
DISEÑO DE UN MODELO PARA LA GESTION DE CRÉDITO Y COBRANZA EN 

FUNCION DE LA COBERTURA DE LOS RIESGOS INHERENTES A 

DISTRAVES S.A. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

CAROLINA PRADA PRADA 

 

 

 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

UNIVERSIDAD AUTONOMA DE BUCARAMANGA 
FACULTAD DE INGENIERIA FINANCIERA 

INVESTIGACIÓN III 
FINANZAS CORPORATIVAS 

BUCARAMANGA 
2004 



 2 

DISEÑO DE UN MODELO PARA LA GESTION DE CRÉDITO Y COBRANZA EN 

FUNCION DE LA COBERTURA DE LOS RIESGOS INHERENTES A 

DISTRAVES S.A. 

 

 

 

 

CAROLINA PRADA PRADA 

 

 

 

 

Trabajo de investigación para optar el título de 
Ingeniera Financiera 

 
 
 
 
 
 
 

Asesor 
CESAR DARIO PEDROZA VARGAS 

Contador Público Especializado en Finanzas 
 
 
 
 
 
 
 

UNIVERSIDAD AUTONOMA DE BUCARAMANGA 
FACULTAD DE INGENIERIA FINANCIERA 

INVESTIGACIÓN III 
FINANZAS CORPORATIVAS 

BUCARAMANGA 
2004 



 3 

Nota de aceptación: 
       _____________________________ 
       _____________________________ 
       _____________________________ 
       _____________________________ 
       _____________________________ 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
      __________________________________ 
       Firma del presidente del jurado 
 
       
 
      __________________________________ 
        Firma del jurado 
 
 
 
      __________________________________ 
        Firma del jurado 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Bucaramanga, 25 de Junio de 2004  



 4 

CONTENIDO 

 

                    pág 

 

INTRODUCCIÓN         3  

1. INFORMACIÓN DE LA EMPRESA      11 

1.1 HISTORIA         12 

1.2 MISIÓN          12 

1.3 VISIÓN          12 

1.4 VALORES INSTITUCIONALES      12 

1.5 PROCESO INTEGRADO       12 

1.6 PRODUCTOS          13  

2. ANÁLIS DEL CICLO DE VIDA DE LA EMPRESA    13 

3. ANÁLISIS DEL ENTORNO       15 

3.1 FACTORES INTERNOS       16 

3.1.1 El personal         16 

3.1.2 La organización        16 

3.1.3 El producto         16 

3.1.4 El Reconocimiento        16 

3.2 FACTORES EXTERNOS       17 

3.2.1 El Mercado         17 

3.2.2 La Estructura         17 

3.2.3 La Economía         17 

3.2.4 La Sociedad         17 

3.2.5 La Legislación        18 

4. ANÁLISIS DE LA EMPRESA       18 

4.1 EVOLUCIÓN DEL TOTAL DE LA CARTERA     19 

4.2 EVOLUCIÓN DE LA CARTERA VENCIDA     19 



 5 

4.3 PARTICIPACIÓN DEL TOTAL DE LA CARTERA SOBRE LAS VENTAS 

TOTALES          19 

4.4 PARTICIPACIÓN DE LA CARTERA VENCIDA SOBRE LAS VENTAS  

TOTALES           21 

4.5 ROTACIÓN DEL TOTAL DE LA CARTERA    21 

4.6 TOTAL DE LA CARTERA COMERCIAL VENCIDA POR CANALES 22 

4.7 ROTACIÓN DEL ÁREA COMERCIAL Y PRODUCCIÓN   23 

5. DESCRIPCIÓN DEL PROCEDIMIENTO DE CREDITO Y CARTERA 24 

5.1 CRÉDITO         24 

5.1.1 Solicitud del crédito        24 

5.1.1.1 Niveles de Seguridad       24 

5.1.1.2 Fortalezas y Debilidades       24 

5.1.2 Confirmación y verificación de datos     25 

5.1.2.1 Niveles de Seguridad       25 

5.1.2.2 Fortalezas y Debilidades       25 

5.1.3 Análisis de la solicitud de crédito      25 

5.1.3.1 Niveles de Seguridad       25 

5.1.3.2 Fortalezas y Debilidades       25 

5.1.4 Aprobación         26 

5.1.4.1 Niveles de Seguridad       26 

5.1.4.2 Fortalezas y Debilidades       26 

5.2 CARTERA         26 

5.2.1 Cobro Directo        26 

5.2.1.1Niveles de Seguridad       27 

5.2.1.2 Fortalezas y Debilidades       27  

5.2.2 Cobro Prejurídico        27 

5.2.2.1Niveles de Seguridad       27 

5.2.2.2 Fortalezas y Debilidades       27 

5.2.3 Cobro Jurídico        27 



 6 

5.2.3.1Niveles de Seguridad       28 

5.2.3.2 Fortalezas y Debilidades       28 

6. DESARROLLO DE LA PROPUESTA      29 

6.1 MÉTODO DE EXPERTOS       29 

6.1.1 Método Delphi        29 

6.1.1.1 Características        29 

6.1.1.2 Fases         30 

6.2 DESARROLLO DEL MÉTODO PROPUESTO    30 

6.2.1 Diagrama          31 

6.2.2 Selección Panel de Expertos      31 

6.2.3 Elaboración Primer Cuestionario      33 

6.2.3.1 Solución al Primer Cuestionario      33 

6.2.3.2 Análisis al Primer Cuestionario      33 

6.2.4 Elaboración del Segundo Cuestionario     34 

6.2.4.1 Solución del Segundo Cuestionario     34 

6.2.4.2 Análisis del Segundo Cuestionario     34 

6.2.5 Elaboración Tercer Cuestionario      35 

6.2.5.1 Solución del Tercer Cuestionario     35 

6.2.5.2 Análisis del Tercer Cuestionario      35 

6.2.6 Elaboración del Cuarto Cuestionario     37 

6.2.6.1 Solución del Cuarto Cuestionario     37 

6.2.6.2 Análisis del Cuarto Cuestionario      38 

6.2.7 Conclusiones         40 

7. DISEÑO DEL MODELO        41 

7.1 ORGANIZACIÓN DE LA INFORMACIÓN     41 

7.1.1 Carácter         41 

7.1.2 Capacidad         41 

7.1.3 Capital          41 

7.1.4 Colateral         41 



 7 

7.1.5 Condiciones Económicas       42 

7.2 CUALIFICACIÓN DE LA INFORMACIÓN     42 

7.3 ESTRUCTURA FÍSICA DEL MODELO     43 

7.4 DESARROLLO DEL SOFTWARE      44 

7.5 PRUEBA PILOTO        44 

8. MECANISMOS PARA EL CONTROL Y COBERTURA DE LOS RIESGOS 46 

8.1 ASPECTOS GENERALES       46 

8.2 ASPECTOS DE LA EVALUACIÓN DEL CREDITO   46 

8.3 ASPECTOS DEL ANÁLISIS DEL CRÉDITO    46 

8.4 COBERTURA DE RIESGOS       47 

8.4.1 Indicadores de Calidad de la Cartera     49 

8.4.2 Indicadores de Cubrimiento de Cartera     49 

8.5 OTROS MECANISMOS DE COBERTURA     50 

9. CONCLUSIONES        51 

BIBLIOGRAFIA         52  

ANEXOS          53 

 
BIBLIOGRAFIA 
 
ANEXOS 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 8 

LISTA DE TABLAS 
 

pág. 
 

Tabla 1. Resumen Grupo de Expertos       32  

Tabla 2. Calificación en Puntos        38 

Tabla 3. Resumen de Puntos        38 

Tabla 4. Resumen Aspectos y Variables      42 

Tabla 5. Parámetros Endeudamiento       44 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 9 

LISTA DE FIGURAS 
 

pág. 
 

Figura 1. Ciclo de Vida         15 

Figura 2. Evolución del Total de la Cartera      19 

Figura 3. Evolución de la Cartera Vencida      20 

Figura 4. Participación del Total de la Cartera sobre las Ventas Totales  20 

Figura 5. Participación de la Cartera Vencida Sobre las Ventas Totales  21 

Figura 6. Rotación del Total de la Cartera      22 

Figura 7. Total de la Cartera Comercial Vencida por Canales   22 

Figura 8. Rotación del Área Comercial y Producción     23 

Figura 9. Procedimiento Crédito y Cartera      24 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 



 10 

LISTA DE ANEXOS 
 

pág. 
 

Anexo A Diagrama Flujo de Crédito       24 

Anexo B Solicitud de Crédito        24 

Anexo C Diagrama Flujo de Cartera       26 

Anexo D Cuestionario No. 1        33 

Anexo E Cuestionario No. 2        34 

Anexo F Cuestionario No. 3         35 

Anexo G Cuestionario No. 4        37 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 11 

INTRODUCCIÓN 
 

 

La empresa ha experimentado en los últimos años un crecimiento de sus ventas; 
con el crecimiento han surgido dificultades de liquidez y rentabilidad derivadas de 
las operaciones a crédito;  causadas en gran medida, por la situación económica 
del país, la caída de exportaciones a Venezuela, el fortalecimiento de la 
competencia y la gestión de crédito  desarrollada en la empresa. 
 
