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RESUMEN

La presente investigacion tuvo como objetivo disefiar un manual de
procedimientos para optimizar la gestion de crédito y la recuperacion de cartera en la
empresa ValenTours, con el fin de fortalecer su liquidez y mejorar la eficiencia
operativa en los procesos de crédito y cobranza. La metodologia empleada incluyo el
analisis de la situacion actual de la empresa mediante entrevistas, revision documental
y la evaluacion de sus practicas internas, lo que permitio reconocer debilidades en la
ausencia de politicas y procesos estandarizados. En base a este diagndstico, se disefid
y estructurd una propuesta compuesta por lineamientos, funciones y procedimientos
especificos para el otorgamiento de crédito y seguimiento de las cuentas, asi como para
la recuperacion de saldos vencidos. Ademas, se incorpord un organigrama propuesto
y un manual detallado que incluye politicas, diagramas de flujo y protocolos de accion.
Por ultimo, la propuesta fue sometida a una evaluacion de viabilidad que considerd
aspectos operativos y financieros, concluyendo que, bajo las condiciones actuales, el

disefio es factible y coherente con las necesidades de la empresa.

Palabras Claves: Riesgo Crediticio, Gestion de Cobranza, Politicas de Crédito,
Procedimientos, Viabilidad Economica
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ABSTRACT

The present research aimed to design a procedures manual to optimize credit
management and portfolio recovery at the company ValenTours, with the purpose of
strengthening its liquidity and improving operational efficiency in credit and collection
processes. The methodology employed included the analisis off the company’s current
situation through interviews, document review, and evaluation of its internal practices,
which allowed identifying weaknesses related to the absence of clear policies and
standardized processes. Base don this diagnosis, a proposal was designed and
structured, consisting of guidelines, functions, and specific procedures for granting
credit and monitoring accounts, as well as for recovering overdue balances. In
addition, a proposed organizational chart and a detailed manual including policies,
flowcharts, and action protocols were incorporated. Finally, the proposal was
subjected to a feasibility evaluation that considered operational and financial aspects,
concluding that, under current conditions, the design is feasible and consistent with the

company’s needs.

Keywords: Credit Risk, Collection Management, Credit Policies, Procedures,

Economic Feasibility
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Introduccion

Actualmente, la empresa ValenTours presenta una problematica financiera que
deriva de la ausencia de criterios formales para evaluar y mitigar el riesgo crediticio
de sus clientes. Esta situacion se manifiesta en la falta de procesos estructurados para
analizar la capacidad de pago, verificar antecedentes financieros o establecer
condiciones de crédito estandarizadas que se basen en el tipo de cliente. Como
consecuencia, han aumentado los niveles de morosidad, generando atrasos en la
recuperacion de valores que fueron otorgados a crédito, lo cual compromete el

equilibrio financiero de la organizacion.

Este problema afecta directamente a la liquidez, lo que dificulta el
cumplimiento de compromisos primordiales como el pago a conductores, la
adquisicion de insumos criticos, el mantenimiento de las unidades y los pagos a
proveedores. Segin Rojas et al. (2023), una gestion crediticia eficiente permite antelar
riesgos financieros, mejorar el control de flujo de caja y tomar oportunas y buenas

decisiones para preservar la estabilidad econdmica de las organizaciones.

Asimismo, Hardy, Saffie y Simonovska (2023), mantienen que, en contextos
empresariales con alta exposicion al otorgamiento de crédito, la implementacion de
politicas claras se vuelve crucial para proteger los margenes de rentabilidad y evitar
interrupciones operativas. En el caso de ValenTours, el otorgamiento de crédito ha
sido gestionado de forma empirica, sin respaldos documentales ni protocolos
justificados, lo que ha creado una cartera de clientes diversa pero desordenada, con
condiciones de pago variables y procedimientos de cobranza reactivos. Esta
informalidad ha limitado a que la empresa no tenga la capacidad de proyectar sus

ingresos, reconocer cuentas de alto riesgo y aplicar acciones preventivas a tiempo.

Para dar respuesta a esta necesidad, el presente trabajo de investigacion se
orienta al disefio de un manual de politicas de crédito y cobranza que establezca
criterios formales para la evaluacion de los clientes, plazos, responsabilidades y
procedimientos claros. Este manual concebido como una herramienta practica, tiene
como proposito servir de guia a la empresa para mejorar el control de su cartera de

crédito y fortalecer su estructura organizacional.
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La investigacion parte de un andlisis de situacion actual de la empresa,
identificando las debilidades en su gestion de créditos y cobranzas, asi como los puntos
criticos que necesitan atencion prioritaria. Con dicha base, se plantea una propuesta
que incorpora la definicion de politicas, asignacion de funciones especificas al
personal involucrado en el proceso. Ademads, aporta con un marco normativo y
operativo para ValenTours, también se establecen pautas pata la capacitacion del

personal y la optimizacion de los recursos.

Finalmente, se presenta la propuesta desarrollada y su andlisis de viabilidad
que incluye la evaluacion de sus posibles efectos en la gestion financiera de la empresa.
En dicha evaluacion se tiene a considerar los costos, beneficios y condiciones actuales
de ValenTours, con el proposito de determinar si la aplicacion del manual propuesto

resulta adecuada.



Planteamiento del Problema

En el contexto actual de ValenTours, empresa que se dedica al transporte
turistico personalizado, se ha revelado un deterioro progresivo en su capacidad de
recuperacion de cartera, manifestando asi un indice de morosidad del 26% durante el
ano 2024, segun los datos internos que nos facilitado la organizacion. De tal manera,
esta situacion limita la liquidez operativa y genera complicaciones para cumplir con
responsabilidades esenciales como sueldos, mantenimiento de los vehiculos y

combustible, comprometiendo asi la estabilidad del servicio.

El problema central identificado es la alta morosidad en los clientes, situacion
que se ha intensificado poco a poco debido a la carencia de herramientas formales para
la gestion de crédito y cobranza. Para comprender de manera estructurada las raices de
esta problematica, se utilizd la metodologia del arbol de problemas, la cual permite

representar de forma logica las relaciones causa-efecto de una situacion critica (2023)

Figura 1

Arbol de problemas
Nota. Formato adaptado de “Application of problem tree analisis (PTA) and

logic model in conceptualising post conservation evaluation (PCE) for heritage

building maintenance in Malaysia”, por Muhammad Abdul y Lai Wong, (2022).
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El andlisis en la figura 1 revela cuatro causas principales que repercuten
directamente en el problema. La inexistencia de politicas de crédito formalizadas, lo
que ocasiona otorgamientos de bajo criterios subjetivos; la ausencia de evaluacion de
riesgo crediticio impide identificar la capacidad real de pago de los clientes; procesos
informales de cobranza, sin ninglin registro, protocolos ni seguimiento estructurado; y
la falta de segmentacion de clientes, que no permite priorizar segun el perfil de riesgo.
Estas debilidades administrativas generan un sistema vulnerable, por lo que, las

decisiones carecen de soporte técnico y prevision financiera.

A su vez, se identifican tres efectos importantes que son la reduccion de la
liquidez operativa, al no contar con los ingresos en los tiempos correctos; la dificultad
para cubrir obligaciones financieras prioritarias, lo que pone en riesgo la continuidad
de las operaciones; y la pérdida de control en la gestion de cartera, lo que obstaculiza

visualizar y tomar decisiones oportunas al respecto de la situacion financiera real.

En este contexto se enfrenta serias dificultades en la gestion de cobranza de su
cartera de clientes, pues existe una ausencia de politicas formales de crédito. Sin forma
de evaluar la capacidad de pago de sus clientes, presenta una carencia de acuerdos
contractuales con plazos de pago claros, lo que genera reiterados incumplimientos.
Esta falta de formalizacion de procesos se ha convertido en un factor critico que
incrementa la repeticion de errores y al debilitamiento del control interno. Esta
situacion merece una intervencion estructural que permita disefiar politicas claras,

objetivas y funcionales para disminuir los riesgos financieros asociados.

Pregunta de Investigacion

(Como puede el disefio de un modelo de politicas de calificacion de crédito y
procedimientos de cobranza contribuir a la reduccidon y recuperacion de la cartera

vencida para fortalecer la liquidez operativa de la empresa ValenTours?

Justificacion de la Investigacion

La presente investigacion va dirigida a la empresa ValenTours como caso de
estudio principal, y ademads aporta al conocimiento académico y al sector de transporte
turistico, debido a que ofrece un aporte sobre como disefiar un manual de politicas de
crédito puede mejorar la recuperacion de cartera vencida, reducir la tasa de morosidad

y obtener un mejor equilibrio financiero.



No obstante, el transporte turistico en Ecuador aiin se encuentra en una etapa
de recuperacion pospandémica. Segun el Observatorio de Turismo del Ecuador (2023),
durante el periodo 2020-2022, el sector experimentdé una contraccion del 19 % en
ingresos promedio anuales en comparacion con niveles prepandémicos, sin lograr
todavia una estabilizacion sostenida. De tal manera, exponen la fragilidad en la gestion

financiera de las empresas del sector.

El establecimiento de politicas claras de crédito permite a las empresas definir
limites, condiciones de pago y procedimientos de cobranza que no solo reducen el
riesgo de incobrabilidad, sino que también aseguran una mejor gestion de la liquidez.
Estas politicas, formalizadas en manuales operativos, sirven de guia tanto para la
evaluacion crediticia como para la recuperacion eficaz de cartera vencida (Ortiz,

2015).

Por otro lado, para la justificacion practica, el disefio de un manual de politicas
de crédito ofrece beneficios concretos. Por lo tanto, permitira establecer criterios claros
de evaluacion, definir limites, plazos de pagos adecuados, y crear protocolos de
recuperacion de cartera lo que reducird la morosidad y fortalecerd la liquidez operativa.
De tal manera, este instrumento servird como modelo para otras PYMES del sector
turisticos que no cuenten con una politica de crédito formal, ayudandolos a optimizar

y profesionalizar su gestion de cobranzas.

Objetivos

Objetivo general

e Disefar un modelo de politicas de crédito y procedimientos de cobranza para
ValenTours, que permita estandarizar la evaluacion de riesgo, optimizar los

plazos y condiciones de crédito.

Objetivos especificos

e Realizar diagnostico interno y externo de la empresa.

e Analizar los criterios actuales de la Gestion de Crédito y Cobranzas para la
evaluacion de clientes.

e Disefar una propuesta de Politicas de Calificacion de Crédito y procedimiento

gestion de cobranza.



Marco Teorico

El presente apartado se desarrollan las teorias que son base para la
investigacion. Aspectos como el riesgo de crédito, el crédito comercial y procesos de
cobros. Estas teorias permiten conocer el comportamiento de la empresa evaluar los
riegos al incumplimiento de pagos y establecer estrategias eficientes en recuperacion

de la cartera.

Teoria del Racionamiento Crediticio

La teoria segin Stigliz y Weiss (1981) argumenta que el mercado esta
mayormente conformado con informacidén asimétrica, donde los prestamistas no
pueden ver claramente entre los buenos y malos prestatarios, el crédito no se puede
lograr asignar de manera segura o de mantea optima, esto genera situaciones en las

que las personas o empresas solventes no logran acceder a un financiamiento.

Un aumento en los tipos de interés o en los requisitos de garantias lo que
provocaria un aumento en el riesgo en la cartera de préstamos desalentando a los
inversores mas seguros o induciendo a los prestatarios a invertir en proyectos mas

arriesgados que podrian disminuir las ganancias del banco. (p. 408)

El enfoque crea una dimensién clave para el andlisis de politicas de crédito o
financiamiento, especialmente en sectores donde no existen mecanismos solidos de
evaluacion crediticia. La teoria explica por qué no siempre se da acceso a la
demandaron cuando incrementa la solicitud de crédito y por qué es frecuente que
personas naturales, microempresa o empresas tengan barrera al acceso del crédito, no
es por rentabilidad, sino por la imposibilidad de reducir la incertidumbre que perciben

los prestamistas.

También esta teoria justifica las garantizas complementarias para otorgar un
crédito al cliente, como los sistemas de scoring crediticio, referencias cruzadas entre
clientes o incluso intervenciones bancarias en lineas de crédito con condiciones
especiales. Esta teoria del racionamiento crediticio se ve relacionada con el sector del
transporte en general, las empresas de este sector tienen dificultades como la
informacion asimétrica o el estableces niveles de riesgo para los clientes, lo que
produce no otorgar el crédito solicitado por no poder justificar las garanticas, teniendo

un impacto en las ventas de la empresa.



Teoria del Crédito Moral

La teoria del riesgo moral por parte del economista Kenneth Arrow (1963)
analiza como informacion afecta el comportamiento de los agentes econdmicos en
diferentes sectores. Este concepto a sido ampliamente adaptado y extendido al campo

de las finanzas, particularmente relaciones crediticias entre prestamistas y prestatarios.

Segun Gallurt et al. (2012) El riesgo moral en el crédito viene dado por la
tentacion del prestatario de realizar inversiones en proyectos con mayores
rentabilidades de las estudiadas en un principio (objeto del contrato de préstamo) pero
que suponen un mayor riesgo al estipulado en las inversiones planteadas antes de la
contratacion del préstamo. El prestamista ante la presentacion de este proyecto de
inversion de un riesgo mas elevado no hubiera aceptado en las condiciones primitivas

la firma del contrato

La teoria tiene como base la situacion en la que una o ambas partes en un
negociacion o transaccion tengan incentivos para modificar su comportamiento una
vez que se ha establecidos un contrato. En el contexto como es el crédito, el riesgo esta
presente cundo después de recibir un préstamo o se le otorgue un crédito, tomen

decisiones que aumente el riesgo de impago y no fueron previstas por la empresa.

La presencia del riesgo moral también sustenta porque muchas empresas,
microempresas o entidades financieras limitan el acceso al crédito. Se ve mas
especialmente en sectores donde los niveles de informalidad, la usencia de informacion
verificable o el escaso historial crediticio dificultan el control posterior al otorgamiento
del crédito. Teniendo en cuenta esto, la teoria es crucial para entender las necesidades
de nuestro sector en implementar politicas de crédito rigurosas y complementar con

informacion financiera.

Teoria sobre la Gestion de Cobranza

Las teorias sobre la gestion de cobranzas se enfocan en mejoras los procesos
de recuperacion de pagos, tenido en cuenta el ciclo de vida del cliente, el riesgo
crediticio y el andlisis costo-beneficio de las estrategias empleadas. Se define como
una herramienta clave para la gerencia financiera, cuyo proposito es garantizar la

recuperacion oportuna de la cartera y el total de los créditos otorgados a los clientes.



Este proceso implica la implementacion de estrategias, politicas y
procedimientos que esta alineados a convertir las ventas de crédito en efectivo,
minimizando el riesgo de morosidad y evitando que las deudas superen los plazos
otorgados de crédito (Mogollon, 2021). Villena y Guerrero (2021) sefialan que la
gestion de cobranza esta compuesta por fases y tacticas que permiten rescatar bienes
econdmicos en el corto plazo, tenido en cuenta que la recuperacion no afecte la relacion

comercial con el cliente ni en su frecuencia de solicitar productos o servicios.

El rendimiento de la gestion de cobranza esta afectado por varios elementos,
incluyendo las circunstancias econdmicas externas, como desastres naturales,
fluctuaciones en los precios internacionales, crisis financieras y emergencias
sanitarias. Estos fuertes cambios de escenario obligan a las empresas a reconsiderar
sus politicas y procedimientos de cobranza para preservar la estabilidad financiera.
Ng-Henao (2015) considera que la adaptabilidad y resiliencia es determinante par a la
supervivencia de diversas empresas, mientras que Garcia et al. (2019) enfatiza la
importancia de establecer lineamiento y controles internos rigurosos, limites de ventas

y plazos otorgados para prevenir riesgos en la recuperacion de créditos.

Existe una estrecha relacion entre la saludad financiera de la empresa y la
gestion do cobranza. Una recuperacion eficiente de la cartera mejora la liquidez,
mantiene las funciones de la empresa y permite sostener la rentabilidad a lo largo del
tiempo. Para esto, el andlisis financiero mediante indicadores de liquidez, solvencia,
endeudamiento y rentabilidad fundamental en la toma de decisiones estratégicas. de
esta formada, garantizamos una adecuada rotacién de cartera no solo evitando la
acumulacion de cuentas incobrables, sino que también contribuya a la estabilidad de

la empresa u organizacion

Marco Conceptual
Crédito

El crédito se define como un préstamo en dinero, donde la persona se
compromete a reembolsar la cantidad solicitada, en un plazo determinado de acuerdo
con las condiciones establecidas, cancelando intereses y costos adicionales si los
hubiere. También definen al crédito como la entrega de un valor actual, ya sea en forma
de dinero, mercancia o servicio, fundamentada en la confianza, a cambio de un valor
equivalente que se espera recibir en el futuro (Ross S. A., 2022).
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Cartera Vencida

Es la parte del Activo constituida por los documentos y en general por todos

los créditos que no han sido pagados a la fecha de su vencimiento (Ross S. A., 2022).

Politicas de Crédito

La existencia de las politicas de crédito y cobranza cumplen un papel
fundamental al momento de otorgar créditos, ya que permiten seguir pasos
previamente analizados para beneficiar a la empresa y asi lograr minimizar los riesgos
de incobrabilidad. Ademads, contar con estas politicas permite una gestion mas
eficiente al momento de iniciar el proceso de cobranza. Si dichas politicas se siguen
de la manera correcta, es probable reducir los riesgos y dar paso a la oportunidad de
lograr una mayor efectividad en el cumplimiento de los pagos (Arias Maqui &

Rodriguez Roldan, 2020).

Indicadores Financieros

Los indicadores financieros son métricas derivadas de los estados financieros
que permiten evaluar la salud econémica de la empresa y la eficiencia de sus procesos

(Ross, Westerfield, & Jafte, 2019).
Segmentacion de Clientes

La segmentacion de clientes consiste en agrupar la cartera con base en
caracteristicas comunes (valor de compra, comportamiento de pago, tipo de negocio)

para disefar estrategias de crédito diferenciadas (Kotler & Keller, 2020).
Cartera

La cartera de clientes incluye todas las cuentas por cobrar generadas por la
prestacion de servicios. Su composicion (segmentos A, B y C) e interaccion con el

ciclo de cobro determina la liquidez (Ross, Westerfield, & Jaffe, 2019).

