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Abstract

El mercado de la Base de la Piramide esta constituido por 4.000 millones de personas con
ingresos anuales inferiores a $3.000. Esta tesis argumenta la potencial relevancia del citado
mercado en la economia mundial para las corporaciones privadas que adopten nuevos

modelos de negocio para acceder al mismo.

¢Es posible que la poblacién de la Base de la Piramide se imbrique en el comercio mundial,

de forma notoria y sostenible, desarrollaindose econémicamente y reduciendo la pobreza?
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A. Introduccion

A.l. Proposito, problema y estructura de la investigacion

La tesis que a continuacion se desarrolla tiene como objetivo general argumentar, la
relevancia, para las empresas privadas, del mercado de la Base de la Piramide (BdP en
adelante) en la economia mundial. Aunque sera desarrollado posteriormente, por el término
BdP se entiende el segmento de la poblacién configurado por los mercados de rentas mas
bajas del mundo (con ingresos anuales inferiores a $3.000). Queda configurado

aproximadamente por unos 4.000 millones de personas.

En cuanto a las hipétesis de trabajo, se destacan las siguientes:

e [a tesis argumenta que el mercado de la BAP es una opcion estratégica importante y
novedosa para las empresas privadas que adopten nuevos modelos de negocio

adecuados a la realidad local.

e [a tesis argumenta el papel relevante que adquieren las empresas privadas en la
imbricacién de los pafses de la BAP en el comercio mundial originando, de esta
manera, un circulo virtuoso compuesto por la apertura comercial, el desarrollo

econémico y la reduccion de la pobreza.

Respecto a la justificacion de esta tesis, cabe precisar, por un lado, que muchas companias
privadas han desaparecido por quiebras acontecidas durante los ultimos 9 afios -con mayor
celeridad desde finales del afio 2008- y que los mercados estan cada vez mas saturados de
productos y servicios con escasa diferenciacion. Ademas, los mercados laborales muestran
tasas de paro crecientes. Asi, las empresas deberfan pensar en mercados no desarrollados,
como el de la BdP, y que hasta la fecha no han sido tenidos en cuenta a pesar que
representan la mayor parte de la poblacion mundial. Los datos de pobreza y desnutricion a
nivel mundial son alarmantes y se centran en la poblaciéon de la BdP, poblacion

mayoritariamente desatendida en términos de soluciones solventes y estables en el tiempo.

Por ultimo, la relevancia de los paises emergentes en la economia mundial -especialmente,
Brasil, Rusia, India y China-, cambiando el equilibrio de la misma, hace que se reflexione en
como el resto de pafses de la BdP, no emergentes hasta la fecha, pueden imbricarse
también en el comercio mundial de bienes. Por todo ello, la presente tesis asume que un

nuevo sistema econémico existira tras la crisis econémica global aflorada en el afio 2008.

12



Por tanto, las condiciones econémicas globales futuras condicionaran las hipotesis

realizadas en torno a la BdP.

¢Es posible que el mercado de la BAP se imbrique, a través de la entrada de las empresas

privadas que adopten nuevos modelos de negocio, en el comercio mundial de forma

notoria y sostenible?

Para responder a la pregunta planteada, la citada investigacion se estructura en siete partes

fundamentales que se corresponden con los capitulos de la tesis:

Capitulo A: Introduccién, en el que se introduce la actual crisis econémica global, el
concepto de la BdP y su contexto internacional y, por ultimo, se describen las
teorias del desarrollo econdémico relacioniandolas con la evoluciéon de mercados en

desarrollo como el de la BAP.

Capitulo B: Revisiéon de la literatura, en el que se narra la teoria sobre la fortuna en

la BdP y sus criticas. Dicha teotfa, liderada por autores como Prahalad y Hart (1999
y 2002), expresa la oportunidad que brinda el enorme mercado potencial agregado
de los 4.000 millones de personas que configuran la BAP y apuesta por la entrada de
ésta en la economia de mercado a través del liderazgo de las empresas
multinacionales que incentiven el consumo de la poblacién de la BAP. En cuanto a
la revision de la literatura que critica la citada teoria, liderada por Karnani (2007), se
destaca que el desarrollo del mercado de la BdP debe centrarse mas en la
produccién que en el consumo por parte de su poblacion y en las empresas locales
y no en las multinacionales. Por dltimo, se incluye el apartado de estrategia en la
BdP, donde se desarrollan las estrategias principales que configuran un modelo de
negocio distinto al convencional, centradas en la inmersién social entre la
comunidad local (ONG, gobiernos y empresas locales de la BAP) y las empresas
multinacionales, superando las clasicas joznt ventures o alianzas estratégicas, uniendo

capacidades y co generando conocimiento.

Capitulo C: Pafses de la BdP y pafses emergentes: indicadores econémicos y

sociales, deuda y comercio de alimentos, donde se destaca, a través de la

comparacion y del analisis de algunos indicadores econdémicos y sociales, el
potencial de los paises de la BAP para implicarse cada vez mas en el comercio
mundial pudiendo seguir, con el tiempo, la estela de los paises emergentes.
También se cuestiona la capacidad de endeudamiento futuro de las economias

desarrolladas y, por tanto, su peso en el comercio mundial a medio plazo, dado su

13



alto porcentaje de deuda publica y externa respecto al PIB, en comparaciéon con los
paises en vias de desarrollo. Ademas, se indica que existe una tendencia de
incremento en el valor del comercio mundial de los alimentos, motivada por los
incrementos en los precios de los mismos, debido a la crisis econémica mundial
existente. Ello provoca un efecto de mayor dependencia respecto a los productos

alimenticios, por parte de los paises de la BdP, para poder sobrevivir.

Capitulo D: Los mercados de alimentos y agua en la BdP, donde se destaca que

existen 1.000 millones de personas desnutridas en el mundo actualmente, 40.000
nifios mueren diariamente por hambre y 900 millones de personas en el mundo
carecen de agua potable. Por ello, se destaca la importancia que tiene el mercado de
los alimentos basicos dentro de la poblacioén de la BAP (57% del mercado total) y la

relevancia del mercado potencial del agua potable.

Capitulo E: Circulo virtuoso, donde se estudia la existencia de un circulo virtuoso,

activado por la inversion extranjera directa derivada de la entrada de la iniciativa
privada en el mercado de la BAP. En concreto, en dicho capitulo se analiza la
relacion entre la apertura comercial de los paises de la BdP, el desarrollo econémico
y la reducciéon de la pobreza mediante el estudio de un modelo econométrico en el

que se destacan las siguientes ecuaciones:

Ecuacién 1 - Gasto per capita en alimentos = f {inversion extranjera

directa periodo anterior; variables ficticias del periodo; variables ficticias de
pais}
Ecuacién 2 - % gasto por hogar en alimentos = f {gasto per cipita en
alimentos perfodo actual; variables ficticias de periodo; variables ficticias de
pais}
Ecuaciéon 3 - Inversién extranjera directa = f {% gasto por hogar en

alimentos periodo anterior; variables ficticias de periodo; variables ficticias

de pais}

El modelo econométrico se ha realizado comparando las variables comentadas de
36 paises diferentes durante los afios 1985, 1996 y 2005. La seleccién de paises se
ha hecho basandose en los paises de la BAP estudiados por Hammond ez /. (2007),
en la disponibilidad de datos y en las clasificaciones de nivel de ingresos

establecidas por el Banco Mundial (2009). Los resultados, del modelo de datos de

14



A.2.

panel de efectos fijos, muestran una significacion considerable en las diferentes
ecuaciones del modelo, a pesar que serfa recomendable realizar futuras
investigaciones con el fin de obtener resultados totalmente concluyentes acerca del
mencionado circulo. Se podria concluir que la apertura comercial, motivada por un
incremento de la inversion extranjera directa en los paises de la BdP, podria
suponer un aumento de la renta per capita y una disminucion de la tasa de pobreza
en dichos paises, provocando, asimismo, un mayor incremento de la inversion

extranjera directa.

Capitulo F: Fjemplos de empresas en la BdP, el cual trata 15 ejemplos de empresas

que interactian con el mercado de la BdP, tanto multinacionales como empresas
mas locales. Dichas experiencias han contribuido, de un modo u otro, al desarrollo
del mercado de la BdP en ciertas comunidades y paises donde se han establecido.
No obstante, también cabe resaltar, que un nimero considerable de estas empresas
dependen de donaciones y concesiones de créditos para poder operar. En este
capitulo, se pretende sefialar el potencial del mercado de la BdP para las empresas
privadas y los principales criterios que se han de tener en cuenta para acceder al

mismo.

Capitulo G: Diferentes modelos de negocio con distintos resultados en el mercado

de la BdP: Hindustan Unilever Limited v Nike, Inc., el cual analiza dos casos de

empresas multinacionales, lideres en sus sectores, que accedieron al mercado de la
BdP con resultados contrapuestos. El objetivo del analisis es detallar los modelos
de negocio que adoptaron las citadas empresas, resaltando los aspectos diferenciales
de los mismos, tales como las caracteristicas de sus proyectos, sus productos, el
sistema de distribucion y sus estrategias de marketing y alianzas estratégicas. En este
capitulo se fundamenta que es necesario adoptar nuevos modelos de negocio,
respecto los tradicionales, para poder entrar de una forma sostenida en el mercado
de la BdP. Para ello, se detalla un marco general de actuacién, a modo de primera

aproximacion, en el que las empresas privadas puedan basarse.

Antecedentes: crisis del sistema econémico

Pacek (2008) afirma que “la crisis del afio 2008 es la mas importante desde la Gran

Depresion (...) y que es importante desarrollar dos mentalidades corporativas para afrontar

los negocios a nivel mundial: (I) una que permita proteger al mercado en los paises

desarrollados; y (ii) otra que invierta a medio y largo plazo en los paises emergentes”. Con
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posterioridad, Pacek (2008a) argumenta que los pafses emergentes no podrian escapar de
esta gran crisis y especialmente aquellos paises que exportan productos y servicios al
mundo desarrollado. Asimismo, Pacek considera que los pafses emergentes dependeran
cada vez mas de los productos basicos cuyos precios esta previsto que aumenten de forma
vertiginosa durante la proxima década. Dicha dependencia sera proporcional a la gravedad
de la crisis internacional. Como contrapunto, segin Pacek, “los mercados de los paises
emergentes tienen casi $10 trillones americanos en reservas y ahorros mientras que los
Estados Unidos presentan un enorme déficit y unas reservas menores a $100 billones
americanos”. Estos datos indican que los equilibrios regionales del sistema econdémico

mundial estan cambiando.

Pacek (20082) concluye que, en relacion a los pafses emergentes y recordando la crisis
asiatica de 1997, “las empresas que invirtieron en marca y en el desarrollo de negocios
durante la crisis pudieron obtener ganancias importantes después de la misma”. A su vez, el
mismo autor remarca que “los CEO (Chief Executive Officer) deben tener en cuenta que
no pueden prometerse resultados a corto plazo en estos mercados dada la incertidumbre

existente”.

Atendiendo a lo acontecido desde 2001 y, bajo una Optica empresarial, las empresas
privadas de los pafses desarrollados son las protagonistas de grandes despidos de plantillas,
planes de ajustes econémicos, pérdidas, quiebras y cierre de fabricas, escandalos financieros
por parte de altos ejecutivos, huelgas, etc. Adicionalmente, la quiebra del sistema financiero
norteamericano en el afno 2008 conllevé la siguiente concatenaciéon de hechos durante

dicho ano:

® 22 de enero: La Reserva Federal lleva a cabo la mayor bajada de tipos de interés en un

cuarto de siglo.

® 15 de marzo: La Reserva Federal concede 21.000 millones de euros a JP Morgan Chase

para la compra del banco de inversiéon Bear Stearns, al situarse al borde de la quiebra.
o 4 de septiembre: Las agencias hipotecarias Fannie Mae y Freddie Mac son nacionalizadas.

o 15 de septiembre: El banco de inversion Lehman Brothers quiebra. Al dia siguiente, AIG,

la mayor aseguradora de EEUU, es nacionalizada.

® 15 de octubre: El Estado se convierte en el principal accionista de los seis bancos mas

importantes de EEUU.
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o 23 de noviembre: Citigroup es salvado de la quiebra con una inyeccién de dinero publico
de 14.000 millones de euros y mediante garantias del Estado sobre activos del banco

por un cuarto de billén de euros.

o 1 de diciembre: 1a Oficina Nacional de Investigacion Econémica certifica que EEUU

lleva un aflo en recesion.

e Durante diciembre de 2008 se destapa el fraude mas grande de la historia, el escandalo

Madoff, que asciende a $50.000 millones.
A.3. Origenes del término BdP

El término BdP responde a un segmento de poblacién configurado por los mercados de
rentas mas bajas de los paises emergentes y en desarrollo. Segin Meyer (2004) “las
economias emergentes son economias de renta baja o media con un potencial de
crecimiento que las hace atractivas para los inversores extranjeros”’. Por paises en
desarrollo, segtn la Division de Estadistica de las Naciones Unidas, se entiende a todos los
paises excepto los paises de la Organizacion para la Cooperaciéon y el Desarrollo

Econoémicos (OCDE).

Prahalad y Hart (2002) fueron pioneros en denominar BdP al segmento de renta mas baja
del mundo. Dichos autores dividieron la poblacién mundial en tres grandes segmentos

segun su renta per capita distribuida en una piramide econémica:

e la BdP estd compuesta por 4.000 millones de personas con ingresos anuales
inferiores a $3.000 de poder adquisitivo local, siendo el segmento mas bajo de renta

per capita del mundo y que abarca mas de dos tercios de la poblacién mundial.

e En la parte intermedia de la piramide se sittan entre 1.500-1.700 millones de

personas con un poder adquisitivo local entre § 3.000 y § 20.000.

e Finalmente, en la parte alta de la piramide se encuentran unos 75-100 millones de

personas con mas de $20.000 de poder adquisitivo local.

De este modo, el mercado de la BdP se caracteriza por no tener satisfechas las necesidades
basicas. LLa mayorfa de personas que lo integran carecen de acceso a agua potable, servicios
sanitarios, electricidad y atencién médica basica (Banerjee y Duflo, 2007). Ademas, en la
BdP se pagan precios superiores, por productos y servicios basicos, que en los pafses
desarrollados. Obviamente, en un segundo plano, no disponen de cuentas bancarias ni de

teléfonos propios y carecen de derechos de propiedad de los bienes.
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A.4. Oportunidad de mercado en la BdP

El mercado de la BdP esta compuesto por 4.000 millones de personas que disponen de
menos de $8,2 al dia para sobrevivir pero que en términos agregados suponen mas de

$13.000 billones en paridad del poder adquisitivoi.

Prahalad (2005) afirma que la BdP configura un gran mercado rentable de clientes y que
existe la oportunidad de erradicar la pobreza mediante un desarrollo sostenible. Para este
autor, el crecimiento potencial que tienen las empresas multinacionales y las empresas de
tamafilo medio no esta en el mercado de paises desarrollados sino en la BdP.
Principalmente, fruto de la relacion de las empresas privadas con la BdP, se adoptaran

nuevas maneras de hacer y modelos de trabajo que se utilizaran en los paises desarrollados.

En este nuevo entorno econémico, el aprendizaje y la innovacién en los paises
desarrollados provienen de la relacion comercial con la BdP. Prahalad (2005) comenta que
la BAP puede constituir una fuente de innovaciones no tan sélo para los productos y
procesos, sino también para los modelos empresariales. Segin el mismo autor existen
cuatro fuentes de oportunidades para las empresas privadas que interactien con el mercado

BdP:
e Algunos mercados de la BAP son grandes y atractivos como entidades autbnomas.
e En otros mercados de la BAP es posible promover muchas innovaciones locales.

e Algunas innovaciones procedentes de los mercados de la BdP encuentran aplicaciones

en los mercados desarrollados.

e las lecciones de los mercados de la BdP pueden influir sobre las practicas

empresariales de las firmas globales.

Podriamos diferenciar dos enfoques en relacién al acceso de las entidades publicas y
privadas de los pafses desarrollados al mercado BdP y que han tenido relacién con dicho
mercado. En primer lugar, un enfoque mas tradicional en el que los paises BAP requieren
de la caridad o ayuda permanente y en el que los mercados BdAP son sujetos pasivos de la
economfia. Serfa éste un enfoque en el que el desarrollo sostenible de los paises emergentes
es una utopia. No hay una estrategia ganadora por las dos partes (pafses desarrollados
versus pafses emergentes). Como alternativa a esta vision, el enfoque de economia de

mercado reconoce que ser pobre no elimina los procesos de actividad econémica. Bajo este

! Producto Interior Bruto per capita en términos del coste de la vida de cada pafs.
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segundo enfoque, el mercado BdP es un mercado de consumidores y productores
potencialmente muy activo y grande a pesar de que el poder de compra individual de sus

componentes sea insignificante.

Siguiendo el segundo de los enfoques, la opciéon de conseguir un desarrollo sostenible es
factible aunque si bien constituye una tarea dificil. Se trata pues, de un enfoque basado en
las oportunidades mas que en la ayuda. Dado que los métodos tradicionales de economia
de mercado a la hora de hacer negocios en el mundo desarrollado han mostrado fragilidad
ante el deterioro del sistema econdémico actual, no bastara con aplicar dichas pautas
tradicionales en los mercados de la BdP. Por lo tanto, se requieren estrategias innovadoras
que no pretendan replicar los modelos ya existentes sino que los modelos y procedimientos
a aplicar deberfan venir inspirados directamente de la propia BdP. Dicho punto sera

desarrollado en la revisiéon de la literatura, dentro del apartado relacionado con la estrategia

de acceso a la BdP.

De hecho, es tal el interés de las empresas privada52 por el mercado BdP que existe un
protocolo de actuacién con dos versiones: la original del ano 2005 y la actualizada en 2008
por Simanis e al. (2008). Dicho protocolo tiene como finalidad que las empresas
multinacionales intercambien experiencias en procesos de acercamiento al mercado BdP.
Esencialmente, la version actualizada indica que debe generarse un proceso de innovacion
mediante la inclusién social en el mercado de la BdP. Basicamente, se trata que las
empresas y la comunidad BdP estén en permanente colaboracién de forma que se cree
compromiso y aceptacion mutua que conduzca a la consecucion de un modelo conjunto de

trabajo favorable para ambas instituciones (Simanis ef a/, 2008a).

Con el fin de remarcar la relevancia del mercado en la BdP, Financial Times (15 de
noviembre de 2005), The Economist (3 de noviembre de 2005) y The Times (10 de
diciembre de 2005) dejaban constancia de la importancia e impacto del mercado de renta
baja para el futuro de las empresas. En Espafia, el diario econémico Expansion (15 de
enero de 2009) relataba que, segun Pricewaterhouse Coopers, el peso de las economias
emergentes en el PIB mundial superara por primera vez en el afio 2014 al de las economias

de los paises industrializados.

Por otra parte, la proliferacion de programas de formaciéon sobre paises emergentes

(Harvard Business School con BdP market strategies, IESE-The Economist Intelligence

2 Definitemos como empresas ptrivadas que acceden a la BAP a las multinacionales, empresas medianas y
pequefias que operan en el ambito de la BAP asi como a los emprendedores sociales locales del mismo
ambito.
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Unit, etc.) ayuda a concienciar a la sociedad de los paises desarrollados sobre este tema.
Asimismo, Weiser (2006) destaca el aumento del interés de los circulos académicos sobre la
creacién de valor en los mercados de rentas bajas. Asi, el interés por el mercado BdP esta
creciendo, factor constatado por el nimero de empresas que acuden a conferencias sobre el
tema. Algunos ejecutivos de primer nivel mundial han destacado la importancia del
mercado potencial de la BAP en el posible nuevo orden econémico mundial (Hammond e#
al., 2007). Por ejemplo, Will Poole’ sefiala que “la productividad global, la educacion, y las
ciencias han avanzado a un ritmo cada vez mas acelerado debido a la tecnologia de la
informacién (TI) y al acceso a Internet. Sin embargo, la mayor parte de la poblacién
mundial que habita la parte media y la BdP econémica no cuenta con setrvicios para
aprovechar los beneficios transformadores de la TI. La industria TI puede reducir esta
brecha ayudando a las comunidades a evaluar y aplicar estrategias inventivas para
aprovechar los beneficios de esta tecnologfa, creando conjuntamente nuevas empresas con
ONG vy sectores publicos que se enfoquen especificamente en las necesidades de los

clientes de la mitad y de la base de la piramide”.

Por su parte, John Elkins® cree que “esta claro que el sector privado puede jugar un papel
importante y constructivo para satisfacer las necesidades de los pobres y alienados. El
informe The Next 4 Billion, establece una base para las estrategias empiricas basadas en la
economia de mercado, necesaria para que las empresas contribuyan con soluciones
sostenibles y a la medida para problemas hasta ahora intratables”. En otro sentido, Luis
Alberto Moreno® afirma que “igual que los consumidores de cualquier lugar, los pobres
estan constantemente buscando productos y servicios que mejoren su calidad de vida a un
precio razonable. Los pobres son, ademas, productores y distribuidores esenciales de una
amplia gama de productos. Las compafifas que sean lo suficientemente inteligentes como
para ajustar sus productos a las necesidades de empresarios y consumidores de bajo ingreso
prosperaran en el siglo XXI, las compafifas que ofrezcan soluciones asequibles en areas
como la vivienda, el saneamiento, el transporte publico y la conectividad, realizarin una

contribucidn vital al desarrollo humano™.

Finalmente, Michael U. Klein® opina que “el revolucionario trabajo de Prahalad y Hart

alerté a las empresas del sector privado sobre la importancia del mercado en la base de la

3 Vicepresidente Senior, Microsoft Corporation.

4 Vicepresidente Ejecutivo Marca Global y Mercadotecnia de Visa International.

5> Presidente del Banco Interamericano de Desarrollo (BID).

¢ Vicepresidente, Desarrollo del Sistema Financiero y Privado, Corporacién Financiera Internacional y Banco
Mundial y Economista Principal, Corporacioén Financiera Internacional.
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piramide. Ahora, por primera vez, podemos expresar su importancia en cifras concretas: un
mercado de $5 billones y 4.000 millones de personas que representa una oportunidad
masiva para que las compafifas del sector privado participen en la mejora de la vida de los

pobres”.

Hammond e# @/ (2007) indican que hay muchas empresas lideres en sus ambitos de
actuacion, que estan realizando pruebas piloto, lanzando nuevos negocios o extendiendo
lineas de producto de sus negocios actuales para servir al mercado BdP. Por un lado,
Unilever desarroll, tal y como se tratarda mas adelante en el capitulo G, a través de su filial
Hindustan, un jabén con revestimiento en cinco lados que lo hace impermeable ahorrando
un 20% del desperdicio al utilizarse. Por otro lado, ITC, filial india de British American
Tobacco, decidi6 erigir un sistema, utilizando avances tecnologicos digitales, que permitia
instaurar una red de ordenadores personales en las aldeas de produccion de soja de la India
con la finalidad de que los propios agricultores se autogestionaran, saltindose a los
intermediarios de las subastas, con relacién a los precios y cantidades a servir a ITC.
Ademas, importantes compaffas nacionales han demostrado ser las mas innovadoras y
aptas para satisfacer a los consumidores y productores de la BdP. ITC de la India en
agricultura, CEMEX en México, Banco ICICI en servicios financieros son algunos
ejemplos. Sin embargo, hasta la actualidad, la penetracion de producto y rentabilidad mas
exitosa para ambas partes en la BdP ha sido la telefonfa celular. Por otra parte, Lodge y
Wilson (2006), destacan que las empresas multinacionales pueden focalizarse en mercados
de renta baja sin disminuir el valor para los accionistas dada la obtenciéon de una elevada
rentabilidad a medio y largo plazo. Cabe afiadir que una justificacién altruista de peso,
relacionada con la causa por la que la empresa debe tener en cuenta la BdP, es simplemente
mejorar el nivel de vida ayudando a la supervivencia de tantas personas que viven en la

pobreza absoluta.

Las empresas privadas, sobre todo las que operan en varios paises, ya sean locales de la
BdP o externas, al tener acceso al conocimiento y al capital necesario para hacer
innovaciones, se erigen como los agentes que lideran el giro hacia el mercado BdP.
Hammond e a/. (2007) detallan que “no existen suficientes recursos de caridad o ayuda
para satisfacer las necesidades de 4.000 millones de personas. Sin la participacién de
negocios sostenibles (es decir, rentables) los esfuerzos para satisfacer las necesidades no
atendidas de la BdP seran insuficientes. La rentabilidad es esencial para captar inversion
adicional y disefiar soluciones con la escala suficiente para satisfacer por completo estos

requerimientos. Incluso en sectores atendidos tradicionalmente por los gobiernos (sistemas
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sanitario o educativo) es evidente que no siempre el sector publico es capaz de satisfacer las
necesidades en el corto plazo, haciendo necesarias y deseables las soluciones aportadas por

el sector privado”.

Aqui parece oportuno matizar que las empresas que pueden vertebrar este nuevo escenatio,
apostando por la BdP, encontraran oportunidades de negocio adicionales, factor nada
desdefiable en la actual situacién de crisis y contraccion de la demanda en los pafses mas
desarrollados. Como opcidén estratégica rentable, un nuevo concepto de la responsabilidad
corporativa social (actividades de las empresas, mas relacionadas con la caridad o la
filantropfa, que no buscan como objetivo el beneficio directo) podria desarrollarse de
forma que no produzca rechazos. La actividad de las empresas de caracter privado y su
entorno en la BdP pueden crear este nuevo concepto de responsabilidad social mas
avanzado con objetivos de beneficios directos ligados a las estrategias empresariales (por lo
que no serfan acciones puntuales) para buscar soluciones mas sostenibles en los entornos
de la BdP. Por lo tanto, se tratarfa de una estrategia en la que todos los actores ganan

(estrategia ganar-ganar): empresas, instituciones y el propio mercado BdP.

Prahalad y Lieberthal (2003) fueron de los primeros autores que observaron esta
oportunidad estratégica doble si bien se referfan a la clase media de los pafses emergentes y
no a la BdP. Anteriormente, Steidlmeier (1993), Prahalad y Hart (2002); y Prahalad y
Hammond (2002) ya habian hecho plena incidencia en la BAP como mercado potencial

clave en la economia mundial.
A.5. Contexto internacional y la BdP

El economista americano Thurow dijo en 1941 que “los Estados Unidos y Gran Bretafia
eran esencialmente los paises capitalistas que quedaron en la faz de la tierra (...) el resto del
mundo era fascista, comunista o colonias feudales del Tercer Mundo. La crisis de 1920 y la
Gran Depresion de 1930 llevé al capitalismo al borde de la extincion. El capitalismo que
parece ahora irreversible, si hubiera dado algin paso en falso, podria haber desaparecido”.
Por su parte, De Soto (2000) destaca que “los gobiernos deben aceptar que los pobres no
son el problema, sino la solucién”. Con la caida del comunismo en los anos 80, se empieza
a investigar la estrategia de las empresas para con los pafses emergentes dadas las aperturas
de los mercados. Sin embargo, a finales de los afios 90 se frena esa expansion ya que la
crisis financiera de Asia y Latinoamérica frenan la inversiéon extranjera en estos paises

(Ricart ez al., 2004).
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¢Qué pasara tras la crisis de 2008? ;Qué tipo de empresas pueden sobrevivir a la crisis?
Parece que otro tipo de capitalismo, el incluyente de los paises emergentes, es el que podria
tomar el relevo. El contexto que rodea a algunas empresas es muy complicado hoy en dia.
No sélo, tal y como se ha indicado anteriormente, estan aconteciéndose olas de despidos y
quiebras, sino que los efectos negativos de la globalizacion (Stiglitz, 2003) y el comercio
internacional las posiciona negativamente sobre todo como agente social clave. Ademas, la
degradacion del medioambiente y la explotaciéon econémica en el Tercer Mundo (Prahalad
y Hart, 2002) complican atin mas el papel que deben desempenar en el nuevo orden
econémico mundial. Los escandalos de organizaciones como Enron y WorldCom no
fueron mas que los primeros de una larga lista en salir a la luz publica, especialmente a raiz
de la crisis financiera de 2008. Todo ello ha reforzado la mala imagen de las multinacionales

y las grandes corporaciones respecto a los intereses de la sociedad.

Por otra parte, la gran mayorfa de la inversion extranjera directa de la pasada década se ha
producido en paises del mundo desarrollado, particularmente en EEUU y Europa (Sachs,
1999). Referente a la inversion en paises emergentes, ésta se ha centrado en la pasada
década en grandes mercados como China, India y Brasil, pero se ha dirigido a segmentos de
poblaciéon de renta superior (élite y clase media), ignorando la gran mayorfa del mercado
potencial ya que se consideraba que eran demasiado pobres para ser clientes (De Soto,
2000). De Soto (2000) destaca la dificultad de entrar en los mercados emergentes ya que no
funciona el sistema de mercado. El autor argumenta que los paises emergentes no son
pobres, sino que son muy ricos en capital pero el problema es que no pueden acceder a él
dadas las dificultades derivadas de la inexistencia de derechos de propiedad privada. Sin
derechos de propiedad privada, las personas fisicas y juridicas no tienen seguridad, por
ejemplo, a la hora de acceder a un préstamo, de manera que se ven obligadas a recurrir al
mercado ilegal para desarrollar sus actividades. De Soto utiliza el término “capital
escondido o bloqueado” de los paises emergentes para definir esta situacion llegando a la
conclusion que los paises pobres ahorran dinero y desarrollan habilidades. Sin embargo, al
no tener soporte documentado de sus actividades por la falta de propiedad privada, no hay

posibilidad de generar valor.

Para captar el mercado de la BAP, muchas empresas privadas han adoptado el enfoque
tradicional, replicando modelos de empresa ya aplicados en el mundo desarrollado,
retocando ligeramente los productos, servicios o/y procesos. Sin embargo, al actuar de esta
manera, las empresas multinacionales no comprenden bien el mundo de la BAP y no se

sumergen en ¢l, de manera que la mayorfa de dichas empresas contindan con el error de
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clonar sus procedimientos empresariales, en un mercado totalmente diferente, con lo cual
el rechazo es evidente. En este sentido, Karnani (2007) comenta, entre otros, el caso de la
empresa Coca Cola. Dicha compafifa de bebidas bajé ligeramente sus precios en la India
para la poblacién pobre. No obstante, los ciudadanos de la BdP continuaron sin poder
pagar precios tan altos ya que sus rentas diarias eran inferiores a los $2 diarios. L.a compafifa

Coca Cola, después del rechazo por parte del mercado de la BdP, retird su oferta.

Tanto la dificultad de realizar cambios en la forma de trabajar como en los modelos de
negocio necesarios para acceder al mercado de la BdP, frenan constantemente la
posibilidad de intercambiar comercialmente entre estos dos mundos. En consecuencia, la
BdP ha sido olvidada mientras su poblacion satisface sus necesidades a través de mercados
locales generalmente corruptos e ineficientes (Chambers, 1997). En este sentido, mas de la
mitad del total de la actividad econémica en los paises emergentes ocurre en el mercado

ilegal (De Soto, 2000).

En los mercados de renta baja existen muchas relaciones informales y contratos sociales
(como sucede en el caso de la circulacion de capitales en los paises musulmanes mediante
los préstamos halal’, basados simplemente en la palabra dada). El capital social es vital y,
por ello, organizaciones con mucha experiencia en estos mercados como gobiernos,
sociedad civil y ONG, juegan un protagonismo social muy importante (Sen, 1999; De Soto,

2000).

Sin embargo, un gran nimero de estas organizaciones son vistas con cierto recelo dados los
numerosos escandalos de corrupcion y expolio. En este sentido, cabe destacar los ejemplos
actuales del caso denominado “El Arca de Zoé” en Chad o las denuncias al respecto que ha

habido a la Organizacién “Ayuda en Acciéon”. De nuevo se genera falta de confianza.

Por lo tanto, partimos, antes de empezar a detallar como las empresas pueden aprovechar
un mercado tan amplio generando beneficios a ambas partes, de una notable falta de
confianza y de una experiencia perjudicial de trabajo conjunto entre BdP y empresas
privadas fruto de acciones corruptas y estrategias erroneas. A pesar de las limitaciones
histéricas comentadas, la empresa privada, pese a no ser el tnico agente de cambio en el
orden mundial, deberfa liderar el cambio de trabajo con la BdP reinstaurando la confianza

que permita ganancias para todos.

7'Tipo de préstamos permitidos en virtud de la Ley Islamica.
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A.6. Antecedentes: teorias del desarrollo econémico y la BdP

El concepto del desarrollo econémico implicito en la oportunidad de mercado de la BdP es
un tema tratado en la historia econémica por diversos autores denominados economistas
del desarrollo. Podemos destacar tres escuelas diferentes que estudian el desarrollo
econémico desde la Segunda Guerra Mundial (Simanis ef al, 2008a): (1) la escuela de las
Necesidades Basicas, (i) la escuela del Empowerment y la Participacion vy; (iii) la escuela de

New Commons.

Asi, 1a escuela de las Necesidades Bésicas, dominante desde el Plan Marshall a los afios
setenta, inspiro la creacion del Banco Mundial entre otras instituciones de desarrollo global.
Desde esta perspectiva, las formas de erradicar la pobreza pasan por la ayuda y las
intervenciones gubernamentales en los paises pobres o por incrementar el poder
adquisitivo de los pobres. En segundo lugar, la escuela del Empowerment y de la
Participacion nacié como reaccion a la escuela de Necesidades Basicas haciendo hincapié
en que los pobres, mas que ser objeto s6lo de supervivencia de una manera pasiva segun la
escuela de las Necesidades Basicas, pasen a ser activos participando en el disefio y la
implementaciéon de soluciones apropiadas para su contexto local. Sin embargo, tanto la
escuela de Necesidades Basicas como la de Ewmpowerment y Participacion son criticadas
porque se impone, por parte de los paises desarrollados, su cultura (colonialismo cultural) y
modos de hacer. Por ello nace la tercera escuela. La escuela News Commons atronta el
desarrollo y la desapariciéon parcial de la pobreza desde el punto de vista del trabajo
continuo y del didlogo creativo entre individuos y organizaciones. Esta escuela se apoya
mas en el proceso de mejora continua, en el que las dos partes van juntas con el mismo

poder de decision y respeto, que en el resultado concreto.

Hoy en dia estas tres escuelas se mantienen y se solapan unas con otras. De hecho, las tres
escuelas son necesarias para poder entrar en el mercado de la BdP y fomentar un desarrollo
sostenible. Cada una necesita un tiempo de asimilacién y un orden en su ejecucion ya que

debe primar, ante todo, la supervivencia de la poblaciéon de la BdP.

Sachs y Warner (1995), siendo Sachs uno de los maximos exponentes de la escuela de
Necesidades Basicas, definen un modelo de ayuda focalizado en las areas de la salud como
tema clave. Alternativamente, Sen (1999) defiende la tesis del Ewmpowerment y la
Participacion apelando al desarrollo para que se consiga la libertad de los individuos de
estos paifses. Ello debe conllevar que exista un ambiente de trabajo conjunto entre los

diversos agentes implicados. Yunus (2003), con la creacién del Grameen Bank como
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modelo de microcréditos en colaboracién con la zona rural pobre de Bangladesh, refleja la
escuela de New Commons. Por su parte, Sullivan (2007) destaca la importancia de los

microcréditos para que los paises de rentas bajas entren en el mercado global.

Landrum (2007) comenta que las estrategias para aliviar la pobreza en las que se apoya la
teorfa de Prahalad (2005) estan basadas en las teorfas del crecimiento de Lewis (1955).
Dichas teorfas entroncan también con la escuela de Necesidades Basicas via el crecimiento
de los ingresos y el consumo. Ademas, los criticos con la teorfa de Prahalad también
afirman que hay que mirar a la BdP como productores mas que consumidores, apoyandose,

segun Landrum, en la escuela de Necesidades Basicas.

Por otro lado, 1a escuela de 1a News Commons ve a las otras dos escuelas como una manera
de imponer la cultura imperialista del mundo desarrollado, adoptando las empresas una
actitud paternalista. Esta postura acostumbra a generar rechazo por parte del mercado de la
BdP. A modo de ejemplo pueden citarse el movimiento zapatista de Chiapas en México o

el movimiento Green Belta en Kenia.

Easterly (2002) destaca las diversas teorfas sobre el desarrollo econémico asi como los
autores que ha habido a lo largo de la historia. En el prélogo, Easterly expresa que “hace
cincuenta afios, después de la segunda guerra mundial, los economistas empezamos nuestra
propia busqueda audaz: descubrir como los paises pobres pueden llegar a ser tan ricos
como los pafses ricos de Europa y Norte América. Observando los sufrimientos de los
pobres y el confort de los ricos, nos motivamos en esta bisqueda. Si nuestra ambiciosa
busqueda fuera exitosa serfa uno de los logros intelectuales mas importantes de la

humanidad”.

Numerosos autores han intentando responder al logro intelectual comentado por Easterly.
En concreto, Smith (1776) investigd qué determinaba la riqueza de las naciones. Esta linea
fue continuada por Marshall (1890), quien también destac6 que la busqueda del crecimiento
econémico es un tema relevante en los estudios de economia. Ya a finales del siglo XX,
Lucas (1998) destaco la relevancia de la teorfa del crecimiento. No obstante, hasta ese
instante, dichas teorfas estaban enfocadas en los pafses desarrollados. Fue Meade (1938)
quien incluyé por primera vez una referencia sobre Sudamérica (pafses emergentes).
Posteriormente a la segunda guerra mundial se empezo a tener en cuenta la situacion grave
de los paises pobres. Los analisis sobre la Gran Depresiéon y la industrializaciéon de la
entonces Unién Soviética en los afios treinta ya unfan el desarrollo econémico con la

inversion. Lewis (1955) destacd que el hecho clave en el crecimiento econémico era la
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acumulacién de capital. La idea del crecimiento proporcional a la inversioén y al ahorro

acumulado destacaba entre los economistas del desarrollo de la posguerra.

A mitades de los afos cincuenta surgié una nueva aportacion a las teorfas de desarrollo
econémico. Solow (1956) defendia que la inversién no era la clave para crecer. La tnica
manera de crecer era el cambio tecnolégico. Ya a finales de dicha década, Rostow (1959)
afirmé que las naciones desarrolladas podrian proveer al Tercer Mundo la ayuda adecuada
(diferencia entre el ahorro nacional actual y la inversidbn necesaria para crecer
sostenidamente) para que pudieran despegar econémicamente. En 1961, el presidente de
los Estados Unidos, J.F. Kennedy, coment6 en el Congreso americano que “las naciones
nuevas [se podria entender emergentes| necesitan ayuda para alcanzar el estadio de

crecimiento sostenido propio”.

Pese a las teorfas citadas y a la concienciacién de ayudar a los pafses pobres, segin Easterly
(2002), nadie ha podido hasta ahora establecer un crecimiento sostenible en los paises
pobres. Su argumento es que los seres humanos responden a incentivos, dado que sin
incentivos adecuados no existe desarrollo. Los gobiernos, instituciones u organismos de
caracter mundial como el Fondo Monetario Internacional o el Banco Mundial, las ONG;,
las empresas privadas locales, las multinacionales y demas agentes, todos ellos basicos para
conseguir la integracion al sistema econémico del mercado de la BAP -denominados por
Prahalad (2005) como capitalismo incluyente- deberian concretar los incentivos para lograr

que todos estos agentes se beneficien, incluyendo a las personas que componen el mercado

de la BdP.

Por todo ello, se considera en esta tesis que el beneficio econémico (relacionado
directamente con la eficiencia y la rentabilidad econémica) puede ser esencial para la
creacién de desarrollo sostenible, en un posible nuevo orden mundial, y elemento clave en

la teoria de Prahalad para hilvanar el desarrollo sostenible.

Existen criticas a que la teorfa de desarrollo econdémico sostenible de Prahalad, implicita en
su descripcion del mercado de la BdP, no es nueva sino que ya habia sido desarrollada en
los ultimos cincuenta afios por los teéricos que habian liderado la literatura sobre el

desarrollo econémico. A modo de ejemplo, podemos citar los siguientes paralelismos:

e Smith (1776) define la divisiéon del trabajo que conlleva el crecimiento econémico. De
la misma manera, Prahalad habla de dividir el trabajo en la BdP dada la falta de

educacién y formacion de la poblacion de la BAP.
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e Austin (1963) detalla que el desarrollo se ve frenado por leyes inciertas e imperfectas.
Prahalad también escribe al respecto destacando que la reducciéon de la corrupcion y un

sistema justo facilitan las transacciones econémicas.

e Solow (1956) afirma que la mejora en tecnologia permite el desarrollo econémico.

Asimismo, Prahalad también lo comenta para el caso de la BdP.

e Landrum (2007) detalla los autores que critican diversas consideraciones del modelo de

la BdP creado por Prahalad y Hart y que permiten contrastar su revision de la literatura.

Se podrian citar numerosos autores que contribuyeron a las ideas de Prahalad sobre el
desarrollo econémico pero el auténtico y novedoso mensaje es que es posible, a través de
estrategias basadas en el mercado de la BdAP por parte de empresas privadas, generar

beneficios y lograr un desarrollo sostenible que erradique gran parte de la pobreza.

El gran reto del mercado al que nos enfrentamos es que el propio mercado de la BdP
podria ser una incubadora de una nueva y global competitividad de las empresas e
industrias, siendo liderada por las empresas privadas que trabajan en los pafses emergentes
(Christensen et al., 2001). Por tanto, el mercado de la BdP puede jugar un papel muy
importante como agente transformador del sistema econémico actual al sistema econémico
proximo. El poder de compra de los 4.000 millones de personas, hasta ahora olvidadas,
debe ser, por un lado, la premisa econémica basica en que las empresas privadas deben
orientarse para ser rentables y, por otro lado, la premisa social clave para atender la pobreza

mundial existente.
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B. Revision de la literatura

B.1. Teoria sobre la fortuna en la BdP y sus criticas

La teorfa sobre el concepto de la BAP y el mercado potencial que se generaria (es decir, la
riqueza o fortuna generable), tiene en Prahalad y Hart dos maximos exponentes y
fundadores. En este apartado se detallan los puntos claves que destacan en la teoria sobre la
fortuna en la BdP. Se plantea el mercado potencial a tener en cuenta por parte de las
empresas de caracter privado de una manera rentable, lo que permitirfa atisbar una primera
fase de reduccién de los niveles mundiales de pobreza existentes. El presente capitulo

considera también las principales criticas a la teoria sobre la fortuna en la BdP.

La teorfa de la fortuna en la BAP se puede estructurar principalmente en tres puntos, que

son los que se desarrollan en el presente capitulo:
B.1.a: Las empresas privadas pueden hacer negocio dado el tamafio de mercado de la BdP.
B.1.b: Al vender a los paises pobres, podtia erradicarse la pobreza en el mundo.

B.1.c: Las empresas multinacionales deben jugar un rol de lideres en el proceso de integrar

a los paises pobres en el mercado mundial.
B.1.a. Elnegocio de las empresas privadas en la BdP y el mercado de la BdP

Prahalad (2005) argumenta que “en la actualidad la discusién no es sobre si las empresas
privadas han de atender o no el mercado de la BdP sino con qué rapidez y donde”. De esta
forma, el autor parte del supuesto de la intencién estratégica de las empresas privadas en
acceder al mercado de la BAP. Asi, parece ser que el motivo por el cual existe un mercado
potencial de compra agregada por parte de los pafses de la BdP es irrefutable y que
accediendo a ¢l las empresas de cardcter privado pueden ayudar a paliar la pobreza
alcanzando rentabilidad en sus operaciones al mismo tiempo. De manera coincidente,
Porter (2002) expresa que “estamos aprendiendo que la manera mas efectiva de abordar
algunos de los problemas mas acuciantes del mundo es movilizar al sector corporativo en
un contexto de reglas, incentivos y asociaciones para que tanto las companias como la

sociedad puedan beneficiarse”.

Prahalad y Bettis (1986) argumentan que las empresas multinacionales deberan cambiar su
“logica dominante” para poder acceder al mercado de la BAP. El motivo por el que deberfa
abordarse ese cambio de comportamiento es que el mercado de la BdP es “la oportunidad

mas grande de mercado potencial en la historia del comercio” (Prahalad y Hart, 2002).
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Prahalad (2005) analiza casos practicos donde se expone cémo estan trabajando ya algunas
empresas en la BdP. A modo de ejemplo, la compafia CEMEX, uno de los mayores
fabricantes de cementos del mundo y cuyo caso se desarrollara mas adelante en el capitulo
de ejemplos de empresas en la BdP, ha innovado en las viviendas para pobres en México a
base de proporcionar crédito a las familias para que puedan ampliar sus hogares (cocinas,
bafios, etc.). No se entregaba ningin material si la familia no habfa ahorrado una parte
concreta del capital para pagar el crédito. De esta manera, se incentivé el ahorro entre las
familias de la BdP. Ademas, el Banco ICICI, otro de los casos que se analizara en esta tesis,
ha innovado en las finanzas para el mercado BdP consiguiendo ser el primer banco en la
India en lanzar un portal en red (1996), en iniciar operaciones bancarias por Internet (1997)
y en hacer posible el pago de cuentas en linea (1999). Por su parte, la empresa Reliance,
lanzé en India una franquicia de teléfonos moviles concentrando su consumo entre
muchos usuarios para poder acceder al servicio. Por dltimo, Casa Bahfa, firma minorista
brasilefa, lanzé una estrategia de venta de productos minoristas al mercado de la BdP en

Brasil financiando a la vez las operaciones.

No obstante, existen criticas respecto a los casos practicos tratados por Prahalad ya que se
comenta que muchos son relativos a ONG o empresas de mediana o pequefia dimension
en vez de multinacionales. En concreto, se dice que ninguno de los ejemplos dados por
Prahalad conlleva pensar que las compafifas puedan hacer fortuna al vender a la BdP.
Karnani (2007) y Jenkins (2004) se cuestionan si son las empresas multinacionales las
organizaciones adecuadas para el acceso al mercado de la BAP. Por su parte, Walsh e a/.
(2005) y Crabtree (2007) comentan que la teoria sobre la fortuna en la BAP sélo tiene en

cuenta casos de empresas que han tenido éxito en su aproximacion a la misma.

Ademas, dada la crisis que trascendié a finales del afio 2008, parece que el éxito de las
empresas multinacionales ya no se constata. Por tanto, estas compafifas tienen que buscar
vias alternativas que les compensen las pérdidas y saturaciones de mercado acaecidas
principalmente en los pafses desarrollados. En este punto es cuando se considera el

mercado de la BdP como el gran objetivo a alcanzar por dicho tipo de empresas.

Sin embargo, los modelos de negocio de gran parte de las empresas del mundo
desarrollado han mostrado, dadas las recientes pérdidas y reducciones de personal, que no
constituyen modelos del todo apropiados para el desarrollo sostenible empresarial. Asi, no
sera posible clonar los modelos actuales de negocio para acceder a los mercados BdP

debido principalmente a: (1) su fragilidad; (i) la BdP configura un segmento de poblacién
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completamente diferente al segmento minoritatio (1/3 de la poblacién mundial

aproximadamente) de los paises desarrollados.

Prahalad y Hart (2002) consideran que los altos margenes tradicionales de las empresas son
incompatibles con el mercado BdP y que la estrategia debe ser la del volumen de ventas
(mayores ventas a precios mas razonables). Se argumenta que sélo podran resistir las
empresas que sean 4giles tanto en sus organigramas como en la toma de decisiones y que se
adapten a las nuevas tecnologias para reducir costes. La falta de liquidez originada a finales
de 2008 puede perjudicar notablemente el acceso al crédito por parte de los paises de la
BdP, siendo éste un aspecto muy importante en el desarrollo comercial del mercado BdP.
La revolucién de los micro-créditos del Grameen Bank en Bangladesh (Yunus, 2003) es un
claro ejemplo de ello. Sin embargo, es importante dejar constancia de que el mercado de la
BdP puede ser la gran oportunidad para que comiencen desde “casi cero” y de la mano de

las empresas privadas tanto de los paises desarrollados como de los emergentes.

El mercado de la BdP, tal como decfamos en la introduccién de la presente tesis, y segin
los autores de esta teorfa liderados por Prahalad, Hart y Hammond, esta compuesto por
4.000 millones de personas, con $3.000 al ano de ingresos per capita y que disponen menos
de $8,21 al dia para sobrevivir. El Banco Mundial (2008) -basandose en la definiciéon de
Ravallion ez al. (1991)- establece el umbral de la pobreza extrema en todas las personas que

sobreviven con menos de $1,25 y $2 al dia.

Sin embargo, existen criticas en cuanto al tamafio del mercado de la BdP. Por ejemplo,
Karnani (2007) critica que el Banco Mundial estimaba un tamafio de 2,7 mil millones en el
afio 2001. Dicha institucién también estima que la poblacién en la BAP podra alcanzar los 6
mil millones de personas en los préximos 40 anos porque la principal fuente de crecimiento
de la poblacién viene de ella (Prahalad y Hart, 2002). Es obvio que cada individuo, por
separado, no tiene suficiente protagonismo econémico para las empresas pero si los
potenciales consumidores en términos agregados, dado que hablamos de una economia de
un PIB de mas de $13 mil billones en paridad de poder adquisitivo (Prahalad, 2005). Sin
embargo, Karnani (2007) critica dicha cifra y concluye que el mercado global de la BdP es
menor que $0,3 mil billones. De ser cierta esta cifra, no se cumplirfa la teorfa de la fortuna
en la BdP. Como alternativa, Karnani considera que mas que ver al mercado de la BdP

como consumidores habrfa que considerarlos como productores.

Segun Sala-i-Martin (2002), entre 1970 y 1998 el nimero de pobres y la tasa de pobreza

-segin la definiciéon de §1 y $2 por dia- descendieron de manera sustancial. El continente
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asiatico presenta las mayores tasas de disminucién de pobreza debido, especialmente, al
rapido desarrollo econémico de China. Por otro lado, Africa es la Unica region que, segun
el estudio, muestra un aumento de la tasa de pobreza. El autor estima que en 1998 el
numero de personas bajo el umbral de la pobreza de $1 y $2 era de 352,9 y 973,7 millones

de personas respectivamente.

Los datos de Sala-i-Martin difieren sensiblemente de los de Chen y Ravallion (2002). Estos
argumentan que, a pesar de que la tasa de pobreza de personas con menos de $1 al dfa
disminuy6 ligeramente entre 1987 y 1998, el nimero de pobres en el mundo en términos
absolutos aument6 hasta los 1.998 millones de personas. Asimismo, segun los autores, al
analizar el nimero de pobres a partir del umbral de los $2 diarios entre 1987 y 1998, se
observa que la tasa de pobreza también disminuyd, aunque el nimero de pobres en el

mismo periodo aumenté hasta los 2.801 millones.

Por otro lado, el Banco Mundial (2008) estima que el nimero de personas por debajo del
umbral del $1,25 y $2 diarios en el 2005 era de 1.374 y 2.564 millones de personas
respectivamente. Las diferencias en las estimaciones entre Sala-i-Martin (2002), Chen y
Ravallion (2002) y el Banco Mundial (2008) radican, principalmente, en que el primero
utiliza informacién sobre los ingresos de las cuentas nacionales, mientras que los otros
autores utilizan informacion sobre el gasto de las cuentas nacionales, suponiendo asi que el

porcentaje de consumo y de ahorro es igual en todos los paises.

Asimismo, en una reciente publicacién, Pinkovskiy y Sala-i-Martin (2009) difieren
radicalmente de las estimaciones hechas por el Banco Mundial (2008). Los autores calculan
que en el 2005, el numero de personas por debajo del umbral de $1 y de $2 era de 356 y
881 millones de personas respectivamente. No obstante, cabe sefalar que el estudio
muestra un incremento considerable -desde 1970 hasta la actualidad- del nimero de
personas que viven con menos de $10 al dfa. En concreto, entre 1994 y 2004, y a pesar de
que ahora se observa una ligera disminucién, el numero de personas con menos de $10 al
dia se situaba por encima de los 4.000 millones, calculos que no difieren en demasia de las

estimaciones de Hammond ez a/. (2007) comentadas previamente.

Numerosos economistas reconocen la necesidad de disponer de una definiciéon de pobreza
absoluta que permita comparaciones entre paises y analisis en diferentes épocas. Sin
embargo, al mismo tiempo, cabe sefialar la importancia de disponer de un concepto de
pobreza relativa, que sea sensible a los cambios en el nivel de vida y a las diferentes

economias de cada pafs. Parece obvio sefialar que una persona en los EE.UU. que dispone
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de $3 al dia deberfa ser considerada pobre, aunque no se considere dentro de la definicion
de pobreza absoluta. En palabras de Atkinson (1975), “el umbral de la pobreza debe ser
definido en relacién a las convenciones sociales y al nivel de vida contemporianeo de una
sociedad en particular. De esta manera, alguien en los Estados Unidos puede ser tomado
como pobre a pesar de que éste disponga de unos ingresos mayores al ingreso medio por

persona en la India”.

En concreto, una de las definiciones de pobreza relativa generalmente aceptadas es la de
disponer de unos ingresos menores del 50% de la media de los ingresos de un pais. Por
supuesto, se podria criticar que una definicién relativa de la pobreza dificulta el estudio y
analisis de cualquier progreso y, en ocasiones, imposibilita mostrar una reduccién de la

pobreza desde un punto de vista estadistico.

En cualquier caso, no se pretende aqui analizar en profundidad las diferencias entre los
diferentes métodos de estimacion de la pobreza. Para el propodsito de esta tesis, Gnicamente
se hace necesario destacar que existe un porcentaje amplio de la poblacién mundial que
vive en situaciéon de pobreza y que, como se analizara mas adelante, podria suponer un
mercado potencial que las corporaciones privadas no deberfan ignorar. De hecho, como se
ha comentado previamente, el principal segmento poblacional a estudiar en la tesis sera el

de la BdP, partiendo de las estimaciones de Hammond ez 4/ (2007).

Hammond e# a/. (2007) tienen en cuenta el mercado de la BAP a través de sus ingresos y
gastos por sectores, y afirman que la BdP representa un porcentaje importante de la
poblacién mundial. Su ubicacién geografica reside en su mayor parte en: Africa, Asia,
Europa Oriental, América Latina y el Caribe. Segun Prahalad y Hart (2002) el mercado BdP
se caracteriza principalmente por ser rural, estar mal atendido y estar dominado por la
economia informal (se calcula entre el 40%-60% de toda la actividad econémica de los
paises emergentes). Sin embargo, las caracteristicas de la BdP no son iguales en todos los
pafses. Mientras los mercados BAP en Africa y Asia son predominantemente rurales, la
concentracion urbana es mayor en Europa Oriental y América Latina. Con relacion a la
distribuciéon del gasto, los alimentos dominan los presupuestos de las familias de la BdP. A
medida que los ingresos aumentan, el porcentaje que se destina a alimentos disminuye,
mientras la inversion en vivienda permanece relativamente constante y la inversiéon en
transporte y telecomunicaciones crece rapidamente. En concreto, el tamafno del mercado

de la BdP (Hammond e7 a/., 2007) esta configurado por las siguientes regiones:
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e Asia, incluyendo el Medio Oriente, cuenta con el mayor mercado BdP: 2,86 mil
millones de personas con ingresos de $3.470 mil millones. Este mercado de la BdP
representa el 83% de la poblacién de la region y el 42 % del poder de compra, una

considerable participacion en el dinamico y creciente mercado de consumo de Asia.

e Furopa Oriental, con un mercado de la BdP de $458 mil millones y que incluye 254

millones de personas, el 64% de la poblacién de la region con el 36% del ingreso.

e América Latina, con un mercado BdAP de $509 mil millones, incluyendo 360 millones de
personas, representando el 70% de la poblacion de la region pero tnicamente el 28% del

ingreso familiar total, una participacién mas pequefa que en otras regiones en desarrollo.

e Africa, que cuenta con un mercado BdP ligeramente menor de $429 mil millones y 486
millones de personas. La BdP constituye en Africa, por mucho, el mercado de consumo

dominante de la region.

En cuanto a los mercados sectoriales, de los 4.000 millones de consumidores de la BdP,
existe una gran variacion respecto al tamafio: algunos son relativamente pequenos como el
del agua ($20 mil millones, aunque potencialmente enorme como se detallara en el capitulo
D) y el de la tecnologia de la informacion y las comunicaciones ($51 mil millones, si bien
crece de manera vertiginosa). Otros mercados son medianos como el de la salud ($158 mil
millones), transporte ($179 mil millones), vivienda ($332 mil millones) y energfa ($433 mil
millones). Sin embargo, el que realmente destaca por su gran dimensiéon es el de los

alimentos ($2.894 mil millones).

Hammond ez a/. (2007) segmentan los mercados de la BdP, con finalidad practica, como
bottom-heavy (concentrados en los segmentos de menores ingresos de la BAP) y top-heavy
(concentrados en los segmentos de mayores ingresos) o planos. Los mercados bottom-
heavy de la BAP predominan en Asia y Africa, mientras que los mercados top-heavy se
centran en Europa Oriental y América Latina. El sector de las tecnologias de la
informacién (TI) es una excepcidén, porque el gasto se encuentra concentrado en los

segmentos de ingresos superiores de la BdP en todas las regiones.

En relacién a cuanto gastan los hogares en el mercado de la BdP, en la mayoria de los
sectores, el promedio de gasto de los hogares es considerablemente mayor en América
Latina que en otras regiones. S6lo tenemos como excepcion la categoria de alimentos

donde Europa Oriental la supera, quedando mas distanciada Africa (ver tabla B-1).
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Tabla B-1. Gasto medio anual en délares por hogar
en el mercado de la BdP

TI Atencion Alimentos
médica

Africa 34 154 2.087
Asia 54 131 2.643
Europa 56 2.152 3.687
Oriental

América 107 325 3.050
Latina

FUENTE: Hammond et al. (2007).

Atendiendo a la localizacién del mercado, las areas urbanas dominan los mercados BdP de
agua, tecnologfas de informacion y vivienda en todas las regiones. Los mercados de la BdP
de transporte y energfa también son marcadamente urbanos, excepto en la mayor parte de
Asia, donde dominan las areas rurales. En cuanto a los alimentos y la atencién médica, los
mercados rurales de la BAP son mas grandes en la mayoria de los pafses de Africa y Asia y
los mercados urbanos de la BdP son mas grandes en la mayor parte de los paises de Europa

Oriental y América Latina.

Dentro de cada uno de los mercados sectoriales, podemos estudiar el gasto con mas detalle.
Por ejemplo, en los servicios de atenciéon médica, mas de la mitad del gasto de la BdP se
destina a productos farmacéuticos. En cuanto a las tecnologias de la informacion, el
servicio telefénico es predominante. Asimismo, muchos hogares de la BdP no pagan por el
consumo de agua. En Africa, por ejemplo, el agua superficial es la fuente principal para el
17% de los hogares de la BAP y los pozos descubiertos son el principal recurso de gran

parte de la poblacion en algunos paises en la region.

En cuanto al consumo de energia, el acceso a la electricidad es virtualmente universal en
Europa Oriental y bastante generalizado en los hogares de la BAP de Asia y América
Latina. Sin embargo, su acceso es muy limitado en Africa. Por ejemplo, en todas las
regiones excepto en Buropa Oriental, la lefia es el combustible dominante para cocinar
entre los segmentos de bajos ingresos de la BdP, mientras el propano y otros combustibles

modernos dominan en los segmentos de mayores ingresos de la BdP y en las areas urbanas.
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Por otra parte, el 24% de los hogares de la BdAP carecen de acceso a la electricidad
comparado con solo el 1% de los hogares del mercado medio. Los gastos en tecnologfas de
la informacioén y telefonia son considerablemente menores en los hogares rurales de la BdP
que en los hogares rurales del mercado medio, o incluso que en los hogares urbanos de la

BdP, lo cual es congruente con la falta de acceso en las areas rurales.

Por otra parte, tenemos que tener en cuenta que el mercado de la BdP cada vez va a ser
mayor. El motivo principal es que la brecha entre ricos y pobres esta creciendo. Las
Naciones Unidas aseveran que en 1960, el 20% de las personas mas ricas del mundo
acumulaban el 70% del total de la riqueza generada. En el afio 2000, la cifra pasa del 70% al
85% (Prahalad y Hart, 2002). En este mismo estudio se indica que la reduccion de la
pobreza, y, por tanto, el acceso del mercado BdP a la economia mundial, son factores
criticos para el éxito de las empresas multinacionales en su acceso al mismo vy, a la vez, para

la estabilidad de la economia mundial.

Una visién opuesta es la que presenta Sachs (2008) que asume, en contra de lo comentado
previamente, que los paises pobres tienen mercados pequefos y que la unica alternativa es
que los gobiernos de paises desarrollados garanticen el desarrollo de pequefios negocios,
liderando dicha relacion. Sachs cree mas en la ayuda directa unidireccional por parte de los
paises desarrollados a la BdP y no tanto en la fortuna en la BdP con la cooperacién a nivel

local de empresas.

Por otra parte, existen ciertas criticas sobre si las empresas multinacionales estan, al acceder
al mercado de la BdP, satisfaciendo la necesidad del mercado o creando una necesidad que
no existfa previamente (Jose, 2006; Rost y Ydren, 2006) con el consiguiente dilema ético
afladido dado que algunos autores indican que se puede estar produciendo cierta
explotacién por parte de las empresas multinacionales a los paises de la BAP (Karnani,

2007; Walsh ez al., 2005).
B.1.b. Erradicacion de la pobreza

La teorfa de la fortuna en la BAP corrobora que es posible erradicar la pobreza a través de
satisfacer el potencial mercado definido previamente (Prahalad, 2005). Sin embargo, existen
dudas acerca que la teorfa de vender en el mercado de la BdAP cause directamente una
reducciéon de la pobreza (Bendell, 2005; Jenkins, 2004; Jose, 2006; Karnani, 2007). En
concreto, Crabtree (2007) contradice la teorfa de la fortuna en la BdP comentando que las
empresas privadas, en vez de erradicar la pobreza deberfan insistir, de forma conjunta con

otros agentes, en poder jugar el rol de fomentar las capacidades fundamentales -derecho a
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vivir como personas, participar en una comunidad y vivir sostenidamente- que merece la
poblacion BdP. Esta teorfa de las capacidades fundamentales de Crabtree coincide con el
hecho que, en primer lugar, se debe conseguir que la poblacién BdP sobreviva dignamente
satisfaciendo sus necesidades fundamentales (sin crear necesidades artificiales). Estas ideas
coinciden con la teorfa de Karnani, en el sentido que se deben generar ingresos para la

poblacion BAP que eliminen la pobreza en 20 afos.

Las empresas del mundo desarrollado siguen teniendo en cuenta muchos paradigmas
respecto los paises del mercado de la BdP, aspecto que frena el acceso al mismo. Prahalad y

Hart (2002) describen al respecto los siguientes paradigmas:

o L os pobres no son nuestros clientes objetivos: no pueden comprar nuestros productos o servicios

La teorfa sobre la fortuna en la BAP desmonta este paradigma basandose en el criterio del
poder de compra agregado por parte de la poblacion de la BAP y no en la 6ptica individual.
Prahalad y Hammond (2002) comentan el caso de Grameen Telecom (Bangladesh), donde
un emprendedor tiene en propiedad teléfonos que la comunidad utiliza a cambio de un
pago por su uso. Utlizando indicadores econémicos ‘“‘convencionales” es muy dificil
descubrir el mercado existente en la BdP ya que el indicador clave para la empresa
multinacional, a la hora de expandir sus negocios, suele ser con frecuencia la renta per
capita de las personas, centrandose en el individuo exclusivamente. Mas adelante en esta
tesis, se destacard “cémo” es posible acceder a los mercados BAP cambiando el enfoque

tradicional de trabajar por parte de las empresas multinacionales.

Sin embargo, muchas empresas multinacionales parten de unos costes de estructura
altisimos que provocan repercutir precios altos en sus productos. El sistema econémico
esta empezando a rechazar los enormes margenes de sus productos o servicios ya que no
hay suficiente liquidez en el mercado para compratlos. Por tanto, no es que los pobres no
puedan comprar sus productos (individualmente esta claro que no pueden) sino que los
paises desarrollados empiezan a no poder comprarlos tampoco. Por lo tanto, parece que las
empresas estan obligadas a reconsiderar sus precios y costes ya que, de lo contrario, no
podran acceder al mercado de la BdP e incluso les costara mantener sus posiciones en

mercados de mayor poder adquisitivo.

o L os pobres no pueden hacer uso de los productos que se venden en los paises desarrollados

Bajo este paradigma, las empresas centran sus estrategias mas en los productos en si (por

ejemplo, un detergente) que en las soluciones que da el mismo producto (siguiendo con el
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ejemplo, limpieza). Centrando el analisis en estas soluciones, la innovacién aportara
conceptos rentables (aunque con margen inferior) con precios razonables que permitan
integrar el mercado de la BdP. Un ejemplo de productos con precios razonables serfa el del
ordenador portatil suministrado a algunos paises de la BdP a un precio muy bajo en
relaciéon al mercado. En concreto, el fundador del programa OLPC (One Laptop per
Child), el profesor Negroponte, fundador también del MIT Media Lab, presenté en mayo
del afio 2008 la segunda generaciéon de portatiles de bajo coste, disefiados para ponerlos al
alcance de los nifios de los pafses en vias de desarrollo. Ademas de las funciones basicas de
cualquier ordenador, el nuevo 'XO-3', en formato de tableta electrénica, saldra a la venta en
el afio 2012 con un precio maximo de $100 (OLPCnews, 2010). El portatil del OLPC,

ademas de ser barato, tiene una ventaja unica: funciona sin necesidad de conexién eléctrica.

o S0lo los paises desarrollados aprecian y pagan las innovaciones tecnoldgicas

Prahalad y Hammond (2002) estudian ejemplos de uso de tecnologfas avanzadas para
satisfacer necesidades propias de la BdP, como el uso de teléfonos moéviles GSM por parte
de mujeres de zonas rurales de Bangladesh o que mujeres de la India aprenden a usar los
ordenadores para interpretar imagenes de satélites a tiempo real para ver dénde estan
concentrados los bancos de peces y asi guiar a sus maridos en la pesca. Pese a los ejemplos
descritos, este paradigma, respecto a que la innovaciéon soélo surge en los paises
desarrollados, goza de amplio predicamento. De esta manera, sera muy dificil que se pague
por las innovaciones tecnoldgicas de los paises desarrollados ya que, al no partir del propio
mercado BdP, no se adecuan a sus circunstancias especificas tales como el precio, formato,
funcionalidad, etc. El problema, por tanto, no serfa que desde la BAP no se valore la
innovacién, sino que la innovaciéon que se le ofrece desde las empresas de paises

desarrollados no se corresponde con las necesidades de la BdP.

o E/ mercado BdP no es esencial para el crecimiento y la vitalidad a largo plazo de las empresas

mnltinacionales

Para matizar este punto, no solo puede ser esencial el mercado BdP por su capacidad de
compra agregada sino que el mercado de la BdP es el mas importante del mundo por
demandas potenciales de productos o servicios, el cual las empresas de caricter privado no
pueden permitirse el lujo, en un contexto como el que estamos viviendo de crisis
econémica global, de menospreciar. Este paradigma deja clara la “altivez” de los paises

desarrollados ya que consideran que no pueden aprender de los pafses de la BdP. En todo
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ello se supone que el sistema econémico a nivel mundial va a sufrir una transformacion

muy acusada.

