992 se creó Fundación Pro Vivienda Social 

como iniciativa de un grupo de empresarios y académicos comprometidos con los 

problemas sociales. La misión es “contribuir a la solución 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 

autoconstrucción, por lo tanto permitiendo acortar  el tiempo que las familias dedicaban 

a construir y mejorar la calidad de sus viviendas
1
. Pero el resultado más importante, 

como uno de los fundadores dijo, fue que “luego de 10 años de trabajo duro, 

Fundación Pro Vivienda Social ganó la confianza de la gente de Moreno al llevar a 

cabo su tarea” (Raúl Zavalía Lagos, Director ejecutivo de FPVS. “Gas Natural en 

Cuartel Quinto, Moreno; Cooperación para el Desarrollo”. Caso de la División de 

Investigación del IAE, 2005). 

 

 Proyecto Comunidad Organizada 

 

A fines de 2000, desde el Fondo de Capital Social-FONCAP, una organización bajo la 

influencia del Ministerio Nacional de Desarrollo Social,  incentivó a la Fundación 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 Fundación 

Pro Vivienda Social solicitaron a la misma que participara en los problemas de 

infraestructura de la zona. 

 

En enero de 2001, comenzó el trabajo en conjunto con la participación de la Asociación 

Mutual El Colmenar, la cual ha trabajado en el área por más de 15 años y Gas Natural 

BAN S.A. En junio de 2001, Fundación Pro Vivienda Social y El 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 

información sobre el proyecto en varias reuniones. En septiembre de 2001 las 

organizaciones sociales que aceptaron participar formaron “Comunidad Organizada”, 

una organización cuyo lema es “Unidos para Crecer”. Se definen como “ un espacio 

de trabajo que reúne organizaciones, grupos e instituciones del área, con el objeto de 

                                                   
1
 Durante 10 años, la Fundación otorgó préstamos por $12.000.000 a 8.000 familias, con un recobro del 95%. 
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fortalecer la unión y organización de los vecinos y el mejoramiento de la calidad de 

vida en el barrio”. Fundación Pro Vivienda Social y El Colmenar gestionaron esta 

organización (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, además del tendido de gas. Ellos realizaron una lista de sus 

necesidades las cuales eran consideradas como prioridades. De este debate que surgió 

de las demandas de los vecinos y la posibilidad de cumplirlas, Comunidad Organizada 

llegó a la conclusión que el tendido de gas era el único servicio que podía 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 comentó anteriormente, la FPVS fue quien en la búsqueda de brindar nuevas 

posibilidades de mejoramiento de las condiciones de vida en las comunidades, había 

comenzado a trabajar en el año 2000 en un proyecto de infraestructura para brindar acceso 

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

 

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

trabajo conjunto de FPVS y la mutual El 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 investigación de la factibilidad del 

proyecto, para chequear si existía la posibilidad técnica de instalar una red de gas ... 

Además, realizamos otra investigación con el objetivo de preguntarles a los socios de El 

Colmenar y a los clientes del programa de microcrédito para la vivienda qué estaban 

necesitando en materia de infraestructura. El resultado fue que el gas salió como un tema 
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prioritario. A partir de esto se forma un equipo de trabajo entre la Mutual y la Fundación 

para empezar a pensar el proyecto, diseñarlo. Nos ponemos en contacto con especialistas, 

y una vez que tenemos el presupuesto de inversiones (hasta ese momento no había ninguna 

empresa dispuesta a realizar esta inversión, ni la Municipalidad tenía 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 más global, a empezar a 

trabajar todos juntos...” (Silvia Ebis, miembro de la Mutual Colmenar. Informe analítico 

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 opinión acerca de la manera de hacerlo que proponía Comunidad Organizada, 

requirió mucha preparación, reflexión 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 sería tan alto que no se podría 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 

campaña de relevamiento. Once instituciones propusieron a diecinueve trabajadores 

comunitarios, que conformaron el equipo. Este grupo participó de actividades de 

preparación y capacitación (40 horas), y contaron con el apoyo de las organizaciones 

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

 

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

libertad y pudieran preguntar todo lo que desearan. Más tarde fue el turno de visitar a los 
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que por diferentes circunstancias no asistieron a las esquinas. Esta tarea demandó cuatro 

semanas de intenso trabajo. Los promotores realizaron entrevistas, brindaron información, 

registraron datos en los planos, y trajeron nuevas preguntas. 