El crédito es una figura comercial utilizada habitualmente por la empresa como 
parte de su estrategia de mercadeo y para incrementar sus ventas. Sin embargo la 
gestión correspondiente, ha generado problemas de iliquidez y reducción de 
utilidades, debido a la mora en los pagos y a la perdida de cartera. 
 
El sistema de gestión de créditos tiene muchas características de informalidad, los 
procedimientos respectivos se han venido definiendo a partir de la prueba y el 
error y de una serie de actividades asistemáticas; la asignación de cupos sin 
instrumentos técnicos y el deficiente control permiten que muchos clientes se 
apalanquen y especulen escudándose en la competencia. 

Para enfrentar esta situación se hace necesario diseñar un nuevo sistema de 
gestión de cartera en función del  estudio objetivo de solicitudes y de la cobertura 
de los riesgos relacionados. 

Se busca por tanto, mejorar los procedimientos de identificación, conocimiento, 
medición y control de los clientes sujetos de crédito, con lo cual se contribuiría a 
aumentar la calidad de la cartera; dar un soporte las áreas de mercadeo y 
finanzas, puesto que tendrían un análisis tanto cualitativo como cuantitativo del 
cliente, lo cual le dará una visión mas completa del perfil del cliente. 

Para  lograr el objetivo de esta investigación, se hace necesaria la ingeniería 
financiera, ya que se requiere del uso de instrumentos para minimizar el impacto 
sobre la generación de valor y la cobertura de riesgos. 

Esta investigación es importante para la empresa, pues solucionaría las 
dificultades presentadas con el actual sistema de gestión de crédito y cobranzas, 
implementando nuevas técnicas que lograrían darle un mejor uso a sus recursos 
económicos. 
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1. INFORMACIÓN DE LA EMPRESA 
 

1.1 HISTORIA 
 
Distraves S.A. es una empresa colombiana, con sede principal en la ciudad de 
Bucaramanga (Santander), región importante en la producción avícola a nivel 
nacional.  
 
Distraves S.A. fundada en 1.966, cuyo objeto social es la explotación agrícola, 
avícola y ganadera, y la transformación y comercialización de carnes y derivados,  
siendo la primera en realizar embutidos de pollo en Colombia. En 1999, fueron los 
primeros en procesar, madurar y empacar carnes de res al vacío y en el año 2000 
realizó una alianza estratégica con Tyson Foods Inc, empresa líder a nivel mundial 
en avicultura, como distribuidores para Colombia de productos procesados de 
pollo. 
 
En los últimos años, Distraves ha invertido en la utilización de nuevas tecnologías 
en sus procesos y el incremento en sus volúmenes de producción, logrando 
obtener productos de calidad, llevándola a un importante posicionamiento dentro 
del ámbito regional y nacional.  
 

1.2 MISIÓN 
 

Ofrecer carnes nutritivas para toda ocasión, desarrolladas con calidad, entusiasmo 
y creatividad.  
 

1.3 VISIÓN 
 

Ser reconocida en el mercado colombiano como una organización progresista 
especializada en carnes nutritivas y comprometida con el bienestar de la 
comunidad y la satisfacción de los consumidores.  
 

1.4 VALORES INSTITUCIONALES 
 

 Intrepidez 

 Compromiso 

 Flexibilidad 

 Creatividad 

 Confiabilidad 

 Ética Empresarial 
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1.5 PROCESO INTEGRADO 
 

Distraves S.A. cuenta con una organización y una estructura que integra las 
siguientes áreas de producción.  
 

 Producción de Concentrados 
La Empresa cuenta con una planta de producción de concentrado con estándares 
de calidad y nutrición para gallina reproductora, ponedora y pollo de engorde, con 
lo cual logra altos niveles de productividad. 
 

 Producción de Huevo Fértil  
Se inicia con la cría y levante de la gallina reproductora; los huevos obtenidos en 
su etapa productiva son seleccionados, dejando los huevos que cumplan con las 
características de tamaño, forma, color y peso para luego ser incubados. 
 

 Producción Pollito 
Los huevos fértiles son recibidos de las granjas reproductoras y luego de 
someterlos a unas actividades sanitarias son llevados a las incubadoras y 
posteriormente a las nacedoras donde se obtendrá el pollito.  
 

 Producción Pollo de Engorde 
Los pollitos son enviados de la incubadora a las granjas de engorde con 1 día de 
edad. Personal especializado lo recibe brindándole condiciones sanitarias, 
nutricionales y de manejo. Al alcanzar el peso corporal apropiado son enviados a 
la planta de beneficio. 
 

 Planta de Beneficio 
Los pollos son sacrificados bajo un proceso que cumple con la normatividad de las 
Buenas Prácticas de Manufactura y las exigencias HACCP. 
 

 Salón de Procesos 
Parte de los canales de pollo se destinan a la producción de presa y filetes de 
pollo, que constituyen materia prima para los productos Delichicks.  
 

 Laboratorio 
Se cuenta con un laboratorio propio, el cual controla el cumplimiento de las 
normas y niveles de calidad exigidos. 
 

1.6 PRODUCTOS  
 

La empresa tiene en el mercado cuatro líneas de productos; pollo, carnes frías de 
pollo, carne de res y  procesados de pollo. La línea del pollo es conocida como 
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“Pollo Distraves”, la cual ofrece productos como  pechuga, perniles, menudencia, 
entre otros; las carnes frías de pollo con el nombre de “Delichiks” con productos 
como embutidos (cábanos, chorizos, jamonada), precocidos y prensados (jamón 
de pechuga y pernil de pollo), crudos (filetes de pollo, hamburguesas), apanados 
(colombinas, crucetas, muslos), ahumados (muslos de pollo dorados) y especiales 
(rollo relleno, rollo de pollo, pechuga suprema). “Carnes Manzanares”, es nombre 
de la línea de carne de res, en la cual se ofrecen productos como bistec, 
churrasco, chatas, hamburguesas y lomito entre otras; y finalmente la línea de 
procesados de pollo conocida con el nombre de “Tyson”  con productos como 
alistas, albóndigas, muslos, dedos y trocitos. 
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2. ANÁLIS DEL CICLO DE VIDA DE LA EMPRESA 
 

Desde hace 38 años, la empresa ha estado presente en el mercado Colombiano. 
A lo largo de este periodo ha aumentando su participación con la incursión de 
nuevos productos como embutidos de pollo, carne de res empacada al vacío y 
procesados de pollo. Los productos de la empresa se han distinguido por su 
calidad, con lo cual la marca es reconocida a nivel nacional. En la actualidad la 
empresa  se encuentra, como se observa  en la figura 1, pues aspectos como la 
falta de innovación en la presentación de sus productos, precios competitivos en el 
mercado y un cambio en su estrategia comercial que le permita llegar de forma 
más directa a sus clientes en lugares como supermercados y almacenes de 
cadena (como lo hizo Mac Pollo, líder a nivel nacional), la han llevado a perder 
participación. 
 
 
Figura 1. Ciclo de Vida 
 
 
 
 
 
 
 
 
    

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

1.966
2.0042.0001999
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3. ANÁLISIS DEL ENTORNO 
 

Cuando se menciona la palabra riesgo se tiene una sensación de peligro, y de 
miedo, así cuando se habla del riesgo de un negocio, para este caso de las 
empresas avícolas, se piensa en la incertidumbre que se generan por la 
explotación avícola y la transformación y comercialización de carnes y derivados. 
En este tipo de negocios se pueden encontrar varios tipos de riesgos, que se 
pueden clasificar en dos grupos; en el primero se encuentran los riesgos 
controlables; es decir aquellos que se presentan en el interior de la empresa,  
como el de personal y el tecnológico; y el segundo esta conformado por riesgos  
ocasionados por causas externas (del mercado,  de la economía, de la sociedad). 
A continuación se relacionan los factores tanto internos como externos que tienen 
mayor incidencia en los riesgos de crédito e incumplimiento (Cartera) de la 
empresa. 
 
3.1. FACTORES INTERNOS 
 
3.1.1 El personal 
 
Revisando la habilidad, el entrenamiento y la actitud de los vendedores, quienes 
son los responsables de  iniciar el proceso de crédito en la empresa, se encuentra 
que en la colocación del crédito aspectos como el cumplimiento en el pago de las 
cuotas y  la presentación de documentos completos con la solicitud no son lo 
suficientemente recalcados a los clientes, lo que ha generado que este no tenga 
claro la responsabilidades que se asumen cuando se toma un crédito. 
 
3.1.2 La organización 
 
Al examinar la estructura de crédito y cartera en la empresa se encuentra que esta 
no es la más óptima para la organización, ya que procesos como el análisis y 
aprobación del crédito esta bajo responsabilidad de un solo funcionario, el cual a 
su vez esta relacionado directamente con las ventas, lo cual genera que el análisis 
del crédito pierda cierto grado de objetividad. 
 
