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RESUMEN

Owen, Héctor. 2004. Plan de Mejoramiento al sistema de administracion de
créditos de la empresa Alimentos Concentrados Nacionales (ALCON) S. de R.L
Proyecto especial para optar por el titulo de Ingeniero Agronomo en Gestion de
Agronegocios,

Zamorano, Honduras 61 p. .

La administracion crediticia es una de las tareas mas criticas para ALCON, ya que
aproximadamente el 85% de las ventas se realizan al crédito y durante los tltimos
tres afos (2001-2003) se ha tenido un porcentaje corriente promedio de 84.55%.
El objetivo de este estudio fue realizar un plan de mejoramiento al sistema
crediticio que permitieran mejorar la cobranza de la cartera y los procesos de
medicion de riesgo de la misma, ya que el Departamento de Créditos y Cobranzas
de la empresa, no contaba con un procedimiento sistematico para dar seguimiento
y monitoreo a las cuentas por cobrar en mora. Es por esta razon, que nace la
necesidad de poner a prueba, durante los meses de marzo a agosto de 2004, el
modelo "Mentone", el cual ha sido utilizado en Cargill Inc. en Indiana, EEUU. Se
midié el impacto de dicho modelo con una prueba-t para muestras pequefias. Se
realizO una caracterizacion de los clientes en mora, para conocer el
comportamiento de los mismos, midiéndose el porcentaje corriente promedio,
composicion de las cuentas por cobrar, dias en la calle, frecuencia de mora, limite
de crédito, tamafio de pedidos y término de crédito. Para el andlisis del Riesgo
Crediticio, se desarrollaron modelos para los segmentos de aves de postura,
camaron y tilapia, los cuales serviran como una herramienta de apoyo para medir
periddicamente el riesgo implicado con los clientes de dichos segmentos. Dentro
de los resultados, se comprobd6 que el modelo "Mentone" mejord
significativamente la cobranza de la cartera en mora (P=0.001), ya que la media de
porcentaje corriente antes de éste, era de 84.55% y con la implementacion resultd
ser de 94.82%. Con la caracterizacion se pudo observar que el 77% de la mora
corresponde a los segmentos de aves y acuacultura. El 17% de los doce clientes
acuicolas estudiados en el andlisis de riesgo crediticio, resultaron con un perfll de
minimo riesgo (AA), 66% de riesgo bajo (A) y 17% de riesgo medio.

Palabras clave: Administracion de cartera, analisis de riesgo, clientes en mora,
modelo "Mentone", porcentaje corriente.
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1 INTRODUCCION

1.1 ANTECEDENTES

Alimentos Concentrados Nacionales S. de RL. (ALCON), fue fundado el 15 de
diciembre de 1961, después de que Molino Harinero Sula, pasé a manos de un
grupo de inversionistas hondurefios, pero en 1969 Cargill Inc., una multinacional
de capital norteamericano, adquirié la mayoria de las acciones de esta compaiiia.

En la actualidad Cargill Inc., opera en 59 paises, mas de 1,000 localidades y 97
mil empleados a nivel mundial, destacandose en los negocios de agricultura,
procesamiento de alimentos y fmanzas. Posee 29 unidades de negocio, de las
cuales dos operan en Honduras, "Sun Valley", a la cual pertenecen las empresas
PRONORSA S. DE R.L., DELICIA S. de RL., PRASA S. de R.L. y RASA S. de
RL; y "Cargill Animal Nutrition" que contiene a ALCON S. de RL. Estas cinco
empresas mencionadas anteriormente formal el GRUPO ALCON como tal.

ALCON, es el lider nacional en la produccion de alimentos para la produccion
pecuaria, adicionalmente cuenta con la tecnologia mas avanzada de extrusion para
la fabricacion de alimentos para mascotas.

Hoy en dia, la globalizacion de las economias exige mayor calidad y control de
los procesos para disminuir costos y aumentar rentabilidad. La administracion del
crédito no es la excepcion, de hecho es considerada como una de las tareas mas
criticas del negocio debido principalmente, a las implicaciones que ésta tiene
sobre el mismo.

ALCON cuenta con un Departamento de Créditos y Cobranzas (DCC), el cual esta
conformado por tres Asociados de Soluciones al Cliente (ASC) con la tarea de
proveer atencion a clientes, cobrar y dar seguimiento a las cuentas por cobrar.
Cada ASC tiene una cartera de clientes asignada y cuentan con un programa
especializado que es utilizado por Cargill Inc., llamado NIS, con el cual se
administra la cartera de créditos de la empresa. Realmente lo que hace falta al
DCC es un sistema logistico y de mucha disciplina que guie a los ASC a tomar
decisiones y monitorear las cuentas por cobrar que estan en mora.

La administracién de las cuentas por cobrar de ALCON estd regida por las
Politicas y Manual Administrativo de Créditos que "Cargill Animal Nutrition"
aplica en las demas localidades a nivel mundial. El manual divide a la
Administracion del Crédito en dos grandes areas, la primera, se refiere a la
Administracion de la Cartera y la segunda, al anélisis del Riesgo Crediticio.

El modelo "Mentone" es un modelo enfocado a mejorar la Administracion de la
Cartera, y ha sido utilizado en una de las subsidiarias de Cargill Inc., en Mentone,
Indiana, EEUU. El modelo fue ideado para desarrollar una forma sistematica de
monitorear y dar seguimiento a las cuentas por cobrar en mora.



En lo que al analisis de riesgo crediticio respecta, ALCON, lo evalua a través de
un analisis de riesgo-beneficio, éste se realiza solamente antes de abrir una linea
de crédito, por lo cual se quiere desarrollar una herramienta de apoyo que se
pueda aplicar y actualizar periddicamente, considerandose de esta forma, la
variabilidad del comportamiento de los clientes y el mercado. Dicha herramienta
se desarrollara para los clientes pertenecientes a los segmentos de aves de postura,
camaroén y tilapia, ya que son los rubros de mayor impacto para la compaiiia.

1.2 JUSTIFICACION

Como ya se mencion6 anteriormente para ALCON la 6ptima administracion del
Crédito es una de las tareas mas criticas del negocio. Para el afio 2003
aproximadamente el 85% se las ventas se realizaron al crédito, lo cual representa
un alto costo financiero y un enorme esfuerzo por recuperarlas y convertidas en
efectivo.

Se debe considerar que el porcentaje corriente promedio para ese ano fue de 81
%, 10 cual representa que un 19% de ventas al crédito estuvieron en mora o en
cuentas vencidas, afectando la liquidez y rentabilidad del negocio. Lo anterior es
suficiente evidencia para que ALCON S. de R.L. dedique esfuerzos para
establecer procesos sistematicos para administrar la cartera y analizar el riesgo
crediticio.

1.3 OBJETIVOS
1.3.1 Objetivo General

Mejorar los procedimientos de Administracion de la Cartera y Analisis del Riesgo
Crediticio de la empresa Alimentos Concentrados Nacionales (ALCON) S. de
R.L.

1.3.2 Objetivos Especificos

= (aracterizar a los clientes en mora de ALCON.

= Medir el impacto del modelo "Mentone" sobre la cobranza de la cartera
morosa de la empresa.

» Desarrollar tres modelos de analisis de riesgo crediticio, correspondientes a
los segmentos de aves de postura, camar6n y tilapia.

= Establecer perfiles de riesgo, aplicando los modelos una vez desarrollados.

1.4 LIMITES YLIMITANTES

La informacion obtenida de la caracterizacion de los clientes, no podra ser
utilizada para inferir sobre el comportamiento de los mismos, a mediano y largo
plazo, debido a que para la realizacion de éste, s6lo se contd con informacion
primaria de un afio (septiembre de 2002 a octubre de 2003). Cabe mencionar
también, que se consideraron dentro de esta parte del estudio, a los clientes que
fueron mas de tres veces morosos en el periodo estudiado.



Se desarrollaron tres modelos de analisis de riesgo crediticio para los segmentos
de aves de postura, camarén y tilapia, ya que estos segmentos son los que
representan mayor volumen de ventas para la compania, pero la aplicacion, para
el establecimiento de los perfiles de riesgo, s6lo se realizo. para el segmento de
acuacultura, porque no fue posible la recoleccion de datos del segmento de aves
de postura.



2 MATERIALES Y METODOS

2.1 CARACTERIZACION DE LA CARTERA CREDITICIA EN MORA DE
ALCON.

Con este andlisis se quiere comprobar si existen ciertos patrones o variables que
permitan explicar el comportamiento de los clientes en mora. Dicha informacion
podré ser utilizada por la gerencia, como una referencia, para tomar decisiones y
plantear estrategias que se acoplen a dichos patrones. Para el analisis se
consideraron clientes que quedaron mas de tres meses en mora, durante el periodo
estudiado, cumpliendo con dicha condicion un total de 21 clientes, con los cuales
se realizd un analisis general y posteriormente estratificandolos seglin el segmento
al que pertenecian.

2.1.1 Recoleccién de Informacion

Los datos necesitados para esta parte del estudio fueron extraidos de fuentes
primarias de informacion, mediante reportes facilitados por el Departamento de
Créditos y Cobranzas de la empresa. El principal reporte necesitado es el reporte
de cuentas por cobrar (AR), el cual es generado en cada cierre de mes, a través del
sistema de apoyo NIS. También se generaron otros reportes de acuerdo a las
variables que se querian medir en el estudio.

Se tomaron datos de un periodo de doce meses consecutivos, el cual abarca de
septiembre de 2002 a octubre de 2003. Lo anterior se debid a la poca facilidad en
que se encontraban los datos a utilizar, ya que no se disponia de éstos en forma
digital, sino en copia dura, 10 cual oblig6 a digitalizar los reportes manualmente.