 

El objetivo básico del estudio era determinar las formas y costos del consumo de energía, 

conocer el nivel real de predisposición y adherencia al proyecto. La encuesta consistió en 

preguntar a los vecinos de la zona ( no menos del 80 porciento), basada en la información 

dada por una inspección visual que permitió conocer el número exacto de lotes y poder 

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

vacíos”, y “ sitios con edificios en construcción” (Paladino, 2005) . 

 

 

La encuesta se realizó a 3015 jefes de hogares, proporcionalmente a toda la población. El 

resultado fue que en 202 manzanas, el 83 porciento estaba ocupado por usuarios potenciales 

del servicio de gas natural. El 18 porcirnto restante, prefería no hacerlo por varias razones. 

La principal era económica, 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 

caños externos, una suma razonable considerando sus salarios y ahorros potenciales 

(Paladino, 2005). 

 

Plan Piloto 

 

Con los datos obtenidos, se pudo conocer cuál sería la ubicación de los caños maestros, 

como también el nivel de adhesión 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 podían contratar la realización 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 promoción y la venta de contratos de la red 
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externa e interna. El plan involucró a cien familias, postuladas por las organizaciones 

miembro de Comunidad Organizada, que voluntariamente abrieron las puertas de su hogar 

el tiempo que requirió la intervención. El Plan Piloto permitió conocer con qué recursos se 

contaba y qué faltaba para desarrollarlo adecuadamente en toda la comunidad (Diario de 

Comunidad Organizada, ejemplar Nº 2, 2002). 

 

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

Organizada que ya habían realizado el relevamiento a los vecinos. Su trabajo, fundamental 

para obtener información, sirvió como base para el diseño de los planes de financiación. Un 

complemento muy importante fue también la realización del plano de cada vivienda ya que 

era indispensable como requisito obtener la habilitación de las instalaciones internas. En el 

plan se incluyó la posibilidad de que el plano de cada casa fuera realizado por sus 

propietarios con la ayuda de un profesional. Para esto se estableció un convenio voluntario 

con un equipo de profesionales, arquitectos e ingenieros. Esto permitió ajustar la propuesta 

a las necesidades de cada familia, determinando la instalación más adecuada y económica, 

teniendo en cuenta lo ya construido.  

 

A los promotores y los profesionales, se los capacitó para realizar las tareas que abarcaron 

aspectos comerciales, manejo de planillas de ingresos y gastos, determinación de ahorro por 

sustitución de combustibles, replanteo de viviendas y confección de planos y, finalmente, 

aquello que se refiere a la reglamentación de gas. Cada una de ellas contó con un exámen 

de evaluación final. 

 

Las visitas a los vecinos tuvieron muy buen recibimiento. La primera entrevista estuvo a 

cargo del promotor donde se revisó 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 instalación de red interna y para recabar la información necesaria para la realización del 

dibujo técnico del proyecto. El arquitecto asesoró además muchos casos de consultas sobre 

problemas puntuales de construcción (Diario de Comunidad Organizada, ejemplar Nº 2, 

2002). 
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En resumen, primero se analizó la viabilidad en los aspectos técnicos. Para su 

implementación, se tuvo en cuenta el área planimétrica, es decir, la elaboración de mapas 

de las cuadras en donde se iba a realizar la construcción. Se realizó un relevamiento para 

obtener información de cada tipo de edificio, vereda y calle. Ellos  reunieron  información 

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 realizó un estudio sobre 

posibles interferencias de otros servicios ( luz, teléfono) y plantas de tratamientos de 

efluentes cloacales. 

 

Podemos decir entonces, que se avanzó 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 área, el precio de obra estimado, 

datos sobre la determinación del precio, la composición de los costos y sus componentes, el 

piso de adhesión necesaria y la modalidad de financiación (contado, con crédito solidario 

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

 

La información compilada se entregó a la empresa Gas Natural BAN junto con algunas 

sugerencias técnicas. El proceso de diseño llevó aproximadamente seis meses y mientras 

tanto, se realizaron sucesivos ajustes ya que el tendido de los caños necesitaba ( de acuerdo 

a sus diámetros) 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 ámbitos 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 núcleo que estaba por encima y fiscalizaba todo y al que Gas BAN le dio su 

apoyo, y ellos tenían que descentralizar la operación con un plan de promociones para que 
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la gente se comprometa más con sus pares. Gestionó todo el acercamiento entre la empresa 

distribuidora y el cliente final, la captación de clientes y  la venta (Berger y Blugerman, 

2007). 