3.1.3 El producto 
 
La calidad, vida útil y el precio de venta del producto son aspectos importantes 
para los clientes puesto que son características que permiten diferenciar un 
producto de los demás. La empresa es conciente de la importancia de estos 
aspectos y por tanto ha buscado la calificación de sus procesos de producción 
logrando certificar la calidad de sus productos y a su vez mantener niveles de 
precios para todos los estratos sociales. 
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3.1.4 El Reconocimiento 
 
Durante varios años la reputación y  fama de los productos Distraves permitieron 
que la empresa se ubicara en los primeros lugares de preferencia. Sin embargo la   
percepción de los clientes sobre el producto ha cambiado, pues sus competidores 
han sacado al mercado nuevos productos, mejorado la presentación de los 
productos tradicionales e implementado estrategias de ventas logrando que los 
productos de la empresa pierdan participación en el mercado. 
 
3.2 FACTORES EXTERNOS 
 
3.2.1 El Mercado 
 
El consumo anual per cápita de pollo en Colombia es de solo 15 kilos, mientras 
que en Venezuela, antes de la crisis, era de 25 kilos y en Panamá de más de 30 
kilos. El  potencial de crecimiento abre una ventana de oportunidad para que la 
industria en el país crezca y jugadores externos busquen participar en este 
mercado. 1 
 
3.2.2 La Estructura 
 
La industria avícola colombiana está muy atomizada. Las dos primeras  empresas 
del sector no tienen más del 10% de  participación de mercado cada uno, lo cual 
significa que aun falta para alcanzar economías de escala y mayores niveles de  
productividad que se traduzcan en precios más bajos. La consolidación y la 
integración vertical de las empresas todavía son muy lentas. La última fusión se 
dio por parte de Pimpollo, de Pereira, y la Incubadora de Oriente,                         
de Bucaramanga. 
 
3.2.3 La Economía 
 
El Tratado de Libre Comercio con Estados Unidos (TLC) o el Acuerdo de Libre 
Comercio de las Américas (ALCA), o las que acaban de terminar como la 
Comunidad Andina-Mercosur representará un nuevo panorama para la industria 
avícola colombiana, tanto en  el campo internacional, como en el mercado interno. 
Las amenazas de países consolidados, como  Estados Unidos o Brasil, son 
grandes. Una de las mayores amenazas para el sector avícola es el TLC con 
Estados Unidos. El consumo de pollo en ese país crea una distorsión en el 
mercado, porque su dieta se basa en pechugas del animal y desprecian lo que se 
denominan cuartos traseros o trozos de pollo -patas y  perniles, con lo cual 
Estados  Unidos buscará exportar esos trozos de pollo y parte de  la pechuga. El 
                                                 
1 Revista Dinero, Edición No. 183 
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problema es que, como carga su costo a la  pechuga, el valor de los trozos es muy 
bajo y podría romper precio en el país y amenazar a la industria avícola nacional. 
Pero por el otro lado, Colombia es uno de los principales importadores de maíz de 
Estados Unidos al ubicarse en los primeros 5 lugares de destino de grano. Más del 
80% de las importaciones viene de ese país, pues la producción nacional no cubre 
las necesidades de la industria "A Estados Unidos, como industria agrícola, le 
interesan unas empresas avícolas fuertes en Colombia que garanticen la compra 
de grano y si este entra con arancel y se garantiza la compra de la nacional, se 
podría producir pollo más barato", explica César Camargo, gerente de Incubacol. 
 
3.2.4 La Sociedad 
 
Las protecciones del sector no han permitido que trozos de pollo ingresen al 
mercado, aunque hay otras protecciones naturales, como la forma de consumo, 
que  juegan a favor del mercado nacional. En Colombia, el pollo se consume 
fresco y no congelado, por lo cual las importaciones de producto congelado 
podrían no tener  mercado. Pero en una economía con altos niveles de pobreza, el 
precio podría, incluso, cambiar los alimentarios.  
 
3.2.5 La Legislación 
 
La reforma tributaria que se aprobó en diciembre del 2003 le da una  herramienta 
muy importante al negocio, puesto que impulsa su formalización. Por ser producto 
de la canasta familiar el pollo quedó exento de IVA. Es decir, pueden solicitar al 
gobierno la devolución del impuesto que los productores pagaron a sus 
proveedores 
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4. ANÁLISIS DE LA EMPRESA 
 
El crédito y la cartera son dos procesos que se encuentran muy relacionados 
dentro de la empresa. El crédito es la primera parte del procedimiento, 
dependiendo de las condiciones que se establezcan en su otorgamiento, se 
genera o uno la segunda parte, que es la cartera, la cual es en definitiva la que 
permite evaluar la eficiencia del proceso. A continuación se hace un análisis a la 
cartera de la empresa. 
 
4.1 EVOLUCIÓN DEL TOTAL DE LA CARTERA  
 
En los últimos 3 años el total de la cartera presento un aumento del 36% (entre 
enero 2001 y 2003), dándose en el año 2001 el aumento mas significativo  ( entre 
enero y diciembre) un porcentaje de 49%, el siguiente año, es decir en el 2002, el 
aumento fue menor,  6% y en el ultimo año (2003) el aumento fue del 19%, este 
aumento  permite demostrar una tendencia al alza de la cartera lo cual evidencia 
la  importancia del estudio de esta variable.  
 

Figura 2. Evolución del Total de la Cartera
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4.2 EVOLUCIÓN DE LA CARTERA VENCIDA 
 
Como se observa en el grafico  la cartera vencida ha mantenido su participación 
entre el 35% y 41% durante los tres últimos años. Se han presenta 
comportamientos similares durante varios meses del año, en el primer mes del 
año se da el mayor porcentaje de cartera vencida; durante febrero y octubre se  
presentan constantes aumentos y disminuciones  casi siempre en  los mismo  
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meses, mientras que en los últimos 2 meses del año se presentan significativas 
disminuciones. 
 

Figura 3. Evolución de la Cartera Vencida
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4.3 PARTICIPACIÓN DEL TOTAL DE LA CARTERA SOBRE LAS VENTAS 
TOTALES 
 
Aunque la participación del total de la cartera sobre las ventas ha disminuido 
durante los últimos 2 años (en el 2002, diminuyo en un 26% y 19%, en el 2003  
entre enero y diciembre de cada año respectivamente) no deja de ser significativo 
que mas del 35% de las ventas están conformadas por la cartera. 
 

Figura 4.Participación del Total de Cartera sobre las Ventas
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4.4 PARTICIPACIÓN DE LA CARTERA VENCIDA SOBRE LAS VENTAS 
TOTALES  
 
La participación de la  cartera vencida sobre las ventas ha presentado un 
comportamiento contrario al del total de la cartera pues esta ultima disminuyo, 
mientras que la vencida aumento su participación en un 8,3%( entre diciembre de 
2002 y 2003) lo cual evidencia una potencialización del riesgo con el 
envejecimiento de la cartera. 
 
 

Figura 5. Participación del Total de la Cartera Vencida sobre las Ventas
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4.5 ROTACIÓN DEL TOTAL DE LA CARTERA 
 
Como se observa en el grafico la rotación mas alta de la cartera se presenta en el 
mes de febrero, donde se da una aumento  de este indicador en un 27% entre 
enero de 2002 y 2003 mientras que en diciembre se observa la rotación mas baja 
del año (sin embargo esta aumenta en un 17% respecto al año anterior). El 
periodo de cobranza a lo largo de los últimos 2 años ha aumentado, mientras que 
la política de crédito no cambio, lo cual evidencia aun más la necesidad de tomar 
medidas en este campo. 
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Figura 6. Rotación del Total de la Cartera
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4.6 TOTAL DE LA CARTERA COMERCIAL VENCIDA POR CANALES 
 
La cartera mayorista representa mas del 50% de la cartera vencida y es allí donde 
se concentrar el mayor numero de clientes clasificados como personas naturales, 
lo cual evidencia la importancia de analizar este canal. 
 

Figura 7. Total de la Cartera Comercial Vencida por Canales
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4.7 ROTACIÓN DEL ÁREA COMERCIAL Y PRODUCCIÓN 
 
Este grafico permite evidenciar la importancia de centrar el análisis en la cartera 
comercial, pues es la que  presenta una mayor rotación de la cartera, es 
importante aclarar que la  cartera comercial esta conformada por un gran numero 
de clientes, mientras que la de la producción  esta limitada a un numero menor de 
clientes, lo cual evidencia la alta variación de la cartera entre los meses. 
 

Figura 8. Rotación del Área Comercial y Producción
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5. DESCRIPCIÓN DEL PROCEDIMIENTO DE CREDITO Y CARTERA 
 
Como ya se menciono este procedimiento esta formado por dos procesos, que a 
su vez presentan etapas como se puede apreciar el la figura 9. A continuación se 
analiza cada una de estas etapas, identificando sus riesgos, fortalezas y 
debilidades. 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
5.1 Crédito 
 
Dentro del sistema adoptado por la empresa para llegar al perfeccionamiento del 
crédito encontramos los siguientes procesos (Anexo A): 
 

5.1.1 Solicitud del crédito 
 
El proceso inicia por una necesidad del cliente de comprar el producto; por lo 
cual este le solicita al vendedor un crédito, el  cual diligencia la solicitud de 
crédito (Anexo B), emite su concepto y anexa la documentación necesaria de 
acuerdo a las políticas de la empresa. El vendedor entrega la solicitud de 
crédito al coordinador de la zona y este a su vez lo entrega al gerente de la 
respectiva regional 

 
5.1.1.1 Niveles de Seguridad 

 

Actividad Responsable 

1. Ofrecimiento del Crédito Vendedor 

2. Diligenciar la solicitud y Anexa documentación Vendedor-Cliente 

3. Emisión primer concepto  Vendedor 

 
5.1.1.2 Fortalezas y Debilidades 

 
Analizando este proceso se encuentra que el vendedor es quien realiza  
todas las actividades, lo cual constituye un riesgo, pues se puede prestar 
para manipulación de información.  

