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Resumen

La brecha de inclusién financiera latente en América Latina y el Caribe restringe el
crecimiento y expansion econdmica, a la vez que aviva la desigualdad social,
limitando el progreso y la competitividad de la region. Por ello, se hace indispensable
crear modelos de negocio de valor compartido, orientados hacia la democratizacion
del crédito, que permitan integrar el éxito empresarial con el progreso econémico y
social del segmento de mercado al que se dirige y las comunidades donde se

desarrolle dicho modelo.

El disefio de un modelo de negocio de valor compartido para bancarizar a las
personas del sector transporte de carga terrestre, que no han sido consideradas
como un mercado viable por el sector financiero, debido a los altos niveles de
informalidad en sus operaciones y transacciones, genera grandes oportunidades
para impulsar el desarrollo socioecondmico del pais, al permitir dinamizar la
economia mediante la generacion de nuevos propietarios, el fomento de la creacion
de riqueza, la promocién de nuevos puestos de trabajo, el aumento del nivel de
bancarizacion, y el incremento de la capacidad adquisitiva para la demanda de
mejores bienes y/o servicios. Asi mismo, contribuye de manera positiva para cerrar
la brecha de desigualdad social, en la medida que los beneficios econémicos
organizacionales trascienden hacia la mejora de la calidad de vida de la poblacién
y la expansion de la clase media. Este disefio de modelo de negocio de valor
compartido se desarrolla bajo un enfoque cualitativo, que parte de la investigacion
y andlisis de informacion relevante, para construir una propuesta de valor dirigida al
segmento de mercado definido, extrapolando bajo unos supuestos su viabilidad

financiera.

Palabras claves: Modelo de negocio, Valor compartido, Sector transporte, Mercado
desatendido, Inclusion financiera, Bancarizacion, Dinamizacién de la economia,

Democratizacion del crédito, Desarrollo socioeconémico.



Abstract

The latent financial inclusion gap in Latin America and the Caribbean restricts
economic growth and expansion, while exacerbating social inequality, limiting the
region's progress and competitiveness. Therefore, it is essential to create shared
value business models oriented towards the democratization of credit, which make
it possible to integrate business success with the economic and social progress of

the target market segment and the communities where the model is developed.

The design of a shared value business model to provide banking services to people
in the land cargo transportation sector, who have not been considered a viable
market by the financial sector, due to the high levels of informality in their operations
and transactions, significant opportunities to boost the socioeconomic development
of the country, by to simulate the economy through the generation of new
entrepreneurs, fostering the creation of wealth, promoting new jobs, increasing
financial inclusion, and increasing the purchasing power for the demand of better
goods and services. At the same time, it contributes positively to closing the social
inequality gap, to the extent that the organizational economic benefits transcend to
improve the quality of life of the population and expanding the middle class. This
shared value business model design follows a qualitative approach, based on
research and analysis of relevant information, to build a value proposition aimed at
the defined market segment, extrapolating its financial viability under certain

assumptions.

Key words: Business model, Shared value, Transportation sector, Underserved
market,  Financial inclusion, Bankarization, = Economic  dynamization,

Democratization of credit, Socioeconomic development.



Introduccién

La inclusion financiera es un pilar fundamental para el desarrollo socioeconémico
de una region, dado que permite: dinamizar la economia, crear oportunidades para
generar riqueza, gestar nuevos puestos de trabajo, aumentar la productividad,
incrementar la capacidad adquisitiva de las personas, para que puedan ofertar y

demandar bienes/servicios, y expandir la clase media de la sociedad.

En América Latina y el Caribe se presenta una brecha de inclusién financiera que
ha frenado su desarrollo y crecimiento econdémico, elevando los niveles de
desigualdad social; esto, debido a que existen diversos factores que dificultan la
homogenizacion del proceso de bancarizacion, limitando las oportunidades para
acceder al financiamiento de capital de trabajo e inversion en activos productivos.
Algunos de estos factores son: la informalidad en las operaciones y transacciones
economicas, el uso elevado de efectivo, la evasion fiscal, el bajo conocimiento

financiero, la informacion asimétrica, entre otros.

Con miras a buscar alternativas que permitan democratizar el crédito mediante un
modelo de negocio de valor compartido, que responda a las demandas y
necesidades de la poblacion, al tiempo que se satisfagan los intereses del éxito
empresarial y, teniendo en cuenta que el sector transporte de carga terrestre
moviliza en promedio el 85% de la carga del pais, y segun la Superintendencia de
Transporte (2022), en el afio 2021 aport6 el 0.8% al piB nacional y empleé alrededor
de 1.54 millones de personas, se desarrolla en este trabajo el disefio de un modelo
de negocio de valor compartido, que permita la bancarizacion y potencializacioén de

las personas naturales del sector transporte de carga terrestre.

El disefio metodolégico utilizado en el desarrollo de este trabajo es de tipo
cualitativo, focalizado en comprender cuales son las actividades o tareas que
requiere efectuar el cliente, sus frustraciones y alegrias; y, a partir de ello, construir

una propuesta de valor para el segmento de mercado definido. Como fuente se



utilizé informacién de conversaciones abiertas, realizadas por una compafiia de
financiamiento al segmento de mercado objeto del analisis; con lo que se pudo
extraer patrones e informacion relevante para construir el lienzo del perfil del cliente,
el lienzo del mapa de valor y el lienzo del modelo de negocio - CANVAS. Con ello se
logrd, a su vez, definir las variables de las fuentes de ingresos y estructura de
costes, simuladas bajo unos supuestos que permitieron obtener el estado de
resultados de la operacion para un periodo de tiempo determinado. De manera
simultanea, se realizé investigacion y analisis de informacion sobre el disefio

modelos de negocio, el valor compartido, el sector transporte y el sector financiero.

El propdsito de este trabajo es servir como guia para que los emprendedores que
deseen construir pais, apostando por la democratizacién del crédito, cuenten con
un modelo de negocio de valor compartido, dirigido a un segmento de mercado
desatendido por el sector financiero, que ademas de ser financieramente atractivo,

permita impulsar el desarrollo socioecondmico de la region.
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1. Planteamiento del problema

América Latina y el Caribe se caracterizan por ser una regién con un bajo indice de
acceso a los servicios financieros formales, donde la desigualdad también juega un
papel importante (Comision Econdmica para América Latina y el Caribe, 2018, p.
22). Ese mismo escenario se presenta en la brecha de inclusién financiera entre las
Pymes y grandes empresas, lo que restringe su crecimiento y expansion al no contar
con oportunidades para el financiamiento de capital de trabajo e inversién en activos
productivos, siendo un factor de alto impacto en el desarrollo de la regién, dado que
las Pymes en promedio representan el 99% de las empresas y generan el 67% del

empleo (Comision Econdmica para América Latina y el Caribe, s.f.).

Los aspectos que le generan mayor dificultad a las Pymes de esta region para
acceder a crédito por parte de instituciones financieras formales son: su reducido
tamafo y base productiva, corto promedio de vida, altos costos de produccion,
modelo de negocios volatiles, limitado historial crediticio y de habito de pago, alto
grado de heterogeneidad, la informalidad en las operaciones y transacciones
econdmicas, los pocos recursos financieros disponibles, el alto indice de manejo de
efectivo, la falta de legalizacion de sus operaciones a nivel fiscal, la informalidad en
la adquisicion y legalizacion de activos, asi como los bajos niveles de cotizacion al
sistema de seguridad social y el escaso conocimiento y manejo de temas
financieros. Estos factores, mas los problemas de informacion asimétrica, hacen a
las Pymes poco visibles ante el sector financiero, porque elevan su nivel de riesgo
crediticio y, por ende, el costo de capital comparado con empresas de mayor
tamafio, a la vez que incrementa el nivel de garantias que les exigen sobre el valor
del crédito solicitado, que puede llegar a significar hasta el 216% vs el 154% en
empresas grandes. En el caso de Colombia, en el afio 2010, el promedio de garantia
como proporcion del préstamo de la pequefia empresa se ubicaba en el 189.5%,
mientras que para la gran empresa representaba el 109.4% segun cePAL (Comision

Econdmica para América Latina y el Caribe, 2018, p. 50).
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De acuerdo con Enterprise Surveys (citado en Comision Econémica para Ameérica
Latina y el Caribe 2014), en el afio 2010 el porcentaje de empresas pequefias que
era cuentahabitante y a su vez contaba con algun producto de crédito, se ubicaba
tan sélo en el 53.6%; este bajo nivel de bancarizacion restringe la oportunidad de
crear rigueza, generar nuevas empresas y oportunidades laborales, frenando
asimismo la dinamizacién de la economia, el crecimiento del piB per capita y la
productividad (Comisién Econémica para América Latina y el Caribe, 2014, p. 13).
Los micronegocios y las Pymes se enfrentan, ademas de los factores sefalados
anteriormente, a la alta complejidad en la documentacién que exigen las entidades
financieras y la cantidad de tramites bancarios para poder solicitar y obtener un

crédito.

Figura 1. Indicadores de acceso al crédito por empresas bancarizadas en América

Latina: Colombia, Costa Rica y México 2010

Porcentaje de empresas Porcentaje de empresas con cuentas
con cuentas corrientes o de cheques o de ahorro y préstamos
de ahorro bancarios o lineas de crédito

Colombia 95,8 59,7
Pequenas® 94,3 53,6
Medianas” 99,8 64,3
Costa Rica 97.5 60,1
Pequefias® 95,8 43,0
Medianas® 99,3 72,4
México 61,8 51,8
Pequenas® 58,6 45,7
Medianas® 66,9 54,9
Ameérica Latina 92,9 51,2

Fuente: (Comision Econdmica para América Latina y el Caribe, 2014, p. 13)

Con todo, segun Enterprise Surveys, Colombia ha logrado una mejoria en estas
cifras, pues en el afio 2017 el 62.4% de las empresas de las cuentahabitantes
contaban con algun producto de crédito y el promedio de garantia como proporcion
del préstamo equivalia al 165.4% (Enterprise Surveys, 2017), como se evidencia en

el figura 2. Sin embargo, de acuerdo al Banco de la Republica, el crecimiento de la
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bancarizacion no es homogéneo en todos los departamentos del pais por las
condiciones geograficas y la afectacion del conflicto armado; por ejemplo, en el afio
2009 se evidenciaba un estancamiento en departamentos con menores niveles de
actividad econémica como Cauca, Choco, Vaupés, Guainia, Putumayo, Amazonas

y Caqueta (Banco de la Republica de Colombia, 2011, p. 18).

