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Contabilidad y Finanzas

IMPACT OF SCOR MODEL INDICATORS FOR THE IMPROVEMENT OF
THE SUPPLY CHAIN OF ONE STEEL COMPANY BASED ON THE CASH
TO CASH CYCLE

ABSTRACT: This work was carried out through a case study in a steel com-
pany and is supported by a literature review on second level metrics of
the scor model for supply chain management. These metrics address the
importance of payment planning for the different suppliers of a company
of the steel industry in the city of Barranquilla, Colombia. This research
expects to acknowledge the impact of these metrics in corporate finances,
and its main objective is to demonstrate that an adequate cash to cash
management cycle in the company under study will contribute to improve
its liquidity rates, considering the direct impact of these variables on the
company's cash flow. Within results, we emphasized that companies must
guarantee financial planning when covering obligations acquired with
suppliers, enabling the optimization of the supply chain and the financial
work of the company from logistics management. In addition, an optimi-
zation in portfolio management is proposed in order to maximize the cash
flow of the studied company.

KEYWORDS: Supply chain, cash to cash, generating company, cash flow,
scor indicators, suppliers, steel sector.

IMPACTO DOS INDICADORES DO MODELO SCOR PARA O MELHORAMENTO
DA CADEIA DE SUPRIMENTOS DE UMA SIDERURGICA, BASEADOS NO
CICLO CASHTO CASH

RESUMO: este artigo, realizado por meio de um estudo de caso numa em-
presa do setor sidertrgico, apoia-se na revisao literaria sobre os indica-
dores de segundo nivel do modelo scor para a gestdo de uma cadeia de
suprimentos. Esses indicadores fazem alusdo a importancia do planeja-
mento dos pagamentos aos diferentes fornecedores numa companhia per-
tencente ao setor do aco em Barranquilla, Colombia. Para isso, pretende-se
conhecer o impacto que esses indicadores geram na ordem das finangas
corporativas, sendo o objetivo principal demonstrar que uma boa gestao
do ciclo cash to cash na empresa objeto de estudo coadjuvara para me-
lhorar os indices de liquidez pelo impacto que essas variaveis tém direta-
mente no fluxo de caixa da companhia. Dentro dos resultados, destaca-se
que as empresas devem garantir o planejamento financeiro no momento
de cumprir obrigacées adquiridas com fornecedores, permitindo otimizar a
cadeia de suprimentos e o trabalho financeiro da companhia a partir da
gestdo logistica. Propoe-se o melhoramento na gestao de carteira para um
maior aproveitamento do fluxo de caixa da empresa estudada.

PALAVRAS-CHAVE: cadeia de suprimento, cash to cash, empresa gera-
dora, fornecedores, fluxo de caixa, indicadores scor, setor sidertirgico.

L'IMPACT DES INDICATEURS DU MODELE SCOR POUR LAMELIORATION
DE LA CHAINE D'APPROVISIONNEMENT D'UNE SIDERURGIE, EN
FONCTION DU CYCLE CASH TO CASH

RESUME: Cet article, réalisé a travers une étude de cas dans une entreprise
sidérurgique, est basé sur la revue de la littérature sur les indicateurs de
second niveau modeéle scor pour la gestion d'une chaine d'approvisionne-
ment. Ces indicateurs font ressortir I'importance de la planification des
paiements aux différents fournisseurs d'une entreprise appartenant au
secteur de |'acier a Barranquilla, en Colombie. Pour ce faire, on compte a
connaitre |'impact que ces indicateurs générent dans I'ordre de la finance
d'entreprise, l'objectif principal de ce document étant de montrer qu'une
bonne trésorerie de gestion du cycle cash to cash dans la société a I'étude
contribuera a I'amélioration des ratios de liquidité en raison de I'impact
que ces variables ont directement sur les flux de trésorerie de I'entreprise.
Parmi les résultats, on souligne que les entreprises doivent veiller a la pla-
nification financiere lorsqu'elles doivent payer les obligations envers les
fournisseurs, ce qui permet une optimisation de la chaine d'approvisionne-
ment et du travail financier de la société pour la gestion de la logistique
On propose 'optimisation de la gestion de portefeuille pour optimiser la
trésorerie de I'entreprise étudiée

MOTS-CLE: chaine d'approvisionnement, cash to cash, société de produc-
tion, cash-flow, indicateurs scor, fournisseurs, secteur sidérurgique.
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RESUMEN: El presente articulo, realizado a través de un estudio de caso en una empresa del sector
sidertrgico, se apoya en la revisién literaria sobre los indicadores de segundo nivel del modelo scor
para la gestion de una cadena de suministro. Estos indicadores hacen alusién a la importancia de
la planeacion de los pagos a los distintos proveedores en una compafiia perteneciente al sector
de aceros en Barranquilla, Colombia. Para ello, se pretende conocer el impacto que generan en el
orden de las finanzas corporativas estos indicadores, siendo el objetivo principal de este articulo
demostrar que un buen manejo del ciclo cash to cash en la empresa objeto de estudio coadyuvara
a mejorar los indices de liquidez por el impacto que estas variables tienen directamente en el flujo
de caja de la compafiia. Dentro de los resultados se destaca que las empresas deben garantizar la
planeacién financiera al momento de cubrir obligaciones que se adquieren con proveedores, permi-
tiendo la optimizacién de la cadena de suministro y optimizando la labor financiera de la compafiia
desde la gestion logistica. Se propone la optimizacion en la gestion de cartera para optimizar el
flujo de caja de la empresa estudiada.

PALABRAS CLAVE: cadena de suministro, cash to cash, empresa generadora, flujo de caja, indica-
dores scor, proveedores, sector sidertrgico.

*  Este trabajo se deriva del Programa de Investigacién e Innovacién en Logistica y Puertos
del Caribe. Estuvo financiado por el Fondo de Ciencia, Tecnologia e Innovacién del Siste-
ma General de Regalias, Departamento del Atlantico. spin: 2012000100191, convenio:
0103*2013*000016.
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Introduccion

En el marco del proyecto Logport' se ha participado en
una serie de visitas empresariales bajo un grupo denomi-
nado “Creacién del clister de logistica del departamento
del Atlantico". Este grupo estimé la oportunidad de iden-
tificar los procesos susceptibles de mejora a través de la
metodologia e implementacién del modelo Supply Chain
Operations Reference (en adelante scor, por sus siglas en
inglés), especialmente en lo alusivo a la modelacién y me-
dicién de procesos que, junto a las estrategias forward y de
mejoras del ciclo cash to cash, se convierten en propésitos
de este trabajo de campo.

