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EL ENTORNO CAORDICO DEL COSTO DEL CAPITAL DE TRABAJ O NATURAL
Resumen:

La realidad de los modelos de negocios, en la primera década del siglo XXI, esta
exhibiendo la complejidad permanente del cambio. La innovacién en los procesos, los
productos, los mercados y en la conformacion de las redes, se ha instalado como un factor
de base dentro de las condiciones para el desarrollo de los negocios.

Unos de los aspectos mas interesantes para enfocar la innovacion del valor de un
negocio, es —justamente- modificar el modelo sobre el que esta siendo desarrollado. Esta
modificacion implica reconfigurar la estructura de activos y capital para generar los ciclos de
negocios. No todos los ciclos de negocios deben respetar —secuencialmente- el flujo desde
el abastecimiento hasta la distribucion al cliente y su consumo real o aparente.

El objetivo de esta ponencia es plantear como insertar la gestion del costo del capital
de trabajo natural, como fuente de innovacion de los modelos de negocios, generando cierto
orden dentro de un entorno competitivo caético y de cambio permanente. Es una realidad y
no un futuro probable de los negocios.

Palabras claves: gestion cadrdica, innovacidn, capital de trabajo natural.




EL ENTORNO CAORDICO DEL COSTO DEL CAPITAL DE TRABAJ O NATURAL

[ Introduccion:

La gestion de los negocios en los inicios del siglo XXI, esta exigiendo claramente la
necesidad de innovar en forma permanente. El modelo comienza a configurarse como el
anico que permitira sostener los negocios en el tiempo y el espacio. Los entornos
competitivos estan adquiriendo —progresivamente- las caracteristicas de los sistemas
cadticos. Quienes tienen que gestionar negocios en estos entornos, persiguen ordenarlos y
encausarlos, generando un flujo constante de innovacion.

Naturalmente, la denominacion “gestién cadrdica” responde al concepto que aglutina
la gestién ordenada de los procesos caéticos de innovacion y cambio en el valor, que los
modelos de negocios ofrecen al mercado. Este concepto no desestima la existencia de
modelos de negocios tradicionales, que no tienen una presencia clara de las caracteristicas
propias de los sistemas cadticos. Bésicamente, porque asume que —en el futuro de los
negocios- también su configuracién cambiara indefectiblemente.

Si bien la innovacién en los negocios esta, normalmente, relacionada con los
productos o servicios, la apertura de nuevos mercados o los cambios en los circuitos de
distribucion, una fuente permanente proviene de las estructuras de costos. Es factible
innovar a partir de éstos. Es tal la importancia de la informacion de los costos de los
modelos de negocios que, en muchos casos, es la que genera algunas claves para innovar
sobre sus circuitos y flujos de operaciones internas y externas.

Esta ponencia transitarq, en primera instancia, por la configuraciéon inicial de las

organizaciones como sistemas caéticos, para luego enfocarse en los procesos para darle un
orden a la gestion del costo financiero del capital de trabajo en estos sistemas.

. El entorno de los negocios y su configuracion c omo sistemas caoticos

La comunmente llamada “teoria del caos” muestra que, dado un sistema abierto,
dinamico y complejo como la empresa, la alteracién en el tiempo de alguna de las
condiciones iniciales del sistema, no contempladas al inicio por insignificantes, transforma a
éste en cadtico e impredecible. Esto quiere decir, que existen en un sistema variables
irrelevantes al inicio que se transforman en independientes, en cuanto a su comportamiento,
y pasan a ser trascendentes, es decir, condicionaran el funcionamiento de todo el sistema. !

Més alla de los aspectos béasicos de la traslacion de los principios de los sistemas
cagdticos al entorno de las organizaciones, es importante describir las caracteristicas de los
mismos.

En primer lugar, el autor Russell Ackoff ha desarrollado el concepto de sistemas y
establece que “un sistema es un conjunto de elementos interrelacionados de cualquier
clase, por ejemplo: conceptos, objetos o0 personas™ y menciona que sus caracteristicas son
las siguientes:

v' Las propiedades de cada parte del conjunto tiene un efecto sobre el
comportamiento del conjunto como un todo.

! Meléndez H. Estrategia: Definiciones para un entocompetitivo y complejo. (Univeritas, Rep.AQ0),
Cap.6.

2 Ackoff, R. (1973) La ciencia en la edad de Istesias: més alla de la ingenieria industrial, laéstigacion
operativa y la ciencia de la administracion. (RetaiOperations Research, New York, mayo-junio).



v" El comportamiento de cada parte y el modo en que afectan al todo dependen
de las propiedades y el comportamiento de —por o menos- alguna otra parte
del conjunto. Con lo cual, ninguna parte tendria un efecto completamente
independiente sobre el todo.

v' Todo posible subgrupo de elementos del conjunto tiene las dos primeras
propiedades. Cada uno tiene un efecto y ninguno puede tener un efecto
independiente sobre el todo.

Por otra parte, “los sistemas no lineales son aquéllos que generan respuestas que no
se comportan en forma directa y proporcional a cambios en alguna variable, sino que se
desvian de la trayectoria previsible; los sistemas complejos son aquéllos que estan
compuestos por muchas partes y los sistemas dinamicos son aquéllos cuyo estado depende
del momento en el que son observados”.?

Ahora bien, los sistemas dindmicos pueden ser deterministas o estocasticos. Los
primeros son los que tienen una consecuencia Unica para cada evento, mientras que los
segundos son los aleatorios, observando una probabilidad en lugar de una uUnica
consecuencia.

Estos sistemas dindmicos, complejos, no lineales y estocasticos son caracterizados
por siete principios basicos y no excluyentes:*

v Sinergia: El todo es mayor a la suma de sus partes. El valor de un sistema
se reduce cuando se lo divide en sus componentes individuales.

v' Conectividad: Todo sistema es la suma de sus interconexiones indivisibles,
gue se forman de maneras no lineales.

v Identidad: Los sistemas se organizan alrededor de una idea central, la que le
proporciona una identidad fuerte y un sentido de propdsito que trasciende los
cambios estructurales.

v' Equilibrio dinamico: Los sistemas establecen un balance dinamico, en el
gue van fluctuando buscando el equilibrio, dentro de determinados
pardmetros estables.

v' Creatividad: Los sistemas mutan en forma permanente, mientras que la
habilidad de formar nuevos niveles de orden es la verdadera naturaleza de la
creatividad.

v' Apertura: La creatividad de los sistemas se incrementa porque sus agentes
interactian en forma intensiva; la informacion es rica, diversa y fluye
libremente; y existe una tremenda diversidad en los agentes del sistema.

v Flexibilidad: La plasticidad se debe al proceso de auto-organizaciéon que se
produce en sus estructuras, para adaptarse a las condiciones del medio
ambiente.

Si bien los sistemas caoéticos son identificados por su determinismo (los resultados
no son fruto del azar, sino que se producen como consecuencia de una secuencia ldgica y
concatenada de acontecimientos) y por su aparente desorden, el aspecto mas importante
para establecer una relacion con el sistema empresa, es la alta sensibilidad a las
condiciones iniciales.’