Figura 2. Indicadores de empresas colombianas cuentahabitantes 2017

Indicator Colombia América Latinayel All Countries
Caribe
Porcentaje de empresas con cuentas corrientes o de ahorro 98.9 89.7 87.1
Porcentaje de empresas con préstamos bancarios o lineas de crédito 624 513 325
Porcentaje de préstamos que requieren de colateral 50.5 623 749
Valor del colateral necesario para un préstamo (como % de la cantidad prestada) 165.4 201.7 197.7
Porcentaje de empresas que no dependen de préstamos 30.6 443 494
Porcentaje de empresas cuyas solicitudes de preéstamo fueron denegadas recientemente 5.6 33 104
Porcentaje de empresas que usan los bancos para financiar inversiones 53.6 41.2 254
Inversién financiada internamente (%) 46.3 559 72.7
Inversién financiada con préstamos bancarios (%) 39.1 26.9 14.2
Porcentaje de empresas que usan los bancos para financiar gastos 52.7 41 28.6
Porcentaje de empresas que usan crédito de proveedores/clientes para financiar capital de trabajo 65.4 49.2 25.2
Financiamiento bancario de capital de trabajo (%) 211 16.5 1

Porcentaje de empresas que identifican al acceso o costo de financiamiento como una restriccién seria o 227 17.5 232
muy seria B ¥

Fuente: Enterprise Surveys (Banco Mundial, 2017).

En lo concerniente al sector transporte de carga terrestre colombiano, se puede
decir que existen diversos factores que se convierten en un obstaculo para que sea
considerado como viable ante el sector financiero, por el alto nivel de riesgo
crediticio y la rigidez en la normatividad que regula las entidades que captan
recursos del publico y lo colocan via crédito en el mercado. Estos factores se
originan por la naturaleza e informalidad en las operaciones, que van desde el
momento en que reciben el anticipo del pago de fletes en efectivo para que puedan

cubrir los gastos de combustible, peajes, parqueaderos y eventualidades, hasta el

13



momento en que legalizan la ruta y reciben el pago del restante, también en efectivo;
esto desincentiva el uso del sistema financiero y por ende la legalizacién de los
flujos del negocio en cuentas de ahorros y/o corrientes, haciéndolos invisibles en
las bases de datos que usa el sector financiero para medir el riesgo crediticio. A
ello se afade que, por la carencia de conocimiento financiero y fiscal, los
empresarios de este sector piensan que, por el hecho de tener dinero en las cuentas
bancarias, autométicamente le descontaran el gravamen al movimiento financiero
ylo otras tasas impositivas, y comenzaran a ser sujetos pasivos ante la Direccion de
Impuestos y Aduanas Nacionales, con la obligacion de declarar renta y contribuir
fiscalmente con la nacion. Otro factor es la falta de legalizacion de sus activos, que
en la mayoria de los casos queda en promesas de compraventa o el simple
usufructo del bien, lo que les impide contar con garantias a su nombre, que avalen
créditos de cuantias considerables ante entidades financieras, impactando de forma
negativa el historial crediticio y con ello las oportunidades para acceder a fuentes

de financiamiento.

Es de resaltar, que la importancia de este sector para el desarrollo del pais radica,
segun Mintransporte (Ministerio de Transporte, 2021), en la movilizacion de carga
por carretera de un promedio de 123.7 millones de toneladas en 8.8 millones de
viajes con un promedio de 13.99 toneladas por viaje en el afio 2021 y en la
movilizacion de 68 millones de pasajeros en ese mismo afo, por las 49 terminales

de transporte habilitadas y homologadas con que cuenta Colombia.

Existe, entonces, una oportunidad de negocio para atender a un mercado
desatendido y no considerado como viable, que necesita acceder a crédito para
poder adquirir vehiculos productivos, que les genere mayores flujos y con ello la
oportunidad de crear riqueza, generar empleo, aumentar el consumo y con ello
dinamizar la economia del pais. Para ello, es necesario, como lo indica CEPAL
flexibilizar la forma de evaluar la capacidad de pago y cambiar la manera de analizar

el riesgo, pasando de usar informacion netamente cuantitativa a tener un contacto
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directo, personalizado y continuo entre la banca y las Pymes (Comision Econémica
para América Latina y el Caribe, 2018, p. 24).

¢Es posible crear un modelo de negocio de valor compartido que permita la
bancarizacion y potencializacion de las personas naturales del sector transporte de

carga terrestre?
Antecedentes

Teniendo en cuenta la definicion sobre valor compartido de Porter y Kramer, “el
concepto de valor compartido puede ser definido como las politicas y las practicas
operacionales que mejoran la competitividad de una empresa, a la vez que ayudan
a mejorar las condiciones economicas y sociales en las comunidades donde opera.
La creacion de valor compartido se enfoca en identificar y expandir las conexiones
entre los progresos econémico y social” (Porter & Kramer, 2011, p. 6). Es relevante
resaltar que existen organizaciones que comprendiendo que la competitividad de
las empresas esta directamente relacionada con el desarrollo socioeconomico de
las comunidades, han orientado el core de su negocio a un modelo de valor
compartido, facilitando la financiacion de micronegocios y Pymes en ciertos sectores
que, por la informalidad o naturaleza misma de sus operaciones, son considerados

como no viables y, por ende, han quedado excluidos del sistema financiero.

Uno de estos programas es el Banco Grameen, fundado por Muhammad Yunus en
1982 con apoyo del Banco Central de Bangladesh, India. Esta idea nace en 1976
cuando Yunus decide crear un banco para los pobres, después de haber realizado
un experimento prestando dinero a los aldeanos, para que lo usaran de capital de
trabajo y, aun sin contar con garantia alguna, se lo devolvieran en su totalidad. Entre
los objetivos de esta entidad se encuentran: otorgar pequefios créditos a personas
pobres del area rural, crear empleo, eliminar la explotacién de las personas y sacar
a los pobres de la pobreza permitiéndoles generar ahorro (Equidad y Desarrollo,
2008, pp. 47-60).
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Otro programa lo desarrolla en México la entidad NAFIN, que construydé una
plataforma electronica para que las pymes proveedoras de grandes empresas
pudieran tener acceso a informacion sobre pagos, factoraje, capacitacion y
asistencia técnica. Con la construccion de la base digital operé un mecanismo de
factoraje con costos de transaccion bajos y tasas de interés (descuento) mas
atractivas para las pymes, contribuyendo a mejorar su nivel de liquidez (Nacional

Financiera Banca de Desarrollo, s.f.).

Por su parte, en Brasil, el BNDES ofrece diversos programas de financiacion para
MiPymes, dentro de éste se tiene el programa de Tarjeta BNDES, que nacio en el
2003 y consiste en un preaprobado de crédito rotativo para adquirir productos
acreditados por el banco de fabricantes o distribuidores de productos hechos en el
Brasil, con plazos extendidos y tasa de interés reducida sin cobro de anualidades.
El objetivo de la tarjeta es brindar y facilitar la inclusion financiera de los pequefios

negocios (El Banco de Desarrollo de Brasil, s.f.).

Asi mismo, en Colombia, FINAGRO es una entidad que utiliza la red de intermediarios
financieros para asignar recursos via créditos a pequefios, medianos y grandes
agricultores para el desarrollo de proyectos productivos, con el fin de que el sector
rural sea un escenario incluyente, equitativo y sostenible, donde su poblacién goce
de calidad de vida y bienestar (Fondo para el Financiamiento del Sector
Agropecuario, 2020). Otros proyectos similares que financian al sector agropecuario
en Latinoameérica se encuentran en Perl, con AGROBANCO Yy en Costa Rica con

FINADE.
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2. Justificacién

Disefiar un modelo de negocio de valor compartido que permita ser deseable por su
sustentabilidad y rentabilidad para inversionistas y/o entidades estatales, que
tengan los recursos y la posibilidad de emitir créditos, orientado a crear
oportunidades para atender el sector transporte terrestre, que ha sido excluido por
el sistema financiero, genera oportunidades de crecimiento y creacion de riqueza al
permitirle a una persona que trabajaba como conductor pasar a ser propietario de
su propio vehiculo y, en el transcurso del tiempo, ampliar su flota creando nuevas
oportunidades de empleo, incrementando la productividad y el PiB per capita, lo que

se vera reflejado en el aumento del consumo y el bienestar de la comunidad.

Este modelo de negocio tiene el propdsito de visibilizar una oportunidad para
atender un mercado que no ha sido considerado viable y que lo Unico que necesita
es que le den la primera oportunidad para acceder a lineas de crédito, que le permita
adquirir vehiculos productivos, nuevos o usados, y con ello demostrar su capacidad
y habito de pago, y pasar a ser visibles ante el sector financiero, en un promedio de
12 a 36 meses, para tener acceso a créditos con mejores tasas y disminuir el costo

de capital.

En otros términos, este modelo de negocio deja entrever una alternativa para
democratizar el crédito para las personas naturales del sector transporte de carga,
lo que a su vez ayuda a dinamizar la economia, impactando la productividad del
pais, la generacion de empleo y el incremento de la capacidad adquisitiva de las

personas, expandiendo la clase media de la nacion.
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3. Objetivos

3.1 Objetivo general

Disefiar un modelo de negocio de valor compartido, que permita la bancarizacién y
potencializacién de personas naturales del sector transporte de carga terrestre,

desatendidas por el sistema financiero.

3.2 Objetivos especificos

v' Realizar el diagnéstico del negocio del entorno externo, utilizando la
Metodologia PESTEL y las Cinco Fuerzas de Porter.
v Validar la propuesta de valor a través del CANVAS.

v’ Identificar el contenido de las variables del modelo de negocio.
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4. Marco conceptual de referencia

Para desarrollar el disefio del modelo de negocio de valor compartido orientado a
cubrir la necesidad de crédito de personas del sector transporte terrestre que, por
la naturaleza e informalidad de las operaciones, la falta de experiencia crediticia y
la poca visibilidad financiera de sus operaciones ante las entidades
gubernamentales y financieras, son consideradas como un mercado inviable y por
ende quedan excluidas del sector financiero, es importante tener en cuenta los
conceptos basicos sobre modelo de negocio, valor compartido y las fases que se

ejecutaran para el desarrollo del mismo.

En primer lugar, un modelo de negocio “describe las bases sobre las que una
empresa crea, proporciona y capta valor’ (Osterwalder & Pigneur, 2011, p. 14) o en
otras palabras: “un modelo de negocio consiste en el conjunto de elecciones hechas
por la empresay el conjunto de consecuencias que se derivan de dichas elecciones”
(Ricart, 2009, p. 15); y comprendiendo la complejidad del entorno actual, que cada
vez se hace mas competitivo y cambiante, se da una demanda social por el
desarrollo de modelos de negocio trascendentales, que creen valor no sélo para la
empresa sino también para la sociedad y el entorno en el que opera, integrando el
progreso empresarial con el progreso social. Segun Miranda Torrez (2021), las
organizaciones deben ser estratégicamente agiles al crear sinergia con las
capacidades dindmicas y estructurales flexibles, que les facilite dar respuesta a los

nuevos desafios que enfrentan para generar una ventaja competitiva de largo plazo.
En esta misma linea, Porter & Kramer (2006) mencionan que

los lideres de negocios y de la sociedad civil se han enfocado demasiado en
sus fricciones y no lo suficiente en sus puntos de convergencia. La mutua
dependencia entre las corporaciones y la sociedad implica que las decisiones
de negocios y las politicas sociales deben seguir el principio de valor
compartido. Es decir, las alternativas escogidas deben beneficiar a ambos

lados (...). Para poner en practica estos principios amplios, una empresa debe

19



incorporar una perspectiva social a los marcos basicos que ya utiliza para

entender la competencia y guiar su estrategia de negocios (p. 7),

proponiendo mas adelante que, es necesario reconcebir la interseccion entre la

sociedad y el desempefio corporativo y que

la solucion esta en el principio del valor compartido, que involucra crear valor
econdmico de una manera que también cree valor para la sociedad al abordar
sus necesidades y desafios. Las empresas deben reconectar su éxito de
negocios con el progreso social. El valor compartido no es responsabilidad
social ni filantropia y ni siquiera sustentabilidad, sino una nueva forma de

éxito econdmico. (Porter & Kramer, 2011, pp. 3-4)

En otras palabras, el concepto de valor compartido se puede definir como: “las
politicas y las practicas operacionales que mejoran la competitividad de una
empresa, a la vez que ayudan a mejorar las condiciones econémicas y sociales en
las comunidades donde opera. La creacion de valor compartido se enfoca en
identificar y expandir las conexiones entre los progresos econémico y social” (Porter
& Kramer, 2011, p. 6). Se puede decir, entonces, que la creacion de valor
compartido es la base fundamental en la que deben estar sustentados los modelos
de negocio actuales, para poder responder a las demandas y necesidades de la
poblacién, al tiempo que se satisfagan los intereses del éxito empresarial; pues la
salud, el bienestar y la capacidad de adquisiciéon con que cuente la sociedad donde
opera una organizacion son determinantes para su progreso y competitividad; estan
entrelazados porgue una organizacion necesita empleados y consumidores de sus
bienes y/o servicios, y la comunidad necesita oportunidades para emplearse, crecer,
generar riqueza y poder contar con capacidad adquisitiva para obtener dichos

bienes y/o servicios.

