“TU CUPO”
LA OPORTUNIDAD DE FINANCIAR TUS ILUSIONES DE UNA VIDA MEJOR

CASO DE ESTUDIO

YEIMY LORENA BENAVIDES ABADIA

LUIS FELIPE OROZCO VERBEL

Trabajo de grado para optar por el titulo de

Magister en Mercadeo

Director del trabajo de grado:

Monica Franco Angel

UNIVERSIDAD ICESI
FACULTAD DE CIENCIAS ADMINISTRATIVAS Y ECONOMICAS

CALI, MAYO DE 2013



DESARROLLO DEL CASO
INTRODUCCION

En el 2003, una vez concluida la operacion de compra de la nueva empresa Energeética S.A.
con sede en Colombia, estaba la junta directiva de la multinacional Energy Go en su
reunion de abril y para comprender con exactitud las inversiones recientemente adquiridas
solicitaron a la firma internacional Specialized Value Added - SVA, compafiia
especializada en la valoracion de empresas, que realizara el andlisis de toda la estructura y
los activos recibidos. Una vez terminado el estudio, el resultado mas importante que arrojo
fue el hallazgo de un activo oculto® que las empresas prestadoras del servicio publico de
gas lideradas por Energética S.A. tenian entre sus bases de datos, el activo encontrado era el
conocimiento que tenian de cada cliente y de cuanto podrian pagar de forma puntual si se
les otorgara un crédito, porque al momento de vincularlos al servicio de gas les habian
prestado sin ningun tipo de estudio en promedio COP $1.000.000 y conocian con exactitud
la moralidad de pago de cada cliente en la facturacion que generaban a cada predio mes a
mes. Posterior al estudio e identificada esta oportunidad, nace la idea de un microcrédito no
bancario dirigido a los usuarios de bajos ingresos en la base de la pirdmide para facilitarle
la adquisicion de productos que generaran impacto en sus vidas y que les ofrecieran
bienestar. Con esto se logré reactivar y rentabilizar clientes que habian terminado de pagar
su conexion y gque venian unicamente cancelando el consumo correspondiente al uso del
servicio pero que con el analisis y organizacién de sus bases de datos sabian que podian

pagar bien mensualmente (flujo de caja) y qué monto les podian prestar (endeudamiento).

! Se derivan del funcionamiento natural de un negocio, puede ser utilizado para crear valor a los consumidores y
diferenciarse de la competencia.



Cinco afios después y al observar los resultados obtenidos, se ha encontrado que al
ofrecerle la oportunidad de utilizar un crédito de facil acceso a la base de la piramide —
BDP, se beneficiaron mas de 1/2 millon de hogares, con una cartera que alcanzé los COP
$280.000 MM. Euclides Poeta y Susana Mazzeo, responsables de la estrategia de “Tu
Cupo”, se preguntan cual serd el camino a seguir para sostener esta senda positiva de
crecimiento, esperanza y credibilidad en la sociedad, por la posibilidad que le han
entregado durante este tiempo a la poblacion colombiana que se encuentra en la base de la
piramide, de acceder a productos que de otra forma no podrian adquirir, por no tener acceso
a un credito formal, productos que contribuyen notablemente con el mejoramiento de su
calidad de vida, y asi seguirle demostrando a la comunidad internacional, que el desarrollo
de esta linea de financiacion como negocio inclusivo realmente es un modelo a seguir y le

da la posibilidad a las empresas de devolverle a la sociedad parte de lo que reciben de ella.

CONTEXTO

En 2012 el gas natural continda siendo, por quinto afio consecutivo, el servicio mejor
calificado por la Superintendencia de Servicios Publicos Domiciliarios - SSPD.
(www.promigas.com, 2013) Destacando de igual forma los resultados de la encuesta anual
realizada por las Camaras de Comercio de las ciudades donde se ubican las empresas
distribuidoras de gas natural de Energética S.A., que por octavo afio consecutivo, conservan
el primer lugar de sus respectivas regiones, entre todos los prestadores de servicios

publicos. (www.ccc.org.co, 2012)



El sector gas natural en Colombia muestra un importante crecimiento en los ultimos 5 afos,
el nimero de usuarios residenciales que tienen el servicio de gas natural supero los 6,2
millones en todo el pais (656 municipios), con 1,6 MM de usuarios conectados en este
lustro, permitiéndole al 52% de los colombianos tener el acceso. Las inversiones realizadas
por las 31 empresas distribuidoras y en general por toda la cadena (Ver anexo 1) para
alcanzar estos objetivos, ascendio a US $2.000 MM, un nivel histérico que confirma el
compromiso por desarrollar inversiones que amplien y mejoren la infraestructura, y
demuestra el esfuerzo realizado y el interés del sector privado y del gobierno, de promover

este energético amable con el medio ambiente. (www.naturgas.com.co, 2013)