2.1.2 Variables medidas

2.1.2.1 Porcentaje corriente. Representa la cantidad de lineas de crédito del
periodo, que fueron cobradas dentro del plazo crediticio previamente acordado
con el gerente territorial asignado y con el cliente. Debido a la fécil disponibilidad
de este indice, pudo ser medido con datos de tres afnos anteriores (2001, 2002 Y
2003), con la siguiente formula.

% Corriente = Saldo Total en Cartera - Saldo Vencido * 1 00 [1]
Saldo Total en Cartera

2.1.2.2 Composicion de las cuentas por cobrar en mora. Cuando una cuenta por



Se midié entonces, la cantidad promedio de saldos vencidos en las categorias
anteriormente mencionadas, para saber el comportamiento de la mora en este
periodo, el cual es un factor muy importante para saber la magnitud de los
vencimientos de los clientes.

2.1.2.3 Territorios de Venta. La empresa realiza sus labores de venta dividiendo
el territorio hondurefio, en zonas geograficamente bien diferenciadas, por lo cual
se midi6 el promedio de saldos en mora que se tuvieron en los diferentes
territorios, con el objeto de caracterizar la mora en los mismos.

2.1.2.4 Dias en la calle. Se refiere a la cantidad de dias en los que' se recuperan
las cuentas por cobrar después de la emision de la factura de venta. Esta variable
también se midi6 para cada territorio de venta.

2.1.2.5 Frecuencias de mora. Esta se midié de dos formas, la primera, se refiere a
la cantidad de clientes que fueron morosos por cada mes y la segunda, la cantidad
de veces que un determinado cliente fue moroso durante el afio estudiado. Lo
anterior se realizd con la intencidon de identificar patrones de frecuencia de mora
en determinados meses del afio, por lo cual se estratificaron los datos para cada
segmento o rubro al que pertenecen los clientes, y se relacionaron estos resultados
con el nivel de precios (para el caso de aves de postura) o el ciclo de produccion,
para el segmento de acuacultura.

2.1.2.6 Tamafo de pedidos (t). Esta variable sirvid para caracterizar ¢l volumen
promedio de alimento que compraban los clientes y conocer si esta variable
iniluenciaba al porcentaje corriente, para lo cual se realizd un diagrama de
dispersion relacionando el tamafio de pedidos promedio por cliente, con el
porcentaje corriente respectivo.

2.1.2.7 Limite de crédito (L). Se refiere a la cantidad maxima de crédito que la
empresa otorga a un determinado cliente. Dicha variable se estudio para saber si
afectaba positiva o negativamente al porcentaje corriente de los clientes
estudiados, utilizdndose para esto un diagrama de dispersion para conocer la
existencia de una posible tendencia.

2.1.2.8 Término de crédito (dias). Es el plazo otorgado a un cliente, para que
cumpla con su compromiso de pago. Al igual que las dos variables anteriormente
mencionadas, se utiliz6 para verificar si ésta afectaba al porcentaje corriente,
realizandose también un diagrama de dispersion.

2.2 ANALISIS DE IMPACTO DEL MODELO "MENTONE"

Para comprobar estadisticamente el efecto del modelo "Mentone" en el
desempefio del Departamento de Créditos de ALCON S. de R.L. se realiz6 una
prueba de hipdtesis de una media para muestras pequefias, para realizar esto se
llevaron a cabo los siguientes pasos:



2.2.1 Planteamiento de Hipdtesis y nivel de significancia

Para conocer la media de la poblacion, se tomaron datos de los ultimos tres afios
del porcentaje corriente mensual de marzo a agosto. Lo anterior se realizd para
evitar sesgos 'por estacionalidad.

hipotesis nula: No hay diferencia entre el porcentaje corriente antes
y después de la implementacién de "Mentone"

hipotesis alternativa: El nuevo modelo tiene como resultado mayor
porcentaje corriente que las practicas anteriores

a=0.05 Nivel de
significancia

2.2.2 Calculo el error estan dar con una poplacion Tinita:

e Ty N
T e VN-1

2.2.3 Calculo los limites de aceptacion:

p: Ho + tox Limite superior [3]
u: Ho - tox Limite inferior [4]

2.3 ANALISIS DEL RIESGO CREDITICIO DE ALCON

2.3.1 Definicion de variables y parametros de riesgo

Se definieron cada una de las variables que se consideraron importantes para el
proceso de medicion y se sugirieron los criterios para calificar el riesgo implicado.
Los modelos de analisis de riesgo estan divididos en tres etapas, las cuales son:
Historial del cliente, andlisis econdmico y técnico. Cabe mencionar que las
variables consideradas en las dos primeras etapas son comunes a los tres
segmentos estudiados, pero las variables de la tercera etapa, son especificas a cada
tipo de explotacion.

Se establecieron parametros para definir 10 que implica un Riesgo Bajo, Riesgo
Medio y Riesgo Alto para cada una de las variables propuestas. Por esta razon, la
primera parte del estudio consistid en definir los mismos pardmetros, para
posteriormente establecer los perfiles de riesgo.



2.3.2 Recoleccién de informacioén

2.4.3.1 Historial del cliente. La informacion que se necesitd para esta etapa fue
extraida de fuentes primarias de informacién, principalmente de los archivos de
cada cliente y reportes de cuentas por cobrar.

2.4.3.2 Analisis economico. Se recurrio a informacion financiera proveida por
los clientes, cabe mencionar que son muy pocos los clientes que facilitan esta
informacion, por lo cual, se excluy6 esta parte del analisis, con los clientes que no
se tenia dicha informacion.

2.4.3.3 Andlisis técnico. Se trabajo directamente con los gerentes territoriales que
atienden dichos segmentos, ya que ellos conocen la forma de trabajo y manejo de
las fincas de los clientes en cuestion.

2.3.3 Establecimiento de perfiles de riesgo

Teniéndose el modelo ya desarrollado, se procedid a la aplicaciéon del mismo
para analizar el riesgo que se tenia con los clientes de acuacultura y aves de
postura, calificindose cada variable con los parametros de riesgo que fueron
establecidos. A partir de esa calificacion se obtuvo un promedio para cada
cliente, el cual permitio establecer un perfil de riesgo para cada cliente. La
calificacion de riesgo puede variar de 1 a 3, siendo 1 el minimo riesgo posible y
3 el maximo. En el cuadro 1, se puede observar la clasificacion de perfiles de
riesgo segun la calificacion obtenida.

Cuadro 1. Clasificacion de perfiles de riesgo segun el resultado del modelo.

Rango de
Tipo de Cliente Calificacion de  Perfil de Riesgo
Riesgo
Clientes de minimo de riesgo 1.0a 1.5 AA
Clientes de riesgo bajo 1.5a22.0 A
Clientes de riesgo moderado 2.1a25 B
Clientes de alto riesgo 2.5a3.0 C

Fuente: El autor, apoyado del manual de crédito de Cargill

Se le dio un porcentaje de importancia a cada seccion del modelo (historial,
analisis econdmico y técnico), por lo cual el calculo de la calificacion de riesgo
para .cada cliente serd un promedio ponderado. En el cuadro 2, se encuentran los
porcentajes de importancia o peso que tienen las variables de calificacion de
riesgo crediticio. Dentro de la seccion de historial del cliente, se encuentran las
cuatro variables mas importantes para la empresa, por lo cual se les dio una
importancia individual, para el resto de variables de historial se destind 5%,
Analisis econdmico 25% y técnico 30%.



Cuadro 2: Porcentaje de importancia de las variables de calificacion de riesgo
crediticio.

Etapa de analisis Importancia (%)
Historial 5
Promedio de porcentaje corriente 5
Frecuencia de mora 5
Tipo de garantia 10
Porcentaje del limite de crédito cubierto con garantia 20
Manejo 25
Calidad de agua 25
Total 100

Fuete: El Autor



3.1 CARACTERIZACION DE LA CARTERA DE CLIENTES EN MORA

3.1.1 Caracterizacién general de la cartera de clientes en mora.

3.1.1.1 Porcentaje corriente: Tal como se medicind anteriormente, esta es una
variable con la cual se mide la efectividad del cobro de las cuantas por cobrar, por
ende, el analisis de ésta, es de suma importancia para comprender el desempefio
de la cartera de clientes de la empresa. En la Figura 1, se muestra la tendencia del
porcentaje corriente de los ultimos tres afios, teniéndose una media del 83.10% y
desviacion estandar de 6.23%.
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Figura 1Porcentaje corriente mensual de los ultimos tres afios (2001-2003)

3.1.1.2 Composicién de las cuentas en mora. En la figura 2, se puede observar
que el 77.33% de las cuentas por cobrar se encuentran en un periodo de
vencimiento no mayor a 30 dias, siendo esto una relativa sefial de salud en el
manejo de la cartera, pero debe considerarse que aunque el 16.67% restante
parece un porcentaje pequeio, se refiere a una cantidad importante de dinero que
no se capitalizé en el debido tiempo.

El 16.67% que se mencion6 anteriormente esta distribuido de la siguiente forma,
cuentas por cobrar de 31 a 60 dias representan el 12.06%; las de 61 a 90, 2.96% Y
las mayores a 90, 7.64%.
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Figura 2. Detalle de la composicion de las cuentas por cobrar (datos de octubre
de 2002 a septiembre de 2003).

3.1.1.3 Territorios de venta. Un factor importante en el manejo de la cartera
crediticia es conocer como se distribuye la mora en los diferentes territorios de
afluencia de la compaiiia. En la figura 3, se pueden observar los saldos morosos
incurrido s en los diferentes territorios de venta de ALCON. Los territorios 27, 28
Y 12 presentaron mayor promedio de cuentas en mora, con aproximadamente L
8.5 millones, L 3.1 millones y L 1.6 millones respectivamente. Cabe mencionar
que en el territorio 27 corresponde a clientes de la industria de la tilapia, el 28 al
de camaron y el 12 al de aves.