De acuerdo con Porter & Kramer (2011), se puede crear valor econémico y social al
mismo tiempo, desde cualquiera de estas tres dimensiones que integran el circulo

de valor compartido:
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Reconcibiendo productos y mercados: atendiendo las necesidades de la
poblacibn que son enormes en cuanto a salud, nutricion, acceso al
financiamiento, seguridad, atencién a la primera infancia y a la tercera edad,
recreacion, calidad ambiental; reconociendo mercados inviables como viables
y satisfaciendo necesidades en los mercados subatendidos que requieren
redisefio de productos o métodos distintos de distribucidén, ofreciendo
productos y/o servicios a los mercados desaventajados y de menores
ingresos, que por volumen pueden generar utilidades considerables para las

empresas.

Redefiniendo la productividad en la cadena de valor: inventando nuevas
formas de operar, optimizando los procesos de la cadena de distribucion y
abastecimiento, incentivando el aumento de la productividad de los
empleados, invirtiendo en el desarrollo de tecnologia para utilizar mejor los

recursos y tener procesos eficientes y de alta calidad.

Construyendo clusters de apoyo para el sector en torno a las instalaciones de
la empresa: estableciendo alianzas estratégicas con las comunidades,
instituciones educativas y gubernamentales, asociaciones y otras empresas,
en pro de mejorar conjuntamente temas de infraestructura, educacion,
consumo local, disminucién de costos logisticos, y permitiendo la conexion

entre el éxito de las empresas y el de la comunidad.

Un modelo de negocio de valor compartido que se puede resaltar, desde la
perspectiva de construir clusters de apoyo, fue creado en el pais entre Bancdldex,
el Ministerio de Transporte y el Fondo Nacional de Garantias, en la busqueda de
renovar y modernizar el parque automotor de carga de 10.5 toneladas en adelante,
en el que brindan la oportunidad de financiar hasta el 100% del vehiculo, con

créditos individuales de hasta $600.000.000 bajo condiciones favorables y un plazo
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méaximo de 7 afios. Este programa tiene como objetivo principal la chatarrizacién de
30 mil vehiculos que transitan por las vias nacionales, con mas de 15 afios de
antigiiedad, con miras a disminuir los indices de accidentabilidad, reducir las
emisiones de gases contaminantes y disminuir el uso de combustible. Segun
Bancoldex (2021), al corte del 31 de diciembre de 2020, se logré6 desembolsar
$84.771 millones, dirigidos principalmente a la renovacion de la flota de transporte

de carga.

Ahora bien, el disefio de un modelo de negocio es un proceso que integra varias
fases, y para el desarrollo del mismo se pueden usar diferentes metodologias que
permiten llevar una secuencia logica y replicable del proceso en si. Una manera
estratégica de efectuarlo es iniciar con la fase del diagndstico del entorno externo
del negocio, después ejecutar la fase de validacion de la propuesta de valor, luego
la fase de elaboracion del lienzo del modelo de negocio y, por ultimo, la fase de
identificacion de las variables del modelo de negocio. Estas cuatro fases se pueden

describir y realizar de la siguiente manera:

1. Diagnéstico del entorno externo de la organizacion: que es el “proceso de
comparacion entre dos situaciones: la presente, que hemos llegado a conocer
mediante la indagacién, y otra ya definida y supuestamente conocida que nos
sirve de pauta o modelo. La indagacion por las tendencias y la prospectiva de
cada sector deben también ser parte del estudio diagndstico” (Vidal, 2004, p.
25). Este proceso de observar el entorno externo en el que se desarrollara el
negocio para identificar variables importantes, que tengan un efecto directo e
indirecto o que lo pudiesen llegar a tener, se puede realizar utilizando la
metodologia Marco PESTEL, que “clasifica las influencias del entorno en seis
grandes categorias: politica, econdémica, social, tecnoldgica, ecoldgica
(medioambiental), y legal” (Johnson y otros, 2002, p. 65) y las Cinco Fuerzas de
Porter, que menciona que las reglas de la competencia estan englobadas en: “la

entrada de nuevos competidores, la amenaza de sustitutos, el poder de
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negociacion de los compradores, el poder de negociacion de los proveedores y

la rivalidad entre los competidores existentes” (Porter, 1991, p. 22).

2. Validacion de la propuesta de valor: se puede realizar con la elaboracion del
lienzo de la propuesta de valor, que esta constituido por el lienzo del perfil del
cliente y el lienzo del mapa de valor. La propuesta de valor “es el factor que hace
gue un cliente se decante por una u otra empresa,; su finalidad es solucionar un
problema o satisfacer una necesidad del cliente. Las propuestas de valor son un
conjunto de productos o servicios que satisfacen los requisitos de un segmento
de mercado determinado. En este sentido, la propuesta de valor constituye una
serie de ventajas que una empresa ofrece a los clientes” (Osterwalder & Pigneur,
2011, p. 22).

Figura 3. Plantilla lienzo de la propuesta de valor
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Fuente: (Osterwalder & Pigneur, 2011)
3. Elaboracion del lienzo del modelo de negocio a través del CANVAS: que es “un

lenguaje comun para describir, visualizar, evaluar y modificar modelos de

negocio”, constituido por “nueve modulos que cubren las cuatro areas
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principales de un negocio: clientes, oferta, infraestructura y viabilidad
economica. EI modelo de negocio es una especie de anteproyecto de una
estrategia que se aplicard en las estructuras, procesos y sistemas de una
empresa” (Osterwalder & Pigneur, 2011, pp. 12, 15). Los mddulos que
componen el CANVAS se pueden agrupar en cuatro bloques para responder al

gué, quién, cdmo y con qué, asi como se ilustra en la siguiente imagen:

Figura 4. Plantilla lienzo del modelo de negocio

COMO QUE QUIEN

CON QUE -

Fuente: (Adaptado de Osterwalder & Pigneur, 2011, p. 47)

Los nueve modulos que componen el CANVAS se pueden definir de la siguiente

manera, segun Osterwalder & Pigneur (2011):

- Propuestas de valor: es lo que tengo y hago diferente al resto, respondiendo
a la pregunta qué le puedo ofrecer a mis clientes para que decidan pagar
por ello y cual es mi ventaja competitiva; en otras palabras “es el factor que

hace que un cliente se decante por una u otra empresa; su finalidad es
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solucionar un problema o satisfacer una necesidad del cliente. Las
propuestas de valor son un conjunto de productos o servicios que satisfacen
los requisitos de un segmento de mercado determinado. En este sentido, la
propuesta de valor constituye una serie de ventajas que una empresa ofrece

a los clientes” (Osterwalder & Pigneur, 2011, p. 25).

Segmentos de mercado: los clientes son el ntcleo del modelo de negocio,
pues para las empresas sobrevivir deben cultivar sus clientes; por ello es
importante tener en cuenta que la segmentacion de los clientes se da si: “sus
necesidades requieren y justifican una oferta diferente; son necesarios
diferentes canales de distribucion para llegar a ellos; requieren un tipo de
relacion diferente; su indice de rentabilidad es muy diferente; estan
dispuestos a pagar por diferentes aspectos de la oferta” (Osterwalder &
Pigneur, 2011, p. 23).

Relaciones con clientes: es la manera en que la empresa quiere establecer
relaciones con los diferentes segmentos de mercado, y puede ser de tipo
personal o automatizado, basado en la captacion, fidelizacion y estimulacion
de las ventas. Algunas categorias pueden ser: asistencia personal,

autoservicio, comunidades y creacion colectiva.

Canales: son los medios de contacto que se utilizan para conectar la
empresa con los clientes durante todo el ciclo de compra: antes, durante y
después; es decir, puntos de contacto para generar experiencias. Responde

a la pregunta ¢,como le voy a entregar la propuesta de valor a mi cliente?

Asociaciones claves: son toda la red de proveedores y socios que
contribuyen al funcionamiento del modelo de negocio. Alianzas estratégicas
con otras empresas, competidos, clientes, proveedores, asociaciones, entre

otros. Algunas de las motivaciones para generar estas asociaciones son:
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4.

economias de escala, reduccion de riesgos e incertidumbre, abastecimiento

y distribucion.

Actividades claves: son las acciones mas importantes que se deben
ejecutar, haciendo uso de los recursos clave, para poder ofrecerle al
segmento de mercado una propuesta de valor, establecer las relaciones con
los clientes y generar ingresos. Estas actividades pueden ser de tipo

produccion, resolucion de problemas y plataformas.

Recursos claves: los recursos que se requieren para poder crear y ofrecerle
al segmento de mercado una propuesta de valor, establecer las relaciones
con los clientes y generar ingresos. Estos recursos pueden ser fisicos,

intelectuales, humanos y econémicos.

Estructura de costes: son todos los costes (erogaciones) en los que es
necesario incurrir para poder poner en marcha el modelo de negocio. Los
costes pueden ser fijos, variables y mixtos; siendo fundamental determinar

cuales se pueden optimizar, escalar, etc.

Fuentes de ingresos: es el flujo de caja que genera una empresa en los
diferentes segmentos de mercado. La fijacion de precios puede ser de tipo
fijo (basados en variables estéticas) o dinamico (cambian en funcion del
mercado), y algunas fuentes de ingresos son: venta de activos fijos, cuota
por uso, cuota de suscripcion, préstamo / alquiler / leasing y concesién de

licencias.