El modelo de la fortuna en la BdP refuerza el hecho que la propia manera de entender la
gestion de empresas se vera influenciada por la experiencia de las empresas en el mercado
de la BdP. Este aprendizaje puede facilitar mucho que las empresas del mundo desarrollado
elaboren productos de una manera mas eficiente y rentable al mismo tiempo,

contribuyendo a superar la profunda crisis actual.

o I/ movimiento intelectual se encuentra en los mercados desarrollados, es muny dificil reclutar

¢jecutivos para los mercados de la BdP

Este es un punto que realmente podria haber sido muy dificil de superar hasta estas fechas
ya que los ejecutivos de las empresas multinacionales, por poner un ejemplo, estin
inmersos en el patrén de los modelos de negocio de las empresas del mundo desarrollado.
Sélo cambiando el modelo hasta ahora aplicado (innovando en procesos de todo tipo
basicamente), los ejecutivos podran “entender mas el concepto BdP y formarse para

trabajar en é1”.

Ademas, antes de la crisis econémica de 2008, muchos ejecutivos estaban centrados en el
beneficio a corto plazo y en la especulacién permanente. Puede ocurrir que a partir de este
giro inevitable hacia los paises de la BAP, y tras el mal ejemplo de muchos gestores que han
realizado operaciones fraudulentas, surja con el tiempo una corriente de ejecutivos mas
centrados en las virtudes esenciales del ser humano -honradez, bondad, prudencia, respeto,
etc.- y tiendan a dirigir proyectos que ayuden a equilibrar al mundo econdémica y
socialmente. Por ejemplo, Schon (1983) cree que los ejecutivos aprenderan con el tiempo,

en base a experiencias vividas, cual es la mejor manera de abordar al mercado de la BdP.

Prahalad (2005) muestra ejemplos concretos que confirman que estos paradigmas no son
ciertos. No obstante, la literatura no es unanime al respecto, ya que también se pueden
encontrar, como se ha comentado en parrafos anteriores, opiniones criticas respecto a
dichos ejemplos. A pesar de todo, es razonable pensar, como lo hace la escuela de la
fortuna en la BdP, que los paradigmas comentados son en gran parte erréoneos porque las
empresas multinacionales piensan en clave de sus modelos de negocio intentando imponer

una forma de hacer negocios.

Prahalad y Hart (2002) detallan aspectos comerciales claves para acceder al mercado de la

BdP y poder erradicar la pobreza existente:
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o Crear poder de compra, basado en el acceso al crédito

En Prahalad y Hart (1999) se detalla al respecto, que de acuerdo con la Organizacion
Internacional del Trabajo, cerca de 1.000 millones de personas (el 30% de la masa laboral)
estan desempleadas o tienen trabajos de los que apenas subsisten y que practicamente una
quinta parte de la humanidad gana $1 por dia para sobrevivir. Estos datos reflejan una
situacion desesperada en los pafses de la BdP que se puede contrarrestar en parte

integrandolos en el mercado.

El acceso al crédito puede ser una condicién necesaria, pero no suficiente. Karnani (2007)
considera que dar crédito a la poblaciéon de la BAP no implica que tengan acceso a los
productos. El autor se basa en que el aspecto clave, para los paises de la BdP, es el precio
del producto y no tanto la posibilidad de obtener crédito. Segin Karnani la poblacion de la
BdP no tiene en su mayorfa un perfil emprendedor que pueda ser competitivo generando
valor a partir de un crédito recibido. Por ello, una manera de reducir la pobreza es crear
empleo con salarios estables para la poblacion de la BdP segun dicho autor. Mas adelante,
en el analisis de casos de las experiencias de diferentes empresas en el mercado de la BdP,
se detallaran los estudios existentes acerca de la idoneidad y del efecto que provoca, para la

BdP, la facilitacion del acceso al crédito por parte de las empresas privadas.

Pitta et al. (2008) concluyen que la poblacién de la BAP no puede generar suficiente
beneficio para pagar el coste de capital de la deuda del crédito obtenido. Dichos autores
describen que la mayoria de los bancos que han concedido microcréditos a la BdP se basan

en:
e [a fuerte competencia entre los propios bancos.
e Elapoyo de las ONG a la BdP.
e La cultura de responsabilidad social existente.
e La oportunidad de diversificar sus operaciones de negocios.

e La posibilidad de trabajar junto a otras instituciones como ONG y gobiernos.

Segun Karnani, el dnico camino para ayudar a los paises pobres no es que consuman mas
sino que tengan mas ingresos reales. Este hecho conlleva reducir los precios de los

productos que compran o a incrementarles los ingresos directamente.

En cuanto reducir precios, hay tres alternativas: (a) reducir beneficios; (b) reducir costes sin

reducir la calidad (exige mucha innovacién tecnolégica y los pobres no pagan por ella ya
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que se centran en productos de primera necesidad basicamente) y; (c) reducir costes
reduciendo la calidad (lo cual en su gran mayoria no implica una gran innovacion
tecnoldgica). Segun Karnani (2007), contrariamente a la teorfa de la fortuna en la BdP, la
unica alternativa mas realista es la de reducir la calidad de los productos (hasta lo aceptable

por el mercado BdP) para reducir el coste.

Los paises emergentes, fruto de la combinaciéon de la crisis de 2008 y la existencia de
mercados financieros integrados, pueden llegar a tener una retirada de fondos financieros
importante. Dada la dificultad en el acceso al crédito y dada la situacién financiera a nivel
mundial, pueden plantearse alternativas: una de ellas podtia ser la utilizacién como moneda
de cambio de otros productos en vez de dinero. En este caso, se estarfa hablando del

intercambio de bienes necesario para reactivar a los paises BdP.

Por otra parte, Walsh ez a/ (2005) no ven claro como puede lograrse la generacion de
ingresos que permita elevar el poder de compra por parte de la poblacién BdP como fruto
de la accién comercial. Todavia es pronto para tener un historico relevante de la
repercusion, al nivel de vida de la poblacién de la BdP, de las inversiones en el mercado de

la BdP.

o  Hacer realidad las demandas del mercado BdP mediante “la educacion” del consumidor y el

desarrollo sostenible

Karnani (2007) critica que la poblaciéon de los paises pobres no dispone de un nivel
educativo elevado general y que la teorfa de la fortuna en la BdP, basada en una perspectiva
consumista, explota aun mas a los mercados pobres “educandolos” a consumir una
variedad de productos sin dejarles decidir previamente como maximizan sus utilidades.
Podriamos decir, que Karnani critica con ello la ideologia del libre mercado extrema por
parte de la teorfa de la fortuna en la BdP. En vez del punto de vista consumidor de la
poblacion BdP, el autor propone centrarse en su rol como productores, de acuerdo a lo

citado en esta tesis previamente.

Existen, al respecto de lo comentado, criticas (Crabtree, 2007; Karnani 2007) que matizan
que se debe tratar al mercado de la BAP no sélo desde el punto de vista consumidor sino
también productor. Por tanto hablarfamos, ademas de educar al consumidor, de educar al
productor. Para hacer realidad la demanda del mercado BdP, los formatos de los productos
(por ejemplo, adecuarnos a paquetes individuales de productos en vez de paquetes con
muchas unidades), sus precios y sus funcionalidades, son aspectos claves para la integracion

del mercado de la BdP. Sin embargo, se duda también por parte de algunos autores
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(Bendell, 2005; Hopkins, 2005; Karnani, 2007, Rost y Ydren, 2006) si son viables los
precios, un tanto altos, de algunos formatos individuales de productos (paquetes para una
persona) y si el desarrollo sostenible se puede lograr con tantos formatos individuales

existentes al acoplarnos al mercado de la BdAP.

De hecho, Karnani (2007) dice al respecto que segin Prahalad el impacto negativo al medio
ambiente se palia con los recursos de las propias empresas multinacionales. Karnani critica
que, a2 modo de ejemplo, hace veinte afios se introdujo el primer champui en pequefios
envases de plastico y todavia permanece el problema medioambiental (en concreto, la

recogida de basuras, por ejemplo, en zonas rurales es poco eficaz).

o Crear soluciones de distribucion y comunicacion que permitan el acceso de las personas de la BdP

al mercado

El desarrollo de sistemas de distribuciéon y comunicacion que faciliten el acceso a las zonas
rurales (suelen ser las mas incomunicadas y pobres) es un tema de vital importancia.
Diversos autores (Jenkins, 2004; Jose, 2006; Karnani, 2007) destacan al respecto de mejorar
la distribucién, que muchas companias se limitan a exportar sus productos y que otras
empresas, en caso de acceder a los mercados de los pafses emergentes, lo hacen vendiendo
a segmentos de la piramide superiores a la BdP, evitando los problemas de distribucion,
sobre todo en las comentadas zonas rurales. Jenkins (2004) describe que es muy dificil
reducir la pobreza en los paises BdP si las empresas multinacionales no apuestan

estratégicamente por localizar en ellos sus operaciones.

o Crear productos adecuados a las necesidades locales de la BdP mediante una innovacion desde los

propios paises emergentes hacia los paises desarrollados (“de abajo a arriba”)

Hart y Christensen (2002) comentan que la condiciéon fundamental para el éxito de las
empresas privadas en el mercado de la BAP y su impacto en la eliminacién de la pobreza a
través de poder acceder al mercado, es que el producto o servicio deber ser diferente al
conocido y utilizado en los mercados desarrollados. Debe ser un producto que permita ser
aplicado a la realidad de los consumidores no tradicionales que son los que configuran la
BdP. De hecho, como punta de lanza de la innovacién, se deberfan utilizar las tecnologias
disruptivas (que son aquellas que rompen con lo tradicional y permiten, observando las
necesidades locales de la BdAP, un desarrollo econémico mejorando el estandar de vida) ya

que permiten facilitar productos no existentes a mercados locales de la BdP (Christensen y

Raynor, 2003).
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La razé6n de lo anteriormente explicado es que no serfa eficiente plantear el mismo esquema
mental de trabajo en el mercado BdP que en las economias desarrolladas. I.a innovacion
nace del propio pais emergente como resultado de la colaboracién entre empresas de
caracter privado y empresas locales. Es decir, la innovacién no se deberfa “importar” ya
que en muchos de los casos no se adapta a las realidades locales. Este ha sido, tal como se
ha tratado en la introduccion, un obstaculo cultural para el entendimiento de las empresas

del mundo desarrollado dentro del mercado BdP (capitalismo excluyente).

Segun Hart y Milstein (1999), las innovaciones requeridas para la BAP son aquellas que
sobrepasan las rutinas y conocimientos corrientes. Por tanto, no deben estar referenciadas a
las innovaciones clasicas de los paises desarrollados ya que hablamos de un mercado, el de
la BdP, totalmente diferente. Prahalad (2005) detalla doce principios de innovacién para

operar en los mercados de la BdP:

1. El centro de atencién debe estar en los precios de los productos y servicios. Servir a
los mercados de la BAP no consiste s6lo en ofrecer precios mas bajos, sino en crear

un sistema de fijacién de precios en base a la realidad cultural de la BAP.

2. La innovacién exige soluciones hibridas. Los problemas de los consumidores de la
BdP no pueden resolverse con viejas tecnologias. La mayoria de soluciones
necesitan tecnologias avanzadas y emergentes que se combinen de manera creativa

con las infraestructuras existentes.

3. Teniendo en cuenta la magnitud de los mercados de la BdP, las soluciones que se
desarrollen deben incrementar su escala y transportarse entre pafses, culturas e

idiomas de los paises de la BdP.

4. Los mercados desarrollados estan acostumbrados al desperdicio de recursos. Todas

las innovaciones deben centrarse en la conservacién de los mismos.

5. El desarrollo de productos debe comenzar por una profunda comprension de la

funcionalidad y no sélo de la forma de los mismos.

6. Las innovaciones en los procesos (por ejemplo, la logistica) son tan cruciales como

las de producto en los mercados BdP.

7. El trabajo de capacitaciéon de la poblaciéon de la BAP es crucial. La mayoria de
mercados de la BdP son deficientes en cuanto a habilidades. El disefio de productos

y servicios debe tener en cuenta los niveles de habilidades, infraestructuras
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deficientes y la dificultad de acceso para el servicio en areas remotas como las

rurales.
8. La educacién de la poblacion de la BAP en el uso de productos es esencial.

9. Los productos deben funcionar en ambientes hostiles (ruido, polvo,

infraestructuras inadecuadas, etc.).

10. La investigacion sobre los diferentes idiomas, culturas, habilidades, etc. constituye

un gran reto.

11. Las innovaciones deben llegar al consumidor. La distribucién juega un papel crucial

para llegar tanto a zonas rurales, de gran dispersién, como urbanas.

12. La evolucién econémica y social en los mercados de la BAP puede ser muy rapida.

Ello implica estar preparados para adaptarse agilmente.

No obstante, Prasad y Ganvir (2005) critican que sean necesarios estos doce principios de
innovaciéon ya que el proceso de ejecucion de los mismos no esta asegurado en un mercado

tan diferente al mundo desarrollado como el de la BdP.

Existen una serie de paradojas culturales que ralentizan la agilidad en el acceso por parte de
las empresas de los pafses desarrollados al mercado de la BdP (que pueden poner
obstaculos a la eliminacién de la pobreza) y que las empresas deben rapidamente corregir
en sus ejecutivos para poder interaccionar correctamente con la poblacion BdP. Por
ejemplo, en Prahalad y Hart (1999) se describe la paradoja de que los paises de la BAP estan
abiertos para entrar al sistema econémico mundial, teniendo un peso de poblacion mundial
del 80% que los avala como potenciales compradores. Sin embargo, los paises de la BdP se
enfrentan a un freno social, provocado por una distribucién desigual de la riqueza (un 20%
de la poblacién que controla el 85% de la riqueza mundial). Ello conlleva a que los pobres

tienen menos opciones de participar en el mercado por falta de poder econémico.

Asimismo, tras la situacion econémica complicada a nivel global, la distribucién de la
riqueza a nivel mundial puede estar sujeta a cambios sobre todo si se integran los pafses de
la BAP en el sistema econémico, debido a que configuran una demanda agregada nada

despreciable para las empresas privadas de los pafses desarrollados.

Ademas, la disposicion de los recursos a nivel mundial tiene en los mercados desarrollados
una situacion de cuasi-monopolio que supone una barrera de acceso al resto de paises,
sobre todo, emergentes. Ello contrasta con que el mercado de la BAP puede llegar a

producir, colaborando con las empresas privadas basicamente e innovando nuevos
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productos y recursos que permitan un desarrollo sostenible mundial. La innovacién, otra
vez mas, juega un rol determinante para facilitar nuevos productos al mercado que
satisfagan las necesidades hasta ahora no satisfechas o los mismos productos, sobre todo

los basicos, en mas cantidad a precios razonables.

La posibilidad que los paises desarrollados no cuenten con el mercado de la BdP para
construir juntos un sistema econémico mas estable (soledad de los pafses BAP versus union
de paises desarrollados y paises BAP) es, hoy en dia, dificil de sostener. Sélo si las empresas
de los paises desarrollados se implican en la BAP con modelos de negocio sostenibles, esas

empresas tendran un desarrollo y, en muchos casos, una supervivencia econémica.

En relaciéon al modelo de negocio sostenible, Rost y Ydren (2006) comentan que el modelo
BdP no esta plenamente desarrollado ni hay suficiente recorrido para garantizar su éxito.
Los autores insisten en que la erradicacion de la pobreza, efecto principal de la teorfa de
Prahalad sobre la BdP, es un hecho en China y la India pero su causa no radica en las
estrategias de las empresas multinacionales en la BAP sino la ejecucion de estrategias por

parte de estos paises unilateralmente en base a sus puntos fuertes.

Por otro lado, los gobiernos estan apostando mas que nunca por la iniciativa empresarial
para solventar los desequilibrios econémicos que acontecen en el mundo, dado que las
ayudas que han prestado, a lo largo del siglo XX a los paises de la BdP, no han podido
solucionar los mismos. Ademas, existe en el mundo desarrollado una sobrecapacidad en
sus industrias que fuerza a las empresas multinacionales a crecer en otras zonas geograficas.
Relacionado con la sobrecapacidad de la industria, podria citarse a Schumpeter (1934) y su
nocién de la “destruccion creativa” segin la cual, “frecuentemente las empresas no
consideran la importancia de desarrollar una nueva tecnologia y reaccionan estando mas
comprometidos con los productos, procesos y mercados existentes”. El mercado de la BdP

puede set, en este sentido, un gran revulsivo para ellos.

Hart y Milstein (1999) expresan que las empresas que sobreviven son las que tienen la
capacidad de invertir o realizar asociaciones para adquirir nuevas habilidades que les
permitan experimentar con mercados nuevos y no testados, como es el caso de la BdP. Por
ultimo, otro freno a considerar puede ser que los paises pobres estin empezando a sufrir
una ola de migracién de las zonas rurales hacia las ciudades, tanto de sus pafses como de
los pafses desarrollados, pudiendo provocar problemas sociales y econdémicos en las

mismas.
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Las empresas y demds agentes que colaboren con la BdP podran mejorar su imagen y se
transformaran, de esta manera, en un eje central de transmisiéon de conocimientos,
superando los frenos a la teorfa de la fortuna en la BdP. Dichos conocimientos se trasladan
mediante un servicio de investigaciéon y desarrollo (I+D) no sélo iniciado a veces en el
mundo desarrollado sino también conducido desde el ambito local por las propias
empresas privadas. Un conocimiento que el propio Prahalad (2005) narra con claridad

como punto de transformacion social.

Sin embargo, se debe decir que parte de las personas que configuran el mercado de la BdP
son conscientes de la evolucion del nivel de vida existente en los paises desarrollados sobre
todo porque el acceso a informacion, a través de televisiones y medios de comunicacion en
general, es cada vez mas relevante. Por ello, la poblacion de 1a BAP aspira, después de tener
los bienes basicos cubiertos en primer lugar de cara a sobrevivir, a satisfacer necesidades
que, como todo ser humano, tienen y que no pueden satisfacerlas en sus paises de origen.
Por ejemplo, es frecuente escuchar o leer noticias en los medios de comunicacion
referentes a las pateras y los cayucos que cruzan el mar Mediterraneo llenas de personas de

paises de la BdP en busca de oportunidades para sobrevivir.

Por lo comentado previamente, se cree importante matizar que antes que dotar de
conocimientos a la poblaciéon del mercado BdP esta la supervivencia como factor
significativo y crucial. Por tanto, se tratarfa de facilitar al mercado BdP los productos y
servicios basicos para que puedan vivir con la finalidad de erradicar la pobreza en el mundo
generando actividad econémica beneficiosa para los paises de la BdP. Los pasos logicos
serfan la facilitacion, por este orden de: supervivencia, conocimientos y libertad. A modo de
ejemplo, Hammond e a/. (2007) indican que “mas de mil millones de personas carecen de
acceso a agua potable limpia. Muchos mas luchan por satisfacer sus necesidades diarias de
agua o pagar altos costos de este bien esencial. ¢La razén de estos retos? Las redes
hidraulicas urbanas son cada dia mas viejas. La rapida urbanizacién aumenta la demanda
mas rapido de lo que las redes se expanden. Muchas personas viven en regiones con
escasez de agua y las fuentes disponibles estan siendo contaminadas por la
industrializacion, la agricultura y la falta de servicios sanitarios (...)”. Ademas, “(...) llevar
suficiente alimento a la mesa es una lucha constante para muchas familias en la BdP. En
muchos paises, la compra de alimentos ocupa mas de la mitad del presupuesto de los
hogares en la BAP, especialmente en Africa y Asia. En Nigeria, los alimentos representan el

52% del gasto familiar de la BdP y en el Pakistan rural, el 55%”.
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Para lograr la supervivencia, las estrategias de distribuciéon -tal como se ha indicado
anteriormente- son un aspecto critico ya que las zonas rurales de la BdP concentran la gran
demanda de mercado de productos de alimentacién y son estos productos los claves para la
misma. Segun Karnani (2007), los paises de la BdP gastan el 80% de sus ingresos en bienes
de primera necesidad y no en productos lujosos o de segunda necesidad. D’Andrea e /.
(2004) estima al respecto que los consumidores de la BAP gastan una parte mayor de su
renta en bienes de consumo (50-75%) comparado con los paises desarrollados (35%). En
primer lugar, para poder lograr que la poblacién de la BAP pueda acceder a los productos
basicos, los agentes implicados deben combinar, tal como se comenta en Prahalad y Hart
(1999), costes de productos o servicios inferiores a los habituales y cierta calidad en los

mismos (eficiencia 6ptima).

Alcanzar costes menores implica realizar un completo estudio sobre cémo se fabrica, se
desarrolla y se distribuye un producto. Se trata de estudiar con detenimiento todo el
proceso del producto desde la fase anterior a su concepcion hasta la fase de atencién al
cliente en caso de ser un servicio. Karnani (2007) dice que los costes de servir a la BdP son
muy altos ya que hay mucha dispersion geografica sobre todo en zonas rurales y con
diferentes culturas dentro del mercado BdP. Esta dispersion eleva los costes de distribucion
y de marketing dificultando las economias de escala. La escasa cantidad realizada en cada
transaccion comercial agrava, segun Karnani; el alto coste de los productos, afectando

directamente a la supervivencia de la poblaciéon BdP.

Respecto a la calidad de los productos, si nos centramos en productos de primera
necesidad como primer paso a aproximarnos al mercado de la BdP, hay que tener en
cuenta su resistencia a diversas climatologias asi como su transporte y almacenamiento.
Karnani (2007) también afirma que la poblacion de la BdP desea productos de calidad pero
el problema es que no pueden acceder a ellos. La sostenibilidad se centra en este caso en la
6ptima utilizacion y reutilizacion de los recursos para procurar tener un entorno saludable y

un desarrollo continuo.

Las premisas de costes bajos, buena calidad, sostenibilidad y rentabilidad estan afectadas
por la innovacion, sin la cual los nuevos modelos de negocio de los que deberfan partir las
empresas privadas no podrian hacerse realidad ni ejecutarse. El objetivo dltimo deberfa ser
la libertad de los paises BAP para que autogestionen el mercado y lideren ellos mismos el

desarrollo sostenible, en vez de las empresas privadas de paises desarrollados.
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Con la crisis actual, se incrementa la pobreza en los paises de la BdP y, por lo tanto, el
fenémeno de las migraciones puede aumentarse. Si los mercados de la BdP se erigen como
protagonistas del nuevo sistema econdmico, la migracion entre pafses de la BAP podria
atenuarse ya que las zonas rurales serfan posiblemente atendidas directamente. Un punto de
reflexion podria ser como afectara la crisis del 2008 a los movimientos migratorios de los
propios paises desarrollados si el mercado de la BAP se erige como el gran protagonista de
este siglo. Los movimientos migratorios podrian ser totalmente opuestos a los acontecidos
hasta ahora. Se tratarfa, pues, de movimientos de migracion desde los paises desarrollados
hacia los paises emergentes. No obstante, probablemente dichos flujos serfan relativamente
pequenos y referidos a trabajadores cualificados. La explicacion podria venir de las deudas y
demas obligaciones existentes entre la poblacién de los paises desarrollados por un lado, y
por otro lado, la existencia de barreras culturales al cambio geografico, factores que suelen

frenar el libre movimiento de las personas.
B.1.c. Elrol de las multinacionales en el acceso a la BdP

En Prahalad y Hart (2002) se describe porqué las multinacionales deben jugar un papel de
liderazgo en la inclusién del mercado de la BdP a la actividad comercial mundial. La
sociedad esta buscando nuevas soluciones para afrontar las desigualdades econémicas y las
empresas de caracter privado estin siendo sefialadas como los agentes que pueden dirigir
dicho reto (Margolis y Walsh, 2003). Los recursos de las empresas multinacionales, con
anterioridad a la crisis de 2008, eran un baluarte para liderar el acceso a la BdP. Sin
embargo, a partir de la crisis, las empresas que sobrevivan deberan ser muy eficientes

gestionando sus recursos, especialmente limitados, si quieren acceder al mercado BdP.

Hammond ez /. (2007) citan ejemplos como que “la combinacién de poderosos teléfonos,
redes asequibles, y aplicaciones de acceso de voz en Internet para obtener precios de
mercado, informacioén sobre salud, o servicios gubernamentales, pueden abrir Internet a un
importante numero de usuarios”. Sin embargo, en las areas rurales de los mercados de la
BdP, las nuevas tecnologias no estan suficientemente desarrolladas. Para ello, las
multinacionales tienen facilidad en traspasar rapidamente el conocimiento de un mercado a
otro, dentro de los propios paises emergentes, conocimiento que luego se adaptara, si es
posible, al mercado local a tratar. Ademas, las multinacionales pueden tener procesos
internos flexibles que permitan liderar y trasladar la innovaciéon creada en los mercados

BdP hacia los paises desarrollados.
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Por otra parte, las multinacionales también pueden crear una base local de soporte
“politico” en la cual, dado que los entes locales notan las mejoras en la integracion al
mercado, el vinculo emocional resultante llega en algunos casos a ser muy fuerte. Casos
como el de la empresa Cargill que, tras sufrir varios sabotajes en el mercado BdP al trabajar
en el negocio de las semillas, consiguié imponer el mismo porque incrementaba la
productividad por acre de tierra. En este caso, Cargill es vista como “amiga” de los

mercados locales.

Hart y Christensen (2002), destacan que “hay un incremento en la presion sobre las grandes
companias para tener un rol mas profundo en la resolucién de algunas consideraciones
sociales globales como la erradicacién de la pobreza y la proteccion del medio ambiente en
los paises en vias de desarrollo”. En una entrevista a Hart sobre su libro Capitalism at the
Crossroads (Hart, 2005), comenta que no cree que la mayoria de las corporaciones que
crezcan con éxito en el siglo XXI sean de paises desarrollados. Mas bien afirma que estas
companias quedaran marginadas en los proximos diez a veinte aflos si no acceden a la BdP.
Segun dicha idea, las compafias que trabajen en los paises emergentes son las que lideraran

el nuevo sistema economico.

Sin embargo, segun Karnani (2007), las empresas multinacionales no son las que deben
liderar el acceso al mercado BdP sino que deben ser las empresas privadas locales de
tamafio pequeflo y mediano. Al haber costes de distribucion altos y por tratarse de un
mercado fragmentado y disperso, el peso del negocio debe radicar en que haya productos
mas sencillos producidos en mercados locales por las propias empresas locales ya que
conocen bien los mismos. Segun Karnani, en los casos utilizados por Prahalad (2005) son

las empresas medianas y pequefias locales quienes son las protagonistas.

Llegados a este punto, se cree importante insistit en que, dada la crisis de 2008, las
empresas privadas necesitan justificar incrementos de valor para sus accionistas para ser
sostenibles. En este sentido, Hart (1997) y Hart y Milstein (2003) detallan que la
sustentabilidad y el valor para el accionista poseen tres dimensiones principalmente: (i)
aspectos de rentabilidad a corto plazo de naturaleza “interna” de la empresa; (i) aspectos
de rentabilidad a corto plazo que incluyen a los agentes externos implicados con la empresa
y; (iii) aspectos de rentabilidad mas a largo plazo que incluyen a agentes internos y externos.
Por lo tanto, las empresas privadas que puedan focalizarse en el mercado de la BdP,
convenciendo a los accionistas que es un mercado totalmente nuevo e inmenso, tienen altas

probabilidades de dar valor a los accionistas y ser sostenibles.
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El World Business Council for Sustainable Development (2004) concreta al respecto que la
presencia de empresas en los paises en desarrollo sera crucial para su competitividad y éxito
a largo plazo. Respecto al rol de las empresas de caracter privado para acceder al mercado
BdP, Warner y Sullivan (2004) consideran que el sector corporativo debe estar en el centro
de los esfuerzos internacionales para reducir la pobreza, si bien las empresas

multinacionales deben formar alianzas nuevas con empresas radicadas en el mercado local

de la BdP.

De hecho, Hammond (2004) cree que la pobreza es un mercado totalmente creativo y
fuente de creacion de empresas, con el potencial de ser el gran facilitador de la economia
globalizada. Los emprendedores locales juegan, por ello, un papel relevante aliandose con
las empresas del mundo desarrollado para intercambiar experiencias que faciliten el
desarrollo de los pafses de la BdP. Vikram (2008) corrobora que hay un espiritu
emprendedor en los pobres, con rentabilidades importantes en sus negocios de pequefia

escala.

¢Qué otros actores podemos considerar en el proceso de reduccién de la pobreza? En los
ultimos afos, las ONG han incrementado considerablemente su actividad en los pafses de
la BAP (Gunn, 2004). Sin embargo, su eficacia en reducir la pobreza en el mundo es muy
dudosa ya que los resultados hasta la fecha no han sido 6ptimos. Respecto al rol de los
gobiernos de la BdP, deben tener un rol principal mas importante que el explicado en la
teorfa de la fortuna en la BdP. Su tarea debe ser la de facilitar la creacién y crecimiento de
empresas a través de politicas regulatorias diversas que faciliten el acceso a los bienes
basicos (Karnani, 2007). Segun el autor, estas politicas garantizaran la libertad de los paises

de la BdP para construir su futuro.

No obstante, dadas las circunstancias de la economia informal y el peso histérico de las
ONG, las instituciones de caracter mundial y los gobiernos y las empresas locales, deberfan
contribuir junto con las empresas multinacionales a “inventar-innovar’ las nuevas practicas
de hacer negocios a través de la experiencia del mercado BdP. En concreto, Prahalad y
Brugmann (2007) constatan que “las empresas multinacionales y las ONG deben trabajar
juntas para crear modelos de negocios innovadores que permitan desarrollar nuevos
mercados y acelerar la eliminacién de la pobreza”. Para ello, se comenta que se necesitan
alcanzar varios pasos en esta relacion. En primer lugar, en una primera fase deben trabajar
conjuntamente proyectos de responsabilidad social corporativa que les permita conocerse

entre ellos. En una segunda fase, deben implantarse proyectos rentables en los cuales las
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ONG aprendan de la experiencia del sector privado y las empresas multinacionales

aprendan de la realidad local del mercado de la BdP.

Segun Pitta ef al. (2008), las ONG entienden las necesidades locales y pueden ayudar mucho
en trasladarlo a las empresas privadas. La razén es que trabajan junto a la poblacion de la
BdP y estan muy preparadas para hablar su lenguaje de cara a una comunicacién eficiente.
Por su parte, las empresas multinacionales pueden ser catalizadoras de los demas agentes
que deberfan intervenir en el acceso al mercado de la BdP: gobiernos locales, ONG,
empresarios, comunidades, instituciones mundiales, etc. Una razén de peso a comentar es
que las multinacionales buscan negocios rentables y es esa rentabilidad la que permite que
el desarrollo pueda llegar a ser sostenible, traspasando las empresas multinacionales la

misma a los diversos agentes implicados en el mercado BdP.
B.2. Estrategia en la BdP

En este apartado explicaremos cual es la literatura existente sobre la estrategia de acceso de
las empresas privadas a los mercados emergentes y, en particular, a los paises de la BdP,
dada la gran oportunidad de mercado potencial y sus efectos en disminuir notablemente la
pobreza, de acuerdo con la teorfa de la fortuna en la BAP tal como ha sido detallado en el
apartado anterior. El estudio de la estrategia en este segmento es muy reducido al ser muy
reciente la teoria de la fortuna en la BAP. En definitiva, desarrollaremos en esta seccién
cémo los agentes implicados en la teorfa de la fortuna en la BdP llevan a cabo sus
actividades de tal manera que sus operaciones sean rentables y, a la vez, puedan causar un

desarrollo sostenible en los paises de la BdP.

En relacion al acceso estratégico a la BAP, Gardetti (2005) plantea numerosas preguntas:
e Como una compafia cambia su estrategia en la BAP para que sea competitiva?
e :Qué tipo de modelo de negocio funciona en la BdP?

e :Como pueden establecerse vinculos de confianza en una economia informal como

la de la BdP?

e Coémo se integran las nuevas tecnologias en la BAP?

¢Como se puede desarrollar una infraestructura de educacién social?

Por su parte, Prahalad y Lieberthal (2003), consideran que las empresas multinacionales

deben plantearse los siguientes puntos:
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e :Qué proporcion de liderazgo local y global se necesita?

e :Debemos adoptar la misma estrategia para todas las unidades de negocio dentro de

un mismo pais?
e :Debemos apostar por socios locales?
B.2.a. Modelos de estrategia de inversion internacional en los paises emergentes

Antes de entrar a comentar la estrategia empresarial internacional en los pafses emergentes
a partir de los afios 90, se describen las teorfas desarrolladas respecto a las estrategias
internacionales durante el perfodo 1950-1990. Tal y como comenta Tallman (2001), la
teorfa de la ventaja comparativa era un referente en todos los modelos de intercambio
internacional en los afios 50 y 60. El criterio para determinar la inversion era la diferencia
en las productividades entre los diferentes factores de produccién. Esta teoria se basa
principalmente en los costes de produccion, transporte y las barreras arancelarias. En un
inicio, los modelos de internacionalizacioén se basaban en las exportaciones y la inversién
extranjera directa. Hymer (1960) dice al respecto de esta teorfa que su finalidad era

controlar el mercado para dificultar a la competencia su entrada en ciertos mercados.

En los afios 70, Williamson (1975) define un modelo en el que la decisién de expansion
internacional tiene como referencia tanto los fallos del mercado como el intercambio de
bienes, por lo que se favorece la inversién extranjera directa (fallos de informacion,
transferencia de conocimientos imperfecta, etc.). Dicha teorfa se centra en que el
comportamiento humano se rige por el oportunismo (“la busqueda por el interés personal
a través del engafio”). Por ello, se deben definir estructuras de control que eviten estos

comportamientos.

Dunning (1981) elaboré un modelo incorporando los factores basicos de los anteriores
modelos e introduciendo los recursos y capacidades de la empresa como indicadores para

explicar su inversion internacional. El autor detalla tres factores a tener en cuenta:

e Los factores de propiedad que son los recursos y capacidades unicos desarrollados
en el mercado doméstico de la empresa inversora y que representan una ventaja

comparativa a las mismas para ir a otro mercado de otro pafs.

e Los factores de localizacién (costes de produccion, costes de transporte, aranceles,

etc.).
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e ] os factores de internalizacion entendidos como los elevados costes de transaccion

derivados de fallos del mercado.

A finales de los 80 y principios de los 90, la estrategia internacional se centré en explicar las
ventajas comparativas a través de los recursos y capacidades de las empresas. Este modelo
basado en recursos y capacidades ve adecuado la oportunidad de invertir en el exterior para
aprovechar los recursos existentes en las empresas y obtener nuevos recursos y habilidades
fruto del intercambio de experiencias con otras culturas. Tallman (2001) dice, al respecto
del modelo, que las empresas multinacionales extienden sus ventajas competitivas
domésticas a los mercados internacionales. La estrategia en este caso estd mas basada en
alianzas y joint ventures para adquirir nuevos conocimientos y capacidades que permitan la

innovacion.

Introducida esta diversidad de criterios de estrategias internacionales, y ya en relacion a la
estrategia internacional de las empresas hacia los paises emergentes, Wells es a/. (1998)
matizan que existen escasos trabajos al respecto, a excepcion de Hoskisson e /. (2000) que
estudian la estrategia en los mercados emergentes. En este sentido, Peng (2001) destaca la
importancia de la estrategia en los paises emergentes. El autor cita tres perspectivas tedricas

al respecto:

o Teoria institucional

Esta teorfa estudia de qué modo el sistema institucional existente alrededor de las
organizaciones (valores y cultura social) afecta a sus comportamientos y decisiones (Scott,
2001). Tal como se ha comentado en la introduccion de la presente tesis, en los paises de la
BdP no hay sistemas de propiedad privada establecidos y el mercado ilegal es una realidad.
Por ello, esta teorfa induce a que los sistemas de normas en los pafses emergentes se
adecuen a los de los paises desarrollados (Hoskisson ef al., 2000; Meyer, 2001). Autores
como London y Hart (2004) contradicen lo comentado ya que lo interpretan como un

capitalismo excluyente que trata de imponer su ley.

o Teoria econdmica de los costes de transaccion

Esta teorfa destaca que, a igualdad de ingresos para acceder a un mercado, se escogera por
parte de la empresa la alternativa de menores costes tanto de entrada como de gestién una
vez dentro del pafs destino. La gran incertidumbre social y econémica que caracteriza a los
paises de la BdP hace que los costes de transacciéon aumenten y frenen la inversion

internacional de muchas empresas.
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Se pueden definir tres factores que influyen en estos costes: (i) el desarrollo institucional del
pais; (i) la distancia cultural entre el pafs de origen y el de destino y; (iii) la experiencia
previa de la empresa en mercados internacionales (Kogut y Singh, 1988; Meyer, 2001).
Todos estos elementos descritos marcan una distancia o alejamiento entre los pafses BAP y
las empresas que tienen la intencion de acceder a sus mercados. Ghemawat (2007) comenta
que entre el pais de origen y el pais de destino existen cuatro tipos de distancia -cultural,
administrativa, geografica y econémica- que ralentizan la globalizacién y el libre comercio
entre diferentes mercados. Respecto a la distancia cultural, se refiere a los diferentes
idiomas, etnias o redes sociales, religiones y normas sociales. Por distancia administrativa,
entiende el autor la ausencia de lazos coloniales entre los paises, las diferentes politicas
gubernamentales y la debilidad de las instituciones. En cuanto a la distancia geografica, se
define como la falta de fronteras comunes, accesos maritimos, el tamano de los paises, la
debilidad de las comunicaciones y del transporte y las diferencias climatolégicas. Por
ultimo, por distancia econémica, el autor destaca las diferencias en los ingresos de la
poblaciéon asi como las diferencias en el coste y la calidad de los recursos naturales,

financieros, humanos, de infraestructuras y de informacién o conocimiento.

Cabe decir que Tallman (1992) critica la teoria de los costes de transaccion ya que se centra
exclusivamente en los costes a la hora de entrar en otro pafs y esto es lo que provoca que

sea una teotrfa estatica y poco ejecutiva.

o Teoria basada en recursos y capacidades

Esta teorfa se basa en los recursos disponibles de las multinacionales para acceder a los
mercados y los recursos requeridos para ello. Para ello, Peng (2001) sugiere que en el caso
de los paises emergentes se deben crear lazos de conexién con los agentes locales para
desarrollar capacidades y habilidades adecuadas a los mercados que se estd entrando. Segun
Hoskisson ez al. (2000), “en la fase inicial de emergencia del mercado, la teoria institucional
es la mas adecuada para entender las estrategias empresariales porque las influencias
sociales y gubernamentales son mayores en las economias emergentes que en los paises
desarrollados. A medida que los mercados maduran, la teorfa de los costes de transaccion y

posteriormente la de los recursos y capacidades, adquieren mayor relevancia”.
B.2.b. Nuevo modelo de negocio y estrategias en la BdP

El hecho de describir la historia de la estrategia internacional se encuentra directamente
ligado con la descripcion de la estrategia de las empresas multinacionales sobre incrementar

su presencia en paises donde no estaban presentes. Tal como se ha comentado en la

54



introduccion de la tesis, cualquier estrategia que quiera realizar una empresa multinacional
en los pafses de la BdP parte de un descontento generalizado de la sociedad con respecto a
la globalizacion y al libre comercio motivado por la discutible actuacion, principalmente de
algunas de estas grandes organizaciones y de algunos gobiernos implicados directamente.
Este hecho todavia se refuerza si sumamos el descalabro de corrupcién y el gran nimero

de entidades en quiebra del sistema econdémico actual.

Nos encontramos con el problema de que, por un lado, la teorfa de la fortuna en la BdP
posiciona los 4.000 millones de personas como potenciales consumidores pero, por otro
lado, los modelos de negocio de las empresas del mundo desarrollado no estan adaptados a
estos mercados (Dawar y Chattopadhyay, 2002). Ademas, existe el inconveniente que los
propios modelos de negocios existentes en el mundo desarrollado se encuentran en

entredicho tras la crisis de 2008 y deberfan ser reformulados para asi ganar credibilidad.

Las empresas privadas deberfan tener no sélo una motivacion estratégica de caracter ético
en cuanto a poder influir positivamente en la erradicacion de la pobreza, sino también un
enfoque de utilidad ya que pueden beneficiarse de ello siendo rentables al mismo tiempo.
El enfoque que destaca actualmente en dichas corporaciones es el de su propia
supervivencia. Por tanto, parece que nos encontramos ante una oportunidad muy
importante para que las empresas privadas comiencen a pensar estratégicamente desde cero
para poder sobrevivir, desarrollando modelos de negocios sostenibles. Los modelos de
negocio de las corporaciones privadas del mundo desarrollado, aplicables al mercado de la
BdP, no pueden converger con las estrategias llevadas a cabo por las mismas en la parte

baja de la piramide ni en sus propios paises (Hart, 1997).

Simanis ez a/. (2008a) destacan que tras las primeras experiencias estratégicas de empresas
con el mercado de la BAP (primera generacién de la estrategia BdP) se esta yendo hacia
otras estrategias (segunda generacion de la estrategia BAP) fruto de la misma experiencia en
este mercado por parte de las empresas del mundo desarrollado. En esta primera
aproximacion al mercado de la BdP, primera generacion de estrategia, cabe citar los

siguientes puntos:

e Considerar la poblaciéon BdP tanto desde un punto de vista consumidor como

productor.
e FHscuchar intensamente la realidad local de la BdP.

e Reducir los precios de los productos.
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e Redisenar los formatos de los productos.
e Mejorar los canales de distribucién de los productos.

e Establecer una estrecha colaboracion principalmente con la poblacion BdP a través

de ONG y los gobiernos.

Sin embargo, cabe destacar que la estrategia en los mercados de la BdP se mueve entre dos
aspectos opuestos condenados a entenderse: la globalizacion y la adaptaciéon local
(Prahalad, 1975). Las presiones por la eficiencia global se oponen con las presiones de los

mercados locales para tener una produccion local respondiendo a las necesidades concretas

de la BdP.

Bartlett y Ghoshal (1989) afiaden una tercera dimensiéon -ademds de la eficiencia o
competitividad global y la respuesta local o flexibilidad- que es el aprendizaje de la propia
organizacion, el denominado aprendizaje mundial. No obstante, London y Hart (2004)
consideran que estos tres aspectos descritos previamente por Bartlett y Ghoshal no son
suficientes ya que tienen connotaciones de capitalismo excluyente en cuanto a que se piensa
que las pautas que se han dado en el mundo desarrollado son las que deben marcar el ritmo

en los paises BdP.

Ghemawat (2003) argumenta al respecto que todavia existen diferencias notables que
ocasionan que los mercados locales deban estudiarse bajo otro prisma en cuanto a la
estrategia internacional de acceso. Por ello, Ricart ef a/. (2004) comentan que mas alla de la
eficiencia global, la adaptaciéon al mercado y el aprendizaje de la organizacién local, se
requiere una capacidad global denominada inclusion o inmersion social (social embeddedness)

que persiga una relacién con los socios no tradicionales (London y Hart, 2004).

De hecho, Schumpeter (1934; 1962) cree, mucho antes de la existencia de la teorfa de la
fortuna en la BdP, que las capacidades y estrategias desarrolladas en los mercados pobres, a
través de la inmersién social comentada previamente, pueden ayudar a las empresas del
mundo desarrollado a reinventarse. Por ello, actualmente se esta dando, a partir de la
maduracién de la estrategia de acceso a la BdP, una segunda generacion estratégica en la
que destacan los siguientes puntos de evoluciéon respecto lo comentado (Simanis ez 4k,

2008a):
e Considerar la poblaciéon BAP como socios.

e Dialogar intensamente con la poblacion BdP.
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e Hacer un esfuerzo imaginativo con respecto a las necesidades a satisfacer.
e Unir capacidades y construir compromisos compartidos.

e Tener una relacién personal y directa facilitada por agentes como las ONG vy los

gobiernos locales principalmente.

Se podria concretar que esta estrategia de modelo de negocio evolucionada debe estar
basada en una relacién cercana, personal, de inclusiéon social. Dicha relacién deberfa
permitir construir desde cero (“innovando socialmente”) un modelo de negocio fruto de la
fusiéon entre capacidades y conocimientos de las empresas y las poblaciones implicadas,
dentro de la realidad social y cultural local. Ello responde a la estrategia de co-crear el
negocio en la que la ventaja competitiva se basa principalmente en la capacidad de
aprendizaje e innovacién, generacion de confianza, desarrollo del capital social y

contribucién directa al desarrollo local.

Estos “nuevos” modelos de negocio en los mercados BdP se pueden trasladar a otros
mercados de rentas mas altas generando altas rentabilidades y crecimientos. La idea es que
es mas asequible afladir costes a un modelo eficiente que eliminarlos en un modelo menos
rentable. Por ello, en el nuevo orden mundial que puede llegar a existir, este aprendizaje de
las empresas en el mercado BdP puede ayudar a establecer en el propio mundo
desarrollado politicas de empresa mas eficientes que permitan, al igual que en los paises

BdP, generar un desarrollo sostenible.

Sanchez et al. (2005) definen que por inclusién o inmersion social se entiende la integracion
del proyecto de la BdP en el propio entramado social local ya que es critico no tan sélo
alcanzar los objetivos econdémicos sino también los sociales. Esta perspectiva social facilita
el aprendizaje en compartir riesgos y generar compromiso para gestionar el proyecto (Uzzi,
1996). No obstante, el mismo autor advierte que cuando la inclusién social es desmesurada
puede haber un riesgo de fuga de informacién y de ineficiencia. La idea es, mas que crear
un nuevo modelo de negocio que recoja los recursos y capacidades de cada agente
implicado, crear una nueva comunidad o equilibrio para que a partir del cual las empresas y

demas agentes se integren en €.

Ya a finales de los 80 se intensifican las inversiones internacionales y se observa que no
solo existen las clasicas economias de escala que generan beneficios importantes por operar
en mercados mayores sino que el aprendizaje y desarrollo de capacidades nuevas permite

identificar oportunidades de negocio (Kogut, 1992). Respecto al desarrollo de capacidades

57



nuevas, Leonard-Barton (1992) expresa que, aparte del conocimiento técnico vy
organizativo, las nuevas capacidades deben proporcionar una nueva manera de hacer
gestiébn y un sistema de valores apropiado al nuevo entorno. El modelo basado en la
inclusion social para acceder al mercado de la BdP debe partir de un dialogo profundo co-
creando por parte de todas las comunidades implicadas en la BdP. Estos modelos de
negocio acoplados al mercado de la BdP requieren eficiencia en el uso del capital y un uso
intensivo del trabajo. En cambio, el modelo tradicional en el resto de mercados es de uso

intensivo del capital y eficiencia laboral (Ricart ez al., 2004).
B.2.c. Fases del nuevo modelo de negocio en la BdP

Para estudiar las fases del nuevo modelo de negocio se va a seguir el esquema definido en

(Simanis ef al., 2008). Estos autores narran tres fases a tener en cuenta:
1* fase: Fase previa

El modelo de negocio que permita trabajar con el mercado BdP tiene, en su fase previa,

varias etapas:

La eleccion del lugar idéneo del mercado BAP en funcién de la existencia de servicios e
infraestructuras y personal adecuados para ejecutar el proyecto, es un punto muy
importante. Las compafifas deben invertir mucho tiempo para poder entender cudles son
las caracteristicas de las diferentes regiones de la BAP y cuales son sus necesidades para
poder concretar una proposicion de valor adecuada. Aqui tiene una especial relevancia el
analisis del coste de la distancia entre culturas, administraciones, geograffas y economias al

que hace referencia Ghemawat (2003) y que se ha descrito anteriormente en este capitulo.

Ademads, debera tenerse en cuenta cada vez mads, victima del deterioro del sistema
econémico actual, qué medidas proteccionistas se han adoptado en los paises y que efectos
negativos pueden haber, en su caso, por realizar un proyecto en un lugar u otro. Se debera
conocer también profundamente la realidad y costumbres de la BAP asi como diferenciar
entre segmentos tales como $2, $4, $6 u $8 por dia para sobrevivir ya que sus
comportamientos son desiguales y, por tanto, deberan ser tratados de forma diferente en

caso de lanzar un proyecto.

A su vez, lanzar el proyecto en varias zonas distintas del mercado BdP es una buena
oportunidad para cruzar experiencias pero tiene el riesgo de que exija mas compenetracion
entre equipos y estandarizaciéon de procesos. De todas maneras, lo que se considera vital es

la conviccion por parte de la comunidad BdP de que el proyecto, en su caso liderado por
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una empresa multinacional, es estratégico para ellos y, por tanto, se comparten los mismos
valores hablando el mismo lenguaje. Un ejemplo muy claro es la producciéon de bienes
basicos en una region BdP determinada para que sobreviva su poblacién. Logicamente el
modelo de negocio implicito parte de una proximidad y compromiso por parte de todos los

agentes implicados que facilita la dinimica del proceso.

La formacién del equipo por parte de la empresa, para abordar un reto como el desarrollo
del mercado BdP, es crucial. Las personas que integren estos proyectos deben tener, por
encima de todo, la seguridad que el nuevo entorno econémico exige desarrollar el mercado
de la BdP. Por tanto, deben superarse todos los paradigmas y frenos existentes sobre la
BdP. En el actual escenario econémico se supera esto con mas facilidad ya que los
margenes de las empresas del mundo desarrollado disminuyen, si no desaparecen, y hay que

innovar mercados con celeridad.

Las personas deben también disponer de una amplia experiencia en los mercados
emergentes y entender su filosoffa de vida asi como su idiosincrasia para poder plantear
propuestas de valor que convenzan abiertamente a la poblaciéon BdP. Aqui entra una
perspectiva ética de no querer engaflar a nadie (con el objetivo de recuperar margenes de
negocio a corto plazo) lo cual serfa una pérdida de tiempo no muy aconsejable. Estos
directivos deben tener la suficiente paciencia y prudencia para invertir en rentabilidades a
medio y largo plazo haciendo las cosas bien. La idea es que proyectos de este tipo exigen
un proceso de conocimiento mutuo entre los agentes implicados que genere la confianza
necesaria para su ejecucion. Prahalad (2005) comenta al respecto, la importancia que los
directivos entiendan la realidad BdP y estén residiendo un tiempo en el propio pafs de la

BdP.

Un socio local facilita el didlogo entre la empresa y la comunidad local en un modelo en el
que la inclusién o inmersion social en la comunidad debe ser clave para intercambiar
conocimientos. La ausencia de instituciones formales que protejan la propiedad privada y
demas leyes, hace que sea clave desarrollar relaciones en el contexto local creando el capital

social necesario para superar este obstaculo.

Ademas, dada la amplia distribucién en los mercados BAP (mercado muy disperso) y el
caracter micro de sus proyectos, es recomendable establecer alianzas con los gobiernos
locales, pequenos emprendedores y organizaciones sin animo de lucro, en vez de realizarlas
con socios mas tradicionales como gobiernos centrales y empresas de gran dimension.

Estas relaciones suplen la existencia de limitaciones institucionales locales. Por tanto, las
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alianzas referidas exceden a las tipicas joint ventures tradicionales ya que participan mas
agentes y no son siempre formales (no existen contratos muchas veces). Con ello,
volvemos a remarcar la importancia de la confianza entre los agentes como facilitador

clave.

Prahalad y Lieberthal (2003) comentan que a veces las alianzas han sido poco exitosas
porque cada parte entra con expectativas muy diferentes. El socio local ve a las empresas
multinacionales como una fuente de tecnologia e inversion mientras que las empresas
multinacionales ven a los socios locales como conocedores de la realidad local. Por ello, los
socios no tradicionales pueden dar informaciéon del contexto local y acceso a recursos
locales segun Rondinelli y London (2003). No obstante, Prahalad y Lieberthal (2003)
consideran que a veces los socios locales no conocen suficientemente las caracteristicas del
mercado en cuestiéon (por ejemplo, porque su clientela habitual son los segmentos de

poblacién local de poder adquisitivo mas elevado, no la BdP).

Por todo lo comentado, parece imprescindible que se cree un clima de transparencia para
conocer perfectamente quien es quien antes de decidir la asociacion, lo cual requiere un
proceso largo de verificaciéon de muchos datos respecto la fiabilidad de las organizaciones
locales y las personas que las lideran. En este clima de transparencia, el conocimiento de los
lideres empresariales o de los ejecutivos respecto al mercado de la BdP es muy importante
para poder discernir con precision qué tipo de socio interesa para el proyecto en cuestion.
Ademas, las empresas multinacionales, en particular, tienen la habilidad de aunar y

coordinar a los socios de distinto tipo que puede haber en un proyecto en la BdP.

Hitt e al. (2000) creen que las empresas locales de los paises de la BdAP valoran la
reputacion y la voluntad de compartir experiencias entre los diversos agentes implicados y
su labor de coordinaciéon. No obstante, debe dejarse muy claro el plazo de recuperacion de
las inversiones y el de los beneficios ya que puede haber diversas posiciones respecto a ello

que generen problemas de estabilidad de los proyectos.

Para ello, otro factor a considerar es el grado de la participacion en el negocio por parte del
socio local. Parece que si no se define una co-participacion justa (beneficios, acciones, etc.),
tratandose de mercados desconocidos por parte de la cultura de las empresas del mundo
desarrollado, todavia es mas complicado que el proyecto sea exitoso ya que se rompe de

entrada la confianza y el didlogo. A este respecto, Steensma y Lyles (2000) dicen que

aunque la multinacional contribuya mayoritariamente en el capital, una participacion
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equitativa de la gestion (50-50) favorece el proceso de aprendizaje y mantiene estable la

alianza suscrita.

No es lo mismo innovar forzosamente por la propia necesidad del mercado BdP que
innovar desde los paises desarrollados sin tanta necesidad de supervivencia. Esto marca un
estilo diferente, en cuanto al proceso de innovacion a llevar a cabo, que le hace ser un
aspecto relevante en el acceso al mercado BdP. Por lo tanto, la innovacién debe ser el
motor de generacion del cambio de modelo exigido. Esta innovacion fluye mas cuando
existe paciencia respecto a la consecucion de resultados a corto plazo y se desarrolla en el

propio mercado local por parte de todos los agentes implicados.

La innovaciéon debe partir de la realidad local, trabajando todos los socios implicados en el
proyecto, rompiendo paradigmas en cuanto al proceso de innovar por parte de las
empresas del mundo desarrollado. Es recomendable que la fuente de generaciéon de
innovaciéon esté cerca de los consumidores finales para que recoja las necesidades locales
respecto a la funcionalidad de los productos y servicios. La innovaciéon en este caso no sélo
debe implicar a productos o tecnologias novedosos sino que debe afectar a todos los
aspectos que integran el modelo de negocio. Como ejemplo negativo, London y Hart
(2004) consideran posible que la innovacién no tenga frutos si el sistema, en vez de ser de
inclusiéon social, es de relaciéon subsidiaria, hacia la poblacion BdP, intentando la

multinacional imponer sus ideas.

La BdP retne condiciones muy apropiadas para desarrollar tecnologias disruptivas (tales
como energfa renovable, micro-créditos, biotecnologia, etc.), que incrementen el beneficio
social y favorezcan al medioambiente (Christensen ef a/, 2001) y que provoquen
innovaciones sociales encaminadas, en primer lugar, a que la poblacién BdP sobreviva con
los productos basicos necesarios. La innovaciéon es posible si se conoce bien el mercado
BdP y ello es posible generalmente por las alianzas con otros agentes locales. Estos dan

legitimidad a los productos y a las tecnologias nuevas para ser aceptadas por la comunidad.
2% fase: Fase de construccion del ecosistema

En una segunda fase, de construccién del ecosistema, podemos diferenciar dos sub-fases

prioritarias: 1a fase de apertura y la fase de construccion definitiva del ecosistema.

e Fase de apertura

En esta fase, en primer lugar, destacar que ha de existir un profundo dialogo entre las

partes implicadas en la construccion del ecosistema. Ello implica que el equipo de la
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corporacioén debe olvidarse de esquemas o referencias de sus empresas para poder asimilar
desde cero todos los conocimientos locales. Esta es una fase en la que escuchar es muy
importante y en la que se empieza a construir la confianza mutua. Una confianza que debe
permitir que las grandes empresas puedan sobrevivir en este mercado, por ejemplo, sin
poder patentar tecnologfa, entre otras cosas, por la falta de un sistema de propiedad
privada. El beneficio social y econémico a repartir entre todos los agentes implicados debe

sobreponerse, en una primera fase de apertura, a la falta de los mecanismos formales

(Delios y Henisz, 2000).

En segundo lugar, se forma el equipo de trabajo que representara a la comunidad local.
Este paso muchas veces queda directamente anulado ya que algin emprendedor o empresa
local, junto con gobiernos u ONG y demas agentes locales, puede interesarse directamente
por un producto o servicio y se pone en contacto, con corporaciones de pafses

desarrollados, de una manera proactiva.

En tercer lugar, debe desarrollarse una mentalidad de emprendedores por parte de las
comunidades representadas para poder trabajar como socios. En esta mentalidad es
fundamental la gestion del cambio ya que tanto los modelos de negocio, la estrategia, las
capacidades, los procesos y procedimientos de ventas, la produccion y distribucion, el
lanzamiento de productos, etc. deben cambiarse para acceder en el mercado BdP. No
obstante, el mayor cambio es el que deben hacer los propios directivos ya que han de
romper con los paradigmas y prejuicios sobre el escaso poder de atraccion de los mercados
BdP al tener poca capacidad adquisitiva. Los emprendedores tienden a tener mas
habilidades para poder gestionar estos cambios requeridos (Prahalad y Hammond, 2002;

Prahalad y Brugmann, 2007).

En cuarto lugar, lo habitual es que se co-genere el concepto de negocio o que se pongan en
comun las necesidades y los productos o servicios para concretar una propuesta de valor.
Lo importante es que los agentes implicados puedan realmente dar soluciones a problemas
locales de peso. Por ello, los agentes deben trabajar para que el producto o servicio
resultante deba tener un alto grado de estandarizacién en su produccién para conseguir
precios razonables. Ademas, los agentes locales, sobre todo distribuidores, deben intentar

agilizar la entrega al mercado final de los productos o servicios que traten.

e Fase de construccion definitiva del ecosistema

En esta fase, en primer lugar, cabe destacar el proceso de transicion hacia una organizacion

formal. Aqui es muy importante seguir los procedimientos de quien adquiere un caricter
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mas de liderazgo, que en la mayoria de los casos, tal como se ha descrito en la introduccién

de la tesis, puede corresponder a las empresas de caracter privado.

En segundo lugar, se exige a las empresas privadas un compromiso con todos los pasos a
seguir, para poder llegar a un acuerdo definitivo. En este punto es importante tanto el trato
de respeto como el reconocimiento de las habilidades y soluciones o ideas que propone

cada agente.

En tercer lugar, hay que desarrollar nuevas capacidades. Ello quiere decir que se deben
conocer todos los productos potenciales implicados y las tecnologias que los rodean. La
adaptacion gradual de tecnologfas y productos que ya existen no es éptima en mercados de
la BdP. Para tener una experiencia exitosa en este mercado, se requiere un enfoque distinto
en la creacién de productos, basado en un didlogo continuo y el co-desarrollo con los
socios locales escogidos. Por lo tanto, los mercados por explotar de la BdP se convierten
en un buen escenario para crear tecnologias novedosas ya que son mercados en los que
todavia localmente no hay intereses creados o preestablecidos. En este modelo de negocios
diferente que requiere el mercado BdP, las empresas deben pasar a una estrategia a pequefia
escala, adaptaindose a las necesidades locales, junto con capacidades globales como la

transferencia de aprendizaje.

En cuarto lugar, se debe crear el prototipo del negocio partiendo de los agentes implicados,
haciendo interaccionar a la propia poblaciéon de la comunidad afectada para optimizar el

proceso.
3* fase: Fase de creacion de la empresa o de colaboracion

En este punto, cabe argumentar que las capacidades a desarrollar tienen que traducir la
sensibilidad, por parte de la poblacion BdP, de aceptacién a consumir, distribuir o vender
los productos o servicios propuestos (Anderson y Markides, 2008). Dado que hay muchos
problemas culturales y econémicos diversos, al estar el mercado BdP muy disperso
geograficamente, puede haber una diferencia notable entre la necesidad inicial de la fase
previa descrita y la de esta fase de consolidaciéon del negocio. La comunicaciéon de los
cambios propuestos, después de escuchar al mercado, es clave para que funcione esta

retroalimentacion.

En este caso, si se quiere entrar en estos pafses con marcas conocidas, es muy importante la
existencia de lideres de opinidon locales que fomenten el consumo de este tipo de
productos. Se entiende por lideres de opinién, a héroes locales tales como deportistas o

referentes culturales. En cambio, en el caso de acceder con productos basicos para
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sobrevivir, este tema de la gestion de la marca no es tan importante ya que las materias
primas vienen de las propias empresas locales que se benefician de ello. Al proveer
productos que no requieren reeducar a la poblaciéon BdP, ya que son bienes de primera
necesidad, es directa la sensibilizacién por parte del mercado. De esta manera, los agentes

implicados refuerzan su compromiso con el proyecto.

Segun Anderson y Markides (2008), la accesibilidad de los precios es un factor critico para
la poblacién BdP. De esta forma, debe redefinirse constantemente la propuesta de valor del
producto o servicio una vez se ha escuchado a la parte concreta de poblacién, dentro de la

BdP, a la que se dirige el proyecto.

El arranque del proyecto concreto a primera escala debe ser disefiado adecuadamente para
que la comunidad piloto inicial ajuste las deficiencias existentes en base a un permanente
proceso creativo al respecto. Anderson y Markides (2008) critican el cambio de modelo de
negocio, indicando que no se trata tanto de crear nuevos modelos de negocio o
diferenciarse en el modo en el que uno compite, sino que se trata de establecer los
ingredientes basicos del mercado, como los canales de distribucién y la demanda de los

clientes a partir de cero.

Por su parte, Pitta ez a/. (2008) opinan, de acuerdo a lo que se ha comentado en este
apartado, que numerosos temas tendran que cambiar si se quiere acceder a la BAP. En
primer lugar, indudablemente se tiene que acceder a la BAP de otra manera ya que es un
territorio desconocido dénde muchos parametros de los mercados desarrollados no sirven.
Ademas, se tendran que crear modelos de negocios con objetivos de beneficios totalmente
diferentes, de desarrollo de los ingredientes basicos del mercado tales como el de producto,

los precios, la distribucién y de la gestiéon en general.

Se podria interpretar que lo que comentan Anderson y Markides (2008) estd muy
relacionado con el cambio de maneras de hacer que se necesita para acceder al mercado
BdP. Establecer los ingredientes basicos del mercado a partir de cero no es mas que
reconocer que se debe actuar localmente rompiendo los paradigmas sobre la BdP
establecidos y conociendo la realidad local. A través de la inmersion social, se podran
definir puntos criticos que permitan, en definitiva, hacer realidad la teorfa de la fortuna en

la BdP.

La realidad econémica actual, junto con la oportunidad de mercado en la BdP, hace que las
grandes empresas que sobrevivan probablemente cambien radicalmente respecto el tipo de

organizaciones que conocemos actualmente. Dicho cambio debe hacer que las empresas de
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caracter privado logren, tras la experiencia en el mercado BdP, poder trabajar en los

propios paises desarrollados de una manera distinta.

El propio talento que surja de la poblaciéon BAP puede ser un activo a tener muy en cuenta
para gestionar las empresas de los proximos afios. Ya existen muchos ejemplos de este
tema con ejecutivos sobre todo de la India, China o Brasil. No obstante, la idea es que no
s6lo se hable de los paises comentados como ejemplo de talento, surgido del desarrollo de

un mercado de la BdP, sino también del resto de las regiones que configuran la BdP.

Tal como se especifica en Prahalad y Lieberthal (2003), esta situacion es un preludio del
final de una era en la que el poder econémico estaba centralizado en los conocimientos de
las diferentes sedes centrales de las grandes empresas. Parece que puede existir una
dispersion del poder y de las influencias, proporcional a la entrada de los paises de la BAP
en el mercado mundial. Por tanto, parece que una transformaciéon econémica y social
importante puede suceder en los préoximos afios en la que las empresas que operen en la

BdP sean las grandes protagonistas.