El estudio reviste relevancia en la medida en que permite
al sector empresarial conocer el impacto que tienen los in-
dicadores del modelo scor y el modo de organizar y gestio-
nar mejor la cadena de suministro (en adelante cps) dentro
de un entorno logistico con muchos desafios para las em-
presas que operan en Colombia. Segun reportes del Banco
Mundial (2016) sobre los Indices de Desempefio Logistico
(Lpi?) (tabla 1), Colombia debe mejorar su desempefio lo-
gistico para ser mas competitiva y afrontar mejor los re-
tos de la internacionalizacién de los mercados ("Logistica,
el reto para los TiLC que tiene Colombia", 2014; "Colombia

' Disefio e implementacién de una plataforma virtual de gestién
cientifica, tecnoldgica y de innovacion para el mejoramiento de la
eficiencia operativa del sistema logistico nacional, con amplio im-
pacto en el Caribe colombiano, mediante el desarrollo de proyectos
especificos en transporte, redes logisticas, integracién de servicios
(plataforma logistica) y operacién portuaria.

2 Este indicador mide la percepcién de hacer negocios en condicio-
nes logisticas, donde 5 es lo mayory 1, lo menor. El Lpi lo lidera Ale-
mania en el 2016, con una calificacion de 4,23.

tiene uno de los desempefios logisticos mas pobres de la
regién", 2016).

La tabla 1 evidencia una tendencia del pais a disminuir su
calificacién de su desempefio logistico en las mediciones
anuales, logrando superar en este ranking a paises como
Paraguay y Bolivia solamente, que no cuentan con salida al
mar; por lo tanto, su desempefio logistico deberia ser infe-
rior en varios aspectos. Para mejorar el desempefio logistico
de la empresa colombiana, se implementa el enfoque de in-
tegracion de las empresas a partir de cps, con el fin de con-
tar con disponibilidad de mercancias y abaratar sus costos,
asi como mejorar la calidad en insumos, y contar con distri-
buidores eficientes y otras empresas comprometidas con la
eficiencia en todos los eslabones de la cadena.

Ademas, la integracién de las cps es un punto relevante
para el desarrollo del comercio entre paises. La actua-
lidad del comercio internacional a través de cps brinda a
los paises oportunidades como la explotacién de ventajas
comparativas, sin acudir a integrar las industrias vertical-
mente (Hoekman, 2013).

La cps permite a una empresa desempefiarse mejor, per-
mitiéndole concentrarse en lo que agrega valor a sus ne-
gocios, a través de la integracién de empresas que operan
de manera especializada en un eslabén de la cadena. De
acuerdo con Gonzélez (2015), la contratacién de opera-
dores logisticos en Colombia sera la regla general dentro
de las préximas décadas, tiempo en el que las empresas
deberan concentrar sus esfuerzos en afiadir valor, es decir,
focalizarse en su core de negocio. Para este propésito, el
modelo scor sirve como marco de referencia y diagnds-
tico de procesos globales para que las compariias mejoren
el rendimiento de sus sistemas en lo referido a las me-
jores practicas (Amaya, Viloria, & Santander, 2014). Cabe

'I"abla 1.
Indice de desempeiio logistico en Sudamérica.

Pais 2010 2012 2014 2016 Promedio 2012-2016
Argentina 3,1 3,05 2,99 2,96 3,03
Bolivia 2,51 2,61 2,48 2,25 2,46
Brasil 3.2 3,13 2,94 3,09 3,09
Chile 3,09 3,17 3,26 3,25 3,19
Colombia 2,77 2,87 2,64 2,61 2,72
Ecuador 2,77 2,76 2,71 2,78 2,76
Paraguay 2,75 2,48 2,78 2,56 2,64
Pert 2,8 2,94 2,84 2,89 2,87
Uruguay 2,75 2,98 2,68 2,97 2,85
Venezuela 2,68 2,49 2,81 3,39 2,84

Fuente: adaptada con base en Banco Mundial (2016).

148

INNOVAR VOL. 28, NUM. 70, OCTUBRE-DICIEMBRE DEL 2018



destacar que, ademas de las dificultades logisticas ya men-
cionadas en las empresas colombianas, el sector del acero
en el pafs se ha visto afectado en la generacion de ganan-
cias, debido en parte al comportamiento negativo del co-
mercio exterior en lo que concierne al hierro y acero.

Entre el 2012 y el 2013, el sector del acero decrecié en
sus exportaciones en una proporcién cercana al 26%, indi-
cando una disminucién de aproximadamente 220 millones
de délares, pasando de 1.047 a 827 millones de délares en
estos afios. Para el 2013, el pais importé mas cantidad de
acero, con cifras que rondan los 1.623 millones de délares
("Balanza comercial negativa para el hierro y el acero en
el pais", 2014). Esta situacién influyé considerablemente
en la balanza comercial del sector, ya que la industria co-
lombiana del acero se afecté por la mayor produccién de
acero de China y la dependencia que mantiene de las im-
portaciones de este pais. China sobreofrecié el producto
a nivel mundial, provocando asi el aumento del stock de
inventarios en la industria local y un desbalance comercial
del acero (Sierra & Camargo, 2016).

INNOVAR VOL. 28, NUM. 70, OCTUBRE-DICIEMBRE DEL 2018
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En Colombia, el sector del acero representa cerca del 14%
de su piB, siendo nacional el 45% del abastecimiento del
mercado, e importando el 55% restante, principalmente de
pafses como China, Japén, Brasil y Espafia. Este sector man-
tiene un comportamiento sostenido a pesar de situaciones
que han impedido a la industria nacional una consolidacién
y expansion (Polania, 2016; Sierra & Camargo, 2016); ade-
mas, genera aproximadamente 95.000 puestos de trabajo,
siendo considerado un sector con mucho potencial de me-
jora econémica (Polania, 2016). La demanda de acero en
Colombia se estima en cerca de 3,7 millones de toneladas
al afio, de las cuales el pais produce cerca del 35% (1,3 mi-
llones), de cuyo volumen aproximadamente el 70% ingresa
por Barranquilla ("Barranquilla recibe 70% del acero que se
importa en el pais", 2017).

La disminucién en las exportaciones hacia China, conside-
rado uno de los socios importantes de Colombia en comer-
cio exterior, también afectd la balanza comercial del sector.
Segln el Departamento Administrativo Nacional de Esta-
disticas (DANE), las exportaciones del pais a este mercado
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Tabla 2.

Ventas externas en millones de ddlares, entre noviembre del 2013 y noviembre del 2014.

Exportaciones de Colombia por sectores 2013 2014
Combustibles y Produccién de Industrias Extractivas 3.427 2.318
Manufacturas 806 772
Agropecuarios, alimentos y bebidas 572 638
Otros sectores 141 100
Total 4.946 3.828

Fuente: Restrepo (2015).

cayeron en un “22,6%, debido a menores compras del se-
gundo mercado mas importante para Colombia: China"
(Restrepo, 2015). La tabla 2 muestra la situacién de las ven-
tas del sector.