Identificar las variables del modelo de negocio: de acuerdo a toda la informacion
y las conclusiones que se llegue en los puntos anteriores, se analiza a fondo el
modelo de negocio y se selecciona el que mejor cumpla con las expectativas del

cliente. Desde el principio se debe mantener y adoptar la perspectiva del cliente
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final, para el cual se disefi6 el modelo de negocio (Osterwalder & Pigneur, 2011,
pp. 249, 260, 261), teniendo en cuenta que, el acceso al financiamiento esta
directamente relacionado con el desarrollo y el bienestar de la sociedad, al
permitir que oferentes y demandantes cuenten con los recursos para poder
ofrecer y adquirir bienes y/o servicios, y con ello dinamizar la economia; a la vez
gue impacta de forma directa el alcance de los objetivos establecidos por las
Naciones Unidas en la Agenda 2030 y los Objetivos de Desarrollo Sostenible,
una oportunidad para América Latina y el Caribe; pues, para poner fin a la
pobreza se hace necesario, “de aqui a 2030, garantizar que todos los hombres
y mujeres, en particular los pobres y los vulnerables, tengan los mismos
derechos a los recursos econdmicos y acceso a los servicios basicos, la
propiedad y el control de la tierra y otros bienes, la herencia, los recursos
naturales, las nuevas tecnologias apropiadas y los servicios financieros, incluida
la microfinanciacion”; a la vez que, para promover el trabajo decente y el
crecimiento econdémico es fundamental “promover politicas orientadas al
desarrollo que apoyen las actividades productivas, la creacion de puestos de
trabajo decentes, el emprendimiento, la creatividad y la innovacion, y fomentar
la formalizacion y el crecimiento de las microempresas y las pequefias vy
medianas empresas, incluso mediante el acceso a servicios financieros”, al
mismo tiempo que “fortalecer la capacidad de las instituciones financieras
nacionales para fomentar y ampliar el acceso a los servicios bancarios,
financieros y de seguros para todos”; y, finalmente, para construir infraestructura,
proveer la industrializacién y fomentar la innovacion, es fundamental: “aumentar
el acceso de las pequefias industrias y otras empresas, particularmente en los
paises en desarrollo, a los servicios financieros, incluidos créditos asequibles, y
su integracion en las cadenas de valor y los mercados” (Naciones Unidas, 2018,
pp. 16, 40, 41, 44). De la misma manera, segun el Banco Mundial, “el transporte
es un factor crucial para impulsar el crecimiento econémico, reducir la pobreza
y lograr los objetivos de desarrollo del milenio (obm)” (Banco Mundial, 2014, p.
1).
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Desde estas perspectivas, se hace visible la importancia de desarrollar un modelo
de negocio de valor compartido, que permita bancarizar las personas naturales del
sector transporte, que en gran medida ha sido un sector desatendido por la banca
tradicional, y que segun la Superintendencia de Transporte, en el 2021 aporto el
0.8% al PiB nacional, generé el 7.1% del total de ocupados del pais, es decir, que
empled 1.54 millones de personas y segun el Ministerio de Transporte movilizo el
85% de la carga, equivalente a 123.647 toneladas (Superintendencia de Transporte,
2022).

Figura 5. Ocupados en el sector transporte 2021
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Figura 6. Crecimiento del piB de transporte 2021
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Figura 7. Movilizacién de carga por el modo carretero 2021

Total
Toneladas

103.080

107.286

112.445

18.303

108.721

123.647
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Viajes
Tons

6.715
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7.750

8.328

7796

8.841

Toneladas
por viaje

15,35

14,99

14,51
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3708
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3.762
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Fuente: (Ministerio de Transporte, 2022, p. 59)
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5. Diseflo metodoldgico

El desarrollo de este modelo de negocio se realiz6 desde un enfoque cualitativo,

que

puede concebirse como un conjunto de practicas interpretativas que hacen
al mundo “visible”, lo transforman y convierten en una serie de
representaciones en forma de observaciones, anotaciones, grabaciones y
documentos. Es naturalista (porque estudia los fendmenos y seres vivos en
sus contextos o ambientes naturales y en su cotidianidad), e interpretativo
(pues intenta encontrar sentido a los fenédmenos en funcién de los

significados que las personas les otorguen). (Hernandez y otros, 2014, p. 9)

Se fundamenta en “la recoleccion y analisis de los datos para afinar las preguntas
de investigacion o revelar nuevas interrogantes en el proceso de interpretacion”
(Hernadndez y otros, 2014, p. 5), todo esto en la basqueda de comprender cuéles
son las actividades o tareas que requiere efectuar el cliente, sus frustraciones y
alegrias; para a partir de ello, construir la propuesta de valor, estableciendo el
portafolio de servicios que permiten, con sus respectivos aliviadores de
frustraciones y creadores de alegria, brindar a este segmento de mercado
soluciones diferenciadoras que satisfagan la necesidad de financiacion de los

vehiculos productivos.
Teniendo en cuenta que:

las investigaciones cualitativas se basan mas en una ldgica y proceso
inductivo (explorar y describir, y luego generar perspectivas tedricas), que
van de lo particular a lo general. Por ejemplo, en un estudio cualitativo tipico,
el investigador entrevista a una persona, analiza los datos que obtuvo y saca
conclusiones; posteriormente, entrevista a otra persona, analiza esta nueva
informacion y revisa sus resultados y conclusiones; del mismo modo, efectta

y analiza mas entrevistas para comprender el fendmeno que estudia. Es
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decir, procede caso por caso, dato por dato, hasta llegar a una perspectiva

mas general. (Hernandez y otros, 2014, p. 8)

Asi, el desarrollo de la propuesta de valor planteada en este modelo de negocio de
valor compartido, se fundamenta en la consulta y analisis de informacién sobre
modelos de negocio, valor compartido, el sector transporte de carga terrestre y el
sector financiero; y en la consolidacion y analisis de 150 conversaciones abiertas
desarrolladas de manera individual, por una compafiia de financiamiento de
vehiculos productivos, con personas naturales que desarrollan su actividad
comercial en el sector transporte de carga por carretera en vehiculos productivos
de carga liviana, con capacidad menor a 3.5 toneladas, como conductores y/o
pequefios microempresarios prestadores del servicio de transporte, que ejercen la
actividad dentro del perimetro urbano de tres ciudades principales del pais. Estas
conversaciones fueron realizadas entre enero de 2021 a diciembre 2022, a terceros
gue requerian financiar entre $35.000.000 a $100.000.000 para adquirir vehiculos
productivos. El formato de estas conversaciones fue de tipo personalizado y

confidencial, y se efectuaron por via telefonica, video llamada o de forma presencial.
Fases para la recoleccion y analisis de la informacion

1. Consultay andlisis de informacion sobre disefio de modelos de negocio, valor
compartido, el sector transporte de carga terrestre y el sector financiero.

2. Obtener permiso de la compafiia de financiamiento de vehiculos productivos
para poder usar la informacion de las conversaciones desarrolladas por ésta,
entre el periodo enero 2021 a diciembre 2022.

3. Realizar un proceso de seleccion de las conversaciones abiertas que
desarroll6 esta compafiia de financiamiento, escogiendo un total de 150
conversaciones que fueron realizadas con personas naturales que
desarrollan su actividad comercial en el sector transporte de carga por
carretera, en vehiculos productivos de carga livianay que ejercen la actividad

dentro del perimetro urbano de tres ciudades principales del pais.
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4. Analizar la informacién obtenida de las conversaciones seleccionadas, con
el fin de encontrar y extraer patrones referentes a las actividades o tareas
que requiere efectuar el cliente, sus frustraciones y alegrias.

5. Construir la propuesta de valor que fundamenta el modelo de negocio de
valor compartido planteado en este trabajo.
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6. Desarrollo del trabajo

6.1 Diagndstico del entorno externo de la organizacién

6.1.1 Metodologia PESTEL

La actividad econémica en la que se desarrolla el modelo de negocio de valor
compartido propuesto en este trabajo es el sector financiero; sin embargo, como la
propuesta de valor esta dirigida a un segmento de mercado especifico del sector
transporte de carga terrestre, para efectos del andlisis del entorno externo se
tendran en cuenta ambos sectores.

En la siguiente tabla se resumen los riesgos y oportunidades latentes, desde el

punto de vista politico, social, economico, tecnoldgico, ecolégico y legal.

Tabla 1. Resumen de riesgos y oportunidades - PESTEL
RIESGOS

Reformas tributarias que eleven la
carga impositiva para las empresas
Reformas laborales que impacten
negativamente la utlidad de los
negocios

Cambios en la regulacion de las
compaiiias de financiamiento de
segundo piso

OPORTUNIDADES

Inversion del Estado en las vias
terrestres a nivel nacional, que
mejoren las condiciones de
movilidad segura

Alianzas entre el Estado y las
compafias de financiamiento
de segundo piso para impulsar
el sector transporte

Aumento de las tasas de interés por
alto indice de inflacién, generando
mayor costo del crédito

Devaluacion del peso frente al dolar
Aumento del precio de los vehiculos
de carga

Aumento de las primas de seguros
todo riesgo

Incremento del costo del combustible

Pdlizas colectivas que generen
un menor valor en las primas de
seguros

Tasas de interés competitivas
para la financiacion de
vehiculos productivos

33




Hurto de vehiculos de carga
Asegurabilidad de los vehiculos de
carga

Aumento del costo de vida por alto
indice de inflacion y disminucion de la
capacidad adquisitiva

Dinamizacion de la economia
Creacion de nuevos
propietarios

Generacion de empleo
Bancarizacion y acceso a
mejores tasas de financiacién

Generacion de FinTechs
especializadas en transporte de
carga

Uso de inteligencia artificial
para automatizar el andlisis
crediticio, tanto de variables
cuantitativas como cualitativas

Aplicacion de normativas Euro para
limitar la emisibn de gases
contaminantes

Beneficios para los vehiculos a
gas y/o eléctricos

Regulacion tasa de usura créditos de
consumo y ordinarios
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Fuente: Elaboracion propia, 2023.

6.1.1.1 Entorno politico
Riesgos

Las reformas tributarias en el pais han sido una constante, sélo en los ultimos 23
afios se han dado 13 reformas estructurales, y la ultima se dio con la llegada a la
Presidencia de Gustavo Petro mediante la Ley 2277 de Diciembre 2022, en la que
se presentaron diversos cambios a: las tarifas impositivas del Impuesto sobre la
Renta de personas naturales y juridicas, la renta por dividendos y participaciones,
las ganancias ocasionales, las sobretasas, las deducciones y rentas exentas,
régimen simple de tributacion, impuestos saludables, entre otros. Un cambio
significativo para el sector financiero fue la nueva sobretasa del 5% para las
entidades financieras, aseguradoras y comisionistas del mercado de valores que
obtengan una renta gravable superior a 120.000 uvT 0 cor$5.000 millones por los
periodos de 2023 a 2027. La incertidumbre que genera en el pais, y principalmente
en los empresarios e inversionistas, la cantidad de cambios estructurales que se

presentan con la llegada de nuevos gobiernos puede impactar la inversion y el
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desarrollo de nuevos negocios, a la vez que el incremento del precio de los bienes
ylo servicios ofrecidos por las diferentes industrias, pues la sobretasa del 5%

algunas entidades se la pueden trasladar directamente al consumidor financiero.