Crédito

Solicitud Confirmación 

y Verificación

Análisis Aprobación

Cartera

Cobro Directo Cobro 

Prejuridico

Cobro 

Jurídico

Figura 9. Procedimiento Crédito y Cartera
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5.1.2 Confirmación y verificación de datos 

 
El Gerente Regional entrega los documentos al jefe de cartera de la 
empresa, la cual verifica que la documentación se encuentre completa y a 
su vez realiza una consulta en centrales de riesgo para verificar su historial 
crediticio. Diligencia el campo de verificación en la solicitud de crédito y 
junto con la documentación los entrega  al  Gerente Regional. 

 
5.1.2.1 Niveles de Seguridad 
 

Actividad Responsable 

1. Revisión de los documento Jefe de Cartera 

2. Consulta centrales de riesgo Jefe de Cartera 

 
5.1.2.2 Fortalezas y Debilidades 
 
En este  proceso las actividades desarrolladas para la confirmación y 
verificación de datos no son suficientes, debido a que no esta realizando la 
verificación  telefónica de la información, ni se consulta otra herramienta 
que permita complementar los datos presentados. 

 
5.1.3 Análisis de la solicitud de crédito 

 
El Gerente Regional, Comercial o de Producción analiza la solicitud de crédito 
siempre y cuando  se encuentre dentro de sus atribuciones. 

 
5.1.3.1 Niveles de Seguridad 

 

Actividad Responsable 

1. Análisis del Crédito Gerente Regional/ Comercial / Producción 

 
5.1.3.2 Fortalezas y Debilidades 

 
El riesgo presentado en este proceso es alto, dado que el responsable del 
análisis del crédito no cuenta con las herramientas necesarias para el 
desarrollo de este, su tiempo es limitado y su relación directa con las ventas 
dan una sensación de imparcialidad.  
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5.1.4 Aprobación 
 
      La Gerente Regional, Comercial o de Producción emite un concepto      

aprobando o rechazando la solicitud.  
Finalmente se reportan las condiciones del crédito en la solicitud y se 
envían a departamento de cartera de la respectiva regional para su 
archivo.  

 
5.1.4.1 Niveles de Seguridad 

 

Actividad Responsable 

1. Aprobación o Rechazo del 
Crédito 

Gerente Regional/ Comercial / 
Producción 

 
5.1.4.2 Fortalezas y Debilidades 

 
Este proceso evidencia aun mas el grado de riesgo que se esta 
presentando, pues el responsable de la aprobación o rechazo del 
crédito es el mismo que realiza el análisis de este. 

 
 

5.2 CARTERA 
 
Dentro del sistema adoptado por la empresa para llegar al cobro de la cartera 
encontramos los siguientes procesos (Anexo C) 
 
5.2.1 Cobro Directo 

 
El primer cobro es realizado durante los primeros ochos días de vencida la 
factura, realizada por el vendedor. Agotada la instancia de cobro por parte del 
vendedor, el área de cartera apoya esta labor en forma escrita y telefónica. 
Esta labor se lleva a cabo del día 9 al 15 de morosidad.   
 
Después de 15 días de vencida la factura y habiéndose agotado la instancia de 
cobros previstos, el coordinador del área, el Gerente Regional o el Gerente del 
Área de Producción  realizan la intervención respectiva. De igual manera que 
en los casos anteriores se dejan registradas las nuevas fechas de pago. 
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5.2.1.1 Niveles de Seguridad 
 

Actividad Responsable 

1. Primer cobro telefónico Vendedor 

2. Envió comunicación escrita Jefe de Cartera 

3. Segundo Cobro Telefónico Jefe de Cartera 

 
5.2.1.2 Fortalezas y Debilidades 

 
Las actividades desarrolladas para el cobro de la cartera son limitadas, 
pues no existen estrategias que permitan su cobro de forma eficiente.  
 

5.2.2 Cobro Prejurídico 
 

A los 30 días de vencida la factura sin haber surtido efecto las gestiones de 
cobro previstas, el Gerente Regional o el Gerente del Área de Producción 
solicita  al abogado interno su intervención para el cobro Prejurídico. El 
abogado interno efectúa la cobranza de acuerdo a los formatos de cartas 
establecidos y su respectivo seguimiento 
 

5.2.2.1 Niveles de Seguridad 
 
  

Actividad Responsable 

1. Inicio y Tramite del Cobro Prejuridico Abogado 

 
5.2.2.2 Fortalezas y Debilidades 
 
En este proceso no existe un control sobre el avance del cobro, lo cual 
puede aumentar el tiempo de recuperación de la cartera, representando un 
riesgo financiero. 
    

5.2.3 Cobro Jurídico 
 
Cumplidos 60 días de vencido el crédito y agotadas las gestiones anteriores el 
abogado solicita al jefe de cartera  el envío de la siguiente información: 

 

 Carpeta Comercial: Estudio de Crédito del cliente, Reporte de la 
Asobancaria, estudio de títulos, copia de tarjetas de propiedad y folios 
de matricula inmobiliaria. 

 Facturas. 

 Pagarés y carta de instrucciones. 
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El abogado coordina dentro de los 5 días siguientes a la fecha de otorgamiento del 
poder el informe e investigación de existencia de bienes del deudor. Iniciado el 
proceso el abogado lleva una tarjeta de control de procesos ejecutivos en la cual 
se registran las actuaciones judiciales de cada proceso. 
 
Cuando se llega a un acuerdo de pago con el abogado, se envía un informe al 
área de cartera para realizar su respectivo seguimiento. En caso de 
incumplimiento del acuerdo se le informa al abogado donde este define el plan de 
acción a seguir. 

 
5.2.3.1 Niveles de Seguridad 

 

Actividad Responsable 

1. Envió de la información Jefe de Cartera 

2. Inicio proceso Jurídico Abogado 

3. Acuerdos de Pago Abogado 

 
5.2.3.2 Fortalezas y Debilidades 

 
Al igual que el proceso anterior no existe un control sobre la evolución de 
los procesos. 
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6. DESARROLLO DE LA PROPUESTA 
 
Teniendo identificada la actividad de la  empresa, los factores tanto externos como 
internos del entorno que influyen en el funcionamiento de esta, se hace necesario 
determinar la información que permita establecer las variables que conformaran el 
modelo. Para lo anterior se hará una introducción al método que se aplicará en 
esta investigación. 
 
6.1 MÉTODO DE EXPERTOS 
 
Cuando no existen datos históricos para  el estudiar del comportamiento futuro de  
factores y sus interacciones, se utilizan los métodos de prospectiva; dentro de los 
cuales se encuentra el método de expertos, el cual se basa en la consulta a 
personas que tienen un amplio conocimiento sobre un tema determinado. 
 
Existen varias formas de desarrollar este método, entre los que se encuentran el 
cara a cara y el método Delphi; este ultimó será el utilizado para el desarrollo de 
esta investigación. 
 
6.1.1 Método Delphi 
 
Los juicios emitidos a nivel individual han demostrado ser ineficientes en términos 
de resultados que se quieren obtener, especialmente cuando existe incertidumbre 
y la información disponible es escasa.2 
 
Este método tiene como base el reconocimiento de la superioridad del juicio de 
grupo sobre el juicio individual, permitiendo estructurar un proceso de 
comunicación grupal con el fin de obtener resultados útiles a los objetivos de la 
empresa. Una definición que permite complementar al anterior es la siguiente: “El 
Método Delphi es un programa cuidadosamente elaborado, que sigue una 
secuencia de interrogaciones individuales a través de cuestionarios  de los cuales 
se obtiene la información que constituirá la retroalimentación para los 
cuestionarios siguientes”3 
 
6.1.1.1  Características 
 
El método presenta tres características fundamentales: 

 

                                                 
2  “Métodos y Técnicas de Investigación Prospectiva para la toma de Decisiones”, 1990 
3 Helmer y Rescher (1959) 
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 Ningún experto conoce la identidad de los otros que componen el grupo de 
debate, evitando que un miembro sea influenciado, y pueda llegar a perder 
su tranquilidad al defender sus argumentos. 

 Iteración y retroalimentación controlada, pues los expertos presentan varios 
cuestionarios y a su vez conocen los distintos puntos de vista de los 
miembros del grupo. 

 La información suministrada por los expertos se presenta en forma 
estadística. 

 
6.1.1.2 Fases 
 
Antes de iniciar el método se debe seleccionar el panel de expertos, los cuales 
deben ser grandes conocedores del tema y presentar pluralidad en sus 
planteamientos.  
 