En términos porcentuales, los territorios 27, 28 Y 12 representan el 77% del total
de mora incurrida en este periodo. El 23% restante se reparte entre los territorios
restantes, los cuales corresponden a clientes de distribucion mayorista.
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Figura 3. Saldos promedios en mora incurrido s en cada territorio de venta

(datos de octubre de 2002 a septiembre de 2003).
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3.1.1.4 Dias en la calle. Segtn la figura 4, en los territorios 27 y 28 se tienen los
periodos mas largos de recuperacion de las cuentas por cobrar, ya que en
promedio, se debe esperar de 60 a 65 dias para que los clientes de este sector
cancelen su cuenta. Cabe mencionar que la media calculada es igual a 30.15 dias,
pero este dato es muy variable, debido a que la desviacion estandar estimada es
igual a 18.2 dias. Cabe mencionar que el anterior fendémeno se puede deber a que
en estos territorios se tienen clientes con términos de crédito de 30 a 120 dias.
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Figura 4. Dias en la calle promedio por cada territorio de ventas (datos de
mayo de 2001 ajunio de 2003)

3.1.1.5 Frecuencia de morosidad. Esta se midié de dos formas, en la figura 5, se
puede observar la cantidad de clientes en mora por mes y en la figura 6, la
cantidad de veces que los clientes fueron morosos en el afio. Se tuvo un ligero
aumento de la cantidad de clientes en mora, a partir del mes de marzo de 2003,
pero dicho aumento no se manifiesta a través de una tendencia 10 suficientemente
clara como nara encontrar un natron de comnortamiento.
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Figura 5. Cantidad de clientes en mora/mes (octubre 2002 a septiembre de
2003)
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En cuanto a la frecuencia que tiene los clientes de ser morosos a lo largo del afio
que fue estudiado, se pudo ver que los clientes que tienen mayor anuencia a
quedar con saldos vencidos al final de cada mes, pertenecen al segmento de
tilapia (clientes con codigo 282 y 982) siguiéndoles a éstos los clientes
pertenecientes al sector de aves (319,389 y 614).

Frecuencia (veces/afio)

8
1
5
8
1214
1232
1438
1500 |
1600
1787
1982
2700

Cédigo de cliente

Figura 6. Frecuencia de mora de los clientes por mes (octubre de 2002 a
septiembre de 2003)

En forma general, se pudo obselVar que el 42% de los clientes estudiados
tuvieron una frecuencia de mora de 5 veces por afio, lo cual da una idea del
comportamiento de los clientes a lo largo del ano. (Ver figura 7)
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Histograma de Frecuencia de mora (veces/afio).

3.1.1.6 Tamafo de pedidos (t). En primer lugar, se caracterizaron a los clientes
de acuerdo al tamafio promedio de pedidos que consumieron durante los meses

estudiados, dicha caracterizacion se puede obselVar en la figura 8, donde el 62%
de
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los clientes compran no mas de 150 times, considerandose una media de 202 times
con una desviacion estandar de 266.3 times. Dicha variabilidad se debe a la gran
diferencial de tamano de pedidos entre los clientes, ya que se tiene un minimo de
2.4 times y un maximo de 1,100 times.
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Figura 8. Tamafio promedio de pedidos (t) de clientes en mora (datos octubre de
2002 a septiembre de 2003)

La figura 9, muestra la relacion que tiene el porcentaje corriente con el tamafio
promedio de pedidos. Inicialmente se pensaba que entre mas concentrado
compraran los clientes, mayor era la probabilidad de que estos presentaran mora.
A través del analisis de los datos se puede observar que 10 anterior no se cumplio,
debido a que existen clientes con un tamafio de pedidos menor a 200 t con un

porcentaje corriente de 60%, teniéndose el mismo con clientes que compran hasta
1.000 t.
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Figura 9. Relaciéon entre el porcentaje corriente y el tamano promedio de

pedidos (t) de los clientes en mora (datos de octubre de 2002 a
septiembre de 2003)
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3.1.1.7 Limite de Credito. Es importante conocer que 14 de los 21 clientes
estudiados, es decir el 66%, tienen un limite de crédito autorizado menor a L 1
millon, 10 cual da una idea de la magnitud de las explotaciones o negocios de los
clientes en mora de ALCON. En la figura 10, se detalla como se agrupan los
clientes de acuerdo al limite de crédito autorizado.
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Limite de crédito autorizado a diferentes clientes de la cartera
crediticia (datos con base en septiembre de 2003)

Luego de haberse conocido las condiciones de los clientes de acuerdo a esta
variable, se estudid la relacion de esta variable con la morosidad de la cartera. En
la figura 11, se observa la relacién que existente entre el limite de crédito y el
porcentaje corriente promedio de los clientes en el periodo ya mencionado.
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Figura 11. Relacion entre el porcentaje corriente y el limite de crédito
atorizado(datos de octubre de 2002 a septiembre de 2003)
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Una vez observada la anterior figura, se puede decir que no existe una relacion
significativa entre dichas variables, ya que se pueden observar porcentajes
corrientes

de alrededor del 60% con clientes que tienen tanto un limite de crédito menor a L
1 millén, como en aquellos que tienen hasta L 10 millones. Se puede afiadir a lo

anterior que se obtuvo un coeficiente de determinacion muy reducido, el cual fue
igual a 5.47%. .

3.1.1.8 Término de crédito (dias). Para dar una mejor idea de las condiciones de
los clientes en mora, con respecto a esta variable, en la figura 12, se puede
observar que el 47.61 % de los clientes estudiados tienen un término de crédito de

30 dias, luego se tiene 19% de clientes que gozan de 60 dias de crédito y 14 % de
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Figura 12. Término de crédito (dias) para los clientes en mora (datos de octubre
de 2002 a septiembre de 2003)

La relacion entre el porcentaje corriente y término de crédito, también no fue
significativa debido a la alta variabilidad de los datos. No existe una tendencia
marcada que relacione a las mismas. Se tienen datos de clientes con un alto
porcentaje corriente y término de crédito alto y bajo, por lo gual no se puede decir
que la variable término de crédito sea una explicativa de la mora. Dicha relacion
se puede observar en la figura 13.
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3.1.2 Caracterizacidn segmentada (por rubros) de la cartera de clientes en mora.

3.1.2.1 Porcentaje corriente. Tal y como se ha mencionado a través de la
caracterizacion de los territorios de venta, los clientes pertenecientes al segmento
de tilapia son los que presentan mayor mora. En la figura 14, se puede observar
que este segmento tiene 65% de porcentaje promedio corriente. El sector de
camaron se situd en segundo lugar de mora, con un porcentaje corriente de 79%,
siguiéndole a éste los clientes del sector de aves de postura con 83%, y por ultimo
los de distribucion con 85%.

m Porcentaje
corriente

Tilapia

Distribuidores

Camaron

Aves

100

Figura 14. Porcentaje corriente promedio para los diferentes segmentos de venta
(datos de octubre de 2002 a septiembre de 2003)

3.1.2.2 Composicién de la mora. En este sentido el sector de camardn es que
presenta mayor cantidad de cuentas conflictivas, es decir, para los datos
analizados, en dicho sector se tuvieron, en promedio, 38% de cuentas en mora
mayores a 31 dias, las cuales conllevan mayor dificultad para cobrar. Le sigue el
segmento de tilapia con
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16%, el de distribucion con 10% Y en ultimo lugar el segmento de aves de
postura. Cabe mencionar que en este andlisis no se incluyeron los clientes
conflictivos que durante este periodo se encontraban en el departamento legal de
la empresa, ya que su mora superaba los 120 dias. Durante el periodo analizado se
encontraron 5 clientes con dichas caracteristicas, tres de ellos pertenecian al
segmento de aves de postura y dos al de camaroén.
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Figura 15. Composicion de las cuentas por cobrar de los clientes en mora
(octubre de 2002 a septiembre de 2003)

3.1.2.3 Frecuencias de mora. Estas frecuencias se refieren a la cantidad de
meses que en promedio estuvieron los clientes en mora. Se puede observar que el
segmento de tilapia tiene la mayor frecuencia, los clientes de este segmento
quedaron en mora 10 de los 12 estudiados. Los clientes de aves 8, los de camarén
y distribucion igualaron a 7 (Figural6).

