LECCIONES DE EMPRESAS
QUE ATIENDEN A LAS MAYORIAS

Raq uel Puente Algunas empresas colombianas han desarrollado
practicas para atender con éxito el mercado de las
mayorias: conocimiento del negocio y relacion con
los clientes mediante bases de datos, asociaciones
estratégicas, comunicaciones de gran impacto
basadas en promociones y esquemas innovadores
de crédito. Mas alla de las fronteras, las mejores
practicas se repiten y quedan como lecciones para
las empresas que deseen atender a la mayoria de
la poblacion en todos los paises de América Latina.

EN COLOMBIA, al igual que en el resto de los paises latinoamericanos, la mayor parte de su
poblacion se encuentra en los estratos de menores ingresos. Aproximadamente, el setenta por ciento de
las personas pertenecen a los estratos 1, 2 y 3 bajo, segtin el Departamento de Administracién Nacional
de Estadistica, que serian comparables a los estratos D y E en Venezuela, que constituyen el mercado de
la mayorias o «base de la piramide». Las condiciones de vivienda, acceso a vias principales, transporte
publico, servicios basicos, ingreso y educacion son similares a los que se encuentran en Venezuela. Tam-
bién lo son las escasas ofertas de empresas que han mirado este mercado como un segmento atractivo.
Hay muchas necesidades y, por lo tanto, grandes oportunidades para las empresas que deseen atender
estos mercados.

Algunas empresas han desarrollado ofertas para estos estratos de la poblacion, no sélo como parte
de su cartera de productos o como una estrategia mas de diversificacion, sino porque los han conside-
rado su mercado prioritario, incluso el unico, y han tenido éxito, desde el punto de vista de las metas
alcanzadas, los retornos econémicos y el impacto social en estas comunidades. Tres casos representativos
de diferentes industrias muestran que el mercado de las mayorias si es rentable y vale la pena atenderlo,
no solo por las ganancias econdmicas sino también por las sociales.

Credigane: dotar a los hogares de todo lo que necesitan

Credigane comenzo hace 32 afios en un garaje y bajo su lema «pasion por lo nuestro» ha entrado a mas
de 320 mil hogares pertenecientes a la base de la piramide colombiana ofreciendo mejorar la calidad de
vida de sus integrantes. Sus planes son expandirse internacionalmente a Venezuela y Ecuador.

Raquel Puente es profesora de mercadeo en el IESA, especializada en negocios para las mayorias, innovacion y coaching.
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Credigane comercializa bienes y servicios para el hogar,
aunque también presta servicios a empresas y ofrece produc-
tos de transporte personal. Esta presente en cuatro departa-
mentos (estados) y cuenta con 19 puntos de venta directa al
consumidor, distribuidos de la siguiente forma: catorce en el
Valle, tres en Quindio, uno en Risaralda y uno en Caldas. Co-
mercializa electrodomésticos de tecnologia avanzada, desde

Los empleados de Credigane buscan a los
clientes para establecer relaciones, se
interesan por su familia, su trabajo y sus
necesidades. Luego les pueden hacer ofertas
a la medida. No hablan de clientes sino de
familias amigas

lavadoras, secadoras y cocinas, hasta planchas y licuadoras.
Asimismo, ofrece una amplia gama de muebles de diserio cla-
sico y de moda, computadoras y motocicletas. Logra vender
una amplia gama de productos a precios competitivos, gracias
a sus alianzas comerciales con empresas manufactureras loca-
les —Haceb, Challenger, Spumas del Valle, Mabe de Colom-
bia— y empresas internacionales con presencia y produccion
en Colombia, tales como LG Electronics, Samsung, Panasonic
de Colombia, Sony o Electrolux. Incluso ha desarrollado una
marca propia (West), presente en el mercado desde 2003, con
la que han incursionado tanto en electrodomésticos como en
motocicletas con excelentes resultados.