En la primera fase se busca la exploración del tema en discusión, cada integrante 
contribuye con la información adicional que considere pertinente.  La segunda fase 
comprende el proceso en cual el grupo logra una comprensión del tema (Se 
evalúan acuerdos y desacuerdos). En la tercera fase se realiza la evaluación final 
del tema, se analiza la información y se envía la información como 
retroalimentación para posibles consideraciones. 
 
Es importante tener en cuenta los siguientes aspectos: 
 

 Una vez que se ha confeccionado el cuestionario, antes de enviarlo a los 
panelistas, es revisado por un supervisor. 

 Los resultados obtenidos en cada cuestionario  son presentados en forma 
resumida en el cuestionario siguiente, este proceso es llamado el feedback.  

 Los resultados deben presentarse en cuadros estadísticos, en la formas de 
medias, frecuencias, medianas, histogramas de distribución, etc. 

 
6.2 Desarrollo del Método Propuesto 
 
 El desarrollo de esta investigación estuvo conformada por varias etapas; la 
primera fue la selección del panel de expertos, los cuales con su conocimiento 
sobre el tema permitirán definir las variables que conformarían el modelo, la 
segunda fue la elaboración de los cuestionarios y del feedback, donde se le 
solicitaba a los expertos la información y luego fue analiza y posteriormente 
presentada a ellos, y la tercera etapa fue la realizada por los expertos, cuando 
contestaron cada uno de los cuestionario.   
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6.2.1 Diagrama  
 
Etapa 1    Etapa 2   Etapa 3 
 

 
 

 
 
6.2.2 Selección Panel de Expertos 
 
El grupo de expertos que conforman el panel, ha sido seleccionado de acuerdo a 
su experiencia en el sector financiero, en el área de crédito y cartera. A 
continuación relaciono  sus trayectorias: 
 
 
 
 

Elección Panel de 
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•Elaboración del 1er 
Cuestionario 
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Cuestionario 
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•Análisis estadístico de las 
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•Lectura de las respuestas 
del primer cuestionario 

•Respuestas al 2do 
Cuestionario 

•Análisis estadístico de las 
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•Elaboración y envío  del 3er 
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análisis primer cuestionario 

•Lectura de las respuestas 
del segundo cuestionario 

•Respuestas al 3er 
Cuestionario 

•Análisis estadístico de las 
respuestas del grupo 

 

•Elaboración y envío  del 4to 
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análisis tercer cuestionario 

•Lectura de las respuestas 
del tercer cuestionario 

 

•Respuestas al 4to 
Cuestionario 

Análisis estadístico de las 
respuestas del grupo 

Presentación de la 
información 
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Tabla 1. Resumen Grupo de Expertos 
 
Panelista Profesión Entidad Cargo Experiencia 

Alberto 
Munar 

Economista 
Banco de 
Bogotá 

Gerente Banca 
Corporativa 

Ha trabajado en el 
sector financiero 

durante 25 años, fue 
gerente de crédito 
del Banco durante 

12 años 

Cesar 
Pedroza 
Vargas 

Contador 
Publico 

Especializado 
en Finanzas 

Bancafé 
Distraves 

Consultor de 
Crédito 

(Bancafé) 
Director 

Financiero  
(Distraves) 

Trabajo en el sector 
financiero durante 

25 años. Durante 12 
años en el área de 

crédito. En Distraves 
manejo el 

departamento de 
crédito y cartera 

Claudia 
Rocìo 
Rueda 

Contadora 
Pública 

Banco Av-
Villas 

Gerente 
Oficina 

Ha trabajado en 
sector financiero 
durante 8 años, 

experta en crédito 
para personas 

naturales. 

Patricia 
Pedroza 
Vargas 

Administradora 
de Empresas 

Fundación 
Mundial de 

la Mujer 

Ejecutiva de 
Crédito 

Experiencia de 3 
años en el 

otorgamiento de 
créditos a Mipymes 

y personas 
naturales. 

Sonia 
Peña 

Mateus 

Contadora 
Publica 

Banco 
Conavi 

Coordinadora 
de Crédito y 

Cartera 

Experiencia de 10 
años en el sector 

financiero, 7 años en 
el análisis de crédito 

de consumo, 
hipotecario y 

comercial,  2 años 
en negociación de 

cartera. 
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6.2.3 Elaboración Primer Cuestionario 
 
Este cuestionario tuvo como objetivo establecer el grado de conocimiento que 
tienen los expertos sobre el scoring y mencionar el grupo de variables más 
representativas para el sistema. El cuestionario estuvo formado por 6 preguntas 
abiertas y una cerrada (Anexo D). 
 
6.2.3.1 Solución al Primer Cuestionario 
 
Para la solución del primer cuestionario se realizaron reuniones con cada uno de 
los expertos. Al iniciar la reunión se dio una explicación sobre el método Delphi 
con el propósito de que el experto identificara el objetivo del proceso.  
 
6.2.3.2 Análisis al Primer Cuestionario 
 

 Los entrevistados conocen o han manejado un scoring de crédito 

 Los entrevistados coinciden en afirmar que mediante el scoring se 
determina la viabilidad de las solicitudes de crédito. 

 Los créditos de consumo, libre inversión, las solicitudes de tarjeta de crédito 
y los créditos hipotecarios son a criterio de los entrevistados los 
susceptibles a evaluar mediante el scoring. 

 De acuerdo a los entrevistados los créditos solicitados por personas 
naturales son los que se someten en todos los casos a estudio en el 
scoring; sin embargo en un caso particular se utiliza para evaluar solicitudes 
de pequeñas empresas. 

 A pesar que se observan diferentes respuestas respecto al sistema de 
medición utilizado en el scoring, se infiere que el sistema de asignación de 
puntos es el utilizado para la elaboración del scoring. 

 Se concluye que para poder aplicar el scoring se hace necesario adecuar la 
solicitud de crédito a los requerimientos de información del scoring. 

 Analizando las respuestas se pueden identificar los siguientes grupos de 
variables más representativas utilizadas por el scoring. 
 

o Información Personal 
o Moralidad Crediticia 
o Capacidad de Pago 
o Respaldo Patrimonial 
o Garantías 
o Referenciación 
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6.2.4 Elaboración del Segundo Cuestionario 
 
El segundo cuestionario busco identificar las variables que conformaban los 
grupos suministrados en el primer cuestionario. La estructura del cuestionario 
estuvo formada por seis preguntas, cada pregunta era un grupo, en la cual se 
daba la opción de establecer cinco variables que fueran importantes para evaluar 
el grupo; no era necesario mencionar cinco variables por pregunta. Este 
documento llevo anexo el análisis de la información suministrada en el primer 
cuestionario (Feedback) (Anexo E). 
 
6.2.4.1 Solución del Segundo Cuestionario 
 
Este cuestionario fue enviado a los expertos a sus lugares de trabajo; se 
estableció un plazo para su solución de 2 días. 
 
6.2.4.2 Análisis del Segundo Cuestionario 
 
De acuerdo a los expertos las variables mas representativas que conforman los 
seis grupos son las siguientes: 
 
Grupo Uno: Datos Personales 

 Edad  

 Estado Civil 

 Personas a Cargo 
 
Grupo Dos: Moralidad Crediticia 

 Centrales de Riesgo 

 Trayectoria de la empresa 
 
Grupo Tres: Capacidad de Pago 

 Tipo de Negocio 

 Antigüedad 

 Ingresos 

 Endeudamiento 
 
Grupo Cuatro: Respaldo Patrimonial 

 Bienes Raíces 

 Vehículos 

 Inversiones 
 
Grupo Cinco:  Garantías 

 Firma Personal 
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 Codeudor 
 
Grupo Seis:   Referenciación 

 Personal 

 Familiar 

 Comercial 
 

6.2.5 Elaboración Tercer Cuestionario 
  
Este cuestionario buscaba identificar los parámetros que conforman cada una de 
las variables mencionadas en el segundo cuestionario. Se realizaron 8 preguntas 
abiertas; las variables de los grupos de referenciación y garantías, no fueron 
incluidas dentro del cuestionario, dado que solo se conforman por dos opciones 
(Satisfactoria-No Satisfactoria, Si-No). Este documento llevo anexo el análisis de 
la información suministrada en el segundo cuestionario (Feedback) (Anexo F). 
 
6.2.5.1 Solución del Tercer Cuestionario 
 
Este cuestionario fue enviado a los expertos a sus lugares de trabajo; se 
estableció un plazo para su solución de 2 días. 
 