El segmento de aves de postura presentd una alza de la mora inusual en el mes de
enero de 2003, la cual alcanz6 L 1.3 millones (Ver anexo 1, aves) y luego hubo
una tendencia mas ligera de alza durante los. meses de mayo a septiembre. En
cuanto a la cantidad de clientes en mora (figura 16), se encontré que de seis
clientes analizados los seis fueron morosos en los meses de junio, julio, agosto y
septiembre de 2003, dicho fendmeno se relacion6 con el nivel de precios de la
docena de huevos en el mercado hondurefio. En la figura 17, se puede ver la
tendencia del precio de la docena de huevos durante el mismo afio, en el cual se
puede ver que en dichos meses se tiene una tendencia a la baja.
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Figura 16. Frecuencia de mora/mes de los clientes del segmento de aves
(octubre

de 2002 a septiembre de 2003)

Se puede observar que existe una marcada sensibilidad entre la tefidencia de
precios del huevo con la cantidad de clientes en mora, ya que se tiene un descenso
de los precios de la docena de huevos en los meses en que aumenta la cantidad de
clientes en mora para ALCON (junio a septiembre de 2003). Cabe mencionar que
no se esta infiriendo estadisticamente sobre tal fenomeno, debido a la reducida

cantidad de datos, pero es importante para la empresa monitorear dichos precios
para anteceder dicha situacion.
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Figura 17. Precio promedio de la docena de huevos en el mercado hondurefio
(SAG, 2003)

En el segmento de camaron (Anexo 1, camarones) se tiene un alza de los saldos
en mora durante los meses octubre y noviembre del ano 2002, causada por el
cliente 144. Sobre los meses en los cuales se tiene mayor cantidad de clientes en
mora, se puede observar que se dio en los meses de marzo a mayo de 2003,

mismo periodo que corresponde a la etapa de engorde el cultivo de camardn en la
¢época de verano, en el
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Cual tiene la mayor demanda de alimento y reducida entrada de ingresos para los
clientes. Ademas, la época de verano, es donde se registran menores rendimientos de

cosecha, debido a que las condiciones adversas a las que se somete el camaron en
dicho periodo (ver figura 18)
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Figura 18. Frecuencia de mora/mes de los clientes de camarodn, relacionado con el
ciclo de produccion del cultivo en la zona sur de Honduras

Con los clientes de distribucion (Anexo 1, distribuidores) los meses de julio,
agosto y septiembre de 2003 se tienen los picos mas altos de mora, a consecuencia
de los altos saldos de deuda de los clientes 1500 y 1600. En el segmento de tilapia
no se tiene una tendencia al alza o baja de los saldos, éstos se mantienen casi

constantes debido a la constancia del cliente 982 con altos saldos de deuda en todo
el afio (ver anexo 1, tilapia).

El resumen de frecuencia de mora se puede observar en la figura 19, siendo el
segmento de tilapia el que, en promedio, tiene mayor frecuencia (10 veces/afio),

seguido del segmento de aves (8 veces/afio), y los segmentos de camaron y
distribucion, igualan en 7 veces/afio.
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Resumen de frecuencia de mora de los clientes por segmento
(octubre de 2002 a septiembre de 2003)
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3.1.2.4 Tamafio de pedidos (t). El segmento que mayor porcentaje de ventas
tiene para la empresa es el de camaron, pero debido a que en este estudio sélo se
tomaron en cuanta los clientes morosos el mayor tamafio de pedidos promedio
corresponde al segmento de tilapia, con 384 times, seguido del sector de camaron
con 200 times, aves con 194 times y por ultimo el sector de distribucion con 101
times.
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Figura 20. Tamaiio promedio de pedidos (t/mes) por segmento (octubre de 2002 a
Septiembre de 2003)

3.1.2.5 Limite de crédito. De igual forma los segmentos de camarén y tilapia
gozan de mayor limite de crédito promedio con L 4.3 millones y L 4.2 millones
respectivamente, 10 cual se justifica porque en estos segmentos se encuentran los
clientes con mayor volimenes de venta. Le sigue a éstos el sector de distribucion
con L 661 mil, que a pesar de tener menor promedio de tamafio de pedidos que el
de aves de postura, goza de un mayor limite de crédito, quedandose este ultimo
sector con un promedio de limite de crédito de L 441 mil (Ver figura 18).
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Figura2l. Limite de crédito promedio por segmento (octubre de 2002 a
septiembre de 2003)
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3.1.2.6 Término de crédito. El segmento de camarén es el que tiene mayor
promedio de dias de crédito con 60 dias, seguido del sector de tilapia con 37 dias,
el de distribucion con 36 dias y por tltimo el de aves con 26 dias. Cabe mencionar
que el sector de aves tiene a dos de los seis clientes analizados con 15 dias de
término de crédito, intluenciando esto a la media de dicha variable. En la
actualidad estos clientes (319 y 1214) ya tienen un mayor término de crédito.
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Figura22. Término de crédito promedio para cada sector (octubre de 2002 a
septiembre de 2003)
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3.2 IMPACTO DEL MODELO MENTONE

3.2.1 Prueba de hipotesis

La media de porcentaje corriente de marzo-a agosto de tres afios anteriores (2001-
2002) resulto ser de 84.55% y su desviacion estandar de 5.96%.

La media de la muestra se calcul6 con base en cada reporte de cuentas por cobrar
que se generd semanalmente durante los meses de implementacion del modelo
"Mentone". La media de porcentaje corriente con la implementacion del modelo
fue de 94.82% con una desviacion estandar. de 4.62%. Se analizaron 27 reportes,
por lo cual se utilizara la distribucion de "t-student", con n-1grados de libertad.

Ho: p=84.55% Hipotesis nula: La media de porcentaje corriente antes
de "Mentone" es igual a 84.55%.

Ho:p > 84.55% Hip(’)tésis alternativa: La media de porcentaje corriente
con la implementacion de "Mentone" es mayor a 84.55%.

a=0.05 Nivel de significancia para probar esta hipdtesis

El error estandar calculado fue igual a 1.1482, con lo cual se estimaron los limites
de aceptacion de la estimacion.

Limite superior
u: Ho + tox= 84.55% + 2.056{1.1482)= 86.91 %

Limite inferior
p:Ho - tox= 84.55% - 2.056{1.1482)= 82.18%

Ya definida el area de aceptacion (82.18% a 86.91 %) se puede constar que la
media de la muestra cae fuera del area de aceptacion, por lo tanto se rechaza la
hipdtesis nula, es decir, se tiene una certeza del 95% que la media del porcentaje
corriente con la implementacion del modelo es mayor a la media que se tenia
antes de éste.

3.2.2 Prueba de Medias

Se obtuvo una diferencia significativa entre la media antes de la implementacion
del modelo y la media una vez implementado, ya que se tuvo un valor 1=-4.58 Y
un valor de P=0.001, 10 cual es suficiente evidencia estadistica para asegurar que
el valor t no fue escogido al azar.

En la figura 23, se muestran los porcentajes corrientes de los ultimos tres afos,
comparandolos con el porcentaje corriente obtenido con la implementacién del
modelo. Se puede observar que la tendencia referente al afio 2004, en la mayoria
de
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los casos es mas alta que los afios anteriores, quedando solamente corta en el mes
de abril.
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Figura 23 Comparacion de porcentaje corriente mensual de marzo a agosto de
2001 a 2003 con el afio 2004, donde se implementé "Mentone".
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3.3 ANALISIS DE RIESGO CREDITICIO

Se desarrollaron tres modelos de analisis de riesgo crediticio para los segmentos
de aves de postura, camar6n vy tilapia. Todos los modelos constan de tres etapas
principales:

- Historial que el cliente tiene con ALCON

- Analisis econdmico

- Analisis técnico

A continuacion se definirdn cada una de las variables utilizadas en los modelos y
los criterios para calificar el riesgo implicado. Cabe mencionar que las variables
consideradas dentro del historial del cliente y analisis econdmico son comunes a
los tres segmentos estudiados, pero las variables técnicas son especificas a cada
sector.

3.3.1 Historial de Cliente

Estas variables serdn analizadas para los clientes actuales de la .compaiiia, ya que
obviamente los clientes nuevos y potenciales todavia no tienen historial
establecido. Para efectos de estudio se considerara cliente actual a aquellos que
tengan mas de un afio de pertenecer a la clientela de ALCON, cliente nuevo al que
tiene menos de un ano y cliente potencial al que todavia no compra alimento de la
compafiia pero puede hacerlo en un determinado momento, teniéndose que
realizar el analisis de riesgo beneficio al mismo.

3.3.1.1 Porcentaje corriente promedio. Se refiere al promedio de porcentaje
corriente que el cliente ha acumulado en durante los tltimos tres afios. Para los
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clientes nuevos (que tienen menos de tres afios) se medié dicha variable con base
en el tiempo que tienen de pertenecer a la cartera de clientes de ALCON.

Si el promedio es mayor a 85% se considerd de riesgo bajo, si se encuentra entre
un 70% a 85% el riesgo es medio y si es menor a 70% el riesgo es alto.

3.3.1.2 Frecuencia de mora. Se refiere a la cantidad de veces que el cliente fue
moroso en el tltimo afio. Si el cliente fue moroso menos de cuatro veces por afio,
se consider6 de riesgo bajo; de cuatro a ocho veces, riesgo medio y mayor a ocho,
riesgo alto.

3.3.1.3 Cheques devueltos. Es la cantidad de cheques que han sido rebotados por el
banco en el cual se ha hecho el depdsito, en los ultimos tres afios, debido a que el
cliente no cuenta con la cantidad suficiente de fondos para cubrir la cuenta por cobrar.
Se considerd que el riesgo es bajo si la cantidad de éstos oscila entre O a 5, riesgo
medio de 6 a 15 y riesgo alto si la cantidad de cheques devueltos excede a 15.

3.3.1.4 Duracion con ALCON. Con esta variable se quiere medir la antigiiedad (en
afios) de los clientes. Se consider6 que entre mas afios tiene la relacion ALCON-
cliente, mayor es la confianza entre los mismos, por esta razon, el riesgo es bajo si la
duracion es mayor a 6 afios, riesgo medio si esta entre 2 a 6 afios y riesgo alto si es
menor a 2 afos.

3.3.1.5 Tipo de Garantia. El tipo de garantia de menor riesgo es la garantia
bancaria, de medio riesgo es un pagaré ya que éste es simplemente un documento
juridico que compromete al cliente a pagar un determinado compromiso, por ultimo
y de mas alto riesgo es otorgar crédito a un cliente sin ninglin tipo de garantia, ya que
se esta trabajando sin proteccion ante posible mora del mismo.

3.3.1.6 Porcentaje del limite de crédito cubierto con garantia. Lo ideal es que las
garantias cubran el monto del limite de crédito en su totalidad, por esta razoén hay
menor riesgo si la garantia cubre arriba del 85% del limite de crédito autorizado, de
mediano riesgo si es de 40 a 85% y de alto riesgo si es menor a 40%.