Referente a las reformas laborales en el pais se han dado menos cambios, la Ultima
fue establecida con la Ley 789 de 2002, sin embargo el Gobierno Nacional de turno
radico el 16 de marzo 2023 un proyecto de reforma laboral “Trabajo por el cambio”,
con el que se pretende priorizar el contrato de trabajo a término indefinido, que se
apliquen recargos nocturnos desde las 6pm, que se apliguen recargos de
dominicales y festivos, proteccion a empleados de plataformas digitales o de
reparto, reduccion de la jornada laboral de 48 a 42 horas, entre otros. De ser
aprobada esta reforma, impactara de forma directa el costo y/o gasto de mano de
obra, salarios y prestaciones sociales, asi como la productividad, los margenes de
contribucion y las utlidades de diversas empresas de todos los sectores
economicos. Esta situacion puede generar incertidumbre, desmotivacion y paralisis

en la inversion y expansion econdémica del pais.

Por su parte, las compafiias de financiamiento de segundo piso estan reguladas por
la Constitucion Politica de Colombia, el Banco de la Republica y, en caso de captar
recursos del publico, las supervisa la Superintendencia Financiera, mientras que Si
utilizan recursos propios para realizar las actividades de financiacion son vigiladas
por la Superintendencia de Sociedades. En el caso de que se dé un cambio en la
vigilancia de estas Ultimas y pasen a ser vigiladas por la Superintendencia
Financiera, se pondria en riesgo la oportunidad de atender un mercado desatendido
por el sector financiero, pues el cliente no cumpliria con el indicador de riesgo
minimo exigido para poder emitirle un crédito; ademas, estas entidades tendrian un
namero mayor de obligaciones formales, debido a los reportes periédicos que se
deben transmitir a la Superfinanciera y los controles que deben implementar para

cumplir con los estandares de una entidad financiera de primer piso.
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Oportunidades

La inversién del Estado en las diferentes vias nacionales a nivel municipal y
departamental mejorarian las condiciones de movilidad y seguridad en el pais,
impulsando el desarrollo del sector transporte al impactar de manera directa los
tiempos de desplazamiento, la seguridad en las vias, el costo de mantenimiento del
vehiculo y en especial lo referente al cambio de llantas, ademas de generar la
oportunidad de llegar a zonas aledafias a las grandes urbes, que por las condiciones

de las vias son poco asequibles para los vehiculos de carga.

En este punto, impulsar alianzas entre el Estado y las compafiias de financiamiento
de segundo piso puede ser una oportunidad que se puede dar con mayor facilidad
con un gobierno de izquierda, en pro de democratizar el acceso al crédito, en
especial de sectores econdmicos que impulsen el desarrollo del pais, como lo es el
sector transporte. Estas alianzas pueden ir encaminadas a que estas compafiias
puedan acceder a fuentes de financiamiento por parte del Estado con mejores
condiciones y tasas, que les permita a su vez colocar dinero a un menor costo para
los transportadores, siempre y cuando sea para la adquisicion de vehiculos
productivos de personas que no tengan la oportunidad de acceder a crédito por

parte de entidades financieras.

6.1.1.2 Entorno econémico

Riesgos

El aumento de la tasa de interés para contener los altos indices de inflacion, elevan
el costo del financiamiento, pues la cuota mensual que deben pagar por un crédito
se vuelve poco atractiva y en muchas ocasiones insostenible para quienes ejercen
la actividad de transporte de carga por carretera, mas aun cuando el costo de vida
se eleva cada vez masy el valor de los fletes se mantiene constante o su incremento
es insuficiente. En el caso de la financiacion de vehiculos, la tasa maxima de usura

gue se puede cobrar corresponde a la definida para créditos de consumo y ordinario,
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gue para el mes de abril 2023 ascendi6 al 47.09% EA, niveles histéricos que no se

veian desde hace 23 afnos.

Figura 8. Evolucion de la tasa de usura 2021 a 2023
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Fuente: (La Republica, 2023)

Adicionalmente, la devaluacién que ha tenido el peso frente al délar ha encarecido
el precio de los vehiculos de carga nuevos y usados, asi como el valor de los
repuestos, generando mayores inconvenientes para quienes han venido ahorrando
la cuota inicial del vehiculo productivo que quieren adquirir, pues un vehiculo nuevo
de carga liviana que hace dos afios se conseguia en $80.000.000 hoy puede oscilar
en los $100.000.000; es decir, que si dos afios atras debia tener como inicial el 30%
equivalentes a $24.000.000, hoy debe contar con $30.000.000. Esto impacta de
manera directa las posibilidades con que cuenta una persona para adquirir un bien
productivo y con ello poder generar riqueza, a la vez que ha elevado el valor de las
primas de las pdlizas todo riesgo, pues si el vehiculo y los repuestos son mas
costosos las compafiias de seguros de inmediato incrementan las primas de

seguros.

37



Figura 9. Tasa Representativa del Mercado (TRM) Ultimo afio
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Fuente: (La Republica, 2023)

Por otro lado, el aumento del precio del combustible impacta de manera directa el
desarrollo del sector transporte, pues no siempre dicho incremento se ve reflejado
en el valor del flete, sino que muchas veces el transportador es quien debe asumir
dicho sobrecosto, disminuyendo sus margenes de ganancia y rentabilidad. Durante
el Gobierno actual se ha dado un aumento del precio de la gasolina de un poco mas
de $1.500 por galén entre marzo 2022 a marzo 2023, con el fin de reducir el déficit
del Fondo de Estabilizacién de Precios de los Combustibles (FEPC), y se espera que
en unos meses se dé un alza gradual en el precio del AcpMm. Esta situacion puede
generar que los transportadores realicen paros nacionales, cuyas protestas pueden
terminar en desorden publico con dafios a bienes publicos, a la vez que generaran
grandes pérdidas econdémicas para el pais, pues mas del 85% de la carga se

transporta por via terrestre.
Oportunidades

Generar alianzas con las compafias de seguros, que le permita a la entidad contar
con poélizas todo riesgo colectivas para amparar los vehiculos de carga livianos que

financia, le ayudara para ofrecer a sus clientes la oportunidad de adquirir una péliza
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por un menor precio y con mayores beneficios, lo que se traduce en un menor costo

operativo y menor costo de capital en el caso de ser financiada.

Adicionalmente, si al ejecutar el modelo de negocio de valor compartido propuesto,
se priorizan las actividades mas relevantes y se trata de minimizar al maximo los
costos y gastos, es muy factible que la entidad pueda obtener buenos margenes de
utilidad y rentabilidad, ofreciendo tasas de interés diferenciadas, es decir, tasas de
interés inferiores a la tasa maxima de usura, en pro de contribuir con el desarrollo y
crecimiento del segmento de mercado al que esta dirigida la propuesta de valor.
Para ello, se pueden utilizar los desarrollos tecnolégicos en la automatizacién de

tareas y procesamiento de datos.

6.1.1.3 Entorno social

Riesgos

Como se menciond en el item anterior, en los ultimos afios el costo de vida se ha
incrementado por los altos indices de inflacion, asi como por la devaluacion del peso
frente al ddlar, al encarecer los productos que se importan en el pais; factores que
impactan de manera directa la capacidad adquisitiva de las personas, que al
combinarse con el alto indice de desempleo, que segun el DANE (2023) en el mes
de febrero 2023 se ubico en el 11.4%, las altas cifras de desplazamiento forzado
por el conflicto armado, que segun la Defensoria del Pueblo (2023) fueron 36.000
familias desplazadas y confinadas en el afio 2022, y los altos indices de migracién
de venezolanos, que segun la Cancilleria es aproximadamente de 2.48 millones; se
generan grandes desafios socioecondmicos para el pais, al incrementarse el nivel
de violencia, la generacion y organizacion de bandas criminales, el aumento del
hurto de vehiculos de carga, la mercancia y el producido de los mismos, la quema
de vehiculos de carga por paros armados, como el “Paro Minero del Bajo Cauca y
Nordeste Antioquefio” que el 02 de abril de 2023 completé un mes, y con ello

disminuir la capacidad de ahorro de transportadores, que les permita contar con la
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cuota inicial para adquirir un vehiculo productivo, aumento sustancial de las primas
de las pdlizas todo riesgo de los vehiculos de carga por el nivel de riesgo vy, en
ocasiones, hasta frenar la asegurabilidad de los vehiculos debido a las zonas de

transito.
Oportunidades

Democratizar el crédito, sirviendo como fuente de financiaciébn a un segmento de
mercado que no ha sido considerado como viable por el sector financiero, genera
grandes oportunidades para dinamizar la economia, pues se le esta dando la
facilidad a una persona de adquirir un vehiculo productivo, creando un nuevo
propietario, que ademas de generarle los recursos para servir la deuda, le ofrece un
ingreso mensual para cubrir el costo de vida de su familia y adquirir diversos
bienes/servicios. También impulsa la generacién de empleo, pues el duefio de un
camion necesita un ayudante para el cargue y descargue de la mercancia y, si no
conduce, también necesita un conductor y, finalmente, le permite a este segmento
de mercado tener experiencia crediticia de cuantia significativa que, en un promedio
de 12 a 36 meses, le abrird las puertas para acceder a crédito en entidades
financieras de primer piso que puedan ofrecerle una mejor tasa y asi disminuir el

costo de capital.

6.1.1.4 Entorno tecnolégico

Riesgos

Los avances tecnoldgicos han acelerado la creacion de nuevos modelos de
negocios, que buscan atender las necesidades de segmentos de mercado que las
empresas tradicionales no han podido atender, tal como ha sucedido con las
FinTechs, empresas que utilizan la tecnologia para automatizar los servicios y
procesos financieros en temas como por ejemplo los créditos online, el sector
blockchain, la banca movil, los pagos mdéviles y las inversiones online, y dentro de

las que podemos destacar en Colombia, Nequi, Daviplata, Epayco, Tribal, entre
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otras. Esta dinamica hace que se vuelva indispensable estar monitoreando
constantemente qué estd pasando en el mercado, qué estd haciendo la
competencia, qué buscan y prefieren los clientes, como se puede utilizar la
tecnologia para optimizar los procesos, llegar a nuevos segmentos de mercado y
hacer escalable el modelo de negocio; puesto que obviar por un momento esto,
puede generar que un nuevo competidor o la competencia cree una aplicacion que
utilizando inteligencia artificial, le permita atender y analizar al segmento de
mercado en un menor tiempo, con mayor precision y mitigando de una mejor

manera los riesgos, para ofrecerle una propuesta de valor mas atractiva.
Oportunidades

Utilizar las bondades de la inteligencia artificial para optimizar el proceso de analisis
crediticio, que pueda evaluar variables cuantitativas asi como cualitativas, es una
oportunidad para obtener beneficios de economias de escala y minimizar los riesgos
en la emision de cada crédito; en vista de que el segmento de mercado que busca
atender este modelo de negocio de valor compartido es muy informal y es muy poca
la informacion cuantitativa que se encuentra en las bases de datos de historial
crediticio, habito de pago, movimientos bancarios, cotizaciones al sistema de
seguridad social, se hace indispensable la evaluacion de variables cualitativas que
permitan comprender como funciona el negocio de cada cliente y con ello mitigar

los riesgos latentes en cada crédito.