En tal sentido, el autor James Gleick —que estudié el trabajo desarrollado por
Edward Lorenz- relata la manera en que éste descubrié las propiedades fundamentales del

®Serra, R.; Iriarte, J. y Le Fosse, G. (2000) Hewo juego de los negocios. (Buenos Aires) p. 67.
*Youngblood, M. (1997) Life at the edge of chg@ercerval Publishing, Dallas).

® Esto significa que pequefiisimas alteraciones smdmdiciones iniciales producen resultados absohente
distintos, siendo conocido como el “efecto marigasescubierto y desarrollado por Edward Lorenz.



caos, mientras trataba de construir un modelo de las condiciones meteoroldgicas del Planeta
Tierra.® Lorenz pensaba que podria captar la esencia de cémo cambia el tiempo, por medio
de tres ecuaciones diferenciales no lineales.” La no linealidad era importante, porque
evitaba que las pautas se repitieran exactamente. Sin embargo, Lorenz obtuvo mas
impredecibilidad que la que buscaba, ya que interrumpié la secuencia de las mediciones y
continud, ingresando en su computadora los valores medios registrados hasta ese
momento. Al observar la distorsion entre las lineas graficadas, como el resultado de la
secuencia con interrupciones y sin ellas, encontré que la divergencia era cada vez mayor, a
medida que se alejaba de los puntos de interrupcion. Al reflexionar sobre el tema, descubrié
que la computadora realizaba el proceso con mediciones de hasta seis digitos, mientras que
—en la pantalla- sélo exhibia valores con tres digitos, que fueron los considerados por Lorenz
para calcular el valor medio que utilizd en el reinicio de la secuencia. Esta pequefia
discrepancia inicial se amplificé hasta que el resultado final fue un patrén bastante diferente
del original.

Al trasladar estas observaciones al ambito del entorno organizacional, se
identifican los denominados “puntos de bifurcacion”.? Los puntos de bifurcacion aparecerian
cuando se producen perturbaciones que afectan al sistema y éste explota hacia un nivel
superior, hacia un nivel mayor de complejidad, transformandose en una nueva estructura
(para encontrar la sostenibilidad, creando un nivel superior) o desintegrdndose. Para la
desintegracion se utilizaria mucha més energia que para la transformacion, por ello, las
organizaciones tienden a reiniciar procesos o “reinventarse a si mismas”.’

Existen dos aspectos fundamentales en la traslacion de la teoria del caos a la
administracion. Por un lado, la dependencia de la evolucion de las condiciones esenciales
iniciales torna al sistema sumamente inestable, no respondiendo a ciclos periddicos o
tendencias previsibles. A partir de esto, es posible afirmar que la dindmica de los negocios
implica infinitos puntos iniciales de evolucion futura del sistema, con lo cual, es permanente
la evaluacion de las condiciones que resultan insignificantes en un momento determinado.
Por el otro lado, los estudios desarrollados por llya Prigogine®™ establecen que el caos es
precursor y socio del orden, centrando la atencién en el surgimiento espontaneo de auto-
organizaciones que emerge del caos o en las estructuras disipativas que surgen en sistemas
fuera de equilibrio, cuando la produccién de entropia es alta. Este investigador fue quien
comprendié que los sistemas ricos en entropia —como por ejemplo las empresas- facilitan,
en vez de impedir, la auto-organizacion de ese sistema.'!

Desde el primero de los aspectos mencionados, se podria analizar la imposibilidad
del planeamiento estratégico, no so6lo desde el punto de vista conceptual sino también
metodoldgico. Esta postura se basa en la dependencia de las predeterminaciones y los

® Gleick, J. (1987) Chaos: Making a New Sciencekirfd, Nueva York)

" Una ecuacion diferencial expresa el indice de darde una variable con respecto a otra; por ejemptimo
cambia la presion de un gas a medida que se eteteniperatura. Si ambas variables cambian coniginm
indice, el grafico que exprese esta relacion serd linea inclinada en un angulo de 45 grados elusedos ejes
en angulo recto. Si la relacién entre las variabés no lineal, el grafico mostrara una curva en @e una
linea recta. Si es fuertemente no lineal, la cuerara una protuberancia muy acentuada o varias
protuberancias. Sélo con ecuaciones diferencitiesles se puede tener la certeza de arribar a swiacion
general. Algunas ecuaciones diferenciales no legepueden ser resueltas, pero se trata de cageciedes.
®Serra, R.; Iriarte, J. y Le Fosse, G. Op.cit. R.9

° Un punto de bifurcacién en una organizacién puseleuna crisis financiera, un problema con la cotepeia
en el nivel de los productos o del posicionamientm problema con los accionistas, a modo de ejemp|
excluyente.

19 Ha sido la figura central en los estudios sobmnedinamica irreversible, por los que gané el Premiobel
de Quimica en el afio 1977.

" Prigogine, I. y Stengers, I. (1984) Order out ¢faBs : Man’s New Dialogue with Nature. (Bantamewu
York).



supuestos de cualquier tipo de planeamiento, respecto de la carga de incertidumbre y
desconocimiento del futuro.

Es importante considerar los desarrollos de Lorenz'? cuando hace referencia al
impacto de un pequefio error en las especificaciones iniciales de cualquier sistema, la que
puede ser magnificada exponencialmente en el desarrollo de ese sistema. Al proyectar
estos principios de accién en un plan de horizonte prolongado, se observa que la teoria del
caos refuerza la posicion de la imposibilidad practica de cualquier tipo de planeamiento en el
desarrollo de una estrategia competitiva.

Sobre esta base, Steven Phelam' hace referencia a que “las organizaciones
deberian abandonar el planeamiento estratégico en favor del aprendizaje organizacional,
donde la firma debe aprender rapidamente de los cambios del entorno.” En este punto, es
donde crece con mayor fuerza la gestion de las organizaciones a partir del desarrollo del
capital intelectual, dentro de procesos de aprendizaje continuos.

Dentro de esta Optica y, en la medida que existan condiciones esenciales iniciales
vinculadas —por ejemplo- con las estructuras de costos en las organizaciones, se deberia
validar periédicamente su comportamiento, dispersidn, distorsion y cualquier otro cambio
que ponga de manifiesto una evolucién futura, que impacte exponencialmente en el
funcionamiento del sistema empresa.