Calificacion Crediticia

De acuerdo con Ross et al. (2022) “es el proceso de calcular una puntuacién

para un cliente con base en la informacion recabada; segun el resultado se acepta o se
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rechaza el crédito. Una compaiiia podria calificar a Hisde las cinco C del crédito de

acuerdo con toda la informacion disponible acerca del cliente”. (p.864)

Las Cinco C del Crédito

Los autores Zutter & Smart (2022) indicaron,

Es una técnica de seleccion de crédito conocida como las cinco C del crédito,
proporciona un marco para un analisis profundo del crédito. Debido al tiempo y al
gasto involucrado, este método de seleccion de crédito se utiliza para solicitudes de

crédito de grandes montos. Las Cinco C son las siguientes:

e Caracteristicas del solicitante: historial del solicitante sobre el cumplimiento
de sus obligaciones pasadas.

e Capacidad: habilidad del solicitante para pagar el crédito, se determina con
base en un analisis enfocado en el flujo de efectivo de sus estados financieros.

e Capital: deuda del solicitante con relacion a su capital social.

e Colateral: activos que el solicitante puede utilizar para asegurar el crédito. El
colateral mas valioso aumenta la posibilidad de que el acreedor recupere los
fondos si el solicitante llegara a incumplir.

e Condiciones: condiciones econdémicas actuales, tanto generales como
especificas de la industria, y cualquier condicion Unica para una transaccion

especifica. (p.710)

Politica de Cobranza

Representan un grupo de procedimientos, indicaciones de forma detallada de
como un departamento debe cumplir con el proceso de cobro de una empresa cuya
principal premisa es disminuir el nivel de riesgo de deudas o el indice de morosidad.

(Marquez, 2021).

Cobranza

Se denomina cobranza al proceso mediante el cual se hace efectiva la
percepcion de un pago en concepto de una compra, de la prestacion de un servicio, de

la cancelacion de una deuda (Ross S. A., 2022).
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Marco Referencial

Segun Cuesta (2025) En el cierre del 2023, la empresa de servicio de agua
potable en santa elena enfrente un caso grave de cartera vencida por parte de los
clientes, la empresa se encarga de proveer agua potable, alcantarillado sanitario y
pluvial. La cartera vencida asciende hasta 13.5 millones, que representa el 76% de los

ingresos anuales afectando directamente la liquidez, inversiones y la calidad.

Las causas identificadas se encuentran la falta de depuracion de la cartea,
deficiencias en la gestion de cobro, problemas de socializaciéon con los usuarios y
factores socioecondémicos. Se uso la investigacion no experimental, de tipo
descriptivo, con un enfoque mixto, sirvid para encuestar a 383 usuarios y al personal

clave, para complementar con una observacion indirecta.

Los usuarios indican que esto también se debe a las interrupciones de los
servicios, a la falta de notificaciones claras sobre las deudas y a limitaciones

economicas.

Segun Valencia y Villavicencio (2025) en su estudio tuvo como propdsito
analizar como las politicas crediticias aplicadas por empresas lideres de diversos
sectores impactan en su gestion financiera, con el fin de identificar las mejores
decisiones de optimizacion para la recuperacion de cartera. Se identifico que dichas
politicas, aunque permiten facilitar las ventas a crédito, presentan deficiencias en el
analisis de riesgos previo, los procedimientos de aprobacion y en el seguimiento
posterior a la concesion del crédito, lo que deriva en periodos prolongados de

cobranza, en una lenta y tardia recuperacion de cartera.

La insuficiente verificacion de la capacidad de pago del cliente, la aplicacion
limitada de estrategias preventivas frente a la morosidad y una gestién de cobranza
efectiva, que, en muchos casos, no utiliza todo el potencial de las herramientas
disponibles. El estudio recomienda fortalecer los criterios de evaluacion crediticia,
capacitar de forma continua al personal de cobranza, estandarizar los procesos de
aprobacion y adaptarse a los mecanismos de control, aprobacién y seguimiento que

permite reducir el riesgo de incumplimiento y optimizar la gestion de crédito.
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Marco legal

Esta investigacion se fundamenta en el marco normativo vigente en el Ecuador,
incorporando la Constitucion de la Republica, la Ley de Compaiias, la Ley Organica
de Transporte Terrestre, Transito y Seguridad Vial, asi como su reglamento, como base

legal para sustentar el estudio.

Art. 42 - Obligaciones del empleador: El empleador estd obligado a
proporcionar herramientas y medios adecuados para que el trabajador cumpla sus
funciones de manera eficiente.
La empresa debe proveer al analista de crédito con herramientas como plantillas
digitales, software y capacitacion para cumplir con sus funciones segun el

procedimiento estructurado.

Art. 43 - Obligaciones del trabajador: El trabajador debe cumplir con
diligencia las funciones asignadas.
Todo el personal que participe en la gestion del crédito y cobranza debe cumplir con
las funciones establecidas en el manual, bajo pardmetros de responsabilidad y

confidencialidad.

Art. 46 - Jornada laboral y horarios: La jornada maxima es de 8 horas
diarias. Horas extra deben ser compensadas.
Al implementar nuevos procesos, debe considerarse la carga horaria del personal para

evitar sobrecarga o trabajo informal.

Art. 48 - Capacitacion: El empleador debe procurar la capacitacion continua
del trabajador.
El manual puede incluir clausulas de induccion, entrenamiento técnico y

actualizacion periodica para el personal encargado del area.

Art. 82 - Manual de funciones: Cada empresa puede definir funciones y
responsabilidades mediante manuales aprobados internamente. El manual de crédito
y cobranzas debe ser parte de los documentos normativos internos reconocidos por la

empresa y firmados por los trabajadores.
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Codigo de Comercio

Contratos mercantiles (Art. 863): El contrato de crédito se formaliza como
un titulo valor que faculta la exigibilidad de la obligacion. Cualquier crédito extendido
sin documento escrito carece de fuerza ejecutiva. Por ello, el manual debe incluir
contratos que cumplan requisitos formales: identificacion de partes, monto, plazo y

tasa de interés.

Tasa de interés maxima legal (Art. 627): Establece que, en ausencia de pacto,
se aplica la tasa de interés preferencial bancario vigente. Para clausulas de mora, el

contrato debe mencionar explicitamente la tasa pactada sin superar el limite legal.

Prescripcion de acciones (Art. 1891): Las acciones cambiarias derivadas de
titulos valores prescriben a los dos afios desde el vencimiento. El manual debe prever

plazos de aviso previo a iniciar demandas judiciales antes de este limite.

Codigo Organico Integral Penal

Usura y limite de tasas (Art. 303): Fija como delito el cobro de intereses
superiores al maximo legal. El manual debe garantizar que las tasas moratorias no
excedan el porcentual maximo: 12 % anual para operaciones comerciales si no se pacta

otra cifra inferior.

Defraudacion (Arts. 235-237): Tipifica como delito la apropiacion indebida
de fondos. Las acciones de cobro deben evitar procedimientos coercitivos que puedan

interpretarse como amenazas o intimidacion, para no incurrir en delito de extorsion.

Ley Organica de Defensa del Consumidor

Informacion veraz y oportuna (Art. 3): Obliga a las empresas a brindar
condiciones claras de plazo, tasa y penalidad en el servicio. El manual debe incorporar
clausulas que garanticen la entrega de copia del contrato a cada cliente y la exposicion

de sus derechos.

Practicas de cobranza ética (Art. 34): Prohibe hostigar al deudor con
llamadas o mensajes abusivos, especialmente entre 20:00 y 08:00 horas. El protocolo
de cobranza escalonado debe respetar esos limites y registrar cada comunicacion para
evidenciar cumplimento.
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Ley Organica de Proteccion de Datos Personales

Consentimiento expreso (Art. 10): Toda recoleccion de datos del cliente
(identificacion, montos adeudados, referencias) requiere autorizacion previa. El
manual debe incluir un formulario de consentimiento para uso de informacion en

crédito y cobranza.

Derechos ARCO (Art. 24): Los clientes pueden solicitar Acceso,
Rectificacion, Cancelacion u Oposicion al uso de sus datos. El manual debe describir

el procedimiento interno para atender estas solicitudes en plazos no mayores a 15 dias

habiles.

Ley Organica de Transporte Terrestre, Transito y Seguridad Vial

Suspension de concesiones (Art. 5): Establece que la falta de permisos o
sanciones administrativas puede suspender operaciones de transporte. Si esto ocurre,
la politica de crédito debe prever “periodo de gracia” que suspenda temporalmente el

cobro de deudas mientras dure la imposicion.

Seguro obligatorio (Art. 187): Obliga a todos los vehiculos a contar con
poliza de responsabilidad civil. El manual debe incluir clausulas que requieran al
cliente comprobar la vigencia de su seguro cuando se pacte pago diferido; la omision

constituye causa de vencimiento anticipado.

Ley Organica de Simplificacion y Progresividad Tributaria

Retenciones en origen (Reglamento de Comprobantes): Obliga a emitir
comprobantes validos para efectos de retencion de impuestos. El manual de crédito
debe contener cldusulas que establezcan que, en caso de incumplimiento tributario
grave del cliente (por ejemplo, retenciones no efectuadas), ValenTours podra

suspender el servicio y exigir el pago inmediato de saldos pendientes.

Sanciones tributarias (Arts. 128—132): Prevén incrementos en mora tributaria
que pueden menguar la capacidad de pago del deudor. El manual debe recomendar
verificar periddicamente el estado tributario del cliente antes de renovar o ampliar el

crédito.
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Metodologia

De acuerdo con Hernandez & Mendoza (2018) La metodologia es un proceso
que se entiende como un plan de accion estructurado, donde el investigador emprende
una busqueda de informacion necesaria para poder responder los cuestionamientos
planteados en su tema de investigacion. Los autores resaltan la importancia de utilizar
uno o mas enfoques, tipos de investigacion, técnicas, herramientas y recursos que
ayuden a disipar dudas o creencias sin justificacion cientifica, con la finalidad de

alcanzar soluciones eficientes y efectivas de los problemas planteados.

En el presente, la metodologia de la investigacion se ha convertido en una
herramienta prioritaria para los investigadores y estudiantes. En base a la definicion
de Hernandez y Mendoza, esta metodologia es relevante para la investigacion ya que
atraviesa un proceso donde la formulacion de los problemas se transforma en
objetivos. Luego se recopilan datos con el fin de disefiar un modelo de politicas de

calificacion de crédito y procedimientos de cobranza para la empresa ValenTours.

Tipo de Investigacion

Investigacion Descriptiva

Desde el punto de vista de (Herndndez Sampieri, Fernandez Collado, &
Baptista Lucio, 2014) La investigacion descriptiva se enfoca en analizar las
caracteristicas y propiedades de las variables estudiadas con la finalidad de describir
de forma especifica el perfil de estas. Este tipo de investigacion permite recopilar
unicamente la informacién esencial ya sea de manera individual o conjunta. En este
sentido, se puede afirmar que este tipo de estudio es de gran ayuda para identificar las
principales caracteristicas de los procesos actuales que implementa ValenTours al
momento de otorgar créditos a sus clientes. Al mismo tiempo, facilita la identificacion
y evaluacion de las dificultades que se presentan por la falta de un modelo de politicas

de calificacion de crédito.

Investigacion de Campo

En este caso, Hernandez et al. (2014) sefialan que este tipo de investigacion de
campo consiste en que el investigador se introduzca o viva en el entorno donde
acontecen los hechos. Por tanto, este tipo de investigacion resulta especialmente util

para complementar el estudio, ya que de esta manera se podra obtener informacion
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interna y certera acerca de las actividades que llevan a cabo al momento de gestionar
los créditos y realizar la cobranza. Ademas, nos permitira recopilar detalles de los
clientes mas frecuentes y sus caracteristicas preferidas sobre ValenTours, aspectos que

se deberian considerar al momento de elaborar las politicas de calificacion.

Investigacion Documental

Finalmente, se emplea una investigacion documental que consiste en analizar
bibliografias, datos y reportes internos de la empresa. Esto permitira la evaluacion de
la informacion mediante indicadores financieros relacionados a la cartera, asi como su

impacto en la liquidez.

Enfoque de la Investigacion

El presente trabajo adopta una investigacion mixta, también conocida como
métodos mixtos que consiste en combinar las perspectivas cuantitativas y cualitativas
durante los procesos de la investigacion cientifica. El objetivo es obtener una
comprension mas profunda de un problema, fendmeno o situacion especificos. Esto
debido a la que las evidencias indican que, en varias ocasiones, concentrarse solo en
uno de estos enfoques ya mencionados pueda ser insuficiente y parcial para la

comprension plena de los aspectos estudiados (Bernal Torres, 2022).

Bajo la premisa de este autor, se opta por utilizar un enfoque mixto para asi
obtener datos precisos sobre los procesos de crédito y cobranzas actuales, las
preferencias que tengan los clientes al respecto de la emision de los créditos y las
condiciones de pagos. El objetivo de esto es recopilar informacion que nos permita

elaborar de manera de adecuada un manual de politicas de crédito y cobranzas.

Técnica e Instrumento

Segin Herndndez et al. (2014) Las técnicas de investigacion constituyen los
métodos utilizados en el proceso metodoldgico para llevar a la practica la recopilacion
de datos. Esta recoleccion se realiza siguiendo métodos y procedimientos reconocidos
y aceptados por una comunidad cientifica. Para que una investigacion sea valorada y
confiable por otros investigadores, es necesario demostrar que se aplicaron dichos

procedimientos.

En este enfoque, la medicion de los fenémenos estudiados debe poder

observarse o referirse a la realidad tangible. De tal manera, las entrevistas permiten
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profundizar en las practicas internas y vacios en los procedimientos que afectan en la
recuperacion de cartera. La revision documental nos ayuda a analizar e interpretar la

situacion liquida y econdémica de la empresa.

Cada una de estas técnicas se apoya en instrumentos especificos que se

explican a continuacion:
Tabla 1

Aplicacion de técnicas e instrumentos

Técnica Instrumento Objeto de Objetivo

estudio

Profundizar en los

Gerencial y procedimientos
Entrevistas Guia de personal actuales,
semiestructuradas entrevista administrativo de ~ detectando vacios y
ValenTours propuestas de
mejora.
Estados financieros,
Revision Informes y contratos actuales, Analizar la salud
documental documentos reportes de cartera financiera de la
internos vencida empresa.
Entrevista

Como sefialan Creswell y Creswell (2018), las entrevistas son una técnica de
investigacion cualitativa que implica una comunicacion directa entre el investigador y
la persona entrevistada con el proposito de profundizar en sus opiniones, experiencias
y percepciones sobre el tema de andlisis. En base al concepto de los autores, este
instrumento se usa con el objetivo de tener un contacto directo con los implicados en

el tema de estudio y asi poder obtener informacion veridica.

Justificacion de las Técnicas

La eleccion de las entrevistas semiestructuradas respondio a la necesidad de

obtener informacioén cualitativa directamente de los actores involucrados en la gestion
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de crédito y cobranza de ValenTours, lo que permitio identificar practicas empiricas,
percepciones y dificultades operativas que no podian evidenciarse Unicamente con

datos financieros.

De manera complementaria, la revision documental resultd pertinente porque
aportd evidencia objetiva y verificable mediante contratos, reportes contables y
registros de cartera vencida, lo que posibilitd contrastar la informacidn obtenida en las
entrevistas con los indicadores financieros de la empresa. La integracion de ambas
técnicas garantizé un andlisis integral del problema, al combinar la vision cualitativa
de los responsables con datos cuantitativos, fortaleciendo la validez de los resultados

alcanzados.

Estructura de la entrevista

La entrevista estd dirigida a dos personas que conforman el area administrativa
de la empresa que tiene informacidn prioritaria sobre el otorgamiento de créditos

como: Gerente General y Encargado Administrativo.

Tabla 2

Guia de Entrevista

Cuestionario para entrevista para el personal de la empresa ValenTours

1. (Qué tipo de condiciones establece cuando otorga crédito a algun cliente?
(Cadena Trujillo, 2023)

2. ¢ Usted ha establecido algtun control o politica interna por escrito en su
negocio?

3. ¢Qué criterios tiene en consideracion la empresa al evaluar el otorgamiento
de créditos? (Zamora, 2024)

4. (Quién tiene la autoridad para otorgar créditos en la organizacion?
(Rodriguez, 2024)

5. (Como se realiza el seguimiento de cuentas con cobros pendientes y la
gestion de cartera vencida?

6. (Coémo es el proceso de otorgamiento de crédito y los requisitos que deben

presentar los clientes?
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En la tabla 2 se presentan las preguntas que se realizardn en la entrevista
dirigida al gerente general de ValenTours. El objetivo de esta herramienta es obtener
informacion directa y cualitativa sobre las practicas actuales que utiliza la empresa. Se
busca identificar vacios en la normativa interna, criterios que se emplean de manera
empirica y procedimientos de seguimiento que tienen influencia en la cartera vencida.
Los resultados obtenidos permitirdn validar el diagndstico previo e identificar las
debilidades que deben ser fortalecidas en la propuesta del modelo de politicas de

crédito y procedimientos de cobranza.
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Capitulo 1. Diagnostico Interno y Externo de la Empresa

El presente capitulo tiene como objetivo realizar un diagnostico integral de la
empresa, que abarcard tanto factores internos como factores externos que tienen
influencia en su desempefio como organizacion. A través de un analisis estructurado
de su historia, servicios, estructura, mision y valores, se construye una vision de su
operatividad actual. De forma complementaria, para identificar los elementos clave
que afectan a su competitividad en el mercado de transporte turistico, incorporan
herramientas estratégicas como el analisis FODA y PESTAL. Este diagndstico
establece bases para formular propuestas orientadas a las necesidades de optimizar sus

procesos financieros y administrativos.