Hart (2005), comenta que “estamos siendo testigos del nacimiento de un tipo de
corporaciones que tienen una oportunidad de tener éxito y crecer en el siglo XXI.
Corporaciones que seran las que dominaran el mercado en los préximos afos. De
momento es temprano para decir cuales seran pero no pienso que sean empresas con
marcas reconocidas de Estados Unidos, Europa o Japén. Estas empresas de dichos paises
seran notablemente marginadas en los préximos 10 a 20 afios porque no tendran éxito en
la transformaciéon que se requiere. Las empresas de los paises emergentes estin en una
posicion ideal para liderar esta transformacion. No es coincidencia que de lejos los mas
importantes y mayores mercados comerciales en tecnologias de energias renovables se
encuentran en lugares como India y China pero no en los paises desarrollados. Los paises
emergentes estan mejor posicionados para este liderazgo y estain empezando a despertarse

respecto a la gran oportunidad que tienen”.

Con el tiempo pueden llegar a haber diversos nodos de conexién de trabajo, compuestos
por pocas personas, que integren una red de conocimiento colaborando, cada uno en su
especialidad, con un proyecto a nivel mundial, superando la organizacién de las empresas
clasicas que concentra a muchas personas en sedes corporativas centrales. En este caso si se
podria hablar de un mundo global con poderes equilibrados en el que lo que prima es el
talento por encima de otra cosa. Por tanto, parece que el mercado de la BAP se puede

convertir en una escuela de como hacer negocios en la posible nueva era que entramos.
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B.3. Conclusiones

Easterly (2002) afirma en su prélogo lo siguiente: “hace cincuenta afios, después de la
segunda guerra mundial, nosotros los economistas empezamos nuestra propia busqueda
audaz: descubrir como los paises pobres pueden llegar a ser ricos como los paises ricos de
Europa y Norte América. Observando los sufrimientos de los pobres y los conforts de los
ricos, nos motivamos en esta busqueda. Si nuestra ambiciosa busqueda fuera exitosa, setia

uno de los logros intelectuales mas importantes de la humanidad”.

Desde el ano 2001 muchas empresas principalmente de los paises desarrollados estin
siendo protagonistas por sus malos resultados econémicos. Estos resultados negativos
estan provocando despidos masivos de trabajadores e insolvencias de las mismas que dafan

el actual orden econémico mundial.

Al mismo tiempo, la poblacién de los paises de rentas mas bajas del mundo siguen
intentando sobrevivir pidiendo soluciones a sus graves problemas. Unos 4.000 millones de
personas que configuran la BdP se han visto hasta ahora privadas de integrarse
eficientemente en el mercado econémico mundial (Prahalad, 2005). Esta poblacién, cita
también el autor, representa mas de dos tercios de la poblacién mundial, dispone sélo de
unos ingresos anuales menores a $3.000 de poder adquisitivo local pero tiene una economia

agregada superior a los $13 mil billones.

El tamafo del mercado de la BdP esta configurado por las siguientes regiones (Hammond

et al., 2007):

e Asia, incluyendo el Medio Oriente, cuenta con el mayor mercado BdP, configurado

por unos ingresos de $3.470 mil millones y 2,86 mil millones de personas.

e Europa Oriental, con un mercado de la BAP de $458 mil millones y que incluye 254

millones de personas.

e América Latina, con un mercado BdP de $509 mil millones, incluyendo 360

millones de personas.

e Africa, que cuenta con un mercado BdP ligeramente menor de $429 mil millones y

486 millones de personas.

Hammond ez a/. (2007) citan a las empresas privadas como los agentes principales que
pueden satisfacer las necesidades existentes en la BAP dados sus recursos y experiencias de

negocios. Por ello, las empresas, sobre todo privadas, pueden tener una buena oportunidad
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de negocio en la BdP, al ser un mercado de gran tamafio y poco conocido, para que, al
mismo tiempo que se pueda paliar parte de la pobreza, sus resultados econémicos a medio

plazo puedan mejorar.

La teorfa de la fortuna en la BAP se centra, de acuerdo a sus dos fundadores, Prahalad y
Hart (1999 y 2002) en como se puede generar negocio, por parte de las empresas privadas
principalmente como agentes lideres en el proceso, basado en practicas empresariales y
lineas de actuacion nuevas, fruto de la innovacion permanente y en gran medida local, que
permitan acceder al mercado de la BdP. Todo ello con la finalidad de erradicar la pobreza,

finalidad vista como un tanto “frivola” por algunos autores liderados por Karnani (2007).

Las multinacionales deben reflexionar, olvidandose de los sistemas tradicionales, muy
castigados con la crisis de 2008, para tener éxito en su cometido y, de esta manera, poder
en gran medida sobrevivir accediendo al mercado de la BdP. Sin embargo se critica, por
parte de autores como Karnani (2007), Rost y Ydren (2006) y Walsh ez a/ (2005), entre
otros, si se puede estar alimentando, de esta manera, el capitalismo excluyente, en vez del
incluyente que defiende la teorfa, dado que parece que se quiera imponer los bienes del

mundo desarrollado en el mercado de la BdP.

En el mercado de la BdP, los alimentos dominan los presupuestos de las familias (segun,
Karnani (2007), los paises de la BdP gastan el 80% de sus ingresos en bienes basicos entre
los que destacan notablemente los alimentos) y se convierten, junto con los demas
productos basicos, en el punto clave de supervivencia en el cual deberfan centrarse las
empresas privadas en sus acciones comerciales. Estas acciones de caracter comercial son
dificiles de imaginar ya que existen paradigmas culturales por parte del mundo desarrollado,
tales como que los pobres no pueden comprar sus productos, ni usarlos ni valorar las
innovaciones tecnoldgicas. Todo ello provoca que hayan pocos ejecutivos preparados para

gestionar este mercado potencial, el de la BdP, tan diferente al tradicional.

Si se superan los frenos culturales, las acciones comerciales a ejecutar exigen que la
poblaciéon de la BAP pueda acceder al crédito para tener poder de compra y, de esta
manera, incrementar sus ingresos. Hay criticas al acceso al crédito como factor positivo
para la poblacién BdP. Karnani (2007) y Pitta ef a/. (2008) citan al respecto que la BAP no es
emprendedora en esencia y, por tanto, sufrirfa mas del elevado coste de capital de la deuda
al no tener habilidades para generar ingresos. Por ello, la teorfa de la fortuna de la BdP,

basada en el punto de vista de la poblaciéon BdP como sujeto consumidor, es contrastada
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por la teoria que la ve como productora de bienes generando ingresos a base del trabajo

por cuenta ajena a cambio de un salario regular.

También exigen las acciones comerciales, segun la teorfa de la fortuna en la BdP, innovar
localmente en distribucién y comunicaciéon dado que es un mercado disperso y con gran
peso rural. Por otra parte, reducir los precios de los productos basandose en su
funcionalidad, y mantener en lo posible la calidad de los mismos, son requisitos muy
importantes para poder entrar en el mercado de la BdP generando beneficios a medio
plazo. Todo ello con la finalidad de que la poblacién de la BAP sobreviva accediendo a los
productos basicos, como un primer paso. En un segundo término, la poblacion de la BAP
puede tener los conocimientos suficientes para aportar valor en su desarrollo y, de esta

manera, lograr, en tercer término, ser libres para forjase su futuro.

Jenkins (2004), Walsh ez a/ (2005), Crabtree (2007), y Karnani, (2007) lideran las criticas al
modelo de negocio aportado por la teorfa de la fortuna en la BdP. Estos autores se centran
en que todavia no esta consolidado dicho modelo y que los ejemplos de empresas, tratados
por los autores liderados por Prahalad, son ejemplos muy escasos y basados todos en el

éxito, ademas de estar centrados en la India especialmente.

Respecto al acceso al mercado de la BdP, segun la teoria de la fortuna en la BdP, las
empresas multinacionales deben colaborar con otros agentes como las ONG, gobiernos y
emprendedores locales, los cuales tienen mucho conocimiento del mercado de la BdP.
Estos agentes, pese a tener este valor afiadido de conocer la BAP, han demostrado en los
ultimos afios poca efectividad, en su intento de disminuir la pobreza en el mundo por si

solos.

El liderazgo de las empresas multinacionales se constata en que éstas han de aunar a las
empresas medianas y pequefias que operan localmente en la BdP. Dicho punto se apoya en
que disponen de muchos recursos (de experiencia, organizaciéon y econdmicos). Estos
recursos pueden transmitirlos a los demas agentes, citados anteriormente, para que se

impliquen adecuadamente.

Sin embargo, principalmente Karnani (2007) cita que las empresas multinacionales no son
las que deben liderar el acceso al mercado BdP, sino que deben ser las empresas privadas
locales de tamafo pequefio y mediano. Al haber costes de distribuciéon altos por ser el
mercado fragmentado y disperso, el peso del negocio debe radicar en que haya productos
mas sencillos, producidos en mercados locales por las propias empresas locales que

conocen bien los mismos. Segin el autor, en los casos utilizados por Prahalad en su libro
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(Prahalad, 2005) son las empresas medianas y pequenas locales las protagonistas y no las

multinacionales.

La teorfa de la fortuna en la BdP, pese a las criticas expuestas, puede ayudar a que las
empresas, hoy mas que nunca tras lo cuestionado que esta el sistema econémico, empiecen
a reflexionar en cémo construyen unos modelos de negocios basados en estrategias de
entrada compatibles con mercados virgenes y semi-desconocidos como los de la BdP, que

permitan desarrollos sostenibles en el tiempo.

Hay pocas aportaciones académicas respecto la estrategia de acceso a los mercados de la
BdP (London y Hart, 2004; Prahalad, 2005; Letelier e a/, 2003, principalmente). El
enfoque hasta ahora tenido en cuenta a nivel de estrategia internacional se basa en aspectos
econémicos (costes de transaccion, teorfa institucional y desarrollo de recursos y

capacidades).

Las empresas privadas que sobrevivan a la crisis de 2008, tienen por delante el reto de
acceder al mercado de la BdP desarrollando modelos de negocios diferentes a los
tradicionales. Estos modelos deben permitir acoplarse a la realidad local desde dentro de
los propios paises de la BdP. Por tanto, es prioritario pasar de una estrategia de vender a la
poblacion BdP (primera aproximacion estratégica a este mercado de la BdP segun Simanis
et al., 2008a) en la que se combinan criterios como la eficiencia global y la flexibilidad en la
adaptacion al mercado local, a una estrategia de co creacién del negocio, junto con los
demas agentes implicados, en la que protagoniza un papel principal el aprendizaje de la

propia organizacion local.

Por ello, se requiere no sélo un enfoque econémico sino un enfoque de caracter social, de
inmersiéon social, con alianzas que exceden las clasicas joint ventures (este enfoque
econémico-social caracteriza a la segunda generacién de estrategia segun Simanis e/ al.,

2008a).

En estas alianzas juegan un papel relevante otros agentes como los gobiernos locales,
sociedad civil, ONG (Sen, 1999 y De Soto, 2000) con los que, junto con las empresas
privadas implicadas, se pueda construir el proyecto uniendo las capacidades y creando

conocimiento que beneficie a la comunidad local afectada.

Las fases a tener en cuenta en el desarrollo de la estrategia del proyecto a nivel local, se

deben seguir con mucha rigurosidad (Simanis e a/., 2008):
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En una primera fase, la fase previa, la seleccién del proyecto adecuado dentro del mercado
BdP, conociendo bien a la comunidad local concreta donde se desarrollara el proyecto, es
un punto de partida a tener en cuenta. También en esta primera fase, se debe formar un
grupo multidisciplinar que permita trabajar hacia una direccién, equilibrando
constantemente los roles de implicacion y fuerzas de cada agente. Seleccionar el socio local
adecuado es una tarea muy dificil y critica. El socio local es un buen catalizador de la region
donde se realiza el proyecto y permite dar el acceso local necesario para buscar el
compromiso de la comunidad. La participacion econdémica del mismo en el proyecto debe

ser justa en funcion de su aportacion.

En una segunda fase, de construccion del ecosistema, el didlogo y la confianza son
facilitadores claves para el éxito del proyecto ya que si no es asi, tratindose de

concepciones culturalmente tan distintas, el éxito del mismo se pone en duda.

Por ultimo, en una tercera fase, la de creaciéon de la empresa, todo debe estar bien
interiorizado por parte de los agentes implicados y la adaptacion al cambio se erige como
un factor clave. De esta manera, la reformulaciéon del propio proyecto, en base a sus

primeras experimentaciones, esta asegurada.

La existencia de una estrategia ganadora, tanto para las empresas del mundo desarrollado
como para los agentes locales implicados, puede permitir el desarrollo sostenible de los
paises BdP tras su integracion en el comercio mundial y, de esta manera, poder empezar a
erradicar la pobreza, empezando por hacer que sobrevivan los seres humanos que habitan

en ellos. Ello puede implicar una gran transformacioén en el nuevo orden mundial.
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C.Paises de la BdP y paises emergentes: indicadores

economicos y sociales, deuda y comercio de alimentos

Como citaba Hart (2005) en la revision de la literatura de esta tesis, dentro del capitulo de
estrategia en la BdP (B.2.), los paises emergentes como Brasil, India y China principalmente
(paises con fuerte presencia de la BdP) cada vez estin mejor posicionados respecto a los
paises desarrollados, para poder liderar el futuro comercio mundial. De hecho, en linea con
lo comentado, el Banco Mundial (2010) ha aprobado una ampliacion de capital de $5.100
millones, otorgando a los paises emergentes un mayor protagonismo en el organismo

internacional al aumentar en un 3,13% el peso de éstos.

Este capitulo tiene el propésito de estudiar, a partir de una pequefia muestra de paises
representativos de la BdP (emergentes y no emergentes) y de una serie de indicadores
econémicos (PIB y deuda) y sociales (analfabetismo y esperanza de vida), el potencial que
puede permitir a los paises de la BdP, no emergentes en la actualidad, tener protagonismo
en el comercio mundial, durante los préximos afos, siguiendo una evolucioén paralela

respecto a las economias emergentes.

Evolucién que, segun la segunda de las hipotesis de esta tesis descrita en la introduccion,
sera posible si las economias de los paises de la BAP pueden participar cada vez mas en el
mercado mundial de alimentos, y mas en concreto, de alimentos basicos de primera
necesidad, para poder lograr la supervivencia de miles de millones de personas que sufren

miseria en el mundo de la BdP.

Por ello, se pretende hacer un breve analisis del comportamiento del comercio mundial de
los productos alimenticios y de los productos basicos dentro de los mismos, durante los
ultimos afios. Ademas, se pretende ver la implicacién por parte de los paises de la BAP en el
mercado de los alimentos y del agua, implicacién que esta sufriendo una serie de cambios,
tras la apariciéon de la crisis economica mundial actual, dado el efecto en el incremento

notable de los precios de los productos alimenticios.

C.1. Paises emergentes de la BdP respecto resto de paises de 1a BdP:
indicadores econémicos y sociales
Brasil, India y China son ejemplos de paises con una clara tendencia de crecimiento

econémico en los ultimos afios. Este crecimiento, lleva aparejada una cuota creciente en el

comercio mundial (Organizacién Mundial del Comercio, 2008).
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En el afo 2007, Brasil exporté mercancias por valor de $161.000 millones e importé por
valor de $127.000 millones, registrando por ello una balanza comercial positiva de $34.000
millones. Desde el ano 2000, las exportaciones de Brasil han crecido una media de un 17%.
Sus principales interlocutores se encuentran en Europa, que recibe casi el 27% de las
exportaciones brasilefias. América del Sur y Central absorbe casi una cuarta parte de sus
exportaciones, América del Norte un 20% y Asia representa una cifra levemente superior al

16% del total de las exportaciones de mercancias de Brasil.

Respecto a la India, las exportaciones de mercancias alcanzaron $145.000 millones en 2007,
con un crecimiento medio anual del 19% desde el 2000. Mas del 30% de sus exportaciones
se destina a Asia, siendo Europa la segunda regién comercial en importancia con un 23%.
El Oriente Medio absorbe el 17% de las exportaciones de mercancias de la India y América
del Norte recibe el 15%. En 2007, las importaciones de la India totalizaron $217.000

millones, dando lugar a una balanza comercial negativa de $72.000 millones.

Por lo que se refiere a China, pais que ingres6 en la Organizacion Mundial del Comercio en
el afio 2001, sus exportaciones casi se han cuadriplicado, mientras que las importaciones se
han multiplicado por mds de tres. En el afio 2007, su superavit comercial alcanzé los
$262.000 millones. Aproximadamente el 45% de sus ingresos comerciales proceden de
Asia, mientras que Europa y América del Norte reciben cada una el 21% de las
exportaciones de China. Cabe sefialar que las Estadisticas Aduaneras de China registran el
pais de origen de las importaciones y el pais de destino final de las exportaciones. Sin
embargo, si no puede determinarse el pais de destino final, las exportaciones se atribuyen al

ultimo pais de expedicién conocido (Organizacién Mundial del Comercio, 2008).

Tanto Brasil como India y China son paises considerados, por todo lo descrito, emergentes.
No obstante, hace algunas décadas, pocas personas se podian imaginar que estos paises se

despertarian e integrarfan en el comercio mundial.

De hecho, el profesor del IESE Business School y presidente de la China Europe
Intenational Business School (CEIBS), Pedro Nueno -experto reconocido mundialmente
por su confianza e implicacion con China desde hace mas de dos décadas- relata al respecto
que “hace 20 afios curiosamente, donde mas dudas encontré sobre el potencial de China
fue en Hong Kong. Los magnates de Hong Kong pensaban que Hong Kong serfa como la
"capital" econémica de China, la cual serfa por muchos afios un pais de mano de obra

barata y poco mas” (Nueno, 2009).
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El profesor Nueno (2009) también matiza que “tampoco hace 20 afios habfa una vision
optimista, realista, de China en Estados Unidos. Los americanos vefan un enemigo militar
en potencia y no sentfan ninguna urgencia por entrar fuerte alli. Parece que Obama es el
primer presidente en entender la actitud pacifica de China y su prioridad por el desarrollo

econémico”.

Por ello, concluye Nueno (2009) “una combinaciéon de lo primero y lo segundo llevé a
muchas empresas a poner sus sedes centrales para China en Hong Kong. Luego la mayorfa

las trasladaron a Beijing o Shanghai”.

Por todo lo expuesto hasta aqui, se considera estudiar a continuacién una serie de
indicadores tales como la evolucion del PIB Real per capita, el nivel de analfabetismo y la
evolucién de la esperanza de vida comparando, desde el afio 1950/1970 hasta el afio 2007,
especialmente los pafses emergentes (con fuerte presencia de la BdP, como Brasil, China,
India y Marruecos), con pafses que estan mas anclados en la BdP (Hammond e @/, 2007)
tales como Angola, Etiopia y Costa de Marfil (Africa), Bangladesh (Asia) y Guatemala

(América Latina).

Figura C-1. Comparativa del PIB Real per capita (1950-2007)
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FUENTE: Penn World Table 6.3. | (Consulta: 16 de noviembre de 2009).

La figura C-1 muestra la evolucién y comparacion entre 1950 y 2007 del PIB Real per

capita en precios corrientes de los paises seleccionados.

Asimismo, se puede observar la situacion econémica de Angola, Etiopia, Costa de Marfil,

Bangladesh y Guatemala entre el ano 2000 y el 2007. De ella, se desprende que todos estos
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paises tenfan, en el afio 2007, un PIB Real per capita superior a Brasil, China, India o

Marruecos en 1950.

Por otro lado, también cabe destacar la evolucién econémica en términos de PIB Real per
capita de Brasil, China, India y Marruecos, paises que eran considerados como
subdesarrollados en 1950. De hecho, en 1950, EE.UU. y el Reino Unido tenfan un PIB
que, en comparacion con Brasil, era hasta 6,1 y 3,9 veces mayor respectivamente. Sin
embargo, en el aflo 2007, a modo de ejemplo, EE.UU. y el Reino Unido tenian un PIB Real
per capita 4,5 y 3,4 veces mayor que el de Brasil (Heston ez a/, 2009). Aunque la diferencia
sigue siendo significativa, parece evidente que ha existido, en los ultimos cincuenta afios,
una evolucién positiva y rapida de algunos de los paises menos desarrollados y que ahora se
consideran emergentes. De hecho, de la figura C-1 se desprende el notable desarrollo de
Brasil, China, India y Marruecos con, desde 1950, un incremento de su PIB Real per capita
del 3.084%, del 9.821% (en el caso de China desde 1960), del 3.321% y del 2.025%
respectivamente.

Figura C-2. Comparativa del nivel de analfabetismo (1970-2005)
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FUENTE: Banco Mundial, World Development Indicators | (Consulta: 17 de noviembre de 2009).

La figura C-2 compara la evolucion del analfabetismo de algunos paises entre 1970 y 2005.
El nivel de analfabetismo se ha calculado a partir del porcentaje de personas mayores de 15
afios que no pueden leer, escribir y entender una frase corta (Banco Mundial, 2009). Sin
embargo, segin el Banco Mundial, la dificultad de medir tal indicador y las diferencias
metodologicas usadas en los diferentes paises, exige que los datos obtenidos sean

interpretados con precaucion.
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Se puede observar una clara reducciéon del nivel de analfabetismo en Brasil, China, India y
Marruecos. Al mismo tiempo, entre 2000 y 2005, también se puede observar un ligero
aumento del nivel de analfabetismo en pafses como Angola, Bangladesh, Guatemala, Costa

de Marfil y, especialmente, Etiopia.

Figura C-3. Comparativa de la esperanza de vida (1970-2005)
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FUENTE: Banco Mundial, World Development Indicators | (Consulta: 17 de noviembre de 2009).

La figura C-3 compara la evolucién de la esperanza de vida de los paises seleccionados
entre 1970 y 2005. Segun el Banco Mundial (2009) la esperanza de vida es “el numero de
aflos que un recién nacido viviria si los patrones de mortalidad que se dan en el momento

de nacer se mantuvieran idénticos a lo largo de su vida”.

En la figura C-3 se puede observar que todos los paises analizados han aumentado la
esperanza de vida en sus respectivos paises. En 1970, la diferencia en la esperanza de vida
entre EE.UU. y Brasil, China, India y Marruecos era de 13, 10, 23 y 20 afios
respectivamente. Sin embargo, en 2005 la diferencia se ha visto reducida a 7, 6, 15 y 8 afios
respectivamente. Se trata de una reduccion considerable en un espacio relativamente breve

de tiempo.

Esta evolucion ascendente de la esperanza de vida en los paises emergentes se puede
relacionar con el aumento del PIB Real per capita analizado en la figura C-1. Por otro lado,

también se podtia relacionar con la disminucién del nivel de analfabetismo (ver figura C-2).

No obstante, cabe resaltar que paises como Angola, Bangladesh, Guatemala, Costa de

Marfil y Etiopfa parecen romper esa relacion entre el incremento del PIB real per capita y la
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reduccion del analfabetismo o como minimo, no tener una correlacion tan clara a la baja.
En relacion a ello, hay que tener en consideracién que el mismo Banco Mundial advierte de

un cierto margen de error en el indicador del nivel de analfabetismo.

A partir de lo expuesto hasta aqui, podriamos comentar que tanto Brasil, China, India y
Marruecos (pafses emergentes en la actualidad) partian en los afios 1950/1970 de una
situacién tanto econdémica como social -teniendo en cuenta la pequefia muestra de
indicadores seleccionados- mas deteriorada que paises como Angola, Etiopfa, Costa de
Marfil, Bangladesh o Guatemala (paises con fuerte peso de la BdP y que no son emergentes
en la actualidad) a fecha de hoy. Por ello, pareceria logico comentar que podria ser posible
que estos ultimos pafses mencionados y, por extensiéon, muchos otros paises que
configuran la BdP, puedan llevar a término una tendencia creciente de implicacioén en el
comercio mundial y de crecimiento econémico futuro, pudiéndose convertir en paises
emergentes en un futuro. De hecho, Vijay Majahan, emprendedor indio de reconocido
prestigio, sefiala que hace unos afios “pocos imaginaban que India serfa el poderoso
mercado que es hoy. Pero se puede decir lo mismo de Africa. He visto en este continente
lo que vi quince afios atris en India o China. Y hoy Africa es un mercado de oportunidades

mucho mayor” (La Vanguardia, 14 de marzo de 2010).
C.2. Paises de rentas bajas y altas: deuda publica y externa

El comercio mundial se desacelerd en el afilo 2007 por el debilitamiento de la demanda de
las economias desarrolladas (Organizacion Mundial del Comercio, 2008). En cambio, el
comercio mundial mantuvo en el 2007 una tonica firme en la mayorfa de los paises en
desarrollo o mercados de rentas mas bajas. Las economias de regiones como Africa, el
Oriente Medio, los paises de Asia en desarrollo y América del Sur y Central registraron un

crecimiento sostenido en 2007.

En estas regiones en desarrollo, se ha registrado en el afio 2007 un crecimiento muy
importante de las exportaciones extrarregionales, en detrimento de las exportaciones

intrarregionales.

De hecho, en América Latina, el comercio intrarregional de mercancias se eleva a un 24%
frente al 76% de comercio extrarregional. Respecto Africa, las cifras pasan de un 10% el
comercio intrarregional a un 90% el extrarregional. Por lo que se refiere a Asia, el comercio
intrarregional es de un 20% contra un 80% de comercio extrarregional. Por el contrario, en

América del Norte, el comercio intrarregional es de un 51% contra un 49% el comercio
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extrarregional. Para acabar, en Europa se eleva a un 74% el comercio intrarregional contra

un 26% el comercio extrarregional.

A continuacion se cree procedente detallar, dadas las circunstancias de crisis econémica
global y los distintos escenarios existentes que afectan al comercio mundial de mercancias
por regiones del mundo, los niveles de deuda publica, deuda publica respecto el PIB y
deuda externa en diversos paises, diferenciando los que estin mas implicados en el
mercado (paises mas desarrollados o pafses de rentas mas altas) y pafses que configuran la
BdP (paises de rentas mas bajas). La finalidad es hacer una pequena reflexién de cuan
apalancadas estan las diferentes realidades econémicas que configuran el sistema, de cara a

poder clarificar su potencial competitividad comercial futura respecto esa variable.

Tabla C-1. Comparativa, evolucion y estimacion de la deuda publica (2000-2011)

$ Millones 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011

EE.UU. 3.461.500  3.340.610 3.488.980 3.826.540 4.206.760 4.523.110 4.773.850 4.987.100 5.330.990 6.772.410 8.496.900 10.151.000
Espaﬁa 351.146 336.300 385.832 426.810 515.465 476.244 501.397 545.282 600.121 779.192  1.037.290  1.308.290
~ 612.105 569.566 628.030 754.823 900.421 915.675 1.073.300 1.203.370 1.127.300 1.401.290 1.757.900  2.102.300
Gran Bretafia

322.202 352.881 386.489 430.938 475.321 526.134 578.467 616.222 682.350 879.890 1.123.210  1.369.210

China
Costa de Marfil 12.145 10.716 11.137 12.450 12.492 13.090 14.757 16.657 15.108 14.523 14.960 15.560
B 19.092 19.076 20.711 22.274 23.672 23.161 25.111 26.674 28.458 29.897 34.189 39.389
angladesh
4.590 5.336 5.576 6.367 7.290 7.960 8.406 8.806 9.514 11.464 13.611 15.711
Guatemala

FUENTE: The Economist Intelligence Unit, Global Debt Comparison | (Consulta: 23 de noviembre de 2009).

La tabla C-1 compara la evolucién de la deuda publica en una serie de paises desde el 2000
al 2011. La informacién ha sido obtenida a partir de los diferentes Bancos Centrales y a

través de las predicciones del The Economist Intelligence Unit (2009).

En primer lugar, hay que destacar que la tabla muestra una gran diferencia entre la deuda
publica de EE.UU. y la del resto de paises analizados. Al mismo tiempo, y aunque la
magnitud de la deuda publica estadounidense pueda minimizar la diferencia entre los demas
paises, existen notables diferencias entre algunos paises desarrollados y emergentes
(Espafia, Gran Bretania y China) y otros en vias de desarrollo (Costa de Marfil, Bangladesh
y Guatemala). Por ejemplo, se puede observar que la deuda publica de Gran Bretafia en
2009 ($1.401.290 millones) era superior en mas de un 12.000% respecto a la deuda publica
de Guatemala ($11.464 millones). Cabe resaltar en este punto que, al analizarse la deuda
publica en términos absolutos, las conclusiones sobre sus resultados deben ser

especialmente prudentes hasta analizar los resultados de la figura C-4 que trata, como
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veremos en el punto siguiente, la evoluciéon de la deuda publica respecto el PIB de cada

pais, indicador mas comparable y a la vez fiable.

Ademas, un dato claramente alarmante mostrado en la tabla C-1 y en la figura C-4 es la
evolucion de la deuda en 2011. Segin las estimaciones de The Economist, la deuda publica
estadounidense sera un 49% mayor en 2011 respecto el afio 2009. La deuda publica
también crecerd de manera acelerada en Gran Bretana (50%), en China (55%) vy,
especialmente, en Espafia (67%). Por el contrario, se observan estimaciones de incrementos
de la deuda publica mas cautos en pafses menos desarrollados como Guatemala (37%),

Costa de Marfil (7%) y Bangladesh (31%).

Figura C-4. Comparativa y evolucién del porcentaje de la deuda publica respecto el PIB
(2000-2011)
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FUENTE: The Economist Intelligence Unit, Global Debt Comparison | (Consulta: 23 de noviembre de 2009).

La figura C-4 muestra la comparacion, evolucion y estimaciéon del porcentaje de deuda
publica respecto al PIB en los mismos paises analizados en la tabla C-1. La estimacién ha
sido obtenida, al igual que en la tabla C-1, a partir del The Economist Intelligence Unit
(2009). Se trata, como se ha comentado con anterioridad, de una figura mas relevante que
la anterior ya que muestra la deuda respecto al PIB vy, por lo tanto, pone en contexto los

diferentes niveles de deudas de los paises respecto al tamafio de cada economia.

Se puede observar que, a excepcion de Costa de Marfil, la mayoria de los paises analizados
entre los afios 2000 y 2007 muestran un porcentaje de deuda sobre el PIB sin diferencias

excesivamente notables. En concreto, la deuda publica de Costa de Marfil, es
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particularmente alta debido a la situacion de inestabilidad politica que vivié el pais entre
1999 y 2003. El descenso de los precios de los productos basicos, la corrupcion politica y
una mala politica fiscal provocé un aumento acelerado de la deuda. Asimismo, el golpe de

estado que sufri6 el pais en 1999 redujo muy notoriamente la inversion extranjera directa

(Departamento de Estado de los EE.UU., 2009).

Sin embargo, es relevante destacar las diferencias que se producen a partir de 2008. Segin
las estimaciones, EE.UU., Espafa y Gran Bretafia, muestran un incremento muy
pronunciado de la deuda publica respecto del PIB. Al mismo tiempo, China, Guatemala y
Bangladesh mantienen estable el nivel de deuda publica respecto del PIB, pese a sufrir
ligeras subidas. Paraddjicamente, los paises mas desarrollados de los analizados (EE.UU.,
Espafia y Gran Bretafia) deberan en 2011 el 66,7%, el 89,4% y el 93,8% de su PIB
respectivamente, mientras Guatemala, China, Bangladesh y Costa de Marfil deberan el

36,5%, el 22,2%, el 38% y el 52,8% respectivamente.

Por dltimo, The Economist Intelligence Unit (2009) alerta del rapido incremento de la
deuda publica comentado previamente especificando que, segin datos del Fondo
Monetario Internacional (FMI), “la deuda publica de los diez paises mas ricos pasara del
78% del PIB en 2007 al 114% del PIB en 2014”. Los gobiernos de dichos paises
-argumenta The Economist Intelligence Unit (2009)- deberan entonces alrededor de

$50.000 por cada ciudadano.

Figura C-5. Deuda externa en millones de délares en el 2008

13.773.000
9.170.000
2.313.000
N 379.800 14.480 21.520 6.498
EE.UU. Espaia Gran Bretaia China Costa de Bangladesh Guatemala

Marfil
FUENTE: CIA, The World Factbook | (Consulta: 23 de noviembre de 2009).

La figura C-5 muestra la deuda externa de una serie de paises en 2008. En primer lugar, se
puede destacar la diferencia destacable entre dos grupos de los paises analizados: los paises
desarrollados y los comunmente denominados “en vias de desarrollo o subdesarrollados”.
En el primero de los grupos, encontramos a EE.UU., Espana y Gran Bretafia. En el
segundo grupo, se encuentran China, Costa de Marfil, Bangladesh y Guatemala. Este

ultimo grupo se caracteriza por tener un nivel de deuda externa claramente inferior al
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primer grupo. Al igual que se ha comentado al analizar el nivel de deuda publica, los datos
mas relevante y precisos surgen de la figura C-6, que se expone a continuacion, ya que
pondera la deuda externa respecto al tamafo de la economia de cada uno de los paises

descritos en la figura C-5, también para el afio 2008.

Figura C-6. Porcentaje de deuda externa sobre el PIB en el 2008

411,9
164,9
95,7
I
EE.UU. Espaiia Gran Bretaiia China Costa de Bangladesh Guatemala

Marfil
FUENTE: CIA, The World Factbook | (Consulta: 23 de noviembre de 2009).

En esta figura, se sigue el mismo patrén que en la figura anterior (ver figura C-5) en cuanto
a que existen diferencias notables entre un grupo y otro de paises. EE.UU., Espana y Gran
Bretafia tienen porcentajes de deuda respecto del PIB significativamente superiores a la del
resto de paises analizados. Es especialmente llamativo el caso de Gran Bretafa, que tiene

una deuda externa respecto a su PIB de un 411,9%.

Figura C-7. Porcentaje de deuda de los paises del mundo respecto el PNB (clasificados
segun nivel de ingresos en 2008)

196
167

77 75
30

Total Mundial Bajo ingreso Medio ingreso Bajo vy medio ingreso Alto ingreso
FUENTE: Banco Mundial, World Development Report (2009).

La figura C-7 muestra el porcentaje de deuda respecto el Producto Nacional Bruto (PNB),
clasificado segun el nivel de ingresos de los paises del mundo en 2008°. Se pueden
encontrar paralelismos entre esta figura y las figuras C-5 y C-6 previamente comentadas.

Segun la clasificacion del Banco Mundial (2009), EE.UU., Espafa y Gran Bretafa

8 “Se ha usado el Producto Nacional Bruto (PNB) per capita de 2007 para determinar la siguiente clasificacion
segun ingresos anuales por persona: clase baja ($935 o menos), clase media ($936-$11.445) y clase alta
($11.456 o mas)” (Banco Mundial, 2009).
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formarfan parte de los paises con altos ingresos. Al mismo tiempo, Costa de Marfil y
Bangladesh forman parten del grupo de paises con ingresos bajos mientras que China y
Guatemala formarfan parte del grupo de ingresos medios. Como se puede observar, el
porcentaje de deuda respecto del PIB es mucho menor en el segmento de medio y bajo
ingreso (30% y 77% respectivamente) que en el de alto ingreso (196%), lo cual es un patréon
que también se daba en las figuras sobre deuda analizadas con anterioridad (ver tabla C-1,

figura C-5y C-0).

A partir de las figuras expuestas referentes a deuda y sus evoluciones, se puede comentar
que los paises clasificados como con altos ingresos (o pafses desarrollados) disponen de un
nivel de deuda publica y externa notoriamente superior a los paises clasificados como bajos

y medios ingresos (pafses de la BAP en vias de desarrollo, basicamente).

Ademas, las estimaciones indican que las diferencias, entre ambos tipos de paises en cuanto
al nivel de deuda, seguiran creciendo en los proximos afios. Por ello, se podria deducir que
la capacidad de compra futura de las economias desarrolladas y, por tanto, su implicacién
en el comercio mundial de una forma competitiva respecto a otras regiones del mundo,
puede ser un tanto incierta (ver tabla C-1 y figura C-4), independientemente de su
capacidad de endeudamiento futuro, cuestionada también cada vez mas por la crisis del

sistema econdémico mundial existente.

Por otra parte, los pafses que configuran las rentas mas bajas, o paises con fuerte presencia
de 1a BdP, al estar relativamente menos endeudados, parece que podrian alcanzar un mayor

protagonismo en el comercio mundial al tener un mayor margen de maniobra.

C.3. Comercio mundial de productos alimenticios y economias en

desarrollo y emergentes

En el afio 2007, las exportaciones de productos agropecuarios (de los cuales el 80% son
productos alimenticios), estimuladas por una subida del 14% de los precios, aumentaron un
19,5%, lo que constituye la tasa de crecimiento mas alta desde el afio 2000 (Organizacion
Mundial del Comercio, 2008). En concreto, la pronunciada subida de los cereales y los
aceites vegetales contribuyé a que las exportaciones de alimentos aumentaran un 21%. Esta
subida de precios, obedeci6 en parte a la firme demanda de las economias en desarrollo y

emergentes.
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Si tenemos en cuenta el valor del comercio mundial de mercancias, los alimentos, con este
incremento del 19,5%, superan al resto de sectores ya que las manufacturas y las industrias

extractivas han crecido un 15% en el ano 2007.

Europa, que representa el 46% de las exportaciones mundiales de productos agropecuarios,
registr6 una expansion de sus exportaciones del 19%. Asia, segundo proveedor en
importancia con una cuota del 19%, incrementd sus exportaciones de productos
agropecuarios en un 20%, tasa no alcanzada desde el afio 2000. Las exportaciones de
América del Norte, tercer proveedor en importancia, crecieron un 17%. Su cuota del
comercio mundial ha disminuido progresivamente, del 21% en 2000 al 16% en 2007, lo que
obedece a un crecimiento de las exportaciones inferior al promedio mundial de dicho
periodo (un 6% frente a un 11% en el resto del mundo). América del Sur y Central

registraron su tasa de crecimiento mas elevada desde el 2000 (23,4%).

Por citar algunos ejemplos de paises, en 2007 la India y Tailandia vieron como sus
exportaciones de arroz registraban un espectacular aumento del 62 y el 44%,
respectivamente. Rusia y Brasil también registraron un crecimiento muy notable de sus

exportaciones de alimentos (45 y 23%, respectivamente).

En cuanto a las importaciones, aproximadamente el 12% de la factura de Africa en
concepto de las mismas se destin6 a los alimentos en 2007, casi el doble del promedio
mundial. De 2002 a 2007, las importaciones de alimentos acusaron un pronunciado
aumento en China (con un crecimiento medio anual del 27%), en los 12 nuevos Estados
miembros de la Unién Europea (27%) y en la Comunidad de Estados Independientes
(pafses que configuran la antigua Unién Soviética), el 23%. Todos estos Estados
comentados que forman parte de los paises en desarrollo y emergentes (pafses con amplia
presencia de poblacién BdP), en conjunto incrementaron su cuota de las importaciones
mundiales de alimentos hasta el 9,3% en 2007, frente al 5,6% en 2002 (Organizacién

Mundial del Comercio, 2008).

Hay que destacar, de acuerdo con lo comentado en esta tesis, el peso que tiene el gasto de
alimentos en los mercados de la BAP y en general en los paises en desarrollo y emergentes,
dado el impacto que esta teniendo la crisis econémica desde el 2007 con la subida de
precios de los productos. Por ello, de cara a poder tener una perspectiva de la evolucion del
comercio mundial de alimentos en los dltimos afios y sacar conclusiones, se considera a
continuacién analizar la evolucion del comercio mundial de los productos agricolas desde el

afio 1994 hasta el 2000, de los mismos respecto el comercio mundial del total de bienes
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para el mismo perfodo y del peso de los cuatro principales productos basicos respecto el
total de comercio mundial de productos agricolas también para esos anos (Organizacion de

las Naciones Unidas para la Agricultura y la Alimentacién, 2008).

Tabla C-2. Valor de las importaciones y exportaciones agricolas

Importaciones Exportaciones
(Millones de délares) (Millones de dolares)
1994- 1999- 1994- 1999-
1996 2001 2004 2005 2006 1996 2001 2004 2005 2006

Total
mundial  449.229 439,537 637.631 673.659 746.277 432.710 414.409 607.514 654.503 721.726

FUENTE: Organizacién de las Naciones Unidas para la Agricultura y la Alimentaciéon | (Consulta: 19 de
octubre de 2009).

La tabla C-2 muestra el valor de las importaciones y exportaciones agricolas mundiales
desde 1994 al 2006. En primer lugar, se puede observar un incremento del valor de las
importaciones y exportaciones agricolas a lo largo de los afos. Se trata de un incremento
significativo, respecto de 1994, de las importaciones (un 66,12%) y de las exportaciones (un

66,79%).

Cabe destacar que en la tabla C-2 se comprueba un aumento de casi el 11% en el comercio
de productos agticolas en el afio 2006 respecto el afio 2005. De hecho, también segun la
Organizacion Mundial del Comercio (2007), el comercio de los productos alimenticios -que
forma el 80% del comercio de los productos agricolas, como ya se ha comentado- , durante
el afio 20006, aumenté en casi un 10%. El motivo de este incremento, reflejado tanto en la
fuente de la Organizacién de las Naciones Unidas para la Agricultura y la Alimentacion
como en la de la Organizaciéon Mundial del Comercio, es la existencia de un incremento en
el precio de los cereales motivado, principalmente, por el aumento de la demanda de los
paises emergentes, hecho que se ha repetido mas que proporcionalmente en el afio 2007, tal

como hemos comentado también anteriormente.

No obstante, segun el International Food Policy Research Institute (2008), el aumento del
precio de los productos basicos ha supuesto un importante deterioro de la situaciéon de la
poblacion de la BAP en el aspecto nutricional. Desde 2003, el precio del trigo y el maiz se
ha duplicado. Sin duda, esta situacion favorece a los paises BdP exportadores de alimentos.
Sin embargo, también hay un gran numero de paises BAP que se caracterizan por ser
principalmente importadores. En Africa, por ejemplo, la mayoria de paises importan
cereales. El incremento de precios ha tenido un impacto muy negativo al disminuir el poder

adquisitivo de la poblacion local. Los autores aseguran que el incremento de los precios de
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los productos basicos, ligado a la pérdida de poder adquisitivo, puede revertir la tendencia
positiva de la reduccion de la pobreza extrema que se ha podido observar en los dltimos

afos.

Por dltimo, segun la Organizacion Mundial del Comercio (2007), las grandes economias
(pafses desarrollados) representan una gran parte del comercio mundial de alimentos. A la
vez, se observa un incremento del peso de las economias modestas (paises en desarrollo y
emergentes) en el comercio internacional. En el 2006, el 39% de las exportaciones
mundiales correspondieron a las economias pequefias y la tendencia se consolida en el afio

2007, tal como hemos descrito previamente.

Tabla C-3. Proporcion de las importaciones y exportaciones agricolas en las importaciones y
exportaciones totales

Importaciones agricolas Exportaciones agricolas
(%) (%)
1994- 1999- 1994- 1999-
1996 2001 2004 2005 2006 1996 2001 2004 2005 2006
Total mundial 9,1 7,1 6,8 6,4 6,2 8,3 6,9 6,7 63 6,1

FUENTE: Organizacién de las Naciones Unidas para la Agricultura y la Alimentacion | (Consulta: 19 de
octubre de 2009).

La tabla C-3 muestra la proporciéon de las importaciones y exportaciones agricolas, en las
importaciones y exportaciones totales, por paises desde 1994 al 2006. Es destacable el
hecho de que el porcentaje (no el valor como ya se ha comentado anteriormente) de
comercio mundial de los productos alimenticios, respecto al total de comercio mundial,
disminuye desde 1994 pero a partir del ano 1999-2000 esta tendencia es cada vez mas

reducida.

Por su parte, en los paises en desarrollo y emergentes, adquiere cada vez mas protagonismo
en su economia, tras la crisis del afio 2008, el peso del comercio de alimentos basicos dados

los niveles alarmantes de desnutricién y miseria existentes.

Al mismo tiempo, al analizar el nivel de comercio mundial total segun el nivel de ingresos
de los paises, el Banco Mundial (2009) y la Organizacién Mundial del Comercio (2008) nos
indican que los paises de ingresos altos representan la mayor parte del comercio mundial.
No obstante, pese a que la participacion en el comercio mundial de los paises de bajo y
medio ingreso es significativamente menor que la de los paises de mayor ingresos, se puede
resaltar el hecho de que esos paises presentan un superavit comercial que contrasta con el

déficit comercial relativamente elevado de los pafses con altos ingresos.
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El déficit comercial de algunos pafses desarrollados y la deuda publica y privada tan
significativa, contrasta con el relativamente bajo nivel de endeudamiento y el superavit
comercial de un numero considerable de paises de la BdP. Ello, puede suponer una
oportunidad para que éstos obtengan un mayor protagonismo en el contexto de la

economia mundial.

La proporcion de los cuatro principales productos basicos” sobre el valor de las
importaciones y exportaciones agricolas (ver tabla C-4) ha aumentado desde 1994 un 10%

respecto las importaciones y un 6% respecto las exportaciones.

Tabla C-4. Proporcion de los cuatro principales productos basicos sobre el valor de las
importaciones y exportaciones agricolas

Importaciones agricolas Exportaciones agricolas
(o) (o)
1994- 1999- 1994- 1999-
1996 2001 2004 2005 2006 1996 2001 2004 2005 2006
Total mundial 12,8 14,5 14,7 14,4 14,1 13,3 14,3 145 142 139

FUENTE: Organizacion de las Naciones Unidas para la Agricultura y la Alimentaciéon | (Consulta: 19 de
octubre de 2009).

Tabla C-5. Valor de las importaciones y exportaciones de los cuatro principales productos
basicos

Importaciones Exportaciones
(Millones de dolares) (Millones de doélares)
1994- 1999- 1994- 1999-
1996 2001 2004 2005 2006 1996 2001 2004 2005 2006

Total mundial 57.435 63.913,2 93.620 96.772 105.506 57.607,2  59.383,6 88.346 92.860 100.490

FUENTE: Organizacién de las Naciones Unidas para la Agricultura y la Alimentaciéon | (Consulta: 19 de
octubre de 2009).

Tabla C-6. Proporcion de los cuatro principales productos basicos en las importaciones y
exportaciones totales

Importaciones Exportaciones
(o) (o)
1994- 1999- 1994- 1999-
1996 2001 2004 2005 2006 1996 2001 2004 2005 2006
Total mundial 1,16 1,04 1 0,91 0,87 1,18 0,98 0,97 09 0,84

FUENTE: Organizacién de las Naciones Unidas para la Agricultura y la Alimentaciéon | (Consulta: 19 de
octubre de 2009).

? Los cuatro principales productos basicos varfan dependiendo de los paises. Se han utilizado los principales
productos basicos fabricados, importados o exportados por cada pais (Organizacién de las Naciones Unidas
para la Agricultura y la Alimentacién, 2009).
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Ademas, cabe destacar que el valor del comercio de los principales productos basicos (ver
tabla C-5) comporta una cifra de volumen de negocio considerable y con clara tendencia

alcista.

Sin embargo, aunque el valor de los productos basicos aumenta considerablemente en
términos absolutos, se puede observar en la tabla C-6 que la importancia de los principales
productos basicos respecto el comercio mundial en términos relativos -de forma paralela a

la evolucién de los productos agricolas respecto al propio comercio mundial, vista en la

tabla C-3- ha disminuido.

Una vez analizado el comercio mundial de productos alimenticios y su afectacion a las
diversas economias existentes, podemos resaltar que existe una tendencia de incremento,
en valor del comercio mundial de los alimentos, motivada en gran parte por los
incrementos en los precios de los productos alimenticios, efecto que se ha acrecentado por

la aparicién de la crisis econémica mundial de 2007.

Ademas, cada vez tienen mas peso las economias de paises en desarrollo y emergentes en
las exportaciones e importaciones de productos alimenticios. Dados los niveles de pobreza
y extrema miseria existentes en los pafses de la BdP, se acentta la dependencia de los
mismos, respecto a los productos alimenticios, para poder sobrevivir. Por ello, el comercio
mundial en valor de los principales productos basicos es cada vez mas importante y el
porcentaje de estos productos respecto el total de comercio mundial de productos

alimenticios tiene una tendencia alcista.

Cabe resaltar que son los paises en desarrollo y emergentes los que presentan mas
superavits comerciales en cuanto a su participacién en el comercio mundial, mientras que

los paises desarrollados generan mas déficits comerciales.
C.4. Conclusiones

Los diferentes aspectos analizados brevemente en este capitulo podrian permitir extraer
una serie de conclusiones. En concreto, los indicadores analizados en este capitulo
muestran, en primer lugar, que una serie de pafses emergentes de la BdP han
experimentado un desarrollo econémico y social considerable y que, en principio, nada
indica que dicho desarrollo no se pueda extender a otros paises del resto de la BdP. En
concreto, dichos indicadores muestran que la situacién actual de los pafses de la BdP
comentados, es sensiblemente mejor que la situacion de los paises BRIC en 1950. Dicha

tesis, es defendida también por Paul Collier, economista de la Universidad de Oxford,
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quien afirma que “Africa esta ahora como lo estaban India o Vietnam en la década de los

setenta; su potencial es similar” (La Vanguardia, 14 de marzo de 2010).

Por otro lado, el analisis de la deuda publica y externa de los paises seleccionados muestra
que los pafses desarrollados presentan un mayor porcentaje de endeudamiento que los
paises de la BAP. De hecho, las estimaciones de The Economist Intelligence Unit (2009),
comentadas en este capitulo, muestran que la diferencia de endeudamiento entre ambos
grupos de paises tendera a incrementarse en el futuro. Por ello, y sin entrar en el analisis de
las diferentes capacidades de endeudamiento de cada economia en particular, se podria
argumentar que el poder y la presencia de las economias desarrolladas en el comercio
mundial podrian verse comprometidos y reducidos en el futuro, aumentando asi el peso de

las economias de la BdP.

Por dltimo, las tablas sobre el comercio comentadas en este capitulo, muestran la
importancia de los productos agricolas en el comercio mundial. En concreto, y como una
pequefa aproximacion al andlisis del mercado de alimentos y agua que vendrd a
continuacién, se ha podido observar la importancia de los alimentos, en general, y de los
productos basicos, en particular. Asimismo, los datos comentados acerca de las cantidades
econémicas que representan el comercio de productos basicos muestran que se trata de un
volumen de negocio muy considerable y con una clara tendencia alcista tas la crisis

econémica de 2008, dado el incremento de sus precios.
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D.Los mercados de alimentos y agua en la BdP

D.1. Justificacion

Se calcula que mas de 1.000 millones de personas se encuentran en estado de desnutricion
actualmente. Segin Ban Ki—MoonlO, el nimero de pobres y la tasa de poblaciéon hambrienta
se ha visto recientemente incrementada de manera considerable debido a la crisis
econémica acaecida en el 2008 (Organizacion de las Naciones Unidas, 2009). A pesar del
rapido desarrollo econémico de China, que ha reducido la pobreza de manera considerable
en la region asiatica, el resto de regiones geograficas no han presentado ningin avance
significativo en la reduccion de la pobreza. En particular, es notorio el reciente incremento
de los precios de los productos basicos, tal como se ha comentado previamente en esta
tesis, y la creciente necesidad de facilitar el acceso a los nutrientes basicos (Organizacion de

las Naciones Unidas, 2009; Braun, 2008).

Asimismo, segun la Organizacion de las Naciones Unidas (2009), alrededor de 900 millones
de personas en el mundo no disponen de acceso a agua potable. La gran mayoria de estas
personas viven en zonas rurales. Africa y Asia son las regiones donde hay un mayor
porcentaje de poblaciéon sin acceso a agua potable. De acuerdo con la Organizacion
Mundial de la Salud (2007) y Hammond e# a/. (2007), la cifra de personas sin acceso a agua
potable supera los 1.000 millones. Ademas, el organismo internacional, destaca que 1,6
millones de personas mueren anualmente por causas relacionadas con la falta de agua

potable.

La Organizaciéon Mundial de la Salud (2004) asegura que existe relacion positiva entre la
inversién en el acceso al agua y el desarrollo econémico. Segun el informe, se estima
retornos de $3-$4, por cada ddlar invertido, dependiendo de la regién y de la tecnologia
empleada. De hecho, la Organizacién de las Naciones Unidas (2008) considera que las
muertes provocadas por la falta de agua potable en Africa suponen una pérdida econémica

del 5% de su PIB.

Por todo ello, si tenemos en cuenta los indicadores actuales de desnutricion descritos
previamente, la creciente dependencia de la poblacion BdP respecto a los alimentos y el
agua (el mercado de los alimentos representa el 57% del mercado total de la BdP y el
mercado del agua el 0,4%, ver figura D-1), se considera a continuaciéon detallar las

peculiaridades de los mercados de alimentos y agua en la BdP. En concreto, el gasto en

10 Secretario General de la Organizacién de las Naciones Unidas.
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alimentos de la poblacién de la BdP, serd utilizado como variable en el desarrollo del
circulo virtuoso comentado en el capitulo E. Asimismo, posteriormente se comentaran en
los capitulos F y G diversos casos de empresas que han tratado de comercializar alimentos

o agua en el mercado de la BdP.

Figura D-1. Mercado BdP estimado por sector

45 sfones

FUENTE: Hammond et al. (2007).

D.2. Mercado de alimentos de 1a BdP

Segun Hammond ez a/. (2007), el tamafio cuantificado del mercado BdP de alimentos es de
mas de $1.500 mil millones. El cilculo engloba el gasto en alimentos de 2,16 mil millones
de personas. Al mismo tiempo, se estima'! que el valor total del mercado BdP de alimentos
es de mas de $2.894 mil millones (ver figura D-1), comprendiendo el gasto de casi 4.000

millones de personas.

11 “La estimacion del tamafio de cada mercado sectorial en una region se ha calculado combinando datos
estandarizados de los gastos en el sector, en este caso de alimentacion, de un subgrupo de 36 paises para los
que existe informacién, con la medida del mercado regional basada en ingresos (de 110 paises)” (Hammond e#
al., 2007).
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Figura D-2. Gasto BdP en alimentos

52 894 mil millones

£ md midlones (PPC)

B Africa 215

Asia 2236
B Europa Oriental 244
B América Latina 199

FUENTE: Hammond et al. (2007).

De acuerdo con la figura D-2, Asia representa el 77% (alrededor de $2.236 mil millones)
del mercado BdP de alimentos. Europa Oriental constituye el 8% del mercado (unos $244
mil millones). Africa tiene un 7% del mercado estimado ($215 mil millones,
aproximadamente). Y, por ultimo, América Latina conforma el 6% del mercado estimado
de alimentos (alrededor de $199 mil millones). Se puede observar que existe una gran
diferencia entre la participacion en el mercado de Asia y el resto de zonas geograficas. Esto
es debido, principalmente, a que la mayor parte de clientes del mercado BdP de alimentos
se concentran en el continente asiatico. Las estimaciones acerca del peso del sector
alimenticio en el mercado de la BAP y en el comercio mundial, coinciden con los datos
mostrados en las tablas C-2 y C-5 en las que se detalla el considerable protagonismo de los

productos agricolas y de los productos basicos respectivamente.

Banerjee y Duflo (2007) calculan, a partir del andlisis de 13 paises, que en las zonas rurales
el gasto en alimentos representa entre el 56 y el 78% de los ingresos por hogar. Por otro
lado, el gasto en alimentos en las zonas urbanas supone entre el 56 y el 74% de la renta.
Los calculos de Braun (2008) son parecidos ya que considera que la BAP gasta en alimentos

entre el 50 y el 70% de sus ingresos.

En Asia, la BdP representa el 89% del gasto total en alimentos del continente, seguida de

Aftica que constituye el 80% del gasto total, América Latina (con el 51%) vy, finalmente,

920



Europa Oriental (50%) (Hammond e# al, 2007). Se hace necesario resaltar que la BdP
asiatica y africana constituyen la gran mayoria del gasto del mercado de alimentos de los
respectivos continentes. En concreto, se observa que el gasto en alimentos en Asia, de los
paises incluidos en su estudio, es extremadamente alto. Segun los autores, en paises como
Bangladesh, Indonesia, Pakistan y Tayikistan, mas del 95% del gasto nacional en alimentos
se realiza por parte de la poblaciéon BdP. Tailandia es el tnico pais asiatico cuantificado en
el que la BAP representa menos del 80% del gasto nacional en alimentos. En el continente
africano, la BdP de Nigeria representa el 99% del gasto nacional en alimentos. Por otro
lado, la BdP de Sudafrica constituye el 46% del gasto. En América Latina, Pera (con el
78%) es el pafs donde mas presencia tiene la BdP en el mercado de alimentos y Colombia
(con el 33%) es donde menos presencia tiene. En Europa Oriental, los extremos los

encontramos en Uzbekistan (con el 99%) y en Rusia (con el 41%).

Tal y como se ha descrito previamente, en la revision de la literatura de la tesis en el
apartado del mercado de la BdP, el término bottom-heavy se utiliza para segmentar el
mercado BdP y se refiere a los tres segmentos BdP con menor ingresos. Por otro lado, el
término top-heavy describe los tres segmentos con mayor ingresos dentro de la BdP
(Hammond ez al, 2007). Los autores sefialan que en 24 de los 30 paises de Africa, Asia y
América Latina de los que se disponen de datos cuantificados, los tres segmentos de la BdP
con menos ingresos superan el gasto de los tres segmentos de la BAP con mas ingresos. De
hecho “en 17 de los 18 paises en Africa y Asia con mercados BAP bottom-heavy en
alimentos, los tres segmentos BAP de menor ingresos representan mas del 50% del gasto
nacional en alimentos”. Ningin pafs en América Latina y solamente un pais en Europa
(Uzbekistan) presenta un grado de importancia tan grande en los segmentos de bajos

ingresos de la BdP.

En América Latina, los segmentos de ingresos medios (que incluyen los segmentos con
mas ingresos del bottom-heavy y los segmentos con menos ingresos del top-heavy)
constituyen mas del 50% del gasto nacional en alimentos. A pesar de que la mayoria de los
paises analizados son bottom-heavy, también se encuentran paises top-heavy en el mercado
de alimentos, especialmente en América Latina (Brasil, Colombia, México y Paraguay) y en
Europa Oriental (Bielorrusia, Kazajstan, Antigua Republica Yugoslava de Macedonia, Rusia

y Ucrania).

Existen diferencias sustanciales en el gasto medio de la BdP en alimentos entre los
diferentes paises. Por eso, Hammond ef /. (2007) utilizan la mediana de los promedios por

region. En Europa Oriental, los pafses mas representativos del gasto anual en alimentos por
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familia BdP son Kazajstan ($3.687) y Uzbekistan ($3.744). En Africa, Cameran ($2.087) y
Sudafrica ($2.548) representan el gasto de las familias BdP en alimentos. En Asia y América
Latina, Pakistan ($2.643) y Perua ($3.050) respectivamente constituyen el promedio regional

de gasto en alimentos por familia BdP.

Engel (1857) y Hammnod e a/. (2007) destacan la existencia de una correlaciéon negativa
entre el porcentaje de gasto en alimentos y el nivel de ingresos. El porcentaje de gasto en
alimentos disminuye cuando el nivel de ingresos aumenta. Por lo tanto, se observa que los
segmentos con mas ingresos, dentro de la BdP, gastan menos porcentaje de su renta en el
consumo de alimentos que los segmentos de menos ingresos. Estos dltimos, normalmente

gastan mas del 50% de su renta en alimentos.

La mayorfa del mercado potencial de la BAP se encuentra en las zonas rurales. En Africa, la
BdP del 75% de los paises cuantificados se localiza en las areas rurales. Asimismo, Asia
también presenta un mercado predominantemente rural en practicamente todos los paises
analizados. En el continente asiatico, unicamente el mercado BdP urbano de Indonesia es
mayor que el mercado rural. La alta concentraciéon del mercado BdP en alimentos en las
zonas rurales es debido, principalmente, al predominio de la poblacién BdP rural frente a la
poblacién urbana (Hammond e# a/, 2007). La importancia de la poblacién rural en el
mercado de los alimentos acentda, de manera especial, la necesidad de disponer de sistemas
de distribucién adecuados. En concreto, por tratarse de productos perecederos, se hace
necesario disefiar sistemas que combinen de manera 6ptima la reduccion de costes con las
necesidades concretas de aprovisionamiento de dichos productos. Tal y como se describira
mas adelante, en el capitulo de ejemplos de empresas en la BdP, y segun Kamran y Hossain
(2008), uno de los principales obstaculos que Grameen Danone encontré en su entrada al

mercado de la BdP fue la comercializacion de sus yogurts en las zonas rurales.

Por otro lado, en Europa Oriental y América Latina el mercado BdP de alimentos se centra
en las zonas urbanas. El 73% de los paises cuantificados en ambas regiones son,
predominantemente, mercados urbanos. A pesar de que el mercado de alimentos BdP a
nivel mundial es mayor en las zonas rurales, el estudio de Hammond e a/. (2007) muestra
que los hogares urbanos BdP presentan un mayor gasto en alimentos de promedio en 30 de
los 36 paises analizados. El gasto en alimentos de la poblacion urbana en la mayoria de los
paises estudiados es, de al menos, un 33% mas que el gasto de la poblaciéon BdP rural.
Unicamente la poblacién rural BAP de Brasil, Jamaica, Kazajstan, Tayikistan, Ucrania y

Uzbekistan gasta mas que la poblaciéon urbana.
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Anderson y Markides (2008) destacan que en la India, por ejemplo, la BdP se encuentra
distribuida en alrededor de 3,2 millones de kilémetros cuadrados. Esto representa un claro
obstaculo para las empresas privadas de la zona. No obstante, segun los autores, diversas
empresas han logrado acceder a practicamente toda la BAP de la India a través de sistemas

de distribucion eficientes basados en acuerdos con asociaciones y empresas de la zona.

Por otro lado, segin Hammond e7 /. (2007), no existen grandes diferencias entre la BAP y
las clases medias en la compra de alimentos y en la distribucién del gasto segun el tipo de
alimentos. Los autores sefialan que la BdP tiende a consumir mas carbohidratos mientras
que la clase media gasta mas en fruta fresca y refrescos. Se desprende de las conclusiones
del estudio acerca del tipo de productos que consume la BdP, que las personas con pocos
ingresos consideran los alimentos altos en calorfas como un componente muy importante

de su dieta.
D.3. Mercado del agua de la BdP

El mercado cuantificado BdP del agua es de mas de $11.000 millones, que constituye el
gasto anual de alrededor de 2.000 millones de personas. Sin embargo, se estima' que el

mercado, que comprende el gasto de cerca de 4.000 millones de personas, es de mas de

$20.000 millones (ver figura D-3).

Figura D-3. Gasto BdP en agua

%20.1 mil millones

€ mil millones (PPC)

M Africa 5.7

Asia 6.4
B Europa Oriental 32
B América Latina 4.8

FUENTE: Hammond er al. (2007).

12 Ver nota a pie de pagina n°11 para la explicacion del método de estimacién de Hammond ez a/ (2007).
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Segun las estimaciones, el mercado BdP del agua en Asia es de $6,4 mil millones. El
mercado de Africa es de $5,7 mil millones, el mercado de América Latina es de $4,8 mil
millones y, por dltimo, el mercado estimado BdP del agua de Europa Oriental es de $3,2
mil millones (Hammond e# 4/, 2007). A pesar de que el continente asiatico constituye el
mercado mas grande, se ha de destacar que esto se debe a que la mayoria de los clientes
potenciales (2,9 mil millones de personas) se concentran en esa zona geografica. El
volumen de negocio del mercado de América Latina, por ejemplo, es algo mas pequefio
que el de Asia, sin embargo, el numero de personas que forman el mercado de América
Latina es casi 4 veces menor que el del mercado asiatico. Se puede deducir de lo anterior
que un gran nimero de personas en Asia y otras regiones, obtienen el agua de manera

gratuita, seguramente a través de fuentes naturales.

La BdP asiatica tiene una gran participacion en el mercado nacional del agua, donde
alrededor del 68% del gasto se produce por personas de la BdP. En América Latina y
Europa, la participacion de la BdP en el mercado nacional es del 45% y en Africa es del
00%. Los paises de los que se dispone de datos cuantificados muestran una gran
divergencia respecto a la participaciéon en el mercado nacional. En Europa Oriental, se
puede observar que la BAP de la Antigua Republica Yugoslava de Macedonia representa el
24% del gasto nacional, mientras que la BAP de Uzbekistan constituye el 98%. En Africa,
encontramos dos extremos: Ruanda (14%) y Nigeria (99%). En Asia, Gnicamente dos
paises no reportan un alto grado de participacion de la BdP en el mercado nacional del
agua. Por otro lado, en América Latina, practicamente todos los paises muestran un bajo

indice de participacién de la BdP en el mercado nacional del agua.

A pesar de tratarse de un mercado significativamente menor que el de los alimentos, se cree

razonable opinar que se trata de un mercado infravalorado y con un importante potencial.

Los segmentos bottom-heavy gastan mas en agua que el resto de los segmentos de la BdP
en 10 de los 30 pafses estudiados. La mayoria de éstos se encuentran en Asia y en Africa.
Asimismo, estos pafses se caracterizan porque la BdP suele tener una gran participaciéon en
el mercado nacional. En Burkina Faso, Costa de Marfil, Nigeria y Uganda se puede
observar que unicamente los segmentos bottom-heavy representan mas del 50% del gasto
nacional en agua. En otros paises como Pakistan, Tayikistin e Indonesia, también se
encuentran patrones similares y los segmentos bajos de la BdP tienen una gran presencia en

el mercado nacional.
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Los mercados top-heavy se localizan principalmente en América Latina y Europa Oriental,
donde 10 de los 12 paises analizados son top-heavy. Generalmente, este tipo de mercados
BdP se caracterizan porque los segmentos medios disponen de una gran participacion en el
mercado nacional. En Paraguay, por ejemplo, el segmento medio representa un porcentaje
muy elevado del gasto nacional, sin embargo, el gasto en agua constituye un porcentaje

relativamente bajo de la poblacién nacional.