Es importante, en este caso, definir qué informacién de gestién puede tener relacién
con determinadas condiciones esenciales del sistema, las que tienen una escasa
significacion en el presente, pero una potencialidad de crecimiento independiente en el
futuro. A modo de ejemplo, es posible definir las siguientes mediciones como indicadores
del funcionamiento del sistema empresa, sobre la base de los costos relacionados con los
siguientes aspectos:

v' Grado de ociosidad de los procesos productivos y de las actividades logisticas
de aprovisionamiento y distribucién.

v" Niveles de reprocesamiento de productos y servicios conexos, como sintoma de
los incumplimientos de las pautas de calidad o de los niveles de satisfaccion de
los clientes.

v' Alteraciones en los niveles de eficiencia en los procesos, especialmente en las
actividades de caracter industrial.

v" Relacién entre los costos de la complejidad y de la descentralizacion de los
procesos, frente a los costos de la concentracion de los controles.

v' Grado de relevancia de los centros de gravedad, hoy embrionarios, y del nicleo
tecnolégico.

v Incidencia de los costos derivados de los procesos de integracion vertical.
Evidentemente, seria fundamental contar con esta informacion de parte de la

competencia, con la finalidad de poder estudiar el comportamiento de las variables que
inciden en el negocio. Es mas, las empresas sufren un primer impacto derivado de la falta

2| orenz, E. (1963) Deterministics nonperiodic flg9ournal of the Atmospheric Sciences, N° 20) ®.13
13 phelan, S. (1995) From Chaos To Complexity int8gia Planning, (58 Annual Meeting of the Academy of
Management, Canada).



de informacién, cuando —en el aspecto tecnolégico- el avance a lo largo de la pendiente
descendente de la curva de experiencia, se ve alterado por una innovacién tecnolégica de la
competencia, que implica el dibujo de una nueva curva tecnoldgica con una gran masa de
costos vinculados con su adquisicion o imitacion.

Se deriva, pues, que a partir de la logica de la innovacion del valor, la misma
empresa es la que estd preparada para alterar las condiciones esenciales e iniciales del
sistema. De esta manera, el innovador se encuentra mejor posicionado para enfrentar las
alteraciones de un sistema dinamico y no lineal, como lo es el devenir de los negocios, al ser
€l quien provoca las alteraciones que —por minimas e insignificantes que hoy parezcan-
pueden llegar a conmocionar el mercado y los pardmetros tradicionales de una industria.

Finalmente, es claro observar que —dentro de este enfoque de la estrategia- la
informacion para el control de los costos y la gestion del negocio no adquiere el caracter de
estratégica, ya que soélo configura un elemento mas en el desarrollo de un proceso,
aportando elementos de andlisis que pueden llegar a tener relevancia futura.

Por otra parte y, con relacion a la capacidad de auto-organizacién de los
sistemas abiertos, como por ejemplo las empresas, llya Prigogine encuadrd la produccion de
entropia dividiéndola en dos partes. La primera, refleja los intercambios entre el sistema y el
mundo exterior; la segunda, describe cuénta entropia se produce dentro del sistema mismo.
Los estudios, hasta ese momento, exigian que la suma de estas dos partes sea positiva,
excepto en el estado de equilibrio, cuando es cero. Pero si el sistema esta muy lejos del
equilibrio, el primer término sera tan abrumadoramente positivo que, aun cuando el segundo
término sea negativo, la suma puede seguir siendo positiva. Para los sistemas que le
interesan a Prigogine, esta disminucion de la entropia local se manifiesta con un
impresionante aumento de la organizacion interna. Para destacar la conexion entre los
procesos auto-organizativos y la gran produccion de entropia, Prigogine llamé a tales
reacciones dentro de los sistemas como “disipativas”.

Esta capacidad de los sistemas dinamicos de auto-organizarse esta
condicionada por la existencia de los denominados “atractores”, que muestran los
comportamientos posibles para un sistema, luego de que el mismo haya estado funcionando
durante un cierto tiempo. Estas trayectorias se aprecian en un gréfico cartesiano
denominado “espacio de fases”, en cuyos ejes se detallan las variables que describen al
sistema dinamico. Cabe sefalar, que existen tres tipos basicos de atractores: a) Atractor
puntual que atrae el comportamiento de un sistema hacia un punto determinado (v.gr. el
movimiento de un péndulo); b) Atractor periddico o circular en el que el comportamiento del
sistema orbita alrededor de un punto o regién (v.gr. el movimiento orbital de los planetas) y
¢) Atractor extrafio 0 cadtico que existe cuando el comportamiento de un sistema es atraido
en forma radial, no lineal, hacia un punto, lo que produce “trayectorias aperiodicas e
irregulares en los objetos que caen dentro de su horizontes de influencia.”*

La identificacion, dentro de un sistema, de Atractores extrafios permite derivar
gue se estd en presencia de estructuras disipativas e inestables, que tienden al equilibrio en
forma permanente a partir de la generacion de entropia negativa, que permita equiparar la
energia positiva que fluye desde el entorno. Este dinamismo permanente es identificado
como la capacidad de auto-organizacion del sistema. La realidad de las organizaciones,

* Monroy Olivares, C. (1997) Teoria del caos. &thega Grupo Editor, México).



dentro de los entornos competitivos que rodean a cada una de las unidades de negocios, es
un claro ejemplo de aplicacibn de la teoria del caos aplicada a la ciencia de la
administracion.

Il. La informacién sobre la que se estructuran los nuevos modelos de negocio.

En la actualidad, la secuencia tradicionalmente utilizada para representar los flujos
de negocios, ha cedido su lugar a la diversidad de modelos de negocios. El ciclo clasico de
encadenamiento del abastecimiento, la logistica de entrada, la gestion de inventarios, la
transformacion de insumos, la logistica de despacho, la distribucion de los productos
terminados y su posterior gestiobn de cobro y asistencia post-venta, esta disgregandose
paulatinamente. Con el objetivo de reducir los ciclos de mantenimiento de los activos, a los
efectos de reducir riesgos y costos financieros, esta cadena comenzé a sufrir adecuaciones
y adaptaciones que modificaron su configuracion:

v' Cesion de la gestion de aprovisionamiento y gestion de inventarios de los
insumos primarios a sus proveedores, sobre una plataforma de bases de
datos sistémicas y comunes a ambos usuarios.

v' Tercerizacién de la logistica de despacho y de distribucién a especialistas en
esta operacion.®

v" Reduccién de los ciclos de los procesos fabriles, a partir de la eliminacion de
los “cuellos de botella” y la minimizacion de los stocks de produccion semi-
elaborada.

v' Contratacion de recursos humanos “ad-hoc” en las empresas prestadoras de
servicios, con la finalidad de afectarlos a un negocio en particular y dentro de
un proyecto integrador de capacidades especificas.

v Gestion de recursos compartidos, para minimizar los costos de
desplazamiento de personas y de logistica de inventarios y distribucion.

Si bien los cinco puntos anteriores son meramente enunciativos, se pueden
encuadrar todos en procesos de “downsizing” y de reingenieria. Estos no son mas que, en
el primer caso, una reduccion selectiva de costos, mientras que en el segundo, se trata de
una reubicacién de recursos para reducir su impacto en la estructura de costos. En general,
el espiritu gerencial detras de estos procesos no es —precisamente- el del crecimiento
sostenido, ni la disrupcién de paradigmas competitivos de un mercado, o la innovacion de
los negocios mas alla de los productos ofrecidos.