Antecedentes de la compaiiia

ValenTours se constituy6 el 15 de mayo de 2018 en Guayaquil, Provincia del
Guayas, con R.U.C #0993098965001, con codigo C.I.I.U H4922.01, se especializa en
el transporte turistico, transporte ejecutivo, traslados de personal y conexiones de
enlaces con el aeropuerto TAGSA. Este servicio se presta a nivel nacional dentro del
territorio ecuatoriano, con permisos especiales se puede realizar viajes al pais vecino

Colombia y realizar circuito cerrado al pais vecino Peru.

La constitucion de la empresa se llevo a cabo con el respaldo de dos socios
visionarios, que buscaban crecer mas alla del publico general y atender tanto al sector
publico como al privado. Desde sus primeros dias, la empresa se constituy6 con lo
minimo indispensable: inscripcion en las juntas, emision de facturas y el papeleo

basico para operar legalmente.

Actualmente, ValenTours cuenta con una flota de 5 vehiculos estos repartidos
entre suv, vans y buses, estos vehiculos ayudan a las empresas que requieran algo
especifico y seguro para trasladar a ejecutivos. El tiempo que tiene constituida que son
7 anos tiene clientes en varios segmentos privado, publico, extranjero y publico

general, logrando tener un porcentaje del mercado.

A pesar de que ValenTours tiene un crecimiento econdémico moderado, su
aceptacion dentro del sector es favorable gracias a las opiniones de sus clientes. la

valoracion se debe a la calidad que ofrece, se caracteriza por la puntualidad,
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responsabilidad, respeto, soporte logistico y comunicacion constante. Los clientes
cuentan con unidades en excelente condiciones y afio, hoy en dia se avistan dos

unidades nuevas para seguir brindando un excelente servicio.

Catalogo de servicios

ValenTours dispone de una cartera de servicios disefiada para atender diversos
segmentos del mercado, lo cual ha contribuido positivamente a su posicionamiento
como una empresa versatil. Gracias a esta experiencia operativa, ha desarrollado una
oferta flexible que se adapta a todo tipo de necesidades institucionales como a

requerimientos particulares.

Transporte turistico nacional.

Transporte ejecutivo para empresas privadas y publicas.

Servicio de transfer aeropuerto-hotel-aeropuerto.

Traslado de personal para eventos sociales y corporativos.

A continuacion, se presentan las tarifas referenciales de los servicios que se
ofrecen, que han sido categorizados segtin el tipo de unidad de transporte. Por motivos
de confidencialidad comercial, los valores son propuestos en rangos aproximados y

sin especificar los recorridos.
Tabla 3

Catalogo de servicios por tipo de vehiculo (primera parte)

Capacidad de Valor

Tipo de vehiculo . . Observacion
pasajeros estimado
Dependiendo
SUvV Hasta 2 personas $25 - $280 del viaje o
distancia
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Tabla 4

Catadlogo de servicios por tipo de vehiculo (segunda parte)

Tipo de Capacidad de Valor g
, . . Observacion
vehiculo pasajeros estimado
$30 - Dependiendo
VAN H1 Hasta 9 personas del viaje o
$330 : .
distancia
Furgoneta Dependiendo
- $40 - ..
Sprinter / Hasta 15 personas del viaje o
$400 : !
Volkswagen distancia
$50 - Dependiendo
Mini Bus 16 - 30 personas del viaje o
$550 : .
distancia
$80 - Dependiendo
Bus grande 40 -45 personas del viaje o
$700 : .
distancia

La tabla 3 y su continuacion en la tabla 4 muestran la estructura general de
precios que maneja ValenTours dependiendo de la capacidad de pasajeros de cada
unidad vehicular. Como se evidencia, el valor del servicio varia y esta condicionado
por factores como el destino, distancia de recorrido, duracion del viaje y todos los
requerimientos logisticos asociados. Esta estrategia de segmentacion tarifaria le

permite a la empresa atender a diferentes perfiles de clientes sin comprometer su

margen operativo.
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Mision

Brindar servicio de transporte de turismo y logistica de la mas alta calidad,
ofreciendo a nuestros clientes, particulares y empresas un trato respetuoso orientado a

la satisfaccion de sus necesidades (ValenTours, 2021).
Vision

Convertirnos en uno de los mayores referentes en el transporte turistico, no
solo de Guayaquil sino del pais y a nivel internacional. Por ello trabajamos con

constancia, compromiso y responsabilidad (ValenTours, 2021).

Valores

Calidad

Cada servicio cumple estandares para que el cliente se sienta en un servicio
VIP, por ejemplo: las unidades impecables con buen aroma, mantenimientos y
reparaciones que estén al dia, el aire acondicionado siempre encendido, total

disponibilidad del conductor en cada servicio.
Puntualidad

Se estima estar y comunicar al cliente 15 minutos antes para coordinar
adecuadamente el lugar de recogida, el cliente puede solicitar el servicio a la hora que

requiera, siempre y cuando el horario compagine con la seguridad de la zona.
Responsabilidad

Cumple con los requerimientos de ley, las empresas de transporte turistico
deben cumplir con varias normativas entre ellas la hoja de ruta, un documento legal y
revisable por los agentes de transito a nivel nacional, este describe la hora de salida y
hora aproximada de llegada al destino, ademas una lista de pasajeros el cual tiene los

nombres completos y numero de cedula de cada usuario.
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Respeto

Reconocen y valoran a cada persona que tiene relacion con la empresa, ya sean
clientes, colaboradores y comunidad mediante un trato cordial. La empresa respeta el
medio ambiente con medidas de reciclaje de fluidos y reencauche de llantas para

contaminar lo menos posible.

Organigrama

La empresa opera bajo una estructura funcional simple, que se encuentra
encabezada por un gerente general. Las diferentes actividades como ventas, logistica
y marketing son gestionadas por un equipo bastante reducido, lo que exige mayor
esfuerzo y polifuncionalidad. Cabe resaltar, que, aunque ValenTours no cuente con
una estructura organizacional formalmente definida, se realizd el siguiente
organigrama en funcién de los roles y responsabilidades que, en la practica, ejercen

las personas involucradas en la operacion rutinaria.

Figura 2

Estructura Organizacional ValenTours

Cerente General

Presidente

Encargado Administrativo/
Operativo

I
{ }

Conductor 1 Conductor 2

La Figura 2 demuestra una organizacion de cardcter lineal, la cual puede
interpretarse como ventajosa, ya que la toma de decisiones se realiza con agilidad y

tiene un bajo costo estructural. Sin embargo, también muestra riesgos relacionados con
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la centralizacién de funciones y la falta de especializacion; dichos aspectos pueden

impactar de manera negativa en areas financieras.

Analisis FODA

El andlisis FODA (Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas)
constituye una herramienta estratégica fundamental para comprender la posicion
interna y externa de una organizacion frente a su entorno competitivo. Esta
metodologia permite evaluar las capacidades internas y las condiciones del entorno
con el fin de apoyar la toma de decisiones estratégicas informadas. Tal como lo sefialan
Helms & Nixon (2010), el FODA facilita una sintesis estructurada de variables clave
que inciden en el desempeio organizacional, convirtiéndose en un recurso valioso para

la planificacion y el disefio de estrategias sostenibles.

Fortalezas

a. Experiencia en el mercado turistico.
b. Servicio personalizado y reputacion.
c. Adaptabilidad operativa.

d. Equipo con conocimiento local.

Experiencia en el Mercado Turistico. ValenTours cuenta con ocho afios operando
rutas turisticas en la region, tiempo durante el cual ha fortalecido sus procesos de
planificacion de viajes, logistica y atencion al pasajero. Esta trayectoria le ha permitido
entender la demanda segun temporadas y festividades del pais, optimiza sus rutas en
funcidn de la afluencia y anticipar necesidades como almorzar, descansar o hacer para
técnicas para fotos y realizar turismo. Gracias a este conocimiento, la empresa puede
proyectar ingresos, pues conoce qué¢ segmentos de clientes tienden a pagar

puntualmente.
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Servicio personalizado y reputacion. El sello distintivo de ValenTours es su
personalizacion: ofrece rutas turisticas de viaje, ajustes de itinerario al gusto del cliente
y detalles como refrigerios, musica y peliculas a eleccion del cliente. Esta cercania ha
generado una fuerte reputacion boca-oreja sin haber tenido una fuerte campafa de
publicidad. Al tener clientes satisfechos que retornan, la empresa puede apoyarse en
referencias para evaluar nuevos créditos, estableciendo niveles preferenciales de
financiamiento para quienes hayan demostrado puntualidad en pagos previos. Ademas,
esta reputacion facilita negociaciones con aliados (hoteles, restaurantes) para obtener
mejores condiciones, que a su vez pueden trasladarse como incentivos en la politica

de crédito.

Adaptabilidad operativa. La empresa, al ser pequefia y con estructura plana,
puede reconfigurar sus itinerarios, vehiculos de la flota en cuestion de horas ante
variaciones inesperadas en la demanda, cierres de vias o cambios repentinos del
cliente. Esta flexibilidad se traduce en una menor exposicion a pérdidas por viajes
cancelados o uso de vehiculos subcontratados de empresas con la misma rama de
servicio y, por ende, en una cartera de crédito mas solida: la empresa puede ofrecer
con confianza plazos de pago extendidos si sabe que dispone de margen para reubicar

vehiculos o reasignar conductores.

Equipo con conocimiento local. Conductores conocen a fondo las rutas,
normativas municipales y caracteristicas del terreno, lo que reduce riesgos logisticos.
Su vinculo con las comunidades facilita la verificacion de solvencia de clientes locales:
por ejemplo, si un empresario que pide crédito puede validar de primera mano su
reputacion en la zona. Este conocimiento en el terreno también agiliza la respuesta
ante imprevistos como cambios de clima y permite ajustar las politicas de crédito sobre
la marcha, introduciendo excepciones o periodos de gracia informados por la realidad

del corredor turistico.

Oportunidades

a. Impulso al turismo interno.
b. Pagos digitales y fintech.

c. Lineas de créditos.
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Impulso al turismo interno. La recuperacion del turismo nacional tras la
pandemia ha motivado programas municipales para generar turismo y paquetes
estatales que incentivan viajes dentro del pais. ValenTours puede acoger esta tendencia
ofreciendo lineas de crédito para grupos organizados como familiares numerosos o
corporativos, con condiciones especiales, sabiendo que estos segmentos cuentan con

respaldo de convenios estatales o institucionales.

Pagos digitales y fintech. El crecimiento del dinero electrénico y apps de pago
en Ecuador ofrece herramientas para realizar cobros con tarjeta de crédito. Esta
solucion ofrece al cliente garantizar que contara con crédito de su banco preferido y la

empresa tendra acreditado el dinero en cuestion de dias mejorando su liquidez.

ValenTours puede implementar un sistema que emita alertas programadas
segun la antigiiedad de la deuda y el perfil del cliente, elevando la tasa de recuperacion
sin aumentar la carga de trabajo. Asimismo, las fintech permiten validar en tiempo real
el historial de transacciones del cliente, mejorando el scoring y permitiendo ofrecer

condiciones de crédito personalizadas.

Lineas de crédito. El acceso a lineas de crédito como herramienta de
crecimiento se puede aprovechar la oferta de lineas de crédito de bancos nacionales
para financiar los costos operativos inmediatos de sus servicios turisticos, mientras la
recuperacion de la cartera llega de los clientes los cuales tienen autorizado sus créditos.
La estrategia ofrece condiciones de pago flexibles sin comprometer su liquidez

operativa.

Debilidades

a. Ausencia de politica de crédito formal.
b. Falta de segmentacion de cartera.

c. Escasa infraestructura tecnologica.

o

Procesos y roles poco definidos.
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Ausencia de politica de crédito formal. Actualmente ValenTours no cuenta
con un documento formal que estandarice quién recibe crédito, por cuanto tiempo y en
qué condiciones. Esto obliga al personal a decidir de forma intuitiva, lo que genera
inconsistencias: un cliente frecuente puede recibir mejores plazos de crédito que uno
nuevo, sin criterios claros, y las mismas rutas o paquetes pueden manejar plazos
distintos. Un documento formal permitira fijar montos maximos y plazos estandar por

tipo de servicio, reduciendo la subjetividad y agilizando la aprobacion de crédito.

Falta de segmentacion de cartera. La empresa no cuenta con un modelo ABC
o scoring, todos los clientes reciben el mismo proceso de cobranza: llamadas y
recordatorios sin priorizacion u organizacion. Implementar la segmentacion facilitara
asignar equipos de cobranza y frecuencia de contactos segin el aporte al ingreso
mensual y el nivel de riesgo, enfocando esfuerzos en asegurar la recuperacion de saldos

criticos y optimizando el costo de gestion de cobros.

En el caso de la empresa no contar con la segmentacion de la cartera implica
que una agencia de viajes grande reciba el mismo seguimiento que un grupo de viajeros
independientes de un tour. Segmentar ayuda a focalizar los recursos de cobranza donde

mas se necesitan, mejorando la eficiencia y elevando la tasa de recuperacion.

Escasa infraestructura tecnoldgica. La gestion actual de las cuentas por
cobrar en de la empresa se apoya en hoja de calculo y anotaciones en agendas fisicas.
La ausencia de un ERP integrado previene la generacion de alertas automaticas sobre
vencimientos, el histérico de comunicaciones o la consolidacién de reportes para la
gerencia. Esta carencia provoca duplicidad de registros, errores en montos y retrasos

en la emision de requerimientos de pago.

Procesos y roles poco definidos. A nivel organizativo carece de organigrama
formal ni descripcion de puestos, por lo que tareas de crédito y cobranza se superponen
a otras areas. La definicion clara de quién aprueba créditos, quién ejecuta recordatorios
y quién gestiona devoluciones mejorara el flujo de trabajo y la eficiencia en la gestion

de cartera.

En ocasiones, todos suponen que “otro” se encargard de recordar un pago
pendiente, con el riesgo de que nadie lo haga a tiempo. La falta de procesos

estandarizados también implica que no haya un flujo de trabajo 6ptimo
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Amenazas

a. Volatilidad del combustible.
b. Cambios regulatorios en transporte.

c. Eventos climaticos extremos.

i

Competencia creciente.

Volatilidad del combustible. Las fluctuaciones en el precio del diésel
directamente en el costo por kilémetro de cada ruta. Cuando el combustible sube de
precio, la empresa suele trasladar el incremento a las tarifas, pero si un cliente tiene
crédito abierto bajo condiciones previas, su capacidad de pago puede verse reducida.

Esto provoca retrasos en la recuperacion de saldos y afecta la liquidez de la cartera.

Cambios regulatorios en transporte. Las decisiones de las autoridades
locales o nacionales pueden modificar rutas autorizadas, exigir renovaciones de
permisos o imponer nuevas obligaciones de seguros. La pérdida temporal de una ruta
clave puede interrumpir el flujo de caja proyectado y generar incumplimientos en los

pagos por parte de clientes afectados.

Eventos climaticos extremos. Fenémenos como inundaciones o
deslizamientos en zonas montafiosas pueden suspender operaciones durante dias o
semanas. La falta de medidas preventivas puede conducir a mora en bloque. Una
politica de crédito robusta incluira definiciones de “fuerza mayor” vinculadas a alertas

meteoroldgicas oficiales, con plazos de gracia automaticos para mitigar el impacto.

Competencia creciente. La entrada de nuevas empresas de transporte turistico
con mayor inversion en marketing y sistemas de reserva online atrae clientes mediante
promociones agresivas y condiciones de pago flexibles. Si las politicas de crédito de
ValenTours no se adaptan, la empresa podria perder cuentas valiosas. Es recomendable
realizar estudios periddicos de mercado para ajustar condiciones y mantener un

equilibrio entre precio, servicio y facilidades de pago.

Analisis PESTAL

El analisis PESTAL permite examinar las condiciones del entorno que afectan
a las organizaciones en términos politicos, econdmicos, sociales, tecnoldgicos,
ambientales y legales. Esta herramienta es clave para comprender como factores

externos pueden incidir en las decisiones estratégicas, especialmente en sectores
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sensibles como el transporte turistico. De acuerdo con Johnson, Scholes y Whittington
(2020), evaluar estos elementos proporciona una vision estructurada del contexto que
rodea a la empresa y facilita la adaptacion a escenarios cambiantes. En el caso de
ValenTours, este andlisis resulta fundamental para alinear sus politicas de crédito y

cobranza con los desafios del entorno actual.

Entorno Politico

Oportunidades. Las politicas oficiales actuales han beneficiado el acceso a
financiamiento para pequefias y medianas empresas, lo que ha ayudado a crear criterios
de crédito que aprovechen lineas de apoyo publico. Ademas, esta continuidad en
orientacion de impulso a la inversion produce un entorno mejor o mas predecible para
fijar plazos a los clientes. También, la promocion del emprendimiento estimula el uso

de herramientas formales de evaluacion de capacidad de pago.

Desafios. Asimismo, el entorno politico en el pais ha sido muy cambiante, por
lo que las normativas de transporte pueden variar de un instante a otro. Esto puede
afectar a permisos y concesiones que afecten a los ingresos de la empresa, entre otras
palabras, la solvencia de los clientes para cancelar los créditos. Ademas, la falta de
igualdad en la interpretacion de las reglas locales puede generar incertidumbre o

confusion al aplicar las politicas de cobro.
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Entorno Economico

Oportunidades. La mejora del turismo interno ha fortalecido la demanda del
servicio, por lo que puede ampliarse el tiempo limite de crédito en los clientes mas
recurrentes. Los intereses para proyectos actualmente se mantienen bajos, dando la
oportunidad a clientes de buen comportamiento crediticio a extender sus plazos de
pago. El equilibro del dodlar brinda certeza al planificar montos y vencimientos,
ademads, los contratos a largo plazo con nuevos clientes pueden generar ingresos

estables que sirvan de garantia.