Como se ha sefialado con anterioridad, la mayorfa de la poblaciéon BdP se concentra en las
zonas rurales. Sin embargo, y contrariamente a lo observado en el mercado BdP de
alimentos, el mercado BdP del agua se localiza, principalmente, en las zonas urbanas.
Unicamente tres de los paifses estudiados por Hammond ez a/. (2007) -Tailandia, Uganda y
Uzbekistan- no siguen este patrén. Los autores también destacan la importancia creciente
del mercado de las zonas pobladas situadas cerca de las ciudades. Generalmente, este tipo
de areas periurbanas no disponen de acceso al agua a pesar de ser zonas relativamente

pobladas.

En las cuatro zonas geograficas analizadas por el informe, el gasto de la BdP urbana en
agua es mayor que el de la BAP rural. En Africa, Dijibouti, Gabén, Ruanda y Sierra Leona
son los paifses que reportan un mayor gasto urbano BdP en el mercado del agua. En el otro
extremo se encuentra Uganda, donde el mercado rural es mas grande que el mercado
urbano del agua. La poblacién urbana BdP también domina el mercado del agua en el
continente asiatico, a pesar de que la gran mayorfa de la poblacion BdP es
predominantemente rural. Europa Oriental y América Latina también presentan un

mercado BdP del agua mayoritariamente urbano.

Segun los autores, el gasto BAP en agua no sigue el mismo patrén que el gasto BdP en los
demas sectores. En concreto, en Nepal, por ejemplo, “la proporcién urbana-rural del gasto
total de los hogares es aproximadamente 2:1, mientras que el gasto en agua es de 22:1”

(Hammond e# al., 2007).

Segtin Hammond e a/. (2007), “los hogares BAP de Africa reportan una mayor tendencia a
depender de fuentes superficiales de agua”. Los datos del estudio muestran que alrededor
del 17% de los hogares BdP africanos obtienen el agua a través de fuentes naturales. En
Burkina Faso, alrededor del 81% de los hogares, de los segmentos de menores ingresos
dentro de la BdP, consumen agua de las fuentes superficiales de manera habitual
Conforme se analiza segmentos de mayores ingresos dentro de la BdP, dicha tasa

disminuye de manera gradual. La dependencia de este tipo de fuentes en América Latina es
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mucho menor. En Pert, por ejemplo, tnicamente el 45% de los hogares de los segmentos

de menos ingresos obtienen el agua a través de fuentes naturales.

Asimismo, cabe destacar que el acceso al agua por parte de la BAP es extremadamente
limitado y, en ocasiones, inexistente. Kariuki y Schwartz (2005) argumentan que el sector
publico de los paises BdP tiende a no proporcionar el acceso a agua potable a la poblacion
rural y semi-urbana. La purificacion de agua, a través de vendedores moviles, se plantea en
muchas ocasiones como la Gnica alternativa para la poblacion BdP. Sin embargo, segun los
autores, el uso de vendedores moviles encarece mucho el consumo. Paraddjicamente,
segun Rodriguez ez al. (2008), la poblacion de la periferia de Mumbai (India), paga 37 veces
mas, por la misma cantidad de agua, que la poblacioén de las zonas residenciales de la misma

ciudad.
D.4. Conclusiones

Se hace necesario sefialar la existencia de un mercado de gran tamafio en el sector de los
productos de alimentacién de la BdP. Como se ha comentado, los alimentos forman un
57% del mercado BdP global, seguin Hammond ¢f 4/ (2007). En particular, el mercado
asiatico de los alimentos se presenta como una gran oportunidad de negocio especialmente
atractiva ya que representa mas del 44% del mercado BdP global. Todos los segmentos
poblacionales tienen unas necesidades basicas alimenticias que deberfan ser vistas como
una oportunidad de negocio por las empresas privadas. La entrada de éstas en el mercado
BdP podria provocar un aumento de los flujos comerciales y de la inversién extranjera
directa, provocando asi un incremento de la presencia de la BdP en el comercio

internacional.

Asimismo, se desprende de lo comentado con anterioridad que, para entrar con éxito en el
mercado BdP de alimentos, es necesario disponer de un sistema de distribucion eficiente
que permita llegar a la poblacion BdP de las zonas rurales. No obstante, también cabe
seflalar que existe una oportunidad de negocio en las zonas urbanas, especialmente en
Europa Oriental y en América Latina. Segun Rodriguez e# a/. (2008), debido a la gran
dispersion de la poblacion BdP, el proceso de distribucion adquiere especial relevancia. Los
autores sefialan que la especial complejidad del proceso de distribucion de la BdP requiere,
en numerosas ocasiones, recurrir a diversos intermediarios, lo que suele encarecer el precio

final.

Por otro lado, aunque en un primer analisis del mercado del agua se pueda desprender que

se trata de un mercado de importancia secundaria para la BdP, dicha proposicién no se
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sostiene con un analisis mas profundo. Los datos aportados por diferentes organismos
internacionales y comentados en la introduccion de este apartado, muestran que el mercado
potencial es enorme. Como se ha comentado previamente, los precios del agua en las zonas
BdP son particularmente altos, por lo que parte de la poblaciéon BdP recurre a las fuentes
naturales, a pesar de los riesgos que éstas conllevan. Un porcentaje importante de la
poblacion BdP prefiere correr ese riesgo a pagar precios desorbitados por consumir agua.
Parece légico pensar que este porcentaje se veria reducido -y, por lo tanto, el tamafo del
mercado aumentarfa- con el abaratamiento de costes y de los precios del agua. Desde el
punto de vista de Rodriguez e al (2008), es fundamental que las empresas privadas

conozcan la disposicién a pagar del cliente potencial por el producto.

Al igual que con el sector alimenticio, en el mercado del agua, un sistema de distribucion
eficiente es una condicién indispensable para penetrar con éxito en el mercado BdP del
agua. Generalmente, la dificultad especifica que comporta la distribucién del agua, provoca
el encarecimiento de ésta. La utilizacién de purificadoras portatiles generalmente se plantea
como la opcién mas practica para las empresas privadas. Sin embargo, los precios se
mantienen particularmente altos debido a un sistema de distribucién y a unas tecnologias

empleadas ineficientes.

Como se ha analizado previamente, la poblaciéon desnutrida en el mundo se ha
incrementado en el ultimo afio y, al mismo tiempo, un gran numero de personas en el
mundo adn no disponen de acceso al agua potable. Por todo ello, la obtencién de
economias de escala, combinada con el uso de la tecnologia adecuada y un sistema de
distribucion eficiente, se presenta como una manera de ayudar a la BdP y, al mismo tiempo,

obtener beneficios econémicos.
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E. Circulo virtuoso

E.1. Supuesto a demostrar: existencia del circulo virtuoso

En este capitulo, se sugiere la existencia de un posible circulo virtuoso (ver figura E-1).
Este se ha estudiado a través de un modelo econométrico, de datos de panel con efectos
fijos, formado por tres variables enddgenas. La primera de ellas es el grado de apertura
comercial de un pafs, concretado en el nivel de inversion extranjera directa. L.a segunda
variable es el desarrollo econémico, analizado a partir del gasto per capita en alimentos. Y,
por ultimo, la tercera variable es la reduccion de la pobreza, representada por el porcentaje
de gasto por hogar en alimentos. Asimismo, se esperan las siguientes correlaciones entre las

diferentes variables y sus respectivos fenémenos que se quieren estudiar:
e Grado de apertura: relacién positiva con inversion extranjera directa.
e Desarrollo econémico: relacion positiva con gasto per capita en alimentos.

e Reduccion de la pobreza: relacion negativa con % gasto por hogar en alimentos.

Figura E-1. Circulo virtuoso estudiado
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FUENTE: Elaboracion propia.

Se ha seleccionado la variable “inversion extranjera directa” por tratarse de un concepto

particularmente relacionado con esta tesis. Ademas de ser éste un componente importante
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del grado de apertura de un pais, la inversiéon extranjera directa viene provocada, en su

mayoria, por las empresas que observan una oportunidad de negocio en dicho pafs.

Por otro lado, el concepto de desarrollo econdémico o aumento de renta per capita viene
concretado en la variable “gasto per capita en alimentos”. Se ha seleccionado dicha variable
por su relacion con el mercado de alimentos de la BAP detallado en esta tesis y, al mismo
tiempo, por tratarse de una variable con una clara correlaciéon con el concepto de desarrollo
econémico, tal y como se argumentara mas adelante. Por todo ello, para el propdsito de
esta investigacion, cabria equiparar el gasto per capita en alimentos al concepto de
desarrollo econémico. Segun se vera mas adelante, existe correlacion positiva entre el gasto
per capita en alimentos y el crecimiento econémico. Es decir, un modo de analizar el
desarrollo econémico de un pafs es mediante el estudio del comportamiento del gasto per

capita en alimentos de dicho pais.

Por dltimo, el concepto de pobreza se ha concretado en la variable “porcentaje de gasto
por hogar en alimentos”. Se ha decidido seleccionar dicha variable porque, tal y como se
desarrollara mas adelante, se trata de un indicador relevante del nivel de pobreza de un pafs.
Los estudios existentes muestran que existe correlacién positiva entre el porcentaje de
gasto por hogar en alimentos y la tasa de pobreza. En concreto, cuando ésta ultima
aumenta, el porcentaje de gasto en alimentos también aumenta, puesto que parece légico
argumentar que la poblacién pobre gasta la mayoria de su renta en satisfacer las necesidades
dietéticas que cualquier ser humano requiere para sobrevivir. Sin embargo, una vez dichas
necesidades estan cubiertas, el porcentaje en este tipo de gasto disminuye de manera
progresiva y considerable. Por lo tanto, cabria concluir que una disminuciéon en el

porcentaje de gasto en alimentos muestra una reducciéon de la tasa de pobreza.
E.2. Revision de la literatura

Grado de apertura y desarrollo econémico

Alfaro et al. (2007) argumentan que un aumento de la inversion extranjera directa en un pafs
provoca crecimiento econdémico en éste mismo. Segun los autores, el efecto de dicho
aumento se maximiza cuando el pais receptor dispone, entre otras cosas, de mercados
financieros desarrollados. Zhang (2001) también muestra en su estudio que parece existir
una relacion causa-efecto entre el aumento de la inversién extranjera directa y el
crecimiento econémico. Sin embargo, el mismo autor sefala que la evidencia empirica

muestra que existen diferencias del efecto de dicha variable. Por ello, el autor concluye que
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el efecto de la inversion extranjera directa dependera en gran medida de las caracteristicas

de cada pais, lo que podria reforzar la tesis comentada previamente por Alfaro ef al. (2007).

Asimismo, segun el estudio econométrico realizado por Borensztein ef al (1998), la
inversién extranjera directa -que, en este caso, provendria de la entrada de empresas
privadas en el mercado de la BdP- conlleva crecimiento econémico. Los autores afirman
que uno de los factores fundamentales, para que dicha inversién suponga al mismo tiempo
crecimiento econémico, es la calidad del capital humano. En concreto, dicha afirmacion

reafirmarfa la importancia de seleccionar adecuadamente al socio local.

Historicamente, tal y como se ha comentado previamente en esta tesis, la inversion
extranjera directa se ha centrado en los EE.UU. y en los paises desarrollados (Sachs, 1999).
Por ello, se hace particularmente complicado extraer conclusiones totalmente fiables acerca
del posible efecto de la inversion extranjera directa en los pafses de la BdP, al no disponer

de los suficientes datos historicos comparables.

Numerosos autores, entre los que destacan Rodrik ef a/. (2002), argumentan que, segun sus
investigaciones, la calidad de las instituciones se presenta como una variable fundamental
en el aumento de la renta per capita. La evidencia empirica y la 16gica econémica tienden a
seflalar que la disponibilidad de un sistema juridico fuerte y la situacién politica de un pafs
afectan de manera muy considerable a cualquier efecto que la inversién extranjera directa o
el grado de apertura del comercio puedan tener en el desarrollo econémico de un pais. En
concreto, el efecto positivo en el desarrollo econémico provocado por un incremento de la
inversion extranjera directa, se verfa minimizado -e incluso neutralizado- en el caso que el

pais experimentara altos grados de corrupcién y una alta inestabilidad juridica y politica.

Existe abundante literatura acerca de la relacion entre el comercio mundial y el crecimiento
econémico. Segun Winters e/ al. (2004), Harrison (1996) y Barro (1997), no se pueden
extraer conclusiones totalmente concluyentes acerca de la relacion entre la imbricaciéon en
el comercio mundial y el crecimiento econémico. Sin embargo, los autores afirman que
tanto la teorfa econémica como la evidencia empirica tienden a demostrar que la apertura al
comercio conlleva crecimiento econémico en el largo plazo. En cualquier caso, Winters e/
al. (2004) aseguran que los estudios empiricos realizados, refutan las teorfas que afirman
que existe una correlacion negativa entre la imbricaciéon en el comercio mundial y el

crecimiento economico.

El estudio de Dollar y Kraay (2003) también muestra correlacién entre el aumento del

comercio y el crecimiento econémico. Sin embargo, el analisis también incluye la variable
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de la calidad de las instituciones, por lo que los autores concluyen que, aunque existen
evidencias empiricas de la correlacién positiva entre comercio, crecimiento econdémico y
buenas instituciones, no se puede diferenciar ni sefialar de manera concluyente la relacién
exacta entre comercio y crecimiento econémico, puesto que la variable sobre la calidad de

las instituciones presenta demasiada correlacion con la variable sobre el comercio.

Por otro lado, Baldwin (2003) igualmente defiende que, en general, la apertura al comercio
mundial y su imbricaciéon en ¢él conllevan, en el largo plazo, un desarrollo econémico
favorable. Sin embargo, también afirma que la adopcion de algunas medidas proteccionistas
temporales, que apoyen a algunos sectores particulares de paises en vias de desarrollo,
puede ser beneficiosa para el progreso de éstos. Krueger (1998) sefala que, para que el
crecimiento derivado de la adopcién de medidas liberalizadoras para el comercio sea
sostenible, éste debe ir acompafiado de la aplicaciéon de politicas a medio plazo que
incentiven el comercio y la competencia. Al mismo tiempo, Baldwin (2003) destaca que,
para que la apertura al comercio mundial tenga el efecto deseado en el crecimiento
econémico, es importante enfatizar la necesidad de reducir considerablemente la
corrupcion y asimismo fomentar la prudencia en la aplicaciéon de politicas fiscales y

monetarias.

Otros autores como Rodrik y Rodriguez (2000), niegan que exista evidencia empirica
alguna que relacione el grado de apertura con el desarrollo econémico. Cabe sefalar, que
estos autores tampoco creen que la adopciéon de medidas proteccionistas favorezca el
crecimiento econémico. Sin embargo, Rodrik y Rodriguez (2000) argumentan que la
importancia de la adopcién de medidas liberizadoras en el comercio, como factor de
desarrollo econémico, esta sobrevalorada, por lo que, segin su opinidn, basar las
expectativas de crecimiento unicamente en la adopcién de este tipo de medidas podria ser
contraproducente. De hecho, el estudio de Rodrik y Rigobon (2004) muestra una aparente
correlacién negativa entre el grado de apertura y el PIB per capita. Segun los autores, la
apertura al comercio mundial tiene efectos negativos en el PIB per capita y en las
instituciones politicas del pafs. Asimismo, el estudio muestra que el grado de apertura

parece tener un efecto positivo en las instituciones econémicas.

Por su parte, Frankel y Romer (1999), a partir de un estudio econométrico en el que toman
en consideracion la variable geografica de los paises y su posible influencia en el comercio,
concluyen que existe una correlaciéon positiva entre el comercio mundial y el desarrollo

econéomico de los mismos. Los autores admiten que, a pesar de que se trata de
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conclusiones robustas, éstas son moderadamente significativas desde una perspectiva

estadistica.

Las conclusiones de Rodrik y Rodriguez (2000) acerca de la invalidez de los estudios
empiricos realizados hasta la fecha, se basan en el analisis de las investigaciones de Dollar
(1992), Ben-David (1993), Sachs y Warner (1995) y Edwards (1998). Dicho analisis, sefiala
la escasa fiabilidad estadistica de los indicadores utilizados en los diferentes estudios
mencionados, asi como la ambigtiedad de las conclusiones. Por otro lado, cabe destacar
que la interpretacion de Rodrik y Rodriguez, acerca de los resultados de los estudios
comentados, es particularmente limitada y sesgada. Rodrik y Rodriguez limitan las
aportaciones de estos autores a la eliminacion o reduccion de aranceles. Sin embargo, una
vision mas amplia de los citados estudios, permite observar que éstos no proponen
exclusivamente la reduccién de aranceles, sino también la adopcién de otras medidas
-como el aumento de la competitividad doméstica y la reduccién de la corrupcion- que

contribuyan a aumentar el grado de apertura.
Desarrollo econémico y reducciéon de la pobreza

Por otro lado, respecto al desarrollo econémico y la tasa de pobreza, cabe sefialar que en
los paises de la BdP el gasto per capita en alimentos supone practicamente la totalidad de la
renta, tal y como demuestra el estudio de Hammond e7 a/. (2007) y segun se desprende de la
tabla B-1. Por ello, parece l6gico afirmar que la poblacién de la BAP gasta casi la totalidad
de sus ingresos (es decir, no se hace necesario tener en cuenta sus posibles ahorros) y la
gran mayoria de dichos gastos se destina a cubrir sus necesidades nutricionales. Por otro
lado, el estudio de Hammond e# a/. (2007), ampliamente comentado en esta tesis, muestra
que a medida que el nivel de renta aumenta, el gasto per capita en alimentos crece de
manera muy similar en los compases iniciales. El estudio de Meade y Stacey (1997) también
muestra que el gasto per capita en alimentos aumenta a medida que el nivel de ingresos

aumenta.

Engel (1857) y Meade y Stacey (1997) plantean la posibilidad de analizar la situacién
econémica de un pais y su nivel de pobreza a través del porcentaje de gasto en alimentos.
En concreto, Hammond e /. (2007) sefalan que, segun sus estudios, a medida que el nivel
de renta aumenta el porcentaje de gastos en alimentos disminuye y el porcentaje de gasto

en transportes y telecomunicaciones aumenta de forma notable.

Parece l6gico afirmar que un aumento del nivel de renta general -y por tanto de una

disminucién de la tasa de pobreza-, acompafiado de un incremento de gasto en otros
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sectores de la economia, propiciarfa la imbricacion de ésta en el comercio mundial.
Asimismo, tal y como se ha argumentado en estas paginas, un aumento del grado de
apertura podria favorecer de manera directa el desarrollo econémico y la disminucion de la

tasa de pobreza, creandose asi un circulo virtuoso.

Se podria argumentar, que un porcentaje considerable de economistas acepta la existencia
de una clara relacion entre el desarrollo econémico y la disminucién de la pobreza. Parece
logico afirmar que el incremento del PIB per capita y, por tanto, de la renta disponible per
capita, comporta una mejora en la calidad de vida. Sin embargo, al analizar el impacto de un
posible incremento del PIB per capita sobre la tasa de pobreza, se hace necesario estudiar la
distribucién de la renta para poder comprender la relacién entre las dos variables. En el
caso de que exista una gran desigualdad, el impacto del incremento del PIB per capita se
vera minimizado. Por el contrario, a mayor igualdad en la distribucién de la renta, mayor
efecto tendra el incremento del PIB en toda la poblaciéon vy, por lo tanto, mayor impacto
tendrd en la reduccion de la tasa de pobreza. ¢Es posible que un incremento del PIB per
capita no tenga ningun efecto en la disminucién de la pobreza? Desde un punto de vista
teérico podria suceder en el caso de disponer de una desigualdad extrema en la distribucion
de los ingresos, y de un coeficiente de crecimiento de elasticidad muy cercano a 0. Sin
embargo, la logica -y los diferentes estudios empiricos- nos llevan a pensar que, aunque sea
de manera casi inapreciable debido a la baja elasticidad, el crecimiento econémico conlleva
una reduccién de la pobreza. Citando a John F. Kennedy", “una marea creciente, hace

subir a todos los barcos”.

Numerosos autores han estudiado la elasticidad de la pobreza respecto al crecimiento
economico. Los resultados de diferentes estudios (Adams, 2003; Adams, 2004; Bruno ef al.
1998, Ravallion y Chen, 1997) muestran una elasticidad de entre -2 y -3. Es decir, un
crecimiento del 10% conllevarfa una reduccién de la pobreza de entre el 20 y el 30%.
Ravallion (2003) senala que, a pesar de que el incremento del PIB per capita supone una
reduccion en la tasa de pobreza, para maximizar la relacion entre crecimiento y disminucion
de la pobreza es necesario “combinar las reformas orientadas al crecimiento econémico
con las politicas adecuadas que permitan a la poblacién pobre participar en las

oportunidades creadas por el crecimiento econdémico”.

El estudio econométrico realizado por Roemer y Gugerty (1997) muestra que el

crecimiento en el 20% de la poblaciéon mas pobre, presenta una elasticidad del 0,921. Esto

1 Discurso en Arkansas, EE.UU., el 3 de octubre de 1964.
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significarfa que un crecimiento del PIB del 10% conllevaria un incremento del 9,21% de los
ingresos de ese segmento poblacional. Por otro lado, el analisis del 40% de la poblacién
mas pobre, muestra que dispone de una elasticidad cercana a 1, por lo que un crecimiento
del 10% conllevaria practicamente el mismo aumento en ingresos. En este caso, se tratarfa
de resultados particularmente concluyentes acerca de la relaciéon entre el crecimiento

econémico y la reduccion de la pobreza.

La contribuciéon de Kuznets (1955) a la teorfa econdémica, acerca de la distribucion de los
ingresos y su impacto en el desarrollo econémico, es particularmente relevante al analizar
este tema. Segun la “curva de Kuznets”, ampliada posteriormente por Robinson (1976), en
las etapas iniciales del desarrollo econémico de un pafs se observa una creciente
desigualdad en las rentas. Sin embargo, al alcanzar un cierto grado de desarrollo
econémico, el grado de desigualdad en las rentas comienza a disminuir. Aunque Barro
(2000) coincide en afirmar la existencia del efecto de la “curva de Kuznets”, matiza a la vez
que la teorfa de Kuznets no logra explicar otras desigualdades que se observan en la
distribucion de la renta a lo largo del tiempo. En el caso de que el efecto de Kuznets
resultase cierto, el crecimiento econémico comportarfa una mayor desigualdad en la

distribucion de la renta, dificultando asi cualquier reduccién de la pobreza en el corto plazo.

Dicho esto, se hace necesario resaltar que los resultados del estudio de Roemer y Gugerty
(1997), previamente comentados, no muestran ninguna relacién entre el crecimiento
econémico y el aumento de las desigualdades de la renta, ni siquiera en el largo plazo. Las
diferencias en los resultados obtenidos por Roemer y Gugerty (1997) y los diferentes
estudios que han avalado la teorfa de Kuznets, se deben, principalmente, a que éstos
ultimos no se han basado en el analisis de datos en un amplio periodo de tiempo. Dollar y
Kraay (2001) también obtuvieron conclusiones similares en su andlisis de la relacion entre
desarrollo y pobreza y la influencia de la teorfa de Kuznets. El estudio de Wavell (2002),
basado en el analisis de los impuestos sobre la renta en Prusia entre 1822 y 1914, muestra
una mayor desigualdad sobre la distribucion de la renta. Sin embargo, los autores
argumentan que el desarrollo econémico no esta intrinsecamente relacionado con un
aumento de las desigualdades en la distribucién de la renta, sino que depende de las

circunstancias sociales y econémicas de cada pafs.
Reduccién de la pobreza y grado de apertura

Respecto a la tasa de pobreza, concretada en la variable “porcentaje de gasto por hogar en

alimentos”, Hammond e# a/ (2007) destacan la correlacion negativa entre la situacion
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econémica de un pais y el porcentaje de gasto en alimentos del mismo. Dicha correlacion,
mencionada por primera vez por Engel (1857), muestra que el gasto en alimentos, en
términos relativos, disminuye cuando el nivel del PIB per capita aumenta. Generalmente,
esta disminucién del porcentaje del gasto en alimentos se produce a través de un aumento

de la renta, es decit, de crecimiento econémico.

Numerosos autores (ver, por ejemplo, Prais y Houthakker, 1955; Stone, 1954; Allen y
Bowley, 1935; Grigg, 1994; Meade y Stacey, 1997) han confirmado y comentado, a través
de diversos estudios, la teorfa de Engel. Meade y Stacey (1997), por ejemplo, aseguran que
el gasto en alimentos representa unicamente el 16% de los gastos en los paises de altos
ingresos. Por otro lado, argumentan los mismos autores, los alimentos constituyen el 55%

de los gastos de los paises con bajos ingresos.

Al mismo tiempo y siguiendo la légica del argumento anterior, Engel (1857) plantea una
segunda proposicion segun la cual se puede determinar la situacién econémica de un pafs a
partir del analisis del porcentaje de gasto en alimentos. De hecho, las conclusiones del
estudio de Meade y Stacey (1997) muestran que el gasto en alimentos en EE.UU. (el pais
con mayor renta per capita de los analizados en ese estudio) solamente representa el 8,7%
de sus gastos totales. Por otro lado, el gasto en alimentos en Tanzania (el pais con menor
renta per capita de los analizados en este estudio) representa hasta el 71% de sus gastos
totales. Segun los autores del estudio, el porcentaje de gasto en alimentos es, como minimo,
hasta 2 veces mayor en los paises de bajos ingresos que en los paises de altos ingresos. Rao
(1981) también sugiere que el porcentaje de gastos en alimentos puede ser una herramienta
importante para determinar la linea de la pobreza puesto que, en su opinién y segun las
conclusiones de su estudio, existe relacion entre el PIB per capita y el porcentaje de gastos

en alimentos.

La relaciéon entre la disminucion de la pobreza y la inversion extranjera directa (por ese
orden) no ha atraido, hasta la fecha, la atencién de demasiados estudios y analisis. Por el
contrario, existen numerosas investigaciones acerca de los circulos viciosos de la pobreza.
Perry et al. (2006) argumentan que, en ocasiones, se crean circulos viciosos, fomentados por
la propia pobreza, que impiden un crecimiento rapido y prolongado. No obstante, segin
los autores, un incremento adecuado y estratégico del nivel de inversion de capital
extranjero, podria ayudar a crear circulos virtuosos que reducirfan las tasas de pobreza de

manera considerable.
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En concreto, Lopez y Servén (2009) senalan que, ademas de la correlaciéon comentada con
anterioridad entre crecimiento y pobreza, también existe relacion entre pobreza y
crecimiento. Segun los autores, un cambio en la tasa de pobreza comporta un cambio en la
tasa de crecimiento. Su estudio muestra que un aumento del 10% en la tasa de pobreza,
provocaria una disminucioén del crecimiento anual de 1 punto porcentual. Por lo tanto, la
reduccion de la pobreza provocada por el crecimiento econémico y documentada con
anterioridad en esta tesis, conllevaria, asimismo, crecimiento econdmico, creandose asi un

circulo virtuoso.

El estudio de Lopez y Servén (2009) también muestra la correlacion entre inversion y
pobreza. En concreto, los hallazgos muestran que existe una significante correlaciéon entre
la tasa de pobreza y el nivel de inversion. De hecho, segtin los autores, el estudio muestra
que la tasa de pobreza tiene una mayor correlacién, que el nivel de renta, con el nimero de
inversiones. Las conclusiones del estudio tienden a sugerir que existe relaciéon entre
pobreza, comercio y crecimiento. Por ello, una reduccién de la tasa de pobreza comportaria
un aumento del nivel de inversion y del grado de apertura, favoreciendo, al mismo tiempo,
el crecimiento econdémico. Los resultados de Perry e a/. (2006) también muestran una
correlacién negativa entre la tasa de pobreza y el nivel de inversién. Segin sus calculos, los
paises con una tasa de pobreza alta disponen de niveles de inversiéon especialmente bajos.
Por lo tanto, pareceria légico argumentar que una disminuciéon de la tasa de pobreza,
provocada en su origen por un incremento inicial de la inversiéon extranjera directa, podria
favorecer, a su vez, una mayor inversion directa por parte de empresas privadas, atraidas

por el desarrollo econémico y social del pais en cuestion.
E.3. Modelo econométrico

Como se ha podido observar, numerosos autores y estudios coinciden en sefialar que
existen evidencias empiricas que relacionan la inversién extranjera directa y el comercio
mundial con el crecimiento econémico. Al mismo tiempo, también se han destacado a
algunos autores que discrepan de la literatura mayoritaria o que han matizado dicha
relacién. Dicho esto, se hace necesario sefialar que, a pesar de la abundante literatura
existente, son muy pocos los autores que afirman que las investigaciones hasta la fecha son
totalmente concluyentes. La dificultad de obtener la informacién adecuada, y los problemas
para aislar la relacién causa-efecto de un incremento en el comercio, hacen dificil poder
relacionar a través de evidencias empiricas y con total fiabilidad la relacion entre el

comercio y el crecimiento econémico.
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Por otra parte, se podria argumentar, a la luz de los diferentes estudios empiricos, que
existe una correlacion negativa entre el desarrollo econdémico y la tasa de pobreza.
Asimismo, incluso en los paises donde se observa una mayor desigualdad en la distribucion
de la renta, el crecimiento econémico conllevaria una cierta disminucion de la tasa de
pobreza. Cabe destacar, que la adopcion de medidas y politicas, que favorezcan la inclusion
de los segmentos pobres de la poblacion en las reformas orientadas a obtener un mayor
crecimiento econémico, es fundamental para poder experimentar una disminucién mas

rapida de la tasa de pobreza.

Por dltimo, se podria deducir del citado estudio de Borensztein ez al. (1998), en el que se
enfatizaba la importancia de la calidad del capital humano -medido a través del nivel
educativo-, que una reduccion de la pobreza comportaria un aumento del nivel educativo y
de adquisicién de conocimiento por parte de la poblacion en el medio plazo, fomentando,
al mismo tiempo, un incremento de la inversion extranjera directa y un mayor desarrollo

econdmico.

Seguin lo expuesto, a continuaciéon se pretende demostrar empiricamente, mediante un

modelo econométrico, la existencia del citado circulo virtuoso.
E.3.a. Presentacion de los datos y explicacion del modelo estimado

El modelo econométrico se ha realizado comparando las variables descritas en la figura
F-1, para los afios 1985, 1996 y 2005 en 36 paises diferentes (ver Anexo 1). La seleccion de
paises se ha hecho basandose en los paises de la BAP estudiados por Hammond e# /.
(2007), en la disponibilidad de datos y en las clasificaciones del nivel de ingresos de los
mismos, establecidas por el Banco Mundial (2009). De hecho, la seleccion inicial estaba
formada por un mayor nimero de pafses y variables, de acuerdo con las caracteristicas
especificas que afectan a la realidad de la BdP (ver Anexo 2). Sin embargo, la dificultad
afladida que supone obtener variables e informacion -especialmente en los afios 1985 y

1996- de los paises de la BdP, ha hecho necesario reducir la muestra de paises y variables.

En el modelo econométrico, de datos de panel con efectos fijos, se esperan las siguientes

correlaciones:

e Se espera una correlacion positiva entre inversion extranjera directa y gasto per

capita en alimentos.

e Se espera una correlacion negativa entre gasto per capita en alimentos y el

porcentaje de gasto por hogar en alimentos.
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e Se espera una correlaciéon negativa entre el porcentaje de gasto en alimentos y la

inversion extranjera directa.

Cabe sefialar, que los posibles efectos provocados por las variables comentadas pueden no
ser inmediatos, es decir, parece logico argumentar que un incremento de la inversion
extranjera directa en un pafs no tendra un efecto inmediato en el nivel de desarrollo
econémico de éste. Por ello, se ha decidido utilizar como variable explicativa la “variable
retardada” (es decir, los datos del periodo anterior) con el fin de recoger de manera
adecuada cualquier posible efecto de dichas variables. Asimismo, utilizando variables
retardadas se ha pretendido eliminar cualquier posible duda acerca de la causalidad entre
variables (en ciertas circunstancias, podemos dudar sobre qué variable es la causa y cual el
efecto). Obviamente, no se puede afirmar con total seguridad que un incremento del gasto
per capita en alimentos en el afio 2005, por ejemplo, haya sido provocado por un aumento
del nivel de inversion extranjera directa en el afo 1996, puesto que existen multiples
factores a considerar que pueden afectar dicha variable. Sin embargo, utilizar variables
retardadas permite afirmar con seguridad que un hipotético incremento de la inversion
extranjera directa (con datos de 1996) no viene provocado por un aumento del gasto per
capita en alimentos (con datos de 2005). Por ello, en este modelo la causalidad sélo tiene

un sentido: del ano 1996 al ano 2005.

Cada una de las ecuaciones estimadas dispone, por lo tanto, de 72 observaciones (36
paises*2 afios -1996 y 2005-) y 36 variables explicativas, consistentes en (36-1) variables

ficticias de pais y (2-1) variables ficticias de cada afio.

El modelo se ha estimado utilizando el programa E-views, primero mediante una
estimacion independiente para cada ecuaciéon y a continuacion, para tener en cuenta los
posibles problemas de endogeneidad de las variables, se han estimado conjuntamente las
tres ecuaciones mediante el método de maxima verosimilitud con informacién completa
(FIML). Como se ha comentado previamente, se trata de un modelo de datos de panel con
efectos fijos, de forma que las variables ficticias de pais y periodo actiian como variables de

control. Las tres ecuaciones del modelo son las siguientes:

Ecuacion 1 - Gasto per capita en alimentos = f {inversion extranjera directa periodo

anterior; variables ficticias de periodo; vatiables ficticias de pais}

Ecuacion 2 - % gasto por hogar en alimentos = f {gasto per cipita en alimentos petiodo

actual; variables ficticias de periodo; variables ficticias de pais}
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Ecuacion 3 - Inversion extranjera directa = f {% gasto por hogar en alimentos periodo

anterior; variables ficticias de periodo; vatiables ficticias de pais}
E.3.b. Resultados del modelo

Los resultados obtenidos en la primera ecuacion, y que han sido debidamente justificados

en el Anexo 3, son los siguientes:

Ecuacion 1 - Gasto per capita en alimentos = f {inversion extranjera directa periodo

anterior; variables ficticias de periodo; vatiables ficticias de pais}

Tabla E-1. Ecuacion 1: gasto per capita en alimentos

Ecuacién 1
R? corregida 0,556

Estimacién  Coeficiente para Inversion extranjera directa periodo anterior 3,6:10%
individual  valor del contraste de la t-student 2,415 (significativa al 98,2%)
Estimacién  Coeficiente para Inversion extranjera directa periodo anterior 6,7-108
conjunta Valor del contraste de la t-student 5,43 (significativa al 99,9%)
Fuente: Elaboracién propia.

Los resultados obtenidos muestran que la variable dependiente es significativa en un
porcentaje elevado. Asimismo, cabe sefialar que la variable presenta el signo previsto y
comentado en la introducciéon de este capitulo. Es decir, un incremento de la inversion
extranjera directa -y, por lo tanto, un aumento del grado de apertura comercial- en un pafs,
genera crecimiento econémico en dicho pafs.

Segin lo comentado con anterioridad, la segunda ecuacién estd compuesta por las
siguientes variables:

Ecuacion 2 - % gasto por hogar en alimentos = f {gasto per cipita en alimentos periodo

actual; variables ficticias de periodo; variables ficticias de pais}
Tabla E-2. Ecuacion 2: porcentaje de gasto por hogar en alimentos, con variable retardada

Ecuacion 2, con variable retardada

R2 corregida 0,326
Coeficiente para Gasto per capita en alimentos periodo anterior -0,004
Valor del contraste de la t-student -0,578 (significativa al 46%)

Fuente: Elaboracion propia.

Los resultados obtenidos en la ecuaciéon 2 no son coherentes con las hipétesis de partida.

De hecho, a pesar que los resultados presentan el signo previsto, éstos muestran una baja
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significacién por lo que no logran explicar la variable endégena de “% gasto en alimentos”.
Por ello, siguiendo la légica econémica, se ha decidido no utilizar variables retardadas en la
ecuacion 2, puesto que parece loégico argumentar que un incremento del gasto per capita
producira un efecto en el porcentaje de gasto en alimentos con mayor rapidez que el resto

de relaciones econémicas del modelo.
Tabla E-3. Ecuacion 2: porcentaje de gasto por hogar en alimentos, sin variable retardada

Ecuacién 2, sin variable retardada

R? corregida 0,398
Estimacion Coeficiente para Gasto per capita en alimentos -0,008
individual  vylor del contraste de la t-student -1,880 (significativa al 94%)
Estimacién Coeficiente para Gasto per capita en alimentos -0,115468
conjunta  Valor del contraste de la t-student -2,68 (significativa al 99%)

Fuente: Elaboracién propia.

En este caso, los resultados obtenidos con variables no retardadas muestran un nivel de
significaciéon aceptable. Se ha podido apreciar un cambio significativo, en los resultados
obtenidos, por haber utilizado los datos del mismo periodo para la variable “gasto per
capita en alimentos”. Por ello, se podtia concluir que un aumento del gasto per capita en
alimentos provoca, en un plazo mas corto que los efectos provocados por otras relaciones

del modelo, una disminucién del porcentaje de gasto por hogar en alimentos.
En relacién a la tercera ecuacion, los resultados obtenidos son los siguientes:

Ecuacion 3 - Inversion extranjera directa = f {% gasto por hogar en alimentos periodo

anterior; variables ficticias de periodo; vatiables ficticias de pais}

Tabla E-4. Ecuacidon 3: inversion extranjera directa

Ecuacién 3
R? corregida 0,446
.., Coeficiente para % gasto del hogar en alimentos periodo
Bstimacion ,qerior 1,17-10°
individual e .
Valor del contraste de la t-student -3,091 (significativa al 99,7%)
.., Coeficiente para % gasto del hogar en alimentos periodo g
Estimacion ,erior 115107
conjunta o
Valor del contraste de la t-student -3,076 (significativa al 99,5%)

Fuente: Elaboracion propia.

Los resultados obtenidos con el fin de explicar la variable “inversién extranjera directa”,
muestran una elevada significacién estadistica. Asimismo, el signo obtenido es el previsto

por el modelo, tal y como se ha comentado en la introduccién de este capitulo. Es decir,
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una disminucién del porcentaje de gasto en alimentos conlleva un incremento de la

inversion extranjera directa.

Cabe destacar que, dado que existe la posibilidad de correlaciones entre los términos de
error de las ecuaciones y los resultados arriba descritos, asi como la posibilidad de que el
coeficiente de la variable “gasto per capita en alimentos” estuviera sesgado -ya que es la
unica que aparece como variable explicativa en una ecuacion y dependiente en otra- se ha
considerado hacer una estimacion conjunta de las tres ecuaciones utilizando el método de
maxima verosimilitud con informacién completa (con el programa E-views). Los resultados
indican que la estimacién uniecuacional era insesgada, aunque no eficiente, para las
ecuaciones 1 y 2. Los resultados de la estimacién conjunta confirman las conclusiones que

se obtienen con la estimacion individual de las tres ecuaciones.
E.3.c. Conclusiones

Los resultados obtenidos son suficientemente significativos. Sin embargo, cabe sefialar que
serfa necesaria una futura investigacién para confirmar la relacién causa-efecto de las
variables analizadas en este modelo. En concreto, serfa particularmente interesante estudiar
dichas relaciones con un mayor nimero de datos histéricos. Dicho esto, se pueden extraer

una serie de conclusiones del modelo estudiado:

1. La evidencia empirica y la literatura econémica sugieren que podria existir un
circulo virtuoso compuesto por la inversion extranjera directa, el crecimiento
economico y la reducciéon de la pobreza. Un incremento de la inversion extranjera
directa, provocada por la entrada de corporaciones privadas en el mercado de la
BdP, de acuerdo con lo comentado en la revisién de la literatura en esta tesis,
podria suponer un aumento de la renta per capita y una disminucioén de la tasa de
pobreza en dichos paises, provocando, asimismo, un mayor incremento de la

inversion extranjera directa.

2. El efecto de la inversiéon extranjera directa, la variable que activaria el circulo
virtuoso, estd, segin la literatura econémica descrita, limitado por una serie de
variables coyunturales, entre las que destacan especialmente, la calidad de las
instituciones politicas, juridicas y econémicas del pais en cuestiéon. En concreto, el
efecto de la inversion extranjera directa se veria seriamente en entredicho en el caso
que existiesen medidas proteccionistas considerables en los paises receptores de la
mencionada inversion. Respecto al desarrollo econémico, cabe senalar que, para

maximizar el efecto de éste sobre la tasa de pobreza, se necesita disponer de un
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coeficiente de distribucién de la renta elevado, lo que permitirfa hablar de una
distribuciéon de la renta relativamente equilibrada. Por ultimo, el efecto de la
reduccion de la tasa de pobreza sobre la inversion extranjera directa, estaria
limitado a que la reduccién de la pobreza comporte una mejora del capital humano,
traducida en un incremento de conocimiento, segundo paso necesario tras alcanzar

la supervivencia.
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F. Ejemplos de empresas en la BdP

F.1. Justificacion

A continuacion, se considera relevante comentar los ejemplos de algunas de las empresas

mas significativas que han entrado, de un modo u otro, en el mercado de la BdP.

Una muestra de alguna de ellas ya se ha citado en el apartado de la oportunidad de mercado
en la BAP dentro del apartado que trata de la teoria de la fortuna de la BAP y sus criticas en
la revision de la literatura, capitulo B. No obstante, a continuacién se explican las
experiencias de cada uno de ellos y se amplian los mismos a otros no indicados en la

revision de la literatura.

El motivo de la descripcién de los citados ejemplos, es tener presente en esta tesis un
amplio abanico de realidades empresariales que acreditan que el mercado de la BdP es un
mercado de referencia y con un amplio potencial para las empresas privadas, de acuerdo

con la primera hipétesis citada en la introduccién de esta tesis.
F.l.a. Aravind Eye Care

La poblacién de las zonas menos desarrolladas del mundo sufre un porcentaje muy elevado
de cegueras en comparacién con las zonas desarrolladas. En particular, las cataratas
suponen la principal causa de ceguera en estas zonas. Asimismo, se cree que la desnutricion
es una de las principales causas de cataratas y, por lo tanto, de la ceguera. En 1976, el Dr.
Venkataswami fundé en la India el Aravind Eye Hospital, un centro oftalmolégico sin
animo de lucro que proporciona operaciones de cirugia de cataratas a precios bajos. En el
afio de su creacién, la ceguera afectaba a 12 millones de personas en la India (Kasturi y

Thulasiraj, 2007; Ibrahim ez a/., 20006; Janeiro y Viassa, 2004).

Entre 1956 y 1976 el Dr. Venkataswami desempend diversas funciones relacionadas con la
oftalmologia en el Government Erskine Hospital. Su experiencia profesional le permitié
concienciarse del tremendo problema que las cataratas suponian para la poblacién india. A
pesar de tratarse de una simple operacion, numerosas personas de la BdP padecian ceguera
lo que les inhabilitaba para realizar cualquier tipo de trabajo y se convertia en un circulo
vicioso que empeoraba su situacion. Cuando se retiré a los 58 afios de edad vislumbro la
posibilidad de iniciar un proyecto orientado a reducir la ceguera provocada por las cataratas

(Janeiro y Viassa, 2004).

En 1976 se fundé el primer hospital Aravind con capacidad para 11 personas. En 1977 se

pas6 a disponer de 30 camas vy, al afo siguiente, la capacidad del hospital aument6 a 100
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camas. Unos aflos después, en 1980, el hospital ya disponfa de 300 camas y 3 quir6éfanos.
Inicialmente, el hospital atendia a cualquier paciente aunque éste no pudiese hacer frente a
los costes de la operacion. Sin embargo, mas tarde se construyé otro hospital con
capacidad para 400 enfermos destinado a atender exclusivamente a los pacientes que no
podian pagar los costes. De manera progresiva, se fueron abriendo otros hospitales
localizados en diferentes ciudades del Estado indio de Tamil Nadu. En el 2003, 1.384

personas trabajaban en los diferentes hospitales Aravind (Janeiro y Viassa, 2004).

Segun Tabin (2007), el Dr. Venkataswami se fij6 en que la empresa McDonald’s cocinaba
millones de hamburguesas de manera rapida y barata. Su idea era crear un sistema que
alcanzara una mayor eficiencia, a través de la especializacion intensiva, que permitiera
ofrecer precios accesibles a los segmentos mas pobres de la poblacion. Por ello, el hospital
adoptd un sistema basado en el concepto de una linea de produccién con el fin de
aumentar el nimero de operaciones. En los quiréfanos, por ejemplo, hay camas contiguas
por lo que mientras un paciente esta siendo operado, el otro ya esta preparado para la
operacion (Subrahmanyan y Gémez-Arias, 2008; Janeiro y Viassa, 2004). Segin Hammond
et al. (2007), el numero de operaciones que un cirujano en Aravind realiza a la semana es

seis veces mayor que el de un cirujano tipico en los paises occidentales.

A pesar de tratarse de una organizacion no orientada al beneficio econémico, se hace
necesario destacar el hecho de que los ingresos operacionales, especialmente en los dltimos
afios, hayan sido siempre superiores a los costes. Una gran parte de los pacientes del
hospital no pagan por el tratamiento, por lo que los ingresos, provenientes de los clientes
que pagan, sirven para sufragar el coste de los otros pacientes e incluso para expandir las

operaciones del hospital (Tabin, 2007; Kasturi y Thulasiraj, 2007).

Aproximadamente, el 10% de los ingresos presupuestados por el hospital provienen de las
ONGs. No obstante, como indican Janeiro y Viassa (2004) “el sistema actual estd
concebido de forma que Aravind sea autosuficiente”. En el 2003, los donativos
representaban unicamente alrededor del 1% de los ingresos totales. Autores como Prahalad
(2005) y Hammond e a/. (2007) opinan que el modelo implementado por Venkataswami
demuestra que es posible ofrecer una buena atencién médica a precios asequibles para la

BdP.

Kasturi y Thulasiraj (2007) sefialan que una de las principales decisiones estratégicas que ha
propiciado el éxito del sistema Aravind es la especializaciéon. La decision del Dr.

Venkataswami permitié al hospital alcanzar niveles de prestigio notables a nivel nacional en
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el campo de la cirugfa de cataratas, por lo que clientes con alto poder adquisitivo también
acuden al hospital para recibir tratamiento y ayudan a sufragar los costes de otros clientes
que no disponen de dinero para pagar. Al mismo tiempo, la especializacién ha permitido al
hospital atender, en gran parte, al enorme segmento de potenciales pacientes que existe en

la India.

Por dltimo, otro de los factores que Kasturi y Thulasiraj sefialan como fundamental en el
éxito del hospital Aravind es que la integracion vertical de la empresa, para la obtencion del
material quirdrgico y de los medicamentos necesarios, ha permitido abaratar los costes.
Como sefialan Janeiro y Viassa (2004), en 1990 Aravind comenzé a fabricar lentes con el
fin de reducir costes y no depender de empresas extranjeras cuyas importaciones encarecian
el producto. De manera progresiva, el hospital extendio el sistema de fabricaciéon propia a
un numero muy notable de medicamentos y material quirargico. Al analizar la cuenta de
resultados de los hospitales Aravind, se observa una notable disminucién de los gastos de
equipamiento, lo que permite, en parte, aumentar el beneficio neto. Asimismo, el proceso
de integracion vertical llevado a cabo por Aravind, ha permitido reducir el coste y realizar

una operacion de cataratas por menos de $10.

Seguin Kasturi y Thulasiraj (2007), el hospital realiz6 en 2007 alrededor de 270.000
operaciones y, desde su fundacién, Aravind ha operado a 2.8 millones de enfermos y cerca
de 23 millones de pacientes han pasado por el hospital. El resultado de explotacién de
Aravind entre 1998 y 2003 ha sido siempre positivo. De hecho, el resultado en 2003
practicamente duplica el obtenido en 1998. Por otro lado, es importante sefialar que a pesar
del uso de un “modelo de producciéon en serie” en las operaciones quirdrgicas y de las
dudas que éste suscitaba en la comunidad médica, los datos muestran que el porcentaje de
complicaciones, durante la cirugfa y post-quirdrgicas, es incluso algo menor en los
hospitales Aravind que en los hospitales del Reino Unido (Janeiro y Viassa, 2004). Brilliant
y Brilliant (2007) creen que el sistema Aravind “ha mejorado de un modo espectacular la
calidad, el volumen y la eficiencia del sector oftalmoldgico en la India”. Como comenta

Tabin (2007), el reto en la actualidad es expandir el sistema Aravind al resto del mundo.
F.1.b. Banco Santander

El Grupo Santander fue la primera entidad financiera espafiola y el tercer banco del mundo
por beneficios en 2008, afio en el que obtuvo unos beneficios de mas de 8.000 millones de

euros (Grupo Santander, 2009).
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En 2001, el Banco Santander observd que existfa una oportunidad de negocio en la
comunidad de inmigrantes extracomunitarios, cada vez mas creciente, que residia en
Espafia. Por esta razon, el banco puso en marcha el proyecto International Express con el
que buscaba convertirse en el principal banco para los inmigrantes (Rodriguez ez a/., 2008).
En este caso, se podria considerar a la poblacién inmigrante como la BdP, especialmente
ateniéndonos a la definiciéon de pobreza relativa comentada en la revision de la literatura,
por tratarse de una comunidad que, en ocasiones, no puede satisfacer sus necesidades

basicas.

Entre otras cosas, el Banco Santander comprendio la necesidad de los inmigrantes de tener
acceso a informacion clara y sencilla y de disponer de una oficina con horarios mas amplios
y flexibles. El proyecto del banco se basaba en una vision a largo plazo. En ella, esperaban
que los clientes que obtuvieran con esta iniciativa, permanecieran en el banco en el futuro,
una vez que su situacién econémica mejorara. En el 2001 se abrié la primera oficina
International Express en una zona de Madrid con un alto porcentaje de inmigrantes. La
oficina destacé por prestar tres servicios especificamente enfocados a la poblacion
inmigrante: 1) facilidad en el envio de remesas a través de acuerdos con entidades bancarias
en los paises de destino; 2) pequefios créditos al consumo y; 3) un nuevo tipo de cuenta

que favorecia el ahorro a plazos (Rodriguez ez al., 2008).

La unica oficina de International Express consigui6 3.207 clientes nuevos durante el primer
afio, un dato muy superior al de las oficinas convencionales. En concreto, a través de
iniciativas como la comentada, el sector bancario, logré en 2002 una importante cuota de
mercado en el negocio de las remesas, negocio hasta entonces dominado por las compafifas

remesadoras (Rodriguez ez al., 2008).
F.l.c. BMVSS

Segin un informe del National Sample Survey Organisation (2002), mas de 10 millones de
indios sufren algin tipo de invalidez fisica (alrededor del 1% de la poblacién total). Se
calcula que en el mundo viven entre 10 y 25 millones de personas mutiladas y, sélo en la

India, hay 5,5 millones de mutilados (Prahalad, 2005).

Bhagwan Makaueer Viklang Sahayata Samiti (BMVSS) es una ONG que desarroll6 en 1968
una protesis de pie y de parte de las extremidades inferiores. La protesis se conoce
comunmente como el “pie de Jaipur”. Se comenzé a suministrar en la India, aunque en la
actualidad hay centros de BMVSS en muchos paises de Asia y Africa. En EE.UU. una

protesis de pierna cuesta alrededor de $8.000. “El pie de Jaipur” se fabricé con la idea de
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facilitar a la BdP el acceso a una proétesis que les permita mejorar su nivel de vida al poder

re-incorporarse al mundo laboral (Prahalad, 2005).

La clasificacion de costes de BMVSS muestra la alta eficiencia que existe en la produccion
de las diferentes extremidades. Sélo el 4% de los costes son operativos o administrativos.
Por otro lado, al analizar la clasificaciéon de gastos de otra empresa del sector como Ossur
(empresa publica con sede en Islandia), observamos que los costes operativos o

administrativos representan hasta el 52% de los costes totales (Prahalad, 2005).

Se calcula que el coste de los materiales para fabricar una protesis del “pie de Jaipur” es de
$12,54 y el coste total de la mencionada prétesis ascenderia a $30. El “pie de Jaipur”
cumple con las necesidades basicas de la poblaciéon amputada de la BdP ya que tiene un
precio bajo, permite seguir trabajando incluso en lugares humedos como el campo, es facil
de colocar y practicamente no requiere ningun tipo de mantenimiento. Por ello, en la
actualidad, BMVSS coloca alrededor de 20.000 protesis al afio y es la compafifa de protesis

mas grande del mundo (Bhagwan Makaueer Viklang Sahayata Samiti, 2009; Prahalad, 2005).

F.1.d. Casas Bahia

La BdP en Brasil comprendia cerca del 84% de la poblacién en el 2002. Los datos
cuantificados muestran que la capacidad de gasto de la BdP brasilefia es de $124.000
millones, aunque se estima que el mercado BdP es incluso mayor de lo cuantificado

(Prahalad, 2005).

Segun Prahalad (2005), se calcula que en Brasil “el 45% del gasto total en electrodomésticos
y muebles lo lleva a cabo la BdP”. El negocio de los electrodomésticos constituye el 4%
($3,1 millones) del gasto total de la BAP brasilena. Disponer de una televisiéon o una radio
-argumenta Prahalad- es considerado como una necesidad por una parte considerable de la
BdP en Brasil. De hecho, el nimero de personas con television es mayor que el nimero de

personas con bafio en su casa.

Casas Bahfa es una cadena de tiendas brasilefia especializada en la venta de muebles y
electrodomésticos para el hogar, que fue fundada en 1957 por Samuel Klein (Halasz, 2004).
Al principio, el negocio de la empresa se centrd en la venta de sabanas y telas a la poblacién
brasilefia de la BdP. El principal problema que tuvo que afrontar Casas Bahfa fue la
imposibilidad por parte de la BdP de pagar los precios de sus productos. Klein comenzé
entonces un novedoso sistema para la época, el cual consistié en permitir a sus clientes
pagar a plazos. Gradualmente, la empresa fue aumentado su oferta de productos

(Hammond ez al., 2007).
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Existe una gran competitividad en el sector minorista en Brasil. Al analizar Casas Bahia se
pueden destacar tres aspectos como factores diferenciales de la empresa respecto de la
competencia. Primero, el caracter de atenciéon al cliente que, desde los comienzos, la
empresa ha intentado transmitir y que ha permitido crear un fuerte lazo entre muchos
clientes y la compania. Segundo, Casas Bahia ha hecho uso del marketing en numerosas
ocasiones, a través de diversas campanas publicitarias que le ha posicionado como la cuarta
marca mas conocida de Brasil. Y, tercero, Casas Bahia permite a la BdP disponer de
crédito, para la compra de sus productos, de manera sencilla y rapida a través de sistemas

que determinan la capacidad crediticia del cliente (Prahalad, 2005).

En el 2004, Casas Bahia era la minorista de electrodomésticos y muebles del hogar mas
grande del pafs. La empresa tenfa cerca de 22.000 empleados, cientos de tiendas por toda

América Latina e ingresos de mas de $3.000 millones (Halasz, 2004).

F.l.e. CEMEX

CEMEX se define a si misma como una “compania global de soluciones para la industria
de la construccién, que ofrece productos de alta calidad y un servicio fiable en mas de 50
paises en el mundo” (CEMEX, 2009a). Los clientes de CEMEX en México se pueden
dividir en dos segmentos: el formal y el informal. El formal esta compuesto,
principalmente, por clientes de gran tamafio y altos ingresos. Por otro lado, el segmento
informal esta constituido por autoconstructores y clientes de bajos ingresos. En 1994, a raiz
de un fuerte descenso en las ventas, CEMEX observé una excesiva dependencia del
segmento formal, caracterizado por ser particularmente inestable. En 1998, CEMEX
decidié poner en marcha un nuevo programa llamado Patrimonio Hoy, que tenfa como
objetivo captar clientes en el segmento de bajos ingresos (Prahalad, 2005; Rodriguez et al.,

2008).

Tradicionalmente, CEMEX siempre habia centrado sus operaciones en el sector formal,
ignorando asi el potencial del mercado con bajos ingresos que representaba un volumen de
negocio de $500 millones (Rodriguez ez al., 2008). Al mismo tiempo, un estudio realizado
por CEMEX mostré que el sector informal presentaba una mayor estabilidad en el gasto
que el sector formal, es decir, el gasto destinado a la construccién por el sector formal
dependia de la situaciéon econémica en mayor medida que el sector informal (Prahalad,

2005).

Como se ha comentado muy brevemente en el capitulo B de la revision de la literatura de la

tesis, Patrimonio Hoy pretendia ofrecer una serie de ventajas para el cliente que le
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diferenciaran de la competencia: acceso al crédito al recibir los materiales por adelantado,
precios congelados durante 70 semanas, asesorfa técnica, mano de obra, mayor rapidez en

la construccion y, en definitiva, la reduccién de los costes de construccion.

El modelo de financiacién, uno de los principales atractivos del programa y que facilitaba el
acceso al crédito del cliente, resultd exitoso ya que la tasa de morosidad fue inferior al 1%
en el 2002. Al mismo tiempo, CEMEX fomentaba el ahorro ya que exigia al cliente un
minimo del mismo antes de tener acceso a los materiales (Hammond e7 4/., 2007; Rodriguez

et al., 2008).

En la actualidad, mas de 200.000 familias mexicanas se han visto beneficiadas por el
programa, que ya se ha extendido a otros pafses de Latinoamérica (CEMEX, 2009). Los
ingresos del programa fueron de $143 millones en el 2002. Por dltimo, en el 2003 el
programa contaba con casi 40.000 clientes y CEMEX logré recuperar la inversion que la

empresa habia realizado al lanzar el programa (Prahalad, 2005; Rodriguez ez a/., 2008).
F.1.f. CFWshops

En Kenia, una gran parte de la poblacién no dispone de acceso a la medicacion basica. A
pesar de que existe un numero relativamente grande de puntos de asistencia médica, la
mayoria de éstos se concentran en las zonas urbanas, por lo que la poblacién rural
raramente dispone de asistencia médica o ésta suele ser insuficiente (Fertig y Tzaras, 2007).
En el afio 2000, la fundacién HealthStore lanzé el programa sin animo de lucro
CFWshops, basado en la creacion de puntos de asistencia médica en Kenia a través de un

modelo de franquicias (Montagu, 2009).

Segin la propia empresa, la mision de CEFWshops se centraba en “mejorar el acceso a los
medicamentos y a la asistencia sanitaria basica, asi como ofrecer sistemas de prevenciéon de
enfermedades a los niflos y a las familias de los paises menos desarrollados” (CFWshops,
2009). Las franquicias de CEFWshops proporcionan en la actualidad asistencia médica basica
y medicamentos a precios bajos. La empresa, utiliza las economias de escala para obtener

medicamentos a precios reducidos (Subrahmanyan y Gémez-Arias, 2008).

De hecho, Scott Hillstrom y Eva Ombaka, fundadores de las CFWshops, destacan la
importancia del modelo de franquicias. Segun ellos, los gobiernos de la mayorfa de paises
de la BAP no pueden afrontar el gasto que supone la gratuidad de la sanidad, por lo que es

necesario un modelo que sea sostenible y se base en los principios del libre mercado como

CFWshops (CEFWshops, 2009).
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Segun Liza Kimbo, directora de CFWshops en Kenia, el 95% de la poblacién en las zonas
rurales no dispone de ningun tipo de asistencia sanitaria. Kimbo calcula que alrededor del
20% de la poblacién en las zonas rurales no disponen de ningun tipo de ingresos que les
permita acudir a las franquicias de HealthStore. Por lo tanto, segun Kimbo, alrededor del

60% de la poblacién rural conforma el mercado de potenciales clientes de la empresa

(Tran, 2007).

El modelo de franquicias de CFWshops ofrece tiendas y clinicas. Tradicionalmente, las
tiendas las compran trabajadores locales y son una forma de incentivar el espiritu
emprendedor de la poblacién local. Las clinicas las compran enfermeras que ademads
ofrecen otros servicios de diagnéstico y una mayor oferta de medicamentos. Al mismo
tiempo, las clinicas presentan un volumen de beneficios mayor que las tiendas. Los salarios
de los propietarios de las franquicias dependen de la rentabilidad de su negocio, lo que sirve
de estimulo para incentivar a los emprendedores (Fertig y Tzaras, 2007; Hammond e7 al.,

2007).

HealthStore concede préstamos a las personas interesadas en abrir una nueva tienda, cuyos
costes iniciales ascienden a $1.700. Al mismo tiempo, los propietarios de las tiendas reciben
ayuda, formaciéon y medicamentos a precios bajos, de la sede central de CFWshops. Los
propietarios también se comprometen a mantener las normas de calidad y de precios que

exige la fundaciéon bajo riesgo de tener la licencia revocada en caso de incumplimiento

(Fertig y Tzaras, 2007).

A finales de 2008, CFWshops disponia de 82 clinicas y tiendas abiertas en Kenia. Segun la
propia empresa, éstas atendieron en 2008 a mas de medio millén de personas en todo el
pais. La fundaciéon pretende aumentar el nimero de franquicias en Kenia y expandir el

modelo a otros paises del continente africano (CEFWshops, 2009).
F.1.g. Cuadritos

Segin Hammond ez a/. (2007), se estima que alrededor de 72 millones de personas en
México (69.6% de la poblacién) forman parte de la BdP. Ademas, se calcula que el mercado
de alimentos de la BAP mexicana es de cast $42.000 millones, un porcentaje considerable

del mercado BdP, datos que se alinean con lo descrito en el capitulo D.

Héctor Gonzales fundé en 1961 la empresa “Cuadritos” que en la actualidad es una
conocida compafifa en México que produce leche, queso y yogurt. Gonzales observo que
las empresas mexicanas diariamente desperdiciaban una gran cantidad de comida caducada

y, a partir de su investigacion personal, patentd la tecnologia que le permitia procesar de
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manera segura la leche, el yogurt y los vegetales caducados (Newberry, 2006; Hammond e7
al., 2007).

Gonzales comenz6 entonces a cerrar acuerdos con diferentes empresas del sector lacteo
con el fin de que Cuadritos pudiese recoger los productos caducados y desechados,
volverlos a procesar y ponerlos a la venta. Desde el principio, tenfa la intencion de orientar

la venta de sus productos hacia la BdP (Newberry, 2006; Hammond e a/., 2007).

Cuadritos adopto, principalmente, dos medidas estratégicas que facilitaron la entrada de la
compania en el mercado de la BAP mexicana. En primer lugar, decidié producir alimentos
con altos porcentajes de proteina para asi contrarrestar el alto porcentaje de desnutricion de
la BdP. Y, en segundo lugar, se redujeron los costes, utilizando un tipo diferente de
proteina al habitual y empaquetando el producto de manera simple, con el fin de poder fijar
un precio bajo que hiciese accesible el producto a toda la BdP (Newberry, 2006; Hammond
et al., 2007).

F.1.h. Grameen Bank

Muhammad Yunus fundé en 1983 el banco social Grameen, dedicado a facilitar el acceso al
crédito a la BdP a través de pequenas cantidades de dinero. La idea nacié en 1976 cuando
Yunus, a partir de una experiencia personal, observo que para romper el circulo vicioso de

la pobreza, las personas con bajos ingresos necesitaban acceso al crédito.

Segin Yunus (2003), aumentar el dinero disponible de la poblacién BdP permite a los
pobres desarrollar su intuiciéon emprendedora y les proporciona una opcién de salir de la
pobreza de manera progresiva. Se calcula que los micro-créditos aumentan los ingresos

familiares en un 72% de media (Hassan, 2002).

Segun explica el banco en su propia pagina web, Grameen establecié cinco objetivos como
prioridades en el momento de su fundacién. Primero, facilitar el acceso a la banca en
general a la BdP. Segundo, eliminar la explotacién que sufre la BAP de Bangladesh por
parte de las instituciones crediticias. Tercero, crear oportunidades de empleo en las zonas
rurales del pais. Cuarto, ayudar a los mas desfavorecidos a tener un futuro mejor. Y, quinto,

reducir la pobreza a través de la concesion de créditos y el aumento de las inversiones

locales rentables (Grameen Bank, 2009).

Se ha argumentado en sucesivas ocasiones (ver, por ejemplo, Hassan y Renteria-Guerrero,
1997; Yunus, 2003; Chowdhury ez a/, 2005) que uno de los principales factores que

refuerza el circulo vicioso de la pobreza es la falta de acceso al crédito. El banco Grameen
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decidi6 ofrecer créditos incluso a los segmentos mas pobres de la BAP con la condicién de
que formaran grupos de cinco personas y cada uno de los miembros del grupo también se
responsabilizara de la deuda del resto de los integrantes. Otro aspecto a destacar del
modelo de Grameen Bank, es que se tiende a facilitar el crédito a las mujeres en particular,
puesto que la experiencia muestra que su indice de morosidad es notoriamente menor que
el de los hombres (Hassan y Renteria-Guerrero, 1997; Yunus, 2003). En 1993, la tasa de
morosidad del banco era de alrededor del 2%, en general inferior a la tasa de morosidad

media actual de muchos bancos de paises desarrollados (Wahid, 1994).

Seguin Hassan y Renteria-Guerrero (1997), en 1994 el banco ya disponia de mas de 2
millones de clientes (el 94% de los cuales eran mujeres). Asimismo, en 1994 concedi6
préstamos por valor de $385 millones. A finales de ese afio, los “préstamos generales”
formaban la mayor parte de las operaciones del banco. Estos se caracterizan por ser
pequefias sumas de dinero ($125 por cada miembro del grupo) que se conceden para que
sean invertidas en actividades que puedan generar ingresos. Segin Yunus (2003), premio
Nobel de la Paz en 2000, el banco ha concedido alrededor de $4.000 millones en créditos y
unas 2,4 millones de familias de las zonas rurales de Bangladesh se han beneficiado de

éstos.

Se desprende del analisis de los datos disponibles entre 1983 y 1994 que el banco Grameen
ha sido econémicamente rentable, es decir, los costes operativos han sido menores al tipo
de interés exigido por el banco en la concesiéon de créditos (Hassan y Renteria-Guerrero,

1997).