3.3.1.7 Relaciones comerciales adicionales con ALCON. Algunos clientes también
desempefian un papel de proveedor para la compaiiia, teniéndose con éstos mayores
facilidades de negociacion, ya que se tiene un beneficio reciproco entre los mismos.
Por esta razon, se contempld de menor riesgo cuando un cliente tiene relaciones
adicionales con la compaiiia, riesgo medio para aquellos que no la tienen y en este
caso el riesgo alto no es aplicable.

3.3.1.8 Habilidad para asegurar TSF. Con algunos clientes, ALCON tiene la
posibilidad de asegurar las cuentas por cobrar del mismo con un banco, de tal forma
que sea el banco el que pague la cuenta por cobrar, disminuyéndose
significativamente el riesgo implicado. Cabe mencionar que los clientes que
calificaron para asegurar una cuenta TSF son clientes financieramente saludables y
bien auditados, por lo cual se fij6 de bajo riesgo cuando un cliente tiene
implementado dicho sistema, de mediano riesgo a aquellos que estén en proceso de
implementacion y de alto riesgo a aquellos que no lo tienen.
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3.3.2 Anélisis Econdmico

El andlisis de estas variables se podra realizar con todos los clientes (actuales, nuevos y
potenciales), claro estd que el andlisis contemplard a clientes potenciales que nunca
han comprado alimento, pero ya estan solicitando la apertura de una linea de crédito.

3.3.2.1 Ingresos sobre el punto de equilibrio. Con esta variable se quiere conocer el
potencial del cliente para generar ingresos sobre los costos incurridos en su produccion,
se anticipd que cuanto mas diferencial exista entre éstos, menor era la posibilidad de que
el cliente se vea tan afectado ante variaciones en el mercado. Si los ingresos son dos
veces mayores al punto de equilibrio el riesgo es bajo, si es una vez mayor el riesgo es
medio y si es igualo menor al punto de equilibrio el riesgo es alto.

3.3.2.2 indice de solvencia. Este indicador dio una idea de la liquidez del cliente, por
ende de la capacidad de éste para cumplir con sus obligaciones a corto plazo. Se
recomienda que el cociente de este indice sea mayor a uno, por 10 cual se considero de
riesgo bajo cuando un cliente cumpla con la especificacion anterior, de mediano riesgo
cuando se esté entre 0.7 a 1 y de riesgo alto cuando sea menor a 0.7.

3.3.2.3 Opciones de mercado para los productos. Para el segmento de acuacultura
(camaron vy tilapia) se contempld que un cliente tiene mayores y mejores opciones de
mercado cuando procesa y exporta su producto que aquel que vende su producto al
mercado nacional sin ningun valor agregado. Por esta razon, se fijo6 de menor riesgo a
clientes que procesan y exportan su producto, mediano riesgo a aquellos que realicen s6lo
una de las actividades anteriores y de riesgo alto a aquellos que no procesan ni exportan.

Para el segmento de aves las opciones de mercado, por la naturaleza del producto y por
razones politicas son diferentes a las del segmento acuicola. Las opciones de mercado en
este segmento estdn mas afectadas por el sistema de distribucion que utiliza el cliente,
por tanto, se consider6 de menor riesgo a clientes que son socios de la Mega
Distribuidora de Huevos S.A., ya que ésta representa aproximadamente el 70% del
mercado de distribucion del mismo en el mercado hondurefio, mediano riesgo a aquellos
que distribuyen el. huevo personalmente con valor agregado (empaque) y riesgo alto a
aquellos' que distribuyen 10 distribuyen sin valor agregado (granel).

3.3.2.4 Estructura Gerencia. Las tres principales estructuras gerenciales de empresas en
Honduras se agrupan en tres principales: De empresas multinacionales, empresas
nacionales) y empresas familiares o de productores independientes. Se considerd de
menor riesgo a empresas con una estructura administrativa de una empresa
multinacional, ya que estas generalmente estdin mds organizadas y cuentan con un
respaldo de cardcter internacional Riesgo medio a empresas nacionales que estén
establecidas como una sociedad anénima, es decir con una junta definida de socios que
capitalizan la empresa y de riesgo alto a empresas que estan dirigidas por la familia y no
cuentan con una estructura gerencial definida.

I Con personeria juridica, tal es el caso de las sociedades anonimas o de responsabilidad
limitada.
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3.3.3 Analisis Tecnico (Segmento de aves de postura)

3.3.3.1 Nivel Tecnoldgico. Con esta variable se quiere evaluar, en una forma muy
general, el estado de las instalaciones (galpones, comederos, bebederos, jaulas,
etc.) desde el punto de vista tecnoldgico, de tal forma que se pueda tener una idea
del estado de la explotacion. La calificacion de riesgo estara bajo el criterio del
especialista de aves de ALCON, ya que esta persona conoce detalladamente a los
clientes. Si el especialista considera que el nivel tecnologico del cliente es bueno,
el riesgo es bajo; si es regular, el riesgo es medio y si es malo, el riesgo es alto.

3.3.3.2 Ventilacion. Para las condiciones climatologicas de Honduras todas las
granjas avicolas deben estar equipadas con un sistema d ventilacion adecuado,
para sacar el exceso de calor del galpén y disminuir el estrés. El sistema de
ventilacion incluye ventiladores (para ingresar aire mo) y extractores (extraen aire
caliente). Debido a la alta importancia de este factor, se consider6 de bajo riesgo si
el cliente cuenta con un adecuado sistema de ventilacion (segun el criterio del
especialista); de riesgo medio si el cliente tiene sistema de ventilacion, pero no
cumplidé con todas las especificaciones necesarias para las condiciones de la
explotacion y de alto riesgo si el cliente no lo tiene.

3.3.3.3 lluminacién (luz artificial). Proveer las horas luz requerida es un factor
muy importante para acelerar la madurez sexual de las pollas y estimular la
postura, en otras palabras, este es un factor muy importante para la produccion,
por ende, para la rentabilidad del negocio. Si el cliente contaba con el equipo para
la iluminacion, el riesgo es bajo; si no 10 tenia, el riesgo es alto. El riesgo medio
no aplicé para este caso.

3.3.3.4 Manejo de sistema de iluminacién. Como ya se dijo anteriormente, la
iluminacién es un factor critico en la produccion que se debe saber manejar
correctamente para que se asegure la rentabilidad del negocio.

Algunos factores importantes que se deben considerar para evaluar si el cliente
esta teniendo un buen manejo son los siguientes:

- Asegurarse que la distancia entre focos sean las idoneas

- Verificar que en la cria de pollas no se incrementen las horas luz

- Durante la postura, las horas luz nunca se deben reducir

La calificacion de riesgo para esta variable estarda también bajo el criterio del
especialista, siendo las opciones buena, regular y mala; significando bajo, medio y
alto riesgo respectivamente. ...

3.3.3.5 Generador de energia. En caso que haya un corte o escasez de energia
eléctrica, el cliente debe tener como respaldo, un generador de energia alterno, ya
que una alteracion en las horas luz que se esta proporcionando a las ponedoras,
podria ocasionar un retraso de la postura. Por esta razon se considerd de bajo
riesgo si el cliente tiene el generador de energia alterno y de alto riesgo si no 10
tiene. Riesgo medio no aplica en este caso.

3.3.3.6 Edad de las ponedoras al entrar a produccion (semanas). La edad de
las pollas al entrar a postura es un pardmetro muy importante porque de ello
depende la
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curva de produccion, la uniformidad de la parvada, la calidad del huevo y la
longevidad de las ponedoras. El parametro recomendado de entrada a produccion de
las pollas esta entre 16 y 18 semanas. Si entran antes o después de ese parametro se
considera un alto riesgo por los factores anteriormente mencionados. En este caso el
mediano riesgo no aplica.

3.3.3.7 Peso promedio de ponedoras al entrar a produccion (kg). El peso de las
mismas es otro factor trascendental para asegurar una buena curva de produccion y
uniformidad de la parvada. Segun AP A VIC (2003) las pollas no deben entrar ni por
debajo o encima de 10 recomendado, 10 cual esta entre 1.2 kg Y 1.4 kg Si la
ponedora entra ligeramente por debajo del peso indicado se considera un riesgo
medio porque la polla va a producir s6lo que huevos mas pequeiios, mientras que si
estd arriba del peso recomendado es muy posible que la ponedora tenga prolapsos y
se pierda, aumentando la mortalidad de la parvada y disminuyendo la productividad,
considerandose por esta razon de alto riesgo.

3.3.3.8 Rango de uniformidad de las ponedoras al entrar a postura. Este
pardmetro es en realidad una combinacion de los dos ultimos, ya que mide el
porcentaje de uniformidad en cuanto al peso y edad con que entra las pollas a
produccion. Segun Bemardino (2004) este indice es excelente cuando mas del 84%
esta entre los rangos de edad y peso anteriormente mencionados, considerdndose a los
clientes que estén en este rango de bajo riesgo. Si se esta entre 63% y 84% el riesgo
se considera medio y si se esta debajo de 63%, el riesgo implicado es alto.

3.3.3.9 Total aves en produccion. Se utilizard como informaciéon general, para
conocer la magnitud del negocio del cliente.

3.3.3.10 Sistema de produccion. Segun informes del Ministerio de Agricultura de
Perti (2004), los sistemas de produccion mas importantes no dependen de la densidad,
ya que ésta depende mas de si se tienen una estructura con jaulas o piso. Si el cliente
tiene sus ponedoras bajo el sistema de jaulas, el riesgo implicado con éste se
considera bajo, si el sistema es de piso; el riesgo se cqnsidera medio, ya que con éste
hay mayor incidencia de enfermedades. Para este caso no aplica el riesgo alto.