6.1.1.5 Entorno ambiental

Riesgos

En la busqueda de disminuir la emisién de gases contaminantes, como el didxido
de carbono, el monéxido de carbono y el éxido de nitrégeno, en pro de mitigar los
efectos del cambio climatico, el Gobierno Nacional en el afio 2015 comenz6 a aplicar
la norma Euro, que comenzd a operar desde 1992 en el continente europeo

evolucionando cada vez con mayor exigencia, estableciendo una serie de
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parametros para los vehiculos nuevos que se comercializan en el pais y que deben
cumplir actualmente con las normas Euro IV. Sin embargo, con la Ley 1972 del 18
julio 2019, se establecié que a partir de enero 2025 el contenido de azufre en el
ACPM no puede superar los 10 ppm, al mismo tiempo que a partir de enero 2035
todos los vehiculos diésel deben cumplir con los estdndares de tecnologia Euro VI.
Esto supone un desafio para el parque automotor, pues en 12 afios los vehiculos
gue no cumplan con los estdndares de tecnologia Euro VI no podrén ser
comercializados en el pais, o que incrementara sustancialmente el precio de los
mismos y tendra un impacto negativo en el valor de los vehiculos usados con
tecnologia Euro IV. Este aspecto es relevante a la hora de establecer qué tipo de
vehiculos de carga son viables financiar, pues el compromiso del pais con el cambio

climatico esta directamente relacionado con el parque automotor.

Oportunidades

Buscando generar esquemas de promocién al uso de vehiculos cero emisiones y
eléctricos, el Gobierno Nacional expidio la Ley 1964 de julio 11 2019, en la que le
otorga a los vehiculos eléctricos y a gas una disminucion del 10% en el valor del
SOAT y un descuento del 30% en la revision técnico mecénica, y establece que las
tarifas de los impuestos aplicables no podran superar el 1% del valor comercial del
vehiculo; cuentan ademas con exencion tributaria para la importacion y no tiene
limitacion para la movilidad (no tienen pico y placa). Por su parte, los vehiculos a
gas guedan exentos por 10 afios de obtener el Certificado de Emisiones
Contaminantes. Se afiade a todos estos beneficios los ahorros en consumo de
combustible, mantenimiento y el aporte ecoldgico que tienen con el medio ambiente;
aspectos que pueden ser considerados al momento de financiar cierto tipo de

vehiculos.
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6.1.1.6 Entorno legal
Riesgos

Dentro del marco de regulaciones para la emision de créditos hay una tasa maxima
de usura que pueden cobrar por modalidad de crédito, y corresponde a 1.5 veces el
interés bancario corriente por modalidad de crédito (consumo y ordinario,
microcrédito y bajo monto) definido por la Junta Directiva del Banco de la Republica.
Esta limitacion a la tasa de interés que se puede cobrar en la emision de créditos
puede desincentivar la colocacion de dinero en un mercado no bancarizado, pues
el riesgo que asume la entidad es mayor por la poca informacion que se logra
obtener del cliente y su habito de pago, especialmente cuando la tasa maxima de
usura para créditos de consumo y ordinario llega a valores minimos, como por

ejemplo cuando se ha ubicado por debajo del 26.82% EA.
Oportunidades

En la basqueda de generar esquemas que estimulen la adquisicién de vehiculos
cero emisiones, el Gobierno Nacional puede establecer mecanismos que impulsen
a las entidades financieras y comparfias de financiamiento de segundo piso a
otorgar créditos para la adquisicion de estos como, por ejemplo: disminucién en la
tarifa del impuesto por cierto valor colocado en estos activos productivos, etc.
Adicionalmente, establecer mecanismos que permitan disminuir costos en la
colocacién de créditos, puede mitigar el riesgo de la tasa maxima de usura cuando

esté en sus niveles inferiores.

6.1.2 Las cinco fuerzas de Porter

Analisis de las Compalfiias de Financiamiento de segundo piso

Para efectuar este andlisis se utilizé la herramienta de Excel, denominada

2018 Herramienta Analisis 5 Fuerzas Porter_Plantilla Blanco_mmpPoO, elaborada por
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la docente Maria Mercedes Peldez Orrego 2018, y suministrada por la Universidad
EAFIT, con la que se obtuvieron los siguientes resultados y para los cuales se

detallan las conclusiones respectivas:

Figura 10. Las Cinco Fuerzas de Porter
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Fuente: (Adaptada de la herramienta de Excel elaborada por Maria Mercedes Pelaez
Orrego, 2018)

Referencias de Evaluacion

Rivales: 3.8

Se identifica que la fuerza de los rivales es fuerte, dado que la industria tiene un
crecimiento rapido y la identidad de marca no es clave para el éxito en este negocio;
adicionalmente, hay un niumero considerable de empresas con igual o mayor poder
y tamafo, que han comenzado a servir parte del segmento de mercado como, por
ejemplo: Finamiga (Uni2), Finanzauto, Finesa, Carroya, Promosuma,
Credivehiculos, Reponer, entre otras. De igual manera, es importante resaltar que
las barreras de entrada y salida son muy bajas en el sector financiero,
especificamente para las compafiias de financiamiento de segundo piso, que usan

recursos propios para la colocacion de créditos.

44



Clientes: 2.1

Se encuentra que la fuerza de los clientes es débil, principalmente porque la
financiacion hace parte esencial en el desarrollo de la actividad de transporte
cuando no se cuenta con los recursos para adquirir de contado el vehiculo
productivo; ademas, para los compradores no es facil realizar una integracién hacia
atras que les permita ejecutar este modelo de negocio, dada la cantidad de capital
y conocimiento que se requiere. Finalmente, el poco conocimiento financiero que
tienen los clientes, su nivel de informalidad y el poco historial crediticio, no les

permite tener poder de negociacién sobre el precio y las condiciones del servicio.
Nuevos entrantes: 4.1

Se hace visible que el poder de los nuevos entrantes es fuerte, dada la rapida
expansion que esta teniendo el sector, principalmente con las Fintechs y las bajas
barreras para la entrada, pues la estructura de costos estd compuesta
principalmente por capital humano; a su vez, no es necesaria una alta inversion en
recursos financieros para la adquisicion de maquinaria, equipos especializados,
plantas ni oficinas, asi como tampoco para identidad de marca; y ademas, se tiene

buen acceso a los canales de distribucion y pocas barreras logisticas.
Sustitutos: 2.5

La fuerza de los sustitutos es moderada, en vista de que el sobrecosto que tendrian
gue pagar por acceder a recursos por medio de otras fuentes de financiacion es
mucho mas costoso, tanto por la tasa de interés como por los seguros y los costos
administrativos que les cargan a los créditos; adicionalmente, dificilmente podrian

acceder a la cantidad de dinero que requieren para adquirir el vehiculo productivo.
Proveedores: 3.0

El poder de los proveedores se cataloga como moderado, dado que lo mas
importante dentro de este modelo de negocio es el capital humano, que puede llegar

a representar mas del 70% en la estructura de costes, y es un factor esencial por
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temas de experticia y conocimiento para el buen funcionamiento del negocio. El
resto de proveedores tiene una fuerza tendiente a débil, porque son facilmente

sustituibles y su participacion individual en la estructura de costos es minima.

6.2 Validacion de la propuesta de valor

La validacion de la propuesta de valor se construye a partir de la elaboracion de tres
lienzos: perfil del cliente, mapa de valor y propuesta de valor; que son los insumos

necesarios para elaboracién del modelo CANVAS.

6.2.1 Lienzo del perfil del cliente

Los trabajos que requiere efectuar el cliente son: contar con un vehiculo moderno y
capacidad de carga adecuada, que le permita ofrecer el servicio de carga terrestre

urbana de manera puntual, cumplida y confiable a sus clientes.

Las frustraciones mas comunes son: le solicitan demasiada documentacion y en la
mayoria de los casos no cuenta con la misma, como por ejemplo la declaracion de
renta; hay demasiados tramites para solicitar un crédito y el lenguaje que utilizan en
las entidades es muy complejo de comprender; en la mayoria de las entidades le
exigen un codeudor idoneo y en la actualidad es muy dificil que alguien quiera
respaldarle deudas a otros; le exigen tener bienes muebles y/o inmuebles a su
nombre y muchas de las transacciones de compra y venta las ha realizado de
manera informal; no le entienden como funciona su negocio y que su capacidad de
pago no se da con los ingresos presentes sino con los ingresos que el vehiculo que
desea financiar le va a generar en el futuro; le exigen un score mayor a 700 u 800
puntos y experiencia crediticia en entidades financieras con montos significativos, y

por su informalidad y en muchas ocasiones por la informalidad de sus clientes todos
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sus recursos los maneja en efectivo y suele cancelar todo de contado; le exigen
tener un vehiculo productivo operando, es decir, no le financian el primer vehiculo
sino del segundo en adelante y muchas veces el valor del aprobado del crédito es
inferior a lo que requiere; los costos administrativos y seguros que le adicionan al
crédito hacen que la cuota mensual sea extremadamente alta; la tasa de interés es
variable; y, por ultimo, el desembolso del crédito lo efectian mucho antes de que le
hayan entregado el vehiculo, por lo cual en la mayoria de ocasiones tiene que
responder por la primera cuota sin estar trabajando con el vehiculo y alli comienza

a tener problemas con el cumplimento en el pago de sus obligaciones financieras.

Las alegrias mas comunes son: la atencién es personalizada y el lenguaje que
utilizan es sencillo y facil de comprender; la documentacion que le solicitan depende
de como opera su negocio; el score o historial crediticio con montos de alta cuantia
no es un requisito indispensable; mas que una entidad que emite créditos encuentra
un aliado estratégico; no siempre necesita codeudor y si lo necesitase puede ser un
familiar de cualquier grado de consanguinidad; no le adicionan al crédito costos
administrativos; el desembolso del crédito se efectda el mismo dia que le entreguen
el vehiculo listo para trabajar y, por ultimo, le dan facilidad para el pago de la primera

cuota.

De forma resumida y gréfica el lienzo del perfil del cliente es el siguiente:
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Figura 11. Lienzo del perfil del cliente
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Fuente: Elaboracion propia, 2023.

6.2.2 Lienzo del mapa de valor

Se logré establecer que los servicios de financiacion que se le brindara al cliente
son: a) créditos entre $35.000.000 a $100.000.000 para la adquisicion de vehiculos
productivos de carga liviana, para personas naturales con experiencia en el sector
transporte de carga terrestre urbana, que no tengan acceso a financiacién por parte
de entidades financieras; y b) crédito para la adquisicién de la péliza todo riesgo del

vehiculo productivo objeto de financiacion.

Los aliviadores de frustraciones son: la documentacion requerida depende de cada
cliente y la naturaleza del funcionamiento de su negocio, alguna data reemplaza
otra; no siempre es necesario un codeudor; se financia el primer vehiculo de carga,;

la capacidad de pago de la obligaciébn se mide teniendo en cuenta los ingresos
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futuros que tendrd con la nueva unidad productiva; el score minimo es de 500
puntos, por lo cual no necesita contar con amplia experiencia crediticia; no se
adicionan cobros administrativos diferentes al Gravamen al Movimiento Financiero
(GMF) y tramites con terceros para la expedicion de la matricula, prenda, etc.; y por

ultimo, se acepta un nivel de endeudamiento mayor al de la industria.