Sin embargo, autores como Wahid (1994) y Hassan y Renteria-Guerrero (1997), ponen de
manifiesto la inviabilidad financiera del proyecto en el largo plazo. Segun éstos, el banco
Grameen es demasiado dependiente de la generosidad de las instituciones que les conceden
donaciones o créditos con un bajo tipo de interés. En el caso de que las donaciones
disminuyeran o el tipo de interés de los créditos concedidos al banco aumentase

-argumentan los autores- el proyecto dejarfa de ser econdmicamente rentable.

Numerosos estudios (ver, por ejemplo, Schrieder y Sharma, 1999; Morduch, 1999; Sebstad
y Chen, 1996; Chowdhury e a/., 2005) han discutido sobre el impacto real que han tenido
los micro-créditos en la reduccién de la pobreza. Algunos han concluido que los micro-
créditos han aumentado el nivel de vida de las personas que han accedido a éstos. Sin
embargo, otros autores argumentan que este tipo de créditos han tenido un impacto

negativo al aumentar el nivel de endeudamiento de la poblacion BdP. El modelo
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econométrico utilizado por Chowdhury ef a/. (2005) ha analizado el impacto “objetivo” y
“subjetivo” de los micro-créditos en relacion al tiempo que se ha tenido acceso a éstos. Por
impacto “objetivo”, se entiende el nimero de personas que, a través de los micro-créditos,
han aumentado su renta superando asf la linea de la pobreza definida en el estudio. Por
impacto “subjetivo”, se entiende el nimero de personas que tienen la percepcion de haber
salido de la pobreza al tener acceso a micro-créditos. El estudio concluye que existe una
relacién entre la concesion de micro-créditos y la reduccion de la pobreza objetiva y
subjetiva. Ademas, segun los autores del estudio, el impacto sobre la pobreza objetiva y
subjetiva es especialmente fuerte durante los primeros seis afos en los que se tiene acceso

al crédito.
F.1.i. Grameen Danone Foods

El Grupo Grameen y el Grupo Danone crearon Grameen Danone Foods en el 2006. La
nueva empresa social comenzoé a fabricar yogurt altamente nutritivo a precios bajos con la
intencion de orientar el producto hacia la BAP (Yunus, 2006; Yunus, 2007; Hammond e# a/.,
2007). En concreto, segin se ha comentado en el capitulo D, el mercado de los alimentos
representa un porcentaje muy elevado del mercado agregado de la BdAP por lo que se
considera relevante el desarrollo de este caso. El producto se empez6 a comercializar en
Bangladesh, considerado como uno de los paises mas pobres del mundo y cuya poblacion
sufre el mayor nivel de desnutricién del mundo (Banco Mundial, 2005). Grameen Bank y el
Grupo Danone acordaron que los beneficios se re-invertirfan en la construcciéon de nuevas
fabricas. Asimismo, ambos grupos decidieron que una vez el capital inicial fuese devuelto a
los inversores, el proyecto de la nueva empresa se basarfa en aportar beneficios a la
sociedad, no a los inversores. En concreto, la misiéon de la empresa se defini6 como
“reducir la pobreza a través de un nuevo modelo de negocio que facilite la nutricion diaria a

las personas menos favorecidas” (Sultan, 2000).

Grameen Danone Foods realiz6 un extenso estudio de mercado con el objetivo de
comprender mejor la cultura y el tipo de dieta de la poblaciéon de Bangladesh. A partir del
estudio, se decidi6 llamar al yogurt Shakti Dot (yogurt vitaminico) y producitlo con leche
entera que contuviera proteinas, vitaminas y diferentes nutrientes. El yogurt proporciona el
30% de las necesidades vitaminicas de un nifio. El precio de venta se establecié en 5
céntimos de euros, lo que lo hacfa asequible para la poblaciéon BdP (Yunus, 2006; Yunus,

2007; Kamran y Hossain, 2008).
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Uno de los principales problemas que tuvo que afrontar Grameen Danone fue la dificultad
en el proceso de distribucién del producto. L.a mayoria de las tiendas en las zonas rurales
no disponifan de refrigeradores por lo se decidié contratar a mujeres del campo para que
vendieran el yogurt de forma ambulante con una pequefia nevera que se les proporcioné.
Sin embargo, las ventas han sido menores de las esperadas, debido principalmente a la falta
de compromiso de las vendedoras (reciben un margen muy pequefio por cada yogurt

vendido) (Kamran y Hossain, 2008).

La introduccion del nuevo yogurt, aparte de los beneficios nutritivos, también ha supuesto
una ayuda a la economia del pafs. Se han creado puestos de trabajo, las materias primas
para la produccion del yogurt se obtienen de granjas locales y se han adoptado medidas
medioambientales en el proceso de produccién (Yunus, 2006; Hammond ez al, 2007;

Yunus, 2007).

El 2008 se cerré con pequefias pérdidas para Grameen Danone. El bajo precio del yogurt
provoca que el margen que obtiene la empresa por la venta de cada producto sea minimo.
Sin embargo, se espera que con la entrada del yogurt en el mercado urbano se logren
obtener beneficios. En la actualidad, aun no se ha realizado ningin estudio sobre el
impacto del Shakti Doi en la salud de la poblacién de Bangladesh, aunque se cree que éste

solo reforzaria la tesis de Grameen Danone Foods (Kamran y Hossain, 2008).
F.1j. ICICI Bank

El banco ICICI es un ejemplo de otra empresa privada que ha encontrado en la BdP un
gran mercado potencial. La mayorfa de bancos en la India se han centrado,
tradicionalmente, en las clases altas del pais por no considerar la BAP como un posible
mercado. En 1949 el Gobierno Indio, de acuerdo con el Banco de la Reserva India (RBI),
aprobo una ley para fomentar la expansion del crédito a las zonas mas pobres del pais. El
ICICI encontrd en la nueva ley una oportunidad para aumentar la presencia del banco entre
el segmento de la poblacion BdP. A partir de un estudio encargado por el banco, el ICICI
observé que los grupos mas pobres del pafs tenfan una gran dependencia crediticia del
sector informal, el cual solia exigir unas condiciones abusivas en los préstamos (Prahalad,
2005). Segun Prahalad y Hammond (2002), los tipos de interés exigidos por los

prestamistas podian alcanzar en ocasiones hasta el 15% diario y el 2.000% anual.

ICICI decidi6é entrar en el mercado de la BdP con tres metas claras: “aumentar la
penetracion bancaria en las zonas rurales (...); prepararse, antes que reaccionar respecto el

mercado rural, de importancia creciente; y apoyar al oprimido como buen ciudadano
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corporativo” (Prahalad, 2005). Segun Prahalad (2005), el banco ICICI identificé dos
maneras de entrar en el mercado de la BdP: a través del “modelo de acceso directo” y

mediante el “modelo de asociacién con canales indirectos”.

El modelo de acceso directo se centrd en facilitar el acceso al crédito de la poblacion BdP,
a través de microcréditos y de la creaciéon de programas de ahorro. El banco ICICI decidié
fusionarse con el Banco de Madura, que disponia de una gran presencia en el sector rural,

donde estaba situada la gran mayoria de la poblacion BdP de la India (Prahalad, 2005).

A través del modelo de asociacién con canales indirectos, ICICI establecié alianzas
estratégicas con ONG e instituciones microfinancieras que trabajaban con la BdP de la
India. ICICI utiliz6 las alianzas para sacar provecho de la infraestructura, de la experiencia y
de la autoridad social de la que disponifan dichas instituciones. En contrapartida, el banco
proporciond préstamos a las diferentes asociaciones con condiciones flexibles y tipos de

interés bajos (Prahalad, 2005).

Los resultados muestran que, desde un punto de vista financiero, el proyecto en la BdP ha
sido rentable para el banco. Ademas, el nimero de clientes en el segmento de la poblacién
BdP ha aumentado notoriamente, asi como el nimero de alianzas con ONG e instituciones
microfinancieras (Prahalad, 2005). El autor también destaca la importante repercusion
positiva que ha tenido el proyecto en la opinién de la sociedad, los clientes, los inversores y

el gobierno.

Al mismo tiempo, como se ha comentado con anterioridad (ver caso Grameen Bank), a
pesar de que existen argumentos confrontados, diversos estudios han demostrado una

relacién directa entre el acceso a los micro-créditos y la reduccion de la pobreza.
F.1.k. Microsoft Corporation

Microsoft Corporation introdujo en el 2006 el primer ordenador personal de pre-pago,
producido con tecnologia FlexGo. El nuevo producto de Microsoft se orientd hacia los
consumidores de las economias emergentes y menos desarrolladas. Will Poole'* explica que
la empresa observé la enorme popularidad de los méviles con tarjetas de pre-pago y

decidi6 extender el concepto al uso de los ordenadores personales (Microsoft Corporation,

2006).

El proyecto de Microsoft se inici6 en Brasil con la intencién de, posteriormente, expanditlo

a la India, México, Rusia y China. Segin la multinacional, los nuevos ordenadores

14 Vicepresidente del grupo de expansién de mercado de Microsoft.
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personales de pre-pago permiten, a los clientes de bajos ingresos, obtener su propio
ordenador pagando una pequefia suma de dinero. El precio restante del ordenador se paga
dependiendo de su uso. El cliente debe comprar una tarjeta de pre-pago y solamente debe
pagar por el tiempo que utilice el ordenador. Una vez se paga la totalidad del precio de la
computadora a través de las tarjetas pre-pago, el ordenador esta disponible para su uso
ilimitado (Microsoft Corporation, 2006a). El sistema de pago adoptado por Microsoft es,
en realidad, otra forma de facilitar el acceso al crédito a los segmentos de bajos ingresos. Al
mismo tiempo, el sistema de pre-pago disminuye el riesgo de morosidad ya que el cliente,
como se ha comentado, no dispone de uso ilimitado del ordenador hasta que acaba de

pagar el producto en su totalidad.

Como hemos comentado con anterioridad, el proyecto estd orientado hacia los clientes de
bajos ingresos. Microsoft espera que, de esta manera, se facilite el acceso de un ordenador
personal a los consumidores que disponen de pocos recursos o que no tienen estabilidad en

sus ingresos mensuales.

Un afio después de la puesta en marcha del proyecto en Brasil, las ventas de ordenadores
portatiles se doblaron. Ademas, segin una encuesta realizada por Microsoft en Brasil, mas
del 30% de los clientes del sistema de pre-pago se decidieron a comprar un ordenador a

raiz de la introducciéon de este proyecto.
F.1.1. Tetra Pak

Tetra Pak es “una empresa sueca especialista en el envasado aséptico de alimentos liquidos
y suministro de material de envase, equipos de proceso para alimentos liquidos y maquinas
de llenado y equipos de distribucién” (Rodriguez e al., 2008). En 1999 la empresa decidié
invertir en los pafses emergentes donde la gran mayoria de los productos alimenticios
iquidos se vendian sin ningin tipo de envase. La compafiia estim6é que el volumen
liquid d gun tipo d L p t q 1 vol

potencial de negocio era de alrededor de 150.000 millones de envases anuales (Rodriguez ez

al,, 2008).

Como describen Rodriguez ez al. (2008), la empresa “centré sus operaciones en los
mercados emergentes en dos campos: los programas escolares de consumo de leche y las
bebidas de consumo fuera del hogar”. La formacién era uno de los principales objetivos,
debido a la falta de educacién de la poblacion BdP acerca de la importancia del uso del
envase, para evitar la transmisiéon de enfermedades. Al mismo tiempo, la empresa observo
que las familias probablemente no comprarian envases grandes, debido a la falta de

ingresos disponibles, por lo que la poblacién BdP tenderfa a comprar envases pequefios.
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La empresa introdujo un nuevo envase aséptico, mas econéomico y que resolvia los
problemas que planteaba la distribuciéon geografica de los diferentes pueblos en los paises
de la BdP. Con el fin de aumentar la demanda de envases, Tetra Pak, a través de alianzas
estratégicas con el sector publico, inicié campafias de alimentacién en las escuelas vy, al
mismo tiempo, financié a los granjeros locales para que obtuvieran la tecnologfa de

envasado.

Como muestra del éxito del programa de Tetra Pak, Rodriguez ez @/ (2008) utilizan el
ejemplo de Tailandia, donde la empresa esta presente desde 1985. En el 2002, el programa
atendfa a mas de 6 millones de nifios. La produccién de leche, desde la llegada de Tetra Pak
al pafs, incrementé de manera extraordinaria en pocos afnos. Y, por dltimo, entre 1990 y

1997, el nivel de desnutricién en el pais descendié un 9%.
F.1.m. Topy Top

En 1978, Aquilino Flores fundé Topy Top, una empresa textil peruana cuya estrategia se
basa en “oftrecer al cliente una gran variedad y siempre novedosa de prendas de buena
calidad a precios aceptables”. La empresa naci6 a raiz de la experiencia personal de Flores
como vendedor ambulante, que le permitié conocer en profundidad el mercado textil de la

BdP peruana (Llosa, 2008; Rodriguez ez al., 2008).

Como hemos comentado con anterioridad, el factor diferencial de Topy Top fue la relacion
calidad-precio asi como la alta rotacién del inventario. Inicialmente, una de las principales
dificultades que encontré la empresa fue coordinar el trabajo con las empresas
subcontratadas. Como hemos visto, la constante introduccién de nuevas prendas en el
mercado era una caracteristica basica del modelo de Topy Top. Sin embargo, en numerosas
ocasiones, las empresas subcontratadas no eran lo suficientemente agiles en el
abastecimiento de los productos, lo que provocaba pérdidas para Topy Top. Flores decidio
entonces integrar verticalmente algunas de las actividades del proceso de produccion, con
el objetivo de abaratar costes y dar una mayor fluidez al proceso productivo (Rodriguez ez

al., 2008).

Aquilino Flores decidié que, desde el primer momento, Topy Top dispusiera en Lima de
tiendas propias que comercializaran sus productos para evitar el encarecimiento de los
precios por parte de los mayoristas. Posteriormente, de manera gradual, Topy Top fue
abriendo sus propias tiendas en las otras provincias de Perd. En el 2002, la empresa ya

disponia de tiendas en todas las provincias del pais (Rodriguez ez a/., 2008).
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Segun un directivo de la empresa, Topy Top es capaz de ofrecer precios particularmente
bajos debido a que la empresa reinvierte los beneficios en la obtenciéon de nuevas
tecnologias que reducen los costes de produccion (Rodriguez ef al, 2008). En la actualidad,

Topy Top cuenta con 4.570 trabajadores y es el segundo exportador textil de Peru.
F.1.n. Vodacom

Jones et al. (2007) citan un estudio del Centre for Economic Policy Research segan el cual existe
relaciéon entre la expansion del uso del teléfono movil en una economia y la tasa de
crecimiento de ésta. Las conclusiones del estudio sugieren que la introduccién de la
telefonfa mévil, asi como el aumento del acceso a internet, puede ser muy positivo para las

economias poco desarrolladas.

Vodacom comenzé a operar en Sudafrica en 1993. En 1994, a raiz de las exigencias del
gobierno nacional, inici6 el programa Vocadom Community Services, destinado a

incrementar el acceso a la tecnologia entre la poblacion BAP (Hammond ef a/., 2007).

El modelo de negocio del nuevo proyecto de Vodacom se centra en ofrecer, a los
emprendedores locales de las zonas menos desarrolladas del pafs, la adquisicion de
franquicias de tiendas de teléfonos. El precio de la franquicia es alrededor de $3.450. El
precio de una llamada, al estar regulado por el gobierno, es notablemente inferior al precio
que establecen las operadoras para los teléfonos moviles. Sin embargo, a pesar de los bajos
precios y de que la franquicia debe pagar un porcentaje de sus ingresos a la sede central de
Vodacom, los propietarios suelen obtener beneficios econémicos (Reck y Wood, 2004).
Ademas, el modelo de Vocadom también sirve para incentivar el espiritu innovador entre la

poblacion local (Subrahmanyan y Gomez-Arias, 2008).

Segun Reck y Wood (2004), uno de los principales puntos fuertes de la estrategia de
Vodacom es que la empresa permite a los clientes pagar inicamente por la llamada que van
a realizar. Tradicionalmente, todas las compafifas telefénicas ofrecfan tarjetas pre-pago por
las que los clientes pagaban una cantidad y les permitian utilizarla en varias ocasiones. Sin
embargo, Vodacom observéd que una de las caracteristicas de la poblacién BdP es que
disponen de una renta disponible muy baja, por lo que comprar una tarjeta pre-pago con
una cantidad fija es un gasto inalcanzable para el tipico cliente BdP. Ademas, al no necesitar

una tarjeta pre-pago, se elimina el riesgo de robo.

En el 2005, el mercado de la telefonia en Africa registraba un crecimiento del 58% anual,
situandose como el continente con mayor crecimiento. En concreto, Sudafrica,

representaba un quinto del crecimiento del continente africano (The New York Times, 25
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de agosto de 2005). En el dltimo semestre de 2009, la compafia en Sudafrica registré un
incremento de los beneficios del 35.3%, asi como un aumento del nimero de clientes del
11,7% (Vodacom, 2009). Inicialmente, el proyecto no resulté rentable para la empresa. No
obstante, en la actualidad, los costes operacionales se saldan con los ingresos derivados del
proyecto (Reck y Wood, 2004). Ademas de los beneficios econémicos para la empresa,
como indican Reck y Wood (2004), el proyecto de Vodacom ha propiciado la creacién de

puestos de trabajo y la activacion de la economia en zonas muy desfavorecidas.
F.l.o. WaterHealth

La Otrganizacién Mundial de la Salud (2005) calcula que mas de 1.000 millones de personas
no tienen acceso a agua potable y que casi 2 millones de personas mueren cada afio de
enfermedades relacionadas con la falta de saneamiento del agua. Asimismo, segun se ha
descrito en el capitulo D, cabe argumentar que el mercado del agua en la BdP supone una

oportunidad de negocio considerable a desarrollar.

Waterhealth es una empresa privada que produce sistemas de desinfeccion ultravioleta del
agua. La empresa ofrece sistemas comunitarios de purificaciéon de agua, unidades
domésticas y franquicias que venden el agua saneada a un precio bajo. Un numero
considerable de comunidades, formadas en su gran mayoria por poblacion BdP, han
adquirido los sistemas comunitarios de saneamiento del agua que la purifica a un precio
notoriamente inferior al de cualquier otro proveedor. Los sistemas de purificacion de agua
de WaterHealth funcionan a través de la tecnologia UVWaterworks, que elimina los
microorganismos del agua infectada a través de rayos ultravioletas. Segun la propia
empresa, el precio de venta de un litro de agua con todos los costes incluidos puede ser de

$0,002 (Hammond ez al., 2007; WaterHealth, 2009).

De Wilde e# al. (2008) han estudiado el impacto de otros sistemas similares de desinfeccion
del agua utilizados en México por otras empresas. Segun los autores, dichos sistemas no
parecen haber reducido el problema de las infecciones derivadas del consumo de agua
infectada. Los autores argumentan que el sistema utilizado en México se ha mostrado
ineficiente porque, entre otras razones, sélo un segmento pequefio de la poblacién ha
tenido acceso a €l Sin embargo, otros autores (Sara y Katz, 1997; Parker y Skytta, 2000)
aseguran que el sistema de desinfeccion del agua en México no ha tenido impacto, en la
reducciéon de las enfermedades relacionadas con el agua no potable, por un mal
mantenimiento del sistema en las zonas rurales. Wolfe (1990) opina que la densidad de la

energfa de los rayos ultravioletas es capaz de purificar el agua en un 99%. Gadgil ez al.
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(1998) argumentan, a partir del analisis cientifico de diferentes casos, que el sistema de
purificacion ultravioleta de agua es eficiente y el sistema funciona para potabilizar el agua.
Sin embargo, estos mismos autores, sugieren que se deberfa revisar el sistema cada 2 meses

para garantizar la calidad del agua.
F.2. Conclusiones

Los ejemplos de empresas analizados tratan en su mayoria de emprendedores que han
sabido ver una oportunidad de negocio en las necesidades especificas de la BdP y, con
mayor o menor ¢xito, han sabido satisfacer dichas necesidades y obtener un beneficio
econémico de ello. Asimismo, se desprende, de los casos estudiados, que algunas empresas
han logrado paliar una pequefia parte de las necesidades de la poblacion BdP, siempre en

zonas muy localizadas.

Por otro lado, varias de las empresas analizadas (Aravind, BMVSS, CFWshops, Grameen
Bank y Grameen Danone Food) son organizaciones no orientadas al beneficio econémico,
por lo que no deberian ser, en principio, tan relevantes para esta tesis. No obstante, se
puede destacar que a pesar de no buscar el beneficio econémico, se trata de empresas que
han logrado -por lo general- ser econémicamente sostenibles y aumentar el nivel de vida de

la poblaciéon BdP.

Aunque el principal objetivo de algunas de estas empresas no sea maximizar el beneficio, el
modelo de negocio de éstas esta enfocado hacia la sostenibilidad. Una parte de los ingresos
-una gran parte, en algin caso- de estas empresas, se obtienen de la venta de un producto o
un servicio y no de donaciones. No obstante, se hace necesario sefialar que puede existir
una dependencia excesiva de las donaciones y de la concesion de créditos en condiciones
favorables. Es decir, aunque se ha de reconocer la influencia positiva que estas empresas de
caracter social han tenido y tienen en la poblacion BdP y la importancia de sus ideas
innovadoras, muchas de estas empresas -BMVSS, CEFWshops y Grameen Bank- no podrian
probablemente continuar operando si se redujesen las donaciones o se les concedieran
créditos con tipos de interés de mercado. Ello corrobora la defensa reflejada, en la revision
de la literatura de esta tesis, respecto a que sean las empresas privadas las que lideren la

vinculacidén comercial con el mercado de la BdP.

Como se ha podido observar, uno de los principales obstaculos, que las diferentes
iniciativas privadas han encontrado en los casos analizados, ha sido la falta de un eficiente
sistema de distribucion. Las empresas obtienen margenes particularmente pequefios, por la

venta de sus productos, por lo que se hace necesario aumentar el volumen de ventas. La
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peculiar distribucién de la poblacion BdP -localizada principalmente en las zonas rurales-
exige a las empresas disponer de un sistema de distribucion efectivo y eficiente que, muchas
veces, sOlo se puede obtener a través de la cooperaciéon con empresas y organizaciones

locales (ver caso ICICI Bank).

Prahalad y Hart (2002), tal como se ha comentado previamente en esta tesis, consideran
que los margenes de las empresas desarrolladas son incompatibles con los productos y
servicios asignados al mercado de la BdP. Por ello, la sostenibilidad de los proyectos, de las
empresas que estan interactuando con el mercado de la BdP, esta siendo muy cuestionada
por los accionistas de las mismas, ya que las politicas tienden a ser mas cortoplacistas sin

poderse sustentar la teorfa de conseguir ser rentables mas a medio o largo plazo (Lodge y

Wilson, 2000).

Por dltimo, en relacién a lo comentado previamente, cabe sefialar, de acuerdo a lo descrito
en la revision de la literatura de la tesis también, en el apartado del negocio de las empresas
privadas en la BdP y el mercado de la BdP, que Walsh e# @/ (2005) y Crabtree (2007)
comentan que no hay que olvidar que los casos de éxito, de empresas que se han
introducido en el mercado de la BdP, son escasos y que exigen de modelos de negocios

estables en el tiempo y escalables a muchos paises para ganar en eficiencia.

131



G.Diferentes modelos de negocio con distintos resultados en

el mercado de la BdP: Hindustan Unilever Limited y Nike, Inc.

G.1. Justificacion

En este capitulo se pretende analizar con detenimiento la estrategia adoptada por
Hindustan Unilever Limited en India y Nike, Inc. en China en su proceso de entrada en el
mercado de la BAP de dichos paises. El objetivo de dicho analisis es profundizar en el
modelo de negocio utilizado por ambas compafiias para penetrar en los mencionados
mercados. En particular, se cree oportuno desarrollar de manera mas extensa estos dos
casos por tratarse de dos experiencias diferentes. Ambas experiencias, contrastan
claramente con el marco tedrico descrito y se alinean con la primera hipétesis citada en la
introduccion de esta tesis, referente no sélo a la relevancia del mercado de la BAP -aspecto
tratado también en el capitulo de ejemplos de empresas en la BdP- sino a la creaciéon de

nuevos modelos de negocio por parte de las empresas privadas.

En concreto, los casos estudiados se han seleccionado en base a que se trata de
multinacionales conocidas y lideres en los mercados desarrollados. De hecho, como se ha
argumentado en el marco tedrico, Prahalad y Hart (2002) afirman que deben ser las
empresas multinacionales las que tengan un rol de lideres en el proceso de integrar a los
paises pobres en el mercado mundial, aspecto clave descrito en la teorfa de la fortuna en la
BdP de esta tesis. Asimismo, en contraste con varios de los casos analizados anteriormente,
el principal objetivo de los proyectos de Hindustan Unilever Limited y Nike, Inc. en la BdP
es la rentabilidad y la sostenibilidad econdmica, aspecto también descrito en la teorfa de la
fortuna en la BdP de esta tesis. Al mismo tiempo, cabria sefialar que el caso de Hindustan
Unilever Limited es un ejemplo de una empresa que ha comercializado productos
alimenticios en la BAP vy, tal y como se ha detallado en el capitulo D, el mercado de los
alimentos representa un porcentaje muy considerable de la misma. Por todo ello, se cree

especialmente relevante estudiar de manera detallada la estrategia de dichos proyectos.

Por otro lado, se han seleccionado dos casos con el objetivo de analizar un caso de éxito y
otro donde no se cumplieron los objetivos previstos en la BAP. Tal y como se desarrollara
mas adelante, la experiencia de Hindustan Unilever Limited en la BAP podria considerarse
como muy positiva. Sin embargo, el proyecto iniciado por Nike, Inc. para vender en los

mercados de renta baja fue cancelado por la alta direccion de la corporaciéon por no cumplir

132



con los objetivos previstos iniciales, pese a tener también aspectos muy positivos e

interesantes que dan valor al analisis.

Asimismo, el estudio de dichos casos se cree especialmente relevante por tratarse de
experiencias en los mercados BdP de los paises emergentes. De hecho, De Soto (2000)
afirma en el marco tedrico de esta tesis, que son muchas las multinacionales que han
penetrado en pafses como China e India, sin embargo, tales multinacionales siempre se han
centrado en los segmentos con alto poder adquisitivo por considerar que los potenciales
clientes de la BdP eran demasiado pobres. Al mismo tiempo, segun lo descrito en el marco
teorico, el continente asiatico, en el que se emplaza China e India, representa un altisimo
porcentaje de la BAP mundial (71%) con 2,86 mil millones de personas y un poder de
compra del 42%. También cabria sefialar que se considera especialmente relevante realizar
el estudio de dichos casos por tratarse de pafses con porcentajes de poblacion BdP
particularmente elevados. En concreto, en China e India, el 36,6% y el 75,6% de la

poblacién vive con menos de $2 al dia respectivamente (Banco Mundial, 2011).

El analisis de ambos casos se basara en los principales aspectos del modelo de negocio de
las empresas privadas que acceden al mercado de la BdP, comentados y desarrollados en el
marco teoérico de esta tesis. De este modo, se pretende contrastar la experiencia de estas
dos compaiias con la literatura existente con el fin de extraer conclusiones acerca de los
principales factores criticos de ambos proyectos. Tal y como se ha detallado en el marco
teérico, Wells ef al. (1998) aseguran que existen escasos estudios acerca de la adecuacion de
la estrategia a las particularidades del mercado de la BdP. De esta manera, el objetivo es
establecer un marco de lineas generales a adoptar para cualquier empresa que pretenda

entrar en el mercado de la BAP con un modelo de negocio sostenible.
G.2. Hindustan Unilever Limited

G.2.a. El proyecto de la BdP

Hindustan Unilever Limited (Hindustan, en adelante) es la filial en India del Grupo
Unilever, grupo que cuenta con el 52% del accionariado de la misma'”. Hindustan surgié de
la fusién en 1956 de Hindustan Vanaspati Manufacturing, Lever Brothers India Limited y
United Traders Limited, todas ellas subsidiarias del Grupo Unilever. En concreto,
Hindustan fue la primera subsidiaria de empresas extranjeras en ofrecer el 10% de su

accionariado al publico indio (ver Anexo 4). En la actualidad, Hindustan es considerada una

15 El resto del accionariado estd compuesto por inversores privados, en su mayotia, nacionales e
internacionales.
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de las principales empresas de bienes de consumo del mencionado pafs. La filial india
comercializa una amplia gama de productos alimenticios, bebidas, de cuidado personal y de
detergentes (Hindustan Unilever Limited, 2011b). De acuerdo con la entrevista realizada a
A. Shyamkumar (2011)"°, la misién de la empresa es “lograr el carifio y el respeto de la
nacion al abordar las necesidades higiénicas, sanitarias y nutricionales de la poblacion
india”. Dicha mision, se basa en el concepto expresado por Shyamkumar de que “lo que es

bueno para la India, es bueno para la compania”.

Figura G-1. Evolucion de los ingresos y beneficios de Hindustan (2000-2010)
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FUENTE: Hindustan Unilever Limited, 2010 | Nota: valores en Rupias crores.

Los resultados presentados por la empresa en el ejercicio de 2010 presentan un beneficio
neto de unos 358 millones de euros y una facturacion de casi 3.000 millones de euros. En
concreto, en el 2009-2010, la empresa registré6 un crecimiento del 6,4%, a pesar de la
situacién econémica adversa (Hindustan Unilever Limited, 2010) (ver Anexo 5). Asimismo,
en la ultima década, tanto el beneficio neto como la facturacion de Hindustan se han
incrementado en un 60% (ver figura G-1). En la actualidad, segun se puede observar en la
figura G-2, los detergentes y los productos de cuidado personal representan la mayorfa de
los ingresos de Hindustan. Como es logico, también representan un porcentaje muy
considerable del beneficio bruto de la empresa (hasta el 88,4%) pero cabe sefialar que los
productos de cuidado personal disponen de un mayor margen, por lo que constituyen un

porcentaje superior del beneficio bruto de la organizacion.

16 Director General de Unilever Food Solutions en India y Sti Lanka.
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Figura G-2. Ingresos y beneficio neto por segmentos de Hindustan en el 2010

Ingresos por segmento Beneficio bruto por segmento
2 41%

1% 0%

m Helados
m Helados
W Alimentos
® Alimentos
® Bebidas
® Behidas
| Cuidado personal
W Cuidado personal
W Exportaciones
289 . W Exportaciones
w W Jabony detergentes
® Jabon y detergentes.
= Otros

FUENTE: Hindustan Unilever Limited, 2010.

En 1987, Hindustan decidi6 lanzar un detergente que tuviera como segmento objetivo a la
poblacion BdP de la India. Hasta la fecha, la estrategia de la empresa se basaba en aumentar
la cuota de mercado en los segmentos de poblaciéon con elevado poder adquisitivo. La
entrada de Hindustan en el mercado de la BdP vino propiciada por la creciente
competencia de Nirma Ltd. (Nirma en adelante), una empresa local. En la década de los 80,
Nirma logré obtener una cuota de mercado mayoritaria en el segmento de los detergentes
entre la poblacion BdP. Asimismo, la empresa decidié ampliar su gama de productos y
empez6 a ganar cuota de mercado en segmentos con un mayor poder adquisitivo, que
tradicionalmente habfan sido dominados por Hindustan. Por ello, la filial de Unilever
decidi6 introducir un detergente de bajo coste e inicié una agresiva campafia de marketing

orientada a recuperar la cuota de mercado perdida.

Tradicionalmente, la estrategia de Hindustan se habia centrado en los mercados con rentas
altas, donde predominaban los productos de precios y margenes altos. En 1994, mas del
81% de los hogares indios pertenecian a los dos grupos de ingresos mas bajos del pais (ver
tabla G-1). La situaciéon en el 2006 mostraba una clara mejoria, aunque casi el 60% de los

hogares continuaba perteneciendo a dichos grupos.

Tabla G-1. Distribucion de la poblacién segun nivel de ingresos

Grupo de ingresos 1994 2001 2006
Bajo (0-464) 86 59 40
Medio bajo (464-928) 45 72 79
Medio (928-1.444) 18 24 37
Medio alto (1.444-1.980) 7 14 21
Alto (> 1.980) 5 12 23
Total 161 181 200

FUENTE: Hindustan Unilever Limited, 2002b.
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La estrategia de Hindustan estaba principalmente orientada a las zonas urbanas, donde se
concentraban los segmentos de poblaciéon con elevado poder adquisitivo. Sin embargo, la
poblacién india en 2002 se repartia en un 72% en zonas rurales, aspecto que coincide con
lo detallado en el marco tedrico respecto a que la poblacién BdP tiende a estar localizada en
dichas zonas. Asimismo, tal y como se puede observar en la tabla G-2, la poblacion india
presenta una dispersion muy considerable. En el 2003, existian en la India 638.365 pueblos,
y unicamente el 0.5% de ellos tenfa una poblacion de mas de 10.000 habitantes. Al mismo
tiempo, segun las estimaciones de Ablett ¢ a/. (2007), a pesar de las tasas de urbanizacion
crecientes, el 63% de la poblacion india seguira siendo rural en el 2025. De hecho, el mismo
estudio calcula que sobre el 2027 el mercado rural indio sera mayor que el mercado de, por
ejemplo, Canada. Por ultimo, cabe resaltar que la composiciéon geografica de la India,
aspecto crucial a estudiar para cualquier estrategia de entrada en dicho pafs, se analizara en

mas detalle al estudiar el sistema de distribucién adoptado por Hindustan.
Tabla G-2. Distribucion de la poblacion en los pueblos de la India

Numero de

Poblacion pueblos % total
<200 114.267 17,9
200-499 155.123 243
500-999 159.400 25
1.000-1.999 125.758 19,7
2.000-4.999 69.135 10,8
5.000-9.999 11.618 1,8
> 10.000 3.064 0,5
Total 638.365 100%

FUENTE: Kasturi y Rajan, 2008.

La figura G-3 muestra la distribucion de la India segun los niveles de riqueza por estados.
Al mismo tiempo, la figura ilustra como un porcentaje considerable de las carreteras indias
no estaban en condiciones de ser transitadas facilmente. En concreto, el estudio de Ablett
et al. (2007) afirma que unicamente alrededor del 50% de los pueblos indios estaban
conectados por “infraestructuras razonables”. Tal y como se comentara mas adelante, las
iniciativas piloto de diversos programas de Hindustan se lanzaron en Andhra Pradesh que,
como todos los estados del sur del pais, es el que dispone de una mayor riqueza y presenta

las mejores infraestructuras.
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Figura G-3. Mapa de la India segun la riqueza de sus estados
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FUENTE: Ablett et al., 2007.

Hindustan formé un equipo de trabajo con el objetivo de desarrollar un nuevo modelo de
negocio para la entrada de la empresa en el mercado BdP. Un hecho significativo, previo a
la creacion del modelo de negocio, fue que los miembros del equipo de trabajo convivieron
durante 6 u 8 semanas con la poblacion BdP, con el fin de conocer desde dentro las
caracteristicas especificas propias de dicho mercado (Rodriguez ez al, 2008). De hecho,
dicho programa de inmersion, se integra dentro de la politica de la empresa que fomenta de

manera muy activa la adaptacion de los directivos a la cultura del pafs (Shyamkumar, 2011).

La entrada de Hindustan en la BdP tuvo un impacto positivo en los ingresos de la
compania. En 1999, las ventas de Hindustan en las zonas rurales ya representaban el 55%
de los ingresos totales de la empresa. Asimismo, el retorno sobre la inversion empleada
(ROCE) que, segin V. Banga'’, “es el mejor indicador para medir la rentabilidad del
proyecto en la BdP”, fue claramente positivo. En el caso del detergente de bajo coste
Wheel, el ROCE fue del 93%, una cifra muy superior a la del detergente tipico de la filial de
Unilever (Rodriguez et al, 2008). Por dltimo, tal y como se detallard al comentar algunos de
los productos de Hindustan, la empresa logré detener la expansion de Nirma y comenzé a

recuperar rapidamente la cuota de mercado pérdida.

17 Presidente de Hindustan Unilever Limited.
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G.2.b. El modelo de negocio

En este apartado, se cree relevante destacar brevemente -ya que mas adelante se detallara

con mayor profundidad- los principales puntos en los que se basé el nuevo modelo de

negocio y la estrategia en la BdP adoptados por parte de Hindustan (Shyamkumar, 2011):

La direcciéon de Hindustan entendié que no podian esperar que el proyecto fuese
rentable a corto plazo. Por tratarse de un proyecto innovador, orientado a un
mercado con unas caracteristicas muy diferentes a las habituales, la empresa
entendié que obtendrian rentabilidades positivas en el largo plazo. Generalmente,
las empresas multinacionales tienden a exigir una rentabilidad positiva a corto

plazo, pero Hindustan comprendié que se trataba de un proyecto diferente.

El modelo se centrd en su totalidad en adaptarse a las necesidades especificas de la
BdP. Por ello, los diferentes departamentos, coordinados por el equipo de trabajo,
crearon una estrategia completamente adaptada a la BdP y no utilizaron las

estrategias tradicionales de la empresa.

El proyecto tuvo el compromiso absoluto de la alta direcciéon de la empresa. Tal y

18 :
, “para entrar a competir en

como argumenta el ejecutivo de Hindustan, N. Nanda
los mercados masivos es necesario tener el compromiso de la direccién general
desde un principio, porque hay una serie de decisiones estratégicas que deben ser

tomadas por este nivel de la empresa” (Rodriguez ez al, 2008).

Las figuras G-4 y G-5 muestran de una manera grafica la evoluciéon del modelo de
negocio de Hindustan. En concreto, la figura G-5 indica la complejidad de
cualquier modelo de negocio orientado a la BdP. El nuevo modelo de negocio se
replante6 eliminando cualquier proceso que no afiadiese valor al producto final, con
el objetivo de reducir costes. Dicho esto, cabria sefialar que, en las figuras G-4 y G-
5, los aspectos del modelo de negocio relacionados con el sistema de distribucion
rural variaron en funcién de los diferentes proyectos de la empresa, los cuales se

analizaran con detalle en el apartado del sistema de distribucion.

18 Director de RR.HH. de la seccién de Cuidado Personal y del Hogar de Unilever.

138



Figura G-4. Modelo de negocio inicial de Hindustan
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Figura G-5. Modelo de negocio adaptado a la BdP
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cualquier estrategia orientada a entrar en la BdP. Entre ellos, cabria destacar el

apoyo de las ONGs a los comerciales, la estrategia de marketing especifica
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orientada a los comerciales y a los clientes, y el complejo sistema de distribucion,
que difiere claramente del sistema tradicional presentado en la figura G-4. Tales

aspectos se analizaran con mas detenimiento en el desarrollo de este caso.

e Hindustan invirti6 de manera considerable en innovar de manera constante y en
obtener la mejor tecnologia. Tal y como se ha argumentado en el marco tedrico, no
es cierto que uUnicamente los paises desarrollados paguen y aprecien por las
innovaciones tecnoldgicas. En palabras de V.M Naik", subdirector del centro de
investigaciéon de Hindustan, “necesitamos aplicar una ciencia y una tecnologia de
primera clase para resolver problemas sencillos y reducir el coste para el
consumidor” (Rodriguez, 2003b). En concreto, en el caso de Hindustan, la
innovacién constante y la inversion tecnoldgica fue un factor fundamental de su

estrategia de costes y de distribucion.

Segtin S. Dhall”, las metas del proyecto de Hindustan en la BdP eran “aumentar nuestro
alcance en el mercado rural [enfoque sistema de distribucidn], cambiar ciertas actitudes
respecto al uso de diversas categorias de productos [enfoque productos] y catalizar la
prosperidad rural y con ello impulsar el crecimiento del mercado [enfoque estrategia de
marketing y alianzas estratégicas|” (Prahalad, 2005). Por ello, a continuacién, se desarrollan

los tres aspectos criticos del modelo de negocio citados por el directivo de Hindustan.
G.2.c. Productos

Shyamkumar (2011) afirma que Hindustan segmenta sus productos segun el nivel de
ingresos de sus potenciales clientes. A continuacién, se detallan algunos de los principales
productos de la empresa y una breve descripcion de su casuistica y estrategia seguida. Se
han seleccionado productos de diferentes categorias que comercializa la empresa, asi como

algunas de las marcas mas conocidas o destacadas.
G.2.c.a. Breeze y Lifebuoy

Un porcentaje considerablemente importante de los ingresos de la BAP se destina al gasto
en alimentos (Anderson y Markides, 2008; Hammond e7 a/., 2007). No obstante, como se
puede observar en los casos previamente desarrollados, la BdP dispone de un gran
mercado potencial en muchos otros sectores. Asi lo creyé Unilever que, a través de
Hindustan, entr6 en el mercado indio del cuidado personal. Hindustan ofrecfa una serie de

productos de higiene entre los que destacaban Breeze y Lifebuoy (Balu, 2001; Trimble,

19 Subdirector del centro de investigacion de Hindustan Unilever Limited.
20 Director del Proyecto Shakti.
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2002). En concreto, la tabla G-3 muestra los diferentes tipos de productos en los

segmentos de jabones que ofrecfan Hindustan y su principal competidora, Nirma.

Tabla G-3. Productos de Hindustan y Nirma segiin segmento

Tipo de jabon Hindustan Nirma Ltd.

Jabén carbolico segmento bajo Lifebuoy Nirma Bath

Jabén de belleza segmento bajo Lux Nirma Beauty shop
Jabones florales Breeze Norma Rose

Lima Jai Lime Nirma Lime
Premium Jiril Nirma Lime Fresh

FUENTE: Rodriguez, 2003b.

Segun estudios de Hindustan, la poblaciéon BdP india tiende a utilizar un unico tipo de
jabon para lavar el pelo, el cuerpo y la ropa (Balu, 2001). Anderson y Markides (2008)
explican las conclusiones del estudio de Hindustan segun el cual, en la India, existe una
percepcion generalizada de que el jabon para todos los usos es mas beneficioso para el
cabello que el champt de baja calidad y muy econémico. Por ello Hindustan introdujo
Breeze, un jaboén barato para el cuerpo que incluye ingredientes para el lavado de pelo. Al
mismo tiempo, la empresa observé que, para llegar al mercado BdP, era indispensable
comercializar el producto en paquetes pequefios y ajustados en precio. En la actualidad, los
paquetes pequefos de champu representan el 55% de las ventas de Hindustan en champu

(Balu, 2001; Trimble, 2002; Anderson y Markides, 2008; Hammond ez a/., 2007).

La estrategia de marketing fue uno de los principales retos que Hindustan tuvo que
afrontar. Existia en la poblacién pobre de la India un gran déficit de formacion acerca de la
importancia de la higiene. Los medios tradicionales de comunicacién, como la television y
los anuncios en prensa escrita, no resultaron exitosos debido a la poca penetracion que

éstos tenian en la BdP.

Por ello, Unilever, con el fin de potenciar su marca y sus productos, inicié6 un plan de
marketing y de educacién poco convencional a través de la promocién ambulante y de
representaciones teatrales en los pueblos. Segiin Hindustan, la presencia de Breeze en la
mente de los consumidores crecié un 8% en seis meses (Balu, 2001; Gorman ez al., 2004,

Anderson y Markides, 2008).

La empresa calcula que alrededor del 50% de los $1.000 millones en ventas de jabon
proceden del mercado rural, es decir, del segmento de bajos ingresos. Asimismo, en la
actualidad, los productos de “jabon y detergentes” representan el 47% de los ingresos de

Hindustan y la empresa dispone de cuotas de mercado muy considerables en los mercados
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de jabones y detergentes respecto a la competencia (ver figuras G-2 y G-0,

respectivamente).

Figura G-6. Cuota de mercado de Hindustan y sus competidores
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FUENTE: Rodriguez, 2003b.

G.2.c.b. Fair & Lovely

En 1978, Hindustan introdujo al mercado un blanqueante de piel llamado Fair & Lovely.
Financial Times (20 de marzo de 2003) cita investigaciones de Unilever en las que se
asegura que alrededor del 90% de las mujeres en India desearfan utilizar cremas
blanqueantes de piel porque, segun los autores, el color de la piel aporta un cierto status y

tener piel clara se considera en India un simbolo de posicién social.

Se estim6 que el segmento de mercado, para este tipo de cremas, era de varios cientos de
millones de délares y con rapido crecimiento anual. Ademas, se calculé que Fair & Lovely
disponia de entre un 50%-70% del mercado en 2006 (Karnani y Aneel, 2007). A pesar de
que las ventas globales del grupo descendieron en un 5,4% en 2002, cabe destacar el hecho
que las ventas de Fair & Lovely registraron un notable aumento del 18,6% ese mismo afio

(Hindustan Unilever Limited, 2002a).

A pesar de la rentabilidad econémica del producto y del amplio mercado del que disponia,
son también muchas las voces criticas con este tipo de producto. Fair & Lovely ha recibido
duros ataques por denigrar la imagen de la mujer e, implicitamente, promover el sistema de
castas en India. Al mismo tiempo -argumentan sus criticos- al ser un producto dirigido
principalmente a la BdP, son muchas las mujeres con pocos recursos econdémicos que
gastan gran parte de sus ingresos en la compra del mismo, aumentando asi el problema de
la pobreza en la zona (Karnani y Aneel, 2007; Leistikow, 28 de abril de 2003; BBC News,
24 de julio de 2003; Doctor y Narayanswamy, 2003; Ninan, 2003). En su defensa, la

empresa asegura que su producto crea nuevas oportunidades y OpCiOl’lCS para sus clientes
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(Financial Times, 20 de marzo de 2003). Hammond y Prahalad (2004) también argumentan
que Fair & Lovely amplia la variedad y las oportunidades de elegir por parte de las mujeres

de la BdP, lo cual fortalece su posicion.
G.2.c.c. Sal Annapurna

La Organizaciéon Mundial de la Salud y otros organismos internacionales han destacado en
sucesivas ocasiones el grave problema de la deficiencia de yodo que ha afectado ya a
millones de indios (Organizacion Mundial de la Salud, 1997; Organizaciéon Mundial de la
Salud, 2003; International Council for the Control of Iodine Deficiency Disorder, 2009). La
Organizacion Mundial de la Salud (2003) asegura que la deficiencia de yodo es la mayor
causa evitable de dafio cerebral y retraso mental en todo el mundo. La sal se ha reconocido
en numerosas ocasiones como la mejor manera de ingerir la dieta de yodo necesaria. Sin
embargo, gran parte de la poblacion BdP en India continta consumiendo sal no yodada,
principalmente por falta de educacién acerca de la importancia del yodo y por no querer

pagar el recargo que supone comprar sal yodada (Prahalad, 2005).

Hindustan entré en el mercado de la sal en 1995 con la marca Annapurna. En sus primeros
aflos de funcionamiento, la empresa no obtuvo el éxito esperado debido a la gran
competencia que encontraron y a que ya existia un posicionamiento de producto similar en

otras empresas del mismo sector (Prahalad, 2005).

En 1997 el gobierno indio aprobé una ley en la que prohibia la comercializacién de sal no
yodada. Hindustan se convirtié entonces en la primera empresa en comercializar y anunciar
la venta de sal yodada. A través del Hindustan Lever Research Center, Hindustan patento la
tecnologia que permitia eliminar la perdida de yodo en la sal que se producia por las
situaciones logisticas y culturales especificas de la India. De esta manera, Hindustan
comenz6 una campafia de marketing centrada en explicar a la BdP la importancia del yodo
y, especialmente, la importancia de las nuevas técnicas que permitian reducir la pérdida de
yodo en la sal. La filial también introdujo paquetes de sal de tamafio mas pequefio, con el
objetivo de aumentar la cuota de mercado entre los clientes de la BdP los cuales, por lo
general, no podian pagar el precio de los paquetes grandes. Hindustan pretendfa asi
convencer al consumidor de la BdP que valia la pena pagar un recargo a cambio de obtener

importantes beneficios para la salud (Prahalad, 2005).

En el 2002, Hindustan estaba situada como la segunda empresa en el sector de marcas de
sal con un 14% de participacion en el mercado y con un negocio de mas de 14 millones de

euros (Prahalad, 2005).
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G.2.c.d. Wheel

Wheel es un detergente de bajo precio desarrollado por Hindustan en 1987 en respuesta al
detergente Nirma. Tradicionalmente, el detergente creado por Hindustan, Su7f, se habia
centrado en las clases con alto poder adquisitivo en la India y dominaba el mercado de
detergentes a nivel nacional. Sin embargo, en 1985, Nirma se habia convertido en el
detergente mas vendido en la India, al comercializar un producto con un precio
sustancialmente inferior y conseguir una gran cuota de mercado (61%) en las zonas rurales

(Rodriguez, 2003a).

El nuevo producto de Hindustan tenfa un precio similar al de Nirma, disponia de un mayor
poder de limpieza y utilizaba menos agentes quimicos con el fin de reducir la
contaminacion de los rios. Al mismo tiempo, Hindustan afirmaba que, en comparacién con
Nirma, su producto no era perjudicial para la piel ni dafiino para la ropa. En concreto, el
objetivo de Hindustan era desarrollar “un producto de bajo precio que fuese mas efectivo,
pero que no causase los efectos colaterales en la piel y en la ropa provocados por el

carbonato de sodio utilizado por Nirma” (Ghoshal y Butler, 2002).

En 1988, la estructura de costes de Wheel seguia siendo, aproximadamente, un 15%
superior a la de Nirma. Sin embargo, en 1989, imitando el proceso de producciéon de
Nirma, se consigui6 reducir los costes a un nivel similar al de la competencia, tal y como se
puede observar en la tabla G-4. En concreto, cabe sefialar que Hindustan logré obtener
una estructura de costes muy similar. De hecho, a pesar de que, por ejemplo, los margenes
de distribucion son superiores en el caso de Hindustan debido a tener un mayor nimero de
intermediarios, los costes de distribuciéon eran muy similares, lo que muestra el éxito de

Hindustan al imitar el modelo de Nirma.

144



Tabla G-4. Coste de produccion de Wheel y Nirma en 1989

Wheel Nirma % Wheel % Nirma

Materias primas 4.605 4.730 49,8% 51,1%
Embalaje 575 500 6,2% 5,4%
Otros 60 60 0,6% 0,6%
Costes de fabrica 295 225 3,2% 2,4%
Coste deuda 30 - 0,3% 0,0%
Support 425 150 4,6% 1,6%
PBI -285 210 -3,1% 2,3%
Excise 1.470 1.545 15,9% 16,7%
Coste distribucion 480 480 5,2% 5,2%
Impuesto de venta 680 700 7,4% 7,6%
Mirgen de distribucién 915 650 9,9% 7,0%
Precio de venta 9.250 9.250 100,0% 100,0%

FUENTE: Ghoshal y Butler, 2002 | Rupias por tonelada.

Ademas de ser competitivos por disponer de una estructura de costes similar, Hindustan
diselé una estrategia de marketing agresiva con la intenciéon de evidenciar los beneficios
que Wheel aportaba y las deficiencias del producto de Nirma. Por otro lado, y aunque se
analizara posteriormente con mas detenimiento, Hindustan se centré en ensefar la
necesidad de lavar con regularidad la ropa con jaboén, y asi aumentar las ventas entre los

clientes habituales.

Inicialmente, Wheel se producia en las fabricas habituales de Hindustan. Sin embargo, con
el fin de emular uno de los principales factores de éxito de Nirma, construyeron diferentes
fabricas en las zonas mas cercanas a las materias primas, y se destinaron para producir
Wheel de manera exclusiva. Dicha medida, permitié a Hindustan reducir los costes de

transporte y de contratacién de mano de obra.

El lanzamiento de Wheel tuvo, sin duda, un impacto muy positivo sobre la tendencia de las
ventas de Hindustan. Solamente tres afios después de su salida al mercado, Hindustan logré
detener el incremento de cuota de mercado por parte de Nirma. En concreto, poco
después de empezar a comercializar Wheel, las ventas ya constitufan el 50% de las ventas
de Nirma. Asimismo, en 1989, Wheel se convirti6 en la segunda marca con mayor volumen
de ventas de la India y, en 1990, logré posicionarse como la primera marca de Unilever en

todo el mundo.
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G.2.d. El sistema de distribucion

Segun se ha detallado en el marco tedrico de esta tesis, el sistema de distribuciéon es un
factor clave para cualquier estrategia orientada a la BdP. En el caso de Hindustan, segin
Shyamkumar (2011), el sistema de distribucién era su principal prioridad y ventaja
competitiva en la India. Por todo ello, se cree conveniente desarrollar con mas profundidad

este apartado del modelo de negocio.

Los principales desafios que Hindustan tuvo que afrontar en relaciéon al sistema de
distribucion fueron la falta de infraestructura de la India y el proceso de transporte a las
diferentes zonas del pais, que encarecfan considerablemente el producto (Werhane, 2004b).
En concreto, como se ha observado previamente en la tabla G-2, la India es un pais
eminentemente rural, constituida por una gran cantidad de pueblos distribuidos de manera

irregular.

Como se ha comentado con anterioridad, la principal razén de la entrada de Hindustan en
el mercado rural de la BAP fue la irrupcién de Nirma. A pesar de tratarse de una empresa
local y con medios rudimentarios, Nirma creci6 hasta convertirse en una de las principales
empresas de jabones y detergentes, desplazando a Hindustan de la posiciéon dominante del

mercado en 1987.

El sistema de distribucién inicial de Nirma era extremadamente simple. K. Patel®, vendia
personalmente los productos desplazandose en bicicleta por los diferentes pueblos. Mas
tarde, la empresa incrementd sus ventas de manera muy considerable. Por ello, Patel tuvo
que disefar un sistema de distribuciéon que le permitiese abarcar un mercado mayor. El
sistema de distribucién de Nirma se basé en contratar personas que actuaran como
distribuidores a cambio de comisiones. Los agentes de distribuciéon eran responsables de
todos los costes de transporte, impuestos, etc. A cambio, éstos se quedaban con un
porcentaje del margen de cada producto (Werhane, 2004a). Asimismo, con el objetivo de
limitar las posibles pérdidas, Nirma exigia a los agentes que pagasen los productos con
antelacion, y de esta manera eran ellos los tnicos responsables de la venta del producto

(Werhane, 2004a).

Por el contrario, tal y como también se observa en la figura G-7, el sistema de distribucién
tradicional de Hindustan era particularmente complejo. Este presentaba cuatro
intermediarios diferentes hasta que el producto llegaba a las manos del cliente: la fabrica, el

mayorista, los agentes de Hindustan y los minoristas. Dicho sistema (ver Anexo 0),

21 Fundador de Nirma Ltd.
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encarecia el precio final y no permitia a Hindustan competir con las empresas locales -

como Nirma-, que ofrecian precios sensiblemente inferiores.

Figura G-7. Proceso de distribuciéon de Hindustan tradicional y adaptado a la BdP
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FUENTE: Elaboracion propia.

Por lo descrito previamente, Hindustan desarrollé, de manera gradual, un nuevo sistema de
distribucién para poder penetrar con éxito en los mercados rurales. Por ejemplo, entre
1990 y 1994 increment6 de manera significativa las tiendas propias en pueblos de mas de
2.000 habitantes con el objetivo de aumentar su presencia en las zonas rurales. La figura G-
8 muestra los diferentes métodos de distribucion adoptados por Hindustan segun el nivel
de accesibilidad a los mercados y su potencial de negocio. Como se puede observar, para
los mercados rurales con mayor accesibilidad se utilizaron los métodos de cobertura directa
e indirecta. En cambio, para los mercados con una menor accesibilidad se crearon los
proyectos Streamline y Shakti en 1997 y 2001 respectivamente. Cabe sefialar al respecto,
segun los estudios de Hindustan, que los mercados que representaban un mayor potencial
de negocio eran precisamente los mercados compuestos por un conjunto de pueblos

pequenos dispersos en el territorio del pafs.
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Figura G-8. Sistemas de distribucion segun segmentos
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FUENTE: Elaboracién propia.

La cobertura directa fue el método utilizado para los mercados accesibles y con alto
potencial de negocio. El objetivo eran ciudades rurales, generalmente con una poblacion
inferior a las 50.000 personas pero superior a las 2.000. El método de la cobertura directa
consistfa en elegir a un agente local que se encargase de contactar y distribuir a todas las

tiendas minoristas de la ciudad.

Por otro lado, el método de la cobertura indirecta era utilizado para los mercados accesibles
que mostraban un bajo potencial de negocio. El objetivo era cambiar el método de
funcionamiento tradicional, es decir, en vez de que los minoristas de los pueblos pequefios
se acercasen a comprar a los mayoristas, Hindustan pretendia llevar sus productos a los
minoristas. Para ello, Hindustan asignaba a un agente local el trayecto que debia hacer por
los diferentes pueblos con el fin de abastecerles como minimo cada 15 dias. A través de
este nuevo canal, Hindustan logré obtener una importante ventaja competitiva al ser la

unica empresa que accedia directamente a estos mercados.

De hecho, este método permitié6 a Hindustan incrementar el volumen de ventas al tener
una mayor relacién con los minoristas y facilitarles el acceso a sus productos (Kasturi y

Rajan, 2008). En la figura G-9 se muestra el modo de funcionamiento del canal de
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cobertura indirecta y como cada mayorista (o rural stockisi) tenfa asignado diferentes pueblos

a los que abastecer.

Figura G-9. Canal de cobertura indirecta
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FUENTE: Steger, 2005a.

A continuacién, se comentan con mayor detenimiento los proyectos Streamline y Shakti, por
tratarse de programas que han tenido un notable impacto en el sistema de distribucién y en
la penetraciéon de Hindustan en los mercados rurales mas inaccesibles de la BdP, aspecto

critico para hacer realidad el nuevo modelo de negocio establecido por Hindustan.

Proyecto Streamline

El proyecto Streamline se inicié en 1997 y su principal objetivo fue penetrar en los pueblos
indios, con menos de 2.000 habitantes, que disponian de infraestructuras muy limitadas. El
proceso consistia en que un distribuidor rural abastecfa a grupos de de sub-mayoristas
locales, que a su vez abastecia a “vendedores estrella” de las comunidades locales que eran
los encargados de hacer llegar los productos a los pueblos mas remotos. La figura G-10

muestra el proceso del proyecto Streamiine.
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Figura G-10. Sistema de distribucion Strearnline
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FUENTE: Steger, 2005a.

El nuevo proyecto incrementé de manera considerable el mercado potencial de Hindustan,
pudiendo llegar a una poblacién adicional de 220 millones de personas distribuidas en

100.000 pueblos diferentes (Kasturi y Rajan, 2008).

Streamline supuso un gran cambio respecto a la presencia de Hindustan en los pueblos mas
remotos. En concreto, en 1995, Hindustan tenfa una presencia del 25% en los mismos. Sin
embargo, a raiz del lanzamiento de St#reamline, su presencia se incrementd hasta el 37% en
1998 (Werhane, 2004b). Al mismo tiempo, el proyecto permitié a Hindustan tener un
conocimiento detallado del mercado rural profundo y, de este modo, atender las

necesidades de los clientes BdP con mayor precision.

Proyecto Shakti

En el afio 2000, Hindustan lanzé el proyecto Shakt#i a través de un programa piloto en el
estado de Andhra Pradesh, con el objetivo de incrementar su presencia en los mercados
rurales de la BAP. Dicho proyecto se basé inicialmente en el sistema de acceso al crédito
creado por Grameen Bank, comentado en esta tesis con anterioridad. De esta manera,
Hindustan ofrecia o facilitaba el acceso al crédito a grupos relativamente pequefios —entre
10 y 15— de mujeres que previamente tenfan que demostrar ser capaces de ahorrar una
determinada cantidad. A partir de ahi, Hindustan se centré en ofrecer a los grupos
receptores del crédito la oportunidad de colaborar con ellos comercializando sus productos

(Hindustan Unilever Limited, 2005).

El principal objetivo de Shak# era, como ya se ha comentado, aumentar de manera

significativa la presencia de Hindustan en las zonas rurales. Asimismo, el proyecto también
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podtia tener un notable impacto social en la poblacion rural del pafs asiatico al promover su

espiritu emprendedor e incrementar su nivel de ingresos (Shyamkumar, 2011).

Tal y como se ha detallado previamente, los receptores de los micro-créditos eran mujeres.
Ello se debfa a que la mujer india era el principal cliente objetivo de los productos de
Hindustan. Asimismo, las mujeres indias, tendifan a mostrar un mayor compromiso y

responsabilidad y tenfan mayor disponibilidad para trabajar.

Inicialmente, Hindustan distribufa sus productos a través de las federaciones de grupos de
auto-ayuda, las cuales posteriormente abastecian a los grupos de auto-ayuda. Sin embargo,
los resultados no fueron los esperados y los margenes que obtenian las vendedoras Shakti
no eran suficientemente altos como para que supusiese un incremento notable de sus
ingresos. Por ello, Hindustan prescindié de las federacones, y cre6 la figura de la
“emprendedora Shak#’, que era una representante del grupo de auto-ayuda cuya funciéon
era comprar los productos a Hindustan con el crédito obtenido para, posteriormente,
comercializarlos. De esta manera, se conseguia que alguien se responsabilizara de los
productos, se simplificaba el proceso y, al mismo tiempo, se reducian los costes (Manwani,

2007).

La figura G-11 (parte izquierda), muestra el modelo planteado por Hindustan con el nuevo
proyecto. Como se puede observar, Hindustan servia de intermediador, en ocasiones a
través de instituciones locales, para facilitar el acceso al crédito de los grupos de auto-ayuda.
Asimismo, el representante de los grupos de autoayuda compraba los productos necesarios
a Hindustan, con el micro-crédito obtenido, y abastecia al resto de miembros del grupo
encargados de vender los productos al minorista o al consumidor final directamente. Por
otra parte, el representante del grupo de auto-ayuda tenfa una funcién importante al tener
que transmitir a las mujeres Shak# la formacion necesaria para vender de manera correcta

los productos de Hindustan.

Al mismo tiempo, la segunda ilustracién de la figura G-11 muestra el modelo mejorado de
Shakti. En ella (parte derecha), se elimina la intermediacion de las federaciones y de las
ONGs en la distribucién de los productos a los grupos de auto-ayuda. Sin embargo, se
continda colaborando con las ONGs con el objetivo de facilitar el acceso al crédito de

dichos grupos.
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Figura G-11. Sistema de micro-crédito disefiado por Hindustan
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FUENTE: Steger, 2005a.

El proyecto planteado por Hindustan supuso, sin duda, un importante cambio en el
modelo tradicional del micro-crédito, ilustrado en la figura G-12. En este caso, la
intermediacion o la facilitacién del crédito no era el final del proceso, sino que se le ofrecia
a la poblacién rural una posibilidad concreta y real de incrementar sus ingresos y fomentar

su espiritu emprendedor.

Figura G-12. Sistema tradicional de micro-crédito
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FUENTE: Steger, 2005a.

Repayment

Las vendedoras Shakti tenian la opcién de vender los productos de Hindustan a los
minoristas o venderlos directamente al consumidor final, lo que les permitia quedarse un
mayor margen al eliminar la intermediacién del propio minorista. En concreto, la tabla G-5
muestra los diferentes margenes medios que obtendria una agente Shak# por la venta de

cada producto.

Cada vendedora Shakt; tenia, aproximadamente, alrededor de 500 clientes, lo que les
suponia unos ingresos netos muy considerables de entre $15 y $22 mensuales (Hindustan

Unilever Limited, 2011a). Con el objetivo de ayudar a las diferentes emprendedoras de
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Shakti a profesionalizar su actividad y a incrementar las ventas, Hindustan cre6 la figura del
“promotor de ventas rurales”. El trabajo del promotor consistia, basicamente, en orientar y

formar a las emprendedoras.

Tabla G-5. Margenes del distribuidor sobre la venta de productos de Hindustan

Venta Margenes de la agente sobre el precio
minorista promedio (%)

Hogar de la agente 11

Al consumidor final 11

Reuniones de grupo
Minoristas 3

FUENTE: Prahalad, 2005.

Por otro lado, otra iniciativa de Hindustan orientada a impulsar el proyecto Shakz#, fue la
creacion del programa Shakti 1V ani, centrado en incrementar la comunicacion de la empresa
con la comunidad rural. Para ello, se escogia, de entre las mujeres locales, alguien con
capacidad de comunicacién y con conocimientos en el ambito de la higiene y la salud. El
objetivo de la comunicadora serfa entrar en contacto con los diferentes agentes de las
comunidades locales con el fin de explicarles la necesidad de utilizar ciertos productos de
higiene basica (Sridharan y Viswanathan, 2008). Dicho programa, estaba centrado dentro
de la meta comentada por Dhall, y descrita previamente, de “cambiar ciertas actitudes

respecto al uso de diversas categorias de productos”.

Ademas, Hindustan expandi6é el programa Shak# con la creaciéon de la figura de los
Shaktiman, que en muchas ocasiones eran maridos de las emprendedoras Shak#. Dicha
figura tenia el objetivo de incrementar la presencia de Hindustan en las zonas rurales,
especialmente en los pueblos con menos de 2.000 personas y, al mismo tiempo, crear

corrientes de opinidon positivas acerca de las marcas de la compafifa (Shyamkumar, 2011).

Marketing and Research Team (MART), una consultora especializada en el mercado rural,
colaboré con Hindustan en el proceso de expansion del proyecto Shaksi a otros estados. En
concreto, MART se encarg6 de identificar los mercados, con caracteristicas similares al de
Andhra Pradesh, que dispusiesen de un potencial de negocio atractivo. La expansion del
proyecto fue rapida y, a finales del 2004, Shakti contaba con casi 13.000 emprendedoras
que cubrian mas de 50.000 pueblos en 12 estados diferentes y vendfan a 70 millones de

consumidores (Hindustan Unilever Limited, 2005).
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Tal y como afirma P. Cescau®, Shak#i “no es una actividad filantrépica, sino un plan de
negocio serio y rentable”. En concreto, Cescau afirma que, en 2007, los ingresos generados
port el proyecto Shak# rondaban los $100 millones por afio, lo que representaria mas de un

4% de la facturacion de la filial en ese afio (Cescau, 2007).