La variacién de las compras entre China y Colombia en-
tre noviembre del 2013 y el mismo mes del 2014 fue del
-82,6%, en parte como consecuencia de los bajos precios
de productos commodities (Restrepo, 2015). Los productos
que mas contribuyeron con esta baja en las exportaciones
fueron los combustibles y los aceites minerales y sus pro-
ductos (que disminuyen un 80,4%). Ademas, hierro y acero,
aluminio y sus manufacturas, y cobre también disminuyeron
en ventas (Restrepo, 2015).

Ademas de la situacién negativa del sector, al pais ha en-
trado una siderdrgica con capital colombo-mexicano que
nace de la alianza entre la empresa mexicana De Acero
y la colombiana cvi ("Construccién de siderrgica inicia
en enero de 2015: Deacero", 2014). Con esta alianza, las
ventas en el mercado del Caribe colombiano se afectaran
reduciendo la participacién de todas las empresas del
sector y, quizas, sus ganancias debido a un menor nivel de
ventas o a potenciales competencias de precio entre ellas.
Otro factor que incide sobre el desempefio del sector es la
volatilidad de los precios del délar y la falta del uso de he-
rramientas financieras para mejorar la liquidez, pudiendo
generar una pérdida de utilidad y disminucién del flujo
de caja.

Las empresas importadoras del sector de la siderurgia
(dentro de las que se encuentra la empresa seleccionada
como objeto de estudio) son las mas desfavorecidas con
este fenémeno, al encarecerse los precios de las materias
primas e insumos que importan para la comercializacién
en la region. Factores como la volatilidad de la tasa de
cambio en Colombia y en América Latina, la caida en el
precio mundial del petréleo y el deterioro en algunos pre-
cios de materias primas que exporta la regién (Pachén,
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2015) han perjudicado los intereses del sector. Este motivo
se considera como parte de la causa principal de una gran
inestabilidad en la que los exportadores han sido los bene-
ficiados de la devaluacién del peso frente al délar.

Las visitas realizadas en la empresa en cuestién permitie-
ron detectar el poco uso de herramientas que ofrecen las
finanzas internacionales, lo que puede considerarse como
una falla en la gestion. Este problema consiste en que, lue-
go de haber transado un precio de compra con proveedores
internacionales, la compafiia renuncia al crédito y anticipa
el pago, temerosa frente a una posible alza de la cotizacién
del délar al final del periodo de crédito. Esta situacién pue-
de contribuir a una pérdida del margen operacional y, clara-
mente, a una disminucién en el flujo de caja.

Las consideraciones expuestas de la situacién actual sobre
el entorno logistico en Colombia han llevado a la nece-
sidad de conocer el impacto de las decisiones financieras y
logisticas de la empresa visitada, estimando dar respuesta
a la siguiente pregunta: {Cudl es el impacto de los indica-
dores del modelo scor, basados en el ciclo cash to cash,
que permiten optimizar el flujo de caja de una sidertrgica
en Barranquilla, Colombia?

La evaluacién del rendimiento financiero de la compafiia
debe basarse en la incidencia de los indicadores financie-
ros del modelo scor. Pero es importante aclarar que el mo-
delo scor sirvié como herramienta para evaluar la cps de
la empresa objeto de estudio, utilizando una metodologia
que responde a métricas relacionadas con costos, tiempos
y tramites, dirigiendo la investigacién a través de la varia-
ble del modelo scor que apunta al diagnéstico de los tiem-
pos de tramites. De esta metodologia, se han escogido los
componentes de la microvariable denominada ciclo cash
to cash; por lo tanto, en cada compafiia que hace parte de
la cadena de suministro, se identifica el proceso que pue-
da incluirse en el estudio y, a su vez, reconocer los proce-
sos en el momento de la visita (as-is) para sugerir el cémo
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debe ser el estado deseado (to-be)® de la empresa. El ciclo
cash to cash evalla el promedio que dura la empresa en
cancelar las facturas a los diferentes proveedores, elemen-
to importante para la propuesta de las estrategias, ya que
permite saber el tiempo en que la empresa vera disminui-
do su flujo de efectivo al momento de hacer inversiones de
acuerdo con la gestién propuesta en el modelo scor.

En el primer apartado, seran revisados conceptos asocia-
dos a la logistica y a la cadena de suministro para contex-
tualizar la lectura. El sequndo apartado del articulo aborda
conceptos generales sobre el modelo scor y propone una
manera de enlazarlo a la medicién del desempefio finan-
ciero, analizando ademaés la gestion logistica de las em-
presas y sus formas de medir el desempefio, a través de
aspectos de la medicién financiera para conocer el desem-
pefio de la empresa en métricas del modelo scor propues-
tas para tiempos de tramites. En el tercer apartado, se
describe la metodologia empleada y la unidad de analisis,
asi como se explica a fondo el instrumento disefiado para
los fines de la investigacién. En el cuarto apartado, se ana-
lizan los datos y resultados de la investigacién. Por tltimo,
el quinto apartado concluye con los hallazgos de la inves-
tigacién, haciendo las discusiones sobre la importancia de
las mediciones realizadas a partir de las métricas financie-
ras del modelo scor.

La logistica y las cadenas de suministro

La logistica puede verse como una herramienta empresa-
rial de gestién que propone la administracién de procesos
en la empresa para la produccién y entrega de productos y
servicios a los clientes, haciendo seguimiento del proceso
logistico para identificar fallas posibles y acopiar informa-
cién actualizada que apoya las decisiones (Cardona, Balza,
& Henriquez, 2017a). Los procesos en la logistica deben
proponer un mejoramiento del indice de satisfacciéon de
los clientes que lleve al incremento en ventas, garanti-
zando la mayor rotacién de inventario y disminucién de
costos por almacenamiento y pérdida de mercancias. Este
es un proceso entrelazado por varias areas para abastecer,
producir y distribuir. La logistica se ha desarrollado desde
tiempos antiguos por el hombre en actividades como
transporte e inventario de mercancias, actualmente bajo
la coordinacién e integracién de empresas que colaboran

3 As-is (“tal como es") es un proceso que permite apreciar una “fo-
tografia de la empresa”, es decir, brindar la informacién necesaria
para saber en dénde se necesitan mejoras e identificar el punto de
partida para el cambio; por su parte, to-be ("como serd") correspon-
de al proceso de descripcién del estado deseado (Amaya, Viloria, &
Santander, 2014).
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en actividades relacionadas, en vez de hacerlo de manera
separada (Vazquez-Alfaro, 2013).