Como alternativa a la gestion de la cadena de valor, enunciada en el parrafo anterior,
se presenta la posibilidad de innovar en el encadenamiento de las funciones. También, en
esta opcion, manteniendo el objetivo de disminuir los activos a mantener en el tiempo,
evaluando su capacidad de incrementar o disminuir su valor y ponderando el ciclo temporal
en el que se estructuran los distintos componentes de esa cadena. En particular, esta
alternativa pondera la incidencia de los activos y pasivos, que conforman el capital de
trabajo asociado a la construccion de los ciclos de la cadena de valor de los negocios. Mas

' En algunas organizaciones la tercerizacion estewmarcada en la escisién del propio personal
perteneciente a un sector interno, especializadiadogistica de distribucién y entrega de los puotbs, con la
finalidad de reducir los costos fijos, como asi ltén las contingencias laborales.



all4d de la evaluacién del costo de mantener los activos propios del capital invertido en
activos fijos. En estos casos, el objetivo es gestionar el denominado “Capital de Trabajo
Natural” que resulta de restarle a los pasivos corrientes los activos corrientes. Justamente,
la inversa de la ecuacion utilizada para el célculo del Capital de Trabajo. EI Capital de
Trabajo Natural (CTN) puede resultar positivo (los acreedores de corto plazo y los
proveedores comerciales superan —en monto- a los activos corrientes destinados a la
operacion) o negativo (los activos corrientes superan —en monto- al total de los acreedores
corrientes y proveedores comerciales).

Es asi que, el enfoque de esta alternativa, esta orientado a generar negocios que
demanden CTN positivo en una buena parte del ciclo operativo, minimizando el lapso de
tiempo en el que el negocio demande CTN negativo, que implique una exposicion financiera
del negocio.'® Un ejemplo de la optimizacion en la gestion del CTN, en el desarrollo de un
modelo de negocios, es el siguiente:

1. Exploracion del entorno de negocios y cierre de las operaciones comerciales sobre la
base de la cobranza de anticipos de fondos a los clientes.

2. Compra de los insumos operativos con un plazo de financiacién de los proveedores,
superior a los ciclos de produccién y distribucién, afectando el CTN con los plazos de
financiacién otorgados a los clientes en el proceso de comercializacion.

3. Ciclo de produccion financiando los insumos de mano de obra y costos fabriles con
proveedores a tasa cero.

4. Otorgamiento de plazos de financiacion en la comercializacion a los clientes,
garantizdndolo con valores de pago diferido negociables.

Este ejemplo béasico de un ciclo de negocios con CTN positivo, también implica un
lapso del mismo, en el que aquél se transforma en negativo y representa la generacion del
margen de rentabilidad capitalizable de la operacion. Seguramente, la primera impresion es
que esta optimizacion es normalmente dificil de concretar, habida cuenta de la cantidad de
ciclos de negocios en los que el riesgo lo asume el fabricante-vendedor con la finalidad de
captar porciones de mercado. Es mas, en muchos casos, la ventaja competitiva radica en la
diferenciacion basada en ese riesgo del productor, al mantener un CTN negativo durante
casi todo el ciclo de la cadena de valor.

En otros casos, se agrega a este factor de diferenciacion el hecho de tener que
mantener algunos activos dentro del ciclo, como consecuencia de las ineficiencias,
improductividades y deficiencias ocultas.”” Es por ello, que en los siguientes puntos se
abordaran las soluciones que, desde la informacion de los sistemas de costos, se pueden
generar para estructurar modelos de negocios -en entornos volatiles e inestables-
optimizando la gestion del Capital de Trabajo Natural. Este es uno de los aspectos de la

' En general, los negocios rentables generan un 68dativo, como consecuencia de los procesos de
capitalizacion de los ciclos de negocios, excepte casos en donde el crecimiento del volumeactieidad
es tal, que consume ese CTN en su financiacion Jasecasos en los que sea aplicado en la inverd#activos
fijos.

" Tal es el caso del mantenimiento de stocks deisiagude materias primas y materiales, como ashbigmde
productos terminados, atendiendo a posibles quigbreel abastecimiento de los proveedores o erdtidgn de
la distribucion y entrega de los productos a ldsmes.



gestién ordenada del caos competitivo de los negocios. Implica darle un marco ordenado al
caos de su entorno, configurando un @mbito “cadrdico” en el que muchos empresarios tienen
que estructurar sus modelos de negocios. La gestidon del Capital de Trabajo y el control de
su impacto en términos de costos, ayudara a construirlos.

V. La informacion relevante para el célculo y la a propiacion de los
componentes del Capital de Trabajo Natural.

En este item, nos dedicaremos a recorrer los sucesivos ciclos de la cadena de valor
de los negocios, con la finalidad de establecer —en cada uno de ellos- los activos y pasivos
que van conformando la estructura del Capital de Trabajo Natural, para luego identificar los
costos derivados de su mantenimiento en el tiempo.

La estructura logica de la cadena de valor que soporta a un modelo de negocios
tiene un disefo basado en el siguiente esquema del Cuadro 1:

REASEGURO DE ACTIVOS
QUIEBRES DE STOCKS

Ciclo de exploracion

Ciclo de marketing

Ciclo comercial

Ciclo de abastecimiento

Ciclo de produccion @

Ciclo de logistica

Ciclo de distribucién

Ciclo de financiacion

Cuadro 1 — Estructura Idgica de la cadena de valor

El encadenamiento de los ciclos de la cadena de valor responde, generalmente, a la
cobertura del riesgo propio de los negocios, iniciando los ciclos que demandan mayor CTN
negativo, una vez que se haya creado una plataforma de negocios a partir de las acciones
comerciales, que aseguren la colocacién de los productos y servicios.

Las organizaciones mas innovadoras estan destinando, en la actualidad, una
proporcién importante de sus recursos humanos en el ciclo de exploracion de los mercados,
si bien los costos vinculados a estos procesos estan disminuyendo progresivamente.®
Normalmente, se piensa mas en la apropiacion de los costos de exploracién en las lineas de
productos o servicios, que en su composicion y en la forma de gestionarlos.

' Las plataformas de redes sociales, como “Facebook™Twitter”, generan informacién acerca del
comportamiento de los seres humanos, al puntal¢éahaberse configurado un nuevo segmento de merkesdo
“kidults” (adultos con preferencias adolescentex)mo asi también los “viejos-jovenes” consumienwmés y
servicios en el mercado del ocio, especialment&urnpa.

10



Dentro del Ciclo de Exploraciéon el CTN que se genera es positivo, a partir del
devengamiento mensual de las remuneraciones del personal que se encuentre afectado en
los procesos de exploracién, ademéas de los aportes y contribuciones derivadas de esas
bases remunerativas. La cobertura de estas provisiones, a partir de la aplicacién de los
principios del “cash-management”, puede implicar la necesidad de una disponibilidad de caja
que, como activo corriente, conformara un ciclo mensual de CTN negativo equivalente al
porcentaje de resguardo de liquidez por sobre la nomina salarial y los gastos operativos
basicos mensuales.