 

Sostenía  Fabián Chamadoira, Gerente de Operaciones Zona Oeste de Gas Natural BAN:  

 

“En Cuartel V la gente de Fundación Pro Vivienda Social armó un modelo de negocios tan 

enfocado en el cliente que logró captar y hasta en algunos casos mantener clientes sin 

nuestra intervención. Ellos se comprometieron demasiado socialmente y armaron en algún 

aspecto promociones comerciales y estrategias de marketing para mantener y mejorar la 

relación 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 decisión al que tienen otros clientes nuestros, y aprenderlos. Nuestro 

involucramiento, así, pasa por una fuerte inversión en entender y conocer esta dinámica 

para lograr un sistema replicable. 

 

Hay un vínculo con FPVS, hay un manejo, hay un cruce de información con la gente de 

Comunidad Organizada, una cuestión recíproca entre proveerle información y ellos 

proveernos a nosotros. Nuestra información es, para graficarlo, del medidor para afuera, 

la información del medidor para adentro es de Comunidad Organizada, FPV. Nosotros 

podemos saber cuánto nos debe, cuánto consume, cuántos artefactos tiene, y no del 

medidor para adentro [es decir] por qué me debe, aunque debería saberlo. Esa 

información del medidor para adentro me la da la gente de FPVS, esa es la reciprocidad 

que nos dan ellos”. (Fabián Chamadoira, Gerente de Operaciones Zona Oeste de Gas 

Natural BAN. Informe analítico Gas Natural Ban, Red SEKN, 2007) 
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Estudios y análisis 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 gestión a otros barrios. La gestión se inicia con el relevamiento de aquellas zonas en las 

cuales se evidencia una escasa penetración del servicio de gas corriente. Iniciativa realizada 

por la Dirección Comercial, la misma se complementa con las tareas llevadas a cabo por la 

Dirección de Relaciones Externas, de informar e interesar a los municipios y trabajar junto 

a las organizaciones barriales representativas de cada lugar para que, además, realicen un 

consumo racional. 

 

Como sostiene Sebastián Chamadoira Gerente de Operaciones Zona Oeste, de Gas Natural 

BAN:  

 

“Nosotros analizamos tres factibilidades: la económica, 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 organización 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 cómo calzo la financiación con las necesidades de una comunidad”. (Fabián 

Chamadoira, Gerente de Operaciones Zona Oeste de Gas Natural BAN. Informe analítico 

Gas Natural Ban, Red SEKN, 2007) 

 

 

El ciclo del proyecto de gasificación de SBI, perfeccionado a lo largo de los últimos años a 

la luz de los resultados de la experiencia de Cuartel V, se puede graficar: 
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Figura 3: Ejes básicos de análisis para la gasificación de SBI 

 
 

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

 
 

Con este triple análisis de factibilidad, se trata de desarrollar el desembarco en el barrio 

carenciado a gasificar de la manera más abarcativa posible. Esto, en pos de la 

sustentabilidad del cliente, la perduración 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 recuperación de la 

inversión (Berger y Blugerman, 2007). 

 

En base a este triple análisis, parece claro que los dos sectores vitales en esta estrategia de 

gasificación de SBI, así, son el área comercial y la de relaciones externas. Andrés Geringer, 

adelantado estrategias futuras de Gas Natural BAN sobre los mencionados proyectos de 

gasificación en barriadas pobres sostenía: 

 

“Marketing no ha participado en la elección de los barrios, a futuro creo que lo podríamos 

hacer... [Para la elección de los barrios SBI] Deben participar una serie de áreas y 

factores: las variables “duras” del proyecto, si tengo un caño o no [red troncal de gas a la 

que luego los clientes se conectan], la factibilidad del proyecto, que son de ingeniería y de 
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la dirección 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 características particulares de cada barrio, y es fundamental entenderlas para saber 

qué tenemos que cambiar, cómo vamos a comunicarnos. No podemos aplicar las mismas 

herramientas para un cliente ABC1 que para un barrio carenciado en cómo comunicamos 

el precio, en la financiación que damos, cómo vamos a hacer publicidad, la vamos a hacer 

o no, va a ser publicidad tradicional, van a interpretar el mensaje de la misma manera en 

que la interpreta el público en otro segmento… aunque por ahora es muy básico 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 estábamos [el área de 