Energética S. A2, fundada en los afios 70, es lider de un grupo empresarial en el sector
energético y una de las empresas privadas mas antiguas en el sector del gas en América
Latina. Con mas de 30 afios de experiencia en el transporte y la distribucion de gas natural,
moviliza mas del 41% del volumen de gas consumido en el pais por termoeléctricas,
distribuidoras e industrias cementeras, petroquimicas y mineras, en redes de gasoductos que
superan los 2.363 kms que equivalen al 31% de la infraestructura total de redes de
distribucion del pais. Contribuye asi, de manera importante, en el desarrollo del mercado de

gas natural en Colombia y en su consumo masivo.

Por medio de 11 compafiias distribuidoras aliadas, distribuye gas natural y energético a 363
poblaciones y atiende a mas de 2,6 millones de hogares, 9 millones de personas, 85%
pertenecientes a los estratos socioecondmicos mas bajos del pais que constituyen el 40%

del mercado Colombiano. (www.naturgas.com.co, 2013)

2 Los nombres fueron cambiados para proteger la identidad de los protagonistas



Su portafolio de inversiones en Colombia incluye distribuidoras de gas domiciliario, lineas
de negocios de disefio, operacion y mantenimiento de infraestructuras de transporte de gas;
laboratorios de metrologia; sistemas de telecomunicaciones; estaciones de servicio de Gas,
pionera en el uso de gas natural como combustible para vehiculos y comercializacion de

energia eléctrica. Energética S.A. también tiene presencia comercial Pert, México y Chile.

Dentro de sus fortalezas estan la acertada administracion de sus recursos econémicos, la
identificacion de oportunidades de inversion para diversificar su portafolio y su consciencia
social, estas le permiten tener una relacion responsable y respetable con su entorno,
buscando siempre un enfoque sostenible de relaciones duraderas, estables y de mutuo
beneficio y responsabilidad compartida con sus grupos de interés, ofreciendo altos niveles
de rentabilidad a sus accionistas, asegurando el liderazgo en el sector y logrando un

crecimiento sostenido para contribuir con el desarrollo social del pais.

ANTECEDENTES

El servicio de gas natural trae consigo beneficios significativos para las familias de bajos
ingresos en Colombia. Estos contemplan caracteristicas de seguridad (presenta reducciones
en el riesgo de quemaduras y enfermedades respiratorias, especialmente en nifios), bajo
costo y menores efectos medioambientales si se compara con otros combustibles utilizados
para las labores domesticas. (CECODES, Consejo Empresarial Colombiano para el

Desarrollo Sostenible, 2008, pag. 63)



A pesar de ser mucho mas accesible que otros servicios, el costo de conexion del gas
natural es un factor determinante que limita su uso; si se tiene en cuenta que este costo de
instalacion asciende a cerca de COP $1.000.000 por hogar, casi tres veces el ingreso
promedio mensual de una familia de bajos recursos (COP $289.000) que tiene entre 5y 7
miembros, por ello estas deben seguir dependiendo de fuentes de energia menos seguras,

ineficientes y en muchos casos con efectos negativos para la salud de sus nifios.

Como respuesta a esta necesidad, las compafiias distribuidoras aliadas a Energética S.A.
han adquirido una amplia experiencia en financiar el acceso al servicio de gas natural a
familias de bajos ingresos. La financiacién es utilizada por el 98% de los usuarios, se paga
con las facturas mensuales del consumo de gas y presenta una recuperacion de cartera en

promedio del 98%, lo que demuestra los buenos habitos de pago de las familias.

Después de treinta afios de proveer financiacion para las instalaciones, y como resultado del
analisis del estudio realizado por la empresa SVA dentro de la planeacion estratégica
realizada por Energética S.A. y sus distribuidoras en 2005, los directivos decidieron
aprovechar el activo oculto encontrado en la relacion con los usuarios: el conocimiento de

los habitos de pago de las familias.

Con base en esta informacién y en un seguimiento detallado de su relacion con los usuarios,
se determind que, una vez terminada de pagar la conexion domiciliaria, estas familias
contaban con recursos disponibles en su flujo de caja (share of wallet), este valor equivalia

a una cifra promedio entre COP $20.000 y COP $25.000, que correspondian a la cuota



mensual pagada por la financiacion de la conexion, cantidad que se podia reasignar hacia

0tros usos.