3.3.3.11 Densidad de aves en piso (#/m2). Segun Larbier y Leclercq (1994) La
densidad en piso normalmente es de 6 a 7 aves/m2. Si el cliente cumplié con la
especificacion anterior, se considera un bajo riesgo implicado, si es menor a 6
aves/m2, el riesgo es medio y si supera las 7 aves/m2, el riesgo es alto, ya que a
mayor densidad se aumenta el riesgo de contraer enfermedades a causa del estrés.

3.3.3.12 Densidad de aves en jaula (cm2/ave). Ya que el tamafio y forma de las
jaulas varia, para calcular la densidad de este sistema se establecio el espacio que un
ave promedio debe ocupar en cualquier tipo de jaula, el cual debe estar entre 380
cm2/ave a 450 cm2/ave. Los clientes que estuvieron dentro de estos rangos, se
consideraron de riesgo bajo, si estan por arriba de 450 cm2/ave el riesgo implicado es
medio y si estd por debajo de 380 cm?2/ave el riesgo es alto, porque se esta limitando
mas el espacio disponible a cada ponedora.

3.3.3.13 Periodo promedio de postura (meses). Segiin Conso (1992) el periodo de
postura esta directamente correlacionado con el nivel de produccion y nivel de
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rentabilidad del cliente. El periodo de postura debe estar entre 12 y 14 meses,
considerandose de bajo riesgo a los clientes que estén dentro de este parametro; de
riesgo medio a aquellos que superen los 14 meses, ya que la vida util de las
ponedoras se ha culminado y se estan incurriendo en costos manejo y alimentacion
innecesarios; de riesgo alto a aquellos que han estado por debajo de los 12 meses,
ya que el nivel de produccion que se esta teniendo es menor al potencial, llevando
consigo menor flujo de efectivo en el negocio.

3.3.3.14 Porcentaje promedio de ponedoras en postura. Segin Ardila (2003)
generalmente las ponedoras estan produciendo un huevo por dia durante un
periodo consecutivo llamado secuencia, el cual puede durar hasta 30 dias, pero
luego de ésta tienen que tomar un descanso para sincronizar la postura con las
horas del dia, ya que las gallinas son fotosensibles, siendo por esto la luz artificial
un factor muy importante en la produccion de huevos.

Por las razones anteriormente mencionadas la produccién de las ponedoras no
siempre estd en 100%, segun el caso se considerara de bajo riesgo a los clientes
que tengan, en promedio por ciclo o ultimos ciclos, mas del 90% de sus ponedoras
en postura; de mediano riesgo a los que estén entre 75 y 90% Y de alto riesgo a
los que tengan menos del 75%

3.3.3.15 Tamario del huevo. El tamafio del huevo es un factor muy importante,
ya que la mayoria de las empresas distribuidoras pagan el huevo de acuerdo al
tamafio de éste. Para este caso es necesario distinguir que el tamafo del huevo
difiere segun el tipo de linea que se esté utilizando, por lo cual se ha hecho una
clasificacion de la producciéon de huevo segin el tamafio del mismo. Por su
naturaleza las gallinas de postura provienen de lineas livianas, pero dentro de éstas
existen algunas variedades que son un poco mas pesadas y por ende tienden a
producir huevos de mayor tamafio. La linea "Hy-Line" se caracteriza por
consumir menos alimento y producir relativamente mas pequefios y las lineas
descendientes de "Lohman" consumen mayor cantidad de alimento y producen
huevos de mayor tamafo, por tal razén, la calificacion de riesgo se realizara
tomando en cuenta el cuadro 3.

Cuadro 3. Tamano de huevo producido segun las lineas "Hy-Line" y la raza
"Lohman".

Porcentaje (%)

Tamafio de huevo Hy-Line Lohman
Pequetio 30 10
Mediano 40 40
Grande 20 30
Gigante 10 20

Fuente; Gernat, A. 20042

2 Gemat, A. 2004. Especialista de aves de la Escuela Agricola Panamericana. Zamorano,
Honduras. Comunicacion personal.
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3.3.4 Analisis Técnico (Segmento de Camaron)

3.3.4.1 Total hectareas en produccion. Esta variable se utilizo como infonnacion
general, ya que no se puede medir riesgo a través de ésta, el riesgo' se medio a
través de otras variables que determinaron si el cliente estd manejando bien o mal
el total de hectareas que tiene en produccion.

de transferencia (no de siembra directa) acortando el ciclo del camaron y
generando mas flujo de efectivo a lo largo del afio. Por tal razon se ha catalogado
como menor riesgo a aquellos clientes que realizan tres ciclos por afio, mediano
riesgo a los realicen dos y riesgo alto a 1('!s que solamente realizan uno.

3.3.4.3 Calidad de Post-Larva. La calidad de la post-larva es un factor muy
importante para asegurar el desarrollo del camaron a lo largo del ciclo. Existen
dos posibles origenes de ésta, a través de estero s naturales o a través de la crianza
o compra de laboratorios especializados en la produccion de las mismas. Se
consideré de riesgo bajo, cuando los clientes obtienen sus post-larvas de
laboratorios especializados y de riesgo alto cuando las obtienen de esteros
naturales. En este caso el riesgo medio no es aplicable.

3.3.4.4 Sistema de Produccion. Esta variable también se utilizO como
infonnacion general ya que no se puede decir que existe un mejor sistema de
produccion que otro, lo anterior dependera del manejo que se le de al mismo. En
el cuadro 4, se muestra la clasificacion de los diferentes sistemas, la cual depende
de la densidad de siembra de los mismos.

Cuadro 4. Clasificacion de sistemas de produccion segiin la densidad de
siembra

Sistema de Produccion Densidad de siembra (#m?)
Artesanal las

Extensivo Bajo 6alol

Extensivo alto 11al5

Semi- Intensivo 16 a 25

Intensivo 26 a60

Stper Intensivo >60

3 Mondragoén, R. 2004. Vendedor técnico de Alimentos Concentrados Nacionales.
Choluteca, Honduras. Comunicacion personal.
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3.3.4.5 Aireacion. La aireacion es un factor muy importante en algunos sistemas de
produccidn, principalmente en el intensivo y superintensivo. Lamentablemente, no se
puede establecer un parametro especifico de aireacion, ya que el mismo es variable a
las condiciones de la explotacion, por lo cual la calificacién de ésta estara bajo el
criterio del evaluador.

3.3.4.6 Generador de energia. Como ya se menciond anteriormente, los clientes con
altas densidades de siembra necesitan aireacion artificial, y para el buen
funcionamiento del mismo, es necesario que cuenten también con un generador
energia, ya que a falta de energia eléctrica, se debe tener una fuente alterna de la
misma. Por esta razon se consideré como bajo riesgo cuando el cliente tiene generador
de energia y alto riesgo cuando no lo tiene. En este caso riesgo medio no es aplicable.

3.3.4.7 Densidad de siembra. Esta variable también fue informacion general que se
utilizard para saber el sistema de produccion que estd utilizando el cliente, de igual
forma no se medio riesgo a través de ésta, pero si tiene mucha importancia ya que de
¢ésta depende muchas de las condiciones de manejo del cultivo.

3.3.4.8 Porcentaje de sobrevivencia. Segin Chamorro (1991) esta es una medida
muy importante de eficiencia técnica y econémica, ya que de esta variable dependen
muchos de los resultados economicos de la explotacion. Se contempldé como riesgo
bajo, cuando la sobrevivencia promedio de la finca es mayor al 50%, riesgo medio
cuando se encuentra entre 35 a 49% y riesgo alto cuando es menor a 35%.

3.3.4.9 Ganancia de peso promedio semanal. La ganancia de peso es un factor muy
importante, ya que una ganancia adecuada dard como resultado mejores rendimientos
en el procesamiento del camarén. Se prefirido medirlo semanalmente debido a que la
mayoria de las fincas realizan muestreos de poblacion con esta frecuencia. Se
considera que existe menor riesgo si la ganancia de peso por semana es mayora 1 g,
de riesgo medio si se encuentra entre 0.6 g 1.0 g y de riesgo alto si es menor a 0.6 g.

3.3.4.10 Factor de Conversion Alimenticia (ICA). Esta medida ayudé a conocer
qué tan eficientemente esta el camardn convirtiendo el alimento proveido en ganancia
de peso efectiva, en las fincas de los clientes de la empresa. Entre menor es la
proporcion se esperan mejores resultados para el cliente y por ende para ALCON. El
riesgo es bajo si el factor es menor a 1.80, riesgo medio cuando esta entre 1.80 a 2.40
y riesgo alto cuando es mayor a 2.40.

3.3.4.11 Cantidad de Bombas (m3). Con esta variable no se medira riesgo, se
utilizard como informacidn necesaria para medir el porcentaje de recambio de agua
por dia en las fincas de los clientes.

3.3.4.12 Capacidad de Bombeo (pulg.). Al igual que la variable anterior, también
¢ésta fue informacion para calcular el porcentaje de recambio de agua por dia. Se
medi6 a través del diametro de los tubos de salida que alimentan el reservorio de
agua, con el cual se puede saber facilmente la cantidad de galones que salen por
minuto.
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de calidad de agua en los estanques, disminuyéndose de esta forma el riesgo de
perder el cultivo por enfermedades o mala calidad de agua. Cuando los clientes
tienen un porcentaje de recambio> 10% se considera que el riesgo es bajo, cuando
estd entre 5 a 10% el riesgo es medio y <5% el riesgo es alto.