Desafios. La inestabilidad del precio de combustible puede encarecer los
costos y gastos operativos, de forma impredecible y reduciendo los margenes de
ganancia. La inflacion también merma el poder adquisitivo de los clientes lo que obliga
a actualizar las tarifas, esto puede causar inconformidad en la relacion comercial. Al
mismo tiempo, afecta la capacidad de pago de algunos clientes, esto puede dafiar la

calidad de la cartera atrayendo la morosidad.
Entorno Social

Oportunidades. El aumento en interés por paquetes turisticos familiares o
corporativos extiende la cartera de clientes. Actualmente, los usuarios tienen mas
confianza en los pagos digitales, lo que facilita el envio de recordatorios y enlaces de
pago por canales electronicos, mejorando la recuperacion de cuentas por cobrar.
Asimismo, la preferencia por planes turisticos que ofrezcan experiencias
personalizadas abre un nuevo camino para disefar condiciones de crédito especificas
para grupos corporativos. Todo facilita a crear campanas de cobro que sean eficaces y

adaptadas a las necesidades de cada segmento.

Desafios. La ausencia de un historial crediticio formal entorpece la evaluacioén
inicial de la capacidad de pago. También existe la desconfianza hacia los compromisos
escritos, por tanto, esto puede generar resistencia al momento de la firma de contratos.
De tal manera, resulta necesario establecer mecanismos de verificacion factibles y

ofrecer incentivos por pronto pago.
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Entorno Tecnologico

Oportunidades. Los teléfonos inteligentes y las plataformas de pago abrieron
camino a integrar sistemas de scoring y mensajes automaticos de vencimiento. En la
actualidad existen plataformas que admiten registrar el historial de pagos y segmentar
la cartera en tiempo real. Invirtiendo en tecnologia, se digitalizan los procesos que
daran como resultado la reduccion de errores manuales y agilizando la gestion de

cobros.

Desafios. La carencia de experiencia en estas nuevas tecnologias requiere de
un plan de capacitaciones y un cambio cultural organizacional para asegurar la
adopcion, ademas implementar nuevas tecnologias implica un costo en licencias. Hoy,
la ley de proteccion de datos personales y financieros exige protocolos de seguridad y

cumplimientos normativos.

Entono Ambiental

Oportunidades. La modalidad limpia es la tendencia nimero uno en la
actualidad pues se da a conocer como turismo ecoldgico. En diversas formas de
financiamiento se puede encontrar las lineas verdes, los cuales cuentas con ciertos
incentivos para los vehiculos sostenibles. Esto va a mejorar la imagen de la empresa y

atraera segmentos preocupados por medio ambiente.

Desafios. Los vehiculos como SUV, Van o Buses eléctricos tienen un desafio
muy fuerte en el pais, la linea comercial del transporte turistico opera a nivel nacional
y las estaciones las cuales abastecen a este tipo de vehiculos solo se encuentran en
grandes ciudades. Asi mismo, el costo de seguros y mantenimientos a este tipo de flota
puede afectar al continuo flujo de trabajo, pues el pais no tiene la infraestructura

adecuada. Esto retrasa las planificaciones de los clientes.

Entono Legal

Oportunidades. Hoy en dia existen normativas que consienten la firma
electrénica, agilizando la formalizacion de acuerdos con clientes. Adicionalmente, la
transparencia en los procesos y trazabilidad exigidas por leyes de corrupcidn brindan

mayor seguridad y confianza en la recuperacion de cartera vencida.
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Desafios. El transporte turistico tiene muchas normativas adicionales para el
correcto funcionamiento legal, estos solicitan muchos parametros los cuales tienen que
ser notarizados. Este proceso de notarizacion puede tardar varias semanas los cuales
generan perdidas directas a la empresa, pues la unidad de transporte tiene que

comenzar a genera ingresos para cubrir el financiamiento.

El diagnostico efectuado muestra tanto las fortalezas que consolidan la
posicion de ValenTours en el mercado, como también las debilidades y amenazas que
enfrenta y obstaculizan en su crecimiento. La ausencia de politicas formales de crédito
y la falta de segmentacidn de cartera representan altos riesgos que inciden directamente
en su liquidez. Sin embargo, la empresa cuenta con oportunidades palpables
vinculadas a la digitalizacion de pagos, y el uso estratégico de lineas de crédito. Este
panorama que fue identificado por el anélisis FODA y PESTAL, permitira estructurar
una propuesta técnica en los siguientes capitulos que contemple sus necesidades

especificas y mejore su desempeio financiero.
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Capitulo 2. Analisis de la Gestion Actual de Crédito y Cobranza

El presente capitulo tiene como objetivo analizar en profundidad la situacion
actual de la gestion de otorgamiento de crédito y procesos de cobranzas que se realiza
en ValenTours, identificando los criterios aplicados, procedimientos existentes,
debilidades en su estructura y los impactos financieros. Dicho diagnostico servira para
justificar la necesidad de disefiar un modelo formal de politicas de crédito y cobranza

adaptado a la realidad de la empresa.

Analisis Horizontal de la Evolucion Financiera

Este analisis examina la dindmica anual de las partidas mas relevantes de los
estados de resultados. Donde se mide la variacion absoluta como la porcentual entre
los periodos que se tienen a consideracion, de tal modo, qué, es posible identificar
tendencias de crecimiento o contraccion entre los distintitos conceptos. A

continuacion, se presenta la tabla con la informacion de los periodos 2022-2024:

Tabla 5

Analisis Horizontal 2022-2024

Analisis Horizontal

Conceptos 2022 2023 ‘;fs'(“;‘lc;‘t’;‘ Varizfién 2024 \/]G)rsl:l::: Varf,zcié"
Ingresos 100.43(;)2,12 171.03;2,46 70.6;;0,34 70,40% 168.927,26 2. ?25,50 -1,24%
Costos 46.95$8,52 87.427,84 40.53;9,32 86,27% 68.529,99 18.597-,85 -21.61%
o,fiiitt?ios 48.48$7,93 69.624,58 21.12;6,65 43.65% 99.95 1,04 30.256,46 43.48%
Utilidad $ $ $ 181.70% $ $ - 96,80%

Neta 4.955,67 13.960,04 9.004,37 446,23 13.513,81

Como se puede observar en la tabla 5, ValenTours experimentd impulso
comercial entre los periodos 2022 y 2023, pues los ingresos crecieron en un 70,4% y
aunque los costos también tuvieron un aumento a 86,3%, lo que presion6 al margen
bruto; sin embargo, un riguroso control de otros gastos y la mejora en la gestion de
cobranza permitieron que la utilidad neta se disparara un 181,7%, lo que reflejo una

buena gestion de los recursos.
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Por otro lado, en 2024, a pesar de que sus ingresos se mantuvieron
practicamente estables, los gastos operativos fueron en aumento a un 43,5%, en
contraste con la reduccién de costos. Esto provocod la casi desaparicion de la
rentabilidad que fue de — 96,8%, de tal manera, estos resultados evidencian que, si bien
la empresa supo capitalizar el crecimiento inicial, los aumentos no controlados en otros

gastos comprometieron la generacion de valor en dicho periodo.

Razon de Liquidez

En cuanto al analisis de liquidez, se calcul6 la razon corriente de la empresa en
base al estado de situacion financiera del ejercicio 2024. Para esto, se uso la siguiente

formula:
Ecuacion 1
Razon de liquidez

Activo corriente 1)

Razén de liquidez = - .
Pasivo corriente

9.653,34

— 0
521,18 18,52%

El resultado de 18,52% en términos generales refleja una alta capacidad para
cubrir sus obligaciones de corto plazo. Sin embargo, también se puede interpretar con
precaucion ya que gran parte del activo corriente estd representado por cuentas por
cobrar con niveles de morosidad altos. Esto quiere decir, que, aunque la empresa
aparenta tener liquidez, cierta parte significativa de esos recursos no se ha recuperado

a tiempo, por lo tanto, limita su disponibilidad real para cubrir sus gastos operativos.

Analisis de Cartera por Cobrar y Morosidad

Las cuentas por cobrar representan una de las cuentas mas sensible dentro del
activo corriente, en particular para empresas que operan bajo esquemas de venta a
crédito. Bajo este contexto, el presente apartado se centra en examinar el
comportamiento de la cartera de ValenTours, a partir del analisis de indicadores

financieros.
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Analisis de Cartera Vencida

La empresa ha presentado variaciones importantes en sus cuentas por cobrar
durante el periodo 2022-2024 por lo que se puede observar un incremento significativo

en los valores vencidos. Para la realizacion del analisis se aplico la siguiente formula:
Ecuacion 2
Incidencia de Morosidad

Incidencia de Morosidad

Monto de Cartera Vencida (2)
- < Cartera Total de Crédito ) * 100

Tabla 6

Cartera Vencida
Afio Cartera Vencida (en Total cartera por indice de

miles de ddlares) cobrar morosidad

2022 $ 5.268,37 $ 20.786,39 25%
2023 $ 3.189,23 § 17.862,25 18%
2024 S 6.853,32 § 25.961,27 26%
Total $ 15.310,92 § 64.609,91 24%

En la tabla 6 el incremento observado en el periodo 2024 refleja debilidades en
el proceso de recuperacion de la cartera y la ausencia de herramientas de evaluacion
del riesgo crediticio. Esta situacion incrementa la exposicion al riesgo de cuentas

incobrables y afecta directamente a la liquidez operativa de la empresa.
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Figura 3

Tendencia de morosidad por semestres

TENDENCIAEN LOS PERIODOS DE MOROSIDAD
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En la figura 3 se representa la evolucion semestral de la morosidad en
ValenTours durante los periodos 2022-2024, donde se combinan tres variables claves:

la cartera vencida, el total de cuentas por cobrar y el indice de morosidad.

A lo largo del afio 2022 y el primer semestre de 2023, se contempla un ligero
descenso en el indice de morosidad, pasando de aproximadamente el 25% a un minimo
del 18%. Esta disminucién no fue resultado de una politica de crédito y cobranza
formal o estructurada, sino més bien un comportamiento aislado que posiblemente ha
sido influenciado por la reactivacion econdmica postpandemia y acciones puntuales

de recuperacion.

No obstante, a partir del segundo semestre de 2023 el indice vuelve a elevarse
progresivamente, llegando a un pico de 26% en el primer semestre de 2024, y
manteniéndose en ese nivel hacia el segundo semestre del mismo afio. Este incremento
en el indicador revela una debilidad en los controles internos, particularmente en el

seguimiento de la cartera vencida.

Antigiiedad de la Cartera de Clientes

La antigiiedad de las cuentas por cobrar permite medir el nivel de riesgo de
incobrabilidad segun el tiempo que ha pasado desde el vencimiento de la factura. Para
el cierre del periodo 2024 la empresa presenta el siguiente desglose de cartera por

antigiiedad:

38



Tabla 7

Antigiiedad de Cartera

% aproximado

Dias Monto sobre total
01-30 10.362,83 40%
31-60 7.697,52 30%
61-90 4.396,52 17%
71-120 3.504,3§ 14%
Mas de 120 $ - 0%
Total 31-12-2024 25.961,23 100%

En la tabla 7 los datos muestran que un 40% de la cartera vigente corresponde
a saldos con una antigiiedad menor a los 30 dias, lo cual represente a un sector sano y
recuperable. No obstante, el 60 % restante estan repartidos en periodos superiores,
donde se destaca que el 30% esta entre 31 y 60 dias, y el 27$ ha superado los 60 dias

sin recuperados.

Este patron indica que si bien existe ain una parte de los saldos que se mantiene
dentro de rangos aceptables, una proporcion considerable de los saldos pendientes ha
comenzado a perder vigencia. Esto es el reflejo de un proceso de cobranza poco
riguroso o que no tiene constante seguimiento por parte del departamento responsable.
La carencia de un protocolo de gestion de cobranza ha derivado una acumulacion

silenciosa de cartera vencida que afecta directamente la liquidez operativa.

Relacion entre Ventas Totales y Ventas Crédito

Esta variable adquiere una considerable importante debido a que las
actividades de ValenTours estdn orientadas al transporte turistico y corporativo,
sectores donde regularmente los acuerdos comerciales implican pagos diferidos. De
manera que, analizar esta proporcion es imperativa para determinar si existe armonia
entre la estrategia de captacion de clientes y la capacidad financiera para mantener
dichos compromisos. Se hizo uso de la siguiente formula para la realizacion del

analisis:
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Ecuacion 3

Relacion porcentual

Relacion Y% = <Ventas a Crédito) < 100 3)
eracton 7o = Ventas Totales
Tabla 8
Ventas Totales y Ventas a Crédito
Afo Ventas totales Ventas a crédito %
2022 $100.402,12 $ 26.054,76 26%
2023 $171.082,46 $ 21.051,48 12%
2024 $ 168.957,26 $ 32.814,59 19%
Total $ 440.441,84 $ 79.920,83 18%

En la tabla 8 se observa que durante el periodo 2022-2024 la participacion de
las ventas a crédito ha mostrado un comportamiento desigual dentro del total de
ingresos, lo que indica una ausencia de directrices claras en la administracion de
crédito comercial. En el periodo 2022, un 26% de las ventas se realizaron bajo esta
modalidad; sin embargo, en 2023 este indicador bajo drasticamente al 12%, para luego

tener una recuperacion parcial en 2024, alcanzando un 19%.

Estas variaciones podrian ser consecuencia de decisiones fundamentadas en la
experiencia o necesidad inmediata de los clientes que en criterios técnicos de
evaluacion crediticia. La disminucion que se observa en el periodo 2023 podria
corresponder a un intento espontaneo de restringir riesgos, mientras que el aumento en
2024 demuestra una estrategia al impulso de las ventas, pero sin respaldo de
mecanismo efectivos de control de riesgos crediticios.
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La falta de procedimientos controlados y formales que definan con precision
los requisitos para conceder crédito, los limites maximos segun tipo de cliente o
condiciones de pago, ha llevado a ValenTours a comprometer recursos sin preocuparse
de su recuperacion oportuna. También, la débil correspondencia entre volumen de
ventas a crédito y la recuperacion de cartera evidencia que los plazos establecidos no

tienen relacion con la capacidad real de pago de los clientes.

Dias Promedio de Cobranza

Los dias promedios de cobranza son un indicador primordial para evaluar la
eficiencia del proceso de recuperacion de saldos pendientes. Este indice permite
conocer cuanto tiempo, en promedio, tarda la empresa en recuperar el dinero luego de

realizar una venta a crédito. Se aplica la formula de dias de cobro:
Ecuacion 4
Dias de Cobranza
Dias de Cobranza
_ Promedio de las Cuentas por Cobrar “4)

= X
Ventas Totales a Crédito 360

Tabla 9

Promedio dias de cobranza

Promedio de Cuentas por

Afio Ventas a crédito Dias de Cobranza
Cobrar
2022
$ 20.862,41 $ 40.030,00 187,62
2023 $ 23.972,36 $ 125.272,46 68,89
2024 $ 24.678,37 $ 135.382,20 65,62
Total $ 69.513,14 $ 300.684,66 83,23

La informacion de la tabla 9 se observa una mejora progresiva en el tiempo de
recuperacion de los saldos pendientes por cobrar. En 2022, el indicador refleja un
promedio de 187,62 dias, lo que se puede considerar como un plazo considerablemente
extenso para la recuperacion de créditos otorgados. No obstante, en 2023 se evidencia

una mejora significativa a 68,89 dias, lo que sugiere la aplicacion de medidas
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informales que impactaron de manera positiva el ciclo de cobranza. Esta tendencia se

mantiene en 2024, donde el promedio sigue disminuyendo hasta 65,62 dias.

A pesar del descenso de dias de cobranza, el valor promedio de 83,23 dias sigue
siendo extenso al estandar recomendado para empresas del sector turistico, donde los
ciclos de cobranza ideales no deberian superar los 45 o 60 dias. Esta situacion indica
que, aunque hay sefiales de avance, la empresa sigue enfrentando debilidades
estructurales en la gestion de cobranza, principalmente por la falta de protocolos

formales.

Rotacion de Cuentas por Cobrar

Esta métrica permite evaluar y analizar la eficiencia con la que se gestiona la
cartera y, por tanto, su impacto sobre la liquidez del negocio. Para el realizar el

analisis se aplico la siguiente formula:
Ecuacion S

Rotacion de Cartera

Ventas a Crédito Netas

Rotacion de Cartera = 5
Promedio de Cuentas por Cobrar ©)

Tabla 10

Rotacion de cartera de crédito

Afio Promedio de Cuentas por Ventas a crédito Rotaci()n, d.e
Cobrar cartera crédito
2022 $ 20.862,41 $ 40.030,00 52,12%
2023 $ 23.972,36 3 125.272,46 19,14%
2024 $ 24.678,37 $ 135.382,20 18,23%
Total $ 69.513,14 $ 300.684,66 23,12%

En la tabla 10 se puede apreciar que durante el periodo 2022-2024, la empresa
ValenTours presenta una tendencia que decrece en la rotacion de su cartera crediticia.
En el afio 2022, la rotacion fue de 52,12%, lo cual indica una gestion activa en la
recuperacion de créditos. Por otro lado, para 2023 y 2024 se observa una disminucion

significativa, con valores de 19,14% y 18,23% respectivamente. Esta caida pone en
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evidencia un enlentecimiento en la frecuencia con la que se convierte en efectivo las

cuentas por cobrar.

Evaluacion de los Procesos Actuales de Crédito

Este apartado analiza el estado actual de los procedimientos que aplica
ValenTours al momento de otorgar crédito, identificando los criterios utilizados,
documentos que se requieren y la manera en que se define la capacidad de pago de los
clientes. La revision de estos procesos permitira evidenciar la necesidad de utilizar
herramientas técnicas de andlisis crediticio que aminoren la exposicion al

incumplimiento.