Marketing] como soporte, creo que al entrar desde el principio va a haber un cambio en 

cuanto a poder trabajar más las bases de datos”. (Andrés Geringer, Gerente de Marketing 

y Coordinación Comercial de Gas Natural BAN. Informe analítico Gas Natural Ban, Red 

SEKN, 2007). 
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4. ANÁLISIS DE LOS CASOS Y SU VINCULACIÓN CON EL MARCO TEÓRICO  

 

Las empresas bajo análisis han tenido como clientes tradicionales, en lo que respecta al tipo 

de negocio business to consumer, a los otros segmentos de la pirámide socioeconómica 

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 específicamente dirigidos y diseñados en base a estos 

últimos.  

 

Sin embargo, como se explicó en capítulos anteriores, en ambos casos se dieron cuenta que 

detrás de las tremendas necesidades insatisfechas de la BDP se escondía una de las áreas de 

negocio más dinámicas 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 situación representaba una gran oportunidad y  

potencial de crecimiento para ambas empresas. 

 

Ambas compañías se embarcaron en incorporar a dicho segmento de mercado a su cartera 

de clientes. Para ello, hicieron modificaciones sustanciales al producto y/o servicio, según 

corresponda, en función de las necesidades específicas del mercado. Entendieron que la 

lógica para hacer negocios con dichos segmentos era distinta a la que venían utilizando para 

los otros clientes. Se embarcaron en conocerlos profundamente para luego diseñar un 

modelo de negocio nuevo en función 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 hábitos 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 investigación 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 función de las necesidades y características específicas del mercado. Se buscó obtener 

información 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 redacción de la “Declaración de 

ignorancia”, en la que admitían abiertamente su desconocimiento total sobre el segmento de 

la autoconstrucción. Como decía 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 sólo 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 organización pudo 

capitalizar todo el aprendizaje sobre los aciertos y errores que le dejó dicha experiencia, e 

iniciar el programa “Gasificación en Barrios Carenciados”comprendiendo la importancia de 

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

Lagos resumió lo expuesto diciendo: “Para afrontar este modelo de negocios la empresa 

debió recurrir a otras ideas y no a las ya conocidas aplicables en la punta de la pirámide. 

Así, surgió el proyecto de Gas Natural, que no nace unilateralmente sino de una 

interacción en la que lo que hubo que hacer fue comprender cuál era la percepción del 

otro” (Raúl Zavalía Lagos, Director ejecutivo de FPVS. “Gas Natural en Cuartel Quinto, 
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Moreno; Cooperación para el Desarrollo”. Caso de la División de Investigación del IAE, 

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 psicológica que los aleja de la BDP. Sólo a partir 

del reconocimiento de esta realidad podrán conseguir salvar esta distancia y situarse en 

sintonía con las personas a las que van a servir. 

 

Ahora bien, en la ardua tarea de conocer y aprender las características de estos nuevos 

mercados, ambas empresas llevaron a cabo investigaciones mixtas (cuantitativas y 

cualitativas), valiéndose de diversas actividades, fuentes de información, herramientas y 

recursos. Algunas de ellas siguieron metodologías tradicionales y otras innovadoras, pero 

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

 

4.1.1 Recopilación de datos en comunidades pobres 

 

4.1.1.1 Fuentes Secundarias 

 

Debido al predominio de la economía 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 públicos, .oficinas nacionales de estadística, 

ministerios, universidades, organizaciones de investigación, ONG o información exisente 

en la propia organización. 

 

 Para Gas Natural Ban fueron clave los informes del Instituto Nacional de Estadísticas y 

Censos (INDEC) sobre la “Encuesta permanente a hogares”, “La medición de la pobreza 

con el método de la "línea de pobreza", “Índices de pobreza  e indigencia”, censos 

poblacionales, entre otros. También, fue clave valerse de los informes del ente regulador de 
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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 líderes comunitarios; trabajar con aliados que también estén preocupados 

por atender esas mismas necesidades. Ello le permitirá a la empresa acceder a experiencia y 

know how para comprender al nuevo segmento de mercado.  

 

Los líderes 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 líderes comunitarios facilitará el proceso de recopilación de datos. Además, un 

investigador debe establecer la función de los líderes informales del lugar en la 

intermediación financiera. 