Credigane tiene como visién «Ser la primera opcién
en establecer y consolidar relaciones comerciales con sus
clientes» y ésta es su principal fortaleza: construir relaciones
personalizadas y de confianza con cada uno de sus clientes.
Segun Milton Mora, asesor de la empresa, los empleados de
Credigane buscan a los clientes para establecer relaciones, se
interesan por su familia, su trabajo y sus necesidades. Luego
les pueden hacer ofertas a la medida. No hablan de clientes
sino de familias amigas. En la base de datos de sus clientes,
el sesenta por ciento lleva mas de ocho afios comprando en
Credigane y gran parte de sus nuevos consumidores son re-
feridos por estos consumidores satisfechos. Adicionalmente,
mas que vender productos, esta empresa ofrece soluciones a
estos consumidores: «Dotar al hogar de todo lo que necesi-
te». Por ello comercializan una amplia gama de productos.

La empresa ofrece no sélo productos sino también ser-
vicios; en particular, crédito. Esto es lo que ha permitido a
Credigane penetrar el mercado de las mayorias, al permitir
a estos consumidores comprar productos a los cuales no
tendrian acceso, porque no estan bancarizados y porque no
tienen opciones formales de crédito o incluso de ahorro. Cre-
digane maneja varias estrategias de pago: contado, crédito y
credi-contado. También elabora planes de prepago a la me-
dida del cliente. El contado no le reporta utilidades (con esta
estrategia apenas llega al punto de equilibrio) y no representa
gran parte de su cartera. Su verdadero producto estrella es el
crédito, con plazos de seis a doce meses. Los mayores marge-
nes se obtienen con la marca propia (cincuenta por ciento);
de alli que sea la mas impulsada por los vendedores.

La estrategia de precio incluye dos tarjetas: Credigane,
que la recibe el cliente cuando obtiene su primer crédito,
y Credicafé, otorgada a los clientes que tengan cuatro aros
pagando puntualmente sus créditos y que brinda el benefi-
cio de comprar cualquier producto a crédito en el futuro sin
cuota inicial. Todos los créditos estan atados a un seguro de
vida ofrecido en alianza con la empresa Liberty, que se hace
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necesario por la elevada incidencia de muertes. En general,
los clientes son «buena paga», pues no compran una lavado-
ra: compran felicidad para su familia.

Otro componente de la oferta de Credigane es la con-
veniencia en la localizacion y el horario de atencion. Sus
catorce sucursales estan convenientemente ubicadas en zo-
nas populares y su horario —lunes a domingo de 9 de la
manana a 9 de la noche— permite al consumidor comprar
lo que necesite cuando sus tareas y responsabilidades se lo
permitan. Aun conserva tres sucursales en el centro de Cali,
pero Credigane planea seguir creciendo en los barrios como
Aguablanca, equivalente a Petare en Caracas.

La comunicacion utilizada por la empresa se concentra en
promociones, sin hacer mayor inversion en publicidad, pues
su modalidad es «de boca en bocax. Las promociones se hacen
cada fin de semana y, con mayor esfuerzo, los fines de semana
de quincena. Se ofrecen combos; por ejemplo, si el consumidor
compra una nevera, le regalan la licuadora. También, a los clien-
tes de crédito establecido les ofrecen la posibilidad de que su
deuda sea condonada si ganan alguna de las rifas que constan-
temente organiza la empresa. Asimismo, Credigane hace ofertas
audaces de precios, que varian por periodos y regiones, de modo
de incentivar siempre al consumidor y ser competitiva frente a
otras empresas como Exito, Makro, Carrefour e IVG. Las promo-
ciones de precios se basan en alianzas con los proveedores.

EPSA: aumentar la satisfaccion del cliente para ganar mas
La Empresa de Energia del Pacifico (EPSA) presta servicios
publicos de energia eléctrica desde hace cincuenta anos, y
cubre la mayor parte del Valle del Cauca: 488 mil clientes en
39 municipios, de los cuales el 76 por ciento se encuentra
en el sector urbano y el 24 por ciento en el rural. El 89 por
ciento de sus clientes pertenece a los estratos 1, 2 y 3. La
propiedad de esta empresa es mixta: ptblica y privada.