La dificultad que se presenta con el CTN en este ciclo, deviene de su asignaciéon a
las distintas lineas de productos o servicios, que se beneficiardn con estos procesos de
exploracién del mercado. Si bien no es el objetivo de esta ponencia, desarrollar las bases
de distribucion del CTN a las lineas de productos, es importante evaluar el impacto de los
costos de mantenerlo en el tiempo en la ecuacién econémica del negocio. En muchas
empresas, los costos del ciclo de exploracion son considerados como un cargo orientado a
discontinuar lineas de productos actuales, reconvertirlas internamente o bastardearlas
paralelamente con el lanzamiento de nuevos productos o servicios. En estos casos,
debieran ser costos a asignar a las préximas y —en algunos casos- desconocidas futuras
lineas de productos. Con lo cual, el criterio de asignacién del CTN estd mas relacionado
con una base de tiempos o de actividades, que con el volumen de negocios posterior de
cada linea.

En definitiva, la innovacion aplicada a este ciclo de la cadena de valor, esta orientada
en la actualidad, a disminuir las estructuras operativas y los costos de investigaciones de
mercado contratadas. La proliferacién de informacion emergente del comportamiento de los
seres humanos, tanto en las redes sociales en la “web” como en los recorridos de busqueda
de informacién de productos y servicios por Internet, permite enfocar los recursos humanos
en el andlisis de la informacion y no tanto en recavarla.

En el Ciclo de Marketing incluiremos todas aquellas funciones orientadas a la
definicion del producto o servicio a ofrecer al mercado, los mecanismos de generacion del
deseo de consumo y compra del mismo, la definicion de los canales de acceso a esos
mercados y la definicion de los rangos de precios segun el segmento de mercado y las
condiciones de pago del cliente.

Esta etapa debiera ser encarada sin demandar capital de trabajo para fabricar o
producir producto o servicio alguno, excepto el disefio del prototipo. Aun el empresario no
conoce el comportamiento del cliente ante la oferta de esos productos, con lo cual,
pretendera manejar eficientemente el inicio del proceso de produccion hasta tanto tenga la
certeza de la operacion de venta. La habilidad del empresario pasara, pues, por la
coordinacién de los recursos productivos a partir de la aceptacion de la orden de compra,
tanto sean propios como contratados.

Con relacion al disefio y fabricacion del prototipo de producto, las empresas buscan
innovar en su desarrollo, minimizando el capital de trabajo necesario para hacerlo. Las
alianzas con empresas especializadas en disefio de prototipos, los equipos
interdisciplinarios —dentro de la organizacibn- que se conforman “ad-hoc” para el
cumplimiento de esos objetivos, y la simultaneidad en los ciclos de disefio y exploracion del
comportamiento de la demanda, son algunos de los ejemplos de las alternativas para

11



disminuir el capital de trabajo afectado, con la consecuente disminucion de los costos
financieros de mantenerlo.™

En definitiva, las organizaciones pretenden disminuir la afectacion de CTN en este
ciclo, al punto de trasladar a sus proveedores la carga de mantener en el tiempo un capital
de trabajo o de desmantelar los departamentos estancos de “Investigacion y Desarrollo”
para reemplazarlos por equipos “ad-hoc”, regularmente afectados a otros departamentos o
sectores.

De todas maneras, valen para este punto las mismas aclaraciones que las
mencionadas para el ciclo anterior. El efecto inmediato de la disposicion de recursos
humanos en los procesos, es la opcién por devengarlos durante el mes generando CTN
positivo o por demandar CTN negativo a partir de la cobertura del saldo de caja de
resguardo durante el mes de operaciones.

En cuanto a la asignacion del CTN a las lineas de productos, es posible observar en
este ciclo una mejor identificacién de los recursos afectados a cada una de las que se
terminen lanzando al mercado. Si bien, con respecto al CTN afectado a productos que no
terminaran comercializandose regularmente, caben las mismas consideraciones que para el
ciclo de exploracion.

Al continuar con el Ciclo Comercial nos encontramos con la primera instancia, en la
cual, las empresas pueden comenzar a construir un CTN positivo, a partir de las condiciones
financieras en las que se pacten sus operaciones de venta. Tal es el caso, de los pagos
anticipados de los clientes, para el cierre de un precio en una orden de compra y las
condiciones del plazo de entrega. Con esta modalidad, el ciclo de abastecimiento de
insumos y produccion, se iniciard con un CTN positivo aportado por los clientes y que
debiera alcanzar para cubrir la mayor parte de los insumos de produccion, los que —a su
vez- podran ser financiados por los proveedores de algunos de ellos.

Es asi que, dentro del escalonamiento de los ciclos, en éste se condiciona el modelo
del negocio, en cuanto a la estructura y composicién del CTN para desarrollar sus ciclos
comerciales y productivos. También es cierto que, dentro de las definiciones sobre el precio
en el Ciclo de Marketing, seguramente se plantee las condiciones de pago anticipado o
financiado sobre el saldo de aquél. Pero, un factor de innovacién de los modelos de
negocios, proviene de la definicion de como participard el cliente en la financiacion del
capital de trabajo y de qué manera esto impactara en el comportamiento de la demanda.
Asimismo, también las condiciones de financiacién al cliente pueden configurar un factor de
diferenciacion con los competidores, al punto de llegar a capturar una porcion del mercado
con escasa liquidez, basandose en el otorgamiento de crédito comercial a costo cero.

En este sentido, caben algunas consideraciones que inciden en la aceptacion por el
cliente del pago de un anticipo al inicio del ciclo comercial:

19 Algunas organizaciones trabajan sobre la baseigi®pos minimos de disefio y produccién de protatipos
partir de la conformacion de equipos de trabajoemibs de la compafiia y especializados en esta dase
procesos. Tal es el caso de Steve Jobs, como @B¥ad, quien determind que el famoso “I'poD” delsier
disefiado y puesto en produccién en el lapso de oudses. Y semejante desafio fue cumplido pararahe
del afio 2003.
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v La percepcion de valor sobre el producto o servicio, influye en la sensacion de
exclusividad sobre el mismo, al tener la prioridad de acceso respecto de otros
clientes del mercado.

v El lapso de tiempo prolongado del ciclo de produccién sustenta la posicion del
vendedor, en cuanto a su necesidad de financiacion del proceso en conjunto
con el cliente.

v' La exclusividad del producto o servicio a medida del cliente, es un factor
importante para defender el pago anticipado, a fin de cubrir el riesgo de la
“no-compra” o el arrepentimiento del cliente, sobre un producto que
dificilmente pueda ser vendido a otro participante del mercado.

v" La magnitud e importancia econémica de los insumos volcados al producto,
es un argumento sumamente poderoso para que el cliente acepte compartir el
riesgo del proceso con el proveedor.

v' La urgencia del cliente, que implica ubicar su pedido con prioridad sobre
otros, conforma una variable clave al momento de pautar un pago anticipado,
en caracter de “prima de accesibilidad”.