 

En el caso de Gas Natural Ban,  lo que la ha llevado a comprometerse con FPVS ha sido su 

carácter de conocedor del barrio de bajos recursos en el cual la empresa se inserta. La 

motivación de la alianza ha sido tener un socio conocido o confiable que los ayude a captar 

la dinámica SBI o, mejor, que coadyuve al difícil proceso de articulación entre un par de 

actores poco acostumbrados a interactuar: la empresa privada y los sectores de bajos 

ingresos. FPVS fue quien gestionó todo el acercamiento entre la empresa y el cliente final, 

la captación de clientes y la venta. 

 

Otro de los jugadores claves para el éxito del programa “Gasificación en Barrios 

Carenciados-La experiencia en Cuartel V” fue Comunidad Organizada (asociación de 

promoción social compuesta por 22 organizaciones vecinales que trabaja para impulsar 

proyectos de desarrollo local en la zona de Cuartel V bajo la supervisión de FPVS y la 

Mutual Colmenar), quien avanzó 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 área, el precio de obra estimado, datos sobre la 

determinación del precio, la composición de los costos y sus componentes, el piso de 
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adhesión necesaria y la modalidad de financiación. Toda la información 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 gasificación en las zonas carenciadas avancen. La motivación 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 organización que pueda 

atravesar transversalmente a la comunidad… 

FPVS ha jugado el rol de organización puente entre Gas Natural BAN y la comunidad de 

bajos ingresos que se gasificaba. Esto ha sido posible fundamentalmente a través del 

liderazgo de Raúl Zavalía Lagos, quien tiene un gran ascendiente, credibilidad y capital 

social en las comunidades en las cuales actúa FPVS” (Fabián Chamadoira, Gerente de 

Operaciones Zona Oeste de Gas Natural BAN. Informe analítico 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 públicas locales. Al iniciar 

este proyecto fue necesario darlo a conocer para generar la máxima confianza hacia el 

mismo. Para ello, se identificaron a los líderes de las comunidades locales y se les explicó 

el proyecto. Así, se inició la promoción 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 más común en México era una práctica de ahorro grupal informal 

denominada "tandas", mediante la cual un grupo de diez personas aportaban un monto fijo 

durante diez semanas.  El equipo de investigación creó tandas con cincuenta familias para 

adquirir materiales para la construcción. El objetivo era recopilar datos preliminares para 

saber cuánto podrían ahorrar potencialmente las personas, cuáles eran los diferentes 

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

 

En el caso de Gas Natural Ban, tras los estudios de factibilidad iniciales y campañas de 

relevamiento, se llevó a cabo un plan piloto, cuyo objetivo era ajustar los modos y los 

tiempos de la promoción y la venta de contratos de la red externa e interna. El plan 

involucró a cien familias, postuladas por las organizaciones miembro de Comunidad 

Organizada. El Plan Piloto permitió 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 habían realizado el 

relevamiento a los vecinos. Su trabajo, fundamental para obtener información, sirvió como 

base para el diseño de los planes de financiación. 

 

Ahora bien, como se mencionó anteriormente, la mayor parte de las investigaciones 

llevadas a cabo en ambos casos fueron cualitativas (la obtención de datos no pueden ser 

proyectados cuantitativamente a la totalidad del universo estudiado), permitiendo obtener 

información básica sobre una situación, 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, están las observaciones etnográficas, consultas 

sistemáticas (o dirigidas) tales como la evaluación de beneficiarios, métodos de 
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recopilación de datos participativos como la investigación participativa de satisfacción del 

cliente y el examen participativo de gastos públicos. A su vez, se encuentran la discusión 

del grupo de enfoque, encuestas comunitarias e institucionales y los ejercicios visuales 

participativos, entre otros. 

Cemex realizó un profundo análisis de las características del mercado de cemento en la 

BDP mexicana llevando a cabo diversas actividades. Por un lado, realizó observaciones 

etnográficas enviando a ocho ejecutivos (que acababan de terminar un MBA) a “vivir” 

durante varios meses (de las 8 de la mañana hasta las 10 de la noche) en zonas marginales, 

para que durante ese lapso se relacionaran con la comunidad, para entenderla y ver cómo 

pensaba y cómo consumía. Dicho equipo de investigación estuvo, literalmente, viviendo 

durante un año 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 construcción de este 

segmento.  