EPSA esta integrada verticalmente para atender todos
los procesos de la cadena de la energia: generacion, transmi-
sion, distribucion y comercializacion. Cuenta con diez plan-
tas de generacion de energfa, 1.200 kilometros de lineas de
alta tension para la transmision y 8.500 kilometros de redes
de baja tension para la distribucion. De acuerdo con Fernan-
do Guevara, gerente comercial de EPSA, la complejidad del
negocio para servir al mercado de las mayorias estd en la co-
mercializacion, lo que ha requerido simplificar procedimien-
tos para que, por ejemplo, un empleado que hace lecturas en
los medidores recoja hasta 700 lecturas diarias.

Los clientes de EPSA, en contra de lo que se cree de las
mayorias, pagan oportunamente las facturas; de hecho, el 41
por ciento paga antes del vencimiento y solo el dos por ciento
cae en morosidad, estatus interno definido como un atraso de
mas de dos facturas. La empresa se ha esforzado en premiar a
los clientes por sus buenos habitos de pago, no en castigar a
los morosos. Su objetivo es reducir los dias de pago y evitar la
suspension, pues los costos asociados son muy altos para la em-
presa. Los incentivos consisten en participaciones en rifas con
premios tales como dinero en efectivo, motos y carros. Segun
Guevara: «Los avisos de suspension no mueven a la gente y,
ademas, ponen en peligro a los empleados de la empresa, debi-
do a que hay zonas de alto riesgo donde hay guerrilla. La forma
de ganarnos a la gente es por lo social, ensefiandoles como aho-
rrar energia para que su factura sea menor».

Adicionalmente a las estrategias de educacion para el
ahorro de energia, la empresa desarrolla labores sociales que
redundan en su reputacion en las comunidades y, por lo tan-
to, en ganancias econdmicas, dado que se obtienen mejores
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tasas de recaudacion y negocios cruzados. EPSA participa en
mas de 175 actividades culturales, educativas y recreativas,
como la capacitacion de lideres comunitarios en solucion de
problemas, llamadas Brigada de Luz, Vigias de la Energia y
Brigadistas Comunales.

La empresa reconoce que, para lograr el pago oportuno,
los canales deben ser convenientes, pues a un consumidor se
le pueden ir 20 mil pesos «en bajar de la loma», cuando la
factura promedio es de alrededor de 35 mil pesos. Por ello, la
empresa utiliza una variedad de puntos donde el cliente puede
pagar, buscar informacion, solicitar servicios de instalacion o
resolver problemas; por ejemplo, oficinas telefonicas 24 horas,
oficinas comerciales, puntos de atencién y pago, cabinas te-
lefonicas (muy valoradas en las zonas rurales donde no hay
alta penetracion de celulares), ejecutivos de cuenta, técnicos y
puntos de recaudo. Una oficina telefonica recibe mas de 500
mil llamadas al ario y los 200 puntos de recaudo estan ubica-
dos estratégicamente cerca del consumidor. El consumidor que
se dirige a una oficina comercial puede convenir una forma de
pago ajustada a sus ingresos, en cantidad y periodicidad.

A partir de 2001 EPSA ha ido aumentando la proporcion
de satisfaccion de sus clientes: de 76 por ciento a 79 en 2008.
Esto redunda en una cartera sana de pagos y, adicionalmente,
permite a la empresa ofrecer productos relacionados o que pue-
den apalancarse en sus canales de comercializacion mediante
alianzas con diferentes empresas: ofrece electrodomésticos a
crédito gracias a una alianza con Rayco y Credivalores, seguros
personales y de vivienda por una alianza con Chartis y combos
ahorradores de bombillos en alianza con Silvania, entre otros.

WWB Colombia: el Banco de la mujer de las mayorias
WWB Colombia es una institucion sin fines de lucro que
ofrece productos crediticios a los microempresarios del mer-
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cado de las mayorias. Tiene su sede principal en Cali y su
objetivo inicial era enfocarse en mujeres responsables del
hogar. Esta afiliada al Banco Mundial de la Mujer (WWB,
por sus siglas en inglés), con sede en Nueva York, lo que le
ha permitido recibir apoyo técnico y econdmico desde sus
inicios. WWB Colombia, fundado hace treinta arios, cuenta
hoy con 69 agencias distribuidas en doce departamentos y
32 ciudades. Para cumplir sus objetivos emplea a 1.050 co-
laboradores, de los cuales 520 son analistas de crédito y 304
realizan funciones de apoyo al crédito. Cuenta con mas de
211 mil préstamos vigentes y una cartera de 511 mil millo-
nes de pesos, con un crédito promedio de unos tres millones
de pesos y una tasa de morosidad (mas de treinta dias) de
3,69 por ciento.