6.2.5.2 Análisis del Tercer Cuestionario 

 
De acuerdo a los expertos, los parámetros que conforman cada una de las 
siguientes variables son: 
 

 Edad  
a. 22 – 25 Años 
b. 26 – 35 Años 
c. 36 – 55 Años 
d. 56 – 65 Años 

 

 Estado Civil 
a. Soltero Menor a 25 años 
b. Soltero Mayor a 25 años 
c. Casado 

 

 Personas a Cargo 
a. Ninguna 
b. Entre 1 – 3 
c. Mas de Tres 
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 Centrales de Riesgo 
a. Un concepto positivo y pago normal 
b. Una mora máxima de 30 días 
c. Dos moras máximas de 30 días o una de 60 
d. Una mora máxima de 90 días, 3 de 30 días, 1 de 30 días y 1 de 60 

días 
e. No aparece reportado 
f. Superior al anterior  o concepto negativo 
 

 Trayectoria de la empresa 
a. Cliente Satisfactorio 
b. Cliente No Satisfactorio 
c. Ninguno 

 

 Tipo de Negocio 
a. Tienda 
b. Supermercado 
c. Distribuidor 
 

 Antigüedad 
a. Menor a 1 año 
b. Entre 1 y 5 años 
c. Más de 5 años 
 

 Endeudamiento 
a. Menor a 30% 
b. Mayor a 30% y menor a 40% 
c. Mayor a 40% y menor a 50% 
d. Mayor a 50% y menor a 60% 
e. Mayor a 60% y menor a 70% 
f. Mayor a 70% 

 
Las variables relacionadas a continuación no se incluyeron en el cuestionario, 
dado que solo presentan dos resultados. 
 

 Referenciación Personal 
a. Satisfactorio 
b. No satisfactoria 

 

 Referenciación Familiar 
a. Satisfactorio 
b. No satisfactoria 
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 Referenciación Comercial 
a. Satisfactorio 
b. No satisfactoria 

 

 Firma Personal 
a. Si 
b. No 

 

 Codeudor 
a. Si 
b. No 

 

 Bienes Raíces 
a. Sí 
b. No 

 

 Vehículo 
a. Si 
b. No 

 

 Inversiones 
a. Si 
b. No 

 
 

6.2.6 Elaboración del Cuarto Cuestionario 
 
En este último cuestionario buscaba que los expertos le asignaran un porcentaje 
de participación a los grupos y sus variables. Estuvo conformado por dos partes; 
en la primera se le solicito al experto que calificara en puntos a cada grupo de 
acuerdo a su grado de importancia, donde los criterios no eran excluyentes. En la 
segunda parte se le solicito al experto que le asignara la calificación mas alta de 
cada grupo al ítem, que a su criterio fuera la mas importante dentro del subgrupo, 
reiterándole que los criterios no eran excluyentes y que los demás ítems del grupo 
podían llevar la misma o inferior nota. Este documento llevo anexo el análisis de la 
información suministrada en el tercer cuestionario (feedback) (Anexo G). 
 
6.2.6.1 Solución del Cuarto Cuestionario 
 
Este cuestionario fue enviado a los expertos a sus lugares de trabajo; se 
estableció un plazo para su solución de 2 días. 
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6.2.6.2 Análisis del Cuarto Cuestionario 
 

 De acuerdo a la información suministrada por los expertos en la parte A del 
cuestionario, esta es la calificación en puntos para cada uno de los grupos. 

 
Tabla 2. Calificación en Puntos 

GRUPO 1 2 3 4 5

Edad 8 6 7 8 6

Estado Civil 7 5 8 6 7

Personas a Cargo 7 4 5 8 5

Centrales de Riesgo 10 10 10 10 10

Trayectoria de la empresa 9 10 8 7 9

Tipo de Negocio 9 6 7 6 7

Antigüedad 9 8 6 6 5

Endeudamiento 10 9 8 9 9

Referenciación Personal 10 10 9 10 10

Referenciación Familiar 10 10 9 10 10

Referenciación Comercial 10 10 9 10 10

Firma Personal 10 10 10 10 10

Codeudor 9 8 6 8 9

Bienes Raíces 9 7 8 8 6

Vehículo 9 7 8 8 6

Inversiones 9 7 8 8 6

EXPERTO

 
 

 De a la información suministrada por los expertos, este es el resumen de 
los puntos asignados a cada uno de los ítems que conforman los 
subgrupos, en la parte B del cuestionario. 

 
Tabla 3. Resumen de Puntos 

 
 
 

1 2 3 4 5 PROMEDIO

Edad 

a. 22 – 25 Años 4 3 3 5 4 3.8

b. 26 – 35 Años 6 6 5 7 4 5.6

c. 36 – 55 Años 8 6 7 8 6 7

d. 56 – 65 Años 6 5 3 7 5 5.2

Estado Civil

a. Soltero Menor a 25 años 4 3 5 3 5 4

b. Soltero Mayor a 25 años 6 5 8 6 6 6.2

c. Casado 7 5 7 6 7 6.4



 39 

 

Personas a Cargo

a. Ninguna 7 2 4 8 5 5.2

b. Entre 1 – 3 6 4 5 7 5 5.4

c. Mas de Tres 3 1 2 6 3 3

Centrales de Riesgo

a. Un concepto positivo y pago normal 10 10 10 10 10 10

b. Una mora máxima de 30 días 9 8 9 7 8 8.2

c. Dos moras máximas de 30 días o

una de 60 6 7 7 5 6 6.2

d. Una mora máxima de 90 días, 3 de

30 días, 1 de 30 días y 1 de 60 días 4 3 3 2 4 3.2

e. No aparece reportado 4 2 4 3 1 2.8

f. Superior al anterior o concepto

negativo 0 0 0 0 0 0

Trayectoria de la empresa

a. Cliente Satisfactorio 9 10 8 7 9 8.6

b. Cliente No Satisfactorio 0 0 0 0 0 0

c. Ninguno 0 0 0 0 0 0

Tipo de Negocio

a. Tienda 9 5 7 6 7 6.8

b. Supermercado 9 6 7 6 7 7

c. Distribuidor 9 5 7 5 5 6.2

Antigüedad

a. Menor a 1 año 5 3 2 4 3 3.4

b. Entre 1 y 5 años 8 6 4 5 3 5.2

c. Más de 5 años 9 8 6 6 5 6.8

Endeudamiento

a. Menor a 30% 10 9 8 9 9 9

b. Mayor a 30% y menor a 40% 8 7 6 8 8 7.4

c. Mayor a 40% y menor a 50% 7 5 4 6 7 5.8

d. Mayor a 50% y menor a 60% 6 4 2 5 5 4.4

e. Mayor a 60% y menor a 70% 5 3 1 4 3 3.2

f. Mayor a 70% 0 0 0 0 0 0

Referenciación Personal

a. Satisfactorio 10 10 9 10 10 9.8

b. No satisfactoria 0 0 0 0 0 0

Referenciación Familiar

a. Satisfactorio 10 10 9 10 10 9.8

b. No satisfactoria 0 0 0 0 0 0

Referenciación Comercial

a. Satisfactorio 10 10 9 10 10 9.8

b. No satisfactoria 0 0 0 0 0 0

Firma Personal

a. Si 10 10 10 10 10 10

b. No 0 0 0 0 0 0

Codeudor

a. Si 9 8 6 8 9 8

b. No 0 0 0 0 0 0
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6.2.7 Conclusiones 
 

 Según los expertos las referencias personales, familiares y comerciales y 
las centrales de riesgos son los ítems mas importantes en el momento de 
evaluar un crédito 

 La edad, el estado civil, las personas a cargo y el tipo de negocio, según los 
expertos,  son los ítems con grado de importancia  en la valoración de los 
créditos. 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Bienes Raíces

a. Sí 9 7 8 8 6 7.6

b. No 0 0 0 0 0 0

Vehículo

a. Si 9 7 8 8 6 7.6

b. No 0 0 0 0 0 0

Inversiones

a. Si 9 7 8 8 6 7.6

b. No 0 0 0 0 0 0
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7. DISEÑO DEL MODELO 
 
 

Teniendo en cuenta la información que suministraron  los expertos en el  Método 
Delphi, el siguiente paso es la construcción del modelo que permitirá evaluar los 
clientes sujetos de crédito en la empresa. 

  
7.1 Organización de la Información 
 
Para estructurar el modelo, los grupos de variables se organizaron teniendo en 
cuenta las 5 C que se encuentran comúnmente en los créditos. 
 
 7.1.1 Carácter 
 
Este aspecto se mide la reputación del solicitante, su disposición a pagar, y su 
historial de pago, las variables que califican este aspecto son en el modelo son: la 
edad, el estado civil, las personas a cargo, las centrales de riesgo trayectoria de la 
empresa y la Referenciación personal, familiar y comercial. 
 
7.1.2 Capacidad 
 
En este ítem se tiene en cuenta la habilidad de pagar, que se refleja en la 
capacidad para adquirir nuevas obligaciones. En el modelo los ingresos y el 
endeudamiento miden este aspecto. Es importante aclarar que el ingreso no es 
una variable con peso relativo dentro del modelo, sino que es un ítem que permite  
el cálculo del cupo sugerido. 

 
7.1.3 Capital 
 
En este aspecto se mide la solidez y el respaldo que el mismo acreditado pueda 
ofrecer, en el modelo las variables de inversiones, bienes raíces y vehículos 
califican el capital.   

 
7.1.4 Colateral 
 
Es la garantía ofrecida por el acreditado, es el respaldo adicional que este ofrece; 
la firma personal y el codeudor son la variables que califican este ítem en el 
modelo. 
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7.1.5 Condiciones  
 
Este ítem tiene en cuenta aspectos que no son comunes en todos los negocio, en 
el modelo el tipo de negocio  y la antigüedad calificarán la condición adicional a 
considerar en el modelo. 
 