La respuesta a esta constatacion fue la puesta en marcha de una nueva linea de financiacion,
ofreciendo préstamos a las familias para mejorar su calidad de vida, negocio que
combinaria rentabilidad para la empresa, con la posibilidad de seguir atendiendo a sectores
de la poblacion que normalmente se encuentran por fuera del sistema financiero y
economico formal, es decir un negocio inclusivo que permitiera a estas familias sumarse a

la sociedad mediante créditos de facil acceso (bancarizacion).

MARCO TEORICO

La posibilidad de crear modelos innovadores de negocio, ha llevado a ejecutivos de grandes
compafiias y a investigadores a incorporar en sus temas de estudio, la busqueda de
beneficios a través del mercado denominado Base de la Piramide (BDP), hasta ahora
olvidado. (Prahalad, 2010), reconocido como uno de los precursores y creador de hipétesis
alrededor de esta nueva generacién de oportunidades para las compafiias, ha confirmado en
sus investigaciones que es posible encontrar modelos de negocio que sean mas rentables y a

su vez, que representen un apoyo social para las comunidades pobres a las que se dirigen.

A favor de ello aparecen argumentos éticos y econdémicos, los primeros se centran en que la
ayuda a los pobres es necesaria para que puedan superar sus limitaciones; los segundos

enfatizan en que la sumatoria de todos los consumidores que se encuentran en la base de la



piramide mundial, representan una gran oportunidad de negocio para las compafiias (Mutis

y Ricart, 2008).

(Prahalad, 2010), sostiene que para las compafiias es ideal enfocarse en crear escenarios
ganadores, de manera que los consumidores de la BDP puedan consumir mas, en la medida
en que se aumente la capacidad de inventar modos que tomen en cuenta la variabilidad de
los flujos de caja de estos, la cual les dificulta el acceso al mercado tradicional de bienes y
servicios orientados en su mayoria hacia la cima de la pirdmide. De esta manera, estas

compafiias se veran beneficiadas siendo mas rentables.

Con base en estos planteamientos, surgié la inquietud por saber si en Colombia existen
empresas que estén aprovechando el potencial del mercado de la BDP. Se realiza una
busqueda de estas empresas en la regién, encontrando que Energética S.A., distribuidora de
gas natural, generé un modelo de negocio en busca de facilitar el ingreso de sus clientes de

bajos ingresos al sistema de financiacion.

Estos nuevos modelos de negocio, son definidos por (Prahalad, 2010), como una filosofia
para el desarrollo e innovacion de productos, que reflejen las realidades de los mercados de
la BDP. Dicho autor sugiere los siguientes principios esenciales:

1. EIl desempefio de los precios. Comprension de la relacién precio-desempefio, no se
trata solamente de ofrecer el precio mas bajo, si no productos ajustados a las
necesidades del mercado con el compromiso de calidad esperado por esta poblacion.

2. Lainnovacion - los hibridos. Las oportunidades del mercado de la BDP no pueden

satisfacerse mediante versiones simples de las soluciones tecnologicas tradicionales



procedentes de los mercados desarrollados. EI mercado de la BDP puede y debe
atenderse con las tecnologias méas avanzadas, combinadas de manera creativa con la
infraestructura existente y en constante evolucion.

La escala de las operaciones. Prerrequisito para presentar un argumento econémico
convincente a favor de la BDP, teniendo en cuenta la importancia de la relacion
precio-desempefio y los pequefios margenes por unidad que ésta deja, es importante
visualizar entonces como fundamento de los rendimientos sobre la inversion, el
nuevo volumen alcanzado por la gran magnitud de este mercado.

El desarrollo sostenible - benigno para el medio ambiente. Todas las innovaciones
deben concentrarse en la conservacion de recursos: eliminar, reducir y reciclar. La
reduccion de la intensidad en los recursos debe constituir un principio esencial en el
desarrollo de productos dirigidos a la BDP, deben surgir cada vez mas soluciones
innovadoras y sostenibles.

Identificacion de la funcionalidad. La funcionalidad que exigen los productos y
servicios del mercado de la BDP puede ser diferente de la que se encuentra
disponible en los mercados desarrollados. Las empresas deberan revisar sus
experiencias con estos mercados y realizar las modificaciones necesarias para que el
producto que se ofrezca en la BDP tenga las caracteristicas adecuadas a la
infraestructura en la cual tienen que vivir y trabajar estos consumidores.