La gestion logistica es una funcién vital que garantiza sos-
tenibilidad de la organizacién (Gutiérrez et al., 2014). La
logistica da paso a la integraciéon de empresas en lo que
se ha denominado como cadenas de suministro (cps) o de
abastecimiento, refiriéndose a las operaciones realizadas
entre empresas que intercambian informacién, mercancias
y servicios, en la busqueda de la solidez de sus relaciones,
por medio de la competitividad y bajo un trabajo colabo-
rativo y de apoyo muy fuerte entre los miembros de la ca-
dena. La cps comienza desde la adquisicion de materia
prima o producto terminado para ser procesado en la fa-
bricacién o comercializacion, haciendo uso de una fuerza
de transporte que lleva los productos hasta el consumidor
final a través de unos puntos de venta (Mendoza, Alfaro,
& Paternina, 2015). Al gestionar una cps, se procede a pla-
near, organizar y controlar los flujos de la cadena, acre-
centando el valor de cada uno de los eslabones de esta
(Arrascue, 2013). Los requerimientos de la cps no aceptan
un aislamiento entre los miembros, administrandose de
manera coordinada y bajo colaboracién.

El manejo de una cps enfatiza en interacciones logisticas
que tienen lugar entre funciones como el marketing, la lo-
gistica y la produccién de empresas, asi como en sus inte-
racciones con otras empresas independientes que hagan
parte del flujo del producto dentro de la cbs (Vazquez,
2013). Actualmente, se considera que la gestion de la cps
es un elemento indispensable para lograr competitividad
empresarial, pues permite el cumplimiento de lo prometido
y la satisfaccién de los requerimientos de los clientes, en la
medida en que se reducen los costos de la operacién (Her-
nandez, 2012; Cardona, Balza, & Henriquez, 2017h). Las
ganancias de competitividad y bienestar, obtenidas bajo
una planificacién armonizada de infraestructura y coordi-
nacién de servicios de logistica y movilidad para la aten-
cién de un mercado, son superiores a los beneficios que se
pueden obtener de manera individual (Jaimurzina, Pérez-
Salas, & Sanchez, 2015).

En los procesos de la cps se deben disefiar planes y estra-
tegias para su mejora, desde la obtencién de la materia
prima, hasta la entrega final del producto al cliente, utili-
zando distribuidores que permitan cumplir con los reque-
rimientos de los clientes y que agreguen valor y calidad al
producto o servicio (Salas, 2013). La expansién de las ven-
tas de una empresa se puede lograr ofreciendo calidad en
el servicio, ya que se consideran segmentos que le apues-
tan a esta caracteristica (Henriquez-Fuentes, Rada-Llanos,
& Jassir-Uffre, 2016).

La realidad global de la economia ha dado paso a una gestién
empresarial basada en modelos logisticos que se adaptan a
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Tabla 3.
Clasificacion de modelos de gestion en logistica.

Modelo de gestion

Autores

Logistica humanitaria

Salazar, Cavazos y Vargas (2014)

Técnicas de modelado de procesos de negocio

Sanchis, Pélery Ortiz (2009)

El modelo de capacidad de maduracién

Harmon (citado por Sanchis et al., 2009)

Modelo de disefio de los nodos de integracion en las cadenas de suministro

Pardillo-Baez y Gémez-Acosta (2013)

Mapeo de la cadena de valor (vsm, por sus siglas en inglés)

Locher (2008)

Planificacién de fechas principales (prp)

Urquiaga (1999)

Modelo scor

Lockamy y McCormack (2004), Sestelo (2010),
Stadtler y Kilger (2008)

Modelo y procedimientos para organizaciones comercializadoras

Modelo para la contribucién al control de gestion en elementos de la cadena de suministro.

Pérez (2005).

Fuente: elaboracién propia con base en los autores citados.

las condiciones cambiantes de los mercados, tales como tra-
tados de libre comercio; apertura de mercados; alianzas entre
multinacionales o acuerdos entre competidores; traslado de la
produccién a otros paises, entre otros. De acuerdo con Hoek-
man (2013), la cos se adapta a las necesidades de fabricacion
de la empresa, estableciendo tareas en paises con mano de
obra barata y menor indice de calificacién. En la tabla 3, pue-
de observarse modelos de gestion y medicion en la logistica,
clasificados a partir de diversos investigadores en el campo.

La logistica también tiene modelos que permiten caracte-
rizar y evaluar el desempefio de la cps (Reina & Adarme,
2014). Muchas teorias y modelos han sido planteados
para gestionar una cps; en ellos, la medicién es una pieza
relevante que permite conocer el estado de la cadena.
Estos modelos tienen en cuenta el grado de cohesién de
la empresa con los demas integrantes de la cps, contex-
tualizando las operaciones y midiendo lo que se desea
realmente conocer para proceder con su mejora en la cps.
En este orden de ideas, Beltran (2012) define la medicién
como el acto de hacer comparaciones entre magnitudes
con patrones definidos, teniendo como propésito eliminar
o reducir la incertidumbre y escoger las variables criticas
para garantizar el éxito de la medicién.

Ademas de saber medir, se debe compartir informacién de
relevancia —mas no confidencial— entre los miembros de
la cps, para facilitar la coordinacién de las actividades y el
flujo de comunicacién; ya que esta es una de las condicio-
nes basicas de la gestion que potencia el intercambio de
informacién (Henriquez et al., 2018). Gdmez-Acosta, Aceve-
do-Sudrez, Pardillo-Baez, Lépez-Joy y Lopes-Martinez (2013)
se refieren a la importancia que tiene la informacién en el
desarrollo de las acciones estratégicas en la cps, midiendo
y analizando su desempefio de manera global y no indivi-
dual, e identificando los actores principales y cuéles son sus
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relaciones. La medicién es parte relevante del proceso de
operaciones de la cps. En el mundo, se estd configurando
una red de productos y mercancias que vincula empresas y
consumidores, que constituyen la administracién de la cps
que otorga ventajas competitivas a la empresa, toda vez
que sea operada bajo estandares de flexibilidad, responsa-
bilidad y costos; ademas, de la cps depende la percepcién
de calidad por parte de los usuarios finales de los productos
o servicios (Fontalvo, Cardona, & Morelos, 2014).