Procedimientos Actuales para la Evaluacion de Clientes

Actualmente la empresa realiza una evaluacion de cliente de forma empirica,
sin aplicar procesos estructurados ni criterios técnicos que permitan estimar el riesgo
financiero. Con el fin de identificar los criterios utilizados por ValenTours para el
otorgamiento de crédito, se elabord la siguiente tabla que resume la principal
informacion considerada, asi como su aplicacion y relevancia que tiene en la toma de

decisiones.
Tabla 11

Elementos considerados en la evaluacion crediticia actual

- . Infl e
Elemento evaluado  ;Se solicita?  ;Se verifica? ¢ niuye en Observacion
la decision?
édula o R 1 , . .
Cédula o UC de Si No Parcialmente Solo se archiva
cliente
Datos de contacto Si Si Si Se comprueba
Refereqmas A veces No No No se comprueban
comerciales
Historial de pagos No No No No hay 'ﬁ.cha
con ValenTours crediticia
Consulta en bur6 de .
crédito / SRI No — — No se realiza
Scom?g crediticio No — — No implementado
interno
Aprobacion basada S o S Criterio informal
en relacion personal predominante
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Al observar la tabla 11, se identifica que algunos de los elementos si son
solicitados, como la cédula o RUC y datos basicos del cliente. Sin embargo, en el caso
de cédula, a esta no se le realiza una verificacion con ninguna fuente oficial, y en el
resto de los elementos, que también deberian ser tomados en cuenta debido a su
relevancia, como referencias comerciales o historial de pagos con la empresa, no se
lleva un registro formal. Adicional, no se solicita informacién financiera que permita
evaluar la capacidad real de pago del cliente que solicita el crédito, ni se consulta

ningtn buré de crédito.

Por tanto, se evidencia la ausencia de un sistema técnico estructurado que
permita evaluar de manera objetiva el riesgo crediticio de los clientes. La falta de
verificacion de datos, la aprobacion de crédito basada en relaciones personales y la
ausencia de herramientas como fichas crediticias aumentan significativamente la
exposicion a la morosidad. Dicha situacion resalta la necesidad imperativa de disefiar
una manual de politicas que establezca criterios verificables, aminore la subjetividad

y fortificar la capacidad de analisis.

Proceso Actual de Otorgamiento de Crédito

ValenTours no cuenta con un procedimiento formar ni documentado para el
otorgamiento de crédito, en base a la entrevista realizada a la gerencia general, se ha
elaborado un flujograma que refleja la secuencia de acciones que se siguen en la
practica. Es importante destacar que este flujo no representa un manual o politica
vigente, sino mas bien una representacion esquematica de como es su proceso actual

para el otorgamiento de crédito.
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Figura 4

Flujograma del proceso actual de otorgamiento de crédito

CLIENTE GERENCIA ASISTENTE
ADMINISTRATIVO
Solicitud verbal del - Recepcion de
cliente "I documentos basicos.
Evaluacion
Informal
por parte de
gerencia
Se aprueba el crédito No se registra evaluacion
por criterio subjetivo. (no ficha créditicia)
Se rechaza el crédito (no Otor.gflmlentf) fiel
servicio a crédito.

A 4

justificacion documentada)

I

Se notifica al cliente

Nota. Adaptado de “Administracion de Operaciones. Procesos y cadena de

suministro” por (Krajewiski & Malhotra, 2023).

La figura 4 representa el flujo actual del proceso de otorgamiento de crédito en
la empresa ValenTours. Como se puede apreciar, el procedimiento carece de criterios
técnicos y protocolos estandarizados. La decision para aprobar el crédito depende de
la percepcion personal de gerencia, sin que se incluya un analisis financiero, una
verificacion externa o un sistema de calificacion de riesgo. Esta informalidad aumenta
la exposicion al incumplimiento y dificulta el correcto seguimiento de las decisiones,

justificando la necesidad de estructurar un modelo para la evaluacion de clientes.
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Analisis de Cartera de Clientes Relevantes

Este analisis no solo permite visualizar la concentracion de ingresos en pocos
actores, sino también el nivel de cumplimiento que cada uno ha demostrado. Este
contraste entre facturacion y morosidad representa un riesgo creciente si no se gestiona

mediante politicas diferenciadas por perfil de cliente.

Tabla 12

Clientes principales y su comportamiento de pago 2024

o
. . A’ . Dias de % de Clasificacion
Cliente participacion L 3 . .
crédito  morosidad  de riesgo
en cartera
Consorcio Gejuvan 48% 90 dias 0% Bajo
Vansertrans S.A. 22% 30 dias 200% Alto
ADNE 5.A.5. 12% 30dias 100% Alto
(Radisson)
Federacion de Futbol 10% 90 dias 33% Medio
Reptblica del Cacao 5% 30 dias 66% Alto
Otros clientes 3% Variable 0% Bajo

Nota. Tomado del reporte de clientes de ValenTours.

En la tabla 12 se revela que ValenTours mantiene una alta concentracion de
cartera en pocos clientes. Consorcio Gejuvan destaca por representar el 48% con
cumplimiento total de sus pagos, lo que lo convierte facilmente en un cliente confiable
y de bajo riesgo. Por otro lado, Vansertrans S.A. y ADNE S.A.S. acumulan un 34% de
participacion en conjunto, pero que representan niveles altos de morosidad, lo que
pone en evidencia una gestion ineficaz del crédito y la ausencia de restricciones ante

reincidencias.

El hecho de que los clientes reciban condiciones similares, pese a sus diferentes
niveles de cumplimiento, refleja la falta de segmentacion por perfil de riesgo. Esta
situacion incrementa la exposicion de la empresa y limita su capacidad de recuperacion
financiera. Por ende, es necesario implementar criterios técnicos para clasificar y

gestionar a los clientes, con el objetivo de fortalecer el control de cartera.
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Evaluacion de los Procesos Actuales de Cobranza

La gestion de cobranza es una de las funciones estratégicas mas importantes
dentro del ciclo financiero de cualquier empresa, ya que de ella depende en gran
medida la entrada efectiva debido a las ventas a crédito. Una cobranza eficiente y
optima no solo permite tener un flujo de caja saludable, también contribuye a

minimizar los riesgos de pérdida por incobrabilidad.

Procedimientos Observados

Actualmente, la empresa no cuenta con un procedimiento formal ni
estandarizado para realizar la gestion de cobranza. A partir de la entrevista realizada y
observacion directa de las actividades, se encontraron ciertos comportamientos
informales que permiten deducir cuales son los elementos que se consideran o se
omiten en la préctica diaria. Por tanto, en la siguiente tabla no se presenta un
procedimiento institucionalizado, mas bien una expectativa entre los elementos

minimos que deberian incluirse en un proceso de cobranza eficiente.
Tabla 13

Situacion actual del proceso de cobranza (primera parte)

. Observaciones
Elemento observado .Se aplica? crvact
principales
Calendario de No No hay estructura ni
seguimiento alertas

No se notifican
No saldos pendientes
antes del plazo

Recordatorios previos
al vencimiento

Notificaciones formales No Solo llamadas, sin
por escrito respaldo documental

Intereses por mora o No No se aplican cargos
penalizaciones adicionales
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Tabla 14

Situacion actual del proceso de cobranza (segunda parte)

Elemento observado .Se aplica? Obs?rv.a crones
principales
Registro de compromisos No No hay fichas ni historial
de pago de gestion
Escalamiento de casos a No No existen protocolos de
nivel legal escalamiento progresivo

La tabla 13 y su continuacion en la tabla 14 se evidencia que la empresa no
aplica ningun protocolo estructurado para el seguimiento de los pagos, lo cual afecta
en la eficiencia de su gestion de cartera. No se realizan recordatorios ni calendarios de
seguimiento, y el contacto con los clientes se limita inicamente a llamadas informales
sin respaldo documental. Ademas, no se aplican cargos por mora y tampoco existen
registros de compromisos de pago, lo que dificulta levantar un historial de

comportamiento financiero del cliente.

Ademas, tampoco se observan protocolos para llevar legalmente los casos de
incumpliendo de pagos, lo cual representa un vacio representativo en el proceso. Estos
hallazgos afianzan la necesidad de disefiar un manual de cobranza formal,
automatizado y basado en criterios objetivos, que permita menguar la morosidad y

mejorar la liquidez operativa de la empresa.

Costos Asociados al Proceso Actual de Crédito y Cobranza

El proceso de otorgamiento de crédito y gestion de cobranza, al no estar
formalizado ni digitalizado, conlleva a una serie de costos que afectan de manera
indirecta a la rentabilidad y eficiencia del negocio. Dichos costos, aunque muchas
veces no se reflejan como gasto aislado, tienen cierto impacto en los recursos utilizados

por la empresa.
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Tabla 15

Costos operativos actuales del proceso de crédito y cobranza

o s Cantidad Costo mensual
Recurso Descripcion . .
estimada estimado
Espacio utilizado
Espacio fisico p;'lr’malme'nt.e para la 1 area $ 50,00
gestion administrativa de
cobranza
Uso parcial de conexion
Prorrateo
Internet para contacto y mensual $ 30,00
monitoreo
Uso de luz, Prorrateo
Energia eléctrica computadoras, equipos $ 30,00
. mensual
de oficina
Telefonia Llamada aclientes, o oi o fiio 8 40,00
coordinacion y cobros
Papeleria y archivo Hojas, carpetas para Uso ocasional $ 10,00
archivar
Sueldo proporcional 30% del tiempo del
prop asistente 1 persona $ 600,00
asistente .. . .
administrativo/operativo
Costo de Retrasos en otras tareas Estimacion
) ., $ 100,00
oportunidad por atencion manual mensual
Total $ 860,00

En la tabla 15 se puede observar una estimacion detallada de los recursos que
actualmente se destinan al proceso de otorgamiento de crédito y gestion de cobranza.
El componente mds significativo es el recurso humano ya que su sueldo proporcional
concentra el 58% del costo total mensual. Esto se debe a que esta persona asume varias
funciones en la organizacion y unicamente destinada el 20% de su tiempo a este

proceso, generando una carga operativa elevada y un costo desequilibrado.

En base a este analisis se puede dimensionar el beneficio econdmico de una
futura propuesta de mejora en la estructura organizacional y anadir un recurso humano

que destine el 100% de sus actividades en la gestion de crédito y cobranza.

La realizacion del anélisis detallado de la gestion actual de procedimientos de
crédito y cobranza en la empresa, ponen en evidencia una lista de debilidades que

comprometen su liquidez. La ausencia de politicas, procesos estandarizados y
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herramientas técnicas para evaluar el riesgo crediticio ha generado niveles de
morosidad altos, extensos tiempos de recuperacion de cartera y una baja rotacion de
cartera. Ademas, se ha encontrado una fuerte dependencia de relaciones personales en

la aprobacion del crédito, lo que aumenta el riesgo de incobrabilidad.

El diagnostico elaborado permite concluir que la situacion actual refleja una
gestion informal y poco confiable, sino también la necesidad de disefiar un modelo
estructurado de politicas que profesionalice la evaluacion de clientes y optimice el
proceso de recuperacion de saldos pendientes. Esta necesidad toma fuerza al observar
que los costos operativos relacionados a estos procesos son bajos; sin embargo,

implican un uso ineficiente del recurso humano y una carga de tareas mal distribuida.

Consecuentemente, el escenario ya descrito tiene las bases para el desarrollo
de una propuesta orientada a mejorar la eficiencia operativa y financiera. En el capitulo
3, se presentara la propuesta del disefio de una politica de crédito y cobranza formal,
sustentada en principios técnicos y adaptada a la realidad de la empresa, basandose en

sus necesidades y los hallazgos encontrados en capitulos predecesores.
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Capitulo 3. Propuesta

En este ultimo capitulo se tiene como proposito presentar una propuesta
estructurada para el disefio de un manual de policitas de calificacion de crédito y
procedimientos de cobranza. En base al diagnostico realizado en los capitulos
anteriores, se encontraron debilidades en los criterios de evaluacion de crédito,
ausencia de documentacion formal y falta de mecanismos eficientes para la
recuperacion de saldos pendientes. El objetivo de esta propuesta es reducir los niveles
de morosidad, acortar los tiempos de recuperacion y optimizar el flujo de caja mediante

una gestion financiera mas eficiente y estratégica.

Descripcion de la Propuesta

El disefio de la presente propuesta tiene como finalidad mejorar la gestion del
riesgo crediticio, reducir los plazos de recuperacion de cartera y, por lo tanto,
contribuir al fortalecimiento de la liquidez de la empresa. Esta propuesta se estructura
en base a componentes fundamentales como la alineacién con la mision, vision,

valores y objetivos estratégicos de la organizacion.

Ante lo indicado, se establecera de manera clara las funciones y
responsabilidades del personal encargado de los procesos de otorgamiento de crédito
y gestion de cobranza, incorporando lineamientos especificos para la evaluacion y
aprobacion de solicitudes de crédito. Asi como también para el seguimiento
sistematico de la cartera de clientes, incluyendo un procedimiento de cobranza, que
inicia con el reconocimiento de saldos vencidos y culmina con la recuperacion efectiva

de los montos adeudados.

De tal manera, se disefiara un manual de politicas crédito y procedimientos de
cobranza, el cual contendrd de forma estructurada los lineamientos, procesos
necesarios para la evaluacion, otorgamiento y recuperacion de crédito. Su estructura
ha sido adaptada a partir de un formato propuesto por Franklin Fincowsky y Enrique
Benjamin (2022), para ajustarse a las necesidades de la empresa. El documento

completo se encuentra incluido para su consulta en el Anexo B de esta propuesta.

Organigrama Propuesto

Como parte de la propuesta para mejorar la gestion de crédito y cobranza de la

empresa ValenTours, se considera imperativo disefiar una estructura organizativa.
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Actualmente, se presenta una concentracion de funciones en pocos colaboradores, lo
que limita la eficiencia en el control y recuperacion de saldos pendientes. Por ellos, se
construye un organigrama que distribuye funciones clave, que incorpora perfiles

técnicos y fortalece al crecimiento de la cartera vencida.

Figura 5

Organigrama propuesto

Presidente

Gerente
General
s .
l{nf:argudn Analista de Crédito
Administrativo y Cobranzas

|
f 1

Conductor | Conductor 2

En la figura 5 se observa la incorporacion del analista de crédito y cobranza,
por tanto, se libera al encargado administrativo de actividades criticas que estan
relacionadas con la evaluacion y recuperacion de cartera. Esta mejora en las funciones
permite un control mas riguroso sobre los procesos financieros y mejora también la
capacidad de seguimiento a los saldos por cobrar. Asi también, favorece en una
comunicacion mas directa entre el gerente general y los responsables clave, lo que

optimiza la toma de decisiones.
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Responsabilidades el Personal Involucrado en el Proceso

Se proponen los manuales de funciones para tres cargos: el Gerente General,
el Encargado Administrativo y el Analista de Crédito y Cobranzas. Actualmente, el
Encargado Administrativo es quién asume multiples responsabilidades en areas como
ventas, marketing, cobranzas, entre otras operaciones, por lo que, esto ha limitado su

capacidad para concentrarse completamente en la recuperacion de cartera.

Consecuentemente, la propuesta organizativa incorpora un nuevo puesto que
es el de Analista de Crédito y Cobranzas, quién estard plenamente dedica a la gestion
técnica y operativa de los créditos otorgados y a su recuperacion. Este nuevo cargo
mantiene comunicacion directa con el Gerente General, quién es el encargado de
revisar y aprobar los criterios de evaluaciones y recomendaciones emitidas por el

analista.

Descripcion de Puesto para Gerente General

En la figura 6 se presenta el manual de funciones que corresponde al cargo de
Gerente General. Esta posicion representa el mas alto nivel de la empresa, siendo asi
el responsable de la aprobacion direcciébn y supervision de las estrategias
administrativas y operativas, especialmente en lo referente a las politicas de crédito y

cobranza.

Entre las funciones mas relevantes del puesto destacan la aprobacion e
implementacion de los manuales de crédito y cobranza, la supervision de la gestion
financiera y operativa, la toma de decisiones ante situaciones importantes de riesgo
crediticio y la validacién de informes que ayuden a corregir desviaciones en los
indicadores clave. Ademads, el Gerente General debe garantizar que la estructura
organizacional evolucione de acuerdo con el crecimiento de la empresa y asi también

la salud de esta.

Este manual busca constituir con claridad las competencias técnicas, operaticas
y de andlisis que requiere el cargo, de tal manera que se asegure una adecuada

alineacion entre los objetivos estratégicos de la empresa.
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= MANUAL DE FUNCIONES

u
vaienTours DESCRIPCION DE PUESTOS: GERENTE GENERAL

IDENTIFICACION DEL PUESTO
CARGO I Gerente General
UBICACION ORGANIZACIONAL

ICCC INIMERNIATA I Dracidanta

Figura 6

Descripcion de puesto: Gerente General

REQUERIMIENTO
ESPECIFICACION CARACTERISTICA INDISPENSABLE (1)
DESEABLE (D)

Tercer nivelen Administracién, Finanzas,
Direccién Empresarial o afines
Gestion estratégica, toma de decisiones,
politicas de crédito, liderazgo directivo
3 afios endireccion de empresas o
proyectos similares
Liderazgo, vision estratégica, negociacion,
gestion de equipos, comunicacion clara

FUNCIONES PRINCIPALES DEL PUESTO

EDUCACION: I

CONOCIMIENTOS:

EXPERIENCIA:

HABILIDADES PERSONALES:

1. Aprobar e implementar el manual de politicas de créditoy procedimientos de cobranza, velando por su
cumplimiento en todas las &reas de la empresa.

2. Dirigir y supervisar la gestién financiera y administrativa de ValenTours S.A., garantizando la sostenibilidad,
liquidez y eficiencia operativa de la organizacion.

3. Tomar decisiones estratégicas respecto a la aprobacion de créditos especiales, reestructuraciones de deuda o
situaciones excepcionales de riesgo crediticio.

4. Coordinar con el Gerente Financieroy elJefe de Créditoy Cobranza la revision periédica de la cartera de clientesy
elanélisis de indicadores financieros clave

5. Validar informes mensuales y reportes de gestion financiera, y establecer planes de accién para corregir
desviaciones o debilidades en la gestion del créditoy cobranza.