La innovacion de los procesos. Es importante redefinir los procesos para adaptarlos
a la infraestructura del mercado de la BDP, los productos y servicios deberan ser

asequibles para los pobres.
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7.

10.

11.

12.

La sub-calificacion del trabajo. La capacitacion se convierte en un elemento
crucial, ya que en el mercado de la BDP las habilidades desarrolladas en la
poblacién son bastante deficientes.

La educacion de los clientes. Es esencial capacitar a los clientes en el uso de los
productos, esto podra ser un reto interesante debido a la falta de informacion por el
poco acceso de medios de comunicacion en estas zonas.

Disefiar para una infraestructura hostil. Los productos deberan ser disefiados para
funcionar en ambientes dificiles (ruido, polvo, condiciones antihigiénicas, etc.).
Interfaces. Dada la naturaleza de esta poblacion de consumo, se debe tener en
cuenta la heterogeneidad en cuanto a idioma, cultura, habilidades, habitos
familiares, etc.

La distribucidn - el acceso al cliente. Las innovaciones deben llegar al consumidor,
por esto, los metodos de distribucion constituyen una gran oportunidad de
innovacion en este mercado para lograr llegarles a los pobres con bajos costos.

Los mercados de la BDP esencialmente permiten poner en tela de juicio la
opinién ortodoxa en cuanto a provision de productos y servicios. Las nuevas
caracteristicas de productos deberan incorporarse con facilidad en este mercado, lo

gue pone en tela de juicio los paradigmas existentes.

Con esta teoria, (Prahalad, 2010) afirma que las empresas deberan guiarse finalmente hacia
la identificacion, uso y aprovechamiento de nuevas capacidades, sobre las cuales puedan
competir. Plantea ademas, que se requiere un nuevo enfoque para lograr ayudar a los

pobres, asociandose con ellos para la innovacion y lograr escenarios ganadores en los
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cuales estén activamente comprometidos, y donde al mismo tiempo, las empresas que

prestan esos servicios u ofrecen productos sean mucho mas rentables.

CASOS DE EXITO DE MERCADEO EN LA BDP

En la curva de aprendizaje sobre innovacion, se encuentran muchos ejemplos de empresas
que a nivel mundial han experimentado satisfactoriamente en el mercado de la BDP, a la

vez que superan el reto de suplir las necesidades de esta poblacion.

A continuacion mostraremos algunas experiencias novedosas desarrolladas por algunas de

las empresas mas influyentes que operan en diferentes sectores de la economia colombiana:

1. Bancolombia

Servicios financieros innovadores: hacia todas las poblaciones colombianas

Entidad financiera que abrié sus puertas en 1875 con el fin de atender las necesidades de
servicios financieros que tenia la economia del pais. En ese momento fue catalogada como

la entidad lider en la promocion del ahorro de més de un milldn de colombianos.

La institucion se consolido en 1998 con la fusion del Banco Industrial Colombiano y del
Banco de Colombia, y con la posterior integracion de sus filiales. Asi se constituy6 en una
organizacion con el conocimiento, el tamarfio, la red y la infraestructura necesarios para

asumir una posicion de liderazgo en la industria financiera colombiana.

El modelo de negocio inclusivo se llevo a cabo a través de Puntos de atencion moviles

(PAM) y corresponsales no bancarios (CNB), donde el gran desafio era consolidar nuevos
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mercados con el desarrollo de esquemas novedosos de atencion, productos y servicios, que

permitian bancarizar a la poblacion de bajos ingresos que vive en sitios remotos del pais.

A partir de 2003, Bancolombia puso en marcha un plan piloto en el sur del pais para dar
inicio a los PAM. Tres afios después la legislacion colombiana —Decreto 2233 de 2006-
permitié que Bancolombia desarrollara los dos primeros esquemas de CNB, que surgieron

como posibilidad de ofrecer tanto la asesoria comercial como el acceso a las transacciones

Frente a la necesidad de expandir la cobertura y oferta de su portafolio de productos y
servicios a un mayor numero de clientes, Bancolombia descubrié la oportunidad de
expandir su cobertura a la poblacién donde hoy no llegan los servicios financieros con los
medios tradicionales. Desarroll6 entonces, mejoras tecnologicas a sus procesos con el fin de
lograr mayor eficiencia y un mayor alcance con sus servicios. El resultado fue la iniciativa
mas novedosa para contribuir a la bancarizacion: los Puntos de Atencién Mavil (PAM),
esquemas de atencion comercial y de transaccion que le han permitido a la entidad llegar a

mas de 400 poblaciones del pais.