Aspectos generales del modelo scor

El sector empresarial evoluciona constantemente, y con él,
también las practicas logisticas y gerenciales para atender
los retos que trae la globalizacién. Esas bisquedas constan-
tes por formas y técnicas eficientes para medir el desem-
pefio de la organizacién ponen de manifiesto la necesidad
de que los resultados se obtengan tanto en el sistema ope-
rativo de la empresa como en el financiero (Diaz-Curbelo &
Marrero-Delgado, 2014). El modelo scor propone mejoras
en el contexto logistico y financiero que se revisaran con
el animo de focalizar la investigacion en el anélisis finan-
ciero de la empresa. De acuerdo con Rodrigues y Ribeiro
(2016), el modelo se divide en cuatro secciones: el proce-
so, las practicas, las personas y el rendimiento. Ademas, el
modelo es utilizado como herramienta para la cps y permi-
te entender el proceso que envuelve el negocio, identifican-
do las caracteristicas vitales que llevan a la satisfaccion del
consumidor (Ntabe, Lebel, Munson, & Santa-Eulalia, 2015).

Por una parte, este modelo, como metodologia de estu-
dio en la logistica, puede ser utilizado como herramienta
para la gestion de la cps, de forma compatible con otros
sistemas de gestion, lo que aporta a la seqguridad de las
mercancias (Fontalvo et al., 2014); por otra, describe los
procesos que hacen parte de la cps de una empresa o
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sector, identificando los problemas en los procesos (Cal-
derén & Lario, 2005). De acuerdo con Apics Supply Chain
Council (2015), este modelo se centra en procesos como la
planeacion, abastecimiento, produccién, distribucién y de-
voluciones, incluyendo métricas para el estado de la cps,
como el cumplimiento de érdenes perfectas, el ciclo de
cumplimiento en tiempo de érdenes, la flexibilidad y adap-
tabilidad en reversa, las desventajas en adaptabilidad, el
valor global del riesgo, el costo total para servir, el ciclo de
tiempo del flujo de efectivo (cash to cash), el rendimiento
de los activos fijos y el retorno del capital de trabajo.

La figura 1 explica el modelo scor, a través de cinco etapas
que unen la cps, empezando por los proveedores de los
proveedores, pasando por los proveedores de la empresa
y la produccién en la empresa misma, para centrarse en
la distribucién a los consumidores y los consumidores de
los consumidores de la empresa. Campos, Cruz y Sanchez
(2012) sefalan que las cinco etapas son las siguientes: 1)
planificacién (plan), 2) aprovisionamiento (source), 3) ma-
nufactura (make), 4) distribucién (deliver) y 5) el proceso
de devolucién (return).

El scor propone la elaboracién de un plan general que invo-
lucra las fuentes, los retornos, la entrega y el hacer de cada
etapa o proceso; asimismo, clasifica los procesos de planea-
cién, ejecucién y de apoyo de una cps, teniendo en cuenta
desde los proveedores de los proveedores, hasta los clien-
tes de los clientes (Fontalvo & Morelos, 2013). El modelo se
desarrolla a través de una serie de practicas: estableciendo
metas y requerimientos; describiendo los procesos y su al-
cance; disefiando las operaciones; definiendo las entradas y
salidas, y estableciendo indicadores y mejores practicas, asi
como el grado de competitividad de la empresa para par-
ticipar en el mercado. Si la planeacién del modelo se lleva
de manera disciplinada, los resultados seran apreciados por
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parte de los clientes, quienes son finalmente el eslabén mas
importante de la cps.

El modelo scor es ampliamente aceptado para desarrollar
y hacer referencia a las operaciones de la cps evaluando y
monitoreando el rendimiento de sus niveles (Rotaru, Wi-
Ikin, & Cegloswki, 2014). El modelo parte de una empresa
focal que considera proveedores y clientes a nivel primario
y secundario, pudiendo extenderse la cadena de acuerdo
con su complejidad (Santana & Granillo, 2012).

Para esta investigacion, se desea articular las estrategias
de cada unidad con un modelo de gestién logistico y fi-
nanciero. En este sentido, Serna (2006) explica que los mo-
delos de medicién deben contextualizarse de acuerdo con
las caracteristicas de la organizacién, definiendo las pers-
pectivas o dimensiones de su modelo de medicién para la
gestion, ya que los modelos con perspectivas predefinidas
no existen. De esta forma, se ha querido estudiar las es-
trategias en el sector del acero y hierro en Colombia, mas
especificamente en la regién Caribe, en mercados circun-
scritos a la zona de influencia de la empresa estudiada.

Medicién del desempefio financiero de la
empresa a través del modelo scor

Amaya et al. (2014) explican que el desempefio de la cps
se encuentra sujeto a variables del entorno, y que en el
microentorno de la empresa se toman decisiones que de-
terminan su desempefio, asignacién de recursos, planes
para inversion y contrataciones. El estudio de la cps a la
que pertenece la empresa del sector sidertrgico analizada
ha permitido rastrear los procesos en funcién de provee-
dores (fabricantes internacionales) y clientes, formando la
idea basica de cémo se desarrolla la administracién e inter-
accion de los integrantes de la cps por parte de la empresa
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Figura 1. Organizacién del modelo scor a partir de cinco procesos de gestion. Fuente: tomada de Campos, Cruz y Sanchez (2012).
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generadora de carga, asi como diagnosticando oportuni-
dades de mejora y sugiriendo estrategias para optimizar a
futuro su utilidad operacional.

Esta situacion se detecta en la empresa mediante la apli-
cacién del instrumento al momento de hacer referencia
sobre los usos de herramientas financieras que le permiten
mayor liquidez y que benefician el flujo de caja. Ejemplo
de ello es el anticipo de los pagos a proveedores, renun-
ciando asi al crédito otorgado por estos, motivados por la
sospecha de posibles fluctuaciones del cambio del délar.

Metodologia

Con el foco en los eventos contemporaneos, y sin reque-
rir control de las variables, el estudio ha sido desarrollado
a partir de un estudio de caso, haciendo un disefio riguro-
so de la investigacién para proceder a recolectar la eviden-
cia (Yin, 2003). Como método de investigacion, el estudio
de caso aprueba la integracién de las realidades cuantitati-
vas, ganando en complementacién, combinacién y triangu-
lacién* al momento de combinar los métodos cuantitativos
y cualitativo en la estrategia investigativa; de este modo,

4 En el proceso de complementacidn, las metodologias trabajan por
separado, uniéndose en el analisis de los resultados para obtener
conclusiones mas enriquecedoras. Por otra parte, en la combina-
cién las debilidades de un método son compensadas con el otro,
empezando la investigacién con un método y posteriormente se
sigue con el otro. Finalmente, en la triangulacién se contrasta una
misma hipétesis a través de las dos orientaciones y debe haber con-
vergencia de resultados.

se evidencia una complementacién en los resultados que se
obtienen de la convergencia e integracién y la utilizacién de
metodologias mixtas para el desarrollo de la investigacién
(Saldarriaga, 2013; Redondo, 2010).