A finales de 2009, el proyecto Shak#i contaba con 45.000 emprendedoras, 3 millones de
clientes y ventas en 100.000 pueblos. Por otro lado, los estudios de Hindustan muestran un
incremento de las ventas del 17% en los pueblos donde se implant6 el proyecto Shakt
(Steger, 2005b). Asimismo, los ingresos provenientes del proyecto Shakti suponen el 10%

de los ingresos totales rurales de Hindustan (Hindustan Unilever Limited, 2009).
G.2.e. Estrategia de marketing y alianzas estratégicas

Segun se ha comentado en el marco tedrico de esta tesis, para diseflar una estrategia exitosa
en los mercados de la BAP es imprescindible adaptarse a las necesidades de su poblacion.
De acuerdo a las mismas, a continuacion, se detallan los principales puntos en los que se

basé Hindustan para llevarla a cabo.
G.2.e.a. Precio y estructura de costes

Tradicionalmente, las empresas suelen fijar el precio de venta a partir de la suma agregada
de los costes imputables al producto y el margen que la empresa desea obtener. Sin
embargo, en el caso de Hindustan, el proceso de fijaciéon de precios también varié de
manera considerable. Segun Rodriguez et al. (2008), el proceso se iniciaba con pequefias
encuestas orientadas a conocer la disposicion a pagar del cliente de la BdP. Posteriormente,
aflade Rodriguez, “se restaba el margen necesario para la linea de productos y, el resto, era
el esquema de costes objetivos”. El sistema de fijacion de precios de Hindustan contrasta
radicalmente con el sistema tradicional. En el primero, el punto de inicio y de referencia del
producto es el cliente, y por otro lado, en el sistema tradicional no se persegufa adaptar la

estructura de costes a las necesidades del cliente.

Previamente a que Hindustan decidiera entrar a competir en el mercado rural de la BdP, los
precios fijados por la empresa eran muy superiores a los de Nirma. En concreto, el precio
de Surf —el principal detergente que ofrecia Hindustan— fue, entre 1977 y 1987, tres veces

mas caro que el precio medio del detergente Nirma ofrecido por la competencia.

Por otra parte, la figura G-13 ilustra la cuota de mercado de Surf y Nirma entre 1975 y

1987. Se hace necesario destacar que Nirma pasé de tener una cuota del 11,9% al 61,6% del

22 CEO de Unilever.
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mercado. Por el contrario, Surf pasé de tener una posicion relativamente dominante, a una
cuota del 7,4% del mercado. A pesar de que se podrian extraer multiples conclusiones
acerca del motivo de una pérdida tan radical del mercado, el precio fue, sin duda, uno de

los principales factores a tener en cuenta.

Cabe destacar, que Hindustan consideraba que su producto era superior en calidad al de
Nirma y, por ello, crefa que podia fijar un precio mas alto y que el mercado lo entenderia.
Sin embargo, el mercado de la BAP no supo interpretar el motivo de tal diferencia de
precio. Como se ha observado al tratar el caso de Sal Annapurna, los clientes de la BdP
estan dispuestos a pagar una cantidad mayor, dentro de un rango razonable de precios, si
entienden que los beneficios del producto lo merecen. Por ello, desde Hindustan, se
considerd que faltd establecer una estrategia de comunicacion orientada a explicar y resaltar
el valor afiadido del producto. En concreto, en palabras de Shyamkumar (2011), disponer
de una adecuada estrategia de comunicacion, que explique el valor afiadido de sus
productos, es un factor clave en el proceso de venta y “permite que la fijaciéon de precios

pueda ser un aspecto secundario”.

Figura G-13. Evolucion de las cuotas de mercado de Surf y Nirma (1975-1987)
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FUENTE: Ghoshal y Butler, 2002.

Asimismo, en la tabla G-6 se detallan, a modo de ejemplo, los costes totales de Hindustan y
de Nirma, por cada tonelada de detergente Wheel, en 1995. Como se puede observar, el

coste total de una tonelada es un 6% superior en el caso de Hindustan respecto al de
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Nirma. También cabria sefialar, que los costes de los productos quimicos eran
considerablemente inferiores en el caso de Hindustan, probablemente debido a las
economias de escala y a las sinergias tipicas de las empresas multinacionales, aspecto
comentado previamente en el marco tedrico de esta tesis. Ademas, se hace necesario
resaltar que los costes de distribuciéon de Hindustan son ligeramente inferiores a los de
Nirma. Ello, es una prueba de la eficiencia del sistema de distribucién diseflado por
Hindustan, puesto que Nirma es una empresa local que, a priori, deberfa tener mayores
facilidades para acceder a los consumidores locales. Por otro lado, a modo de ejemplo
alineado con el potencial del mercado del agua descrito en el capitulo D, Hindustan
también desarroll6 un nuevo producto llamado Pureit que permitia a la poblacién local
acceder a agua potable un 88% y un 4.700% mas econémica que el agua hervida y el agua

embotellada respectivamente (Shyamkumar, 2011).

Tabla G-6. Coste de produccion de Hindustan y Nirma en 1995

Reparto
Hindustan Nirma Diferencia Diferencia (%) Hindustan (%)
Productos quimicos 5.327 6.128 801 -13,07% 66,42%
Envasado 605 540 -65 12,04% 7,54%
Distribucion 795 800 5 -0,63% 9,91%
Otros costes 1.293 1.069 -224 20,95% 16,12%
Total 8.020 8.537 517 -6,06% 100,00%

FUENTE: Rodriguez, 2003b.

G.2.e.b. Comunicacién y promocion

En el caso de Hindustan, es importante destacar que se crearon nuevos métodos de
comunicacion para llegar a los clientes de la BAP. De hecho, un porcentaje considerable del
esfuerzo de la estrategia de comunicacion se orientd a formar al consumidor en temas

elementales (Sridharan y Viswanathan, 2008).

En concreto, Sridharan y Viswanathan (2008) afirman, en un estudio de la estrategia de
marketing de Hindustan, que el concepto tradicional del marketing mix de las 4Ps —product,
price, place y promotion”— no es adaptable a la BAP. En concreto, Kotler (2003) introduce el
concepto de las 4Cs —customer value, customer costs, customer convenience ) customer communitacion” —

que podria utilizarse para analizar la estrategia en la BAP. El marketing mix tradicional se

23 Producto, precio, lugar y promocion.
24 Utilidad para el consumidor, coste para el consumidor, comodidad para el consumidor y comunicacién con
el consumidor.
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centra principalmente en los intereses internos de la empresa, y no tiene en cuenta al
consumidor en el desarrollo de su estrategia. En cambio, en el caso de las 4Cs, éste se
centra primariamente en los intereses del consumidor y podtia ser particularmente util para

comprender las necesidades especificas de la poblacion de la BdP.

Hindustan observé que las estrategias tradicionales de comunicacién no funcionarfan con la
poblacién BdP. En concreto, tinicamente el 43% y el 57% de la poblacion rural india sabfan
leer o tenfan acceso a la television, respectivamente. Por ello, Hindustan centré sus
esfuerzos en formar a la poblacion BdP y explicar las ventajas de utilizar sus productos.
Para conseguir llegar a la poblacién rural se organizaron obras teatrales y campafias
escolares que pretendian ensefar la importancia de la higiene personal. A modo de ejemplo,
los estudios de Hindustan muestran que las obras teatrales supusieron un incremento del
8% del conocimiento de Breeze, el jabon de Hindustan descrito previamente en este caso.
Asimismo, la conciencia de Rin Shakti, detergente producido por la empresa, se incremento

también en un 8% en su mayoria debido a las obras teatrales.

Por otro lado, entre las numerosas companas escolares iniciadas por Hindustan, cabria
destacar Likewise Pepsodent, iniciada en 1993 y cuyo objetivo era fomentar la higiene personal
en las escuelas indias. Dicho programa, abarcé 150.000 nifios de 180 escuelas del pais

(Shyamkumar, 2011).

Hindustan centré sus esfuerzos en posicionar de manera adecuada sus diferentes
productos, y transmitir al consumidor final dicho posicionamiento. Para ello, la empresa
estudio de manera precisa las diferencias de cada uno de sus productos con los de la
competencia. Una vez detalladas las diferencias, Hindustan lanzaba campafas publicitarias
en las zonas objetivo, en donde se destacaban las diferencias entre los productos y se

transmitfa al consumidor el valor afiadido aportado por el producto de Hindustan.

Al mismo tiempo, cabria destacar una serie de acciones de promociéon que Hindustan
adoptd para publicitar sus productos. Hindustan organizé “furgonetas cines” (llamadas
Khusiyon ki Doli) que mostraban de manera entretenida las ventajas de sus productos y el
impacto que éstos podian tener en sus vidas. Dichas furgonetas, llevan recorridos hasta la
actualidad 35.000 pueblos de los estados del norte de la India. Segtn el equipo directivo de
Hindustan, la citada accién supuso un incremento notable de la notoriedad de sus marcas
(Shyamkumar, 2011). Asimismo, Hindustan organiz6 espectaculos y bailes en los mercados

locales donde se lanzaban mensajes acerca de los productos de la empresa. Por dltimo,

157



también se utilizaron los festivales religiosos para ensefiar a la poblaciéon india la

importancia de limpiarse el cuerpo, ademas del alma (Werhane, 2004a; Balu, 2001).

Cabe destacar, que los diferentes canales de los sistemas de distribucién adoptados por
Hindustan y descritos previamente, también tenfan un impacto considerable en la
percepcién y promocion de los productos de la empresa. En concreto, el proyecto Shakt,
descrito anteriormente, implicé un importante aspecto de educacién social ya que las
emprendedoras Shakt recibian la formacién adecuada que después debfan de transmitir a
los consumidores finales. Al mismo tiempo, el programa Shakti 1Vani, tenia como objetivo

educar a la poblacién BdP y, de este modo, incrementar las ventas de Hindustan.

En la misma linea, en el 2003 se lanz6 el programa piloto de zShak#, con el fin de
complementar y modernizar el proyecto Shakti. Con dicho programa, se proveyo de
ordenadores con red a los pueblos con el fin de facilitarles el acceso a informacién acerca
de las buenas practicas de higiene y de los productos de Hindustan, ademas de facilitar la
comunicaciéon con la emprendedora Shakti (Hindustan Unilever Limited, 2005). La
implantacién del programa z$hak#i contradice el paradigma descrito en el marco tedrico
acerca de que “solo los paises desarrollados aprecian y pagan las innovaciones

tecnologicas”.

Cabe sefialar también, que Hindustan se percaté de que un modo de incrementar sus
ventas no era unicamente ganando cuota de mercado, sino sobre todo aumentando la
frecuencia del uso de sus productos. Por ejemplo, en el caso de los detergentes, el objetivo
de Hindustan era transmitir la necesidad de lavar la ropa con detergente y mayor frecuencia

para asi mejorar la higiene.

A modo de comparacién, en el caso de Nirma, la estrategia de marketing se centré en
incrementar su presencia en las tiendas de los pueblos. Para ello, Nirma pagaba a mujeres
locales para que preguntasen por sus productos en las tiendas, con el fin de que los
minoristas comprasen productos de Nirma para satisfacer la demanda (Ghoshal y Butler,
2002). Asimismo, la empresa invirtié cantidades considerables en promocionar sus
productos a través de sorteos y anuncios en la radio. Las inversiones en publicidad, y el
bajo precio de sus productos en relacion a los de Hindustan, les permitieron obtener un
ratio de conciencia de marca del 90%. Por otro lado, la principal estrategia de marketing de
Hindustan, orientada a frenar el incremento de la cuota de mercado de Nirma, se centrd en

explicar los peligros que, utilizar el detergente Nirma, podia conllevar a la salud. En
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concreto, Hindustan aseguraba que su detergente “era seguro en las manos y en la ropa”,

en comparacion con Nirma (Ghoshal y Butler, 2002).
G.2.e.c. Alianzas estratégicas

Tal y como se ha detallado en el marco tedrico, la creaciéon de alianzas estratégicas con
instituciones o empresas locales es un factor fundamental para cualquier estrategia de
entrada en la BdP. Dichas alianzas son fundamentales para lograr la citada “inclusion
social” de la empresa entre la poblacion BdP, aspecto descrito también previamente en esta

tesis.

En concreto, en el caso de Hindustan, uno de los principales motivos por los que siempre
habia evitado entrar en los mercados rurales (y con ello, en el mercado de la BdP) era la
gran diferencia cultural y social que representa dicha poblacién. Por ello, Hindustan buscé
alianzas con gobiernos y ONGs locales para que colaborasen con ellos y promoviesen su
entrada en la BdP con proyectos determinados (Shyamkumar, A). A modo de ejemplo,
Hindustan ha colaborado recientemente con la empresa WHO en el desarrollo de un
programa de formacién del producto Domex, en los estados del sur de la India, acerca de
la importancia de la limpieza en los sanitarios. En palabras de C. Pandav”, organismo con
el que Hindustan colabord estrechamente en el lanzamiento de Sal Annapurna, “las ONGs
sirven de interfaces entre la gente, en especial los pobres y necesitados, y el sector privado y
los gobiernos. En otras palabras, constituyen un vinculo entre los que tienen y los que no
tienen. La fortaleza de una ONG como la nuestra es la competencia, el compromiso, la

credibilidad, la colaboracion y el tutelaje” (Prahalad, 2005).

Segun el Presidente de Hindustan, Manwani (2007), la mejor manera de entrar en mercados
con una elevada complejidad cultural y social es a través de acuerdos con los grupos de
interés. En concreto, el directivo argumenta que la filial de Unilever es miembro de la
alianza Bhavishya, la cual se basa en diferentes acuerdos entre el sector privado, el gobierno
y las ONGs, con el fin de tener un impacto positivo sobre los niveles de desnutricion

indios.

Un ejemplo claro de la importancia de las alianzas estratégicas, fueron las representaciones
teatrales comentadas en el apartado de la estrategia de marketing. Hindustan cerré acuerdos
con la UNESCO y con ONGs locales interesadas en fomentar habitos de higiene entre la

poblacion rural (Steger, 2005a). Dichas alianzas permitieron a Hindustan desarrollar las

% Coordinador regional del Consejo Internacional para el Control y la Deficiencia de Yodo (ICCIDD).
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mencionadas obras teatrales, por las zonas rurales de la India, fomentando practicas

adecuadas de higiene y, al mismo tiempo, promocionando sus productos.

Por otro lado, y a pesar de que no se trata de un estudio realizado en la India, Unilever y
Oxfam acordaron en el afio 2003 realizar un trabajo conjunto del potencial impacto sobre
la pobreza de las actividades de Unilever en Indonesia. Las conclusiones del estudio de Clay
(2005) se podrian resumir en tres aspectos fundamentales. En primer lugar, el valor creado
por Unilever Indonesia se distribuye a lo largo de toda la cadena de valor, desde la compra
de las materias primas a la venta de los productos. Asimismo, en segundo lugar, cabria
destacar que la presencia de Unilever en Indonesia no representa unicamente una
oportunidad de obtener un empleo directo para una parte de la poblacién, sino que las
actividades de Unilever permiten crear un porcentaje importante de trabajos indirectos. Por
ultimo, el estudio muestra que el impacto sobre la pobreza es sensiblemente mayor en las
zonas en las que Unilever colabora de manera activa con instituciones locales y de caracter
social. Cabe resaltar, que el proyecto en la BAP de Hindustan sirvié para replicatlo, mas
adelante, en diversos paises BAP del sud-este asiatico y de América Latina, de acuerdo con
lo comentado en el marco tedrico por Prahalad (2005) que argumenta que las estrategias en

la BdP deben ser escalables a otros paises.

G.3. Nike, Inc.

G.3.a. El proyecto de la BdP

Nike, Inc. (Nike en adelante) es una de las principales multinacionales de ropa, calzado y
complementos deportivos del mundo. Fue fundada bajo el nombre de Blue Ribbon Sports
en 1962 por Phil Knight y Bill Bowerman, los cuales empezaron distribuyendo las zapatillas

deportivas de una firma japonesa, Onitsuka, en los Estados Unidos.

A partir de 1971 Nike finalizé su acuerdo con Onitsuka y empezd a producir sus propias
zapatillas y otros complementos deportivos, creando asi las primeras zapatillas deportivas
llamadas Nike. En 1978, la compania fue renombrada como Nike, Inc. En la década de los
ochenta, la compania americana realiz6 una fuerte inversion en marketing y patrocinio de
deportistas de élite, aumentando de manera muy significativa su cuota de ventas y el
reconocimiento de la marca. Recientemente, a pesar de la situacién econdémica adversa,
Nike facturé mas de 19.000 millones de ddlares y present6 unos beneficios de mas de 1.900

millones de ddlares en 2010 (Nike, 2010) (ver Anexo 7).
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En 1996, Nike creé un equipo orientado a la creacion de un nuevo modelo de negocio para
penetrar en mercados emergentes, donde la multinacional no tenia practicamente presencia.
Segun la empresa, los objetivos del nuevo equipo de trabajo eran “entrar y generar ingresos
introduciéndose en mercados en los que Nike no estuviera implantada en la actualidad.

Global en su concepcion, local en su ejecucion” (Hart ez al., 2007).

Tradicionalmente, Nike siempre habia dividido los diferentes mercados en 5 niveles segin
su poder adquisitivo (ver Anexo 8). El nivel 1 lo integraban los grandes mercados
desarrollados, es decir, pafses basicamente occidentales que disponen de un poder
adquisitivo elevado. En el otro extremo, estarfan los pafses del nivel 5, compuesto por
paises como Armenia o Bielorrusia, que comportan un elevado riesgo de inversion debido
a la inestabilidad social, politica o econémica de dichos paises. Nike se decanté por
concentrar sus esfuerzos en incrementar su cuota de mercado en los paises de nivel 1 y 2,
principalmente. Sin embargo, en 1996, los directivos de la empresa llegaron a la conclusion
que dichos segmentos se encontraban saturados y que muy dificilmente obtendrian grandes

incrementos en la facturaciéon provenientes de esos mercados.

De hecho, al analizar los resultados financieros de Nike en la década de los 90, se puede
observar un claro estancamiento en los ingresos a partir de 1997. En concreto, la cifra de
negocio disminuy6 un 2,07% entre 1997 y el 2000. En 1998, los ingresos generados en
paises de nivel 1 y 2 representaban el 80% de los ingresos de la multinacional. En
comparacién, los resultados ofrecidos por la compania en el 2010 muestran que los
ingresos provenientes de dichos paises unicamente representan el 55% del total de
ingresos. Dicha disminucién, confirma en gran medida la opinién de los directivos de Nike
en 1996, que crefan que el futuro crecimiento de Nike radicaba en su capacidad de abrirse a
otros mercados y no centrarse exclusivamente en los mercados occidentales que se

encontraban saturados (ver figura G-14).
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Figura G-14. Ingresos por region de Nike

Ingresos por region 1998 Ingresos por region 2010
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FUENTE: Nike, 2010.

El equipo formado en 1996, con el objetivo de preparar un nuevo plan de negocio para la
entrada de Nike en mercados emergentes, derivé en la creacion del World Shoe Project. El
proyecto, iniciado en 1998 y dirigido por T. Hartge™, consistia en la creacién de un nuevo
tipo de zapatilla deportiva de bajo coste que fuese asequible para la poblacion BdP de los

mercados emergentes de Asia, Africa y Latino América.

De hecho, un estudio realizado por Roper and Associates en 1997 acerca del potencial del
mercado chino revel6 que el 86% de los entrevistados practicaban algin tipo de deporte.
En concreto, dicho porcentaje suponia que alrededor de 1.000 millones de chinos
realizaban algun tipo de deporte -principalmente ciclismo y badminton- lo que representaba

un mercado con un amplisimo potencial para la multinacional americana (Hart ez al, 2002).

Nike decidié que la linea de producto del World Shoe contaria con dos tipos de zapatillas
diferentes: la Serie 100 y la Serie 400. Ambos productos estarfan orientados a la venta a la
poblacion BdP, sin embargo, la Serie 400 disponfa de un disefio mas avanzado y de
materiales de mas calidad lo que encarecia su precio. En concreto, el precio de venta al
publico de la serie 100 se situd entre 15 y 22 dolares, y el precio de la Serie 400 entre 40 y
45 dolares (Ricart y Sanchez, 2010). Tradicionalmente, los margenes brutos obtenidos por
Nike en sus diferentes lineas de productos habituales se situaban entre el 40 y el 50%. Con
la fijacion de los mencionados precios, Nike establecié los margenes de su nueva linea de
productos entre el 30 y el 50%. A pesar de la gran reduccién de costes de fabricacién que
Nike logré obtener, los margenes establecidos por la multinacional no disminuyeron de

manera considerable. En apartados posteriores, se analizarda con algo mas de detalle el

26 Director del Proyecto World Shoe.
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precio adoptado por Nike y si la ligera reduccién de margenes fue suficiente para lograr

entrar en el mercado de la BdP.

Las previsiones de ventas zapatillas Serie 100 y 400 para los anos 1999, 2000 y 2001 eran de
50.000, 545.000 y 930.000 unidades respectivamente. L.a empresa esperaba que en el afio
2000 las ventas del proyecto World Shoe practicamente igualaran las de la linea de calzado
superior en China (calzado vendido a la parte alta de la pirdimide poblacional) y, que en el
2001, las ventas de las zapatillas Serie 100 y 400 duplicasen las del calzado superior. En
concreto, la tabla G-7 muestra las previsiones de ventas, ingresos y margenes de Nike para

el calzado en China en 1999, 2000 y 2001.

Tabla G-7. Previsiones de ventas de Nike

Calzado de linea habitual 1999 2000 2001
Pares vendidos (miles) 506 550 575
Ingresos (millones de $) 150,5 183 192
Margen bruto (millones de §$) 64,7 76,8 80,6
Margen bruto (%) 43 42 42

Proyecto World Shoe

Pares vendidos (miles) 50 545 930
Ingresos (millones de $) 3,2 77,9 164
Margen bruto (millones de §) 0,8 28 64,3
Margen bruto (%) 28 36 39

Nike Corporation

Pares vendidos (miles) 556 1.095 1.505
Ingresos (millones de $) 153,7 260,9 356
Margen bruto (millones de $) 65,5 104,8 1449
Margen bruto (%) 43 40 41

FUENTE: Hart et al. (2002).

En 1999, las Series 100 y 400 se empezaron a comercializar y llegaron por primera vez a las
tiendas chinas. Sin embargo, en enero de 2001, las ventas de la divisiéon del proyecto World
Shoe habian sido unicamente de 404.520 zapatillas, cifras muy por debajo de las previsiones
de la multinacional. En concreto, al analizar el desglose de ingresos por regiones de Nike
del Anexo 9, se observa que existe un incremento de un 22,3% de las ventas de calzado en
la region de Asia-Pacifico. Es mas, dicho incremento es especialmente significativo puesto
que viene precedido de un cambio porcentual del -42,4% entre 1998 y 1999 (el afio previo
al inicio de la comercializaciéon de los productos Serie 100 y 400). A pesar de que la

introduccién de las zapatillas Serie 100 y 400 permitié cambiar la tendencia negativa y tuvo
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un impacto positivo en las ventas, también cabria destacar que todo indica que un nimero
considerable de consumidores chinos tradicionales dejaron de comprar las zapatillas
habituales de Nike para comprar las zapatillas del proyecto World Shoe, dificultando asi el

incremento de ingresos en nimeros absolutos.

En concreto, la tabla G-8 muestra los ingresos por la venta de calzado deportivo de las
principales compafias occidentales y locales en 1999. Como se puede observar, los ingresos
de Li Ning, el principal competidor de Nike, eran de un 207% mayor que los de la
multinacional americana. El analisis de los diferentes aspectos del modelo de negocio de
Nike, que se describe en el apartado siguiente, esta orientado a comprender por qué Nike
tuvo obstaculos en penetrar en el mercado de la BdP de acuerdo a sus expectativas

iniciales.

Tabla G-8. Ingresos de Nike y sus principales competidores

Empresa Ingresos |Empresa Ingresos
Nike 260 Li Ning 800
Adidas 150 Kangwei 250
Reebok 50

Total 460 Total 1.050

FUENTE: Hart et al. (2002).

En concreto, en marzo del 2002, Nike decidi6 finalizar el proyecto World Shoe por no
cumplir éste con las expectativas de ventas iniciales. Asimismo, segin el propio Hartge, los
resultados del proyecto no vinieron propiciados por fuerzas externas a la empresa, sino por
la dificultad de Nike para adaptar su modelo de negocio a las exigencias de un mercado
diferente al habitual. De hecho, el principal consejo que Hartge sugirié para cualquier
iniciativa orientada a entrar en un mercado nuevo como el de la BdP, era “no infravalorar

la dificultad de cambiar el modelo de negocio” (Hartge, 2002).
G.3.b. El modelo de negocio

Tal y como se ha detallado en el marco tedrico de esta tesis, se considera un requisito
indispensable la creacion de un nuevo modelo de negocio si se pretende entrar con éxito en
el mercado de la BdP. En concreto, como se detallara mas adelante, se podria argumentar
que el principal freno al proyecto impulsado por Nike fue no crear un nuevo modelo de
negocio. De hecho, la multinacional americana se orientd a adaptar el modelo tradicional

de Nike —que, sin lugar a dudas, habia sido notablemente exitoso en los paises
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desarrollados- a los mercados de la BdP. Los aspectos mas destacados del citado “nuevo

modelo de negocio” fueron los siguientes:

e El equipo formado con el objetivo de disefiar la estrategia de entrada en la BdP
china intent6 adaptar el modelo de negocio tradicional de Nike a las
particularidades del mercado de la BdP. Por ello, Nike adapté su modelo de
negocio tradicional (ver figura G-15) al modelo de negocio mostrado en la figura
G-16. En concreto, la informacién en azul muestra las consecuencias del modelo

esperadas —pero que no sucedieron— por las acciones planteadas por Nike.

Figura G-15. Modelo de negocio tradicional de Nike
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Figura G-16. Modelo de negocio proyectado para World Shoe
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Contrariamente al proceso de disefio y produccion tradicional de Nike, las zapatillas
del World Shoe se disefiaron de manera conjunta con los especialistas del equipo de
produccion, con el objetivo de evitar cualquier posible problema de produccion que
provocara un incremento de los costes. Asimismo, la colaboracion del equipo de
disefio y del equipo de produccién permitié aumentar la eficiencia y, por lo tanto,

reducir costes en la fabricacion del producto.

Se decidié adoptar una politica de “fabricacién local para el local”. Con dicha
politica se buscaba fabricar las zapatillas con materiales y mano de obra local, asi
como utilizar la infraestructura existente de Nike en China con el objetivo de
disminuir los costes fijos y abaratar el coste de produccion. La decision de “local
para local”, ademas de estar orientada a la reducciéon de costes y la disminucion de
los aranceles de importacion, se tomo para adecuar las politicas de produccion de
Nike a la legislaciéon de China, que exigia que los productos creados en China para
la venta al publico chino debian ser producidos con materiales locales (Hart ez 4/,

2002).

En relaciéon a la clasificacion de mercados segin niveles, utilizada por Nike y
comentada anteriormente, el equipo de trabajo decidi6 centrarse en los mercados
de nivel 3, constituido por paises como China e India, que disponian de una renta
per capita relativamente baja pero que representaban, tal y como se ha comentado
en numerosas ocasiones en esta tesis, una oportunidad de negocio potencial

considerable.

Los encargados del Proyecto World Shoe tuvieron dificultades en crear estrategias de
distribucién, comerciales o de marketing especificas para el proyecto, aspectos que

se detallaran mas adelante en este caso.

La estructura organizativa de Nike estaba formada por zonas geograficas y
departamentos funcionales. Ambos se encontraban superpuestos, es decir, los
diferentes directivos respondian ante el vicepresidente regional y el vicepresidente
de departamento (calzado, ropa, etc.). Por ello, el proyecto World Shoe, tal y como se
puede observar en la figura G-17, dependia del vicepresidente de Asia-Pacifico y del
vicepresidente de calzado. Dicha estructura organizativa significo, en la practica,

que Hartge tuvo mas limitada su capacidad de gestiéon para adaptarse a las

necesidades de la BdP (Chakravorti, 2010).
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Figura G-17. Organigrama de Nike
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FUENTE: Hart et al. (2002).

G.3.c. El sistema de distribucion

En el marco tedrico y en los casos analizados previamente, se ha comentado con
detenimiento la importancia de disponer de un sistema de distribuciéon adecuado que
permita a la empresa abarcar a un porcentaje importante del mercado de la BdP. De hecho,
el alto grado de dispersion del mercado chino hacia indispensable la creacion de un sistema

de distribucion eficiente, complejo y extenso.

El proyecto World Shoe utilizo 1a infraestructura de la que Nike ya disponfa. A pesar de que
dicha infraestructura permitié reducir costes inicialmente, limité la expansion de Nike a
otros mercados geograficos. La red de minoristas de la que disponfa Nike estaba
acostumbrada a unos margenes altos, por ello, y segin se ha detallado en la introduccién
del caso, los minoristas siguieron exigiendo altos margenes en la venta de las zapatillas del
World Shoe (Powell, 2006). En concreto, y como se ha podido observar en la tabla G-7, el
margen de venta al publico de la zapatillas de la serie 100 era del 33%, lo que encarecia el

producto de manera muy considerable.

Por otro lado, los canales de distribuciéon de Nike en China tenfan un segmento objetivo
muy definido. Unicamente un porcentaje pequefio de la poblacién podia pagar 65 délares
por unas zapatillas deportivas, a pesar de que éstas fuesen de una gran calidad. Dicho
segmento, tendfa a concentrarse en las ciudades, y por eso su red de distribucion era util

para las mismas pero totalmente inadecuada para cualquier estrategia de distribucion que se
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plantease llegar a las zonas rurales. En concreto, las ventas de zapatillas Nike de gama alta
estaban concentradas en las zonas metropolitanas de Shanghai, Beijing y Guangzhou, lugar

éste ultimo donde estaba situada la fabrica (Hart ez a/, 2002).

Asimismo, al utilizarse los mismos canales de distribucion para penetrar en el mercado de
la. BdP, se cre6 cierta confusion entre los minoristas y los clientes. Se vendian
conjuntamente dos tipos de zapatillas —Serie 100 y 400, y las de gama alta- con precios
radicalmente diferentes y orientadas a segmentos muy distintos. De hecho, es probable que
tal confusioén supusiese una disminucion de las ventas de zapatillas de gama alta debido a la
sorpresa de los consumidores chinos que vieron que podian comprar un producto de
calidad y de una marca reconocida a un precio muy inferior al habitual (Ricart ez a/, 2007).
Segin Dawar y Chattopadhyay (2002), en China las grandes cadenas representan
unicamente un 3% de las ventas al por menor. Ello se debe a que dichas cadenas estin
situadas en zonas concretas donde se concentra el porcentaje de poblacién china con un
mayor poder adquisitivo. Al utilizar las mencionadas cadenas y red de minoristas —que
seguramente era muy adecuados para la venta de zapatillas de gama alta-, Nike no
unicamente pudo perder ventas de zapatillas de gama alta, sino que no consigui6 llegar
plenamente al mercado de la poblacién BdP deseado. Asimismo, el método de distribucion
tradicional de Nike —donde se buscaba aumentar la eficiencia, disminuir los stocks y reducir
el nimero de envios— diferfa en parte con el prototipo de minorista chino (con poco

espacio disponible, stock limitado y tesorerfa escasa).

La comparativa de los puntos de venta de zapatillas Nike con los de su principal
competidor, Li Ning, es particularmente relevante para comprender uno de los principales
factores de no continuidad del proyecto World Shoe. Segin se puede observar en la tabla G-
9, el 34% de los puntos de venta de zapatillas Nike se concentraban en alguna de las
localidades mencionadas anteriormente -Shangai, Pekin o Guangzhou- que se
caracterizaban por estar orientadas a segmentos de poblacién con un mayor poder
adquisitivo (ver Anexo 10). En cambio, en el caso de Li Ning, unicamente el 8% de los
puntos de venta se situaban en dichas zonas. Paraddjicamente, a pesar que los puntos de
venta de Nike estaban mas orientados a segmentos con mayor poder adquisitivo, sus
ingresos por punto de venta al por menor eran de 670.000, cifra inferior a la de Li Ning -

con mayor presencia en las zonas rurales- con ingresos de 1.000.000 por punto de venta.
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Tabla G-9. Minoristas de Nike y Li Ning en China

Nike  LiNing
Shanghai 30 25
Pekin 60 30
Guangzhou 42 10
Resto de

China 256 740
Total China 388 800

FUENTE: Hart er al. (2002).

G.3.d. Estrategia de marketing y alianzas estratégicas
G.3.d.a. Precio y estructura de costes

Tal y como se ha comentado previamente, Nike logré reducir de manera muy considerable
los costes de produccién con el objetivo de poder competir con las empresas locales
chinas, aspecto realmente muy positivo. Sin embargo, las politicas de fijacién de precios se
tomaron desde departamentos independientes al proyecto y siguiendo las férmulas
tradicionales de Nike para determinarlos, por lo que los directivos de Nike siguieron
exigiendo un margen muy considerable por cada unidad de producto. En concreto, como
se ha detallado en la introduccién del caso, por las zapatillas Series 100 y 400 el margen era

del 30% y 50% respectivamente.

A pesar de que, en principio, la estructura de costes de Nike podria permititles competir
con los fabricantes locales —LiNing era la principal empresa competidora—, los margenes
exigidos por Nike eran dificiles de encajar con la realidad de la BdP y los precios era mas
altos que los de la competencia. Los relativamente precios elevados, fueron, sin duda, un
factor que pudo ralentizar el proyecto World Shoe. Segun lo comentado por Prahalad y Hart
(2002), obtener una estructura de costes eficiente y fijar un precio adecuado a la BAP es
fundamental para poder penetrar con éxito en dichos mercados. Sin embargo, serfa un
tanto arriesgado centrar y limitar la estrategia de entrada en la BdP unicamente a la
reduccion de costes y a la fijacion de un precio tedricamente bajo. Hart y Sharma (2004) y
Rodriguez e al. (2008) afirman que el caso de Nike resalta la importancia de la necesidad de
crear un nuevo modelo de negocio y, ademas, argumentan que simplemente fijar precios

bajos no equivale a tener éxito en el mercado de la BdP.
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Figura G-18. Costes en el proceso de produccion de Nike
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FUENTE: Hart er al. (2002).

Por otro lado, en la figura G-18 y G-19 se puede observar la distribuciéon en términos
absolutos y relativos de los costes de la tipica linea de productos de Nike y de la Serie 100
del World Shoe. Se desprende de la primera de las tablas, que hubo una disminucién
significativa de los costes (en gran medida gracias a la politica de “local para local” y del
trabajo conjunto del equipo de disefio y de produccién). En concreto, los costes estrictos
de produccién pasaron de $15,28 -en un zapato “tipo” de Nike- a $4,86 —en un zapato
Serie 100-. Sin embargo, a pesar de observarse una reduccion considerable de los costes de
produccion, al analizar la distribucion relativa de los costes en la segunda de las tablas,
cabria destacar que el 67,3% del precio final del producto fue destinado a incrementar el
beneficio econémico’ de las diferentes partes del proceso: la fabrica, Nike y la venta al por
mayor. La tabla también muestra que el beneficio de un zapato “tipo” de Nike estarfa
compuesto por el 76,5% del precio de venta. Asimismo, la multinacional fij6 como
principal objetivo que Nike China aportara un 0,5% a los resultados globales de Nike.
Dicho objetivo, a pesar de que en un primer analisis pudiera parecer acertado, tenderia a
propiciar que la empresa se centrase principalmente en los productos que aportasen un
mayor margen a la cuenta de resultados, en vez de favorecer politicas orientadas a un

incremento sustancial del volumen de ventas, sacrificando asf una parte del margen.

27 El beneficio econdémico setfa estricto en el caso de la fabrica. En el caso de la venta al por mayor y al
publico, serfa necesario restar los gastos de personal y generales (que, obviamente, variarfan significativamente
en cada caso).
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Figura G-19. Distribucién de costes de Nike
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FUENTE: Hart et al. (2002).

G.3.d.b. Comunicacioén y promocion

El proyecto World Shoe se integréd dentro de la estrategia de comunicacién y promocion
regional de Nike. Por lo tanto, no hubo ningun tipo de campafia de marketing especifica
para las nuevas zapatillas (London, 2002). Se podria argumentar que la ausencia de una
estrategia de marketing concreta fue también uno de los factores de que no se cumplieran
las expectativas del proyecto. Como se ha comentado en el marco tedrico de esta tesis, la
adopcioén de estrategias de marketing adecuadas al nuevo mercado son fundamentales para
su éxito. Las campanas tradicionales, basadas en grandes inversiones de publicidad y
patrocinio, pueden no resultar efectivas en un mercado con enormes limitaciones de acceso
a las nuevas tecnologias. Por ello, en el caso de Nike, la adopcién de una campana
especialmente orientada a la poblacion BdP con el objetivo de mostrar las ventajas de
adquirir zapatillas de calidad y duraderas, podria haber sido un factor determinante para

aumentar las ventas.

Por otro lado, al no diferenciar la estrategia de comunicacién segin los segmentos
objetivos, uno de los principales activos de la empresa, la marca Nike se pudo deteriorar.
Nike es considerada como una marca que fabrica zapatillas deportivas de alta calidad, a
precios considerablemente elevados y que son utilizadas por los principales deportistas de

élite. Sin embargo, la estrategia de marketing adoptada, unida a la politica de distribucion
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conjunta (mercados de gama alta y mercados de gama baja), transmitié mensajes algo

contradictorios a los consumidores respecto la calidad y el precio de sus productos.

A modo de ejemplo, en el caso de Nike en Tailandia, la compafifa si que realiz6 campanas
de marketing adaptadas a la BdP. En concreto, Nike invirti6 en que un autobus de la
compania recorriese las zonas rurales del pafs vendiendo y explicando las ventajas de
utilizar zapatillas Nike. Dicha campafia, que seguramente serfa considerada como poco

convencional, tuvo un impacto muy positivo en las ventas en Tailandia.

Asimismo, y como ya se ha comentado en el apartado del sistema de distribucion, la
politica de distribuciéon de la empresa provocd cierta confusion entre los minoristas y
consumidores. En tal caso, una campafia destinada a explicar las diferencias entre las dos
lineas de productos y a distinguir claramente los dos mercados, podtia haber ayudado a los

minoristas e incrementado las ventas (Ricart ez a/., 2007).
G.3.d.c. Alianzas estratégicas

Segun se ha argumentado en el marco tedrico de esta tesis en numerosas ocasiones, se
considera un aspecto fundamental de cualquier estrategia de entrada en la BdP la obtenciéon
de alianzas estratégicas o la creacién de un programa de coinversion. La multinacional

americana no adoptd ninguno de éstos (Powell, 20006).

En el caso de Nike, establecer alianzas con entidades de referencia locales le hubiese
permitido acceder a ciertos segmentos dentro de la poblacion BdP que, seguramente,
vieran en Nike una empresa extranjera que ofrecfa los productos a un precio menor.
Asimismo, en el caso de que Nike hubiese penetrado en areas rurales, dichas alianzas le
hubiesen permitido, probablemente, acceder a tales mercados con una mayor eficiencia.
Por otro lado, la creacion de alianzas estratégica podria haber propiciado que las entidades
locales explicasen y educasen a la poblacién local acerca de las ventajas de tener zapatillas

de calidad como las de Nike (Reficco y Marquez, 2007).

Segun Hart (2005), la probabilidad de éxito del proyecto de Nike hubiese aumentado si la
compafifa hubiese dedicado un periodo de tiempo a integrarse en la comunidad local BdP y

a establecer vinculos de confianza.
G.4. Conclusiones

A continuacion se pretende extraer, tal y como se ha comentado en la justificacion de este
capitulo, un marco general que pueda servir como guia para cualquier empresa que quiera

entrar en el mercado de la BdP. El desarrollo del citado marco general se basara en las
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experiencias descritas de Hindustan y de Nike (ver tabla G-10), en los aspectos mas
significativos de los ejemplos de empresas tratados en el capitulo anterior, asi como en el

marco tedrico comentado en esta tesis.

Por todo ello, a partir del desarrollo y analisis de los casos de Hindustan y Nike, se pueden

extraer las siguientes conclusiones:

1. La creacion de un nuevo modelo de negocio sostenible es un requisito indispensable para entrar con

éxito en el mercado de la BdP.

Hart (1997), Dawar y Chattopadhyay (2002) y Prahalad y Hart (2002) argumentan, en el
capitulo de la revisién de la literatura, la necesidad de que las empresas multinacionales
adapten sus modelos de negocio a los mercados sub-desarrollados para poder penetrar en
los mismos. El analisis de los casos presentados muestra que la complejidad y las
particularidades del mercado de la BdP dificultan la adaptacion parcial de cualquier modelo
de negocio tradicional. En concreto, el proyecto de entrada en la BdP no puede basarse en
una simple transmision de estrategias y politicas ya establecidas en el mercado occidental.
De hecho, el principal factor de riesgo del proyecto de Nike supuso transferir la mayoria de
su modelo de negocio, utilizado en paises desarrollados, al mercado de la BdP en China. En
el caso de Hindustan, se muestra como se desarrollaron de nuevo todos los principales
aspectos del modelo de negocio, con el fin de atender las necesidades de la BAP. En la
experiencia de ICICI, ejemplo estudiado con anterioridad, la estrategia de entrada en la BdP
también comport6 la adaptacion total de su modelo de negocio teniendo, el banco, que

personalizar los distintos aspectos de su estrategia a las necesidades de la BdP.

2. E/ proyecto de la entrada en la BdP exige el compromiso total de la alta direccion de la empresa.
Asimismo, la estructura del organigrama del proyecto debe favorecer la independencia y la toma de

decisiones de los directivos involucrados en el mercado BdP.

En concreto, segun se describe en la revisiéon de la literatura, Prahalad y Hart (2002)
argumentan que en la BAP dnicamente pueden sobrevivir las empresas que dispongan de
organigramas y procesos de tomas de decisiones agiles. Segun se ha detallado en diversas
ocasiones, por tratarse de estrategias orientadas al volumen de negocio, los proyectos de la
BdP tienden a ser rentables en el medio-largo plazo. En el caso de Hindustan, se observa
de manera clara que existia un compromiso total de la alta direccion de la empresa, la cual
concibio el proyecto como una inversion a largo plazo. Ademas, en relacién a la estructura
organizativa, Hindustan fomenté el acercamiento de sus directivos a la poblaciéon BdP, ya

que éstos debian convivir con dicha poblacion durante un tiempo antes de involucrarse en
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el proyecto. Dicha convivencia, también la sugiere Prahalad (2005) en la revision de la
literatura, donde resalta la importancia de que los directivos residan durante un tiempo con
la poblaciéon de la BdP para que éstos puedan comprender mejor sus necesidades y
peculiaridades. En el caso de Nike, a pesar de que el proyecto conté con el apoyo del CEO
de la compafiia, el compromiso de la alta direcciéon de la empresa con el mismo no fue
total, ya que algunos miembros del equipo de direcciéon opinaban que la compafia debia
tener otras prioridades. Ademas, los directivos de la empresa exigieron al proyecto
rentabilidades positivas en los mismos términos y plazos que a las inversiones tradicionales.
Asimismo, el equipo del proyecto no tenfa autonomia para tomar decisiones en sus
aspectos cruciales. Por otro lado, a modo de ejemplo, el caso de Grameen Danone Foods
representa un ejemplo de compromiso de la alta direccion de la empresa con el proyecto
BdP. En este caso, la direccién de la empresa era consciente que el proyecto trataba de
obtener rentabilidad a largo plazo y, a pesar de que los resultados no fueron positivos, la

direccion decidié continuarlo y mejoratlo.

3. La entrada en la BdP requiere desarrollar un nuevo sistema de distribucion, independiente del
tradicional, que permita a la empresa abarcar a la poblacion BdP. Asimismo, un disesio adecnado
del sistema de  distribucion  puede ser wuna herramienta de  comunicacion y marketing

particularmente 1itil.

La experiencia de Nike muestra que el sistema de distribucién, del que disponian para la
comercializaciéon de sus productos de gama alta, no era posiblemente el éptimo para los
productos orientados a la BdP. En concreto, al no desarrollar un nuevo modelo de
distribucion, Nike no logré llegar a la poblaciéon rural. Asimismo, al tratarse de productos
con segmentos objetivos diferentes, utilizar el mismo sistema de distribucién sirvié para
confundir y desinformar parcialmente a los distintos agentes del canal de distribucién. Por
otro lado, el estudio de Hindustan muestra claramente que uno de los principales factores
de éxito de su proyecto fue el disefio del sistema de distribuciéon. En concreto, Hindustan
optimiz6 el proceso de distribuciéon con el fin de reducir al minimo el numero de
intermediarios necesarios, evitando asi erosionar el margen. Por otra parte, Hindustan
segmenté a la propia poblacién de la BdP y emple6 diferentes programas de distribucion
segun las peculiaridades de cada segmento. Diversos autores, citados en esta tesis, como
Hart (1997), Rodriguez ef al. (2008), Anderson y Markides (2008) y Simanis e# /. (2008), han
destacado la importancia de desarrollar un sistema de distribucién adecuado. Sin embargo,
se cree relevante sefalar que, hasta la fecha, no se ha resaltado la importancia de establecer

alianzas con instituciones locales con el objetivo de optimizar el sistema de distribucién vy,
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al mismo tiempo, utilizar el sistema de distribucién como una herramienta de
comunicacioén con la poblacion BdP. En concreto, Hindustan también utiliz6 el sistema de
distribuciéon como un medio de acceder y ganarse la confianza de la poblacién local (al
utilizar a empleados locales) y, al mismo tiempo, como un medio para promocionar sus
productos a través de la formacién a los vendedores locales. Asimismo, en linea con lo
comentado por Prahalad y Hart (2002) en la revision de la literatura, Hindustan facilit6 el
acceso al crédito de las vendedoras locales con el fin de promover la compra de sus
productos y fomentar su espiritu emprendedor. Por otro lado, el ejemplo de Grameen
Danone Foods analizado con anterioridad, también muestra que uno de los principales
retos que tuvieron que afrontar fue el desarrollo de su sistema de distribuciéon. En
concreto, Grameen Danone Foods empledé un sistema de distribucion similar al de
Hindustan. Sin embargo, la falta de incentivos econémicos para los diferentes protagonistas
del canal de distribucién, propicié que los resultados no fueran los esperados. Asimismo, la
experiencia del banco ICICI, estudiada previamente, muestra las ventajas de lograr sinergias
a través de alianzas estratégicas con el fin de optimizar el sistema de distribucion. En el
caso de ICICI, el banco se fusioné con un banco local que disponfa de una amplia

presencia en las zonas rurales de la India.

4. La fijacion de precios competitivos, requisito necesario pero no suficiente para tener éxito en la
BdP, debe basarse en la disponibilidad a pagar de la poblacion BdP. Asimismo, es necesario

optimizar la estructura de costes y adecuar los margenes a las exigencias de la BdP.

En concreto, el proceso de fijacién de precios seguido por Hindustan se basé en conocer
primero la disponibilidad a pagar de sus clientes BdP a través de estudios de mercado. Una
vez conocida la disponibilidad a pagar, Hindustan disefié su estructura de costes, imitando
ciertas practicas de la competencia local que le permitieron reducir costes. En el caso de
Nike, la multinacional americana logré optimizar el proceso de fabricaciéon y
comercializacién reduciendo asf los costes. Sin embargo, y a pesar de que la estructura de
costes era similar a la de la competencia local, Nike fij6 margenes altos que le dificultaron
ser competitivos. Ello contrasta con la revision de la literatura comentada, en la que
Prahalad y Hart (2002) afirman que los altos margenes tradicionales son incompatibles con
estrategias en la BdP. Asimismo, la literatura comentada en el marco tedrico argumenta, en
numerosas ocasiones, que el precio es el aspecto mas importante de cualquier estrategia en
la BAP (Hart, 1997; Prahalad y Hart, 2002; Anderson y Markides, 2008). Sin embargo, a

pesar de que la fijacién de un precio competitivo es un requisito necesatio, éste no es un
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requisito suficiente para tener éxito en la BdP. En concreto, la experiencia de Nike muestra
que centrar la estrategia de entrada en reducir el precio no garantiza el éxito definitivo del
proyecto. De hecho, a pesar de que los precios de algunos productos de Hindustan eran
superiores a los de la competencia, la multinacional opté —en contraposiciéon con Nike— por
una estrategia centrada en explicar el valor anadido de sus productos, aspecto que permitié
incrementar la disponibilidad a pagar por parte de la poblaciéon de la BAP. Por dltimo, en
relacion a los ejemplos de empresas en la BAP analizados previamente, a pesar de que todos
los ejemplos estudiados presentan reducciones en los precios respecto a sus mercados
tradicionales, cabria destacar el caso de Aravind Eye Care que, a través de la optimizacion
de sus procesos, logré reducir de manera muy significativa los costes por operacion, lo que
les permitié abarcar a un mayor nimero de clientes y no depender de las donaciones

externas.

5. La estrategia de comunicacion y de promocion debe combinar el uso de medios tradicionales con la
introduccion de medios de comunicacion innovadores que permitan llegar a la poblacion local.
Astmismo, el aspecto de la edncacion social es fundamental para poder entrar con éxito en los

mercados de la BdP.

El caso analizado de Hindustan muestra que la multinacional combiné el uso de medios de
comunicacion tradicionales con el uso de medios innovadotres. En concreto, Hindustan
organiz6 eventos como obras teatrales y participd en festivales religiosos con el fin de
promocionar sus productos. Dichas acciones permitieron a Hindustan llegar, en
contraposiciéon a haber utilizado unicamente campafias tradicionales, a un porcentaje
importante de la poblacion de la BdP. Al mismo tiempo, cabe destacar que, en
contraposicion con la estrategia mas tradicional adoptada por Nike, Hindustan prepard
planes de comunicaciéon y promocién independientes para sus diferentes productos BdP.
Ello permitié6 a Hindustan seleccionar claramente los segmentos objetivos y personalizar
los productos y los mensajes a las necesidades especificas de sus consumidores. Por ultimo,
uno de los principales factores de éxito, en las campafas de promociéon de Hindustan,
fueron los programas de educacién social que organizé la multinacional. Dichos
programas, permitieron favorecer el desarrollo y formacién de la poblacion local vy, al
mismo tiempo, fue un modo efectivo de promocionar sus productos y lograr la aceptacion
de la BdP. Segtun se ha comentado en el marco teérico, Hart (1997) y Prahalad y Hart
(2005) también destacan la importancia de invertir en formar a la BAP en el uso de los

productos que se deseen vender. En la misma linea, el estudio de la experiencia de Tetra
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Pak, muestra que la inversion en educacién y formaciéon social fue un factor indispensable
en el éxito de la estrategia de entrada en la BdP, ya que permitié que la poblaciéon rural

comprendiese la importancia del uso de los productos comercializados por la empresa.

0. E/ establecimiento de alianzas estratégicas con empresas, gobiernos y ONGs locales es necesario
para tener éxito en la BdP. Dichas alianzas pueden representar un impacto positivo en la

estrategia de comunicacion y de distribucion de la empresa y, al mismo tiempo, lograr la aceptacion

de la poblacidn BdP.

La importancia de establecer acuerdos con socios locales en el proceso de entrada en la
BdP ha sido resaltada en numerosas ocasiones por la literatura existente (Ricart ef al., 2004;
London y Hart, 2004). En concreto, Pitta e/ a/. (2008) y Simanis e/ a/. (2008) destacan la
importancia de establecer acuerdos con ONGs locales, las cuales tienden a conocer en
detalle la realidad de la BdP. Dicho esto, se desprende del analisis de los casos estudiados
que la importancia de dichos acuerdos no es unicamente un accesorio deseable, sino un
requisito practicamente indispensable para entrar con éxito en la BdP. Al mismo tiempo,
cabria seflalar que los beneficios de dichas alianzas no implican dnicamente la mejor
aceptacion de la BdP, sino que éstas pueden ser muy dutiles en el disefio del sistema de
distribucion y de la estrategia de comunicacion. En el caso de Nike, la multinacional
americana no establecié ninguna alianza estratégica ni se apoyo de una forma notable en la
ayuda de socios locales con el fin de facilitar su entrada en la BdP. En contraposicion, en el
caso de Hindustan, la filial de Unilever en la India estableci6é alianzas estratégicas con
ONGs y gobiernos locales que le permitieron acercarse y conocer en detalle las necesidades
de la poblacion BdP. Al mismo tiempo, dichas alianzas facilitaron el correcto
funcionamiento del sistema de distribuciéon de Hindustan, ya que las ONGs locales
funcionaron como nexo de uniéon entre la multinacional y las vendedoras locales.
Asimismo, cabrfa argumentar que las alianzas comentadas tuvieron un impacto positivo
muy considerable en el grado de aceptaciéon de Hindustan entre la poblacion local. Por
ultimo, las citadas alianzas permitieron a Hindustan obtener financiacién para la
organizacion de programas de educacion social que, a posteriori, tuvieron impactos muy
positivos en los niveles de concienciacion de la marca Hindustan entre los consumidores de
la BdP. Por otro lado, el ejemplo de ICICI Bank, citado con anterioridad, ilustra la
importancia de la obtencion de alianzas estratégicas, ya que éstas les permitieron sacar
provecho de la infraestructura, de la experiencia y de la autoridad social de la que disponian

dichas instituciones.
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H. Conclusiones

Esta tesis pretende contribuir a un debate académico muy reciente y de impacto mundial
sobre la oportunidad de mercado que representa la poblacion de la BAP, para las empresas

privadas, y la integracién de sus paises en el mercado mundial.

Este capitulo revisa los principales hallazgos de esta investigacion y narra las contribuciones
especificas de esos hallazgos respecto la literatura existente. También se detalla a
continuacién las limitaciones del estudio, las implicaciones practicas para la configuracion

del nuevo sistema econémico e indica posibles futuras lineas de investigacion.
H.1. Principales hallazgos

El mercado de la BdP ha sido tradicionalmente ignorado por las empresas privadas. Sin
embargo, los datos detallados en esta tesis muestran el alto potencial de este mercado asi
como la gran oportunidad de negocio que éste representa para la iniciativa privada. Dicho
esto, se hace necesario resaltar que las peculiaridades que caracterizan al mercado de la BdP
exigen una adaptacién estratégica particular por parte de las empresas privadas. A

continuacion, se detallan las principales conclusiones de esta tesis:

1. El mercado de la BdP es una opcién con un amplio potencial de negocio para las
empresas privadas. La literatura comentada, asi como el estudio de diferentes
ejemplos y casos de empresas y las estimaciones de los diferentes mercados de la
BdP, muestran que el mercado de la BdP puede ser una opcidon estratégica

importante y novedosa para las empresas privadas.

2. La estrategia de entrada en la BAP por parte de las corporaciones privadas debe
basarse en el desarrollo de nuevos modelos de negocio que permitan a las
empresas privadas adaptarse a las peculiaridades del mercado de la BdP. El
proceso de entrada no puede basarse en una simple transmision de estrategia o en
una adaptacion parcial de las politicas desarrolladas en los mercados desarrollados.
En concreto, segin lo detallado, cabria destacar los principales aspectos que

deberia seguir cualquier modelo de negocio orientado a la BdP:

e El proyecto de la entrada en la BAP exige el compromiso total de la alta
direcciéon de la empresa. Asimismo, la estructura del organigrama del
proyecto debe favorecer la independencia y la toma de decisiones de los

directivos involucrados en el mercado BdP.
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H.2.

e Ja entrada en la BdP requiere desarrollar un nuevo sistema de distribucion,
independiente del tradicional, que permita a la empresa abarcar a la
poblacién BdP. Asimismo, un disefio adecuado del sistema de distribucion
puede ser una herramienta de comunicacién y marketing particularmente

util.

e la fijacién de precios competitivos, requisito necesario pero no suficiente
para tener éxito en la BdP, debe basarse en la disponibilidad a pagar de la
poblacién BdP. Asimismo, es necesario optimizar la estructura de costes y

adecuar los margenes a las exigencias de la BdP.

e Ja estrategia de comunicaciéon y de promocion debe combinar el uso de
medios tradicionales con la introduccion de medios de comunicacién
innovadores que permitan llegar a la poblacion local. Asimismo, el aspecto
de la educacion social es fundamental para poder entrar con éxito en los

mercados de la BdP.

e [l establecimiento de alianzas estratégicas con empresas, gobiernos y
ONGs locales es necesario para tener éxito en la BdP. Dichas alianzas
pueden representar un impacto positivo en la estrategia de comunicacion y
de distribucién de la empresa y, al mismo tiempo, lograr la aceptacion de la

poblacion BdP.

Se aprecia la existencia de un circulo virtuoso en los paises de la BAP que relaciona
el grado de apertura (inversién extranjera directa), el desarrollo econémico (gasto
per capita en alimentos) y la reduccién de la pobreza (% de gasto por hogar en
alimentos). Dicho circulo virtuoso podria facilitar que los paises de la BdP
adquieran una mayor relevancia en el comercio mundial pudiéndose desplazar el

centro de gravedad de la economia mundial hacia ellos.

Contribuciones a la literatura

A continuacién, se destacan los principales aspectos de contribucion a la literatura de la

presente tesis:

1.

Se ha contrastado y complementado, mediante el estudio de experiencias
empresariales, la literatura existente respecto a la relevancia del mercado de la BdP
para las empresas privadas que adopten nuevos modelos de negocio adecuados a

las circunstancias especificas locales.
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2. Se ha desarrollado un marco que sitva como guia para cualquier empresa que
q guia p q p q

pretenda entrar en el mercado de la BdP. El analisis de dicho marco ha permitido

profundizar y resaltar la importancia de algunos de los aspectos que cualquier

modelo de negocio orientado a la BAP deberia estudiar.

3. Asimismo, se ha destacado en esta tesis la existencia de un circulo virtuoso que
podria permitir tener un impacto positivo sobre la pobreza. El circulo muestra que
un aumento de la inversiéon extranjera directa, provocado por la entrada de las
corporaciones privadas en el mercado de la BdP, conllevaria crecimiento
econémico y reduccion de la pobreza, incentivando, al mismo tiempo, la inversion

extranjera directa y creandose, de esta manera, un circulo virtuoso.
H.3. Limitaciones de la investigacion

En este apartado, se pretende sefalar las principales limitaciones de la investigacion

realizada en esta tesis:

1. La literatura analizada y los ejemplos de empresas estudiados permiten concluir que
el mercado de la BdP representa una oportunidad de negocio para las empresas
privadas. Sin embargo, al mismo tiempo, se podria argumentar que las experiencias
descritas son limitadas y serfa necesario ampliar el estudio a un mayor nimero de

empresas en el futuro.

2. La creacién de un marco general a seguir para cualquier empresa que pretenda
entrar en el mercado de la BAP tiene ciertas limitaciones. En concreto, el hecho que
la experiencia de Hindustan haya sido positiva, no implica que cualquier empresa
que imite su estrategia de entrada —o el marco establecido en esta tesis— tenga el
éxito del proyecto garantizado. Cabe sefialar que las peculiaridades geograficas,
culturales, sociales y politicas de cada pais pueden modificar parcialmente alguno de

los aspectos citados en el marco general que se ha desarrollado.

3. Por ultimo, cabria sefialar que existe una limitacién inicial que es la falta de datos,
sobre un mayor numero de paises y variables, que permita ampliar la muestra del
circulo virtuoso comentado en la investigaciéon cuantitativa de esta tesis. En
concreto, el hecho de trabajar con paises de la BdP ha dificultado la obtencion de
datos concretos de interés. Asimismo, la naturaleza relativamente reciente de la
inversién extranjera directa en los paises de la BdP, ha dificultado el analisis del

efecto de ésta en el desarrollo econémico y en la tasa de pobreza.
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H.4.

Implicaciones practicas

A continuacién, se pretende detallar cuales podrian ser las principales implicaciones

practicas que cabria extraer de las conclusiones presentadas en esta tesis:

1.

2.

3.

H.5.

La relevancia del mercado de la BdP puede tener una clara implicacion practica para
las empresas privadas. En concreto, el potencial de dicho mercado podria suponer
que un mayor numero de multinacionales decidiesen lanzar proyectos de entrada en
el mercado de la BdP con el fin de penetrar en mercados que hasta ahora han sido

ignorados y que representan una parte muy importante de la poblacién mundial.

Por otro lado, las gufas generales, descritas en esta tesis para cualquier estrategia en
la BdP, pueden ser particularmente utiles para una multinacional que pretenda
entrar en la BdP. A pesar de que, como ya se ha comentado, las particularidades de
cada pais no permiten establecer un unico marco de entrada, los aspectos detallados
en esta tesis pueden ser un punto de partida para cualquier estrategia y, ademas,
pueden ser utiles para observar las consecuencias y las causas de determinadas

politicas adoptadas por multinacionales en el mercado de la BdP.

La existencia de un circulo virtuoso, con el que se reducitia la pobreza a través de
un incremento de la inversién extranjera directa, podria tener una implicacion
directa en la definiciéon de las politicas de los organismos internacionales. En
concreto, los organismos internacionales, centrados en el objetivo de reducir la
pobreza, tendrian la opcién de promover y facilitar la entrada de empresas privadas
en el mercado de la BAP con el objetivo que éstas fomenten la inversién extranjera

directa y, de esta manera, se active el circulo virtuoso comentado en esta tesis.

Futuras lineas de investigacion

Segiin se ha comentado, la presente tesis pretende contribuir a un debate académico

reciente. Por ello, como es logico, existen multiples y muy variadas futuras lineas de

investigacion que permitan extraer conclusiones mas definitivas. En concreto, a

continuacién se presentan algunas de las posibles futuras lineas de investigacion:

1.

Tal y como se ha sefialado, existen diversos autores —encabezados por Karnani—
que critican parcialmente que el mercado de la BdP represente una oportunidad real
para las empresas privadas. Por ello, se cree conveniente sefialar, que una de las

futuras lineas de investigacion deberia centrarse en continuar analizando el
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potencial del mercado de la BdP a través del estudio de nuevas y diversas

experiencias empresariales.

Por otro lado, a través del estudio y el analisis de nuevas experiencias de
multinacionales en el mercado de la BdP, se podria profundizar mas en el marco
general descrito como gufa para desarrollar una estrategia de entrada adecuada en el
mercado de la BdP. Como se ha comentado previamente, no es posible establecer
un marco fijo extrapolable a todas las empresas y a todas las situaciones, puesto que
existen multiples caracteristicas y necesidades propias de cada pafs y regiéon. Sin
embargo, a través del estudio de nuevas experiencias, se puede desarrollar con
mayor detalle el marco aqui presentado con el objetivo de guiar cualquier estrategia

de entrada en la BdP.

Segtin se ha detallado en la tesis, el mercado de la BAP se considera especialmente
relevante para las empresas multinacionales que tienden a disponer de un mayor
numero de recursos y capacidades. No obstante, serfa interesante desarrollar y
estudiar el potencial de negocio que el mercado de la BdP podria suponer para las
Pequefias y Medianas Empresas (PYMES) y sus diferentes modelos de negocio en

su acceso a la BAP.

Por ultimo, se podria estudiar con mayor profundidad y detalle el circulo virtuoso
presentado en esta tesis. Serfa particularmente interesante hacer un analisis del
modelo con una mayor fuente de datos y comparando un espectro mas grande de
afios. Asimismo, dicho estudio podria analizar con mayor detalle el impacto que el
contexto politico, cultural o social de un pafs pudiera tener sobre la inversion

extranjera directa y sobre la activacion del circulo virtuoso.

183



I. Bibliografia

Ablett, J. et al. (2007). The “Bird of Gold”: The Rise of India’s Consumer Market. McKinsey Global

Institute.

Adams, R. (2003). Economic growth, inequality and poverty: findings from a new data set. Policy
Research Working Paper 2972, The World Bank.

Adams, R. (2004). Economic growth, inequality and poverty: estimating the growth elasticity of
poverty. World Development, 32(12), 1989-2014.

Alfaro, L., Chanda, A., Kalemli-Ozcan, S. y Sayek, S. (2007). How Does Foreign Direct Investment
Promote Economic Growth? Exploring the Effects of Financial Markets on Linkages. NBER
Working Papers 12522.

Allen, R.G.D. y Bowley, A.L. (1935). Family expenditure: a study of its variation. London School of
Economics and Political Science. Studies in Statistics and Scientific Method, 2.

Anderson, J. y Markides, C. (2008). Innovacién estratégica en la base de la piramide. Harvard
Deusto Business Review, (167), 50-57.

Atkinson, A.B. (1975). The Economics of Inequality. London: Oxford University Press.
Austin, J. (1963). Oxford University Press. Lectures on jurisprudence.

Baldwin, R. (2003). Openness and Growth: What's the Empirical Relationship? NBER Working
Papers 9578.

Balu, R. (2001). Strategic innovation: Hindustan Lever. Fast Company, 120.

Banco  Mundial.  (2005). El  Banco  Mundial en  Bangladesh [en  linea]
<http:/ /web.wotldbank.org/WBSITE/EXTERNAL/BANCOMUNDIAL/NEWSSPANIS
H/0,,contentMDK:20621728~pagePK:64257043~piPK:437376~theSitePK:1074568,00.html

> |Consulta: 17 noviembre 2009].

Banco Mundial. (2008). Poverty data: a supplement to the World Development Indicators 2008.
Washington, DC.

Banco Mundial. (2009). World Development Report 2009.

Banco Mundial. El Banco Mundial introduce una reforma de los derechos de voto y obtiene un
aumento por valor de US$86.000 millones [en linea]
<http:/ /web.wotldbank.org/WBSITE/EXTERNAL/BANCOMUNDIAL/NEWSSPANIS
H/0,,contentMDK:22556268~pagePK:64257043~piPK:437376~theSitePK:1074568,00.html
> [Consulta: 27 abril 2010].