La poblacion involucrada fueron cerca de 300 municipios de 23 departamentos del pais, de
los cuales el 8% esta en ciudades capitales y el 92% en municipios y zonas apartadas.

(CECODES, Consejo Empresarial Colombiano para el Desarrollo Sostenible, 2008)

2. Codensa

Empresa de distribucion eléctrica de Bogota y Cundinamarca, es controlada por la
multinacional espafiola Endesa desde 1997. En los cuatro afios siguientes, Codensa abrio 13

centros de atencion al cliente, di6 facilidades para el pago de las facturas de energia, creo
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un sistema de incentivos y castigos para sus clientes, y establecié una comunicacion directa
con los usuarios a traves de programas con las comunidades. En la parte técnica, introdujo
en los sistemas mejoras para impedir el robo de electricidad y aument6 el alumbrado
publico. Las mejoras en la calidad del servicio, el desarrollo de una cultura de pago y las
intervenciones técnicas consiguieron disminuir a la mitad las perdidas de energia producida

y a menos de una cuarta parte la morosidad en la facturaciéon mensual.

A partir de 2002, Codensa implementd nuevas estrategias de acercamiento al cliente para
enriquecer su oferta de valor. Asi nacio el programa Codensa Hogar, que aprovecha la
plataforma de facturacion de la empresa y la convierte en el articulador de una cadena en la
que se involucran grandes superficies y marcas de electrodomésticos bajo la premisa de
mejorar la calidad de vida en el hogar. Ante la dificultad de encontrar un socio en el sector
financiero que asumiera el riesgo de otorgar créditos de consumo para los estratos
socioecondémicos bajos, la direccion de Codensa financidé directamente los créditos
mediante los excedentes de liquidez de la empresa. Al finalizar 2007, Codensa Hogar habia
prestado cerca de US$600 millones para la compra de 730.000 electrodomésticos; dos
tercios de estos habian sido para personas que nunca antes habian tenido un préstamo

formal. (Méarquez, Reficco y Berger, 2010)

Codensa paso a ser percibida, internamente y por sus clientes, como una empresa con dos

unidades de negocio fuertes: la distribucion de electricidad y el crédito de consumo.
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3. Colceramica

La Compaiiia Colombiana de Cerdmica -Colceramica- se fund6 en 1935 con el interés de
conformar una cadena de productos cerdmicos verticalmente integrada. Durante la década
de 1990, Colcerdmica no fue ajena a las consecuencias de la politica de apertura econémica
del gobierno colombiano y en 2004, ante la disminucion en sus ventas, decidié ingresar al
mercado de los consumidores con bajos ingresos. En 2007 Colceramica tuvo ventas totales
por US$353 millones, con produccion en Colombia y Estados Unidos y exportaciones a
varios paises de América del Sur, Centroamérica, el Caribe, Europa y Medio Oriente.
Durante ese afio, el negocio para el segmento de bajos ingresos alcanzé ventas cercanas a
US$300.000 mientras se proyectaba que, en el mediano plazo, sus ventas en este mercado

superarian los US$24 millones anuales.

Introducir y luego expandir la actividad comercial de Colcerdmica en el mercado de
consumidores con bajos ingresos planted para la empresa distintos retos, para los que se
acompafd de una lider social que conocia y trabajaba con los sectores populares. Con ella
iniciaron un proyecto denominado “TU casa como nueva, paso a paso”, del cual participd
activamente la comunidad. Las organizaciones comunitarias existentes en Usme —
municipio anexo a Bogotd— fueron las encargadas de convocar y coordinar a promotoras
de ventas entre los habitantes de la zona. Tras dos afios en Usme, Colcerdmica expandié la
experiencia a otras zonas de Bogota y a otras ciudades del pais; asi la iniciativa paso de ser
un proyecto piloto a convertirse en un canal de venta para los productos de la empresa. Para
cumplir con las proyecciones, Colceramica contaba con su cadena integrada verticalmente,

pero enfrentd varios dilemas al definir el esquema de distribucion mas apropiado para
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Ilegar al mercado de los ciudadanos de bajos ingresos. Ademas, Colceramica ha enfrentado
la falta de informacion, los riesgos asociados a las zonas marginadas, los bajos niveles de
educacion y capacitacion de las comunidades, su bajo poder adquisitivo y nivel de
bancarizacion, la desconfianza hacia la empresa privada y la informalidad como norma en

las transacciones. (Marquez, Reficco y Berger, 2010).