Los creadores de alegrias son: el lenguaje usado por los empleados de la entidad
financiera es sencillo y facil de comprender; las entrevistas para entender el negocio
son personalizadas; otorgan plazo para legalizar activos que le pertenezcan pero
gue legalmente no estén a su nombre; sin cobro de comisiones ni gastos
administrativos; el plazo para pagar la primera cuota es de 45 dias y, por ultimo, el
desembolso del crédito se efectla el dia que le entreguen el vehiculo listo para

operar.

De forma resumida y gréfica el lienzo del mapa de valor es el siguiente:

Figura 12. Lienzo del mapa de valor
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GMF y los tramites con terceros determinante

Fuente: Elaboracion propia, 2023.
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El lienzo de la propuesta de valor se puede resumir graficamente de la siguiente

manera, donde los colores del perfil del cliente y el mapa de valor estan

directamente asociados al responder directamente el uno al otro:

Figura 13. Lienzo de la propuesta de valor
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Fuente: Elaboracion propia, 2023.

6.2.3 Lienzo del modelo de negocio - CANVAS

Después de analizar toda la informacion del lienzo del perfil del cliente y el lienzo de

mapa de valor, se desarroll6 el lienzo de modelo de negocio a través del CANVAS,

en el que se determinaron los siguientes aspectos:

Propuesta de valor: somos un aliado estratégico para la adquisicion de vehiculos

productivos de carga liviana. Nuestro enfoque para el estudio de crédito es

personalizado, cercano y enfocado en la experiencia comercial, entendiendo el

funcionamiento de su negocio y ofreciéndole la oportunidad de financiar hasta el
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80% del activo; con el fin de crear propietarios que ayuden a dinamizar la economia

e impulsen el desarrollo y crecimiento socioeconémico del pais.

Segmentos de mercado: experimentados conductores y conocedores del sector
transporte de carga terrestre urbana, que no tengan acceso a financiacién por parte

de entidades financieras de primer piso.

Relaciones con clientes: se basard en una comunicacion cercana y el uso de un
lenguaje sencillo y facil de comprender, asesoria y entrevistas personalizadas para
comprender el negocio y las necesidades de financiacion que tiene el cliente, a la
vez que se usan estos espacios para darle recomendaciones financieras que le
ayuden a potencializar su negocio, y finalmente, la fidelizacion se basara en dos
aspectos: mejorar la tasa de interés por buen habito de pago y volver a estudiar una
nueva solicitud de crédito después de 18 meses, con el fin de ayudarlo a ampliar

y/o renovar su flota.

Canales: se utilizaran distintos canales para poder interactuar con el cliente en un
ambiente presencial y/o virtual. Los asesores comerciales realizaran trabajo de
campo en concesionarios, carrocerias, consolidadoras de transporte, asociaciones,
agremiaciones y otros aliados del sector. En las oficinas fisicas de la entidad se
contara con la presencia de analistas que mantendran contacto fisico cuando el
cliente visite la entidad, o por via telefénica y/o WhatsApp. Se contara, entonces,
con linea telefénica nacional, pagina Web y la App de WhatsApp Business. Otro de
los medios para llegar al segmento de mercado seran los referidos de los clientes y
las redes sociales como Instagram y Facebook, en las que constantemente se

realizaran campafas publicitarias dirigidas al segmento de mercado.

Asociaciones clave: incluyen transportadores de carga terrestre, concesionarios,
carrocerias, cooperativas y consolidadoras de transporte, asociaciones vy
agremiaciones de transportadores, aseguradoras de vehiculos de carga, corredores
de seguros, talleres de mecanica y repuestos, operadores logisticos, brokers de

vehiculos, Secretarias de Transito, Centro de Diagnostico Automotor — CDA,
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tramitadores, peritos de vehiculos, entidades financieras de primer y segundo piso,
juzgados, centrales de riesgo como TransUnion y Datacrédito, RUNT, Confecamaras,

entidades para consultar antecedentes judiciales, universidades y gobierno.

Actividades clave: generar y mantener alianzas comerciales mediante presencia
constante en concesionarios y los otros aliados, realizar entrevistas cortas para
establecer si los clientes hacen parte del segmento de mercado que se busca
atender, realizar el estudio de la solicitud de crédito, analizar la solicitud desde
aspectos crediticios y de riesgo, hacer seguimiento constante al habito de pago de
los clientes y las edades de mora de la cartera, control y seguimiento a la renovacién
anual de la pdliza todo riesgo de los vehiculos, buen servicio al cliente y desarrollo

de programas de fidelizacion para establecer relaciones estratégicas y duraderas.

Recursos clave: personal calificado y capacitado para el desarrollo de cada una de
las actividades, capital monetario que se colocara en el mercado via crédito, matriz
para realizar el andlisis crediticio y de riesgo de cada solicitud, base de datos de
clientes y proveedores, sistema para validar historial crediticio y antecedentes
judiciales, documentacion legal como pagarés, cartas de instruccion, liquidacion del
crédito, plan de pagos, estados de cuenta, entre otros, y un ERP que permita integrar,

administrar y controlar todo el core del negocio en un mismo lugar.

Estructura de costes: recurso humano, comisiones y bonificaciones al personal para
trabajar con base a objetivos, viaticos del personal comercial, equipos de TI,
comunicaciones (telefonia, movil e internet), papeleria, publicidad y mercadeo,
suscripciones a aplicaciones como WhatsApp Business, cobro por consulta a
centrales de riesgo, legales por inscripciones de prendas en el RUNT Yy
Confecamaras, gastos financieros como Gravamen al Movimiento Financiero — GMF,

cuota por manejo y costos por transaccion, y gastos administrativos.

Fuentes de ingresos: los ingresos se originaran por concepto de intereses corrientes
y moratorios, tanto en los créditos emitidos por vehiculos como en pdlizas todo

riesgo; de igual manera, se pueden generar ingresos por comision seguros al
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realizar una alianza estratégica con un corredor de seguros, honorarios por
procesos juridicos, administrativos por concepto de reintegro de los pagos
efectuados a entidades como el RUNT y Confecamaras, y financieros por concepto
de intereses por recursos disponibles en las cuentas de ahorros de la entidad. Estos
rubros ingresaran a la compafiia por medio de consignaciones y/o transferencias

bancatrias.

De forma resumida y gréfica el lienzo del modelo de negocio es el siguiente:

Figura 14. Lienzo del modelo de negocio - CANVAS
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Fuente: Elaboracion propia, 2023.

6.2.4 Definicién de las fuentes de ingresos y estructura de costes

Para tener una mejor definicion en la estructura de costes y fuentes de ingresos, se
plantea la construccién de un estado de resultados de dos afios unificados, basado

en los supuestos que se exponen en la siguiente tabla:
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Tabla 2. Supuestos para la elaboracion de las fuentes de ingresos y estructura de

costes

Categoria

Detalle

Valor

General

Inversion inicial (capital monetario necesario)

$5.500.000.000

Valor total de colocacion crédito vehiculos

$4.700.000.000

Valor total de colocacion crédito seguros $400.000.000
Valor promedio unitario de crédito vehiculo $67.500.000
Valor promedio unitario de crédito seguro $5.000.000
Salario Minimo  Mensual Legal Vigente
2023 (SMMLV) $1.160.000
Tarifa de Impuesto de Renta y Complementarios 35%
Inflacion anual, aplica Unicamente para los
conceptos de: salarios, seguridad y prestaciones 13%
sociales, y arriendo oficina.
Equipos de cdmputo (11) con una vida util de 5
adip puto (11) $5.000.000
afos
Tasa de interés de colocacion crédito vehiculos y
seguros
*%k% 1
Fuentes Sq _establece t,en_lendo en cuenta que en las 34% EA
de condiciones econdémicas actuales, la tasa de usura
INQresos para este tipo de créditos en abril 2023 asciende al
g 47.09% EA.
Numero de créditos vehiculos colocados (igual en 20
seguros)
Numero de demandas (# créditos vehiculos * 5%); 4
es decir, dos demandas por afio
Interés moratorio (0.3% del valor colocacién total) $15.300.000
Comisi6 2% del val I i6
omisién por seguros (2% del valor colocacién $8.000.000
seguros)
Cob,ro recuperado por inscripciones Xx créedito $100.000
vehiculo
Cobro recuperado honorarios juridicos por
demanda (1SMMLYV) $1.160.000
Cobro recuperado por Gravamen al Movimiento
Financiero (GMF) 4/1000 * el valor total de $20.400.000

colocacion
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Estructura
de Costes

Planta de personal conformada por 11 personas,
cuya asignacion salarial mensual incluye el auxilio
de transporte segun le corresponda: 3 Directivos

$6.000.000 c/u, 3 Analistas $2.000.000 c/u, 3 $33.800.000
Auxiliares $1.600.000 c/u y 2 Comerciales

$2.500.000 clu.

Comisiones y bonificaciones al personal sobre la

colocacion de créditos vehiculos (0,5%) $23.500.000
Carga de seguridad social y prestaciones sociales 40%
Costo arriendo mensual de oficina coworking $5.000.000
Costo individual por consulta a centrales de riesgos

y otras

*Se requieren consultar 3 veces la cantidad de # $15.000
créditos vehiculos colocados; es decir, 210

consultas

Costo mensual de suscripciones por licencias y $600.000
software

Gasto mensual de papeleria y cafeteria $200.000
Gasto juridico por cada demanda 1SMMLV $1.160.000
Gastos mensual por servicio de comunicaciones,

gue incluye 8 lineas celulares con datos y una linea $500.000
telefénica

Gasto mensual por publicidad y mercadeo $500.000
Gasto mensual por viaticos para el personal $300.000

Gasto total por provision cartera (2% de la
colocacion total)

$102.000.000

Gasto financiero total por Gravamen al Movimiento

Financiero (GMF) (Inversioén inicial * 4/1000) $22.000.000
Gasto fi [ t I ' t

asto financiero por cuota mensual manejo cuenta $30.000
bancaria y sucursal virtual
Gasto financiero por comision unitaria por pago y/o
transferencia efectuada **Se requiere hacer un $3.000

total de 800 transacciones

Fuente: Elaboracion propia, 2023.
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Se desglosan las fuentes de ingresos de los dos primeros afios, logrando identificar

gue el 98% de los ingresos se originaran en la operacion, y la forma de capturarlos

sera a través de transferencias y consignaciones bancarias:

Tabla 3. Fuentes de ingresos

Fuentes de Ingresos (2 Afos) Valor Cop ($) Participacig/r(])
Operacionales
Interés Corriente Crédito Vehiculos $ 1.598.000.000 89%
Interés Corriente Crédito Seguros $ 136.000.000 8%
Interés Moratorio 0,3% $ 15.300.000 1%
Total Ingresos Operacionales $1.749.300.000 98%
No Operacionales
Comisién Seguros 2% $ 8.000.000 0%
Honorarios 1ISMMLV x Demanda $ 4.640.000 0%
Recuperado x GMF $ 20.400.000 1%
Recuperado x Inscripciones Legales $ 7.000.000 0%
Total Ingresos No Operacionales $  40.040.000 2%
Total Ingresos Primer y Segundo Afio $ 1.789.340.000 100%

Fuente: Elaboracion propia, 2023.