A continuación se resume la información presentada en este subcapítulo. 
 
   Tabla 4. Resumen Aspectos y Variables 

Aspecto Variable 

Carácter  Edad 

 Estado Civil 

 Personas a Cargo 

 Centrales de Riesgo 

 Trayectoria de la Empresa 

 Referencia Personal 

 Referencia Familiar 

 Referencia Comercial 

Capacidad  Endeudamiento 

Capital  Inversiones 

 Bienes Raíces 

 Vehículos 

Colateral  Firma Personal 

 Codeudor 

Condiciones  Tipo de Negocio 

 Antigüedad 

 
 
 
7.2 CUALIFICACION DE LA INFORMACION 
 
De acuerdo a la información suministrada por los expertos, el siguiente paso fue 
asignar un peso relativo para cada variable.  
 
Se tomó el mayor puntaje de cada variable para determinar el máximo puntaje del 
modelo. Este puntaje fue 130.4, que representa el 100%, a partir de este resultado 
se ponderaron los puntos de cada ítem. 
 
 
 
 



 43 

7.3 Estructura Física del Modelo 
 
El modelo consta de 3 matrices; en la primera matriz se encuentran las variables y 
su peso relativo, en la segunda el resumen de la evaluación y en la tercera el cupo 
recomendado y la emisión del concepto.  
 
La primera matriz esta formada por 7 secciones ordenadas en columnas y 
distribuidas de la siguiente manera: 
 

 Primera columna: Las variables con sus respectivos ítems 

 Segunda columna: Calificación (Espacio a utilizar por el usuario del 
modelo) 

 Tercera columna: Puntos asignados por los expertos a cada ítem 

 Cuarta columna: Ponderación de acuerdo al máximo puntaje del modelo 

 Quinta Columna: Ponderación de acuerdo a la calificación del usuario del 
modelo 

 Sexta Columna: Numero de rechazos por ítem 

 Séptima Columna: Suma de las ponderaciones por grupo. 
 
En la siguiente matriz se encuentra el resumen de la evaluación, ordenada y 
distribuida en cuatro columnas de la siguiente forma: 
 

 Primera columna: Los 5 grupos (Carácter, capacidad, capital, colateral y 
condición) 

 Segunda columna: Ponderación de cada grupo (resultado de sumar el 
mayor puntaje de cada variable y dividirlo por el total de puntos del modelo 
dividido en 100) 

 Tercera columna: Suma de las ponderaciones por grupo (Séptima 
columna de la primera parte) 

 Cuarta columna: Puntaje (Resultado de dividir la segunda columna en la 
tercera columna) 

 
En la última matriz se emite un concepto de rechazo o aceptación dependiendo de 
la siguiente condición: Si el puntaje es mayor a 0.7 y los rechazos son iguales a 
cero, se recomienda el crédito; si el puntaje es mayor a 0.5 pero menor a 0.7 y los 
rechazos son cero, el crédito requiere aprobación del Gerente Administrativo. Si 
no se cumple ninguna de las anteriores condiciones el crédito se rechaza. 
 
Sin embargo si en algunas de las dos primeras condiciones se presentan rechazos 
en la firma personal, referenciación personal, referenciación familiar y 
referenciación comercial, el modelo emitirá una observación solicitando revisar la 
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variable rechazada, dado que una calificación de rechazo en estas variables 
permite una solución en el corto plazo. 
 
A su vez esta matriz da un cupo recomendado de acuerdo a la siguiente condición 
(De acuerdo a las políticas de crédito de la Empresa el máximo plazo para 
otorgado a un cliente para cancelar el pedido es de 8 días) 
 
Con un plazo máximo de 8 días para cancelar, se establecen una rotación 
mensual de 4 veces. Esta rotación es aplicada a los ingresos mensuales del 
cliente, estableciéndose el cupo semanal. En este cupo se tiene en cuenta el 
endeudamiento del cliente, ya que se determino que porcentaje del cupo semanal 
va a tenerse en cuenta de acuerdo al siguiente cuadro (Los porcentajes de la 
segunda columna fueron establecidos por la empresa de acuerdo a sus políticas y 
al nivel de riesgo que dispuestos a asumir). 
 
   Tabla 5. Parámetros Endeudamiento 

Nivel de Endeudamiento Porcentaje 

Menor a 30% 70% 

Mayor a 30% y menor a 40% 60% 

Mayor a 40% y menor a 50% 50% 

Mayor a 50% y menor a 60% 40% 

Mayor a 60% y menor a 70% 30% 

Mayor a 70% 0 

 
 
7.4 Desarrollo del Software 
 
Se recurrieron a las herramientas ofimáticas dentro de las opciones que existen en 
el mercado, se todo la decisión de seleccionar la hoja de calculo producida por 
Microsoft: Excell, esta decisión se fundamenta en que la empresa con el diseño de 
plataforma debidamente licenciada; lo cual disminuye los costos de 
implementación del modelo. 
 
En le desarrollo se utilizaron diversas herramientas suministradas por el aplicativo, 
tales como: elaboración de formulas, aplicación de funciones lógicas, simples y 
compuestas, funciones matemáticas y macros. 
 
7.5 Prueba Piloto 

Se elaboró la prueba piloto, en la cual se utilizó la muestra como herramienta de 
investigación científica que permite determinar que parte de la población debe 
examinarse con el fin de hacer inferencias sobre dicha población. 
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 Población Objeto: El conjunto de individuos de los cuales se obtuvo la 
información, estuvo conformada por los clientes, personas naturales con 
crédito aprobado y con un comportamiento de crédito aceptable para la 
empresa. La población es finita. 

 La precisión se obtiene de estudios pilotos previos. En caso de no tener 
dicha información se utiliza el valor p = 0.5 (50%). 

 Muestra: Para calcular el  numero de clientes que se serían objeto de la 
prueba piloto se aplico la siguiente formula 

 

 

Donde: 

N = 90 
Z 2 = 1.962 (La seguridad es del 95%)  
p = proporción esperada (para este caso 5% = 0.05)  
q = 1 – p (para este caso 1-0.05 = 0.95)  
d = precisión (para este caso un 5%). 
 
Entonces: 
 
n =   90*1.962*0.05*0.95                  
 0.032(90-1)+1.962*0.05*0.95  
 
n = 63 
 
Para realizar la prueba piloto, es necesaria una muestra de 63 créditos; sin 
embargo, las condiciones actuales de la empresa no lo permite, dado que 
implementación de la solicitud se dio hasta hace 4 meses y el porcentaje de 
créditos que se encuentran dentro de la población objetivo es solo el 39% de la 
muestra. 
De acuerdo a la prueba piloto el 70% de los resultados esta acorde con la 
realidad, por lo cual se considera que el modelo es eficiente, pues permite definir 
el comportamiento futuro de los pagos. 
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8. MECANISMOS PARA EL CONTROL Y COBERTURA DE LOS RIESGOS 
 
8.1 ASPECTOS GENERALES 
 

 Los préstamos otorgados por la empresa son a corto plazo  (8 días) y por 
montos que en la mayoría de los casos no superan los tres millones de 
pesos. 

 Los tipos de cliente objetos de esta investigación, son las persona naturales 

 Todo crédito debe pasar por una etapa de evaluación previa a su 
aprobación 

 Todo crédito por fácil, bueno y bien garantizado que parezca tiene riesgo 

 El análisis del crédito no pretende acabar con el 100%  de la incertidumbre 
(Riesgo) del futuro, sino que disminuya. 

 
8.2 ASPECTOS DE LA EVALUACIÓN DEL CREDITO 

 El documento que activa todo el proceso crediticio en la empresa es la 
solicitud de crédito. De ahí la importancia de la información y los soportes 
que esta suministra. 

 En el proceso de evaluación del crédito en la empresa se debe contemplar 
una evaluación profunda tanto de sus aspectos cualitativos como 
cualitativos 

 En los análisis de crédito se  busca establecer consideraciones con el fin de 
anticiparse a los problemas. 

Los anteriores aspectos permiten que la empresa conozca el perfil del cliente 
ayudándola a comprobar la coherencia de las solicitudes con las políticas de 
crédito, a evaluar correctamente los créditos y a fijar condiciones de acuerdo a las 
situaciones contribuyendo a ejercer un control sobre el deudor. 

8.3 ASPECTOS DEL ANÁLISIS DEL CREDITO 
 
En esta parte es importante analizar que una valoración de riesgo debe enfocarse 
desde la perspectiva de como se esta analizando las solicitudes de crédito, y que 
método se esta utilizando para garantizar que los estudios de crédito estén 
acordes a las política de crédito. Un crédito tiene, normalmente, los componentes 
mencionados en el capítulo anterior, los cuales permiten determinar su aprobación 
o su rechazo 
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8.4 COBERTURA DE RIESGOS 

El riesgo de crédito, que incluye los riesgos de viabilidad de retorno del crédito, de 
probabilidad de perdida, de cobranza, de garantías, de seriedad y moralidad, es 
uno de los elementos más importantes a considerar por la empresa. Este riesgo es 
inherente a la actividad de la empresa, y por lo tanto el objetivo permanente debe 
ser disminuir su impacto en los estados financieros.  