3.3.4.14 Medicién de parametros en Estanques. Para efectos de este analisis,
solo se quiere saber si el cliente mide los parametros necesarios para conocer la
calidad de agua de su fmca, ya que cuantificar los parametros de los mismos seria
muy laborioso, por lo cual s6lo se investigd en forma cualitativa. Los parametros
que se consideraron son los siguientes: Oxigeno disuelto (02), Amonio (NH),
Temperatura, Potencial de hidrégeno (PH), Salinidad y Materia Orgéanica (MO).

Si el cliente mide los parametros, el riesgo implicado es bajo; si no los mide, el
riesgo es alto. Para este caso el riesgo medio no es aplicable.

3.3.4.15 Frecuencia de medicion de parametros en estanques. Es necesario ver
también con qué frecuencia se midieron dichos parametros, entre mas reiterados
son los registros de dichos parametros mejor base se tiene para tomar decisiones
concernientes al cultivo. La calificacion de riesgo para este aspecto importante de
manejo estuvo apoyada del cuadro siguiente.
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Cuadro 5. Correlacion entre frecuencia de medicion y parametros de calidad de agua.

Parametros
Frecuencia de 02 NH3 Temperatura pH Salinidad MO
Medicion
Riesgo  Riesgo Riesgo  Riesgo  Riesgo
Diariamente Bajo Bajo Riesgo Bajo bajo bajo bajo
Riesgo  Riesgo Riesgo Riesgo Riesgo
Cada tres dias Medio  Medio Riesgo Medio Bajo bajo bajo
Riesgo  Riesgo Riesgo Riesgo Riesgo
Semanal mente Alto Medio Riesgo Medio Medio Medio Medio
Riesgo  Riesgo Riesgo Riesgo Riesgo
Quincenalmente Alto Alto Riesgo Alto  Alto Alto Medio
Riesgo  Riesgo Riesgo Riesgo Riesgo
Mensualmente Alto Alto Riesgo Alto  Alto Alto Alto

Fuente: El autor

3.3.4.16 Medicion de parametros en estero. Los mismos parametros deben ser medidos
en los estero s para prever la entrada de agua en mal estado a los estanques. Se tomaron
en cuenta las mismas consideraciones explicadas anteriormente.

3.3.4.17 Frecuencia de medicion en estero. Se tomaron en cuenta las mismas
consideraciones que la frecuencia en los estanques (Ver cuadro 3)

3.3.4.18 Muestreos de poblacion. Se deben realizar muestreos de poblacion para
medir el desarrollo del camaron durante el ciclo de produccion. Lo que se quiere saber
es la frecuencia con la que se realiza. Por lo tanto, se considera de menor riesgo cuando
se mide de 1 a 7 dias, riesgo medio de 8 a 15 dias y riesgo alto> 16 dias.

3.3.5 Analisis Técnico (Segmento de Tilapia)

3.3.5.1 Total hectareas en produccion. Al igual que el analisis de riesgo de camarén,
esta variable se utilizard como informacion general del cliente.

3.3.5.2 Ciclos por afio. Se consider6 de menor riesgo a aquellos clientes que cultivan de
dos a tres ciclos por afio, ya que tienen mayor generacion de efectivo durante todo el afio y
tienen mayor presencia en el mercado que aquellos que se limitan a producir un ciclo por
aflo, por esta razon se considerd de riesgo medio a clientes que cultivan un ciclo por afio.
Riesgo alto para este caso no aplica.

3.3.5.3 Variedad de cultivo. En Honduras se cultiva tilapia de dos principales
variedades, la gris y la roja. Segiin Meyer4 (2004) la tilapia gris ha demostrado ser

4 Meyer, D. 2004. Especialista de Acuacultura en la Escuela Agricola Panamericana. Zamorano,
Honduras. Comunicacion personal.
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mas resistente y menos apetecida por depredadores como lo son algunas aves. Por

esta

razon se considerara de menor riesgo a clientes que cultiven la variedad gris y de
mediano a aquellos que cultiven la variedad roja.

3.3.5.4 Sistema de produccion y densidad de siembra. Para efectos de estudio se
clasificaron los sistemas de produccion de acuerdo a la densidad que se tiene
cuando los peces estan en etapa final, es decir cuando han alcanzado un peso
mayor a los 200 g. En el siguiente cuadro se especifican los sistemas de
produccion.

Cuadro 6. Clasificacion de sistemas de produccion con base en la densidad
de tilapia a los 200 g.
Sistema de produccion Desasida #/m?
Extensivo la2
Semi- Inten. 3a4
Intensivo bajo 5a25
Intensivo Alto 26a75
Hiper-Intensivo >T5

Fuente: Meyer, D. 20045

Segun Acuagranja (2003) algunas caracteristicas adicionales para identificar los
sistemas de produccion se pueden encontrar en el anexo 15.

3.3.5.5 Estructura del Cultivo. Se requerira conocer cual es la forma de cultivo
del cliente, para Honduras las habituales son los estanques, jaulas y canales de
flujo rapido. Para ser mas preciso, los estanques y jaulas se han dividido seglin su
nivel de tecnologia, la cual puede ser alta o baja. Esta variable también se tendra
como informacién general, ya que no se puede decir cual método es mejor o peor,
lo anterior dependera de como el cliente maneje su cultivo.

Las caracteristicas para diferenciar las estructuras de cultivo estan detalladas en el
anexo 10.

3.3.5.6 Aireacion. La aireacion es un factor muy importante para el Optimo
desarrollo de la tilapia cuando las densidades manejadas son considerablemente
altas, debido a la diversidad de sistemas de produccion y estructuras que se tienen
en este cultivo es muy dificil establecer una recomendacién de aireacion. Por esta
razén, la calificacion de riesgo de esta variable estuvo bajo el criterio del
especialista de ALCON en este segmento. Si la calificacion es buena, el riesgo es
bajo; si es regular, se considerara riesgo medio y si es mala, se tendra riesgo alto.

3.3.5.7 Generador de energia. Los clientes que tienen aireacion es necesario
también que tengan una planta de energia alterna, de no ser asi se tiene una gran
posibilidad de pérdida del cultivo a cauda de la disminucion de los niveles de

s Meyer, D. 2004. Especialista de Acuacultura en la Escuela Agricola Panamericana.
Zamorano, Honduras. Comunicacion personal.
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oxigeno. Por esta razdn se considerd de riesgo bajo si el cliente tiene la planta de
energia y de alto riesgo si no la tiene. Riesgo medio no aplica para este caso.

3.3.5.8 Porcentaje de sobrevivencia. Como ya se menciond anteriormente esta es
una medida muy importante de eficiencia técnica y econémica. Se fijo como riesgo
bajo cuando la sobrevivencia promedio de la finca se encuentra entre 80 a 100%,
riesgo medio cuando se encuentra entre 50 a 79% y riesgo alto cuando es menor a
50%.

3.3.5.9 Ganancia de peso promedio semanal. Segin Espejo (2002) bajo
condiciones normales la tilapia gana diariamente dos gramos de p"eso, por 10 cual,
se considera de bajo riesgo cuando la tilapia estd ganando mas de doce gramos por
semana, mediano riesgo si esta ganando entre doce y ocho gramos y de riesgo alto
cuando la ganancia promedio de peso es menor a ocho gramos.

3.3.5.10 Factor de conversion alimenticia (ICA). El indice de conversion
alimenticia de la tilapia, bajo condiciones normales, estd entre 1.8:1 y 2.0:1, por 10
tanto se decidié considerar riesgo bajo cuando el promedio de conversion de la
granja es menor 2.0: 1; mediano riesgo cuando esta entre 2.0: 1 y 2.2: 1 y de riesgo
alto cuando es mayor a 2.2: 1.

3.3.5.11 Porcentaje de recambio de agua por dia. Este porcentaje se utilizara como
informacion general, ya que el riesgo implicado se midié posteriormente a través de
una correlacion entre esta variable y la densidad del cultivo. Cabe mencionar que se
debe tratar de tener el porcentaje promedio de recambio para los estanques de
engorde y crecimiento donde es mas necesario.

3.3.5.12 Medicion de parametros en Estanques. Para efectos de estudio sélo se
requiere saber si el cliente lleva un control de los pardmetros de medicion de calidad
de agua, de tal forma que tenga una base solida para la toma de decisiones dentro la
explotacion. Los parametros considerados son los mismos tomados en cuenta para el
analisis de riesgo de camaron.

Se considera de riesgo bajo a aquellos clientes que miden los pardmetros y de riesgo
alto aquellos que no los miden. Riesgo medio para este caso no se tomd en cuenta.

3.3.5.13 Frecuencia de medicion de paradmetros en estanques. La frecuencia de
medicidon de los parametros anteriores es otro factor importante, para medir el riesgo
implicado se tomara en cuenta la misma tabla del segmento de camarén en el cuadro 3.

3.3.5.14 Muestreos de poblacion. Los muestreos de poblacion son muy importantes
para llevar un control sobre los parametros de crecimiento y ganancia de peso de la
explotacion. Por 10 cual se contempld que cuando un cliente hace dichos muestreos un
intervalo menor o igual a siete dias, el riesgo es bajo; cuando 10 hace entre 8 y 14 dias,
el riesgo es medio; y cuando se hace en un periodo mayor a 14 dias, el riesgo es alto.

3.3.5.15 Correlacion entre Sistema de produccidn y estructura de cultivo. No
seria muy significativo medir riesgo en el sistema de produccién o estructura de
cultivo por si solos, pero cuando se combinan estas variables se tiene un analisis mas
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Complementario, ya que ambas variables estan muy correlacionadas. La calificacion
de riesgo con base en este analisis se facilitard tomando en cuenta el siguiente cuadro.