Se detalla la estructura de costes del primer afio, con la proyeccion total del segundo

afio y la suma de ambos afnos:

Tabla 4. Estructura de costes

Estructura de Costes Valor Cop ($) tl)D/oa rticipacion

Costos $ 570.340.000
Salarios $ 345.600.000 45,0%
Comisiones y Bonificaciones 0,5% $ 5.875.000 0,8%
Seguridad Social y Prestaciones $ 140.590.000 18,7%
Arriendo Oficina - Coworking $ 60.000.000 8,0%
Consulta Centrales $ 1.575.000 0,2%
Suscripciones, licencias y servidores $ 7.200.000 1,0%
Comunicaciones (mévil + telefonia) $ 6.000.000 0,8%
Inscripciones Legales $ 3.500.000 0,5%
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Gastos Administrativos $ 15.720.000
Juridicos $ 2.320.000 0,3%
Papeleria y cafeteria $ 2.400.000 0,3%
Depreciacion $ 11.000.000 1,5%
Gastos Ventas $ 152.825.000
Salarios $  60.000.000 8,0%
Comisiones y Bonificaciones 0,5% $ 5.875.000 0,8%
Seguridad Social y Prestaciones $ 26.350.000 3,5%
Publicidad y Mercadeo $ 6.000.000 0,8%
Viaticos $ 3.600.000 0,5%
Provision Cartera 1% Anual $  51.000.000 6,8%
Gastos Financieros $ 12.560.000
GMF $ 11.000.000 1,5%
Cuota Manejo $ 360.000 0,0%
Comisién pagos y transferencias $ 1.200.000 0,2%
Total Costes Primer Afio $ 751.445.000 100%
Total Costes Segundo Afio $ 833.675.200
$

Total Costes 2 Primeros Afios

1.585.120.200

Fuente: Elaboracion propia, 2023.

Se puede observar que los rubros de salarios, comisiones y bonificaciones

salariales y la seguridad y prestaciones sociales durante el primer afio, representan

el 77.8% del total de costes, seguidos por el arrendamiento de oficina y la provision

de cartera con el 8% y 6.8% respectivamente.

58



7. Resultados

7.1 Construccion del estado de resultados

Partiendo de las fuentes de ingresos y la estructura de costes definidas

anteriormente, se procede a construir el estado de resultados consolidado de los

dos primeros afos para el modelo de negocio desarrollado en este trabajo, teniendo

fijos cada uno de los supuestos antes mencionados:

Tabla 5. Estado de resultados consolidado por dos afios — supuestos fijos

ESTADO DE RESULTADOS CONSOLIDADO DOS ANOS
%
Valor COP ($) | Participacion
Sobre Ventas
Ventas $ 1.749.300.000
Interés Crédito Vehiculos $ 1.598.000.000 91%
Interés Crédito Seguros $ 136.000.000 8%
Interés Moratorio $ 15.300.000 1%
(-) Devoluciones y descuentos 0 0%
Ingresos Operacionales $ 1.749.300.000 100%
(-) Costos de Ventas $ 1.211.684.700 69%
Utilidad Bruta Operacional $ 537.615.300 31%
(-) Gastos Operacionales de Ventas $ 316.875.500 18%
(-) Gastos Operacionales de Administracion $ 31.440.000 2%
Utilidad Operacional $ 189.299.800 11%
(+) Ingresos No Operacionales $ 40.040.000 2%
(-) Gastos No Operacionales $ 25.120.000 1%
Utilidad Antes de Impuestos $ 204.219.800 12%
(-) Impuesto de Renta y Complementarios B 71.476.930 | 4%
Utilidad Neta |$ 132.742.870 | 8%

Fuente: Elaboracion propia, 2023.
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Se evidencia, que en una operacion de dos afios con una planta de personal de 11

personas es viable efectuar una colocacion de $5.100.000.000 distribuidos en 70

créditos de vehiculos productivos y 70 créditos de polizas todo riesgo, que al

colocarse a una tasa de interés del 34% EA, puede solventar los costos y gastos de

la operacion, asi como los otros egresos e impuestos y generar una utilidad neta

superior a los $132.000.000.

En contraste, si se desarrolla el mismo ejercicio, modificando Unicamente uno de

los supuestos, que impacte de forma directa el ingreso operacional, tal como lo es

la tasa de interés a la que se colocan los créditos, se obtendria el siguiente resultado

en el caso de que dicha tasa disminuya al 27% EA:

Tabla 6. Fuentes de ingresos — cambio en el supuesto de la tasa de interés de

colocacion

Fuentes de Ingresos (2 Afos)

Valor Cop ($)

% Participacion

Operacionales

Interés Corriente Crédito Vehiculos $ 1.269.000.000 89%
Interés Corriente Crédito Seguros $ 108.000.000 8%
Interés Moratorio 0,3% $ 15.300.000 1%
Total Ingresos Operacionales $ 1.392.300.000 97%
No Operacionales
Comisién Seguros 2% $ 8.000.000 1%
Honorarios 1ISMMLV x Demanda $ 4.640.000 0%
Recuperado x GMF $ 20.400.000 1%
Recuperado x Inscripciones Legales | $ 7.000.000 0%
Total Ingresos No Operacionales $ 40.040.000 3%
Total Ingresos Primer y Segundo Afio $ 1.432.340.000 100%

Fuente: Elaboracion propia, 2023.
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Tabla 7. Estado de resultados consolidado por dos afios — cambio en el supuesto

de la tasa de interés de colocaciéon

ESTADO DE RESULTADOS CONSOLIDADO DOS ANOS

Valor COP ($)

%

Participacion
Sobre Ventas

Ventas $ 1.392.300.000

Interés Crédito Vehiculos $ 1.269.000.000 91%

Interés Crédito Seguros $ 108.000.000 8%

Interés Moratorio $ 15.300.000 1%
(-) Devoluciones y descuentos 0 0%
Ingresos Operacionales $ 1.392.300.000 100%
(-) Costos de Ventas $1.211.684.700 87%
Utilidad Bruta Operacional $ 180.615.300 13%
(-) Gastos Operacionales de Ventas $ 316.875.500 23%
(-) Gastos Operacionales de Administracion $ 31.440.000 2%
Utilidad/Pérdida Operacional -$ 167.700.200 -12%
(+) Ingresos No Operacionales $ 40.040.000 3%
(-) Gastos No Operacionales $ 25.120.000 2%
Utilidad/Pérdida Antes de Impuestos -$ 152.780.200 -11%
(-) Impuesto de Renta y Complementarios $ 0 0%
Utilidad/Pérdida Neta -$ 152.780.200 -11%

Fuente: Elaboracion propia, 2023.
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Al mantener constante la estructura de costes y s6lo modificar un supuesto que
tiene incidencia en la generacion de ingresos operacionales, como lo es la tasa de
interés de colocacion, que disminuye en 7 puntos porcentuales al pasar de 34% EA
a 27% EA, se afecta de manera negativa el ingreso operacional en $357.000.000,
gue incide desfavorablemente en la utilidad operacional y neta del ejercicio. Esta
disminucion en el ingreso operacional, aunque permite solventar los costos de
ventas, no posibilita cubrir el resto de erogaciones del negocio; puesto que, al
generar solamente unos ingresos operacionales por $1.392.300.000 se pueden
cubrir los costos operacionales por $1.211.684.700 y obtener una utilidad bruta de
$180.615.300, que son insuficientes para solventar el resto de gastos operacionales
y no operacionales, generando como resultado final una pérdida neta de
$152.780.200.

No obstante, es importante precisar que este ejercicio se realizd para los dos
primeros afios de operacion, dejando constantes todos los supuestos planteados en
la parte superior, excepto la tasa de interés de colocacion; factores que inciden en
el resultado del ejercicio; puesto que, en la realidad econdémica y operativa de un
negocio se toman decisiones para mitigar riesgos de pérdida y/o desbalance
economico, en la busqueda constante de generar resultados 6éptimos para los
inversionistas y la sociedad en la que se desea tener un impacto positivo, como por
ejemplo: automatizar procesos que permitan ejecutar la operacion con menos
personal, aumentar la cantidad de créditos colocados, aumentar el valor promedio
de colocacion, buscar convenios con corredores de seguros que generen mayor
retorno, disminuir gastos no indispensables para el desarrollo de la operacién, entre

otros.
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8. Conclusiones

Lainclusion financiera permite impulsar el desarrollo socioecondmico de una region;
sin embargo, en América Latina y el Caribe la brecha de inclusion financiera ha

frenado el crecimiento econdmico y ha elevado los niveles de desigualdad social.

Proponer el disefio de un modelo de negocio de valor compartido para democratizar
el crédito y bancarizar las personas naturales del sector transporte de carga
terrestre, que por sus altos niveles de informalidad no han sido consideradas como
mercado viable para el sector financiero, genera una gran oportunidad para construir
pais; pues, el sector transporte de carga terrestre en Colombia es un sector clave,
al movilizar el 85% de la carga del pais, aportar el 0.8% al PIB nacional y emplear
alrededor de 1.54 millones de personas, durante el afio 2021, segun la

Superintendencia de Transporte.

Los beneficios econdmicos que se pueden obtener con el desarrollo de este modelo
de negocio de valor compartido, ademas de ser financieramente atractivos,
significativos y sostenibles, trascienden el éxito organizacional e impactan de forma
positiva el desarrollo socioecondmico del pais, al fomentar la democratizacion del
crédito mediante el acceso a productos y/o servicios financieros, que satisfagan las
necesidades de inclusion financiera de un segmento de mercado desatendido, lo
gue permite dinamizar la economia con la generacién de nuevos propietarios, la
creacion de nuevos puestos de trabajo, el aumento del nivel de bancarizacion, el
incremento de la capacidad adquisitiva para la demanda de mejores bienes y/o
servicios, la expansion de la clase media y con ello poder crear un futuro mas

préspero para todos.
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Anexos

Anexo 1
Algunas preguntas que se incluian en las conversaciones abiertas desarrolladas por
la compafia de financiamiento, y que fueron usadas como fuente de informacion

para el disefio de modelo de negocio propuesto en este trabajo:

- ¢Cual es su actividad econdémica y cuanto tiempo lleva ejecutandola?

- Para desarrollar su actividad economica ¢ qué requiere?

- Con anterioridad a presentar esta solicitud de crédito, ¢ aplicé en otra entidad
u otras entidades por financiamiento para el vehiculo productivo?

- Si la respuesta anterior fue afirmativa, ¢en cuantas entidades presento la
solicitud de crédito?

- ¢Alguna entidad le aprobd la solicitud de crédito y por qué monto?

- Si la solicitud de crédito fue aprobada, ¢.el monto aprobado fue consistente
con el monto inicialmente solicitado por usted?

- Sila solicitud de crédito fue negada, ¢,sabe o cree saber por qué?

- ¢Qué fue lo que mas le disgusté en la atencién recibida por parte de esas
entidades en las que solicito el crédito?

- ¢Qué sensaciones y pensamientos le genera tener que realizar una solicitud
de crédito?

- ¢Qué le gustaria que le ofreciera una entidad financiera?
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