Los clientes de WWB Colombia pertenecen a diferentes
industrias, entre las que se destacan tiendas, graneros y su-
permercados, comercio al por menor de mercancia, talleres
de confeccion o modisterias, cacharreria y miscelanea, comi-
da rapida (fritanguerias), peluquerias, entre otros. La oferta
que beneficia a estos clientes es amplia: Crédito Microem-
presarial, CredImpulso (para negocios muy pequeiios), Cre-
diParalelo, CrediVehiculo, CrediHogar y Credilocal, Cre-
diEquipos, CrediComputo, CrediEducativo y CrediMoto.
WWB Colombia se concentra en créditos y no ofrece otro
tipo de productos financieros. Estos créditos son otorgados
en plazos de 12 a 18 meses. La distribucion de clientes, a
pesar de que la empresa fue creada para la mujer, tiene un
cuarenta por ciento de hombres.

Segun César Augusto Zuluoga, jefe de agencia de WWB,
el modelo de negocio de esta institucion se basa en un servi-
cio financiero especializado, eficiencia administrativa y ope-
rativa, tecnologia de crédito adaptada a las necesidades de
los microempresarios, rapidez en el desembolso (el tiempo
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promedio entre la solicitud y el desembolso es tres dias),
facilidad de requisitos (un cliente que solicita un crédito de
tres millones o menos por primera vez no necesita codeu-
dor, solo su cédula y firmar los pagarés), oficinas de recaudo
y desembolso ubicadas cerca del cliente y zonificacion pre-
cisa para que los analistas de crédito atiendan a los clientes.

El modelo de negocio de WWB Colombia se
basa en un servicio financiero especializado,
rapidez en el desembolso, facilidad de
requisitos, oficinas de recaudo y desembolso
ubicadas cerca del cliente y zonificacion
precisa para que los analistas de crédito
atiendan a los clientes

Sus canales incluyen, ademas de las 69 agencias, puntos de
atencion directa, corresponsales no bancarios, puntos de
recaudo (en quioscos de loteria y otros servicios) y agen-
cias moviles. La estrategia de comunicacion es la adecuada
para el mercado: estar presente en Internet con su pagina y
desarrollar material POP que se volantea en la zona. Tam-
bién desarrolla actividades sociales que tienen impacto en
las comunidades, tales como muestras microempresariales,
capacitaciones y jornadas de salud.

Uno de los factores de éxito de esta organizacion es su
equipo de analistas de crédito. Estos colaboradores dedican
el noventa por ciento del dia al trabajo en la calle. En gene-
ral, los analistas son recién graduados de diferentes carreras
y, para contratarlos, la prueba es ir al campo: si no logran
alguna solicitud, no entran a la organizacion. Los analistas
realizan entre quince y veinte visitas diarias, deben levan-
tar uno o dos créditos diarios y en promedio manejan 500
clientes.

La tasa de microcréditos esta regulada en Colombia, a
diferencia de Pert, Ecuador y Bolivia, donde esta sujeta al
libre mercado, lo cual explica que en estos paises el mercado
de microcréditos haya crecido mucho mas que en Colombia
o Venezuela, donde no soélo es regulada sino que es igual a
la tasa de créditos tradicionales. La tasa de microcréditos
en Colombia es 2,45 por ciento, mientras que la tasa de
créditos convencionales es 1,65 por ciento. Pero la verda-
dera comparacion no es con la banca tradicional sino con
los usureros, o «gota a gota» como los llaman en Colombia,
que cobran diez por ciento anual, asi que con respecto a
ellos WWB es sumamente competitiva. Ademads, a diferen-
cia de los usureros, los analistas de crédito de WWB ofrecen
educacion financiera a sus clientes —les ensenan desde la
preparacion de sus cuentas y balances de flujo de efectivo
hasta inversiones futuras— y se convierten en personas muy
queridas para los clientes.