A su vez, llevó a cabo diversas entrevistas basadas en factores demográficos, sociales, 

religiosos, políticos y financieros. Por ejemplo, para medir los aumentos en las 

aspiraciones, que serían importantes para extender el programa "Patrimonio Hoy" a una 

escala mayor, diseñaron una encuesta simple de diez minutos denominada "Cuéntenos 

cómo es la casa de sus sueños", que se realizó rutinariamente con un panel de más o menos 

cuatrocientos encuestados. La encuesta indagaba sobre los diferentes atributos de la casa de 

sus sueños. Con los datos obtenidos, el equipo pudo medir el nivel de aspiración y, 

eventualmente, ofrecer servicios de micropréstamos más agresivos como parte del 

programa. También, analizó diversas prácticas y métodos de construcción, la percepción de 

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

Por último, el equipo de investigación exploró los vecindarios de la ciudad de Guadalajara 

y sus alrededores para identificar oportunidades de alto crecimiento. En sentido amplio, el 

equipo identificó focos potenciales con base en los ingresos, el avance de la construcción, 

el desarrollo de la vivienda, la concentración de los pobres, las redes de distribución y el 

crecimiento de la población. 
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En el caso del programa “Gasificación en Barrios Carenciados-La experiencia en Cuartel 

V”, “Comunidad Organizada” llevó a cabo un relevamiento en el radio de las 202 

manzanas donde se proyectaba construir la red de gas natural domiciliario. El objetivo 

básico del estudio fue determinar las modalidades y los costos del consumo de energía, y 

conocer el nivel de predisposición y adhesión al proyecto por parte de los vecinos.   

 

El relevamiento consistió en la administración de una encuesta a jefes de familia o 

cónyuges que abarcó el 80 porciento de las parcelas que existen en el área. Previamente se 

realizó una inspección visual que permitió conocer el número total de parcelas y 

desagregarlas en las categorías “usuarios potenciales”, “locales comerciales”, “lotes 

baldíos” y “obras en construcción”.  

 

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

libertad y pudieran preguntar todo lo que desearan. Más tarde fue el turno de visitar a los 

que por diferentes circunstancias no asistieron a las esquinas. Esta tarea demandó cuatro 

semanas de intenso trabajo. Los promotores realizaron entrevistas, brindaron información, 

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

 

Como resultado del trabajo con el marco teórico, el análisis de los casos, y la vinculación 

entre ellos, podemos ratificar que la lógica para hacer negocios con el ápice de la pirámide 

es distinta a la BDP. Esta presenta características 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 pirámide. 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 específico 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 ámbitos 

académicos, empresariales, entre otros. 

 

El desarrollo del modelo de negocio pasa previamente entonces por conocer en profundidad 

a los consumidores de la BDP, sus hábitos de consumo, sus necesidades y aspiraciones. Es 

importante para el logro de una rentabilidad satisfactoria saber qué productos y servicios 

cumplirán con las necesidades y deseos de los consumidores, y brindar un canal para que se 

le preste atención a la voz del consumidor. Por ende, podemos decir que las empresas que 

comiencen a trabajar con la BDP deberán salir de la actual estructura mental en la que se 

encuentran y poner a los “últimos, 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. 

 

Será necesario conocer cuáles 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. Sólo un buen 

grado de conocimiento de los nuevos consumidores le permitirá a las empresas diseñar un 

modelo de negocio exitoso que cree valor, beneficios para ambas partes y una retención de 

los clientes sostenible en el transcurso del tiempo. 
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Como bien se dijo en las líneas 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 decisión y de asignación de recursos. Las gerencias de las compañías 

deberían en principio conocer cuáles son las barreras mentales (lógica 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 específicos 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 

estará en condiciones de poner en marcha los distintos tipos de investigaciones según las 

necesidades y características propias del negocio. 

 

Con respecto a las investigaciones de mercado en la BDP, eje de nuestro trabajo, podemos 

señalar que, en términos del ciclo de la investigación 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 función de 

las necesidades y características específicas del mercado. Las aplicaciones de las mismas 

tienen que ver con investigaciones de mercado (estructura del mercado, potencial del 

mercado, segmentación del mercado, comportamiento de los consumidores), investigación 

sobre precios (estructura de precios, elasticidad de la demanda/precio y percepciones del 

precio por el comprador), investigación sobre distribución (selección de canales de 

distribución, localización de puntos de venta y diseño y ambientación de los puntos de 

venta) e investigación sobre productos (compra y uso del producto, 

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

 

Si bien el proceso de la investigación de mercado para la BDP es el mismo que para el resto 

de los segmentos y se aplican las mismas metodologías y herramientas de investigación del 

marketing tradicional, existen ciertas diferencias en lo que respeta al trabajo de campo y la 

recolección de datos (tiempos de investigación más extensos, nuevas fuentes de 
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información primarias y secundarias, visión holística del consumidor), no así en lo que hace 

a el planteo del problema, diseño de la investigación, procesamiento y análisis de la 

información y preparación de informes. 