Como método de investigacion, el estudio de caso descrip-
tivo ha sido utilizado en el sector industrial para analizar y
comprender los fenémenos de la gobernanza de la cadena
de valor del sector acero, 0 analizar la implementacién de un
modelo de gestion de relaciones con el cliente en empresa in-
dustrial (Vazquez, Blanco, & Cruz, 2015; Wakabayashi, 2015).

La investigacion se basa en el modelo scor y las variables
que permiten la medicién del ciclo de cumplimiento de 6r-
denes. Se enfatiza en la generacién del flujo de efectivo o
ciclo cash to cash para conocer el impacto de estos indica-
dores en lo que concierne a la utilidad operacional y sus
procesos logisticos, tal como se muestra en la figura 2.

El modelo scor propone un alcance de proveedores a
clientes para el diagnéstico financiero y logistico de la em-
presa, a través de indicadores financieros y de indicadores
claves de desempefio (k).

La investigacién se enfoca en los indicadores del ciclo
de cumplimiento en tiempo de érdenes, especificamente
cuentas por cobrar y cuentas por pagar, por ser de gran
importancia al momento de evaluar su impacto en el flujo
de caja de la empresa analizada. Para ello, se estudian los
esfuerzos de una empresa generadora de mercancia (pro-
ducto terminado), visitando ademas los intermediarios que
utiliza para alcanzar el mercado interno. La cadena la com-
plementan transportistas y agentes de aduanas (figura 3).
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Figura 2. Métricas del modelo scor de cumplimiento en tiempo de 6rdenes (ciclo cash to cash). Fuente: elaboracién propia.
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Figura 3. Cadena de suministro bajo de estudio. Fuente: elaboracién propia.

La combinacién de herramientas escogidas permitira co-
nocer el funcionamiento de la cps de las compaiiias trans-
portistas y agencias de aduana. Para el caso, se escogié
la cadena conformada por una generadora de carga (im-
portadora y comercializadora) del sector sidertirgico en el
departamento del Atlantico, que importa productos de
hierro y acero para su posterior comercializacién en terri-
torio local y regional.

El enfoque de la investigacion es de tipo cuantitativo, utili-
zando las finanzas para formular oportunidades de mejoras
de la empresa sidertirgica. También se utiliza el enfoque cua-
litativo con entrevistas de profundidad para recolectar da-
tos de la empresa.

La empresa se selecciona por la disponibilidad de la data
y su posicién comparativa en el sector, ya que es una em-
presa que participa activamente en las actividades de
claster y en proyectos de investigacién. De la empresa se-
leccionada se desea conocer el grado de colaboracién y
asociatividad sectorial de su cadena, y qué provecho saca
financieramente midiendo el impacto de la estrategia lo-
gistica sobre las finanzas de esta en su devenir con las
empresas. El proceso acompafié6 a la empresa hasta la
formulacién de las estrategias de mejora (to-be), permi-
tiendo el acercamiento a la contextualizacién del clister
del sector logistico. Algunos aspectos que facilitan la in-
sercién de empresas —como la analizada en este caso de
estudio— en esquemas de clister son mostrados por Balza
y Paternina-Arboleda (2014).

Para la recoleccion de los datos, se ha construido un ins-
trumento basado en la metodologia scor, que se divide en
tres partes: la primera, aplicada a empresa generadora; la
segundo, aplicada a la empresa transportista, y la tercera,
aplicado a la agencia de aduana (cadena estudiada). La
validacion se realizé a través de un comité de expertos en
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logistica, finanzas y temas portuarios, a quienes se les pre-
sentd el instrumento preliminar para conocer sus opiniones
y conceptos sobre el objetivo de la investigacién y la per-
tinencia entre el objetivo y la formulacién, asi como la
redaccién de las preguntas. Posteriormente, se procede a
la mejora del instrumento de acuerdo con la retroalimen-
tacién recibida. Tal instrumento se denomina: Instrumento
de recoleccién de informacién proyecto Logport.

Los mecanismos de coordinacién de la empresa bajo anali-
sis, a partir de la informacién de sus indicadores scor y de
caracter financieros, son estudiados por Ramirez, Daza-Es-
corcia, Vishal-Martinez, Paternina-Arboleda y Garcia (2012).
La informacion definida y la intervencién en la empresa co-
rresponden a fases previas de la aplicacién de modelos de
coordinacién, cooperacién y colaboracién empresarial que
seran objeto de estudio futuro.

Unidad de analisis

Como unidad de andlisis o caso de estudio, se selecciona
una empresa generadora de carga que hace parte de una
cadena del sector de acero, ubicada en Barranquilla, Co-
lombia, con mercado local y regional. Esta empresa im-
porta acero y comercializa productos en algunos casos
transformados. Catalogada como empresa grande, cuenta
con un activo total superior a 100.000 millones y un patri-
monio de mas de 40.000 millones de pesos colombianos;
ademas, tiene mas de 10 empleados y genera utilidades
por cerca de 4.000 millones de pesos (Camara de Co-
mercio de Barranquilla, 2018). De acuerdo con el registro
de la Camara de Comercio de Barranquilla (2018), la em-
presa se considera grande por su tamafio de activos.

Las empresas generadoras hacen parte de cadenas de empre-
sas conformadas por la empresa movilizadora de la mercancia,
producto terminado o carga, al igual que los intermediarios
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de los que disponia cada una de estas generadoras de carga
para llevar a cabo sus operaciones de comercio internacional,
bien sea de exportacién o de importacién. Normalmente, el
eslabén completo estaria integrado por el transportista y la
agencia de aduanas.

El instrumento

La conformacién del instrumento fue dada por las siguien-
tes secciones:

* Seccion 1: informacién general de la empresa. Apunta
a variables como informacién del contacto e informa-
cién de la empresa.

* Seccién 2: informacién del producto. Aqui se encuentra
toda la informacién sobre los productos de importacion
y exportacién, como nombre y cédigo del producto, posi-
cién arancelaria, pais de destino, pais de origen, proveedor.

* Seccién 3: mecanismo de transporte. Esta variable in-
cluye informacién de los modos de transporte para ex-
portacién e importacién.

* Seccion 4: documentacion. Incluye todo lo referente a la
documentacion necesaria para realizar importaciones,
en lo relacionado a tramites, vistos buenos o permisos
requeridos; registros de importacién; declaraciones de
cambio; declaracién andina de valor; declaracién de im-
portacion; factura comercial; lista de empaque; certifi-
cado de origen; documento de transporte; formulario
de ingreso y salida a zona franca; factura de entrada y
salida, reserva, y borradores de los bill of lading.