El disponer de CTN positivo en el Ciclo Comercial, posibilita la adopcion de una
politica de compra de los insumos y relacion comercial con los proveedores. En algunos
modelos de negocios, la capacidad financiera de compra permite a la empresa negociar
mejores condiciones de entrega y calidad de los insumos con los proveedores. Si este
poder de negociacién se apoya en un capital de trabajo aportado por los clientes, este
apalancamiento comienza a ser clave, para cualquier competidor que pretenda insertarse en
ese ambito competitivo.

Es por ello que, en el Ciclo de Abastecimiento , la organizacion enfrenta el desafio
de negociar las pautas de aprovisionamiento y entrega de los insumos y servicios por los
proveedores. Mas all4 del apalancamiento financiero del Ciclo Comercial, que facilita las
condiciones de acceso a CTN positivo, el proceso de negociacion del plazo de financiacion
de las compras estd basado en obtener un CTN negativo (insumos y servicios que se
incorporan a la produccién en proceso y conforman un activo de explotacién) que sea
financiado por completo por los proveedores (generando un CTN positivo que compense la
ecuacion). El objetivo de maxima sera obtener que este plazo sea equivalente al de todo el
encadenamiento de los ciclos, hasta la financiacion al cliente al momento de la entrega.

Es importante, en este ciclo, tener en cuenta que aqui comienzan los problemas
relacionados con el reaseguro que la empresa construye, frente a potenciales quiebres de
los stocks de materias primas y materiales. Es por esto, que uno de los factores que
comienza a demandar un CTN negativo en todo el proceso, es la acumulacion de stocks de
seguridad de los insumos, habida cuenta de los retrasos que pueda registrar el proveedor en
el proceso de entrega. El mantenimiento de estos activos en el tiempo implica un costo
financiero de alto impacto en la ecuacién econdémica del modelo de negocios.?

%0 Mas alla del ejemplo tipico del “Just-in-time” @iiado en Japén ante el alto impacto de las tastigaacde
interés para financiar stocks de seguridad, es ingmte observar los ejemplos de compafiias que aen |
actualidad- estan alcanzando acuerdos con los @deses de algunos insumos, para administrar enwunj
sus stocks de seguridad, minimizando el riesgoodarlovimientos de inventarios programables y larea
entre ambos componentes, para el desarrollo coajdet encadenamiento de los procesos.
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Muchos de los factores que configuran como cadtico a un entorno competitivo,
radican en los cambios abruptos de las condiciones en el que desarrollan sus negocios los
proveedores de insumos de las empresas. Tanto por la calidad del producto y el servicio de
entrega, como por las condiciones financieras en cuanto a los plazos de pago, como en
cuanto a la anticipacion del pedido para adelantar los plazos de entrega de los insumos.

Existen formas de innovar al respecto, llevando algo de orden a estos entornos
cadticos y disminuyendo los riesgos de los procesos encadenados: a) desarrollo de varios
proveedores alternativos sobre los mismos insumos y materiales; b) programacion de
plataformas abiertas de informacion para la gestion de inventarios y proyeccion de los
pedidos y los plazos de entrega; c¢) desarrollo conjunto, con equipos “ad-hoc”, de variantes
alternativas de insumos de reemplazo ante el desabastecimiento de materias primas
criticas. En la gran mayoria de los casos, los costos derivados de estos procesos terminan
siendo inferiores al costo financiero del mantenimiento de stocks de seguridad de los
insumos o por la prolongacién de los ciclos de abastecimiento y entrega por parte del
proveedor.

En este ciclo, la empresa puede lograr convertir la ecuacion del CTN negativo a uno
—al menos- tendiendo a cero. Es que a partir de la minimizacion de los stocks de seguridad
en conjunto con los proveedores, la financiacién del proveedor de una porcién relevante del
lapso de abastecimiento de los insumos y la programacion de las entregas en la linea de
produccién de la empresa, es posible minimizar la exposicion del capital de trabajo y lograr
realizar todo el Ciclo de Abastecimiento con costo financiero igual a cero.

Es indudable que estas alternativas de optimizacion del capital de trabajo se tornan
mas dificiles de implantar, cuando se trata de insumos importados, los que tienen un ciclo de
traslado y estiba que —en la mayoria de los casos- depende de una serie de empresas
encadenadas sobre las que no existen posibilidades de integrar procesos o plataformas de
informacién conjunta. Es mas, en la mayoria de los casos, los certificados de origen de los
insumos importados son liberados una vez que la factura esta completamente pagada. De
esta manera, se opera normalmente con CTN negativo cuando los insumos son importados
en cantidades que no permiten la negociacion de condiciones diferentes con el proveedor
del exterior.

A medida que se avanza en el encadenamiento de los ciclos, surge en el centro de la
demanda de capital de trabajo el Ciclo de Produccion . En las sucesivas etapas del
proceso de transformacion de los insumos, se observa la incorporacién paulatina de capital
de trabajo, no solo a través de las materias primas y materiales en la operacion, sino
también los recursos humanos y costos fabriles que son utilizados dentro de cada uno de los
ciclos de procesos.

Como principio general, es necesario hacer una distincion entre la financiacion de los
insumos fisicos, respecto de lo recursos humanos y los costos directos e indirectos fabriles.
En el primero de los casos, es fundamental establecer el plazo y las condiciones de
financiacion de los proveedores de los insumos, con la finalidad de equilibrar la demanda de
CTN negativo con la generacion de pasivos comerciales para financiar la operacion. Para el
segundo grupo de costos, habra que tener en consideracion las pautas que, para el manejo
de caja, han sido establecidas en la empresa. Si la cobertura del “cash-management” es la
de un porcentaje del costo mensual de la ndémina salarial y sus cargas sociales derivadas,
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automéaticamente, el proceso productivo demandara una CTN negativo que tendra su costo
financiero durante todo el ciclo de produccién.

Ahora bien, dentro de este ciclo se pone claramente de manifiesto la problemética de
los denominados “cuellos de botella” de las operaciones fabriles. Particularmente en el tema
gue nos ocupa, la existencia de la acumulacién de activos como consecuencia del “efecto
tambor-amortiguador-cuerda” ?* genera automéaticamente la exposicion del capital de trabajo
a un posible agente que lo financie. En tal sentido, surgen —basicamente- dos situaciones
que pueden demandar un CTN negativo:

v La tercerizaciéon de partes del proceso productivo, implica la gestién logistica
del movimiento de materiales o productos semi-elaborados, con posibles
guiebres de inventarios, que demandan el resguardo con la optimizacion de
stocks de seguridad. Asimismo, el valor agregado aportado por los terceros
en el proceso de esos activos semi-elaborados, debiera ser financiado por
ellos y hasta la etapa del ciclo de financiacion, para no demandar un CTN
negativo con su costo financiero derivado.

v' La acumulacién de stocks de seguridad durante el proceso, para amortiguar
los desequilibrios de escala y ritmo de produccion entre las operaciones de la
linea fabril, excede generalmente la posibilidad de financiarlo con
proveedores. Si bien es un recurso que demuestra cierta improductividad de
los recursos afectados al proceso, es la respuesta Optima en cuanto a su
relacién costo-beneficio. De todos modos, el costo financiero de mantener
estos stocks intermedios de seguridad debiera ser evaluado, al momento de
detectar posibles efectos amortiguadores a los desequilibrios de la cadena de
produccion.