Pero para disminuir tal impacto se debe, antes de todo, cuantificar el nivel de 
riesgo al que esta sometida la empresa. Es decir se debe valorar el riesgo 
crediticio. 

Para hablar de valoración del riesgo de crédito, se debe definir el riesgo crediticio 
como: La probabilidad que un deudor falle en los compromisos adquiridos con la 
empresa. El crédito es un contrato en el que la parte deudora se obliga con la 
empresa, para cancelar la deuda pendiente en el plazo establecido. Cualquier 
incumplimiento en los dos componentes básicos (plazo y monto) del compromiso 
se considera un fallo. 

Pero este fallo no implica pérdida inmediata, pues cuando este ocurre la empresa 
debe activar una serie de mecanismos de defensa, tendientes a evitar que el fallo 
se convierta en pérdida. 

Frente a un fallo en el plazo, el mecanismo  más usado es el cobro de intereses de 
mora, que según la teoría, debe compensar a la empresa, de las eventuales 
pérdidas que la mora le ocasione en el flujo de caja, por el se deben utilizar 
pasivos más costosos. 

En el caso de incumplimiento en el monto los mecanismos administrativos más 
comunes son 

 
llamadas telefónicas y/o cartas. 

 Procesos jurídicos que implican hacer efectiva la garantía. 

 Reporte a las centrales de información crediticia. 

La valoración del riesgo crediticio hace referencia a las pérdidas en que podría 
incurrir la empresa sobre la cartera. Es decir se que dan dos factores a medir: La 
probabilidad que el cliente falle, y una vez ocurra el fallo, la probabilidad que los 
mecanismos diseñados no operen adecuadamente. 
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Para el primer factor, la probabilidad que el cliente falle, el modelo diseñado para 
el estudio de las solicitudes de crédito permite la valoración del riesgo dado los 
siguientes propósitos en la gestión de cobranza: 

 Al calificar la solicitud se reduce el número y monto de los créditos 
otorgados a clientes de alto riesgo. Esto reduce el número de veces que los 
préstamos sufren atrasos y por eso le economiza al departamento de 
cartera tiempo en gestiones de cobranza. 

 Una vez que un préstamo ha sido aprobado, la calificación resalta a 
aquellos clientes quienes, a pesar de no haber tenido problemas de pago 
hasta el momento, tienen probabilidades de llegar a atrasarse. El jefe de 
cartera podrían entonces ser más consciente respecto a estos Clientes. 
Incluso podrían hacerles “visitas de cortesía”, aún antes de que se atrasen 
en sus préstamos, solo para reforzar la presencia en la mente del cliente.  

 Una vez que un crédito se ha atrasado, la calificación de la solicitud puede 
ayudar a los analistas a priorizar los esfuerzos de cobranza; pueden visitar 
primero aquellos préstamos con alto riesgo de permanecer atrasados 
durante largo tiempo. 

Para el segundo factor, la probabilidad que los mecanismos diseñados no operen 
adecuadamente, es importante desarrollar una metodología que estime la calidad 
y el cubrimiento de la cartera, pues a través de este cálculo se pueden planear 
acciones que protejan de tales pérdidas. Cuando estas pérdidas son elevadas, 
pueden llegar a poner en riesgo la estabilidad, y la solvencia de la empresa.  

Las provisiones es el mecanismo que permite el cubrimiento de la cartera. Este 
mecanismo tiene dos enfoques, el primero es el administrativo establecido por las 
normas contables en el decreto 2649 del 2.000 y es en la mayoría de los casos el 
único implementado en las empresas, y el segundo enfoque es el financiero; que 
busca fortalecer el autocontrol y especialmente la adecuada medición y control de 
los riesgos. 

Este último incluye dos elementos: la probabilidad de incumplimiento del cliente y 
el cálculo de la pérdida en el evento que se dé el incumplimiento. La combinación 
de estos dos elementos es lo que se ha denominado la "pérdida esperada"4 de un 
crédito y resume la cuantificación del riesgo de crédito.  
 
Para cálculo se requiere una amplia base de datos que recoja la información 
detallada y la historia del comportamiento crediticio de los clientes; dado que tanto 

                                                 
4 Circular Externa 11 y la Carta Circular 31 de marzo 5 de 2002, de la Superintendencia Bancaria 
de Colombia 
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la probabilidad de incumplimiento de un cliente, como la pérdida dado el 
incumplimiento, son cálculos que se obtienen de casos o clientes similares.  
 
Para el cálculo de la probabilidad de incumplimiento, lo primero que hay que 
definir es desde qué momento o situación se considera que hay incumplimiento o 
"Default". Para este caso es casi seguro que un cliente con 30 días en mora no va 
a pagar el crédito por vías normales o amigables. Establecida esta definición de 
incumplimiento, se puede entonces empezar a estudiar el comportamiento de los 
clientes para determinar cuál es la probabilidad de que caiga en esta situación en 
el próximo mes.  
 
A continuación se explica como se llega al cálculo de la pérdida esperada: De un 
grupo de clientes similares que tiene la empresa a comienzos del mes, al final del 
periodo se determina cuantos entraron en condición de incumplimiento, 
obteniéndose así el primer estimado de la probabilidad de incumplimiento para ese 
grupo. Acto seguido, se determina la pérdida dado el incumplimiento, para ello se 
debe determinar cuánto se recuperó en los casos que entraron en condición de 
incumplimiento. Al final la empresa termina perdiendo un porcentaje de lo que le 
debían, convirtiéndose este porcentaje en el segundo estimado de pérdida dado el 
incumplimiento. Con esta información se puede decir que los clientes 
pertenecientes a este grupo presentan una pérdida esperada, que resulta de la 
multiplicación entre el primer y segundo estimativo de probabilidad de 
incumplimiento. Por lo tanto, si un deudor de éstos debe x cantidad, la empresa 
debe tener una provisión igual a la multiplicación del monto por la perdida 
esperada. Puesto de otro modo: Pe = S x pi x Pdi donde Pe = pérdida esperada; S 
= saldo del crédito; pi = probabilidad de incumplimiento; y Pdi = pérdida dado el 
incumplimiento. 

Adicionalmente se propone aplicar los siguientes índices utilizados por la 
Superintendencia Bancaria de Colombia, con el fin de crear un sistema preventivo 
que permita mantener niveles de cartera aceptables  

8.4.1 Indicadores de Calidad de la Cartera 

 Indicador de Calidad de la Cartera = Cartera Vencida / Cartera Bruta 

 Indicador de Calidad de Cartera por Morosidad = Saldo de Cartera en Mora 
/ Cartera Bruta 

8.4.2 Indicadores de Cubrimiento de Cartera 

 Indicador de Cubrimiento de la Cartera = Provisiones de Cartera / Cartera 
Vencida 
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 Indicador de Cubrimiento por Morosidad = Provisiones de Cartera / Saldos 
de Cartera en Mora 

8.5 OTROS MECANISMOS DE COBERTURA 

Existen dos metodologías que son posibles aplicar para realizar una evaluación 
del riesgo en empresas que otorgan créditos. Estas son: el modelo CreditRisk+, 
que es un modelo de evaluación y análisis del riesgo, elaborado por Credit Suisse 
Financial Products (“CSFP”) y el método de Monte Carlo el cual se utiliza para 
simular diferentes escenarios en el cálculo del valor en riesgo de un portafolio de 
inversión, en una fecha futura. Si embargo la cantidad y la calidad de la 
información con la que se cuenta para esta investigación no permite su aplicación. 
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9. CONCLUSIONES  
 

 
La presente investigación, logro identificar los principales riesgos crediticios, 
buscar los elementos que permitieran cubrir ò minimizar dichos riesgos y como 
resultado del análisis, estructuro un modelo para la evaluación crediticia; lo cual 
significara que los préstamos a conceder podrán ser recuperados en los plazos y 
condiciones acordes con las políticas de la empresa. 
 
Se puede afirmar que el scoring tiene la suficiente capacidad de pronóstico para 
realizar una mejora importante en la evaluación del riesgo de solicitudes de crédito 
en la empresa. Sin embargo el modelo tiene un lapso de validez. Este límite de 
permanencia se debe a que siempre en la construcción de un modelo hay 
condiciones que cambian constantemente. 
 
Es de gran importancia que el modelo sugerido, y los mecanismos de control y 
cobertura sean asimilados por buena parte del personal de la empresa, ya que 
juega un papel importante en el negocio y también por la importancia de su 
participación en la frecuente revisión del sistema. 
 
Por otro lado,  el sector al que pertenece la empresa es de alta inestabilidad, por 
tanto la empresa opto por trabajar con créditos de corto plazo para personas 
naturales, con el fin de que los créditos guarden concordancia con el ciclo de 
comercialización del producto y lograr a futuro un seguimiento que permita la 
calificación y reconocimiento del riesgo de manera periódica con la 
implementación de sistema de cobertura, protegiendo la empresa con la provisión 
suficiente. 
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