6. Garantizar que se mantenga actualizada la estructura organizacional en funcién del crecimiento delnegocioy la
complejidad operativa, promoviendo una administracién eficiente.

Fechade Revision

Elaborado por: Revisado por: Aprobado por:
Revision Numero P P P P

Nota. Formato adaptado de “Administracion de Recursos Humanos”, por (Dessler,

2020).
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Descripcion de Puesto para Analista de Crédito y Cobranza

En la figura 7 se detalla el perfil y las funciones del cargo de Analista de
Crédito y Cobranza. Este puesto se encuentra bajo supervision del Gerente General;
su rol es clave en la implementacion operativa de la politica crediticia y en el
seguimiento que se le debe dar a la cartera de clientes. Dentro de sus funciones
principales se encuentra la evaluacion de la solicitud de crédito, tanto de clientes
naturales como juridicos, al andlisis del historial de pago, la segmentacién de los

clientes segun su perfil de riesgo crediticio y el seguimiento de las cuentas por cobrar.

Este perfil busca profesionalizar el proceso de crédito y cobranza mediante el
disefio de mecanismos técnicos y objetivos, con el fin de reducir la morosidad,

minimizar riesgos financieros y fortalecer a la empresa.
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Figura 7

Descripcion de puesto.: Analista de Crédito y Cobranza
&2 MANUAL DE FUNCIONES

Wi a
vaienTours DESCRIPCION DE PUESTOS: ANALISTA DE CREDITO Y COBRANZA

IDENTIFICACION DEL PUESTO
CARGO | Anélista de Créditoy Cobranza
UBICACION ORGANIZACIONAL

JEFE INMEDIATO Gerente General
JEFE SUPERIOR Presidente
NUMERO DE PERSONAL A SU CARGO 0

PERFIL PARA EL CARGO

REQUERIMIENTO
ESPECIFICACION CARACTERISTICA INDISPENSABLE (1)
DESEABLE (D)

Superior en Finanzas, Contabilidad,
Administracion o afines
Evaluacion de crédito, gestion de cartera,
indicadores financieros basicos

EDUCACION: |

CONOCIMIENTOS:

EXPERIENCIA: 1 afo en andlisis de crédito o cobranzas D

Atencién aldetalle, analisis, gestion del
tiempo, comunicacion efectiva

FUNCIONES PRINCIPALES DEL PUESTO

HABILIDADES PERSONALES:

1. Evaluar las solicitudes de crédito de clientes naturales yjuridicos, verificando el cumplimiento de los requisitos
documentales establecidos en el manual de politicas.

2. Clasificar a los clientes segun su tipo de negocio (turismo receptivo, corporativo, institucional, etc.)y asignarles
un perfil de riesgo con base en los pardmetros de calificacion interna.

3. Realizar seguimiento permanente a la cartera de clientes con crédito aprobado, verificando los vencimientos,
saldos pendientes y cumplimiento de acuerdos de pago.

4. Elaborar reportes mensuales de comportamiento de cartera, identificando morosidad por segmento, dias
promedio de cobro ytendencias de incumplimiento.

5. Coordinar con el area comercialyfinanciera para resolver casos criticos y contribuir a la toma de decisiones
sobre continuidad del crédito o medidas correctivas.

6. Emitir informes de evaluacion crediticia, recomendando limites de crédito, plazos y condiciones de pago,
considerando tanto el historial como el comportamiento financiero del cliente.

Fechade Revision

Elaborado por: Revisado por: Aprobado por:
Revision Numero P P P P

Nota. Formato adaptado de “Administracion de Recursos Humanos”, por (Dessler,

2020).

56



Descripcion de Puesto para Encargado Administrativo

La redefinicion del rol del Encargado Administrativo que se observa en la
figura 8 responde a la necesidad de optimizar la estructura operativa de la empresa, y
como tal, liberando funciones que dificultaban su eficiencia y enfoque. Con la
eliminacion de tareas relacionadas con la gestion de crédito y cobranzas, este cargo se

dirige completamente a labores administrativas, logisticas y de coordinacion operativa.

Este disefio funcional generaria un impacto positivo tanto en la gestion interna
como en la calidad del servicio al cliente, ya que el encargado concentraria sus
esfuerzos en la planificacion operativa y el cumplimiento de los estandares de servicio.
Asimismo, al incluir ahora un Analista de Crédito y Cobranzas dedicado a los procesos
financieros, se minoriza la sobrecarga de funciones y se mejora la trazabilidad de

responsabilidades.
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Figura 8

Descripcion de puesto: Encargado Administrativo

= MANUAL DE FUNCIONES
ud ,
vaenTours DESCRIPCION DE PUESTOS: ENCARGADO ADMINISTRATIVO

IDENTIFICACION DEL PUESTO
CARGO |
UBICACION ORGANIZACIONAL

Encargado Administrativo

JEFE INMEDIATO Gerente General
JEFE SUPERIOR Presidente
NUMERO DE PERSONAL A SU CARGO 2

PERFIL PARA EL CARGO

REQUERIMIENTO

ESPECIFICACION CARACTERISTICA INDISPENSABLE (1)

DESEABLE (D)
EDUCACION: Nivel superior 0 en curso (Administracién) |
CONOCIMIENTOS: Gestion opgratlva,}oglstlFa detrlarlsporte, |
atencion al cliente, informatica
EXPERIENCIA: Minimo 1 afio D

Organizacion, adaptabilidad,
comunicacion efectiva

FUNCIONES PRINCIPALES DEL PUESTO

HABILIDADES PERSONALES:

1. Coordinar las actividades logisticas y operativas del servicio de transporte turistico, asegurando el cumplimiento
de los itinerarios, asignacion de vehiculos y cumplimiento de requisitos legales

2. Atender solicitudes de clientes institucionales y particulares, elaborando propuestas de servicio, cotizacionesy
seguimiento administrativo hasta la ejecucion del viaje.

3. Gestionar compras menores y abastecimiento logistico, como adquisicion de repuestos, combustibles, Utiles
administrativos o alimentacion del personalen ruta.

4. Coordinar el mantenimiento preventivo y correctivo de la flota vehicular, en colaboracién con talleres y
proveedores externos.

soporte operativo y administrativo al Gerente General, generando reportes semanales sobre operaciones
realizadas, eficiencia de rutasy observaciones del personal operativo.

6. Apoyar en tareas administrativas generales, como ingreso de informacion contable, comunicacién con entidades
publicasy archivo fisico o digital. 7. Supervisary
gestionar al personal de conduccién, garantizando el cumplimiento de horarios, condiciones delvehiculo y trato

5. Brindar

adecuado alcliente.
Fechade Revision
Elaborado por: Revisado por: Aprobado por:
Revision Nimero P P P P

Nota. Formato adaptado de “Administracion de Recursos Humanos”, por (Dessler,

2020).
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Criterios de Calificacion y Condiciones de Crédito

Clasificacion de Clientes

La siguiente clasificacion se establece en base al andlisis de la cartera actual de
la empresa, donde se han identificado cuatro segmentos principales de clientes. Esta
segmentacion busca facilitar la aplicacion de politicas de crédito segiun el perfil
operativo de cada grupo, priorizando el control de riesgo y la eficiencia en la

recuperacion de cartera:

Figura 9
Clasificacion de Clientes

Tipos de clientes

3% 1%

B Empresas Privadas

46% m Personas Naturales

B Empresas Internacionales
50% P

B Empresas Publicas

En la figura 9 se presenta una clasificacion proyectada de los clientes de
ValenTours que se ha basado en el analisis actual de su cartera, aunque la empresa no
cuenta con una segmentacion formal. Dicha propuesta se estructura en cuatro
categorias: empresas privadas con un 50%, personas naturales con un 46%, empresas

internacionales con un 3% y empresas publicas con el 1%.

El andlisis revela que las personas naturales y las empresas privadas
predominan con un total de 96% de participacion en la cartera de clientes. Este
predominio implica un enfoque operacional diverso que requiere de adaptaciones
especificas en la evaluacion crediticia. Este tipo de clasificacion es primordial ya que

cumple con una funcion estratégica dentro de los propuesto, permitiendo personalizar
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las politicas de crédito segun los perfiles de cada segmento de clientes y su

comportamiento de pago.

La segmentacién propuesta cumple con dos objetivos. Por un lado, fortalece el
control de riesgo crediticio a través de un analisis mas técnico; y por otro, mejora la
eficiencia en la recuperacion de saldos pendientes al disefiar acciones diferenciadas

que respondan a las caracteristicas de cada tipo de usuario.

Rango de Puntaje

Una vez que se han aplicado los parametros de evaluacion establecidos por la
empresa para personas naturales y juridicas, se asignara una categoria de riesgo
crediticio utilizando una escala que clasifica a las solicitantes como A, B, C o D. Esta
clasificacion permitird definir con claridad las condiciones bajo las cuales se aprobara

o se rechazara el crédito del solicitante.
Tabla 16

Rango de puntaje

Rango de Clasificacion

Puntaje del Cliente Interpretacion y Observaciones

A Cliente Apto para crédito con plazos maximos disponibles y
Confiable condiciones estandar. Se sugiere seguimiento.
B Cliente con Cumple de manera parcial los criterios establecidos. Apto para
riesgo medio  recibir crédito con limites y plazos mesurados.
Cliente con Documentacion incompleta, por tanto, no se recomienda el
C . crédito directo. Solo aplicable con inicial en efectivo del 50% o
riesgo elevado .
referencia que respalde.
. Perfil no cumple y se rechaza la solicitud de crédito.
D Cliente no apto umpie y chaza fa s o !

Unicamente puede acceder bajo modalidad de pago anticipado.

Nota. Formato adaptado de “Credit Score Classification Using Advance Machine

Learning: A Comprehensive Approach” por (Yan, Zhang, & Shen, 2025).

La tabla 16 muestra una herramienta clave dentro del modelo propuesto de
politicas de crédito, ya que se podré realizar la clasificacion de forma objetiva a los
clientes segun su nivel de riesgo crediticio, basindose en pardmetros confiables. Al

momento de la toma de decisiones, esta clasificacion facilitaria el otorgamiento de
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crédito, porque se establecerian condiciones diferenciadas segin el perfil del
solicitante. Esta escala de puntuacion no solo delimita quienes son los clientes aptos o
no para acceder al crédito, sino que también facilitaria el ajuste de variables como los

plazos, montos y garantias requeridas, aminorando el riesgo de incobrabilidad.

Plazos y Formas de Pago

Se estableceran plazos diferenciados segun la categoria del cliente. Esto busca
equilibrar la capacidad de pago del cliente y la necesidad de liquidez de la empresa.
De igual manera, el plazo final sera determinado por la evaluacion realizada

previamente.
Tabla 17

Plazos de crédito por tipo de cliente

Tipo de Cliente Plazo de Crédito Formas de Pago
Aceptadas
Empresas Privadas 30 a 60 dias Transferencia, pagaré,
cheque certificado.
Personas Naturales 15 a 30 dias Transferencia, efectivo,
deposito.
Empresas Internacionales 15 a 30 dias Transferencia internacional,
(previa pagaré, carta de compromiso.
validacion)
Empresas Publicas Hasta 90 dias Transferencia, convenio,

efectivo, cheque certificado

En la tabla 17 se observa una propuesta de plazos de crédito que se diferencian
segun el tipo de cliente, con el objetivo de alinear la capacidad de pago de cada
segmento con los requerimientos de liquidez que tenga la empresa. Esta diferenciacion
permitira reducir el riesgo de morosidad, estableciendo condiciones personalizadas y

apegadas a la realidad.

Limites de Crédito por Categoria

Con la finalidad de minimizar riesgos y asegurar una optima recuperacion de
cartera, se estableceran limites de crédito méximos iniciales, que podran ser asignados
segin la categoria y comportamiento de pago del cliente. Estos limites podran

evaluarse y, en el caso de ser necesario, incrementarse en un plazo estimado de seis
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meses a un afio, teniendo a consideracion tanto el presupuesto disponible de la empresa

como el historial del cliente.
Tabla 18

Limites de crédito por tipo de cliente

Tipo de Cliente Limite Frecuencia estimada de
Inicial evaluacion
Empresas Privadas $ 5,000.00 Trimestral
Personas Naturales $ 2,000.00 Semestral
Empresas Internacionales $ 3,000.00 Por contrato
Empresas Publicas $ 4,000.00 Por contrato

La tabla 18 muestra una politica crediticia segmentada, donde los montos y
periodicidad de revision responde a la operatividad de cada tipo de cliente. Este
modelo permitird a la empresa mitigar la exposicion al incumplimiento de pagos, y a
la vez, ajustar los montos de crédito autorizados segun el comportamiento de pago.
Ademas, la variacion en la frecuencia de evaluacion asegura que los clientes con mayor
volumen de operaciones o en su lugar, rotacion de pagos, sean monitoreados con
regularidad. De esta manera, se optimiza la gestion de riesgos y se fomentan mejores

relaciones sostenibles a largo plazo.

Evaluacion y Clasificacion de Clientes Relevantes

En el marco de la propuesta del manual de crédito y cobranzas para
ValenTours, resulta fundamental identificar a los clientes relevantes de la cartera. Se
consideran relevantes aquellos que, por su participacién en la cartera, tienen un

impacto directo sobre la liquidez y la estabilidad financiera de la empresa.

La clasificacion de los clientes permite reconocer cudles concentran la mayor
proporcion de ingresos y, en consecuencia, deben ser gestionados con prioridad en las
politicas de crédito y cobranzas. Para ello, se aplico la Ley de Pareto (80/20), la cual
sostiene que una minoria de actores concentra la mayoria de los resultados,
evidenciando la necesidad de enfocar la gestion en ese grupo estratégico. La
metodologia empleada en este andlisis se centra exclusivamente en la participacion en

cartera de cada cliente que se presento en la tabla 12. Este criterio permite identificar
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de manera objetiva cudles son los actores que sostienen la mayor parte de la facturacion

y, por ende, exigen mayor atencion en la gestion crediticia.

Aplicacion de Pareto

La Ley de Pareto o regla del 80/20 es un principio ampliamente utilizado en la
administracion y las finanzas para identificar la concentracion de resultados en un
numero reducido de actores. En el contexto de ValenTours, su aplicacion permite
reconocer qué clientes concentran la mayor parte de la facturacion y, por lo tanto,
resultan determinantes en la gestion de crédito y cobranza. Bajo este enfoque, se
ordenaron los clientes seglin su nivel de participacion en la cartera y se calcularon los
porcentajes acumulados. Este procedimiento busca comprobar si una minoria de
clientes concentra alrededor del 80 % de los ingresos, lo que constituye una sefial clara

para priorizar su seguimiento y establecer condiciones crediticias diferenciadas.
Tabla 19

Cdlculo acumulado de participacion de clientes segun Ley de Pareto

Cliente % de participacion Frecuencia
acumulada
COI{SOI‘CIO 48% 48%
Geijuvan
Vansertrans S.A. 22% 70%
ADNE S.A.S. o N
(Radisson) 12% 82%
Federacion de 10% 2%
Otros clientes 3% 100%
100%

Los resultados que se presentan en la tabla 19 confirman que los tres
principales clientes (Consorcio Geijuvan, Vansertrans y ADNE S.A.S.) alcanzan en
conjunto el 82 % de la facturacion total. Esto valida el principio de Pareto, ya que

aproximadamente el 30 % de los clientes concentra mas del 80 % de los ingresos.
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El hallazgo implica que ValenTours debe dirigir sus esfuerzos hacia este grupo
reducido de clientes relevantes, puesto que su comportamiento determina en gran
medida la liquidez de la empresa. Sin embargo, se observa un perfil diferenciado:
mientras Geijuvan representa un cliente confiable y de bajo riesgo, Vansertrans y

ADNE son actores criticos con alta morosidad que requieren politicas de control més

Distribucion acumulada de clientes relevantes segun Ley de Pareto
60% 100%

20% 80%

40%
60%
30%
40%

-__
0%

Vansertrans S.A. Federacion de... Otros clientes
Consorcio... ADNE S.AS.... Republica del...

20%
10%
0%

estrictas.

Figura 10

Distribucion acumulada de clientes relevantes segun Ley de Pareto

El gréfico de Pareto que se presenta en la figura 10 permite visualizar de forma

mas clara y directa la concentracion de participacion de cartera en un nimero reducido
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de clientes. A través de las barras se observa que el Consorcio Geijuvan sobresale
ampliamente respecto al resto, con casi la mitad de la cartera total. La diferencia con
el segundo y tercer cliente mas importantes (Vansertrans y ADNE) es notoria, lo que

evidencia una dependencia excesiva en un solo actor.

Asimismo, la linea acumulada muestra un crecimiento acelerado en los tres
primeros clientes, alcanzando rapidamente mas del 80 % de los ingresos, mientras que
la incorporacion de los clientes restantes apenas genera variaciones menores. Esto
refleja que la cartera de ValenTours es concentrada y poco diversificada, lo que

incrementa su exposicion ante el incumplimiento de los principales clientes.

Clasificacion Crediticia Propuesta

Una vez identificados los clientes relevantes mediante el andlisis de la cartera
y la aplicacion de la Ley de Pareto, se vuelve indispensable disefiar un esquema de
clasificacion crediticia que permita a ValenTours gestionar de forma estratégica el
riesgo financiero asociado a cada actor. Esta clasificacién no solo responde a la
necesidad de ordenar la politica de crédito de acuerdo con la participacion de los

clientes en la cartera, sino también a su comportamiento de pago y nivel de morosidad.