* Seccién 5: informacién de tiempos. Aqui se encuentran
variables de medicién de los tiempos promedios em-
pleados en el proceso de importacién y de exportacion.
En tiempos de importacién, se tienen en cuenta aspec-
tos como el tiempo requerido para realizar el proceso de
nacionalizacion y el tiempo total estimado para comple-
tar una importacién, en cuya variable se tiene en cuenta
la frecuencia con que se envia carga al puerto. En esta
seccién también se encuentran los tiempos relaciona-
dos con el proceso de abastecimiento y de produccién,
entrega y distribucion.

La variable de confiabilidad se mide en el instrumento,
mediante la medicion de las érdenes de trabajo que son
completadas correctamente, haciendo especial énfasis
en el cumplimiento de los tiempos, las cantidades y las
calidades pactadas con el cliente. Esta seccién finaliza
con el agrupamiento de las variables que miden el ciclo
cash to cash denominada: “gestién de la cadena de su-
ministro”. Estd enfocada en factores de medicién que
hacen referencia a los dias de inventario que mantiene la
empresa y a su correspondencia con la cantidad de exis-
tencias en inventarios expresados en dias de venta, asi
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como el plazo de tiempo que concede la empresa a los
clientes para la cancelacién de las facturas, la cantidad
de dinero que mantiene la empresa en promedio en
cuentas por cobrar, la cantidad de dinero representada
en su demanda promedio diaria, tiempo de duracién de
cancelacién de factura a proveedores, entre otros.

¢ Seccién 6: procesos Scor. Hace alusién a un listado o in-
ventario de procesos relacionados con planeacién, abas-
tecimiento, produccién, distribucién y devoluciones, en
el que la empresa indica cudles se llevan a cabo.

e Seccién 7: costos. Aqui se encuentra lo relacionado a
costos contables de exportacién e importacién, y va-
riables de medicién en lo correspondiente a mano de
obra, alquiler de equipos y servicios adicionales, res-
pondiendo al concepto de manipulacién, descargue/
cargue. A su vez, se encuentran los costos relacionados
con la descarga y acomodacién; alquiler de equipos
mecanicos; alquiler de bodegas y pérdidas de producto;
todo lo referente al almacenamiento; los costos de ta-
rifa de transporte; valor de péliza de seguro; comision
bancaria segtin medio de pago, y comisién de aduanas,
entre otros.

Asimismo, se presentan los costos de transaccién y las
variables que miden los mecanismos de coordinacién del
claster logistico, especialmente para el manejo de los
procesos logisticos de importacién o exportacion; para
tal fin, se nombran las variables que le corresponden:
embaladoras; agencias de seguros; agentes bancarios;
asesores; transporte interno; agencias de aduana; ope-
rador portuario; operador logistico; puerto, y otros. Para
cada una de estas se debia relacionar el tipo de acuerdo
que sustenta su relacién con el agente (contrato, fac-
tura, otro), la formalizacién y la duracién de los acuerdos,
entre otros.

Finalmente, en el instrumento se encuentra un listado de
posibles problemas que generan costos de transaccién. Se
analiza las unidades muestrales con rigor metodolégico,
abordando las tres variables principales del modelo scor:
costos, tiempos y trdmites. Cabe aclarar que estos instru-
mentos se aplicaron en cada uno de los miembros que
conformaban la cadena de suministro, y permitieron dife-
renciar entre transportistas, agencias de aduana y genera-
doras de carga.

Las variables del instrumento aplicado a la empresa ob-
jeto de estudio son las de la seccién 5 (informacién de
tiempos), variable 8 (gestion de la cadena de suministro
cash to cash), y se incluyen en siete elementos:

1. {Cudntos dias de inventario mantiene su empresa? Co-
rresponde a la cantidad de existencias en inventarios
expresado en dias de venta.
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2. ¢Qué plazo concede su empresa a sus clientes para
cancelar sus facturas?

3. ¢Qué cantidad de dinero mantiene su empresa en pro-
medio en cuentas por cobrar?

4. ¢Qué cantidad de dinero representa su demanda pro-
medio diaria?

5. éCuanto tarda en promedio su empresa en cance-
larle una factura a proveedores?

6. ¢Qué cantidad de dinero mantiene su empresa en
cuentas por pagar?

7. {Qué cantidad de dinero invierte su empresa en mate-
rias primas anualmente?

Analisis de resultados

La empresa analizada tiene cerca del 16,75% del total de
activos del sector, avaluados en méas de 690.000 millones
de pesos, y cerca del 13,10% sobre los 329.000 millones de
patrimonio del sector (Cdmara de Comercio de Barranquilla,
2018). Los ingresos ordinarios de esta empresa representan
casi un tercio del total del sector (32,12%); su activo co-
rriente es aproximadamente el 45% vy el activo no corriente,
el 1,88% (Camara de Comercio de Barranquilla, 2018).

Los resultados principales de la investigacion de la infor-
macién primaria recogida son agrupados en la tabla 4. Allf,
se observa que, con ventas anuales de 120.000 millones
de pesos y un promedio de cuentas por cobrar al final del
afio de 35.000 millones de pesos, se obtiene como resul-
tado una rotacién de cuentas por cobrar de 3,42 veces
en el afio o lo que equivale a 105 dias. Por su parte, con
un volumen de compras anuales de 96.000 millones de

Tabla 4.
Indicadores financieros del instrumento.

INNOVAR

pesos y con un promedio de cuentas por pagar de 26.000
millones de pesos, la rotacién de cuentas por pagar es de
3,69 veces en el afio, es decir, la empresa paga a sus pro-
veedores cada 97 dias.

A continuacién, se presentan las razones financieras que
muestran la situacién de liquidez de una empresa, cons-
truidas a partir de la informacién recogida en la empresa
generadora de carga y en las empresas que hacen parte
de su cps.

Ventas a crédito

Rotacion CXC =

Promedio de cuentas por cobrar

120.000.000.000
Rotacion CXC =

= 3,42 Veces (1)
35.000.000.000

360
Rotacion CXC= ——— =
3,42

105 dias

La rotacién de proveedores o cuentas por pagar arroja un
resultado de 97 dias de acuerdo con los siguientes célculos:

Compras a crédito

Rotacion CXP =

Promedio de cuentas por pagar

Ventas anuales

120.000 millones

Promedio de cuentas por cobrar

35.000 millones

Rotacién de cuentas por cobrar

3,42 veces

Rotacién de cuentas por cobrar

105 dias

Compras anuales

96.000 millones

Promedio de cuentas por pagar

26.000 millones

Rotacién de cuentas por pagar

3.69 veces

Rotacién de cuentas por pagar

97 dias

Nota. los dias de inventario son dindmicos, con relacién a la funcién de demanda asociada en cada periodo (siempre se intenta mantener fijo un valor de 10.000 ty, con base en esto, se ajustan los dias).

