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Cuando las Operaciones no son solo
materia de Costos. Mencién a U. Alberto
Hurtado.
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Cuando las Operaciones no son
solo materia de Costos

Hace pocos dias el gigante Sears anuncio su quiebra. Sears habia sido
fundada en 1893 en Estados Unidos y era casi un simbolo de las ventas al
detalle. Hay varias razones que explican la caida. Amazon y el nuevo contexto
de negocios contribuyeron sin duda, pero probablemente también influyé su
indicador Cash-to-Cash.
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| indicador Cash-to-Cash (C2C) o “ciclo

de conversion de caja” es un indicador

compuesto que describe el promedio de
los dias requeridos para convertir USS$1 pagado a
nuestros proveedores en USS$1 pagado por nues-
tros clientes.
Este indicador fue desarrollado por Richards y
Laughlin en 1980. Desde entonces, ha sido adop-
tado por el mundo de las Finanzas. Sin embargo,
esta métrica puede ser indicativa de la velocidad
con que la compaiiia realiza su gestioén con pro-
veedores, su gestion de operaciones y su gestion
de cobranzas. Su caracter transversal la hace va-
liosa para analistas y tomadores de decisiones.

Como se calcula

Precisando el concepto, esta métrica compues-

ta describe el promedio de dias requeridos para

convertir el dinero pagado a los proveedores en

dinero recolectado de los clientes. La férmula es:

C2C = dias de inventario + dias de cuentas por

cobrar — dias de cuentas por pagar

Por su parte,

= Dias de inventario = ( Inventario [S] / costo de
bienes vendidos [$] ) * 365

= Dias de cuentas por cobrar = ( Cuentas por co-
brar [$] / ventas netas [$] ) * 365

= Dias de cuentas por pagar = ( Cuentas por pa-
gar 8] / costo de bienes vendidos [$] ) * 365

Los dias de inventario también pueden calcular-
se como ( 1/ rotacion de inventarios) * 365.

Su importancia para una compaiiia
Se ha demostrado que a mayor C2C menor ren-
tabilidad; al revés, mientras menor sea el C2C la

rentabilidad se ve incrementada (ver referen-
cias al final). Por esta razon, este indicador
puede ser de interés para Directorios y para el
equipo gerencial.

Para las areas contables, puede ser utilizado
para medir liquidez. Y para las areas de Ope-
raciones, puede ser de gran utilidad, al brindar
la vision completa desde los proveedores a los
clientes. En el caso que los dias de cuentas por
cobrar y de cuentas por pagar se anulen que-
daran los dias de inventario, lo que dramatiza
la importancia de aumentar la rotacion, liqui-
dando los productos sin movimiento y sinto-
nizando mejor las compras, la produccion, la
logistica y la demanda de los clientes.

Como el indicador C2C se compone de tres su-
mandos, alterar cualquiera de ellos tiene efec-
tos al interior de la compania y también en la
cadena de suministro a la que pertenece. En
efecto, una forma de reducir el C2C es aumen-
tar los plazos de pago, lo que perjudicaria a los
proveedores; en condiciones de abastecimiento
inestable (al decir de Hau Lee) aumentaria el
riesgo de disrupcién en los suministros. Ello no
ocurriria si la estructura de la industria inclu-
yera muchos proveedores que ofrecen produc-
tos similares.

Por otra parte, se puede disminuir el C2C ace-
lerando los dias de cuentas por cobrar, lo que
perjudicara a los clientes. En situacién de mo-
nopolio o de oligopolio ello no tendra mucha
importancia, pues los clientes no tendran mas
remedio que aceptar las nuevas condiciones.
Pero si la estructura de la industria es otra, en-
tonces los clientes podrian cambiar de provee-
dor buscando condiciones mds ventajosas.



Dos ejemplos:
En la Figura 1 se compara el gigante J.C.
Penney y Dell Computer en el afio 2000.
Los datos en ese afio eran los siguientes:
= J.C. Penney: Dias de cuentas por pagar:
44 — Dias de inventarios: 60 — Dias de
cuentas por cobrar: 10
= Dell Computer: Dias de cuentas por pa-
gar: 55 — Dias de inventarios: 6 — Dias
de cuentas por cobrar: 33
Notese que el indicador C2C era igual a 26
dias para J.C. Penney y -16 dias para Dell
Computer. jCash to Cash negativo! Dell en
ese entonces tenia 10 veces menos dias de
inventarios que J.C. Penney.
En 1998 esta cadena de tiendas departa-
mentales inici6 con mucha fuerza el canal
de venta electrénico, pero en los tltimos
afios se ha visto en la obligacion de cerrar
tiendas y reducir su némina de emplea-
dos; Toys “R” Us, Macy’s son ejemplos de
otros gigantes amenazados por el canal
electrénico y la nueva forma de hacer ne-
gocios.
Dell, por su parte, fue un innovador en el
redisefio del Supply Chain con enfoque
pull y estrategia Make-to-Assemble. Y ha
seguido evolucionando, invirtiendo fuer-

temente en servicios en la nube y admi-
nistracion de TI y preparando su regreso
a Wall Street (Figura 1).

El segundo ejemplo es Sears vs WalMart

en el afio 2001 (Figura 2). Los datos eran

los siguientes:

= Sears: Dias de inventario: 76,2 — Dias
de cuentas por cobrar: 158,9 dias — Dias
de cuentas por pagar: 99,5 dias

= WalMart: Dias de inventario: 48,1 dias
— Dias de cuentas por cobrar: 3,4 dias —
Dias de cuentas por pagar: 33,2 dias

El indicador C2C para Sears era de 135,6
dias, mientras que el de WalMart era de
solo 18,3 dias. jSears tenia mas de 22 veces
los dias de inventario que WalMart!

En los ultimos afios Sears cerrd cientos
de tiendas y recientemente se declaré en
bancarrota. Por su parte, WalMart sigue
cosechando éxitos; en agosto las acciones
aumentaron 9,33% en Wall Street, luego
de que informara que sus ventas crecieron
a su mayor nivel en casi una década du-
rante el segundo trimestre de 2018. Wal-
Mart ha declarado en su visién ser una
empresa digital con tiendas (Figura 2).

El indicador C2C nos recuerda que vi-
vimos en la era de la velocidad. Acortar
los tiempos de procesos puede marcar
la diferencia entre ser competitivo o ser
arrastrado por la corriente, como Sears.
Por ello, las Operaciones no son solo ma-
teria de costos: Las Operaciones agregan
valor y pueden impactar en el negocio,
reduciendo los dias de inventarios y per-
mitiendo reducir el indicador C2C. /NG
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