 

Recopilación 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 recopilación de datos. 

 

Debido al predominio de la economía 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 públicos, oficinas nacionales de 

estadística, ministerios, universidades, organizaciones de investigación, ONG o 

información existente en la propia organización de experiencias y trabajos anteriores. En 

ambos casos de estudio todas estas fuentes de investigación estuvieron más o menos 

presentes y fueron proveedores de una gran cantidad de información clave y vital para el 

desarrollo del nuevo modelo de negocio. Como podemos apreciar dichas fuentes 

secundarias de información, en su mayoría, son las que también se utilizarían 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 

líderes comunitarios a la hora de obtener información; trabajar con aliados que también 

estén preocupados por atender esas mismas necesidades. Ello le permitirá a la empresa 

acceder a experiencia y know how para comprender al nuevo segmento de mercado. Los 

líderes 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 líderes comunitarios facilitará el proceso de recopilación de datos. Asimismo, la 

participación 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 aquí toda una nueva área de investigación en lo que respecta a las colaboraciones 

efectivas entre empresas y ONGs (construcción de puentes entre sectores, generación de 

alineamiento de la misión, estrategia y valores, creación de valor y manejo de la alianza, 

entre otros).  

 

Otra fuente de información muy valiosa y reciente son los Laboratorios de Aprendizaje 

sobre la BDP que se han creado en distintos países de Latinoamérica en los últimos años. El 

objetivo de los mismos es crear una plataforma de aprendizaje en la que participan 

corporaciones multinacionales, empresas locales, organizaciones no gubernamentales, el 

sector público, organizaciones multilaterales y académicos, a fin de crear conocimiento 

sobre la BDP como mercado potencial preferencial para las corporaciones multinacionales. 

Allí 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 creación de conocimiento que combina el rigor 

conceptual e intelectual con la utilidad práctica para las empresas. 

  

En lo que respecta a las fuentes primarias, podemos decir que priman las investigaciones 

cualitativas por sobre las cuantitativas, pero ambas están presentes y son sumamente 

necesarias para un buen entendimiento del nuevo consumidor. En cuanto a las 

investigaciones cuantitativas no se observa algún tipo de innovación respecto de las 

herramientas tradicionales del marketing (cuestionarios estructurados, formales, 

prediseñados tales como las encuestas de voluntad en pagar, estudios de medida del nivel 

de vida, entre otros). Es sumamente importante hacer referencia a la capacitación del 

equipo de trabajo de campo que realizará encuestas a la BDP. Más allá de explicar 
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exhaustivamente los propósitos 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 último, 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 recopilación de datos 

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

 

Dentro de las investigaciones cualitativas vemos que también se utilizan la gran mayoría de 

las metodologías tradicionales (entrevistas exhaustivas, abiertas o semiestructuradas, tales 

como entrevistas a informantes clave y estudios de casos, entrevistas comunitarias, 

ejercicios visuales participativos, entre otros). Sin embargo, quien tiene un rol fundamental 

como disciplina de investigación en la BDP es la Etnografía. Con ella se satisfacen en parte 

la necesidad pretendida de conocer el lugar donde se desenvuelve el consumidor. Se 

enfatiza el contacto directo y observación del consumidor en contexto natural de 

adquisición y uso del producto y/o servicio. Aporta un profundo conocimiento del 

segmento objetivo en relación con su estilo de vida, lenguaje, valores y rutina diaria 

principalmente. El 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 detrás de ello es que somos bastante más 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 propósitos, que a su vez le dan vida a los objetos de una 

manera única (De la Riba, 2002). La intención 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 más a enviar a sus empleados a vivir con las comunidades en cuestión 

por largos períodos de tiempo de manera tal que se relacionen con la comunidad, para 

entenderla y ver cómo piensa y cómo 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 demográficos, sociales, 

religiosos, políticos y financieros.  