184



Banco Mundial. Poverty headcount ratio at $2 a day (PPP) (% of population) [en linea]
<http://data.wotldbank.org/indicator/SL.POV.2DAY /countries> [Consulta: 01 febrero
2011].

Banerjee, A. y Duflo, E. (2007). The economic lives of the poor. Journal of Economic Perspectives,
21(1), 141-167.

Barro, R. (1997). Determinants of Economic Growth: A Cross-Country Empirical Study.
Cambridge, MIT Press.

Barro, R. (2000). Inequality and Growth in a Panel of Countries. Journal of Economic Growth,
5(1), 5-32.

Bartlett, C. y Ghoshal, S. (1989). Managing across borders: The transnational solution. Harvard
Business School Press. Cambridge, MA.

BBC News. (2003, 24-07-2003). India debates ‘racist’ skin cream ads.

Ben-David, D. (1993). Equalizing Exchange: Trade Liberalization and Income Convergence.
Quarterly Journal of Economics, 108(3), 653-679.

Bendell, J. (2005). From responsibility to opportunity: CSR and the future of corporate
contributions to world development. MHCI Monthly Feature, 2.

Bhagwan Makaueer Viklang  Sahayata Samiti (BMVSS). Otrganizacién [en linea]

<http:/ /www.jaipurfoot.org/01_org whywere&areweneeded.asp> [Consulta: 13 noviembre
2009].

Borensztein, E., De Gregorio, J. y Lee, J.W. (1998). How does foreign direct investment affect
economic growth? Journal of International Economics, 45(1), 115-135.

Braun, J.V. (2008). Rising food prices: what should be done? IFPRI Policy Brief.

Brilliant, L. y Brilliant, G. (2007). Aravind: Partner and Social Science Innovator (Innovations Case
Discussion: Aravind Eye Care System). Innovations: Technology, Governance, Globalization,
2(4), 50-52.

Bruno, M., Ravallion, M. y Squire, L. (1998). Equity and growth in developing countries: old and
new perspectives on the policy issues. Income distribution and high growth. Cambridge, MA:
MIT Press.

CEMEX. Patrimonio Hoy [en linea] <http://www.cemexmexico.com/se/se_ph.html> [Consulta:
29 octubre 2009].

CEMEX. Strategically Positioned [en linea] <http://www.cemex.com/tc/tc_glasp™> [Consulta: 29
octubre 2009a].

Cescau, P. (2007). Beyond Corporate Responsability: Social innovation and sustainable
development as drivers of business growth. Discurso en INSEAD.

185



CFWshops. The HealthStore Foundation [en linea] <http://www.cfwshops.org/> [Consulta: 28
noviembre 2009].

Chakravorti, B. (2010). Business Standard India 2010. Business Standard Books.
Chambers, R. (1997). Whose reality counts? Intermediate Technology London.

Chen, S. y Ravallion, M. (2002). How did the World’s Poorest Fare in the 1990s? World Bank
Working Paper.

Chowdhury, M., Ghosh, D. y Wright, R. (2005). The Impact of Micro-credit on Poverty: Evidence
from Bangladesh. Progress in Development studies, 5(4), 1-12.

Christensen, C., Craig, T. y Hart, S. (2001). The great disruption. Foreign Affairs, 80(2), 80-95.

Christensen, C. y Raynor, M. (2003). The innovatot's solution: Creating and sustaining successful
growth. Harvard Business School Press.

Clay, ]J. (2005). Exploring the links between International Business and Poverty Reduction: a case
study of Unilever in Indonesia. Netherlands: Information Press.

Crabtree, A. (2007). Evaluating the BAP from a fundamental capabilities perspective.

D’Andrea, G., Stengel, E. y Goebel-Krstelj, A. (2004). Six truths about emerging-market
consumers. Strategy+Business, 34, 2-12.

Dawar, N. y Chattopadhyay, A. (2002). Rethinking marketing programs for emerging markets. Long
Range Planning, 35(5), 457-474.

De Soto, H. (2000). The mystery of capital: Why capitalism triumphs in the west and fails
everywhere else. Basic Books: New Cork.

De Wilde, C., Milman, A., Flores, Y., Salmeron, J. y Ray, I. (2008). An integrated method for
evaluating community-based safe water programs and an application in rural Mexico. Health
Policy and Planning, 23(6), 452-464.

Delios, A. y Henisz, W. (2000). Japanese firms' investment strategies in emerging economies.

Departamento de Estado de los EE.UU. [en linea]
<http:/ /www.state.gov/r/pa/ei/bgn/2846.htm> [Consulta: 25 noviembre 2009].

Doctor, V. y Narayanswamy, H. (2003). Ban for the buck. The Economic Times (02-04-2003).

Dollar, D. (1992). Outward-Oriented Developing Economies Really Do Grow More Rapidly:
Evidence from 95 LDCs, 1976-85. Economic Development and Cultural Change, 523-544.

Dollar, D. y Kraay, A. (2001). Growth is good for the poor. Policy Research Working Paper Series
2587, The World Bank.

186



Dollar, D. y Kraay, A. (2003). Institutions, trade, and growth. Journal of Monetary Economics,
50(1), 133-162.

Dunning, J. (1981). International production and the multinational enterprise. Allen & Unwin
Boston.

Easterly, W. (2002). The elusive quest for growth. MIT Press.

Edwards, S. (1998). Openness, Productivity and Growth: What Do We Really Know? Economic
Journal 108(447), 383-398.

Engel, E. (1857). Die Produktions-und Konsumptionverhaltnisse des Konigreichs Sach-sen.

Expansion. (2009, 15-01-2009). China ya es la tercera economia del mundo.

Fertig, M. y Tzaras, H. (2007). Franchising Health care for Kenya: the HealthStore Foundation
model. Fairbourne, J., Gibson, S., Gibb, W. y Dyer, Jr. MicroFranchising: Creating Wealth at

the Bottom of the Pyramid.

Financial Times. (2003, 20-03-2003). India orders ban on advert saying fairer equals for better

women.
Financial Times. (2005, 15-11-2005). The switch to the lower income consumer.

Frankel, J.A. y Romer, D. (1999). Does Trade Cause Growth? American Economic Review, 89(3),
379-399.

Gagdil, A., Miller, P. y Kibata, N. (1998). First International Symposium on Safe Driking Water in
Small Systems.

Gardetti, M. (2005). A base-of-the-pyramid approach in Argentina: Preliminary findings from a
BOP learning lab. Greener Management International, 51, 65.

Ghemawat, P. (2003). Semi globalization and international business strategy. Contact, 34(2), 138-
152.

Ghemawat, P. (2007). Why the world isn't flat. Strategic Organization, 6(2), 195-206.

Ghoshal, S. y Butler, C. (2002). Hindustan Lever Limited: levers for change. INSEAD Euro-Asia
Centre. Caso numero: 302-199-1.

Gorman, M.E., Werhane, P. H. y Mead, J. (2004). Hindustan Lever Limited (HLL) and Project
STING (B). Darden Business Publishing. Caso numero: UVA-E-0267.

Grameen Bank. Historia [en linea] <http://www.grameen-
info.org/index.phproption=com_content&task=view&id=19&Itemid=114> [Consulta: 23
noviembre 2009].

Grigg, D. (1994). Food expenditure and economic development. Geo Journal, 33, 377-382.

187



Grupo Santander. Acerca del Grupo [en linea]
<http:/ /www.santander.com/csgs/Satelliteraccesibilidad=3&canal=CAccionistas&cid=11489
25257148&empr=SANCorporativo&leng=es_ES&pagename=SANCorporativo/Page/SC_C

ontenedorGeneral> [Consulta: 09 noviembre 2009].
Gunn, C. (2004). Third-sector development: Making up for the market. Cornell University Press.
Halasz, R. (2004). International Directory of Company Histories, Vol. 75. St James Press.

Hammond, A. (2004). Unleashing entreprencurship among the poor. Sustainable Development
International, 12(1), 1-3.

Hammond, A. y Prahalad, C. (2004). Selling to the poor. Foreign Policy, May-June, 2004.
Hammond, A., Kramer, W., Tran, J., Katz, R. y Walker, C. (2007). The next 4 billion: Market size
and business strategy at the base of the pyramid. World Resources Institute. International

Finance Corporation.

Harrison, A. (1996). Openness and Growth: A Time-Series, Cross-Country Analysis for Developing
Countries. Journal of Development Economics, 48(2), 419-447.

Hart, S. (1997). Beyond greening: Strategies for a sustainable world. Harvard Business Review, 75,
66-77.

Hart, S. (2005). Capitalism at the crossroads: The unlimited business opportunities in solving the
world's most difficult problems. Wharton School Publishing,.

Hart, S. y Christensen, C. (2002). The great leap: Driving innovation from the base of the pyramid.
MIT Sloan Management Review, 44(1), 51.

Hart, S., London, T. y McDonald, H. (2002). Expanding the Playing Field: Nike’s World Shoe
Project. World Resources Institute.

Hart, S. y Milstein, M. (1999). Global sustainability and the creative destruction of industries. Sloan
Management Review, 41(1), 23-33.

Hart, S. y Milstein, M. (2003). Creating sustainable value. Academy of Management Executive,
17(2), 56-67.

Hart, S. y Sharma, S. (2004). Engaging fringe stakeholders for competitive imagination. Academy of
Management Executive, 18(1), 7-18.

Hartge, T. (2002). Expanding the Playing Field: Nike’s World Shoe Project (supplementary video)
[en linea] <http://archive.wti.org/publication.cfm?id=3783> [Consulta: 10 enero 2011].

Hassan, M.K. (2002). The Microfinance Revolution and the Grameen Bank Experience in
Bangladesh. Financial Markets, Institutions and Instruments, 11(3), 205-265.

188



Hassan, M.K. y Renteria-Guerrero, L. (1997). The experience of the Grameen Bank of Bangladesh
in community development. International Journal of Social Economics, 24(12), 1488-1523.

Heston, A., Summers, R. y Aten, B. (2009). Penn Wotld Table. Version 6.3. Center for
International Comparisons of Production, Income and Prices. University of Pennsylvania.

Hindustan  Unilever  Limited.  (2002a). Resultados  Trimestrales 2002 [en linea]
<http:/ /hul.co.in/investor/Quartetly%20Results /2002/Q4PressRelease02.pdf>  [Consulta:
06 noviembre 2009].

Hindustan Unilever Limited. (2002b). CLSA Investors Meeting. Honk Kong.

Hindustan Unilever Limited. (2005). Project Shakti [en linea]
<http://www.unilever.com/images/es_Project_Shakti_tcm13-13297.pdf>  [Consulta: 15
enero 2011].

Hindustan Unilever Limited. (2009). Sustainable Development Report 2009.

Hindustan ~ Unilever  Limited.  (2010). Annual Report 2009-10 [en linea] <
http:/ /www.hul.co.in/Images/AnnualReport0910_tcm114-225889.pdf> [Consulta: 01
diciembre 2010].

Hindustan Unilever Limited. (2011a). India: creating rural entrepreneurs [en linea] <
http:/ /www.unilever.com/sustainability/ casestudies/economic-development/ creating-rural-
entrepreneurs.aspx> [Consulta: 03 enero 2011].

Hindustan Unilever Limited. (2011b). Our history [en linea] <
http://www.hul.co.in/aboutus/ourhistory/?WT.GNAV=0ur_history> [Consulta: 12
diciembre 2010].

Hitt, M., Dacin, M., Levitas, E., Arregle, J. y Borza, A. (2000). Partner selection in emerging and
developed market contexts: Resource-based and organizational learning perspectives, 43, 449-

467.
Hopkins, M. (2005). The Fortune to be Gained by CSR: Part I. [Consulta: 02 noviembre 2009].

Hoskisson, R., Eden, L., Lau, C. y Wright, M. (2000). Strategy in emerging economies. Academy of
Management Journal, 43(3), 249-267.

Hymer, S. (1960). The international operations of national firms, a study of direct foreign
investment.

Ibrahim, M., Bhandari, A., Sandhu, J.S. y Balakrishnan, P. (2006). Making Sight Affordable (Part I):
Aurolab Pioneers Production of Low-Cost Technology for Cataract Surgery. Innovations:
Technology, Governance, Globalization, 1(3), 25-41.

International Council for the Control of lodine Deficiency Disorder (ICCIDD) [en linea]
<http://www.iccidd.org™> [Consulta: 10 noviembre 2009].

189



International Food Policy Research Institute. (2008). High Food Prices: to What, Who, and How of
proposed Policy actions. Policy Brief May 2008, Washington DC.

International Society of Automation. (2002). [en linea] <www.isa.org> [Consulta: 29 diciembre
2009].

Janeiro, A. y Viassa, E. (2004). Aravind Eye Care System. IESE Business School. Caso numero:
AESE-0006.

Jenkins, R. (2004). Globalization, corporate social responsibility and poverty. Development, 47(3),
46.

Jones, L., Reck, J. y Wood, B. (2007). Vodacom Community Services: rural telephone access for
South Africa. Fairbourne, J., Gibson, S., Gibb, W. y Dyer, Jr. MicroFranchising: Creating
Wealth at the Bottom of the Pyramid.

Jose, P. (2000). Rethinking the BoP: A critical examination of current BoP models. [Consulta: 02
noviembre 2009].

Kamran, A. y Hossain, F. (2008). Social Business Enterprises — Maximising Social Benefits or
Maximising Profits? The Case of Grameen-Danone Foods Limited. Brooks World Poverty
Institute, 51.

Kariuki, M. y Schwartz, ]. (2005). Small-Scale Private Service Providers of Water Supply and
Electricity: A Review of Incidence, Structure, Pricing, and Operating Characteristics.

Karnani, A. (2007). The mirage of marketing to the bottom of the pyramid. California Management
Review, 49(4), 90.

Karnani, A. y Aneel, G. (2007). Doing Well By Doing Good - Case Study: 'Fair & Lovely'
Whitening Cream. Strategic Management Journal, 28(13), 1351-1357.

Kasturi, V. y Thulasiraj, R.D. (2007). Making Sight Affordable (Innovations Case Narrative: The
Aravind Eye Care System). Innovations: Technology, Governance, Globalization, 2(4), 35-49.

Kasturi, V. y Rajan, R. (2008). Unilever en India: Proyecto Shakti de Hindustan Lever —
comercializacion de bienes de consumo de rotacién acelerada entre los consumidores rurales.
Havard Business School. Caso niimero: 508-S20.

Kogut, B. (1992). A note on global strategies. International Strategic Management: Challenges and
Opportunities.

Kogut, B. y Singh, H. (1988). The effect of national culture on the choice of entry mode. Contact,
19(3), 411-432.

Kotler, P. (2003). Marketing Insights from A to Z: 80 Concepts Every manager Needs to Know.
John Wiley and Sons. New York.

190



Krueger, A. (1998). Why Trade Liberalisation is Good for Growth? The Economic Journal,
108(450), 1513-1522.

Kuznets, S. (1955). Economic Growth and Economic Inequality. American Economic Review, 45,
1-28.

La Vanguardia. (2010, 14-03-2010). Africa quiere ser la nueva India.
Landrum, N. (2007). Advancing the "base of the pyramid" debate. Strategic Management Review.
Leistikow, N. (2003, 28-04-2003). Indian women criticize ‘Fair & Lovely’ ideal. Women’s eNews.

Leonard-Barton, D. (1992). Core capabilities and core rigidities: A paradox in managing new
product development. Strategic Management Journal, 13(5), 111-125.

Letelier, M., Flores, F. y Spinosa, C. (2003). Developing productive customers in emerging markets.
California Management Review, 45(4), 77-103.

Lewis, W. (1955). The theory of economic growth.

Llosa, A.V. (2008). Lessons from the poor: triumph of the entrepreneurial spirit. Independent
Institute.

Lodge, G. y Wilson, C. (2006). Multinational corporations and global poverty reduction. Challenge,
49(3), 17-25.

London, T. (2002). Creating a global innovation portfolio: A contingent resource-based view.
Academy of Management Meeting, Denver, CO.

London, T. y Hart, S. (2004). Reinventing strategies for emerging markets: Beyond the transnational
model. Contact, 35(5), 350-370.

Loépez, H. y Serven, L. (2009). Too poor to grow. Policy Research Working Paper Series 5012. The
World Bank.

Lucas, R. (1998). On the mechanics of economic development. Frontiers of Research in Economic
Theory: The Nancy L. Schwartz Memorial Lectures, 1983-1997.

Manwani, H. (2007). Brands at the forefront of social change. Speech delivered at the Annual
General Meeting.

Margolis, J. y Walsh, J. (2003). Misery loves companies: Rethinking social initiatives by business.
Administrative Science Quarterly, 48(2), 268-305.

Marshall, A. (1890). Principles of economics. Macmillan and Co.

Meade, B. y Stacey, R. (1997). The Influence of Income on Global Food Spending. Agticultural
Outlook, AO-242, USDA. Economic Research Service.

191



Meade, J. (1938). World Economic Survey.

Meliker, J. (2007). Arsenic in drinking water and cerebrovascular disease, diabetesmellitus, and
kidney disease in Michigan: a standardized mortality ratio analysis. Environmental Health
Magazine, 6(4).

Meyer, K. (2001). Institutions, transaction costs, and entry mode choice in eastern Europe.

Meyer, K. (2004). Perspectives on multinational enterprises in emerging economies. Contact, 35(4),
259-276.

Microsoft Corporation. (2006). Microsoft Unveils Pay-As-You-Go Personal Computing Designed
for Emerging Market Consumers [en linea]
<http:/ /www.microsoft.com/presspass/press/2006/may06/05-21

EmergingMarketConsumersPR.mspx> [Consulta: 27 noviembre 2009].

Micrsoft Corporation. (20062). Comunicado de prensa [en linea]
<http:/ /www.microsoft.com/presspass/features/2006/may06/05-21

EmergingMarket.mspx> [Consulta: 27 noviembre 2009].

Montagu, D. (2009). Clinical Social Franchising: An Annual Compendium of Programs, 2009. San
Francisco: The Global Health Group, Global Health Sciences, University of California, San
Francisco.

Morduch, J. (1999). The microfinance promise. Journal of Economic Literature, 37(4), 1569-1614.

Motley, D. (1999). The Technology Machine.

Mukherjee, A., Sengupta, M.K. y Hossain, M.A. (2006). Arsenic contamination in groundwater: A
global perspective with emphasis on the Asian scenario. Journal of Health Population and
Nutrition, 24(2), 142-163.

National Sample Survey Organisation. (2002). Disabled Persons in India. Informe nimero 485.

Newberry, D. (2006). Cuadritos. World Resources Institute, 20.

Nike. (2010). Reports fiscal 2010 fourth quarter and full year results.

Ninan, S. (2003, 16-03-2003). Seeing red with this pitch. The Hindu.

Nueno, P. (2009). Correspondencia electrénica.

OLPCnews. (2010). First Version XO-3 Laptop to be Released by Marvell [enlinea]
<http://www.olpcnews.com/laptops/xo-3/first_version_xo-3_laptop_to_b.html> [Consulta:
20 diciembre 2010].

Organizaciéon de las Naciones Unidas para la Agricultura y la Alimentacién. (1957). Calorie

requirements. Report of the Second Committee on Calorie Requirements. FAO Nutritional
Studies No. 15.

192



Organizaciéon de las Naciones Unidas para la Agricultura y la Alimentacién. (2008). [en linea]
<http:/ /www.fao.org/economic/ess/publicaciones-estudios/statistical-yearbook/anuario-
estadistico-de-la-fao-2007-2008 / c-comercio-exterior/es/> [Consulta: 25 noviembre 2009].

Organizacion de las Naciones Unidas para la Agricultura y la Alimentacién. (2009).
Correspondencia electrénica.

Organizaciéon de las Naciones Unidas. (2003). Hazard characterization for pathogens in food and
water: improving approaches and methods.

Organizaciéon de las Naciones Unidas. (2008). World Economic and Social Survey 2008:
Overcoming Economic Insecurity. New York: Department of Economic and Social Affairs,
United Nations.

Organizacion de las Naciones Unidas. (2009). The Millennium Development Goals Report 2009.

Organizaciéon Mundial de la Salud. (1997). Elimination of iodine deficiency disorders in South-East
Asia. Report of a Regional Consultation, New Delhi, India, 24-26 February 1997.

Organizaciéon Mundial de la Salud. (2003). Promotion of sustainable iodine deficiency disorders
(IDD) control programmes in WHO South-East Asia and Eastern Mediterranean Regions.
Report of a Bi-Regional Consultation, Chiang Mai, Thailand, 24-27 June 2003.

Organizacion Mundial de la Salud. (2004). Evaluation of the Costs and Benefits of Water and
Sanitation Improvements at the Global Level.

Organizacion Mundial de la Salud. (2005). [en linea]
<http:/ /www.who.int/water_sanitation_health/factsfigures2005.pdf> [Consulta: 23
noviembre 2009].

Organizacion Mundial de la Salud. (2007). Combating Waterborne Diseases at the Household
Level. Part 1.

Organizacion Mundial de la Salud. (2008). Guidelines for drinking-water quality. Volume 1.

Organizacion Mundial del Comercio. (2007). Estadisticas del Comercio Internacional 2007.
Ginebra, Suiza.

Organizacion Mundial del Comercio. (2008). Estadisticas del Comercio Internacional. Ginebra,

Suiza.

Pacek, N. (2008). The global crisis and the impact on emerging markets. The Economist
Intelligence Unit Ltd.

Pacek, N. (20082). The jittery global economy and its impact on emerging markets. The Economist
Intelligence Unit Ltd.

Parker, R. y Skytta, T. (2000). Rural water projects: Lessons from OED evaluations. World Bank
Operations Evaluations Department, Working Paper Series 3. Washington, DC: World Bank.

193



Peng, M. (2001). The resource-based view and international business. Journal of Management,
27(6), 803.

Perry, G., Lépez, H., Maloney, W., Servén, L. y Arias, O. (2006). Poverty reduction and growth:
virtuous and vicious circles. The World Bank.

Pinkovskiy, M. y Sala-i-Martin, X. (2009). Parametric Estimations of the World Distribution of
Income. NBER Working Paper 15433.

Pitta, D., Guesalaga, R. y Marshall, P. (2008). The quest for the fortune at the bottom of the
pyramid: Potential and challenges. Journal of Consumer Marketing, 25.

Porter, M. (2002). Tomorrow's markets. Global trends and their implications for business.
Powell, S. (2006). Spotlight on Stuart L. Hart. Management Decision, 44(10), 1476-1484.

Prahalad, C. (1975). The Strategic Process in a Multinational Corporation. Unpublished doctoral
dissertation, Harvard Business School.

Prahalad, C. (2005). The fortune at the bottom of the pyramid: Eradicating poverty through profits.
Wharton School Publishing.

Prahalad, C. y Bettis, R. (1986). The dominant logic: A new linkage between diversity and
performance. Strategic Management Journal, 7(6), 485-501.

Prahalad, C. y Brugmann, J. (2007). Cocreating businesss new social compact. Harvard Business
Review, 11.

Prahalad, C. y Hammond, A. (2002). Serving the world's poot, profitably. Harvard Business
Review, 80(9), 48-59.

Prahalad, C. y Hart, S. (1999). Strategies for the bottom of the pyramid: Creating sustainable
development. Ann Arbor, 1001, 48109.

Prahalad, C. y Hart, S. (2002). The fortune at the bottom of the pyramid. Strategy+Business,
January(20).

Prahalad, C. y Lieberthal, K. (2003). The end of corporate imperialism. Harvard Business Review,
81(8), 109-117.

Prais, S. J. y Houthakker, H. S. (1955). The analysis of family budgets with an application to two
British surveys conducted in 1937-39 and detailed results. Cambridge University Press,
Cambridge.

Prasad, V. y Ganvir, V. (2005). Study of the principles of innovation for the BOP consumer - The
case of a rural water filter. International Journal of Innovation and Technology Management,

2(4), 349-366.

194



Rao, V. V. (1981). Measurament of deprivation and poverty based on the proportion based upon
food: an explanatory exercise. World Development, 9, 337-354.

Ravallion, M. (2003). The debate on globalization, poverty and inequality: why measurement
matters. Policy Research Working Paper Series 3038, The World Bank.

Ravallion, M. y Chen, S. (1997). What can new survey data tell us about recent changes in
distribution and poverty? World Bank Economic Review, 11(2), 357-382.

Ravallion, M., Datt, G. y Van de Walle, D. (1991). Quantifying Absolute Poverty in the Developing
World. Review of Income and Wealth, 37(4), 345-61.

Reck, J. v Wood, B. (2004). Vodacom’s community services phone shops. Small Enterprise
Development, 15(4), 31-37.

Reficco, E. y Marquez, P. (2007). Inclusive networks for building BOP markets. University of San
Diego — School of Business Administration. Working paper.

Ricart, J., Enright, M., Ghemawat, P., Hart, S. y Khanna, T. (2004). New frontiers in international
strategy. Contact, 35(3), 175-200.

Ricart, J., Sanchez, P. y Rodriguez, M.A. (2007). Influential Factors in Becoming Socially
Embedded in Low-Income Markets. Greener management International, 51, 19-38.

Ricart. J. y Sanchez, P. (2010). Business model innovation and sources of value creation in low-
income markets. European Management Review, 7, 138-154.

Robinson, S. (1976). A Note on the U-hypothesis Relating Income Inequality and Economic
Development. American Economic Review, 66(3), 473-440.

Rodriguez, M.A. (2003a). Hindustan Lever reinventa la rueda (A). IESE Business School. Caso
numero: DG-1424.

Rodriguez, M.A. (2003b). Hindustan Lever reinventa la rueda (B). IESE Business School. Caso
numero: DG-1425.

Rodriguez, M. A., Sabria, F., Sanchez, P. (2008). La cadena de suministro en la base de la piramide.
IESE Business School.

Rodrik, D. y Rigobon, R. (2004). Rule of Law, Democracy, Openness, and Income: Estimating the
Interrelationships. NBER Working Paper 10750.

Rodrik, D. y Rodriguez, F. (2000). Trade Policy and Economic Growth: A Skeptic’s Guide to the
Cross-National Evidence. MIT Press.

Rodrik, D., Subramanian, A. y Trebbi, F. (2002). Institutions Rule: The Primacy of Institutions over
Geography and Integration in Economic Development. NBER Working Papers 9305.

195



Roemer, M. y Gugerty, M. (1997). Does Economic Growth Reduce Poverty? CAER I Discussion
paper 5.

Rondinelli, D. y London, T. (2003). How corporations and environmental groups cooperate:
Assessing cross-sector alliances and collaborations. Academy of Management Executive,
17(1), 61-76.

Rost, C. y Ydren, E. (20006). Profit for the poor: Sustainable market development in BOP markets.

Rostow, W. (1959). The stages of economic growth. The Economic History Review, 12(1), 1-16.

Sachs, J. (1999). Helping the World’s poorest. The Economist, 14, 16-22.

Sachs, J. (2008). The end of poverty: Economic possibilities for our time. European Journal of
Dental Education, 12 (Global Congress on Dental Education III), 17-21.

Sachs, J. y Warner, A. (1995). Economic reform and the process of global integration. Brookings
Papers on Economic Activity, 1, 1-118.

Sala-1-Martin, X. (2002). The World Distribution of Income. NBER Working Paper 8933.
Sanchez, P. (2009). Estrategias de entrada en los pafses de bajos ingresos: una evaluacion a partir de
los modelos de negocio de empresas multinacionales. Tesis Doctoral. Universitat Politécnica

de Catalunya.

Sara, J. y Katz, T. (1997). Making rural water supply sustainable: Report on the impact of project
rules. UNDP World Bank Water and Sanitation Program. Washington, DC: The World Bank.

Scott, W. (2001). Institutions and organizations (ed.).
Schon, D. (1983). The reflective practitioner. Basic Books New York.

Schrieder, G. y Sharma, M. (1999). Impact of finance on poverty reduction and social capital

formation: a review and synthesis of empirical evidence. Savings and Development, 23, 67-93.

Schumpeter, J. (1934). Theory of economic development: An inquiry into profits, capital, credit,

interest, and the business.
Schumpeter, J. (1962). Capitalism, socialism, and democracy. Harper Torchooks.

Sebstad, J. y Chen, G. (1996). Overview of studies of the impact of microenterprise credit.
Washington DC: Management Systems International.

Sen, A. (1999). Development as freedom. Oxford University Press.
Serra, L., Uche, J. y Raluy, J. (2007). Desalination as a sustainable source of fresh water provision?

Shyamkumar, A. (2011). Entrevista.

196



Simanis, E., Hart, S., DeKoszmovszky, J., Donohue, P., Duke, D., Enk, G., et al. (2008). The base
of the pyramid protocol: Toward next generation BoP strategy. Cornell University, Ithaca,
NY.

Simanis, E., Hart, S. y Duke, D. (20082). The base of the pyramid protocol: Beyond "basic needs”
business strategies. Innovations: Technology, Governance, Globalization, 3(1), 57-84.

Smith, A. (1776). An inquiry into the nature and causes of wealth of nations. Readings in the
Development of Economic Analysis, 1776-1848.

Solow, R. (1956). A contribution to the theory of economic growth. Quarterly Journal of
Economics, 70(1), 65-94.

Sridharan, S. y Viswanathan, M. (2008). Marketing in subsistence marketplaces: consumption and
entrepreneurship in a South Indian context. Journal of Consumer Marketing, 27(5), 455-462.

Steensma, H. y Lyles, M. (2000). Explaining IJV survival in a transitional economy through social
exchange and knowledge-based perspectives. Strategic Management Journal, 21(8), 831-851.

Steger, U. (20052). Hindustan Lever (A): Leaping a Millenium. International Institute for
Management. Caso numero: IMD261.

Steger, U. (2005b). Hindustan Lever (C): Delivering the desired results. International Institute for
Management. Caso numero: IMD264.

Steidlmeier, P. (1993). The business community and the poor: Rethinking business strategies and
social policy. American Journal of Economics and Sociology, 52(2), 209-221.

Stiglitz, J. (2003). Globalization and its discontents. WW Norton & Company.

Stone, R. (1954). The measurement of consumers expenditure and behaviour in the United
Kingdom 1920-1938. Cambridge University Press.

Subrahmanyan, S. y Gémez-Arias, ].T. (2008). Integrated approach to understanding consumer
behavior at bottom of pyramid. Journal of Consumer Marketing, 25(7), 402-412.

Sultan, I. (2006). Grameen Danone Foods Limited — A Unique Model of Social Business
Enterprise. Dhaka, Bangladesh: Grameen Bank.

Sullivan, N. (2007). You can hear me now: How microloans and cell phones are connecting the
wortld's poor to the global economy.

Tabin, G. (2007). The Cataract Blindness Challenge Innovations Case Discussion: Aravind Eye
Care System. Innovations: Technology, Governance, Globalization, 2(4), 53-57.

Tallman, S. (1992). A strategic management perspective on host country structure of multinational
enterprises. Journal of Management, 18(3), 455.

197



Tallman, S. (2001). Global strategic management. The Blackwell Handbook of Strategic
Management.

The Economist (2005, 3-11-2005). Microfinance: The hidden wealth of the poor.

The Economist  Intelligence Unit. Global  Debt Comparison [en  linea]
<http:/ /buttonwood.economist.com/content/gdc> [Consulta: 30 octubre 2009].

The New York Times. (2005, 25-08-2005). Cellphones Catapult Rural Africa to 21st Century.

The Times. (2005, 10-12-2005). Unilever cleans up by learning how to sell to the poorest of the
world.

Tran, J. (2007). The Next 4 Billion Webpage [en linea]
<http:/ /www.nextbillion.net/blog/2007/01/17 /a-bop-entrepreneut-gets-to-the-nitty-gritty-
g-a-with-cfwshops-ke> [Consulta: 28 noviembre 2009].

Trimble, C. (2002). Hindustan Lever. Tuck School of Business. Caso nimero: 2-0011a.
Twarakavi, N. K. C. y Kaluarachchi, J. J. (2006). Arsenic in the shallow ground waters of
conterminous United States: assessment, health risks, and costs for MCL compliance. Journal

of American Water Resources Association, 42(2), 275-294.

Uzzi, B. (1996). The sources and consequences of embeddedness for the economic performance of
organizations: The network effect. American Sociological Review, 61, 674-698.

Vikram, A. (2008). Business basics at the base of the pyramid. Harvard Business Review, 86.
Vodacom. Resultados del semestre finalizado el 30/09/2009 [en linea]
<http:/ /www.vodacom.com/results/interim_results_2010/pdf/booklet.pdf> [Consulta: 30

noviembre 2009].

Wahid, AN.M. (1994). The Grameen Bank and poverty alleviation in Bangladesh: theory, evidence
and limitations. The American Journal of Economics and Sociology, 53(1), 1-15.

Walsh, J., Kress., J. y Beyerchen, K. (2005). Book review essay: Promises and perils at the bottom
of the pyramid. Administrative Science Quarterly, 473-482.

Warner, M. y Sullivan, R. (2004). Putting partnerships to work: Strategic alliances for development

between government, the private sector and civil society. Greenleaf Publishing.

WaterHealth. [en linea] <http://www.waterhealth.com> [Consulta: 23 noviembre 2009].

Wavell, O. (2002). Does Industrialisation Push Up Inequality? New Evidence on the Kuznets
Curve from Nineteenth-Century Prussian Tax Statistics. Oxford University Economic and

Social History Series 048. University of Oxford.

Weiser, J. (2006). Untapped: Creating value in underserved markets. Berrett-Koehler Publishers.

198



Wells, L., Kumar, K. y McLeod, M. (1998). Multinationals and the developing countries. Contact,
29(1), 101-114.

Werhane, R. (2004a). Hindustan Lever limited (HLL) and project STING A. University of Virginia.
Caso nimero: UVA-E-0266.

Werhane, R. (2004b). Hindustan Lever limited (HLL) and project STING D. University of Virginia.
Caso nimero: UVA-E-0269.

Williamson, O. (1975). Markets and hierarchies, analysis and antitrust implications: A study in the
economics of internal organization. Free Press.

Winters, A., McCulloch, N. y McKay, A. (2004). Trade liberalization and poverty: The Evidence so
Far. Journal of Economic Literature, 42(1), 72-115.

Wolfe, R.L. (1990). Ultraviolet Disinfection of Potable Water. Env. Sci. & Technology, 24(6), 768-
773.

Wortld Business Council for Sustainable Development. (2004). A business guide to development
actors.

Yemen Post. (2008, 14-01-2008). Bread is beyond poor people s reach.

Yunus, M. (2003). Banker to the poor: micro-lending and the battle against world poverty. Ed.
Public Affairs.

Yunus, M. (2006). Grameen Danone Foods Launched. Grameen Dialogue, 63.

Yunus, M. (2007). Creating a world without poverty: social business and the future of capitalism.
Ed. Public Affairs.

Zhang, K.H. (2001). Does foreign direct investment promote economic growth? Evidence from
East Asia and Latin American. Contemporary Economic Policy, 19(2), 175-185.

199



007

059 0809 6861 oSy
0°000°026'T1€ 9¢ Y 0v9¢ S00z [JFeJA 9P €150
¢619°081°69¢ 10T ¢The 9661 [JFEIN 9P ¥3S0D)
SOIT9CT¥68°C 62°9C 0F¢ G861 [JFeIN 9P €10
0°000°0L6°608'T 0SSy 0081 <00z "doy 08uo)
LOLO6LSTL 09T €LLT 9661 "doy 08uo)
TIWTLL6YIST 0961 0°L1€E 6861 "doy 08uo)
0°000°0L6'1SC°0T LT'LT 0959 €00z LIqUIO[0)
8°685°9L9'T1T°¢ 9661 LIqUIO[0])
¥°895°L87'S8°C G861 vIqUIOT0])
0°000°09¢ ¥+ 0¥ 0°0¥¢ S00T unawe))
0°016°ST¢T0T 0L9C S'LyT 9661 uniwe))
¥°89S°L87°678'1 09C1 0062 G861 unawe))
0°000°062°990°S T 0¢°LT 0TCL S00T [iseag
0°000°000°00C°T1 ySer L°8€8 9661 [iseag
T'815°8S0°CIS'T G861 [iseag
0°000°06S'8LT 08°S1 0°08¢ S00T LUEnsIOq
LOTE T8I TL 0L 1Y 80SC 9661 vUENSI0¢
T'815°850°CL 0121 0‘cce G861 vUENSI0q
0°000°029'8€T- P I¢ 0°69% S00T eIAfoq
0°000°001 ¥ 18°C¢ L¥89 9661 vIAToq
9°0¢L9¥Y81 G861 BIATO(]
0°000°02¢°¢18 90°1S 0°sz¢ S00z ysope[sueg
G1€8°62S¢T 9915 6Lyt 9661 ysope[Sueg
¥°69C°¢SS- LT 1Y 0C6C G861 ysope[sueg

.Suo.ﬁ@ wwoﬁﬂwﬁxu GOEHDNVGH wOuGDES& uo H&MOL HOQ Ouw.@@ o\o mOuEOEmN jute] Nﬁﬁmmu HMQ Oumwmv O®< w\:me

0SONITA OTNOID [OP O[OPOW [d UD SEPEZINN SI[qEHEA - | OXIUY

soxouy ‘[



{114

GT90°C6L 68°6¢ 6'SLT 9661 e
0t'ce 0C0T1 G861 e

0°000°005°9C 0¢‘ce 0°9S <002 TME[EJA
1°199°L6L°ST 09%¥ 0881 9661 TAN[EA]
06°0¢ 0991 G861 TP

0°000°0¥+°S8 00%¢ 0°L0T €00z TedSEIEPEIN
8168'191°01 0LFS LTST 9661 TedSESEPEIN
08°C¢ 0881 G861 SARZ s

0°000°01C°1C 0¢°cT 0°¢czT €002 ie) |
S YT IrLTT 0LLT 1991 9661 ie) |
08°1C 0081 G861 BIuOy|

0°000°688°L16 0+l 0859 S00z uvI]
0°000°000°9C 0281 T'ss 9661 uvI]
08°LT 0°LS6 G861 uvI]

0°000°092°9¢¢°8 LSy 0C19 S00z LISOUOPU]
0°000°000'%61°9 a1 1866 9661 vISOUOPU]
G861 LISOUOPU]

0°000°02S°9L9°9 0¢°9¢ 0ST¢ S002 eIpUT
6120°LS0°9TH'T 9661 eIpUT
¢8°g¢ 0°8CC G861 vIpUL

0°000°0¥€ ¢t 01°8¢ 0°L¥S S00T uoqen)
1°THL'S80°68- 00°0C 6008 9661 uoqen)
G861 uoqeo)

0°000°011°59¢C TTLE 0Sh1 S00T vidonyg
0°000°0£6°12 9661 vidongyg
1L°LT 09L G861 erdonyy

0°000°009°SLE"S 02°0¢ 0768 S00T o1y
0°000°000°9€9 06°S¢ 9106 9661 o1disy
©109J1P BIO[UBIIXD UOISIOAU] sojuowe uo yesoy yod 03IseS oy, sojuawe ud erded 5od o1sED) ouy sreJ



(4114

6°L26°€99 1,85 LY0T 9661 PUOY] BIIIIS
20°ce 0°C6C ¢861 LU0 BIIIIQ

0°000°06S ¥+ 1¢°0¢ 0°92¢ <002 [e3ouag
980%'CCL'8 10°6€ LYEE 9661 [e3oudg
0262 0°96¢ G861 [e3oudg

0°000°0€0'8 L6YY 0°9S1 <00z rpueny
11¥C81C°C 9661 rpueny
81°0C 0°0CT G861 rpueny

0°000°018°'S88°C1T 00°6C 0°662'T <00z vIsy
0°000°000°6LS'C YSLT LOYL 9661 ISy
G861 eIy

0°000°02L'8LS'C 0L°0¢ 0958 S00z EEK|
0°000° 6V T TLY'E 6981 7T 9661 EEK|
G861 LECK|

0°000°000°'102°C 1018 0ces S00z upIsHed
GT81'9L6°126 LSV ¥65Y 9661 UISTE
15°0¢ 0'ST¢ G861 uvIsHed

0°000°0L£°€10°C LO'8S 0162 S00z PLOSIN
812 6SY'€6S'T 89°1¥ ¥'¢91 9661 BLIDSIN
6£1€ 0TSt G861 PLOSIN

0°000°0S+'C $50S 0962 S002 [edoN
ITL1°091°61 16T 9¢S¢ 9661 [edoN
G861 TedoN

0°000°002"S+6°0C 1942 09491 S00T OIIXIIN
0°000°009°S81°6 9Z°L1 ¥'8¢T'T 9661 O2IXIIN[
G861 OOIXIIN

0000001418 01°LE 0°0S¢ S00z PIUBILINEA]
0000091+ 0841 6CLG6 9661 PIUBIINEI
066 081S G861 PIUBILINEA]

0°000°008°¢CT 91°6C 0°8LT €002 e
muuwumu duwmcmhﬂww QOEHMNVQH mOuG@EﬂN U2 H@MOL HOQ Ouw.mm o\o wOuQ@Eﬂd uo .mﬁ&.mu H@Q Ouwdmu OG< w\:wﬁH



€07

"S00Z ddd $SM Ud Uos soyelsuow sajofea so :e10N | (600Z ‘9661 ‘S861) TEIPUniy odueq £ (L007) 77 12 puowrweH ‘¢'9 d[qeL, PHOA Uudd ‘HINHANA

0S‘1¢ 0C01 <00z anqequuiry,

08%1 ¢‘19¢ 9661 anqequiy,

0s‘ce 081¢ G861 anqequiry,

0°000°066°'95¢ G8'8 009 €00z viquiey,
0°000°001°LTT z8°0F 7681 9661 viquiey,
GI°e1 0811 G861 vIquiey,

0°000°000°808"L 61°6¢ 0°€S6 S00z eIueId()
0°000°000°1CS 85°6¢C 6895 9661 eIueId()
G861 eIueId()

0°000°0LT°S8L 01°0¢C 0269 S00z zounf,
€66L"LEE8ET 0¢61 8859 9661 zouny,
0b'sc 0vIL G861 zounf,

0°000°0S€°SS0'8 CLLT 0°9¢¥ S00z eIPUe[IE],
€T6£9L8°S¢€T ¥SCl 9099 9661 eIpUe[IE ],
S0'8T 0°0%S G861 eIPUe[IE],

0°000°0S0"6¥ 1¢C 0682 S002 vIuBZUL],
0C8€7990°0ST 0119 66LT 9661 BIULZUE ],
86°C¢ 0°L0T G861 PIUBZUE],

0°000°08% S LS 0L¥E S00z ueaspie],
0°000°000'81 €9°6¢ 9TLI 9661 ueIsHie],
G861 uBspie,

0°000°00%'CLT L6'6E 089S S00z LU 3G
L6YE VL8 61T 800t 1618 9661 eUTT LIS
9L°1¢ 098¢ G861 LU 3G

0°000°081°¢8 09v¥ 0621 S00T LU0 BIIIIG
.muuwhﬂﬁ duwmcmﬁww QOMme\wQH mOuG@Eﬂd U2 MNMOL HOQ Ouw.mm o\o wOuQ@Eﬂd uo .mﬁ&.mu H@Q Oumdmu OG< w\:wﬁH



14114

EDDODE 1L ETOEE OESE OSTE ZEITEST &2 (950108 {78 =] ETr OOg =puj
ZOOOOVEL [og Ty 138SIE ST STEETL TF s857 984T =puy
LBEEES B4 TImE T TEEE OEIE TTS005 1 BOOLEr L5 EET  TEel =puj
¥aI OieE L OTEE TLvE €86 R unq g
99T TIPS S 0007 e ] SE8 984T uoq =
g7E g7oEE SLET  TEeT uoq =
Z00006 58 TEEs TTLE OETT TErECD TS &L B0EE 51 ¥EE oS TZE DO =doag
26858098 TELE BETL0S BET TSELLE OE CLZ  oEaT =doag
TEE e 147 e TII775°55 LEEELTT SEE  gEsl =mdoagy
[ TOEC S OZOE oTeE Zr3 ©ooe oudEy
5 EEErag OSSE 106 15 984l oqdiy
S OLTE 0587 [Free] Ll mEel oy
00007 5 O9TE ¢ SETT O3z ESPSIvT oL TESET AT 5L g TEE  SO0F MR SF mEag
256555 U5 109 ¢ 1077 TIrT S6/9TL BE1 SrERTUET 008 9651 M= 2F B
TOOOOL 19 TErE T 5737 OTrE POOE Y EST SEOETITE OLE  SEST MW AP R
TEE LTETE 05Tz OOET CHET  ©DOC day ofuady
ITEr OTHE 05T LT FETIT 984T day cfuay
g TEESE 0551 OLTE EVET =BT day cfuay
L FEa LTET T TSI LT SETEST BE 787 0oL HEF  OOC g uropa)
£EL ] TErTS LT TO0g9E BE SLE  gE4T =g uropa)
ZO00OV TE TIEE S TEETrS o7 S8 LI0EIT OZZ =Eel g uropa)
LT SEIST oTvr OOTE =] TIr  o0e uniaway
TLES TEL T 0L87 TLTE oIr  oEaT U
=] TEErE 0gzT i TIE Bsl unwa
R EDODE OELT Ui EreT it BT TL FFE oo'ss L8 oOe =g
TO000T 77 STIcE VEET = ETELT I SrPaTs B5 EE = =g
TOODOL B¢ OE9S L TOrSED &y EEE 15 05 TIT  tEsl =g
LIr LIEEE OEET O0TE FLL T wuEnog
5105 os0rg ooTr ET 988 o841 sumnsIog
EEL TIST T o1zt [ 5807 SEeT suEnsog
S5855L TE 98/5E EVIE oEgr BISADE L TESELE TL 085 freges] 973 To0e manog
88655 OT 9EECE TETE Lres TrESET T TEE Sy HEE  geal Aoy
TEr TE3E ¢ EE0SE0 IS 99I5rss g8E  ©Esl maRog
EO00CE T 0851 ¢ 0715 O5eE e 5506 T 00T 00700 TOr  S00e y=peEueg
E0000E BL FEOST 99715 Lt TELELTF 5159597 O0rE  S54T y=peEusg
T TE TEIT T LZTT UIEL TERLT0E SFEESE T OST  tEel Y=peEusg
uog sndad = ez sad SO W SUBWY R mEyosyper  sBujueg Aq papmond  gpg dFg

smuwdy ey Aunoy
1o o uonandod pany 409 Eey Jefoysod el i mede 2d oisen  agEp | RussEg wpRo msmwoy  o=aBu g usosgog

0SONIIA OJNDJIO [IP O[OPOW [d UD SEPELZI[NN SI[EIOTUT SI[(EIIEA - T OXdUY



S0¢

OO'ODCTIETFTELT &ET &L PS8 TEr BYSLES LT ET S0°ET 08 ET=F13 mpa)
00000 T T EET B 50T ESOEO0DTZF | BOESOCS 93E ot EiT Lo BTr9S mpa)
OO ODOSTEOE0ELE 35 mpa)
0DOTSTIStE T ire PoPSELGTEL 05/ /5T 195 TT & o0z TEaL 98 g
0O EOTE T £7s TrEIs SrEL TrosELT LbE TE Eva oog 0T 0ET uog &
Q0’0000 LEEETBET O ucg e
000N 98I 0aT 3 TSI SroTELL AT GETIEEEE TE TO &ar &EE STYE 50T medoagy
007000 B4 8 L4001 £E SSEDETS BAT TEES A0ES 1T To s 53 SIS TIT mdong
000000 EESSET g =edong
00'000 B3 T 505 &2 EOE BI9E LT TEL EETLLSELT Tz 3811 33 08T odEy
00'000 T1E PIS TE Loz PESSEEE 185 BEESSET SEL T T EE PEES odEy
OO'ODCSES LT LTET 58 £ EE odEy
007000 228 755 11 T1s LT A0EEL (0T eSSy Ta 50 Fagrd FER=] TTSTTET [T
00’000 TES E05 61 Tir ELETBELGLE [SS/STE ST 0 51T £18 9997951 [T
OO OOCERTOLTSET 5T BESSTLSTIF LS008 TREE ) LTTT CETE 4= 3P ST
0000 FISOEE S s SITTEET 5T TEETEET LLT 30 =T gE SIS day ofugy
000N TS FET S &) BYSESlESLE 980766 TET 0 &EE BOE SFETT “day ofumy
OO ODCFSTTTESET TE0E ETENTE TELE TLEBOCBELE B ELLT £ “day ofumy
O0'ODOELT 0T L EE LT AETTEE 999 CETSEETES I BEE vEE 9878 g oy
0000 TS SEE 82 75T BYTISEY 108 LrTEEE5EEE T TEET e £18 g g
OO ODEOTT TR ZEL TOoT DETIEEELEE | CIGROTSZIE T T OTT Tore R0 )
0000 £FESEE L 507 PGS TEE TroE0CT 95T 7o 56T CET SEA0TET unwE
00° 00D PO 216 O ¥EL YCEESEL PSE | EETESSPOST £0 85 D CET TEENT unwE
OO'O0GS LSOTETT 35T C/BS03E0aT SETITE LLET I3 mE = unBwa
OO ODOTELOEY LET 151 LEBET09ESTT T9E79E 5102 1 1S T S0EL =g
OO ODOETSEECTET EE) ESCETE CEOT YISOESSTLT 1 T5s F0E LEE =g
O'O0CFZERTESTT TEOT BOVETE SELL OO0 E3TL TE TIL o0aT =g
OODO0EE ToF LB TISvTL TE0T PEE0TE SOVT g7 =T oy 95758 C=T
OOD00EIS 909 Tts BPELMOE0E | SropeSd Es &1 oY oy STEL C=T
007000 OFE 808 T1 808 EITI3L 58T &77IErC 2EE 1 = 5T wuEnEIog
0000 EEE L0659 STE TETS9E0 LS ETPLEIOET ot POHT Y 308 manog
00000900 26T S 3737 STEIEET LS BE/TITELE TT BETT =3 &858 manog
007000849 29T 1T g%z EFELBEOTES I0JE IE T8 50 EEES 80T maog
00'000 E5E S15 51 981 87 [5EEE {51 BETZ 0L SET 0 0L =] BTL0E y=pefusg
00' 000 OFS OFE 51 11 SUSrTLT BT STSTELOE EL 7o 8357 ERE] LTETL y=pefusg
00D0TOTT 8599 5% CESE/STE L6 (STI9TE 6 To LTE R y=pefusg
s Was e {=ed e =4 {rede =dymy]  (swdesad {40500y FE—— Ersr==Fs
waunz ‘godl mor %)ssssuas pus pajeambo po vondwnsuse suoyuew]  papps an R e 00T S syamg] Anunogy

oS MEp FuRlg spock o spodg o Byl am Bmuy  smecdimmp suosmus 700 mnsudy P iy By 3 Ay RS jopy



90¢

SEDOTEES IF  ET9606L9 T o3 54 TE TS0 E Q00075495 L7 wapa)
EETSTLETEE | EP99EELT T =) TS L TI+3PFEERE TO0LSO8TrT 9E wapa)
0 0 FES TI+380E00 =) wapa|
TOLELEEYIE  LEOPSO0L (T 0755 T80T OE ¥O58E/S20E QO0OFETTE 3 ucg &
CEOOEO0/SSE  SESES/O0EE 075 £0eT 5E To0/S0raaS TTrLSE0EET or uog &
0 09 TT+2000TE € Lo uoq
POSTIGSSOE  SGEBPELTSE =3 w1 1T PELBEPOETT O0OT 759 55 mdony
ESSTICPS S TOEErELL ST 0TS =D A E/{EBETENE O0O0ESTE 5] mdony
a OBEF TT+HIESS¢ e £io3 =adiong
BPATITSE TS LPoE0E0S o 0'8s (ED 3 EEEr 7/ SAgEE OD00SS FES OE odEy
SPTSSERS ST CPSLBSTEC s &0 05 08 TLET305 O0OD0SES 53 odEy
7] 0T TI+37EEE EES oy
S/SOESESTE  [BSSCIESEY e BLEE ET S/ STPrEIEST O0OZETTE 53 e )
TO5/IETSEL  CHUBCEIT o e a1 I3 TEETEIEE TN EET30ETSIE 55 [Tt
377 8 0Er £PIS30E 9T 0'93E TIE TT+3827E0°E OTTIETrSaT 323 4=y 3P BT
TITEOLSEET | SIISPART A 0eg [ OEEROOL 300 D000 5508 T It ~day ofuoy
EEPES/SEIT | B99607S5 65 g OLTT 33 £/9583015 T B TOLOEL5TL 'S “day ofuoy
ETS/SS3T0F  ESES0L 1T OrEE 357 TI+3T15035 ¢ T¥eLLEr38T g¥E ~day ofugy
GOECIYOCSE | COMODECOTE = =T £T THITECET T 0000 ETE 20T T o0 Opm
SLLOTYRISE  BPSPOTPET 05 EL 17 THOEEE APT LS 653 STTTE g7 g oy
&L T306 582 STIONOS BET 097 LT TI+380r5 T B9S/BITSAT &E7 g oy
SISTESCS IF | SSE80iTIC 0E3 az ET BELESE/EEST COOOSEr T It naw
BISECLLTY | EHOSIEEET =3 5T 05 EE0BEETELE OTSSTETOT £S unw
S7SPISSTST | TSPSEAS SCT 1T e TI+336155 T B9S/BIECAT £E7 unswe
GE0SEETIST | ETEO0OCS TT =1 LETT iE TI+3ETZE 8 O000&793 05T oz (=
[CLTETEEPT| LASEEEE R oo g} 77 TI+I0E0eC 8 OOO0O0O0E 1T 7 [
TPREITS (6T PLLZLAOTES 0T 981 TT+3BFOTS ¢ BTSESOETST EET =g
CIOEEEST 08 STI9CEST IE 006 wo iy B930S TTS0T CO0OGSELT OE wuEEIog
TRTESIOIE | SUEITiZT T = g% SELCT IOET TLOTEZRTIL B RuEEIog
£SEST BLT BTETRADE (5 20T {E B98. EIS0TET &1 BISES0TL 85T wuESIog
PSPODSESSS  GATSS0PDTE T 4 TE {3757 TETER Q00073 EEL- OE manog
(EEETSSEET GBS TRTLC LT o1 OT8E T BIOTSESEEL COCOOTE LT oY Aoy
TETELS/S08  ERESSSI0GE 0z 51 £ TEOE0ESST F0ELITPET rOI manog
PEOS0LTSEE LSRR 08 20 ] SYADES L 08 QODOZEETE 57 y=pefusg
TEOVS L LL BT TCTCESTET =] 300 37 TS 10S330F ¥5 TERSTEET E Yy=pafusg
TOTOEELST | EFETECECEL [Ty iE &3 0ECETITE EESE ES7ESE £s y=pefusg
anads 4= [myuowey [=uwodxa P— Esn waunz"gog] (u=woea od
joy] Snues pus 7T SES Iy o K] pRmIzgnu R 4o 3] {S5n weund ggo  ssmopul au augsa gl Eod Anguncy

P PR spoof jo spucdw) SpEsw vonsrunwwy suodia Eopouyzal-yfy Yol gao

1xaump ufranay

‘I lpre g



L0t

g e] BE LSV I0SPT T TEFLTESL AT T8 OOEE 0TS mp)
=) oo TESPIrSrE L E/CTEEID LT OOLL VT mp)
L mp)
SEES &t Ta0TI00 LT E/TESESE TS s OO7LE OLE =15
775 =) oo FLSL9T95 ET EB0/559E 55 OOER OLE =15
65989 =15
BEES ] B0 /TEIEE C/TESESE LT £E [T [y mdong
BEar [¥7) PEEEEET D {ESE7E TS 0T L (¥ 0Tz mdong
PEEEG mdiong
=) 533 TEEZI0E0TS PETTPSOESE oE 00Es 05E oudiEy
o 10 P93 AO0T L SEEDISISTE £E 00Es OEL oudiEy
E57ES oudiEy
- o1 CPAOTEE T BEETrLoE L7 oOTE OEE e )
0895 (73] C/SPAlEES T CETSERTR 0T TE QOTL OEE 4= 3P s
LTELY PIPIEErSTT LTS LOE 4= 3P ST
B ES 51 TrrStiss 52 TESEEET B 'S OITE o5t ~day ofumy
&0°55 (73] S09STIEE L1 PETELIFE TS “day oBucy
TESIY BOTOERSTT BILSETCEEL “day oBucy
EETL oTT TA0RSESTT S PEESOT R TE £ O0EG [ g g
raag £0 &8 EE989T SESHTFSEOE &7 QOiE oTE g o)
TTeEE PETZSOTSTT ErLTPOETEL g o)
s a BITTITES T PELETESE O QoL OES un=wy
PO7ES (73] YEOSLEDES T SE0ETSE0E g 0 oS unw
04887 TOSI9ETSCT TEERISLEST un=w
ST 307 ESDEEROTL L SPS0ET T ST &7 00TE otE =g
0533 &0 SOTLESE0 LT BSTTOPEE ST g7 0EE OE" =g
ErTET BrEITTOaTT AFE0TE AT [T
5 EE BEOLEILTTT IFE99ETE ES 00Es oe w0
[ ] TOS00FEE 1T GTEEI0ST £5 TE 0Ts [Trc] B S0
52T SR TLERT ETSLETETT P0G
ETS s SEPS TP IE0T TEI796E5 TE BT 0EE oS manog
] ] SE0T08E 1T YILTESLZ TE T Q0L OB manog
¥ 0T TETTEETELT ETEEEIAT 95 maog
TR ] STEPTLPEOS AESLETT LT e QonE oEYr y=peEusg
00°Es (73] STSE0ETED T BET9ETLE 1L £E Q0L oS y=peEusg
0E 15 S0/SSETT 11 B3EESTT I Y=paEusg
== i==00% vy 1 o pepnad od
{smad] jmos ypg  fepdoadpor =d] f Enuws] smsee WD o k) pERES HOT B i uogemdod 4o 3] uequn 4o3¢] uegn ‘S Fy—

1= fzu epadxa ayn TSI US|

405 ustiEyu)

anjea ‘lgsnpu)

kg pray a2 mysawoou |

a3 NOS FRAYea paaoadu)

O ERUES [ Ao



807

COODESSTS0T  LOFTSOL9ET O0O0SEEE L1 '000°0%S T- 02301 &8 (ISEE0EEDE 7575518 T &ET mp)
GTSEESLBrE  G90ELEI9LT OOOOTEZSET OPST 086~ POES THT PODBISTEC'D  SCEec09bsS © EET mp)
089 0CSL5TT BTEAOBEL OE O000SE AP T OEVE T25- 8T T 0 ras mp)
OEZ7ESET  TEOLSIRSE 1 OO00/75 08T E oS oE LT/7E0EEE | STEA7IE T TTL uog
OSTSITT  SIS0008 ¢ QODOTESTT 0000z £ os TES0TIE050 £Te =15
OB/ ELE5E BECISSE9 5 O0O0ES0S5r 0P EET- TS5 T 0 &ELS =15
OTOE 038 YL  B{9056L65 T O0O0STSTET 05T O E- &L 0T O ETT EIEESEArS 0 TELEPLTEL D &0r mdong
OECPTOLTEE | PISLIrRiS T OOD0TEETE O0Ge B TETIT TET 0 SIE0T 285t T Iz sedong
OEIETES TS 8595919 o OOO0EESETT 0P B - TEZFT 0 &EEtr mdong
OEOP TSI LL  CC9S0EELET COD0ETSEE OS0r e E- T =3 LZFEEESS LT JOEESEECE'T vEE oudEy
e h OOO0CSSETE 085 LET- T 57 GELECETIOD  EPOEEEPSTE £t oydiEy
OFOC PECEE  LPTIOTEE &2 OOO0ZETE L2 Ot ToE- 8121 0 TTIT mdEy
OBSETPL ST E9L600501 ¢ 00O EDTT ' PE L BEE- TEELT TETT CEEETEOC L1 LEESEEATS T TEL 4= 3P s
OESTESF'ST  PLeglooEl & 000 THSE O00S 8 IEEIT FErT ETESrI E0°0 FOEFSEFE0 509 4= 3P s
OEIEPLYSET  B9S0S0EETE O0O0SE0rST oSt TEE- S955E0T &'E06 0 TOLE 4= 3P ST
OPCOTOTFE  FICBECIEL T OO0t T 0T E 0EaET e TLBEFEE DT TFTEESA0E T TES ~day ofumy
O'ESESEET  SORECrOEE T COD0S 8T OESETT avs CE0T POSEITSEDD oIl “day oBucy
OEETEEE BET  EELPSIRE LT O0O0SFETET OSrY TEE- BrTEL e 0 Tz “day oBucy
OUODEEETF  EHC9rSEgE T QOD0TSE S O00OET- PEOTT R TESYPSPS 05 | PSREELADEE EEL g g
OOO0BST LE  COSESPETST COD0SEIET 00T 0s - 1858 TIE TS0 T (OSELETEET 057 eq g
OTEy B 98T [935ESIE 1T O0O0LFYE L1 O'SPE ITE- LTS arg 0 7L g g
OBFTSEL LT TEILEIST ¢ O00LOETE OTIT I OT'seT KT BEEBSLSSTT | GLFTSERPE T LEE unw
OLESLTYT  EISLI6205 ¢ 000020 B8 5- I8 TSI EELITFI0D EEELEBTEL T BOE un=w
OB SeL 95 9o99vISe ol OOO0SESEAT O'SFE 255- L83 FES 0 Tl unSawy
0T TATOET | GSEOToAl 1 D000 FSET OO0 AT - TLES e ZOOTEE ot CISTEESIS T Far [T
OBSS9STPIT  SOPELCTS T OD0E00LT 000 PET- 80T T &ETIEIZS T LITST08¢ST rEI =g
OTPIET9rT ELETEIS9EE O0O0TE0rST O0LE 205- 95 I5T g5Er ] TaL1 =g
O'BEGSEET  SLZTSSIET T CODOE0ET 0000E ¥ 05 FEY BELTIBOLOE  BOTOCSESE T TTL wuEEOg
O LT08T | COEORiE T COOOE T E OraTrl TiTE o 0 TICO0ESeE 7 &og U EE0g
OEECTEROTT  TROPOTOPE L O0ODESETHT 005 38T BrELT &7EE 0 TEST w0
OSIOTETS 6908010671 DO000LESTS 000 00T - PETIT o's [SEETTIEST  SOIGETEES T LES manog
OETTLFSL  E90CISEST ¢ OOD00SLEE 000 00T - 00700T 50T BECLELSETD | SUTALGER0C TIE maog
ODEr [SEE0T | TI0OSE®m T OOO0TETZET 000 e - wart = 0 oor mARog
OBENIZTEST TOEMSES/ST O0O0Z8SEET 00000 - EL o8 BISPIFLLES ES08005T T TEE y=peEusg
OESEOIS0ET  SPOSTEISS I O0O0S0EE TT 000 005~ BEOTT s PPSOS0EI0'0 | SEFCIVLEE T it y=peEusg
OBTC =55 10T  TreDersls ¢ ODOESST TE D00 DR E- ST EST EETa 7] a1 y=paSusg
3 | | thEn wama) woqadw {o0T =000zl (0007 =d] idosd gor (DD 32 (diIs
1oy uonEpndog yao® pE Rogo pus 3usSEE S T apan yoswel goEpun ‘as ad)suogdussqns ) amspuades o] apen Anunajy
uogEpndoy W= o B p | R N e =Yy A ppogy =R 3o Ay £ TR



607

¥z =] CO0000E "E6L T2 TE OS7L87%  EELPPTAT 25 £EYE map)
a1 S [raye reg T FEL BTLECE  FLESOVISEY 1S 3TVL =apa)
OZLPOEET mp)
75 ¥z ODONTEDTT &1 0/5/37  STEI0MSLEE ToT uog e
a T 00700000 S 301 OfS{37  LVLGLTPS (E g8 EEDL ucq e
08v LTOST uog
B 1 00DOTOEE ELT T OOEFOTT | SOrESSrEOr ET EETY mdony
91 £ OO0 000 ST T OOEPOTT | PESOELLLPE ol B9ET wdoay
06480 £ 1T mdong
oz = 007000 00E LTS ] CSPTO0T | Co3TESIEEr o 858 odEy
a oz 007000000 40T E Faas CEPIO0T  BISErrel s TEL odEy
OEFCraET odiEy
1 B 00 D00 00T E5T X3 OSvIIE  BOICPEIE IS 18 TETY T
ot a7 00000000 LT 57 OSvTZE  SOEEDGELG TS IS LETE e
3EST OPEOZSTT  BTLTSSLLEE 4=y 3P e
B a1 OODODSLETT 1% OOOTFE  BIS0ESPE ST 05 OTeg day ofugy
[ £ 00700000 8 TEr OOOTFE  EELSOLTEE I day ofugy
TEIL OEEBSTIF  CTEECS0TSC day ofuay
= & 000G 0TS S £ 500 CEAIPIT | PESortifac LIEE CoTs)
£ vE 00 007000 E5L &9 OSLTPTT LTSPPSTESS &TT SLER g oy
00000 000 T0L S¥ar OBESETI  STSSrIF 552 g o)
7= a1 OO0 R LL Toe OFrCit | ZASELTOTOC e o128 unBwa
[ 3 0000 0O0TT &ET OFFSLY  pESESOSS S £ unwe
00 D0T 000 TS LTH OEITTE0T | 7290k 50T unwe
w =) 007000007 OFS § Ot OEBFTSE | EC0EST0ES TTa0 (=T
o [ 007000000 £25°2 g OEBFTSE  SI0ER0S B9 £E pEsRug
00 D0 000 645 LT OETSEEOT | S80m0Es 591 =
= [ 000N 000 S TT &0 OELTES  SSDGECICIr g7E 1578 suEn=og
& % D00 000 TS 7S OELTES  SECOLPOE o 0'es 7308 B EnSIog
00 D00 000 655 FEL OTErZ8T  &C1&CEL ZET B ENEIog
a1 o 0000 0L SE 1T OESEE0T | BeACSITrS [y BEOOT manog
& = 000000 T T LoE 0GCOS0T | EZLOPLIC oL mAN0g
00 D00 000 808 ) OESTTET STISLEDS manog
L 1= 0T 00000 ¥TE T ¥ OOVFT  GOCLTFES 25 1885 Y=paEueg
oz o OO 000 O0CF P E T o OOYFT | SSOTIIST e TE y=peEusy
00000000 208 I QOOTFT | LTI&CSRLSr y=pefusg
ypaads 4o Bsn w=unz] ppaszan [awooun pus =A== fR— as e %] [ == [dnoF af= meaapEs
Ay = Eonnoy Saaiopdwa youogesuad wos spocE o s odea smmasmyng FoPPSonEA  Imed %] 4o %] o fas Arunogy