Para Zuluoga una de las aspiraciones del WWB es «dejar
de ser fundacion», no porque no obtengan beneficios impor-
tantes, sino porque ser una organizacion con fines de lucro
les presionaria ain mas para seguir creciendo, atender a mas
clientes y obtener mayores beneficios econémicos.

Las lecciones de estos casos

Credigane, EPSA y WWB Colombia reflejan muchas de las
mejores practicas de empresas, en todo el mundo, que per-
miten atender adecuadamente a los consumidores del mer-
cado de las mayorias. Sin importar las fronteras, de indus-
trias o de paises, tales practicas se repiten y quedan como
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lecciones para las empresas que deseen comenzar a atender
estos «océanos azules» que constituyen la mayoria de la po-
blacion en todos los paises de Latinoamérica.

Estos casos tienen en comun una caracteristica impor-
tante: el crecimiento sostenido de estas empresas en el mer-
cado de las mayorias. Las tres tienen a este mercado como su
mercado principal (EPSA), o como su tnico mercado (Cre-
digane y WWB). Esto hace que invertir, innovar y desarrollar
estrategias especificas para las mayorias sea un imperativo y
no simplemente una estrategia mas dentro de las carteras de
negocios de estas empresas; a diferencia de grandes multina-
cionales que han desarrollado algunos productos y servicios
para atender a estos mercados, pero su «peso» dentro de las
carteras de negocios es infimo comparado con el resto de
los productos dirigidos a la parte superior de la piramide. El
desarrollo de estos mercados va a provenir de esas empresas
que dedican todos sus esfuerzos a servir especificamente a
las mayorias; al menos, mientras estos océanos se manten-
gan azules.

Algunas lecciones que pueden extraerse de estos tres ca-
sos son las siguientes:

1. Valor de prestar servicios con sentido social o con im-
pacto positivo en las vidas de los clientes, mediante la ope-
racion de la empresa.

2. Talento humano con conocimiento del negocio y re-
lacién directa con los clientes durante todo el proceso (de
preventa a posventa), manteniendo una base de datos de re-
laciones.

3. Integracion con proveedores (pocos y confiables).

4. Asociaciones estratégicas para ofrecer a los consumidores
ofertas diferentes por los mismos canales de comercializacion.

5. Estrategias de comunicacion basadas, no en grandes
inversiones en publicidad y medios masivos, sino en progra-
mas que tengan impacto en las comunidades y en promocio-
nes que incentiven la compra.

6. Desarrollo de relaciones cercanas y personalizadas
con los clientes, basadas en confianza mutua.

7. Canales de comercializacion cercanos y convenientes.

8. Acceso facilitado por la estrategia de precio, sea me-
diante crédito, prepago, personalizacion de cuotas o fechas
de pago.

Una vez establecidas las mejores practicas, queda en-
tonces seguir desarrollando estudios de las tendencias y ne-
cesidades especificas de los consumidores de estos merca-
dos en las diferentes categorias. Por ejemplo, la categoria de
alimentos es muy importante, por tratarse de una necesidad
basica. Entender cuales alimentos son incluidos en la dieta
diaria y conocer las creencias, motivaciones y expectativas,
seran herramientas muy valiosas para activar este mercado
y brindar a las mayorias oportunidades para que accedan a
una mejor calidad de vida. Asimismo, la categoria de edu-
cacion es muy importante, pues éste es un factor clave para
«romper» el circulo en el que generalmente se ven atrapadas
estas familias. El acceso a educacion o a formacion técnica
les permitira acceso a un trabajo formal y, por lo tanto, esca-
par de la «trampa» en la que viven. Para ello es fundamental
conocer sus motivaciones hacia el estudio, sus retos y las
razones del abandono o la deserciéon escolar, de modo que
las instituciones publicas y privadas puedan brindar ofertas
a la medida de este gran mercado. Esto tltimo impulsaria a
mediano y largo plazo el crecimiento econémico y social de
estos paises, sea Colombia o Venezuela. Bl