 

Visión holística 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 visión más holística 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 hábitos, costumbres, prácticas y manifestaciones 

que los consumidores entablan entre sí dentro de sus escenarios de desenvolvimiento: la 

unidad doméstica, la escuela, el trabajo, los espacios de compra, socialización y 

esparcimiento, por mencionar algunos. Ciertamente somos más 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 propósitos, que a su vez le dan vida a los objetos de una 

manera única (De la Riba, 2002). 

 

 Para ello, la utilización de técnicas tales como la etnografía, la entrevista en profundidad y 

la observación. Las mismas nos permiten conocer a profundidad las dinámicas, relaciones y 

prácticas de los consumidores, contextualizando sus acciones. Además, permiten descifrar 

el significado sociocultural del acto del consumo para luego establecer estrategias efectivas 

de comunicación y marketing. 
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Idea final 

 

Detrás de las tremendas necesidades insatisfechas de la BDP se esconde una de las áreas de 

negocio más dinámicas y con mayores posibilidades de crecimiento en el futuro. Las 

empresas que vean allí una oportunidad y decidan ingresar a trabajar con la BDP deberán, 

en primer lugar, conocer cuáles son las barreras mentales (lógica 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, deberán reconocer su desconocimiento total 

de la BDP e invertir recursos en conocer en profundidad a dicho segmento de mercado ya 

que sólo de esa manera estarán en condiciones de diseñar un modelo de negocio exitoso 

que cree valor y beneficios para ambas partes, y una retención 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, metodologías y herramientas de marketing en función de las 

características y necesidades propias del negocio. Si bien el proceso de la investigación 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 

recolección de datos. Los tiempos de investigación son más extensos, hay nuevas fuentes 

de información primarias y secundarias, y una  visión más holística 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 

podrán recibir grandes beneficios y, a la vez, contribuirán 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 

pirámide de una manera financieramente sostenible. El desafío está 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 I:  

 

Modelo de negocio para mercados desarrollados de Cemex y Modelo de negocio para la 

Base  de la  Pirámide 

 

 

Diagrama 1: Modelo de negocio para mercados desarrollados 

 

 
 
Fuente: Rodriguez Miguel A, Sánchez P, Ricart Joan E. Manual de la empresa responsable, capítulo 7: 

“La Base de la Pirámide, la nueva frontera de la Responsabilidad Social Corporativa”. IESE Business 

School, 2005. 

 

 

Diagrama 2: Modelo de negocio  para la BDP 
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Fuente: Rodriguez Miguel A, Sánchez P, Ricart Joan E. Manual de la empresa responsable, capítulo 7: 

“La Base de la Pirámide, la nueva frontera de la Responsabilidad Social Corporativa”. IESE Business 

School, 2005. 

 

 

Diagrama 3: Plan básico del funcionamiento de Patrimonio Hoy 

 

 
 

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

el modelo de negocio para la BDP 

 

 
 

 

 
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” 

 

 
 

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

 

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

“Comunidad Organizada” 

 

 
 

Fuente: Paladino M, Blas L. La expansión de los Servicio Públicos en áreas pobres. El caso del tendido 

de gas en Cuartel V- Moreno. IAE,  2005. 
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Anexo 3:  

 

Artículos del Boletín del Órgano Informativo de las Organizaciones Comunitarias de 

Cuartel V 

 

Artículo 1, Octubre 2002 Nº2 
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Artículo 2, Octubre 2002 Nº2 

 

 
 

Fuente: Órgano informativo de las organizaciones comunitarias de Cuartel V. Boletín informativo Nº2, 

Octubre 2002. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 75 

Artículo 3, Octubre 2002 Nº2 
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Fuente: Órgano informativo de las organizaciones comunitarias de Cuartel V. Boletín informativo Nº2, 

Octubre 2002. 
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Artículo 4, Octubre 2002 Nº2 

 

 

 
 

Fuente: Órgano informativo de las organizaciones comunitarias de Cuartel V. Boletín informativo Nº2, 

Octubre 2002. 
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Artículo 5, Octubre 2002 Nº2 

 

 

 
 

Fuente: Órgano informativo de las organizaciones comunitarias de Cuartel V. Boletín informativo Nº2, 

Octubre 2002. 
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Artículo 6, Marzo 2003 Nº3 

 

 

 
 

 
Fuente: Órgano informativo de las organizaciones comunitarias de Cuartel V. Boletín informativo Nº3, 

Marzo, 2003. 
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