ESTRUCTURA

Una década de crecimiento e impacto del sector gas natural en Colombia

Desde que Energética S.A. inicid la operacion de transporte de gas a través del gasoducto
de la costa norte en 1977, progresivamente el gas natural se ha convertido en una
alternativa energética econémica, confiable y segura. En un comienzo se atendi6 el sector
termoeléctrico y posteriormente el servicio se extendid al residencial, comercial e
industrial, en los que reemplaz6 a otros combustibles relativamente méas escasos y con un

alto valor en el mercado internacional.

El caso colombiano hace parte de la madurez del sector del gas natural en el mundo.
Estados Unidos, Rusia, Irdn y Canada son los grandes consumidores de gas natural. Rusia
es el pais con el mayor nimero de reservas, seguido en su orden por Irdn y Qatar.
Venezuela es el Unico pais suramericano con importantes reservas de gas natural,
ubicandose en el puesto octavo, debajo de Arabia Saudita, Emiratos Arabes, Estados

Unidos y Nigeria.

16



Tras la puesta en marcha del gasoducto, se inici6 en la Costa Caribe la sustitucion de
combustibles liquidos por gas natural en el sector termoeléctrico. En 1977, Barranquilla fue
pionera en conexiones de gas natural a usuarios residenciales, con 440 viviendas en el norte

de la ciudad.

En el 2012, 9 millones de personas, en cerca de 363 poblaciones colombianas tenian acceso
al servicio de gas natural a través de las empresas asociadas a Energética S.A.,
perteneciendo el 85% de los beneficiarios a los estratos 1, 2 y 33 lo que demuestra que el

uso de este recurso energético dej6 de ser exclusivo en los estratos altos.

“Nos llena de satisfaccion evidenciar la expansion del sector que sin duda ha sido
decisiva en el mejoramiento de la calidad de vida de mas de 24 millones de habitantes, y es
muy positivo el impacto en la salud publica debido a la menor cantidad de emisiones de
material particulado por el uso en los vehiculos como combustible, lo que ubica a
Colombia como uno de los paises modelo de la region en el desarrollo del gas natural”,

Destac6 un dirigente del sector.

* En Colombia la poblacion esta clasificada en seis niveles socioeconémicos, que diferencian las condiciones en las que
vive cada hogar: 1 (bajo-bajo), 2 (bajo), 3 (medio-bajo), 4 (medio), 5 (medio-alto) y 6 (alto). (CECODES, Consejo
Empresarial Colombiano para el Desarrollo Sostenible, 2008)
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“TU CUPO”

Un negocio inclusivo

En el afio 2002 ante la solicitud de proteccién por bancarrota que realizd la firma
estadounidense Energorn en Estados Unidos y Europa, los liquidadores de la compafiia
tomaron la decision de salir a vender la participacion accionaria que esta empresa tenia en
otras sociedades. Entre ellas se encontraba una llamada Energética S.A., lider de un grupo
de distribuidoras de gas ubicadas en Colombia, Sur Ameérica, En esta negociacion

Energética S.A. fue adquirida por un fondo de inversionistas Ingles llamado Energy Go.

En 2003, una vez cerrada la operacién Energy Go solicitd a Specialized Valued Added,
compafiia especializada en valoracidén de empresas, el andlisis de todos los activos de la
empresa recientemente adquirida, es posterior a este estudio que nace la idea de un nuevo
negocio “Financiacién no Bancaria”, surge de la posibilidad que se encuentra en el estudio
de rentabilizar la base de datos de las distribuidoras (activo oculto), aprovechando el
conocimiento que se tiene de cada cliente. Es asi como en el 2005 Energética S.A. lanza
“Tu Cupo”, comenzando a explorar la monetizaciéon de la base de datos de las
distribuidoras de gas, proporcionando mas de 780.000 registros de clientes, a los cuales
llamaron querubines®. Todas estas empresas conocen la capacidad y la moralidad de pago
de cada uno de sus usuarios y llegan mensualmente a los hogares con el recibo de servicios
publicos mas econdémico de la canasta familiar. EI cupo aprobado estaba asociado al valor
de la conexion e instalacion y oscilaban entre COP $800.000 y COP $1.200.000, este valor

era prestado un plazo méximo de 60 meses, lo que le dejaba a los clientes una cuota

“ Los querubines son los clientes que han tenido buenos habitos de pago y cumplen con todas las condiciones para tener un
cupo disponible.
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mensual similar a la que ya habian pagado por la deuda inicial. La validacion y aprobacion
del cupo, se hacia mediante un estudio sistematizado que establecia cliente por cliente, si
habia terminado de pagar la conexion y si no se le habia suspendido el servicio en un plazo

definido.