La importancia de esta segmentacion radica en que no todos los clientes
aportan el mismo valor ni representan el mismo riesgo para la empresa. Mientras
algunos concentran una proporcion significativa de ingresos y han demostrado un
historial confiable, otros, a pesar de tener una participacion menor, presentan elevados

indices de incumplimiento que amenazan la liquidez de la organizacion.
Tabla 20

Clasificacion Crediticia propuesta para Clientes Relevantes de ValenTours

Cliente Clasificacion le.lt.e Plazo de.c.r édito Revision
permitido permitido
Consorcio A §5.000,00 60 dias Anual
Geijuvan
. - Por
Vansertrans S.A. D No aplica  Pago anticipado ..
servicio
. - Por
ADNE S.A.S. D No aplica  Pago anticipado ..
servicio
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Federacion de

. C $1.500,00 30 dias Semestral
Taxis
Repugﬂfa del C $1.000,00 30 dias Semestral

La clasificacion crediticia que se observa en la tabla 20 evidencia una clara
segmentacion en funcion del riesgo y la relevancia de cada cliente dentro de la cartera.
En primer lugar, Consorcio Geijuvan, que concentra la mayor participacion y presenta
un historial impecable de cumplimiento, se ubica en la categoria A, otorgdndosele un
limite de $5,000 y un plazo de crédito extendido a 60 dias, con revisiones anuales. Esta
decision busca reconocer su peso estratégico y premiar su comportamiento

responsable.

En contraste, Vansertrans S.A. y ADNE S.A.S. registran elevados indices de
morosidad, lo que los posiciona en la categoria D, con condiciones restrictivas que
incluyen pago anticipado y revisiones caso por caso. Esta medida protege a la empresa
de un mayor nivel de exposicion y refleja la necesidad de minimizar el riesgo crediticio

con clientes incumplidos.

Por otro lado, clientes como la Federacion de Taxis y Republica del Sur,
aunque representan una menor participacion, mantienen un nivel de cumplimiento
aceptable, clasificaindose en categoria C. Para ellos, se establecen limites de crédito
mas bajos ($1,500 y $1,000 respectivamente) y plazos de 30 dias, con revisiones

semestrales que permiten un control periédico de su comportamiento financiero.

En conjunto, esta segmentacion permite a ValenTours equilibrar el riesgo con
la rentabilidad, diferenciando las condiciones crediticias de acuerdo con la importancia
y el perfil de pago de cada cliente. Con ello, la empresa fortalece su politica de crédito
y logra una gestion mas eficiente, asegurando liquidez y reduciendo la posibilidad de

incobrabilidad.
Evaluacion Financiera de la Propuesta

Costos Operativos Mensuales Proyectados con la Propuesta

Se presenta una estimacion de los costos operativos mensuales proyectados tras
la implementacion del manual de politicas de crédito y cobranza, en esta propuesta se

contempla la incorporacion de un analista de crédito que dirigira todas sus actividades
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a la gestion de crédito y cobranza. En resumen, podra dedicarse integramente a la

evaluacion, seguimiento y recuperacion de saldos pendientes.

Tabla 21

Costos operativos proyectados de la propuesta (primera parte)

.., Cantidad Costo mensual
Recurso Descripcion . .
estimada estimado

Espacio parcialmente

Espacio fisico utilizado, se optimiza con 1 area $40,00
sistema digital
Internet . USO. cficiente para Mensual $20,00
notificaciones automatizadas
Tabla 22
Costos operativos proyectados de la propuesta (segunda parte)
s Cantidad Costo mensual
Recurso Descripcion . .
estimada estimado
Errlerglla Reducmqn por menor uso Mensual $25.00
eléctrica operativo de oficina
Telefonia Llamadas optimizadas con Plan mévil y fijo $30,00
alertas programadas
Papele'na y Menor uso por digitalizacion de Uso eventual $5.00
archivo documentos
Sueldo Nuevo cargo dedicado 100% al
proporcional L1 1 persona $600,00
. proceso de crédito y cobranza
analista
Total $720,00

En la tabla 21 y su continuacidon en la tabla 22 detalla los nuevos costos
operativos que la empresa debera cubrir para el cargo de Analista de Crédito y
Cobranza. Se observa que el rubro de mayor impacto corresponde al sueldo

proporcional del nuevo cargo, con un valor de $600,00 USD, lo que representa al 80%
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del costo total que es de $720,00 USD. El restante de gastos tiene un peso

significativamente bajo y se orientan a optimizar la operatividad del area mediante

recursos digitales y la reduccion de insumos de oficina.

Analisis Comparativo de los Costos Operativos Mensuales Actuales y Proyectados

Para determinar el diferencial monetario entre los costos operativos actuales y

los costos proyectados para la propuesta, se presentan ambos escenarios con base en

el uso de recursos, asignacion de personal y eficiencia con los tiempos y medios

tecnoldgicos y operativos.

Tabla 23

Analisis comparativo

Costos Costos Variacion
Detalle Actuales ($) Proyectados )
®
Espacio fisico $50,00 $40,00 -10
Internet $30,00 $20,00 -10
Energia eléctrica $30,00 $25,00 -5
Telefonia $40,00 $30,00 -10
Papeleria y archivo $10,00 $5,00 -5
Sueldo
(Asistente/Analista) $600,00 $600,00 0
Costo de
oportunidad $100,00 $0 -100
Total mensual $860,00 $720,00 -140

estimado

La tabla 23 expone un andlisis comparativo entre los costos operativos actuales

y los proyectados en base a las gestiones de crédito y cobranza. Se evidencia una

reduccion mensual de 140,00 USD, que equivale al 16,27%, lo cual indica un ahorro

significativo para la empresa.
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Los rubros como espacio fisico, internet, energia eléctrica, telefonia y papeleria
muestran disminuciones provenientes de una optimizacion en el uso de los recursos.
En la actualidad, las tareas relacionadas con la gestion de crédito y cobranzas se
extienden mas alld de la jornada laboral regular, por lo que se genera un mayor
consumo en dichos servicios. Con la integracion de un Analista de Crédito y Cobranza
que estara dedicado exclusivamente a estas funciones dentro su horario de ocho horas,
las actividades se centran y se evita la prolongacion en el uso de equipos y suministros,

reduciendo los costos operativos.

Con respecto al costo de oportunidad que hoy en dia se valora en 100,00 USD,
corresponde a gastos adicionales de los que se encarga la empresa para cubrir labores
de seguimiento de pagos y gestion de cartera, tales como apoyo administrativo o
servicios externos. Con la implementacion de la propuesta, la empresa ya no se
encontrara en la necesidad de prestar servicios, ya que el analista se asumiria todas las

gestiones relacionadas con crédito y cobranza.

En cuanto al sueldo del analista de 600,00 USD, este no implica un aumento
real en los gastos totales, ya que serd financiado mediante la redistribucion del
presupuesto salarial actual. El encargado administrativo recibe 1.700,00 USD de
remuneracion que incluye las tareas de crédito y cobranza. Con la creacion del nuevo
cargo, dichas funciones pasaran al nuevo personal, permitiendo reasignar 600,00 USD

ha dicho salario sin comprometer la estructura financiera de ValenTours.

Costos de Manual

La implementacion del manual requiere de una inversion inicial destinada a
garantizar una adecuada ejecucion y funcionamiento dentro de la empresa. Estos
costos, principalmente son asociados a la capacitacion del personal, el desarrollo de
herramientas técnicas y administrativas, y el fortalecimiento de la comunicacion
interna. Cada item que se presentara ha sido proyectado tomando en cuenta las
necesidades operativas detectadas en el diagndstico de la institucién y los vacios

procedimentales mostrados en el analisis de gestion.
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Tabla 24

Recursos y costos de Manual (primera parte)

Recurso Descripcion

Cantidad Costo
estimada estimado

Jornadas de formacion

Capacitacion . )
presencial y material

al personal

impreso
Sistema de Adaptacion y
fichas estructuracion en
crediticias Excel

Asesoria Asistencia técnica para
externa implementaciéon

Tabla 25

Recursos y costos de Manual (segunda parte)

3sesiones $ 350,00

1

desarrollo $ 120,00

1 asesoria $ 400,00

Recurso Descripcion

Cantidad Costo
estimada estimado

Recordatorios visuales

Comu~nlc,af:10n para aplicacion de 10 $80,00
y sefialética e elementos
politicas
‘Cqstos‘ Copias, sumlms‘t’ros y Varios $150,00
administrativos documentacion
Total $1.100,00

La estructura de costos que se evidencia en la tabla 24 y la tabla 25 proyecta

que es financieramente viable, ya que el monto requerido representa un bajo porcentaje

del presupuesto operativo anual de una empresa del sector. Por otro lado, los rubros

propuestos no implican inversiones a largo plazo,

solo un monto total de 1.000,00

USD. Esta inversion se distribuye en actividades de capacitacion, herramientas de
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gestion, asesoria especializada, comunicacion interna y costos administrativos, cada

una para garantizar la correcta aplicacion y sostenibilidad de la propuesta.

Capacitacion al Personal. Se realizaran tres jornadas presenciales de dos
horas, dirigidas al analista y al gerente general. Estas jornadas estaran orientadas a la
correcta aplicacion del manual de politicas de crédito y procedimiento de cobranza,
uso eficiente de las fichas crediticias, procedimientos de evaluacion y clasificacion de
los clientes, técnicas de seguimiento y recuperacion de cartera. En el material impreso
se incluye guias de procedimientos, formatos de registro, ejemplos de fichas

crediticias, que serviran como referencia de manera permanente.

Sistema de Fichas Crediticias. Se trata de la adaptacion y estructuracion de
un archivo en Excel disefiado para almacenar y actualizar informacion crediticia de los
clientes. Esto permitira llevar un control organizado de los limites de crédito, plazos
de pago y comportamiento de la cartera. El sistema serd optimizado para generar

reportes automaticos que facilite la toma de decisiones a gerencia.

Asesoria Externa. Consiste en una reunién de asesoria especializada de
cuatros horas, que estara a cargo de un consultor con experiencia en gestion de crédito
y cobranzas. El proposito serd guiar la implementacion inicial del manual, resolver
dudas técnicas sobre los procedimientos que se estableceran, capacitar en la
interpretacion de indicadores de cartera y efectivizar que las politicas propuestas se

adapten a la operatividad de la empresa.

Comunicacion y Sefialética. Se realizara a elaboracion de elementos visuales
que se colocaran en areas estratégicas del espacio que ocupard el analista. Estos
recordatorios contendrdn mensajes claros sobre plazos de pago, documentacion

requerida para otorgar crédito y procedimientos de cobranza.
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Costos Administrativos. Estos costos incluyen la compra de suministros de
oficina como carpetas, archivadores, resmas de papel, boligrafos, etiquetas, asi como
también la impresion de documentos necesarios para respaldar los otorgamientos de
crédito, formulario de evaluacion de clientes, reportes de seguimiento de cartera y

actas de capacitacion.

Cronograma

El cronograma de implementacion establece una hoja de ruta, dividida por
semanas para poder asegurar que cada una de las fases del proceso se cumpla de forma
coordinada y progresiva. Esta planificacion considera tanto actividades
administrativas como técnicas, garantizando una Optima socializacion, aplicacion y

evaluacion del nuevo sistema que se le propone a ValenTours.

Tabla 26

Cronograma de la propuesta

- s Tiempo
Actividad Descripcion Responsable emp
estimado
Socializacion del ~ Presentacion al personal y Gerente
Sy g Semana 1
manual validacion General
Capacitacion del Instrucciones sobre uso Gerente
Semana 2-3
personal del manual General
Adecuacion de Creacion de plantillas Servicio
) . o Semana 2-4
registros digitales para fichas crediticias externo
. ., . Aplicacion de politicas en  Analista de
Ejecucion del piloto plicac P gy Semana 5-6
clientes nuevos crédito
Evaluacion de Revision de indicadores Gerente
. ) . Semana 7
resultados iniciales post implementacion General

El cronograma que se muestra en la tabla 26 ha sido disefiado para ejecutarse
en un periodo aproxima de siete semanas, comenzando por socializar el manual con
las personas y seguido por la capacitacion operativa, lo que demuestra un enfoque
centrado en la formacidon y apropiacion del contenido. Luego, se incluyen tareas
técnicas como la adecuacion de registros digitales y la ejecucion piloto, una parte clave

ya que se probara el sistema antes de su aplicacion completa. Finalmente, se emplea
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una etapa de evaluacion de resultados iniciales, lo que permitirad introducir mejoras y
ajustes pertinentes. Esta estructura permite reducir errores e incrementar la aceptacion
del cambio organizacional y garantizar que cada miembro asuma su rol dentro del

proceso de mejora continua.

Diagrama de Gantt

A continuacion, se presenta el diagrama de Gantt que permite visualizar
graficamente el cronograma de actividades programadas para la implementacion del

Manual de politicas de crédito y cobranza en la empresa ValenTours.
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Figura 11

Diagrama de Gantt de la propuesta

Inicio del proyecto: 1/12/2025
ACTIVIDAD |RESPONSABLE (INICIO| FIN
Socialzacién del Gerente General | Dial | Dia7

manual
Capaciacion del Gerente General | Dia 8 [ Dia 14

personal
A(.iecuac1.01.1 de Servicio Externo | Dia 8 | Dia 28
registros digitales
Ejecucion del piloto [Analista de Crédito| Dia 29 | Dia 42
Evaliacinde | o e General | Dia 43 | Dia 49
resultados inciales

Nota. Adaptado de “Administracion de Operaciones. Procesos y cadena de suministro” por (Krajewiski & Malhotra, 2023).




La figura 11 refleja un horizonte temporal de siete semanas, iniciando desde el
1 de diciembre de 2025. Las tareas se proporcionan de forma escalonada, comenzando
con la socializacion del manual, que basicamente es la parte introductoria a la
implementacion del proyecto. A partir de la segunda semana, se desarrollan la
capacitacion del personal y la adecuacion de registros digitales, mostrando un enfoque
eficiente de uso de tiempo. Esta planificacion evidencia una gestion estratégica, donde

se podran tomar decisiones

claves, dado que, cada actividad tiene un responsable. Dichas estrategias
contribuyen a un control del avance y al cumplimiento de los objetivos de mejora

organizacional establecidos en el Capitulo 1.

Flujo de Caja Proyectado

Tal como se expuso en el capitulo 2 en la tabla 13, se identificaron los costos
actuales que se derivan de una gestion ineficiente de crédito y cobranza, los cuales
afectan directamente a la liquidez de la empresa, para luego, en la tabla 19 exponer
una comparativa entre los costos operativos actuales y los propuestos.
Consecuentemente, en la tabla 20 del presente capitulo se establecieron los costos

asociados a la implementacion de la propuesta de mejora en la politica de crédito.

Con base en esta informacion, se ha elaborado un flujo de caja proyectado con
un horizonte mensual durante un afio, el cual permite evaluar financieramente la
viabilidad de la propuesta. A continuacion, se presenta el flujo que resume los ingresos

esperados y la inversion inicial requerida:
Tabla 27

Flujo de Caja Proyectado

Mes Mes Mes Mes Mes Mes Mes Mes Mes Mes Mes Mes
Mes 0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12

Inversion $1.100
Ahorro en
Costos $140 $140 $140 $140 $140 $140 $140 $140 $140  $140 $140 $140

FlujoNeto $1.100 $140 $140 $140 $140 $140 $140 $140 $140 $140 S$140  $140  $140
Como se observa en la tabla 27, la propuesta manifiesta una inversion inicial

de $1.100,00 USD, lo cual se compensado con ahorros mensuales de $140,00 USD

generados por la mejora en el proceso de gestion de crédito y cobranza. A partir de
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estos datos se calcul6 la Tasa Interna de Retorno, que representa la rentabilidad interna

del proyecto.
Tabla 28

Tasa Interna de Retorno

Tasa Interna de 7,20%  mensual
Retorno 130,42%  anual

En la tabla 28 se muestra el TIR, que por si solo, este indicador sugiere que la
empresa tiene una alta rentabilidad para iniciar el proyecto. No obstante, para tomar
una decision objetiva es necesario compararlo con el costo capital de la empresa. En
el caso de ValenTours, que mantiene deudas bancarias, se realizard un célculo del
costo promedio ponderado de capital que para su obtencion es necesario realizar varios

calculos previos.

Promedio Ponderado de las Fuentes de Financiamiento

Actualmente, ValenTours con dos fuentes principales de financiamiento
bancarias. Estds deudas cuentan con dos tasas de interés distintas y representan
diferentes proporciones del total financiado. El objetivo de este calculo es determinar

el costo real promedio de la deuda, considerando su peso dentro del financiamiento

total.
Tabla 29
Promedio ponderado
Deudas bancarias % Tasa de interés  Promedio
Ponderado
Compra de insumos para 39% 11,19% 4%
flota
Remodelacion de unidades 61% 12,19% 7%
Total 100% 12%

Notese en la tabla 29 que, el total de promedio ponderado, a pesar de ser una
cifra conservadora, ya es menor que la TIR, lo que puede anticipar la rentabilidad del

proyecto incluso antes del ajuste fiscal.
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Cdlculo del ROE

Ademas del costo porcentual de la deuda, también es fundamental considerar
el rendimiento que esperan los accionistas. Este calculo permite estimar el costo del

capital propio, de tal manera, es necesario para calcular el Costo de Capital.

Ecuacion 6

ROE
Utilidad Neta
ROE = . : (6)
Patrimonio
ROE = 25 _ 5y
913216 7

Este porcentaje indica que, por cada délar invertido, la empresa esta generando
0,05 centavos de utilidad neta. Este resultado se considera positivo, ya que demuestra

un nivel de rentabilidad adecuado para una empresa del sector turistico.

Costo Promedio Ponderado de Capital

Este indicador representa la tasa minima de retorno que debe generar un
proyecto para que este pueda ser considerado rentable, ya que refleja el costo
combinado de las fuentes de financiamiento de ValenTours. Se aplica la siguiente

formula:

Ecuacion 7

WACC

WACC = < X1y % (1— T)> + ( X re> (7)

D+E D+E

WACC = (0,68 x 0,12 x (1 —0,22)) + (0,32 x 0,04887)
WACC = (0,06365) + (0,01564) = 8%
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Como se muestra en el desarrollo de la férmula, el costo promedio ponderado
del capital es del 8% anual, resultado que se emplearda como tasa minima de

rentabilidad exigida.