Fuente: elaboracion propia.
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96.000.000.000
Rotacién CXP = = 3,69 veces (2)
26.000.000.000
360
Rotacién CXP= —— = 97 dias
3,69

Con respecto a los inventarios, se aprecia una rotacién de
169 dias, lo que se interpreta como el tiempo que man-
tiene en stock para satisfacer sus ventas. Esto se evidencia
en los siguientes calculos:

Costo de venta

Rotacion de Inventario =

Promedio de inventario

96.000.000.000
= 2,13 veces (3)
45.000.000.000
360
=—————=169 dias
213

Con los datos anteriores se calcul6 el ciclo de caja (cash to
cash), interpretdndose como el tiempo que demora la com-
pafiia desde el momento en que compra mercancia hasta
la cancelacién a sus proveedores. Esto se calcula de la si-
guiente manera:

Ciclo de caja = Rotacién de cuentas por cobrar
+ rotacién de inventarios
- rotacién de cuentas por pagar (4)

La razén principal de escogencia de la empresa corres-
ponde a su posicién en el mercado comparativamente con
el promedio del sector, ya que, a pesar de ser una empresa
con activos considerablemente altos, se encuentra muy por
encima de los promedios del ciclo cash to cash en compa-
racién con el sector.

Conclusiones y recomendaciones

El disefio de una cps, a través de la metodologia scor, per-
mite adaptar los procesos a las realidades del contexto de
la empresa, dependiendo de su ubicacién y la ubicacién
de sus proveedores y distribuidores. Se recomienda en este
proceso tener en cuenta aquellas variables de tipo contex-
tual muy propias de cada mercado.

Teniendo en cuenta los resultados obtenidos en |a rotacién
de cuentas por cobrar (105 dias), comparados con la media
del sector (57,35 dias), es necesario implementar estrate-
gias que permitan agilizar la recuperacién de cartera y, a
su vez, que generen un impacto positivo en el flujo de caja,
con el fin de mejorar significativamente la liquidez de la
compafiia; esto se evidencia en la diferencia de 48 dias con
respecto a la media del sector (tabla 5).

Al comparar el periodo promedio de cobro frente al pe-
riodo promedio de pago, se observa una diferencia de 8
dias (105-97) que ayuda a mantener la liquidez del ne-
gocio, a pesar de la baja rotacién de la cartera con res-
pecto a la rotacién del sector. De igual forma, a través de
la medicién de indicadores de gestién logistica sobre el
manejo de inventarios, se pueden estructurar propuestas
de mejoramiento de la eficiencia operacional centrada en
el manejo de la rotacién de inventario, orientadas a me-
jorar los dias de ciclo de caja.

La rotacién de hasta 169 dias en inventarios (por resul-
tado del modelo financiero) y el seguimiento de la tasa
cambiaria permiten que este tipo de empresas se aprovi-
sionen de materia prima que no caduca o sufre de obsoles-
cencia, obteniendo mejores dividendos en el momento en

=105+169 - 97 ) A ,
que suben el precio del délar, ya que se han podido abas-
=177 dias tecer con una tasa cambiaria baja.
Tabla 5.
Sector vs. actualidad de la empresa.
. . Comparacion con base en el sector | Comparacion con base en
Promedio sector | Actualidad empresa .
(en dias) el sector (en exceso) %
Rotacién de inventarios 72,73 169 96 132,37
Rotacién de cxc 57.35 105 48 83,1
Rotacién cxp 42,34 97 55 129,11
Caja 87,74 177 89 101,74

Fuente: elaboracién autores con base en "1001 compafiias del afio en Colombia" (2015).
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El ciclo de caja permite sugerir el uso de los instrumentos
financieros mas comunes, con el fin de reducir los dias de
cartera e inventarios, ampliando los dias de proveedores, a
la vez que se minimiza el riesgo cambiario. Se recomienda la
inversién en forwards para la gestion de adquisicién de
materias primas, como una opcién que permite optimizar
el flujo de caja, con lo que se lograria aprovechar el plazo
otorgado por los proveedores internacionales, ya que en
ocasiones la empresa renuncia a ellos, temiendo un au-
mento en el tipo de cambio.

A pesar de que los precios del acero mundialmente sean
atractivos, se recomienda ser cautelosos en el aprovisio-
namiento, ya que los costos ocultos de la gestién de in-
ventarios pueden aumentarse. El impulso de estrategias
comerciales en el exterior puede ser una buena opcién, ya
que al momento de exportar podria firmarse el acuerdo de
vender a un precio superior al precio del mercado interno.
Se apuesta asi a incrementar la rotacién del inventario, y
sacar provecho del valor del cambio del délar americano
con respecto al peso colombiano.

Dado que la materia prima es importada, hay opciones de
gestién cooperativa con la operacién portuaria para apro-
vechar los dias de almacenamiento libres que el puerto
ofrece y generar una operacion de “distribuciéon” asociada
al puerto, como operador logistico y no solo como gene-
rador de ruptura de carga. Esto mejora el tiempo de inven-
tario propio en mas de 20 dias, suficiente para mejorar la
relacién de cuentas por cobrar versus cuentas por pagary
del ciclo de caja mismo.

Para concluir, puede afirmarse, a través del aporte de los in-
dicadores del modelo scor basados en el ciclo cash to cash,
que la empresa puede optimizar su flujo de caja en la me-
dida en que demore menos para recuperar su cartera, in-
gresando de forma mas rapida dinero a caja. De acuerdo
con las observaciones anteriores, se recomienda implemen-
tar el modelo scor para mejorar el flujo de caja de la com-
pafiia a través de dos estrategias: la reduccién del periodo
promedio de cobro a los clientes, que en la actualidad esta
en 105 dias, y la implementacién de estrategias de gestién
de cobro, optimizando con ello los dias de inventario (ac-
tualmente 169 dias) y la rotacién de cuentas por pagar (97
dias). Los indicadores scor dejan ver que puede optimizar-
se la gestion sobre estos indicadores en comparacién con la
media de dias del sector, ya que en la actualidad la empre-
sa se encuentra un 132% por encima en la rotacién de in-
ventarios, un 83,10% por encima de la media de rotacién
de cartera y un 129% por encima de la media de rotacién
de dias de cuentas por pagar.

Los autores recomiendan implementar un proceso de apo-
yo orientado en principio al mejoramiento progresivo pe-
ro agresivo de la rotacién de inventario y de la cartera. La
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propuesta consiste en llevar los indicadores, desde el punto
de vista logistico, a una rotacién de inventarios a 73 dias, ro-
tacién de cartera a 57,35 dias, reduciendo el ciclo y depen-
diendo exclusivamente de la rotacién de cuentas por pagar.
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