Cuadro 7. Relacion entre sistema de produccion y estructura del cultivo

Sistema de produccién

Estructura de

Cultivo Extensivo Semi Intensivo Intensivo  Hiper
Intensivo 0 bajo Alto  Intensivo
Estanques de baja  Riesgo  Riesgo Riesgo Riesgo Riesgo
Tecnologia bajo Medio Alto Alto Alto
Jaulas frontales Riesgo Riesgo Riesgo Riesgo Riesgo
Baja Tecnologia Bajo Bajo Medio Alto Alto
Estanques de alta ~ Riesgo  Riesgo Riesgo Riesgo Riesgo
Tecnologia bajo bajo Medio Medio Alto
Flujo Répido Riesgo  Riesgo Riesgo Riesgo Riesgo
bajo bajo bajo Midio Alto
Jaulas frontales Riesgo  Riesgo Riesgo Riesgo Riesgo
De alta tecnologia  bajo bajo Medio Medio Medio

Fuente: El Autor

3.3.5.16 Correlacion entre Porcentaje de recambio de agua y densidades de
cultivo. Debido a la diversidad de sistemas de produccion y estructuras de cultivo los
parametros de esta importante variable se hicieron con base en las densidades de
cultivo, cabe aclarar que las densidades se refieren cuando el peso de los peces es
mayor o igual a 200 g. En el cuadro 8, se pueden observar las recomendaciones de
recambio de agua segun la densidad del cultivo.
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Cuadro 8. Recomendacion de porcentaje de recambio de agua segin la
densidad de la tilapia a los 200 g.

Porcentaje de Recambio (%) Densidad #/m?

3 3

5 5
10 7
15 10
20 15
50 25
100 40
200 75
300 100
500 150

Fuente: Acuagranja, 2003

Segun Acuagranja (2003) los porcentajes referidos en la tabla anterior son
requerimientos minimos de recambio de agua, asi que se considerara riesgo bajo
cuando el cliente sobrepase dicha especificacion, riesgo medio cuando la cumpla y
riesgo alto cuando esté por debajo de lo indicado.

3.3.6 Aplicacion de Modelo

Una vez desarrollados los tres modelos se procedio a aplicados con los clientes de
los diferentes segmentos ya mencionados. Cabe mencionar que la aplicacion del
modelo para aves de postura no pudo ser realizada, ya que no fue posible la
recoleccion de los datos para el mismo.

Con base en lo anterior en los cuadros 9 y 10 se establecieron los perfiles de los
clientes en sus respectivos segmentos. El 17% de los doce clientes estudiados,
tienen un perfil de minimo riesgo (AA), 66% correspondieron a un perfil de riesgo
bajo (A) y el 17% restante corresponde a clientes de riesgo medio.
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Cuadro 9.  Perfil de riesgos de los clientes pertenecientes al segmento de camaron.

Codigo Cliente Calificacion de Perfil de
Riesgo Riesgo
999 CULCAMAR 1.415 AA
141 Granjas Marinas San Bernardo 1.577 A
849 RIVERMAR 1.648 A
448 CODISUR 1.728 A
252 Grupo Hondufarm 1.934 A
144 Acuacultura Fonseca 1.977 A
168 PROMASUR 2.158 B

Fuente: El autor

Cuadro 10. Perfil de riesgo de clientes pertenecientes al segmento de tilapia.

Calificacion de Perfil de
Cadigo Cliente Riesgo Riesgo
2700 Fresh Catch Belice 1.451 AA
282 Aquafinca Saint Peter Fish 1.676 A
1982 Aqua Corporacion de El
Salvador 1.644 A
999 Granja Piscicola “El mirador”  1.856 A
982 Aqua Corporacion de
Honduras 2.040 B

Fuente: El autor

Descrito de otra forma, se -puede decir que el 66% de los clientes acuicolas de la
compaiiia tienen un historial saludable, es decir, han mantenido porcentajes corrientes,
frecuencias de mora y garantias que aseguran el buen funcionamiento de la relacion
cliente-compafiia, por otra parte el manejo econdmico y de mercado de dichos clientes
(aunque no se pudieron contar con todos los datos, por falta de estados financieros de los
mismos) estd avalado por las frecuencias de mora y porcentajes corrientes promedio
observados, los cuales dan una idea de la liquidez para cumplir con los compromisos a
corto plazo. Por ultimo se puede decir que el manejo técnico de las explotaciones es

aceptable, por el hecho que once de estos clientes estan
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dirigidos, a mercados de exportacion, los cuales exigen la calidad y buen manejo
de todos los procesos implicitos en la explotacion o negocio del cliente.

A pesar de lo descrito anterior, se debe considerar que el factor mas importante
para medir el riesgo por otorgamiento de crédito, es saber cuanto de las lineas de
crédito abiertas hasta el momento estan respaldadas bajo cualquier tipo de
garantia, que en caso de percances que se suelen dar en los negocios agricolas, se
cuenta con una proteccion pertinente a través de dichas garantia (bancarias,
hipotecarias, documentos juridicos, entre otros).

Para el caso del segmento acuicola se encontré que el 32%, aproximadamente
USS$ 2.7 millones, de las lineas de crédito autorizadas para los doce clientes
estudiados, se encuentran totalmente desprotegidas, debido a que algunos clientes
no han presentado ningln tipo de garantia y en otros casos dicho instrumento de
proteccion no cubre el monto total del limite de crédito.



CONCLUSIONES

El porcentaje corriente promedio de la cartera fue de 84.55% con una desviacion
estandar de 5.96%. Para el periodo estudiado se encontré que el 77.33% de las
cuentas por cobrar se encuentran en un periodo de vencimiento no mayor a 30
dias, afiadiéndose a esto, que los territorios de venta que corresponden al segmento
de tilapia, camardon y aves de postura, representaron el 77% del total d~ mora
incurrida, de igual forma los clientes de los segmentos anteriormente mencionados
son los que mayor frecuencia de morosidad/afio. Lo anterior justifica que estos
sectores y principalmente en de la industria de tilapia, son los de mayor impacto
para la compaiia.

El porcentaje corriente no es explicado por la variacion de los tamafios de pedidos,
limite de crédito y término de crédito, debido a la alta varianza de los datos
analizados. La relacidon porcentaje corriente con tamafio de pedidos tuvo un
coeficiente de correlacion de 1.51 %, con el limite de créditos fue de 5.47% y con
el término de créditos de 0.57%.

Se mejoro la cobranza de la cartera en mora, ya que se tiene una certeza del 95%
que la media de porcentaje corriente con la implementacion del modelo
"Mentone" (94.82%) es mayor a la que se tenia antes del mismo (84.55%).

Se desarrollaron tres modelos de andlisis de riesgo crediticio para los segmentos
de aves de postura, camardn y tilapia, mismos que estdn constituidos por tres
etapas principales: Historial del cliente con ALCON, andlisis econémico y técnico,
este ultimo especifico para cada rubro. Ademds se definieron cada una de las
variables utilizadas y los criterios para calificar el riesgo implicado.

El 17% de los doce clientes estudiados, resultaron con un perfil de minimo riesgo
(AA), 66% de riesgo bajo (A) y 17% de riesgo medio. Descrito de otra forma, se
puede decir que el 73% de los clientes acuicolas de la compaiiia tienen un historial
saludable, economico y técnico de las explotaciones.

Para el caso del segmento acuicola se encontrd que el 32%, aproximadamente US$
2.7 millones, de las lineas de crédito autorizadas para los doce clientes estudiados,
se encuentran totalmente desprotegidas, debido a que algunos clientes no han
presentado ningin tipo de garantia y en otros casos dicho instrumento de
proteccion no cubre el monto total del limite de crédito.



5 RECOMENDACIONES

La informacion obtenida de la caracterizacion de los clientes en mora, da una idea
de lo dificil que resulta establecer un patron de comportamiento de un grupo
determinado de clientes, lo anterior debido a la alta variabilidad en los
comportamientos de los mismos. Por lo tanto no se recomienda inferir sobre la
influencia de algln tipo de variable sobre la cantidad de mora percibida.

La cultura y responsabilidad de los clientes daran la pauta de la habilidad de pago
para la cancelacion de las cuentas por cobrar en el tiempo y monto debido. Por lo
cual el modelo "Mentone" es una buena herramienta para prevenir cuentas por
cobrar conflictivas y el mantenimiento de una buena relacion cliente-compaiiia,
para aquellos que no estan mostrando una habilidad pago igualo mejor a la
pactada.

El estudio pudo comprobar el efecto positivo del modelo "Mentone" sobre la
cobranza de las cuentas morosas de la compainia, por lo cual es importante darle el
apoyo y seguimiento, mancomunando esfuerzos entre los principales entes
relacionados con el cobro de las cuentas por cobrar, los cuales son: Gerencia
general, administrativa, equipo de servicio al cliente y de ventas. Por ejemplo:

= Gerencia: Mostrando el total apoyo y transmitir al resto del personal la
importancia del seguimiento de los procedimientos del modelo.

= QGerencia administrativa: Evaluar la evolucion de las cuentas por
cobrar y al equipo de servicio al cliente en el cumplimiento de las
guias del modelo.

= Equipo de servicio al cliente: Encargado de liderar el modelo, generar
el reporte de cuentas por cobrar y enviar las cartas sugeridas por el
modelo, bajo las guias establecidas por el modelo.

» Equipo de ventas: Hacer llegar cartas a los clientes en caso de no
haber otro medio posible (fax o correo electronico) y mantener una
buena relacion cliente-compaiiia.

Se recomienda aplicar los modelos de andlisis de riesgo crediticio para los
segmentos de aves de postura, camaron y tilapia, por los menos, una vez por afo.
Lo anterior se debe a que las condiciones del sistema de produccion del cliente y
del entorno en el cual se desarrolla el mismo, no es estatico, sino que es muy

variante.
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