Comparacion entre la TIR y el Costo de Capital

Una vez que se han calculado los principales indicadores financieros para la
evaluacion de viabilidad del proyecto, se procede a comparar la Tasa Interna de
Retorno que fue obtenida del flujo de caja proyectado con el Costo Promedio

Ponderado de Capital de ValenTours.
Tabla 30

Comparacion entre indicadores financieros

Indicador Valor (%) Interpretacion
Tasa Interna de o Rentabilidad generada por el
Retorno (TIR) 130,42% anual proyecto
Costo Promedio de 89 anual Rentabilidad minima exigida
Capital (WACC) ° para ser viable
Resultado Viable

En la tabla 30 se evidencia que la TIR supera ampliamente al costo de capital,
con una diferencia de 122,42 puntos porcentuales. Esta brecha muestra que el retorno
estimado de la propuesta no solo cubre el costo de financiamiento, sino que también
multiplica varias veces el rendimiento minimo esperado. Por tanto, ValenTours podra
recuperar su inversion inicial en un corto plazo sin necesidad de asumir riesgos o

buscar financiamiento adicional.

Andalisis del Periodo de Recuperacion de la Inversion

El siguiente andlisis, también conocido como PayBack, permite determinar en
cuanto tiempo ValenTours podra recuperar el monto invertido inicialmente en el
proyecto que fue de 1.100,00 USD, mientras que el ahorro mensual proyectado es de

140,00 USD.
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Tabla 31

Flujo de caja acumulado

Mes Mes Mes Mes Mes Mes Mes Mes Mes Mes Mes Mes Mes
0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12

Inversion $1.100
Flujo de caja $140 $140 $140 $140 $140 $140 $140 $140 $140 $140 $140 $140

Flujos - - - - - - - -
descontados $1.100 $960 $820 $680 $540 $400 $260 $120 $20 $160  $300 $440 $580

Con estos datos se construyo un flujo de caja acumulado que se pueden
observar en la tabla 31, de tal manera que se manifiesta la recuperacion progresiva de

la inversion mes a mes. Con la siguiente formula se realiza el calculo del PayBack:

Ecuacion 8
Payback

Pavhack = Inversion Inicial g
ayback = Flujo Neto Mensual ®)

0
= 7,8571 meses

Payback = BV

Este analisis muestra que ValenTours recuperara su inversion, especificamente
en 7 meses y 26 dias, gracias a los ahorros generados por la propuesta de una mejor

gestion de crédito y cobranza.

El desarrollo del presente capitulo permiti6 estructurar una propuesta orientada
a la optimizacion de la gestion de crédito y cobranza de la empresa, abordando de
manera especifica las debilidades que fueron detectadas en el diagnostico inicial.
Asimismo, la inclusion de un organigrama propuesto y protocolos de accion ofrece a
la empresa una herramienta que ordena sus procesos, facilita la asignacion de
responsabilidades y la supervision de las actividades clase. La evaluacion de viabilidad
que se llevo a cabo demostrd que, la propuesta es factible desde un punto de vista
operativo y financiero, constituyendo asi, un recurso estratégico para fortalecer la

liquidez y estabilidad de ValenTours.
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Conclusiones y Recomendaciones

Conclusiones

El anélisis situacional de ValenTours, realizado mediante metodologias FODA
y PESTAL, permitié distinguir un panorama integral que combina factores
internos y externos. De manera interna, se constatd que la empresa cuenta con
fortalezas como experiencia en el sector turistico, reputacion en el mercado y
relaciones comerciales solidas. No obstante, presenta debilidades
significativas, principalmente la carencia de politicas y procedimientos
estandarizados para la gestion de crédito y cobranza. De igual manera, la
revision de su actual estructura organizacional evidencié que las funciones y
responsabilidades no se encuentran claramente definidas, lo que genera
sobrecarga de tareas al personal y dificultas en el seguimiento de procesos. En
el ambito externo, el andlisis mostr6é oportunidades derivadas del crecimiento
del turismo y la demanda de servicios de transporte personalizado, asi como
amenazas relacionadas con la variabilidad econdémica, la competencia y
factores regulatorios. En este contexto, estos hallazgos confirman la necesidad
de contar con un manual que guie a una buena gestiobn y optimice la
recuperacion de cartera.

Respecto al segundo objetivo, los resultados evidenciaron una gestion
crediticia que no cuenta con lineamientos formales, lo que ha derivado en
riesgos asociados a la recuperacion de saldos pendientes y a la estabilidad de
flujos de efectivo. El andlisis financiero permitié encontrar una morosidad
significativa, reflejada en altos niveles de cuentas por cobrar y un ciclo de
conversion de efectivo extenso, lo que impacta a la liquidez de la empresa. Se
concluy6 que la asignacion del crédito se realiza bajo criterios empiricos y sin
procesos estandarizados, lo que ocasiona la dificultad de detectar saldos
vencidos en el tiempo oportuno. Estos hallazgos que son respaldados por
indicadores financieros muestran que la actual estructura crediticia de
ValenTours limita su capacidad para optimizar su flujo de caja.

Finalmente, en el ultimo objetivo se detalld el disefio de la propuesta que
incluye politicas, funciones, diagramas de flujo y protocolos estandarizados
para el otorgamiento de crédito y la recuperacion de saldos pendientes. Esta

herramienta fue desarrollada en base a las debilidades que se detectaron en el
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diagnostico, asegurando que las soluciones planteadas respondan a las
necesidades de la empresa. La propuesta fue evaluada en términos de viabilidad
operativa y financiera, llegando a la conclusién de que, bajo a las condiciones
actuales de ValenTours, su implementacion es factible y tiene coherencia con

los objetivos de fortalecer su liquidez y estandarizar procesos.

Recomendaciones

En base a las conclusiones planteadas se realizan las siguientes

recomendaciones:

e Implementar un sistema formal de gestion de crédito y cobranza, para
asegurar que todos los procesos queden documentados y sean socializados
con el personal encargado.

e Capacitar de manera constante al personal administrativo en técnicas de
evaluacion crediticia y manejo de morosidad, con el propdsito de reducir
riesgos y optimizar la recuperacion de cartera.

e Establecer indicadores de control y seguimiento de cartera, que permitan
evaluar la efectividad del manual de procedimientos, tales como dias
promedio de cobranza y porcentaje de morosidad.

e Utilizar herramientas tecnologicas que les permita automatizar recordatorios

de pago y el registro de la gestion de cobranza.
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Anexo 1

Entrevista realizada a Gerente General

Cuestionario para entrevista para el personal de la empresa ValenTours

1. (Qué tipo de condiciones establece cuando otorga crédito a algun cliente?
(Cadena Trujillo, 2023)
Actualmente se establece una condicion para dar crédito, es una forma muy
informal poco recomendable, pero nos ha permitido dar varios servicios
para diferentes empresas privadas e instituciones publicas. La
recomendacion de clientes nos ayuda a otorgar dicho crédito en algunas
ocasiones se han retrasado en pagos y en muchas otras los pagos han sido
puntuales

2. (Usted ha establecido algtin control o politica interna por escrito en su
negocio?

No se ha establecido ningun tipo de control o politica interna
3. (Qué criterios tiene en consideracion la empresa al evaluar el otorgamiento

de créditos? (Zamora, 2024)
Que el cliente aparte de ser un recomendado de otro cliente entregue todos
los datos para la factura.

4. (Quién tiene la autoridad para otorgar créditos en la organizacion?
(Rodriguez, 2024)

Se habla en conjunto y se llega a un acuerdo verbal para otorgar el crédito,
para los principales de la empresa estén informados de la situacion
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5.

(Como se realiza el seguimiento de cuentas con cobros pendientes y la
gestion de cartera vencida?

Las cuentas de cobro pendientes se da el seguimiento con los dias fuera del
periodo de plazo otorgado con llamadas y mensajes para que el cliente este
enterado del pago que tiene pendiente con relacion a la empresa. La gestion
de cartera vencida se maneja de con informacién en dias de mora y se le da
la opcidn para pueda realizar su pago lo mas pronto posible o se corta todo
servicio con el cliente deudor.

(Como es el proceso de otorgamiento de crédito y los requisitos que deben
presentar los clientes?

No existe proceso para el otorgamiento de crédito y los requisitos son ser
recomendado por otro cliente y dar un porcentaje de anticipo para

comenzar el servicio y otorgar los dias de crédito.
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Anexo 2

Entrevista realizada al Encargado Administrativo

Cuestionario para entrevista para el personal de la empresa ValenTours

1. (Qué tipo de condiciones establece cuando otorga crédito a algln cliente?
(Cadena Trujillo, 2023)
Ahora, las condiciones para dar el crédito al cliente se establecen de forma
verbal y adaptadas a cada cado. Por lo general, nos basamos en la confianza
hacia el cliente y en la experiencia previo al pago.

2. ¢ Usted ha establecido algtn control o politica interna por escrito en su
negocio?
No contamos con ninguna documentacion formal.

3. (Qué criterios tiene en consideracion la empresa al evaluar el otorgamiento

de créditos? (Zamora, 2024)
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El principal es la recomendacion por otros clientes. También consideramos
la seriedad percibida por el cliente, la puntualidad en pagos anteriores si es
que las hay y la confianza que nos genere.

(Quién tiene la autoridad para otorgar créditos en la organizacion?
(Rodriguez, 2024)

Se realiza de manera conjunta, entre el gerente general y el encargado
administrativo.

(Como se realiza el seguimiento de cuentas con cobros pendientes y la
gestion de cartera vencida?

Llevamos un registro basico en hojas de calculo, donde se anotan las fechas
de vencimiento y los montos que nos adeudan. El seguimiento se hace
mediante llamadas o mensajes directos.

(Como es el proceso de otorgamiento de crédito y los requisitos que deben
presentar los clientes?

Actualmente, no existe un proceso claro que se siga. Los requisitos es
entregar los datos para la facturacion, cédula o RUC, también ser

recomendado por otro cliente.
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Manual de politicas de crédito y gestion de cobranza
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1. Introduccion

En base a los hallazgos obtenidos de la entrevista y el analisis financiero realizado, se
evidencido que la empresa expone debilidades en el proceso de otorgamiento de
créditos y recuperacion de cartera, lo que afecta directamente a la liquidez y no le
permite hacer frente a sus responsabilidades. Por ello, se presenta el disefio de un
modelo de policitas de crédito y procedimientos de cobranza que permita establecer
buenos criterios, con el fin de mejorar la gestion financiera por medio de procesos
estructurados, eficientes y formales.

2. Alcance

El presente modelo esta dirigido al personal administrativo vinculado con los procesos
de crédito y cobranza. Este documento contempla las etapas del proceso, desde la
solicitud de crédito por parte del cliente hasta la recuperacion de cartera. Su proposito
es evitar riesgos, aminorar la morosidad e implementar un sistema transparente que
fortalezca la relacion con los clientes.

3. Objetivos
— Establecer criterios técnicos para evaluar y calificar a los clientes que soliciten
crédito.
— Definir niveles de riesgo y condiciones de pago que se ajusten con la
capacidad de pago del cliente.
— Establecer procedimientos estandarizados para la gestion de cobranza.

Elaboro: Reviso: Autorizo:
Ambar Villegas E.
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4. Mision

Desarrollar un marco procedimental claro que permita otorgar y recuperar créditos de
forma eficiente, garantizando el equilibrio entre crecimiento comercial y
sostenibilidad financiera.

5. Vision

Constituirse como una herramienta clave y primordial dentro de la gestion financiera,
estableciendo un modelo de crédito y cobranza eficaz, justo y efectivo que contribuya
a la mejora del flujo de caja y la fidelizacion de clientes a largo plazo.

6. Conocimientos de las condiciones de otorgamiento de crédito

Todos los empleados responsables de otorgamiento de crédito deben conocer ciertas
condiciones que aplica la empresa para las concesiones de crédito. Se mencionan las
siguientes:

— Documentos requeridos para solicitar el crédito.
— Resolver conflictos de los plazos y condiciones de crédito.
— Establecer métodos de pago.

Elaboro: Reviso: Autorizo:
Ambar Villegas E.
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7. Condiciones de crédito

Sobre los plazos de pago, los precios, términos y condiciones de crédito se deben
informar a la gerencia general. Se debe tener las siguientes consideraciones:

— En caso de que los términos y condiciones sean diferentes para cada cliente, se
debe clasificar en las categorias propuestas. Si existen cambios, los motivos se
deben aprobar por escrito.

— La gerencia general aprobara los términos de crédito por escrito.

— Dependiendo de las caracteristicas del cliente, se aplican los plazos de manera
razonable y con su respectivo analisis previo.

8. Otorgamiento de crédito

Para otorgar el crédito a cliente nuevos o establecidos, primero se debe conocer la
capacidad de endeudamiento del cliente. Para la evaluacion se requiere la siguiente
informacion:

— Copia de cédula y nombramiento del representante legal.

— RUC de la empresa

— Facturas de proveedores o clientes

— Planilla de servicio basico del domicilio fiscal o local comercial
— Referencia bancaria actualizada

— Declaraciones de IVA (altimos 6 meses)

— Copia del nombramiento del registro mercantil vigente

— Tres referencias personales y tres comerciales verificables

— Detalle del uso proyectado del crédito

— Copia de informe financiero

Elaboro: Reviso: Autorizo:
Ambar Villegas E.
Jordan Cordova A. Gerente General Gerente General
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Una vez que se ha recopilado la documentacion inicial por parte del solicitante, el analista
responsable procedera a realizar una revision de fuentes externas con el objetivo de
complementar la evaluacion. Esta revision incluye la verificacion de antecedentes

econdmicos, comerciales y legales que permitan una valoracion mas precisa y profunda

del riesgo asociado.

Los datos externos por considerar son los siguientes:

— Informe de deuda registrada en el Servicio de Rentas Internas (SRI)

— Certificado de antecedentes penales.

— Consulta de nivel de endeudamiento y posicion en el sistema financiero

mediante herramientas como el burd de crédito o sistema de riesgos de la
Superintendencia de Bancos.

— Afiliacion al IESS (para personas naturales).

— Informacion publica del cliente en registros mercantiles, instituciones de
control (para personas juridicas).

La persona responsable del andlisis de datos debe elaborar un informe y realizara una

evaluacion interna del cliente. Dentro de sus actividades debe iniciar el proceso de
operacion de crédito en documentacion y control:

— Recibir documentacion de los clientes.

— Verificar valor de factura.

— Verificar el plan de pagos.

— Otorgar el crédito.

— Imprimir documentacion para que el cliente firme.

— Entregar las carpetas de crédito a gerencia.

— Realizar un informe diario de todas las operaciones.

— Verificar que la documentacién del cliente este completa.
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9. Politicas del area de crédito

— Gerencia General es la responsable de autorizar los créditos.

— Para el correcto otorgamiento de crédito se debe realizar el analisis respectivo
siguiendo los parametros establecidos.

— Se debe elaborar un contrato por cada crédito otorgado y que seré firmado por
ambas partes.

— Cada cliente debe tener su propio expediente y que la informacion se encuentre
en orden y actualizada.

— Toda anulacién de contrato debe ser justificada y sera aprobada por Gerencial
General.

Una vez que el cliente ha cumplido con los requisitos documentales y ha superado de
manera satisfactoria el proceso de calificacion interna, y siempre que su nivel de riesgo
crediticio sea aceptable, se procedera a realizar la formalizacion de la solicitud de crédito.
Dicha solicitud deberé contener informacion actualizada y verificable.
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10. Flujograma de Otorgamiento de crédito

ANALISTA DE CREDITO
LIENTE ERENTE GENERAL
CLIEN Y COBRANZAS ¢ NTE GEN
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11. Procedimiento de cobranza

El proceso de cobranza tiene como objetivo garantizar la recuperacion oportunidad de
los valores vencidos derivados de créditos otorgados a los clientes. Este procedimiento
considera etapas de cobranza preventiva, administrativa y judicial, en base al tiempo de
mora y respuesta del cliente.

e Primer contacto (1 a 7 dias de vencimiento)

Al momento de detectar una factura vencida, el personal del area de crédito enviara al
cliente un estado de cuenta actual a través de dos canales que son:

— Correo electronico
— Mensaje de WhatsApp

Donde se notificara formalmente la existencia de un saldo pendiente y a su vez
solicitando regularizacién inmediata.

e Recordatorio formal (7 a 15 dias de vencimiento)

Si el pago no se ha recibido dentro de la primera semana, se procede a enviar un
segundo aviso formal, reiterando el estado de cuenta y advirtiendo sobre la posibilidad
de recargos por mora. Se siguen los mismos canales de contacto indicados en el punto
precedente.

e Segun intento por via telefonica (15 a 30 dias de vencimiento)

Al no obtener respuesta por parte del cliente, transcurridos los quince dias, se procedera
a realizar una llamada telefonica formal o visita formal, con el objetivo de confirmar la
recepcion de los avisos anteriores, conocer los motivos de atraso y coordinar una fecha
de pago.
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e Propuesta de plan de pagos (30 a 45 dias de vencimiento)

En caso de que el cliente manifieste dificultades para cumplir con el pago total, se podra
ofrecer un plan de pagos ajustados o refinanciamiento, el cual debera ser aprobado por
el jefe de crédito y respaldado por un documento firmado por ambas partes.

e Aplicacion de intereses o penalidades (45 a 60 dias de vencimiento)

Si el incumplimiento persiste, se aplicaran recargos por intereses o sanciones conforme
a lo establecido en las politicas crediticias. Se enviara un nuevo estado de cuenta que
refleje dichos recargos adicionales.

e Traspaso a cobranza interna intensiva (60 a 90 dias de vencimiento)

En estas instancias, si ain no se ha recibido el pago el caso serd escalado a la gerencia
financiera, y se notificara formalmente al cliente que su cuenta entre en proceso de
cobranza interna intensiva, con plazos estrictos y riesgo de suspension de crédito.

e Inicio de proceso judicial

Si las acciones de cobranza interna no resultan efectivas, se remitira el caso a el asesor
judicial de la empresa, quién se encargara de iniciar el procedimiento judicial
correspondiente para la recuperacion de la deuda. El cliente sera informado sobre la
decision mediante los canales de contacto ya mencionados.
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