En este punto, también se puso en consideracion como estaba el sector financiero respecto
al acceso que le podian ofrecer a este mercado de la BDP, ya que aunque representa una
gran oportunidad para los bancos incursionar en él, tendrian que cambiar radicalmente para
poder ofrecer los diferentes servicios, debido a la relacion costo vs. beneficio que se puede
generar. Cabe mencionar también, que el panorama del mercado financiero para la BDP no
era nada alentador, con 18.3 millones usuarios de servicios financieros, el 62% de la
poblacién adulta, el 86% no tiene acceso a préstamos bancarios, el 40% no tiene acceso a
otros servicios financieros, solo el 17% tiene tarjetas de crédito y el 2,3% préstamos
hipotecarios. En resumen, entidades no financieras informales como cooperativas, fondos
de empleados, casas de empefio, pagadiario y especuladores, proporcionan el 84% del

crédito al consumo a este mercado.

En diciembre de 2006 inicia la financiacién no bancaria en las distribuidoras del grupo -
Energética S.A., ofreciendo la posibilidad a muchas personas de obtener un préstamo a
cuotas, facil, agil y sin tramites, que les permitiera adquirir productos que mejoren su

calidad de vida.

Para la construccion del modelo y para lograr estructurar la operacion se definio un eje

rector que tendria como objetivo impartir instrucciones y politicas respecto de la
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financiacion para todos los operadores. Los canales utilizados para esta comercializacion se
fundamentan en el conocimiento que han tenido de los clientes desde su vinculacién por lo

que se inicié con una comercializacion puerta a puerta.

Al conocer sus preferencias (2.000 clientes encuestados en 13 municipios), respondieron
que se financiaban en mayor medida (38%) con préstamos de familiares o amigos, o no
utilizaban financiacion el 32%, el 86% manifestd estar interesados en utilizar un crédito de
la empresa de gas para comprar productos que mejoren la calidad de vida, y de este grupo,
cerca del 50% identific6 como elemento de mejoramiento de calidad de vida, la
remodelacion de sus hogares. Con esta informacion, los directivos de Energética S.A.,
identificaron diferentes interrogantes por resolver:

* ¢Quién es la competencia? ;Qué ofrecen?

+ ¢Cdbmo se va a apalancar el negocio? Capital de Trabajo Intensivo.

* ¢Quién va a vender? ;Como llegar al cliente?

« ;Como operar?

* ¢ Qué sistema va a apoyar la operacion?

» ¢Que contratos se requeririan?

» ¢Cudl seria la logistica?

» Como se comunicarian con los clientes?

+ (;Qué areas participarian en el proyecto: BackOffice, Juridico, Financiero,

Comercial, Operativo, y facturacion?

Como complemento al desarrollo del modelo, se identificd que las distribuidoras tenian con

sus clientes al menos 3 contactos por mes, a traves de la lectura del medidor, el reparto de
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la factura y el recaudo de la misma, lo que les permite llegar facilmente a su mercado
potencial. También encontraron importante la solidez del software y sus bases de datos y

los procesos de administracion de créditos, facturacion.

A partir de esto, se construyé un sistema organizacional de la mano de todas las
distribuidoras, aprovechando las mejores practicas (experticia) de cada una de ellas. Este
modelo involucraba a todos los integrantes (aliados) de “Tu Cupo”, distribuidoras con un
sistema operacional que integraba el negocio, proveedores de puerta a puerta y de puntos
fijos y las marcas que representaban, firmas vendedoras de puerta a puerta, firmas de

cobranzas, entre otros.