En el Ciclo de Produccion es evidente la necesidad de reducir los tiempos de
procesos, inmovilizando los activos elaborados durante el menor lapso, no sélo con la
finalidad de responder eficientemente al ritmo de demanda del mercado, sino también a la
optimizacion de los recursos afectados al proceso. Es también importante aclarar que, en
muchas empresas, la decision frente a la existencia de capacidad de planta ociosa recae
sobre la produccion a plena ocupacién, por mas que esto desencadene la acumulacion de
stocks intermedios y finales de producto. Nada mas errado, si no se evalia cudl es la
demanda de capital de trabajo y como sera financiado durante ese lapso.

Si bien este ciclo concentra muchas de las decisiones vinculadas con el signo del
CTN, la continuidad de la cadena nos enfrenta al Ciclo de Logistica , que presenta un
desafio en cuanto a la gestidén de activos, con costos acumulados en procesos anteriores, y
dentro de una serie de operaciones que se concentran en la organizacién y coordinaciéon de
las entregas, generando sélo una pequefia cuota de incremento de ese capital de trabajo en
término de costos.

%l La Teoria de las Restricciones utiliza estos taosipara graficar el encadenamiento de efectosdyimos

por las diferencias en los ritmos de producciénaynecesidad de compensarlos —en muchos casos-acon |
acumulacion de activos semi-elaborados, que faailia continuidad del proceso, minimizando los @a®gtor la
detencién de la linea de produccién.
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Este ciclo se concentra, principalmente, en la gestion de los stocks de productos, su
almacenamiento, seguridad y conservacion, como asi también la coordinacién de los
pedidos de entregas y las operaciones de transporte. Dadas sus caracteristicas, las
funciones de organizacion y coordinacién -atendiendo a las demandas de entregas del
producto- conducen a la cobertura sistematica de los problemas de abastecimiento a los
clientes y redes de distribucion. Esta cobertura depende, basicamente, de la acumulacion
de inventarios de toda la variedad de producto, para evitar quiebres de stocks.

Es asi, que este ciclo devenga costos de la operacion, a partir de los recursos
humanos afectados al proceso mas los costos de la gestion. En algunos casos, se suman
ademas los costos del embalaje utilizado para asegurar la correcta estiba y manipuleo, en el
proceso posterior de distribucién. Se trata de un ciclo que agrega costos que seran
financiados a partir de la politica de “cash-management”, mas all4 de implicar periodos de
tiempo que son la consecuencia l6gica de la organizacién, coordinacion y resguardo ante las
solicitudes de entrega por parte de los clientes.

Seguramente, los periodos dedicados a la logistica de entrega son un foco de
andlisis, con la finalidad de reducir la exposicion de los activos en el tiempo. En tal sentido,
es aqui en donde las empresas pueden complementar sus procesos con los de los clientes,
con la finalidad de reducir los problemas del abastecimiento en la linea de produccion a
partir de la gestion conjunta.?

Es, claramente, un ciclo que suma tiempos para el computo del lapso para mantener
activos en el tiempo. Puede ser financiado por el cliente que anticipo total o parcialmente el
precio de la venta, o por los proveedores que abastezcan al ciclo de produccion en cuenta
corriente y durante el periodo que comienza en la entrega de los insumos hasta el ciclo de
financiacion al cliente. Y estas situaciones son, paulatinamente, mas dificiles de lograr para
sostener el CTN positivo.

A esta altura del analisis, es importante remarcar que sdélo es posible haber llegado a
este ciclo con CTN positivo, en tanto y en cuanto, los clientes hayan anticipado total o
parcialmente el precio de la venta. Los insumos materiales, las remuneraciones del
personal afectado y sus cargas sociales derivadas, y los costos de produccion y
comercializacién, implican la acumulacion de activos representados por CTN negativo y que,
en el mejor de los casos, puede llegar a estar financiado parcialmente, en la medida que los
proveedores operen en cuenta corriente y por lapsos lo suficientemente amplios, para
abarcar la totalidad de los ciclos hasta el de financiacion.

Es asi, que tampoco el Ciclo de Distribucién escapa a las consideraciones vertidas
en los parrafos anteriores. Este ciclo implica una serie de procesos afectados a la entrega
de los productos al cliente, demandando tiempos con impacto financiero y poniendo en
riesgo el capital de trabajo que lleva una carga importante de costos acumulados hasta esa
instancia. Ademas, no hay que perder de vista que muchos de los plazos de crédito al
cliente empiezan a correr a partir de la fecha de entrega del producto, con lo cual, es un
factor clave dentro del encadenamiento de los ciclos de proceso.

%2 La gestion conjunta de los stocks puede derivdaémcorporacién de personal del cliente en latifEsde la
entrega de los productos que demanda, tanto seauonpegiesa que encadena procesos comerciales o
industriales dentro del ciclo de logistica del peedor.
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Si bien existen distintas posibilidades de organizacion y gestion de la distribucion de
los productos, todas estan relacionadas con la optimizacion de los procesos, para minimizar
el riesgo de esos activos y reducir los tiempos en los que se los esta poniendo a ese riesgo:

v Si se trata de productos masivos, las opciones estan entre la entrega
atomizada con una flota propia de distribucién hasta los puntos de venta, o la
entrega de los productos en la red externa de distribucién y cediendo parte
del valor agregado de los mismos.

v Si se trata de productos industriales, las opciones estan entre la entrega en el
depésito del cliente o en su linea de produccion, o la apertura de los
depdsitos de la empresa, para facilitar el retiro del producto directamente con
la red de abastecimiento del cliente.

v Si se trata de productos que se entregan en depdsitos de la red de
distribucion, las opciones transitan por abastecer en puntos descentralizados
de almacenamiento del cliente o en depdsitos concentradores.

Es cierto, también, que estas opciones van a impactar en el valor percibido por el
cliente, con lo cual, el efecto en la negociacion del precio va a tener su contrapartida en los
costos de generar ese valor, teniendo en cuenta el costo financiero derivado de mantener el
capital de trabajo durante el lapso que demande una u otra opcién de distribucion.

Finalmente, los aspectos que influyen en el andlisis del capital de trabajo expuesto
en el Ciclo de Financiacién , estan intimamente relacionados con la politica de crédito de la
empresa con el canal o el consumidor final. En esta instancia del encadenamiento de los
ciclos, la empresa ha estado manteniendo en el tiempo un activo valuado al costo de
producirlo y comercializarlo. Pero, al momento de cambiarlo por un crédito a cobrar al
cliente, la empresa comienza a mantener en el tiempo un activo al valor percibido por el
cliente y que tradujo en un precio y su carga fiscal derivada. Si la relacién implica una
rentabilidad, la base de capital a financiar se incrementa y la exposicion es mayor por
depender su traslado a pesos corrientes de variables —generalmente- no controlables por la
empresa.