PUR SIURNUSS SEYON  J0 X3NS5 103p o)

@ Samamg pEadd Speoy woneEwos sy



01¢

ot oEs eyt 07s wap)
S o= | oo oig wp)
T

£ OBE  OOcr 08T =]
£ oot ooEt T o
o

7 VT o0aT et wdang
s O'8T 0 ot =mdong
=mdong

w oS OO OEE oudiEy
=] 0Es 0Es 0Es oadify
oydify

L ot OOiET oS [T
& 0'5E OOEE [VF] [T
14 I= 3 SIS0
1 oG oOTT ] -day ofuay
a7 ] OOET O day ofudm
-day ofumy

o GOE | OO%S ors o O
v 0's? i) oEg 200 LR
o LT

i3 YT GOEL et unEw
L oG oTE oE unEw T
UMY

s OIr | 008t o%g [T
s oos 0T OEY Esag
=T

= oEe | 0oEg 5L RO
= oo OOLL oeg Er =t
U R0

i@ ooe OOiLE OE? mARog
& oSy | OooE ors maRog
mARog
3 e OOET [ y=peafusg
£ Ore OO5E 05z y=paEueg
y=pefueg

wadnuag O fgenbk  suzagsags fquncy

joany uvonsnisy WIWuEA0G



|4 ¥4

&L OFELS 0LTE 055 IPEETOSE GOEOS LT THE aooE I¥r SO0 niag
TO000L B2 CIELT 5351 =] BEEIEI D SYTLT T &FE 9841 niag
BESEE0EE cEaEY TELELETL LE0PE 0T T niag
BEEEE0TT tESTE 075 OTES (V98 BT TEE05 £ OO00T 98E SOOE Uy g
LG5EST BT =] LSTE rESr TOEDET 8 TETEAD TS S¥E 95481 Uy g
LEEESS 0L BT T50E OETE 195885 8 ¥ 4950775 OLE  gaal uggsTy g
E55R5L TC IO T L0 [ WIDETE TTr0SE o0t O00T TS SoOe CT=TT
BEEEE0 TS 8T T 23T ¥EST PEA0SS TET S0SESEL oEr 9881 malay
LG5EST B9 T SETE O7Ee LTIEL0'ES TZESTI T ¢5  gaal malay
LSEEST TR FEEET e 03E7 Zo0TEE R B8 908 T T 0o'ss £t O0OF [T
BEEEE05E ZOEST TEEF FESE TSE5ET 1S ZSET96 EE TES 9557 [#dayy
D550 TS CEIET SECETEET CPOE i ZTE  SEST iy
T0000L T o'Sws 0T 19%2 o'ers T BETET 0T SESTI'CE EE 0o'se 979 S00¢ oy

FER cEEsE STLT FEETT B FATDS TEETSE 51 &8E 984T oy

I &980E STra0T'Ss BESOE ST 75T SasT oy
385 &M T OTZE OisE EETT S900e U N Yy
EIe] CEOTT oatT ETIE EiLi 9681 U U Yy

) TEOET EE OETS 79ET  cEal U LN Yy
£E Trse T 3TEL OB BPOER0E RS TrEEr (1 0T 00T &¢5  So0C Yy
ghe BT SEEE &EIT BESSETITT SBETTTI %S 9587 a3y

&L 808 OFEE OTOT 20EE ADETT SLEETE T TZ9 &SEaT IET

L7 FEOT OEEL 055 0o'es £TL 9008 Ry

] EERDT o3tr OEET 785 984T wE

o5 T 050 FEED {E3  EET e

5L ¥a8 0otE L2 BEL  S0OC woaFapay

TEEL TESE oLts T vE:  geaT o Eep Ay

TEL ELiE 0E7E OEET ¥19 caal JmseEapay

EEL YLWT OEEL ez 973 So0g wuay

9808 1T 0LLT T84T 855 984l wuay

= TrECT 08T? oiET 8 SEET wuy

TEE EEars orzT oEE {08 SOOE [T

ES B0 £ OTET 755 £Fs 984l ugy

35 £EI5S 08T OEsE €55 gEal ugy
700008 T8 orEEt (SEY [FA =] T EETE'EY TZErOT 9T i 08[58 6§79 GOOE RERUOpU|
20000F T3 2Tar Y I7EL TE5 TS0 B TEESTE IS &85 9841 Er=uop)
TO000E EL ESIS T TOrEE TR 085191 &8r gaal Er=uop)
uog Endad s e sad SO W= squSwm mEosper  sBuyusg iqgpapmosd  gpg dFg I Anunoy

=308 yo uonendod [Ny 405 =Sy

ssfoy sod opsB gy spdw md omen Ep RWENg PR Mmwe] o=aFuly usosg o



(4 ¥4

00'000 355 TES BT TET TSTPESE 5T BrErS0E OEE ET L EED Fa nuag
00000 605 856 8T EET PG (06 6T S5/ 905 065 o1 175 £91 choL nuag
OO 000SES ErS Tl T'ar nuag
00°000 A0T 85T EE £5T TEDRTSE S8 SPTT BTSSR &0 0 TSE FETLEY U Ry
00'000 tES BTE 6T 63T &1 75T Sk TOOrTES 08E g0 T ITE BEL IS uRsE Ry
00’ 000ST eS0TI TEr uRE Ry
00000 FET BT IT el BIES [EOERL CEETEEESTT g0 SETE ] BLETELT maly
007000 A0 907 TE T8 BLELETTENL CIEPIECETE £0 TEL BITEET maly
OO ODOFES L PESESE &7 maly
0000 rEr LSTE It TIEFTrESEE PSOE0ESTEL 10 oEgE == T’ 0T i
Q0 DOTPITEsE T 277 PIOSESETIE PEEEEFEr BY 10 TET 15T PEEEET o
00000 LS TESELE 147 o
OO’ 0000EI TS LT TiT BEEETETLT TETESE (35T Tr ELE 55 g R
OO0’ O00EEGTSTGET TIE S5TO0S TSFT SLGIES FEET ot Ry R
OO 000TEITIEGLE TiT oI
0000 B STE ¢ &5E 30 I3E IEE PSELTE RIU L Yy
00000 TS 35 T TEE ET FT3E IEE TOESE RIU L Yy
OO O00BTEFSTTET = =PU L
000007 0EE ETTE FE ] BE3E ¥IE PIETEST e
0010007 815 300°E ooz TO SE'TS 00 BIEET e
OO OO0 ETFOTOTET G e
000007 E£T EST E 5T TO 75 TE o ST AR R
001000 288 OTE ¢ E TO BBTE ETr H0E 75T AR R
OO O00OE T FEEGLT £ AR R
0010007655 330 E &a7 ] &TET 70 ESiEET smsaFapay
000007 SEE LTT T [ TO [ 575 GTTEET smsaFapay
OO0 LESEISELL £ smsaFapay
0000 TET IR TEY PSLE ST EET A0S TOT BET ED 17T i PO E0T wUTy
00000 0TS ETE'S TEr T 5705 85T PETETFEET ED FEOE 5ot 50T EE
OO 000 TSI EPDGLT TIT wUTy
00000 S 65T 1T TEE TSOTTT BELL Trosrs aTIL ] 10T =T 793 0T uRy
00'000 TES TOL ST 0T SoSET TOST ISTETEETET &t o 35 s uRy
OO’ O00UETESETLT iz umy
OO’ 0000T PGS LTET TTE TSSTETE 5L TLLTOTERDE &7 ETET LT PEgE T RO
OO OO0ETESESETT LT AT IST00L ETOT 75 T0E T 55T X STETE EERUCpA|
OO D00 ES 30T TS T 15T EERUCpA|
5En Was e {=ed 5o =4 (medeo =2dymyl  (swdersad (gongo 3 FO— lETsTsaf=
waunz'godl Fel xlsssasspus pEeunbs po sogdwnsuocs susicuREw]  pIpRR AR w0007 S i ag) &unoy

s WEE g spock o spodig o Byl e Mg mecdamseg suosmum g0l Semanosly pus munynauly 3 A Sy LRI Oy



3 ¥4

CSPETSCItY AESCEISTST ao'ne 187 ] T rE ADCEESS Q000 £ T £ =g
ErtTECETE TETCCESTET e e [T FETTOTS 855 OO0EFTT AFE £E =y
7] 00T ZTHIESTTT ST niag
EO0STECTCE SS/EGCET o'as ECT [ TT+I20G50°T OO0DOOTOE 2 Tr um Ty R
EEOTIOEEEE SOED0STETR a'os 00 at TEO0FTOTESS CPETSISTES £'5 (e
O 0'gcs PT+IELASOT ToET Ry
BETTIPEC A SOESStOTE ] 8E TS TT+HEEFEIT T 00004 EETOT g5 Ty
GETEGES L | DOETERTY LT OEE T Y OOO0STESTEE TIIESTEEET ] CoTTy
o OEIE TT+385950T £ELT maBay
BOSSETADTY  SASOTSMTST ate TE QASECADETE O000EkT TE pedayy
PIESFFSPES IEESTONSSE V=] £5 TEE0EST 7ot 80T TOSTST It [wdE
[¥] O'1s TT+HIFTEED'T iy [wEE ]
OrFPTEELCE @759DSTSET 0’98 CCET TE TT+3E5ETrE O0O00T SPE07 77 e
SOPrES0TS SEITSETONE 0 ZLET 1% TT+I50575°E OO0DOESETS 57 oonca
O o' fag ZT+IEECEOT ELTT oonca
TS TET SESPOEDLSS a'1g 'S TOSSEESERT O0000TETE R =L RN Gy
PRSTLTEREL  TAIOBMECRE =] at OErESE T O00oaT T t's CIET T
O o'enE TT+HIFE0IS'E £ETT U N Sy
PETETSES TS SESTTADE/E a0'eg £1°5 149 TSSETESOES OO0O0EEL T ] Ry
TEPTFSELSE BTROSTSL'GE a'es TET 7E CESBSOSTST T PO AT £L Ry
7] 0'7gL TT+355E0E' ZLoT Ry
JESECEOR'ES  STSPRAEOTY a'7e abr's a7 SOCTEOSCET 00000s3T g PR
POERF 20 S 0FOSLETE a'0s o (3 SE0TEOTES T 11935551 'y PR
o O'Er s TT+ICE0ET'E LES oAy
O7FCISES /9 SESTSEEn’Tr o' L0 ot 00T /£ SEEDS 0000Hroa a’s 1m=Eep ey
COOZLSSr'St PESEThOOR a'st 7T 17 £/ 0EBPSEE B ISETIT0T 55 1= Eapay
O o'rsg TTHErEErE SIS 1msmEapay
TIECOESEYS  CECGTOTS'GE =] oaT % TSEC 0SS L8] 000012 TR a’s EE
TIOTIZTE LS CEBOCTIT ZE aTe o't v 25S0ERCrOTT ECErESrITT 7’5 EE
O o'eEs TT+I850CH's L] Uy
SCEPETTLES SPETECOTT oS TET ot TTHICTONST OO0SEEL TS 17 uRy
BIOTISSLSE TISEIOSTT 0 00 1L TTHIELQOTT 000000SeT £E uRy
7] L] TT+IT388Es cEL uRy
BrrES SRS SIIE07EET ao'as SEST £ TT+IS98CE T 00009 P3EES £7 LTI
BOERIST TS ETSTOTEST 05 [ 1 TT+IELTT OO00OSTS £ LTI
7] =1 TT+I88785'S TEL LT
ampads [ [=myuowey [T ) PU— Esn waunz "gog] (umwomn =d

3p opam jos] =uams pus -7T =ERwEapEyd o ] pEunls e s o g . {fsnw=und ggo  ssogullau uaunsan  syleg) Es & nunayy
spoo po spodw]  SEERw uosgermunwwy spode Eopouyzal-ySiy 1PRmp ulsanny ‘aya dyp1a



14 ¥4

TLTL ciaT fETESTEES T CESSFPRETE £ ootE o'cE =y
oTEg ] STOGTESS T BEOTFPTOE e O0EL EN niag
oz niag
[T ] SE99SrIT0 L CTETTTO £ Ts oS oS uRsTy Ry
orTe o e ] SEOSSESTRE ot o0'Es oios uEsTy g
CEYPET uRsTy Ry
LS TE BTTI0CILET SOGTELOS EF TS [T g O5E muafy
o [ TEOCESSEE OF Tt OOoG orE el
O LETT maly
] i) AOTESETETS SErEECES AT T3 OOEE ot [wdE
1545 ol TSEoHIETE L TESE0STS EF ET 008 L O'5E jedE ]
EOTEET s
St SET fBEETSEE Y CCEPOSTOTE ot O0Es oS oo
BTE zio STEEETRE OE SCOETESEET &t 00is oTE oo
FIEETT ooy
=] L0 EDTIETIE LT TEETEELTET ] o't EIU LN By
S5ES ot SOFESDSEE'T TISESTOrEE ' 0 OtE U SN
SS90 T U SN
oTES i SESTCrERTT STEOSSST e 5] ] 055 Ry
STEr o EOSETSrE'S SOEFEESE LT o0 a'cs Ry
TSEA0T Ry
£S5 T BOEFTOEET TOOESTOCS 0 a's 00 TS LT
aTEr 1] TCBOSCHE TS SESCOEEEET 00'Ts a1 T
S0 T
TTEs EI ErAITEOE BT BOSEEELLET 7' O0'Et 08T woaFapay
s ot CrEnssE (T THEBESETT [Wirag st oo=Fapay
TrEE osEap Ay
7ETS TE E0SOTE0ES CTPTESENET ot 00Es 5T Uy
&858 o TSELA8E T ELSTELTEET ' oot 08T Uy
EOPES Uy
oEOE e TESE/S00ET ESECELOETY ] uRy
[SyT] o SSPrERTL YT ZISPO0SE3E 00ES o0'sg uRy
] uRy
S53 g ETEBRLTEEYT fRLEOTEE S T oo Y] CE T
1003 10 TSETISCECE's CISTICCHEY ootd oTs LTI
cO'EE Er=uopu|
=00 ==230% | 1A o4 Jepnad.od
{smad] jsm Yyug  (Edoadggr =d] b Eouus] soesep a9 so k) pEpRE T BT o uogendod 4o 3] usqm yo) usgm ‘Do Aunag

1= Azu spadza ayn SFEE US|

405 uosisEyu]

anjea ‘lasnpu)

g pray @seys 3 wosu|

o NOS e paaosdun

O ERUES [ Ao



1 ¥4

OERSEEE LR

LTFEFEESE T

OO00s TS

000D SEE-

EFETT

il

SEEEDESDORE

SELLPEEETT

FLE

=g
0902 ESErE BORADEELT OO00E ££78 {0 0N V- et 108 TEEPRLETED SPIESLSSET %7 =y
TETEEGTTOLT  PSEPESSTTL O0OOETSrEs O'aLTTE- £EarE ot IT00 D ST nuay
OO0 ZLEEET  ESETSSOTEY O0O0EEteST O SER T- SIS TS PECTESEST POCEETSEOT gYE uEsTy g
PICESOSET  STIRESTET o00oTSTES O'rbe OTa - O00ET &'8TT SISEETEEOD BEEE/CHFES OtE uEsTy g
@'9EgTrTEST TAAST/CSES O0O0PETERS O'BLTED- cEECE o ITo0 D ECT0T umgsTy Ay
OEB0SCETFT  FOESCORON T OOOCETHIHS OO0 e T- TESHT o'esT TIPE0STTET BECODS000'D e maly
OUStSIOETT  BETISASALT O000S £EET T 0558 [ {v=rd BETTSTTTOD EEBSCERS D [ ] maly
O'ECYEPSOECT PECECESTOD O0O0EESS TS O'EO0TEr T- TERTE ot IT00 D g'as euaBy
O9E3'ESDAE LBSESETTOT OO0OEFERy OO0 0T - T rE F] CEROOOSEED PEIPEEDSET £BE i
OEPSSIZEE  ShLEvESI T O000F tEEE 0 D00 T T - T a CTEST L0050 ti5E o
O'EPEOCECOST SECADMEED O000PIEERS O FErEEL T- TIME ot IT00 D IS g
STETSR0CE0T  FPESEEETOT Q000 ESET 0000 T - 05201 £5E SOO0ES TS TRoOE L BSED £75 oo
OFCi OIS TS TOESSTRCS T OOOCE B ET 0957 T3 T- TS R SRETTSEDT T ZICESCOIED aes oo
O'PECLPERETT  TEMOCEITTS 0000 AEDEE 0’057 BE3 T- Siotra? o IT00 D 'oag oouEa
O'SOT'ESST  TOTASEESE T DO00E 00T O O0TE CTEET C'5TT BESSTESTET TPCEROEESE g1 U SN
O'ETSEETT EO99TSSSL T OO00E ST A7 000+ T- CLES Eral a STEFEaTS T 7tg U SN
O'PECTEETIPT STITTREOES 0000 LSRS0S 0f00¢ BES ST TErrITO0D C=r EIU LN By
ODS0TISTT ASTOSTERDE O000FS0TE OPOEPET- 50T 3108 PEAESPIE'S TSt Pac e s i Ry
O'TESESSE  EASTEOSPR T 000G asEr o'EETaeT- TOOTT TrER EOEERETOND EISSE9TI0E oat Ry
O'RIELSTTTIPT  TAISTE0E'SS O0O0PEESEL T ] I TErrITO0D ETLL Ry
OTS0STEET  LSTCESEPCT 000 A0S 000 e ZLTE /57T TStEErET'E ESTERFTISTT 3%t LT
0P8 ETEDT  PSISITLTLY 0000k STEr OO0 e 5~ BETTT 8108 SEOTIEEEND STASSETEE0 ot LT
OOEEELETOTT  SSSHTAET S O0O0ESS: 1l ofroa 7R TEET TS ITo0 D L T
OTSEPIS LT SSC00008LT OO00ESSTS Oi00s- SEtE O'sTT EOEE0SOSE T PROTTTOCOT 8105 oo=Fapay
OEB0TESET  PEROCAPAODE OO00SStEE Q000" E- oorg 0'geT S1553T0°0 COOEPERETT -5 oo=Fapay
OZZEE0TLEET  TErOOPCE'Sr O0O0ET [9EL ] SEET'T TErrITO0D F] osEep Ry
OFSSBESSE  TEESSCOES T 0000k 2L OtrTsT f5EE 0'oeT STEEECESTT ISTETGLSEST st Uy
OTES'SFT BT STPOEFELLT OO00EStss 0SesTET CTE0T o't ER0SEOOTOD BIEFROATET 3Tt Uy
O'ECEOEELEET SEIOSTET iF O0OOEE TETL ofreansa SEEST TErrITO0D o'ZLg Uy
ChMEE0SS  SOSTSSPErT 000 D0T o010 2SS TIEET 0'gE fIPESETETT STTOSESC L 1105 uRy
OtPES8SE  SPETTRAGS T OO00SOtST O'STE'EST T- a'eg BEESEFTOOTD SOTLFLTET O'cE uRy
0’9/ 9'9Ce/9ET ST/PT0CEr O0OMSEEE /9 ] 5CogT o ITo0 D &'7E9 uRy
ODO0ECSOfT SGEDPISSCET O000POTIES 0'000'oa0 T- fCES o'gE TOSSLEITTE SFEOSESETT g3t CE T
ETETSCESST  POTEOMASET 000 AS0 0T 0000 G2 £ - TEES =" EESSSLFEED SEEERTSET gt LTI
O'9/99LEOFET  ETrS0/CEE 00003kt /9 O'Ert pSE- S0EET o ITo0 D Fa ] ErRUCpuU|

13 = | 55N m=mna) I (oot =000zl  {oooT =d) =pdoad oo {dam o {das
Imog ‘uonEpndog yeaon® pE Eono pus SunsEe T apan yoswe] goEpun ‘ae sad)suondusegns g)amnippuadea o) apan Anunajy
uog spndog W= o BAS P | R N R =Y Auppoyy  EnRE Ego Kmmpy 5P RS



91¢

a1 05 007000 0L Ot T g3z OZZSEET  LTETLESTES 1 B85S nsag
a3 o 00 {00 D00 L1565 EPE OZZSEZT  SO0EEOSSOS i I8 nsag
08 {230 nsag
5 a1 007000 000 08 T 1 101 OOTS6L  ETLSYEERTS ] 0513 Uy Ry
& {z 00000000 FET T ¥z O0T36L  SE0STYSES o' Uy Ry
03T EST Uy Ry
£ i@ 00000 O0LERE £ o1 OLLEZE  ToEhigEl &l o5l LETL Cr=
L ¥ 00 D00 00 15 o OLLEDE TEL maly
OSSSrEEs malay
z £ 0000 00E TIET IR OET AT £ PETECCE 'S 555 =1 pay
Fad ot OO0 000 ' OET T TT/S88EC°CE [ pday
0BLTESEE [wdayy
8E a5 00000 00t ZS0°ET i OEEFSST  SLTR0STE TS O LE EETOT aacay|
&1 o 0000 000" SirS 1 T'8E OBEr3ST  PESSEC/EDS e {355 aacay|
OBSEFET oy
TE iz 007000000 T 004A0EDT FESETOLY E0E oy CET T
=] 1z 007000 000" £IT OOADEDT  TLPELTSEEE £ 0TE CET T
OETTTSET T
& =] 00TD000LT LT 9 OETOFET  TETLSPSTEE a'er 1T iy
5 &5 00 00N D00 T TT &6 OETOFET  ETEPSSSTIOE T'TT £55T iy
OZSOETTT i
[ TE 007000000 T OBFETT  GEETETLSSE (195 R
{E & 007000000 T 65T OBFETT  EECEETLSSE a'oe L ag R
OEEOFZET e
o o 0000000 TT L5 OP0LEs S3EBEESSS T9LE oe=Fepay
o 88 0000000 TT z'or OPOLES  TIPETLERTS i (18 oe=Fepay
OSETITED osmEEp Ay
1 g 00 {00 00" 508 '8 OLEOES G LSS0M0LES T 1976 wuay
0z £ 00000 0T 88T &1L OLEDES LTTAETES S T CE
OTEFESET wuTy
a1 T 000 000" ZED T OETSFLT  CSSPSEDTS B ET98 [T
&7 m 00 {007 D00 853 gL OSTSRLT  LELSPESY i 178 ] [T
O PEsTE [T
T w 007000 00S ST1'S 5 OLEFOST  LLETECEEON e EFES =UopU|
&1 T 00 10 D00 3SL 3'3E OLSFOET  EEEOETLEEE £ 3555 E=UCpU|
OEZE0Z0T =UCpu|
\paads 4o BN wauna] ppassas {awoou pus S Es f— o= %] f=p=os {dnoE afs meaaps
K =5 EEa oy Saafopdws ppuogemeduwcs spooB o s aodes sasmaseyng FPoPPeINRA (w0l xRl R EE e Kgunary

PUS STURMYLUES SEYON  J0 %] 3WAES 03P mo |

R Sanuay pEa Speoy woneE wos sy



LIT

o 0z OOEs OTE niag
o5 OEE  00ES oEY niag
=g
a ooe OOET otE usgsIy g
1 O'SE  O0ET O7E usgsIy g
umgTTy g
B 0L OOET OET maly
= oS OOET or maly
maBy
{2 O'Te 00aT st [=day
2 005 OOER oEt =y
e
e oor 0079 0'Es ooy
w O OOEL (] oomay
ST
£ o'sE  oobs oY v g Yy
[ 0'0e OOET (L] R QLT Yy
U L Yy
atr oS OOEE OEE nay
Fac OTE  O0EE T 3y
nay
= OEr  OOZE [y PR
£ = OOEE 0ET PR
LT
a5 oar ooy [Ty osaEapay
&= [y [T o1 oo=Eepay
o Eapay
91 OEL QoY [ wuay
ot oSt OOTE OLE wuay
wuay
B O'BE [Fi7a EH [
oz o5t 0L 0Tz uRy
uE
0z 0'Ez OOEE OLE C=TTr]
£ ] oEg EruCp)
EruCp)
wednuey fgenk  sSusagsaga Fy—

pany vonaniay  wawuSaog



8I¢

Tt PRI Z 05 TE o'z0T OEPT  SOOE ang equiz
) OTEE OETT £132 116 9651 ang equiz
3t TEEE OEED OEIE 85  EST ang equiz
= LT80T =E oiog g = 00T 0000T EES DO woq g
= PEIOT Z80r = ez = Zhz  geal woq g
] TSN ETET OETT a2 ] Tz B4l woq g
TO00GE 2E 37ecE &T5E eSS 5E00T 6 BITETE EE 1T owooe TEOT  S002 LRI
£ s B5E7 e TISaL LT BELIZET ZEEes 9551 LRI
ESEESTTE £EET LRI
LPE EEEE oToe =) L85 SOOE zaung
ZTEE 19253 OEST 53 TOT 2541 zaung
zar EAE ot'sE oL EtOT  SEST zaung
] teea'E ELLT oeEr 1223 10E T Lot oS CEPT  S0OE spuR R
LEEES3EE CTELL TSIl E=r) EE0LE TS SOErRE TP ZOIT 9851 spuR R
200006 TE OEELE £0ET oiots BE0TLL S TEEEETE zioa  ZEST spuR R
00008 SE =T TELT o'EET EEI3EE SArEETI 00T 0000T TES  S0E FuEUE)
TEL TEED oT1g 55T LTS T rEL S TE gts 2541 FuEUE)
iSEESTEE ¥zo BLIC oL ZT1  cESl U]
BEESEEL TR ZriS ErE SETEIS T eI ST 055 OEPT  S0O2 umsHplEg
BEEESTE LEAT £3EE LT BE3EIEES SYIT 9551 ussHpiEg
EO0008 93 TEST umsTpiE)
ZOD0CE TE SEIE D LEEE oEE STTL T TEEREREr i3 o'oe oL S00E R NG
BEEESE TR EEEEE 00T TE1E BiETETEE TLrETS O 93 2541 R NG
b =g SLTE oaEE LIZarEL SOEELTE t9s  SEST T T
TO00CZ £2 LB oatT [T Tl e st 085 TES S0 RUST] RUE
EO00008 52 OETIT TLEE Loe BE0EO0EYT TLZEE TS t9E 2541 RUST] RUE
Z0000F 52 TETEZ IOEE 0'ese TISErTsE 1383152 1Tz  E4T RUST] RUE
Z0000F 55 0EEET TEDE 0EzE SSETOESE TirEE TR EL oo'ss 253 002 L2
TO000E 09 TEST TOEE LTEE TSIESE TR 28¢E0'TE OE3 2841 L2
=) LrEET OT5L 09EE LESELTOE SEZETRIr oT3  ZEST L2
£EE LETTT LETT oeaT TELISETS &EE e TEE  S0OE wpuEny
LFEESRTE 26 LSTIETEL CiBISTT Zor  gsa1 wpuEny
200006 75 ETa0T BT0Z oioET L TE TErPESE 185  EST wpusTy
Tz TEELTI 05T T TE0EEE0E EErLa D TEE oooe 2%9% 002 s=ny
2%z S0 L TELT Lot EETLZETE TrEEEr e Ter 8851 w=ny
e 0RO ET £EET w=ny
uogspndod e sad SO W ST wEyosyor  sBuyueg bgpapmosd  gpg dFg I Fy—

15303 yo uog spndod Runy

daoEey  sefoyscdopsfy mdo sdosmn WEpRsERg PR MSwe] o=sfuy uooEgoy



61T

a'rs 5T o ] N ey
O'gE TR £5E 957907 N ey
07T ang equiy
0000 57 98ES £TE = ] TrES/EE'S6T o a0°FE o 0TS =g way
0 A0 Do 0 £ £1E EESEPETETS POE0C/ TS o il s SE0ErT =g wEy
=g way
00000 FETASTEE [ 1 SrOTET THIE TEASEDSETE 55 at'or [ peEs BT LRI
0000 S AT BES S Lt A0E00F 1S SCPET'SSTE 3 EBET 7L DT LRI
LRI
00°000 TEFO9E T L5t fOSTOCS IR E TrEs0e toeT 7T frass =] ST zaun|
O0'000 fETELETT Tt SEOTESE'EES CTOSES0EEs 5T 16T ao'ng TERE zZaun|
Tan|
0000 TS TTE TS L EPSCEEGIET SO0¢ PP SSET Tt fEOT o SEED T mpuE =)
00000 LSS EERTTT £5E FEPEORLATT BEPSSTEPET £E ocs 20 Stisr mpuE =)
mpusg )
0000 TO2 958 L aoTe ETEDEOE ST SOS005ED ST 10 ot '8 SECOTET mUSTUR)
00D SR0F £BE L SET SETSErOPIE BESERTE TS 10 et t'es CHT'EET mUSTUR)
muUSTUR)
0000T S A Sa0T T TISECOHES ETEBETEEE 80 855 o LTS ST T
0000 TS 55T =17 SOCELL 0BG SSTSOEPIEE a'T a5'8e I SLEGE u sy
u s sy
00000 080 83T TT £7E TESEO O POt SESEOL L ELE 0 7ETT o POELET U] Ly
00DO0 ESE 8508 a'cE CC7FECBIE ooV S SO 0 = 0'gE CEST U] Ly
uE] ug
000y SELESCT Tt? o TE'SE o TOsEETT RUDT] R
0DOY TTETICT /YT 10 o £'8 TSk RUDT] R
FUOST] R
0000 ESECaEE s £ITTTALEET EEQESTE ET 0 2357 = ELEPOT |Eauag
00000 0T 38 E Y TTASESEED CEPESFTOTT o 55T T EELETT [C-ET=T3
[ELTH
00 DO EEE SIS T £ 10 oaEE EE = =pu=ny
00000 e ERD T ] 10 ST =] 950195 =pu=ny
mpu=ny
OO O0TS0S 0TSSR ZtE ZLChICTCECY T8009S LS c'on oo'g e 850737 ==ny
OO00IE PO ESET TE7 BEPSIE ST SCETTSSSST 01 e e to8gE ==ny
==ny

5En Was e {=ed 5o =4 (medeo =2dymyl  (swdersad (gongo 3 FO— lETsTsaf=

waunz'godl Fel xlsssasspus pEeunbs po sogdwnsuocs susicuREw]  pIpRR AR 1By w0007 S i ag) &unoy
‘opo1s 1Ep Puapg spool jo suodig jo By am Aaug  samodimeg  susssum Zgg Casmpouy Pl 1R ay LR jopy



(1144

i EL ang equig
L o ang equig
[ iz ang equig
PELOBDEPTL  ZELPESSLZE 0'ZE =0 2% BOESPEETL CODOES3SE ] wog g
EETPIOC0L  SPR0SELEEE e W0E &% LELEDEDLE CODO0TLTT ) g g
0 TesT wog g
ZEPISTTZOT  LASERORSS 0'eE e L2 S0ET0TIE COD000E0E L 21 FuLRI
[FEPIRTEES  AORTLPOTEY 0'2E EE oot- LZEL A0TSRt DO0000T 25 £T FuLRI
0 &0ET FuLRI
[EETEPTEES  ToESIOCTS o'es =t ot TEEITEI9SET CODOLTESE [ zaung
SUFSEQZLEE ESRLSOISER 0'2E =T TL S8 7PELBEET EEELLEERED g3 zaung
a TEET zaum)
SULPELLTET TOATOSSTEL 0'eE 2333 ot TTHE6LET COD0EESE0E T spuR =
EOTOELLLTE POTRIIELE 0'2E EOET &% TT+352318°T TEERLESEERD &1 spuR =
0 taT spuR R
PPEISEOFEY  TSIOFTTY L2 o1 ED T PEPT SR COoOSOrEY S FuEzUR]
TETLS08ETE LELOEEPSIE OBL =0 £t LOEBSTIErS ZEE2000ET g% FuEzUR]
0 &Ta1 FuEzUR]
OEPOLSEEL ESLO0FPEES o'aE L3 ESLP3E01ER COO0BrTE I ussEleg
TEISFESSET  EEETSSPOOE 0L £at- ER0ESEEROT O00000ET ot usgsEpig
7] TELT umspliE)
SETISEOSEL  LSEEDISTTY s s 2% SPOTELS0TTE DO0O0TE L2 &1 R Lg
TIESSELEEL  PESIOODEEr s g% CLERELIEEET LCEPETLBATT £3 R Lg
o oL T I
LBIFPETTE TEDSSTEC LE ] T LPERRTET OOO0ETEE £ RUST] RUFE
TEFELECE'ES  TSSZEEERSE 0% PIOES LIPS ZS0E L7EES £s RUST] RUFE
0 o'EST RUST] RUFE
LEZA07SPEE TEOTLTECE ot EETT 3% CIZErILERE OOO0SSTT 7'z 123wy
EIE0OETLES  EERSEPRLTE oo T o'z ETIZEEE30S BLEGNILE s L2
] et LT
SOESE0UE BOSBEEIEET s T TL ZIEE0ELET O0O0E0E S wpuRny
TECADOETTE | GLDEREETER e e L21 STErEEZEET ETTTE8IzE ] wpuRny
0 £iaT wpuRny
==l € 2== 1 e &0'E T3 TI+ETESrS L OOOOTESEETT £T e=ny
TEES0ERE LY PEGELGPETD 'EE e o%E- TTHETEAEE 00000652 £T e=ny
0 Pl e=ny
. {gas [myuowey [sodxa PU— Bsn waumna "gog] (u=woea od
o] Snums pus 7 SEwapyT e K] pRmIERnu s o i) {550 W= und] goo sy au wEsugs e syleg) o Anunagy

*FopRn spool po spodw] SEERw ‘vogsTunwwy suodixe AEopounyzal-y Sy ymoiE g0

1aump ulrauny

‘ayas Ay



| ¥ 44

anq equiy

ang squy
ang equiy
B &E STEEEEaT LT IESP0AS ST ' OOES 0ES g wey
ey [ POTDETTS 2T PEETSTSLTE P OOES g = g wey
TEEIT R g wey
] LT BITETIEE YT BPETISTE IE o' OTiE TiE RUIRI
] 10 (ETIIETT BT LETO000T BE L OTiE 0ES RUIRI
rTars RUIRI
052 £E LOOROELET'E (SEERt TR oote 0Es Tauny
L o STICESIEET TEFErEErET 3% 0IEE 0EE Tauny
TroEET Tauny
58 OET BIETLA0TE0- EPEPETE T T3 OIES 0EE RIpUR =L
e 10 TEORESOTO T IEEEETEOY &% 0EE 0ES RIpUR =L
FITET L
(g o1 BEEESTE 0T T EzEaEaT (g OTE wuRTUR)
&0S o PESSIETEET EFO0ETE YT (e e wuRTUR)
LPEEET susTUR)
] £D ELELTETEYS TEEFESETTE L (] 0EE umsTpiE)
] LOTEREEOEY LPEODTIETE (== IEE umspizg
BTEIET u sy feg
TETL ER CLSTEETROT SPER0EET OE OIZE UEE R g
090 10 SOETETROT TESEELTIT 0E OOTE oEE R g
BTTRET T T
e Zo SOSEELTS T BHTLLEATE OIS 0oz RUST] RURE
e o STEEtT LS ST TTLEDETTEE OES 0Tz RUST] RURE
ETEIST RUST] RURE
B0°EE gt ETTEST T SETOSTOE'ET ] OTEL ots L2
L= [ EETETSSIEY TEETFTIE T 3 OEs 0ES L2
TTTET [E]
(g 30 AOSTIIEETE TEESESSSET (] oFrE wpURTY
PIEE o LESTHTRE 0T SEETESE0ET oot OZE wpURTY
OIS T wpuRTy
=] TET OISEILET (STEEOTTEE s OIiE OES wsny
&1 £D SSSETOE'Sr SPTOSE0LTE Y OEE 0ES wEny
SO wEny
{smad] oy ypg  fEpdoadgor =d] g prus] smsEp a9 e k) pRRRR HOT B ﬁi:ﬂ_ — =!.!_ Eh.ﬁ.““ﬁl Fy—
wimepadxaayn SRS REURE| 5 o) anpea‘insnpu]  Aq pREy e sEys 2 woou | Hh._.nn.-u._u.l-____ fausy uon mues -H:____n,!_n.:_



(44

ang equiz
ang equiz
ang equiz
OEEPEELTT  CSERLPESL T OOO0BETaTT OEILTE 25T BET TZIEEE0E TESTPISEET oTs woq g
DeOTTLES  SOELTEESRT CO00B080s oToETT IR TR EEDPEQSEOD  SSPEDECTT Tis woq g
TESELELTE0T  ZLSTLSEREE DELOPETT L1t TErrEInD woq g
OOSTSOT LY PELDSLTELTD- CO0oT 0T e LT i TIESESTLES ESSE0SISLT 18 LRI
OESTLE0TS  SESIoriEE- DOD0RSLEE OESr 0T L TSLSLEE00 SB0LLSAETE 1L LRI
FEPSTOETIOT  ZSEESE0TEE DBLEE0TT SOILT TErrEInD LRI
ODO0E200T  TPEELBLET DOD0ESraE EES 0F BEIE o'tz TESSEIPE3E BErICIEIST 18 zaung
DODESE0E  EELTLA0ENT CO003EETT DR T 155 oor BEITISTAO0  PIEEELSR0E s zaung
TEPSTEETSST LDIPESETEE DEISE0T TEET TErrEInD zaung
OSI3EPEES PIDSTESTOT oO0EstaT- OTErTIF T 2835 £E LOEEPSTT LT LEEPEIELTT el spuR R
DEER0E0S  SL7A008SLTD COD0Z0ETE oio0S 8 E WL = TEO0SEPO'E BRLEITELTE e spuR R
FEITTISLEST TESIPEETES DEISPOTT TEIRT TSP EInD spuR R
OESELO0SE  SEEEOO0BLT 0O0TLOETT 000 S E- LS TteT SLATETOES'E  BESTEEEESTD TEE FuEUE)
OYOZEZE0DE  TOOTEOINE 2 COD0BTOLE OEEZ TES T LEET B0TTESIO'D  ELPEPESEST TEE FuEUE)
TrrSO0E0TEST CELEEtED 16 OETCTEr TIET TS IIonD EUETUR]
OBESEEST  ETITIEESRT D000 TTER 000 S E- Th SUIPELPEOT  SEDEELLTE 595 umsHplEg
OELEEEET  EEPERESIRT D000 TEOT OIST 35E- &'ETT SE0TrLT00'0 AETITEETT &PET ussHpiEg
FPOLESTEIST SA0TEORTEE DEEETEE SOTT TErrEInD umsHplEg
ODO0E28ST  STEOTEZSDT O0O0ZESETT oL T B8 [ LETTIEAD LT TEERCEADET ) R NG
OTIZTELET  GELEIELTED 0003 73Er ooELgsE- 0000t 0'az TPISESSEE D STEOTIOGST ) R NG
TEISTOLE0ST PESSESE0EE OEEETEr OEET [Ty T T
DLLE90TE  TEELISEOSE DOD0SE0EE [ £ TESLBLEEET a3 RUST] RUE
OBEZOSST  ZTPEELZMOT DO007SZET 000 e Y- e 0 PEESPERLST vz RUST] RUE
ERESTEETISET S0EOTOSTTE oEE0ere EEOT TErrEInD RUST] RUE
D9S2 TEETT  EPSIZOTIS T CODOTRLES 000 00T - SIS LETT ETLSDEEE ST TR0PISTELT 05s L2
DAOTBEEE  SALPERPTLT DOD0SEE LS 000 00T - 25231 T EEEERELTIOD  SISTSLTLTT it L2
FAOPTELLEET  SEETISELEL oEE0ere FLEE TErrEInD L2
DOPTZESE  STLSEPSEST COD0STE LS OTESS T = LEEBEASLTT LTEETEET £EZ wpuEny
ORETOSSS  PASEDMEESTE COD0TEESY OELETEST- TE26 25 0 OFOESETE S 0Ez wpuEny
ErLTLETTIEET SSSOETIEEL ozaneEs S900E TS EInD wpu=ny
ODODOETEPT  BrosOSiarD- OOO0BETEET oterras g1 EZZSTEIEER BB ILE £Er s=ny
ODONEEL T SETELTLET OOOOTETEZT DEILEITE 0z LEEPE0ET0  BSSTLSE0TY zor w=ny
FEIESITEPET LSSE0SE0EL OE25EL TEIZE TEHrEInD w=ny
i3 | ) (S ETEDS I iwoT=000z] {oooT =] ferdoad 00T 14z = [P =]
10 uoisndog yamE R RoRo pUR SSURSSE T PR oswsl c-Rpun ‘Re ad]suogdussqns glampuadsa pox) apEn &unoy

uoh spndog

W= o B P | S

=i

By By

A ppogy

R nE oy

Ly

E g TR T



€7C

] ] N ey
7 &7 N ey
ang equiy

Fad T 0000 00E TS &0T OT3P5 L TEOCTO0EY ZLTE =g way
i 7 st OT3PSL  PSE0ELIS i =g wEy
OBEET TS =g way

oF oF 00 0 D00 G55 et OESE0S  ETEEDOSEAS TS TEETT LRI
BE & 00000 0007 S 15 OESEDS  CHGRTAS MY 0'ss LRI
OE/ S/ 5TE UL

15 17 0000 008 BEET £ OT3EaT 2EAPITSES =] LTES zaun|
75 7 0 A Do ES. o1 OT3EgT EFTERSLES &8t oc s zZaun|
05T 2£0TE Taum)

a7 [ 0000 00T LETT e OFTETS PLECEE T mpuE =)
gt a5 000 000908 T i OFTETE  SECOOSSS'Sr s mpuE =)
0BSE0S0S mmpusy )

T & 0000 05t BT [ ODEAPS  ERETLDOO0NE et mUSTUR)
o &7 0000 000 s T &'8T ODEFAPS  GOSSASTSEVE R mUSTUR)
OGtroEE0S EURTUR]

T [ 000 D" 35t Tt OESEPT  THISPLEL T ZLTOT T
T g OESTPT  SECRERSEST £E arEs u sy
ST et usgsmpl=g

T T 00000 004 065 T ot )] THEFESS iS5 CLA0T U] Ly
] T 00 0 D00y 258 o'g )] TWEETIT TS oot U] Ly
OTSEESy CETE T

£E &7 000D 00t 2 g OteTe e e RUDT] R
z 7 0000 000's T o't OteTe ETESTIE YT o' RUDT] R
0TSOz 0Er EUDT] RN

Fad = 000D 08 g as ' OFf9ST  TSSTATIC'SS Tt |Eauag
a7 = {00 A a0 VST T'sT OFfS5T  SETSSTRE'SS = Or'EE [C-ET=T3
OCIErE LY |Eausg

&7 T OO0 008 07 T8 otrES? SEEAFET Y 'St QESE =pu=ny
[5 T 000 000 S 5T otrES? CESEETTOPE 1= =pu=ny
OSPZE it mpusny

a1 a7 00000 088 TIOE T ObPEsS0fT  EEEEETEESS e ==ny
[ oF 0000 000 TEL T ] ObPESOST  AOREDETTHS s00S ==ny
OTTSE Lit ==ny

ypaads 4o Bsn wauna] paazmsas {awoou pus =omes fa— anye %] f=p=os {dnoE a8 peaaps
Ay s Eanogd Saabopdws pouogenuad wos spook o suodea sassaceyng FOPPRINRA  jmao %] 4o %] ol e &unoy

PUR SIIUSMUES SN J0 %] IMAEs 19Ep @ L

‘a2 Sasuag paasd Speoy  uonsdwod sy



|44

*$S[] UD UOS sorre1duowr sayofea sof :e1oN | (6007) s¥oresrpuy 1uswdorosdq priop £ ¢'9 d[qe], oA\ Uudd ‘A INHNI

5 [ ] oL ang equy
05 o'm 00Tz o ang equy
ang equig
Iz OfE  00%E oET woq wag
i OTE  00ES otz g wag
g Wy
= OvE  00%T OEr FULRI
oz 09 O0UE oEE FuzRI
SuLRI
2 o'E oo s zaunj
% oTE 0053 oL zauny
T
5 09 oote oag wpuREL
= ool 00E9 oEg wpuREL
wpUR EL
&= ovr 00T OLE SuRIUEL
o O 00WE ozT SuRIUEL
suRIUEY
= =] Q05T oFT umsplag
¥ Tt 0072 ol umsmpl=)
uEsplag
&t oS ooET or R g
ot 0% oote ot R g
R g
G oot 05T o' FUTT] RUEE
Z o O0°LT OEL RUST] RUEE
RO R
7 e 009 0Zs |Eauag
o€ OéE O0TE 0TS L5
|sEaumg
£ o'oe 00Tz orT spusny
& or 005 o's spuany
spusny
6 o OOEr oTr wEny
[ O's 08T OTE ey
wmny

wadnuoy fggank =mRuIagIaye fqunog

jpany usuaniay  pawu RLeg



Anexo 3 - Resultados del modelo del circulo virtuoso

V97 = ano 1985
V98 = ano 1996
V99 = ano 2005

Ecuacion 1:

Resumen del modelo

R Error tip.
R cuadrado dela
Modelo R cuadrado | corregida | estimacion
1 ,8452 0,714 0,556 188,965

* Variables predictoras: (Constante), V99, Zimbabue, inversién extranjera directa (balanza de

pagos, en US$ corrientes)-1, Nigeria, Congo Rep., Pakistin, Costa de Marfil, Egipto, Camerun,

Ucrania, Tailandia, India, Tunez, Rusia, Tanzania, Sti Lanka, Zambia, Mali, Iran, Etiopia,

Nepal, Pert, Tajikistin, Malawi, Kenia, Madagascar, Senegal, Colombia, Mauritania, Ruanda,

Sierra Leona, Indonesia, Gabén, Bolivia, México, Botsuana, Bangladesh.
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Coeficientes?

Coeficientes no Coeficientes

Modelo estandarizados estandarizados

B Error tip. Beta t Sig.
(Constante) 420,823 132,049 3,187 0,002
inversion
extranjera 3,60E-08 0 0,192 2,415 0,018
directa-1
Bangladesh -154,331 166,692 -0,09 -0,926 0,358
Bolivia 10,975 165,805 0,006 0,066 0,947
Botsuana -226,244 166,448 -0,132 -1,359 0,178
Camertn 239,791 163,324 0,14 1,468 0,147
Colombia -79,146 157,891 -0,046 -0,501 0,618
Congo Rep. | -319,607 161,752 0,186 1,976 0,052
1%425;31 de 263,656 161,419 0,154 1,633 0,107
Egipto 267,386 163,253 0,156 1,638 0,106
Etiopia -310,341 164,275 -0,181 -1,889 0,063
Gabon 71,29 165,164 0,042 0,432 0,667
India 231,855 160,567 -0,135 1,444 0,153
Indonesia 78,646 156,422 0,046 0,503 0,617
Iran 31,239 164,269 0,018 0,19 0,85
Kenia -335,635 164,291 -0,195 -2,043 0,045
Madagascar -309,404 164,296 0,18 1,883 0,064
Malawi -388,705 164,286 -0,226 -2,366 0,021
Mali 373743 164,236 0,218 2276 0,026
Mautitania 88,401 164,306 0,051 0,538 0,592
México 434,183 154,672 0,253 2,807 0,006
Nepal -167,428 164,28 -0,097 -1,019 0,312
Nigetia 308,823 161,761 0,18 1,909 0,06
Pakistan -100,779 162,794 -0,059 -0,619 0,538
Perti 77 341 159,208 0,045 0,486 0,629
Rusia 265,223 160,358 0,154 1,654 0,103
Ruanda 291,772 164,309 0,17 1,776 0,08
Senegal -186,377 164,298 -0,109 -1,134 0,261
Sierra Leona | -316,637 164,312 0,184 1,927 0,058
Stri Lanka 64,399 164,109 0,037 0,392 0,696
Tajikistan 211,104 164,282 0,123 1,285 0,203
Tanzania -336,353 164,058 -0,196 -2,05 0,044
Tailandia 7,678 160,692 -0,004 -0,048 0,962
Tunez 161,891 163,909 0,094 0,988 0,327
Ucraina 117,317 163,441 0,068 0,718 0,475
Zambia -404,108 164,114 -0,235 -2,462 0,016
Zimbabue 314,14 162,147 0,183 1,937 0,057
V99 107,52 44,543 0,18 2414 0,018
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Ecuacion 2, con variable retardada:

Resumen del modelo

R cuadrado | Error tip. dela
Modelo R R cuadrado corregida estimacion
1 ,7522 ,565 ,326 9,281066423

* Variables predictoras: (Constante), V99, Zimbabue, Zambia, Ucrania, Ttnez, Tailandia, Tanzania,

Tajikistan, Sti Lanka, Sierra Leona, Senegal, Ruanda, Pakistin, Irdn, Indonesia, India, Gabén, Egipto,

Costa de Marfil, Congo Rep., Colombia, Camerun, Brasil, Botsuana, Bolivia, Bangladesh, Nigeria,

Nepal, Mauritania, Mali, Malawi, Madagascar, Kenia, Rusia, Perd, gasto per capita alimentos -1.
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Coeficientes?

Coeficientes no Coeficientes
Modelo estandarizados estandarizados
Error
B tip. Beta t Sig.
(Constante) 23,351 6,793 3437 | 0,001
gasto per cipita 20,004 0,006 0,063 0,578 | 0,565
alimentos-1
Bangladesh 22,662 7754 0,331 2923 | 0,005
Bolivia 6,922 7,635 0,101 0,907 0,368
Botsuana 2,451 7,887 -0,036 0311 | 0,757
Brasil -4,031 7,603 -0,059 -0,53 0,598
Cameran 2,258 7,852 0,033 0,288 | 0,775
Colombia 4,695 7,726 0,069 0,608 0,545
Congo Rep. 2,726 7,875 0,04 0346 | 0,73
Costa de Marfil 6,038 7,826 0,088 0,772 0,443
Egipto 6,441 7,578 0,094 0,85 0,398
Etiopfa 6,432 7,884 0,094 0816 | 0417
Gabdn 5,011 7,609 0,073 0,659 0,512
India 10,017 7,804 0,146 1284 | 0,204
Indonesia 9,808 7,583 0,143 1,293 0,2
Irdn -5,547 7,655 -0,081 0,725 | 0471
Kenia -1,535 7,963 -0,022 -0,193 0,848
Madagascar 14,81 7,906 0,216 1,873 0,065
Malawi 7,141 7,958 0,104 0,897 | 0373
Mali 8,269 8,007 0,121 1,033 0,305
Mauritania 3,847 7,579 -0,056 20,508 | 0,613
Nepal 16,131 7,746 0,236 2,082 0,041
Nigeria 17,994 7,921 0,263 2272 | 0,026
Pakistan 13,403 7,739 0,196 1,732 0,088
Peru 1,932 7,643 0,028 0,253 0,801
Rusia 1,088 7,622 0,016 0,143 0,887
Ruanda 6,557 7.86 0,096 0,834 | 0407
Senegal 7,445 7,775 0,109 0,957 0,342
Sierra Leona 19,82 7,874 0,29 2,517 0,014
Sti Lanka 12,486 7,609 0,182 1,641 0,105
Tajikistan 17,251 7,832 0,252 2203 | 0,031
Tanzania 19,459 8,001 0,284 2,432 0,018
Tailandia 535 761 0,078 20,703 | 0,484
Tunez -2,987 7,586 -0,044 -0,394 0,695
Ucrania 8,296 7,667 0,121 1,082 | 07283
Zambia -4,242 7,988 -0,062 -0,531 0,597
Zimbabue 2,259 783 -0,033 20,289 | 0,774
V99 6,173 2216 0,259 2786 | 0,007
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Ecuacion 2, sin variable retardada:

Resumen del modelo

Modelo R R cuadrado

R cuadrado | Error tip. de la

corregida

estimacion

1 7574 572

>

>

398 8,769407241

2 Variables predictoras: (Constante), V99, Zimbabue, Zambia, Ucrania, Tunez, Tailandia, Tanzania,

Tajikistan, Sti Lanka, Sierra Leona, Senegal, Pakistan, Irin, Indonesia, India, Gabén, Egipto, Congo

Rep., Camerin, Brasil, Botsuana, Bangladesh, Nigeria, Nepal, México, Mauritania, Mali, Madagascar,

Kenia, gasto per capita alimentos.
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Coeficientes?

Coeficientes no Coeficientes
Modelo estandarizados estandarizados
Error

B tip. Beta t Sig.
(Constante) 29,992 2,65 11,317 0
gasto per cipita -0,008 0,004 0,21 1,88 0,064
alimentos
Bangladesh 17,032 5,378 0,249 3167 0,002
Botsuana -8,353 5,404 -0,122 -1,546 0,126
Brasil 7,689 5,476 0,112 1,404 | 0,164
Cameran -3,654 5,4 -0,053 -0,677 0,501
Congo Rep. 29,154 5,44 0,134 1,683 | 0,097
Egipto 3,625 5,63 0,053 0,644 0,522
Gabon 0,804 5,423 0,012 0,148 0,882
India 4,245 5,388 0,062 0,788 0,433
Indonesia 6,099 5,491 0,089 1,111 0,27
Tran 9,811 5,404 0,143 1,815 | 0073
Kenia -8,08 5,467 0,118 1,478 | 0144
Madagascar 8,372 5,446 0,122 1,537 0,128
Mali 1,489 5,501 0,022 0,271 0,787
Mauritania -8,202 5,439 -0,12 -1,508 0,136
México -0,601 6,098 -0,009 -0,099 0,922
Nepal 10,508 5,377 0,153 1,954 0,054
Nigeria 11,75 5,433 0,172 2,163 0,034
Pakistan 8,406 5,371 0,123 1,565 0,122
Senegal 1,74 5,382 0,025 0,323 0,747
Sierra Leona 13,254 5,452 0,194 2,431 0,017
Sti Lanka 8,281 5,424 0,121 1,527 0,131
Tajikistan 11,478 5,391 0,168 2,129 0,036
Tanzania 12,992 5,466 0,19 2,377 0,02
Tailandia -9,931 5,399 -0,145 -1,839 0,07
Tunez -6,564 5,503 -0,096 -1,193 0,237
Ucrania 4,849 5,466 0,071 0,887 0,378
Zambia -11,304 5,531 -0,165 -2,044 0,044
Zimbabue 8,768 5,438 0,128 1,612 | 0111
V99 6,857 212 0,287 3234 | 0,002
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Ecuacion 3:

Resumen del modelo

R cuadrado Error tip. de la
Modelo R R cuadrado corregida estimacion
1 8022 643 446 2,483062255944E9

* Variables predictoras: (Constante), V99, Zimbabue, Zambia, Ucrania, Tunez, Tailandia, Tanzania,

Tajikistan, Sri Lanka, Sierra Leona, Senegal, Ruanda, Gabén, Etiopia, Egipto, Costa de Matrfil, Congo

Rep., Colombia, Camerin, Brasil, Botsuana, Bolivia, Bangladesh, Mauritania, Mali, Malawi, Madagascar,

Kenia, Iran, Indonesia, India, Rusia, Per, Pakistan, Nigeria, % gasto por hogar alimentos-1, México.
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Coeficientes?®

Coeficientes no Coeficientes
Modelo estandarizados estandarizados
Error
B tip. Beta t Sig.
(Constante) 454E+09 [1,95E+09 2,325 0,023
:/1‘; f}ij?ogjr hogar AATE+08 | 3,77E+07 0,3 23,091 | 0,003
Bangladesh 3,60E+08 |2,04E+09 0,018 0,176 0,861
Bolivia -1,02E+09 | 2,03E+09 -0,05 -0,5 0,618
Botsuana -1,30E+09 | 2,04E+09 -0,064 -0,635 0,527
Brasil 741E+09 | 2,06E+09 0,367 3,597 0,001
Camerun -1,28E+09 | 2,07E+09 -0,063 -0,617 0,54
Colombia 418E+09 | 2,03E+09 0,207 2,056 0,044
Congo Rep. 228E+08 | 2,06E+09 -0,011 -0,111 0,912
Costa de Marfil “415E+08 | 2,05E+09 -0,021 -0,203 0,84
Egipto 1,62E+09 [ 2,03E+09 0,08 0,797 0,428
Etiopia -4 87E+08 | 2,04E+09 -0,024 -0,239 0,812
Gabon -9,65E+08 |2,05E+09 -0,048 -0,471 0,639
India 2,89E+09 |[2,03E+09 0,143 1,422 0,159
Indonesia 428E+09 |[2,04E+09 0,212 2,103 0,039
Iran -7,09E+08 |2,05E+09 -0,035 -0,345 0,731
Kenia -8,76E+08 | 2,05E+09 -0,043 -0,428 0,67
Madagascar 6,22E+08 | 2,04E+09 0,031 0,305 0,761
Malawi 1,37E+08 | 2,03E+09 0,007 0,068 0,946
Mali 127E+08 | 2,03E+09 0,006 0,063 0,95
Mauritania -1,58E+09 | 2,11E+09 -0,078 -0,747 0,457
México 9,06E+09 | 2,05E+09 0,448 4,412 0
Nigeria 1,23E+09 | 2,03E+09 0,061 0,607 0,546
Pakistan 7,59E+08 | 2,03E+09 0,038 0,374 0,709
Pera 1,08E+09 | 2,05E+09 0,054 0,529 0,599
Rusia 418E+09 [2,05E+09 0,207 2,036 0,046
Ruanda -8,72E+08 | 2,05E+09 -0,043 -0,426 0,671
Senegal -1,42E+08 |2,03E+09 -0,007 -0,07 0,944
Sierra Leona 7,82E+08 | 2,04E+09 0,039 0,383 0,703
Sri Lanka 1,12B+08 | 2,03E+09 0,006 0,055 0,956
Tajikistan -9,50E+07 |2,03E+09 -0,005 -0,047 0,963
Tanzania 1,05E+09 | 2,05E+09 0,052 0,511 0,611
Tailandia 2,23E+09 |2,07E+09 0,11 1,079 0,284
Tuanez -7,33E+08 | 2,06E+09 -0,036 -0,356 0,723
Ucrania 227E+09 | 2,03E+09 0,112 1,114 0,269
Zambia “478E+08 | 2,04E+09 -0,024 -0,235 0,815
Zimbabue 1,10E+08 | 2,07E+09 0,005 0,053 0,958
V99 1,37E+09 |591E+08 0,194 2,312 0,024
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Anexo 4 - Accionistas de Hindustan

1)(k)

Statement showing Shareholding of persons belonging to the category “"Promoter and Promoter Group™

Total Shares Held

S1 No.|Name of the shareholder MNo. of Shares Shares as a percentage of total no.
of shares Le., Grand Total
(A)+(B)+(C) indicated in Statement|

_ at para (i)(a) above)
1|Unilever Overseas Holdings BV 18865000 0.86
2|Unilever Overseas Holdings AG 28639280 1.31
3|Brooke Bond Assam Estates Lid [y 32820480, 1.50
4|Unilever Overseas Holdings AG i 40145040 1.84
5|Unilever PLC 51030000 2.34
6|Brooke Bond South India Estates Ltd 52747200 2.42
7|Unilever UK & CN Holdings Limited 60086250 275
8|Brooke Bond Group Ltd 106739460, 4.89
9|Unilever PLC 7437786750 £ 3409
TOTAL 1134849460 52.01

Hte)

Statement showing Shareholding of persons belonging to the category "Public” and holding more than 1% of the
total number of shares

Sl No. Name of the shareholder [No. of Shares Shares as a percentage of total no.
of shares i.e., Grand Total

(A)+(B)+(C) indicated in Statement

atpara (i)(a) above) |

1 Life Insurance Corpn. Of India 112363045 5.15

2 Oppenhelmer Developing Markets Fund 45288272 2.08

3 __|The New India Assurance Company Limited 25754038, 1.18]

4 |Aberdeen Asset Managers Limited A/c Aberdeeninternational india 24000000 1.10

5 |LIC of india - Market Plus 21879486 1.00]

TOTAL 229284851 10.51

(I)(d)

Statement showing details of locked-in sharas

Sl No. Name of the shareholder No. of Ilocked-in| Locked-in shares as a percentage
shares of total no. of shares i.e., Grand
Total (A)+(B)+(C) indicated in
Statement at para (I)(a) above)
1]452 Shareholders (As per Annexure) 258348 0.01

TOTAL 258348 0.01

(m(a)

Statement showing details of Depository Receipts (DRs

Si No.

Type of outstanding DR (ADRs, GDRs, SDRs,|No. of oulstandfnngo. of shares| Shares underlying outstanding

etc.) DRs underlying DRs as a percentage of total no. of

outstanding DRs shares l.e., Grand Total (A)+(B)+(C)

indicated in Statement at para (I)(a)
above)

“NA-

TOTAL T T T

()(b)

Statement showing Holding of Depository Receipts (DRs), where underiying shares held by promoter/
romoter group are in excess of 1% of the total number of shares

8l No.|Name of the DR Holder Type of No. of shares underlying cutstanding| Shares underlying outstanding
outstanding |DRs DRs as a percentage of total no. of
DR shares i.e., Grand Total (A)+(B)+(C)
(ADRs,GDRs, indicated in Statement at para (I)(a)
SDRs, etc.) above)
-NA-

TOTAL | | |

FUENTE: Hindustan Unilever Limited (2010).
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Anexo 6 - Proceso de distribucién tradicional de Hindustan (Surf) y Nirma

SURF

HI.I. Factory

40 Carrying & Forwarding Agents
300 sales force to I
supervise this l P>

distribution

4000 Stockists

300,000 Retailers and Wholesalers

NIRMA

Nirma Factory

v
District Level Agent
(Distributor)

4
Stockists,

FUENTE: Hindustan Unilever Limited (2010).
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Anexo 9 - Ingresos de Nike clasificados por regiones

% Cambios excluyendo
2009 2008 % Cambio las diferencias en los tipos
de cambio

Norteamérica

Calzado 4.693,9 4.476,6 5% 5%

Ropa 1.740,3 1.822,1 -4% -4%

Equipo y otros 3441 361,8 -5% -5%
Total 6.778,3 6.660,5 2% 2%

Europa occidental

Calzado 2.384,7 2.410,6 -1% 1%
Ropa 1.462,7 1.584,7 -8% -7%
Equipo y otros 291,7 3247 -10% -9%

Total 4.139,1 4.320,0 -4% -2%

Europa central y del este

Calzado 752,0 702,1 7% 13%
Ropa 507,6 498,6 2% 5%
Equipo y otros 113,6 108,5 5% 8%
Total 1.373,2 1.309,2 5% 9%
China
Calzado 939,9 738,1 27% 20%
Ropa 699,6 5414 29% 21%
Equipo y otros 103,8 74,1 40% 32%
Total 1.743,3 1.353,6 29% 21%
Japon
Calzado 430,1 373,5 15% 3%
Ropa 396,8 351,4 13% 1%
Equipo y otros 99,0 97,5 2% -10%
Total 925,9 8224 13% 1%

Mercados emergentes

Calzado 1.106,1 1.030,7 7% 20%
Ropa 437,7 435,8 0% 14%
Equipo y otros 158,2 163,8 -3% 8%

Total 1.702,0 1.630,3 4% 17%
Marcas sin regiones 95,3 117,9 -19% -9%
Total marca Nike 16.757,1 16.213,9 3% 4%
Otras marcas 2.419,0 24131 0% 2%
Total NIKE, Inc. 19.176,1 18.627,0 3% 4%

FUENTE: Nike (2010) | Nota: los valores monetarios son en millones de $.
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% Cambios
excluyendo las
diferencias en los

2000 1999 % Cambio tipos de cambio
Norteamérica
Calzado 3.351,2 3.244.6 3,3% 5%
Ropa 1.154,4 1.293,4 -10,7% -4%
Equipo y otros 226.,5 2127 6,5% -5%
Total 47321 4.750,7 -0,4% 2%
Europa
Calzado 1.268,6 1.182,7 7,3% 1%
Ropa 1.021,0 1.005,1 1,6% -7%
Equipo y otros 61,3 68,0 -9,9% -9%
Total 2.350,9 2.255,8 4.2% -2%
Asia-Pacifico
Calzado 557,0 4553 22.3% 13%
Ropa 371,2 366,0 1,4% 5%
Equipo y otros 26,9 232 15,9% 8%
Total 955,1 844.5 13,1% 9%
Latinoamérica
Calzado 3847 3358 14,6% 20%
Ropa 152,0 158,4 -4,0% 21%
Equipo y otros 13,5 12,9 4,7% 32%
Total 550,2 507,1 8,5% 21%
Total marca 8.588,3 8.358,1 2,8% 4%
Nike
Otras marcas 406,83 418,8 -2,9% 2%
Total NIKE, Inc. 8.995,1 8.776,9 2,5% 4%

FUENTE: Nike (2010) | Nota: los valores monetarios son en millones de $.
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Ingresos por regiones - 1999

W Europa occidental
M Europa central y del este

m China

Ingresos por regiones - 2000

W Europa occidental
M Europa central y del este

m China

Ingresos por regiones - 2008

M Europa occidental

W Europa central y del este
= China

W Japon

= Mercados emergentes

Ingresos por regiones - 2009

W Europa occidental

H Europa central y del este
W China

W Japon

m Mercados emergentes

FUENTE: Nike (2010).
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