Se estima que los items mas importantes dentro del sistema de “Tu Cupo” han sido la
logistica, un buen disefio de software, la asignacion de recursos y las herramientas de
control, factores que han beneficiado el engranaje, alineando contratistas de ventas y
proveedores, logrando beneficios para los clientes, lo que redunda en una cartera sana. (Ver

anexo 2)

Con més de 1/2 millén de hogares beneficiados con “Tu Cupo” en 400 poblaciones de
Valle del Cauca, Caldas, Risaralda, Quindio, Bolivar, Cérdoba, Atlantico, Cesar,
Magdalena, Sucre y Guajira, recursos colocados por méas de COP $566.000 MM, el 95% de
estos en los estratos de mas bajos ingresos (1, 2 y 3) que comprenden la base de la pirdmide
(BDP), con un cartera que supera los COP $280.000 MM y un indice de cartera vencida
mayor a 60 dias que se encuentra por debajo del 2%, varios puntos por debajo del promedio

del mercado en créditos de consumo, Energética S.A. estd en el momento de definir su
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rumbo para un nuevo lustro. Serd importante determinar entonces el manejo que se le dara a
las diferentes categorias de uso del crédito y los canales mas efectivos a través de los cuales
se comercializara, para evitar una canibalizacion de los mismos. De igual forma, empezar a
realizar una mayor segmentacion de la base de datos, aprovechando la nueva informacion
adquirida de los créditos otorgados y definir campafias para clientes potenciales de acuerdo

a la segmentacion, aportara nuevas alternativas de crecimiento para el negocio.

CIERRE

Las grandes compafias de diferentes sectores de la economia, estdn cada vez mas
interesadas en los clientes de bajos ingresos, conocidos como la BDP, ya que constituyen el
porcentaje mas importante de la poblacion. En el caso de los créditos a la BDP, los bancos
estan siendo igualmente mas conscientes de esto. “Tu Cupo” le apuesta a complementar
esfuerzos con sus proveedores aliados para iniciar una culturizacion financiera que elimine

la aversion al riesgo, comdn en las familias de estrato 1, 2y 3.

Como puntos de aprendizaje importantes se identifican:

1. La innovacion del portafolio de acuerdo a las necesidades de los clientes, lo que
requiere investigacion del mercado y un trabajo conjunto con los proveedores y
demaés aliados en la cadena de distribucion.

2. Es primordial el apoyo por parte del gobierno, complementando esfuerzos para
llegar con educacion a la poblacion, que dé a conocer los beneficios de utilizar
créditos formales y regulados, pero sobretodo certificar que sea entendido por la

poblacion objetivo.
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3. lgualmente, tener regulaciones claras y analizar el sector en donde se establezcan
las prioridades de la gente con ingresos bajos y como se puede aportar desde el

gobierno para minimizar la pobreza.

Con este panorama, el oceéano en el que navegaba “Tu Cupo” dejé de ser azul, los
directivos de Energética S.A. Euclides Poeta y Susana Mazzeo ahora se preguntan si el
negocio de la financiacion seguira siendo un terreno firme para que “Tu Cupo” siga
creciendo y fortaleciéndose en su mision de mejorar la calidad de vida de sus clientes. Por
esto surgen nuevas alternativas visualizadas a partir de los resultados obtenidos por “Tu
Cupo”, dada la aceptacion de la BDP a los productos y servicios otorgados a través de la
facturacion del servicio de gas. Entre estas alternativas se encuentran los Microseguros®,
producto que contribuira a la sensibilizacion y mitigacion de riesgos ante una calamidad
familiar en el hogar. Una vez implementada esta nueva linea de negocio se espera entonces
llegar hasta la poblacion objetivo de la BDP, creando la consciencia de tener cubiertos sus
riesgos a través de un seguro de bajo valor como una posibilidad de mejorar su calidad de
vida. Mientras tanto “Tu cupo” continuara fidelizando sus clientes y esperando obtener

resultados positivos de su relacion con ellos en lo econémico y lo social.

Aunque se considera una poblacion de riesgo y las entidades tradicionales de crédito lo
pensarian antes de colocar recursos en la BDP, este caso muestra que si los productos se
adaptan a sus necesidades, esta poblacion puede llegar a hacer un buen uso del crédito y

con esto mejorar su calidad de vida.

® Seguros personas excluidas de los sistemas formales
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Anexol SISTEMA DE TRANSPORTE DE GAS NATURAL

PRODUCCION
) ® ()

TRANSPORTE

Las empresas de transporte de gas natural
prestan el servicio por medio de un sistema de L] L] [
gasoductos, desde los yacimientos de produccion

hasta las zonas de consumao.

DISI'RIBUCIE)N

(Promigas. Informe Anual de Gestion y sostenibilidad, 2011, pag. 28)

TRANSPORTE DE GAS NATURAL EN COLOMBIA

(Promigas. Informe Anual de Gestion y sostenibilidad, 2011, pag. 29)



Anexo 2 MODELO DE NEGOCIO “TU CUPO”
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