La realidad del contexto de los negocios, expuesta a una dindmica cadtica en
muchos rubros de la actividad econdémica, demanda capacidad de innovacion en las
condiciones de financiacién del precio al cliente. En muchos casos, se convierten éstas en
ventajas competitivas dentro del mercado, més alla de los atributos fisicos del producto o la
eficiencia en la distribucion y entrega al cliente. En otros, el efecto financiero en la ecuacion
econdémica de la empresa que otorga crédito a sus clientes, tiene un alto impacto en
términos de valor agregado y resulta en el componente mas relevante de la rentabilidad del
producto o servicio.

Asimismo, existen empresas que reconvierten este ciclo dentro de la cadena,
trasladandolo como un antecedente del Ciclo Comercial, con la finalidad de proveer de una
fuente de financiacién del proceso completo y generando un CTN positivo, que cubra la
necesidad de caja que los sucesivos ciclos van a demandar, como consecuencia de la
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politica de *“cash-management” de la empresa para la cobertura de los desembolsos

corrientes.

Con la finalidad de

resumir en forma esquematica el

planteo presentado

anteriormente, se presenta a continuacion el Cuadro 2 con la apertura analitica de la

temética propuesta:

Ciclos

Factores de generacion
del CTN

Impacto de la politica
de “cash-management”

Factores de innovacion en el
CTN

EXPLORACION

Costos corrientes de
remuneraciones y de acceso a
la informacién estadistica de
redes sociales.

Definicion del porcentaje de
cobertura mensual de los
costos corrientes con el
saldo de caja: CTN (-)

Sistematizacién de los procesos de
recoleccioén e incorporacién de
recursos humanos para el andlisis.

MARKETING

Costos corrientes salariales y
activos para desarrollo de
prototipos.

% de cobertura de los costos
corrientes con saldo de caja:
CTN(-)

Reduccidn con equipos “ad-hoc”
de desarrollo de proyectos.

COMERCIALIZACION

Costos corrientes salariales.

% de cobertura de los costos
corrientes con saldo de caja:
CTN(-)

Generacion de CTN (+) a partir de
la percepcion de pagos anticipados
de los clientes para fijar precio.

ABASTECIMIENTO

Costos laborales y costos
operativos corrientes.

Stocks de seguridad de
insumos y materiales, con
posibilidad de financiamiento de
proveedores: CTN =0

% de cobertura de los costos
corrientes con saldo de caja:
CTN (-)

Plataformas conjuntas para gestién
de inventarios.

Desarrollo de proveedores
alternativos.

Desarrollo de insumos alternativos.

Costos laborales y costos
operativos corrientes.

% de cobertura de los costos
corrientes con saldo de caja:
CTN (-)

Eliminacién de los stocks de
seguridad en los cuellos de botella.

PRODUCCION Insumos para la transformacion Tercerizacion de procesos con
de las materias primas con gestién de inventarios de los
financiamiento de los insumos trasladada a los terceros.
proveedores: CTN =0
Costos laborales y costos % de cobertura de los costos | Eliminacién de los stocks de
operativos corrientes. corrientes con saldo de caja: | seguridad con la administracion
. CTN () conjunta de los inventarios con el
Stocks de seguridad de canal.
f productos terminados: CTN (-)

LOGISTICA ) ) Reorganizacion de los sistemas de
Costos de embalajes y estiba estiba en el almacén, para eliminar
para la entrega al cliente, con los costos de embalajes.
financiamiento del cliente o del
proveedor: CTN = 0.

Costos laborales y costos % de cobertura de los costos | Optimizacion de los tiempos de
< operativos corrientes. corrientes con saldo de caja: | distribucion. Acuerdos con el canal
DISTRIBUCION CTN (-) para el retiro de los productos en el
deposito de la empresa.
Cambio de activos valuados al Aplicacion de los anticipos de
FINANCIACION costo por créditos a cobrar No aplica. clientes para fijar precio y

valuados al precio de venta:
CTN ()

confirmacion de entrega en fecha.

Cuadro 2 — Esquema sintético de la gestion del Capi

V. Conclusiones.

tal de Trabajo Natural

El encadenamiento de los ciclos ha sido presentado con una secuencia logica de los
negocios, si bien muchos de los entornos competitivos actuales empiezan a exponer la
alteracion sistematica de aquéllos.

En muchos casos, como un recurso competitivo para desarticular el modelo de
negocios dominante en el mercado para esa actividad. Si, es claro que, mas alla de la
estrategia de negocios y de la competitiva, las empresas buscan la innovacion en el modelo
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de negocios a partir de las estructuras de costos, como fuente primaria de cambio interno.
La optimizacion en la gestion del Capital de Trabajo Natural, colabora en la reduccion de los
costos financieros de mantenerlo en el tiempo. Esta optimizacién puede ser encausada por
distintas vias, mas alla de la l6gica gestion enfocada a la reduccion del costo financiero de la
estructura de capital:

v" Reduccion de los tiempos de cada uno de los ciclos y superposicion de los
lapsos entre ellos, con la finalidad de minimizar el periodo de exposicion del
Capital de Trabajo Natural negativo.

v" Reduccion a cero del Capital de Trabajo Natural negativo, generando flujos
de financiacion en los ciclos que lo permitan, mas alla de no estar el mercado
operando en tal sentido.

v' Generacion de ciclos con Capital de Trabajo Natural positivo y durante el
mayor lapso de la cadena completa de valor.

v Alteracion de la secuencia temporal de los ciclos de la cadena de valor, mas
alld de lo ya planteado en cuanto a anteponer los ciclos comerciales y
financieros, a los de operaciones y logistica.

v' Traslacion y gestién conjunta del mantenimiento temporal del Capital de
Trabajo a los otros participantes de la cadena de valor extendida, tanto sea
que se trate de proveedores, empresas de tercerizacion de procesos,
canales de distribucion o clientes.

En todo el recorrido por el contenido de esta ponencia, se estd en presencia de una
l6gica —en los ciclos de negocios- enfocada en la generacion sistematica de CTN negativo,
manteniendo activos en el tiempo con un costo financiero, que bien puede ser asignado a
las lineas de productos o servicios. Este proceso se logra a partir de la asignacion del CTN
en cada uno de los ocho ciclos descriptos y para cada una de las lineas de productos.

La innovacién en la gestion del CTN consiste en lograr acciones que no sélo lo
reduzcan a un valor cero, sino también que permitan generar un CTN positivo 0 una
reduccion de un CTN negativo innecesario, que solo persigue el objetivo de brindar un
reaseguro a quien gestiona los sucesivos eslabones en la cadena de valor del negocio. El
desafio estd en reconfigurar o superponer el encadenamiento de los ocho ciclos o, en
algunos casos, eliminarlos completamente del modelo de negocios con el que esta
compitiendo la empresa.
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