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1. CONCEPTOS Y REFLEXIONES SOBRE LA TERCERIZACION
1.1. Conceptos basicos

Una primera reflexion sobre un aspecto terminolégico: el generalizado uso en el mundo de los
negocios del vocablo inglés “outsourcing” constituye el factor que ha motivado que en el presente
trabajo utilicemos también dicho término para referirnos al concepto que en espanol
denominaremos “tercerizacion”, sustantivo abstracto de significado equivalente, y cuya aplicacion
esta creciendo en el mundo de habla hispana. Como consecuencia de ello, si bien emplearemos
ambas palabras como sinénimos, deseamos dejar constancia de nuestra preferencia por utilizar
terminologia propia del fenguaje empleado en cada lugar.

Ahora bicn, équé significa outsourcing o tercerizacion? Intentaremos una aproximacion al concepto
mediante la siguiente definicion:

ADQUISICION SISTEMATICA, TOTAL O PARCIAL, Y MEDIANTE PROVEEDORES EXTERNOS,
DE CIERTOS BIENES O SERVICIOS NECESARIOS PARA EL FUNCIONAMIENTO OPERATIVO
DE UNA EMPRESA, SIEMPRE QUE HAYAN SIDO PREVIAMENTE PRODUCIDOS POR LA PROPIA
EMPRESA O ESTA SE HALLE EN CONDICIONES DE HACERLO, Y SE TRATE DE BIENES O
SERVICIOS VINCULADOS A SU ACTIVIDAD.

El outsourcing consiste en ceder algo a terceros en lugar de ejecutarlo en la propia empresa. En
realidad la tercerizacién siempre se refiere a funciones, actividades, tareas o procesos, dado que,
incluso en caso de que la decisidn se encuentre referida a comprar bienes en lugar de fabricarlos
en nuestra propia planta, lo que en verdad se esta tercerizando es la actividad o procesn de
abtencién, mas que la cosa en sf; por ende, la tercerizacién tiene que ver con la eleccion de
desarrollar determinadas funciones o actividades fuera de la empresa.

Detengamonos un momento en la esencia de la tercerizacion, analizando las razenes por las

cuales una organizacion puede plantearsc la eleccion de este camino en determinados aspectos
y momentos de su gestién empresaria.
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En principio, la tercerizacion halla fundamento en el postulado que pregona la no existencia de
organizaciones verdaderamente productivas en todas sus actividades. Las unidades econémicas
deben buscar la especializacion a través de terceros que resulten capaces de ejecutar ciertas
actividades mejor que la propia empresa, a cfectos de que esta dltima se pueda centrar ¢n su
misidn basica o actividad especifica (“core competence”), con el objeto de obtener asi un mejor
resultado integral.

La tercerizacion apareceria, asi planteada, como una solucién a ciertos problemas de la empresa
moderna, dado que existe una gran cantidad de funciones necesarias, pero que no agregan valor
relevante desde el punto de vista del cliente.

Al decidir traspasar ciertas actividades a verdaderos especialistas, se piensa que dichos proveedores
contribuiran a mejorar el resultado global de la empresa gue los contrata, fundamentalmente a
través del logro de éxitos en dos aspectos bdsicos: la calidad y el costo.

Tales beneficios surgiran, tedricamente, del desarrollo mas eficiente de las actividades tercerizadas
efectuadas por los especialistas que conocen mucho mejor la forma de gestionarlas. Esta ventaja
diferencial les permitird brindar un producto mejor {en términos de calidad) y a un precio menor
al costo de hacerlo internamente.

1.2. Un poco de historia

El planteo de tercerizar actividades en forma generalizada, es fruto de las caracteristicas de la
economia actual con sus veloces cambios tecnoldgicos, la globalizacidn e internacionalizacién
de los mercados, la desregulacion del comercio mundial y la feroz compelencia en toda area de
negocios. Todas estas circunstancias trastocaron en muy breve tiempo el escenario econémico.

Brotaron entonces companias relativamente pequenas y sumamente tlexibles (tales como
Benetton) 7' que hicieron temblar a los “grandes histéricos” de los negocios de todo el mundo
(como IBM). Como reaccién, estos Gltimos revisaron sus valores agregados y comenzaron a
contratar con terceros una serie de actividades no especificas, con la finalidad de ampliar su
capacidad homeostatica y poder competir con las nuevas organizaciones. Simultaneamente,
hacia fines de la década del 80 se acentud la recesion econdmica internacional, v la reduccién
de costos pasé a ser un objetivo central. En direccidn a reducir costos para mantener participacion
de mercado como minimo y rentabilidad como maximo, se trazaron planes para alcanzar mayor
eficiencia, y dentro de esa estrategia, {a tercerizacion surgié como un elemento clave.

Areas enteras de empresas aparecieron sujetas a revision y debieron justificar su dimensién (e
incluso su existencia) en funcién de las ganancias que generaban con reiacién a los costos de
oportunidad del capital invertido que requerian. El outsourcing recibid asi un impulso violento de
los tedricos del management empresario en incluso de los idedlogos e implementadores de las
politicas econdmicas de los paises. Un proceso similar se verificé en el sector pablico, tomando
auge el proceso mundial de privatizaciones de servicios publicos y empresas del estado. Se
comenzo a transferir asi a terceros una serie de actividades que para los gobernantes no

" KANTER, Elizabeth; “When giants learn to dance”.
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participaban de la finalidad especifica de los estados. En otros casos los politicos entendieron
que ciertas actividades podian ser desarrolladas en forma mas eficiente y mds econdmica (desde
el punto de vista de la reduccién de costos para el estado) por prestadores particulares, especialistas
en determinadas dreas. Es posible observar que esta postura se verificé no sélo en las regiones
periféricas (como Latinoamérica) sino también en paises centrales, especialmente a partir de las
politicas economicas de Ronald Reagan en Estados Unidos y Margaret Thatcher en Gran Bretana®.

Una conjuncion de enfoque econdmico y perspectiva estratégica conforma el elemento que
propulsa la tercerizacién como elemento insertado en los nuevos modelos de gestién empresaria.
Enmarcados en este contexto, pretendemaos exponer y analizar una vision actual de la problematica
de la tercerizacién como tema complejo a enfocar desde dos puntos de vista:

— el del management y los modelos de gestion empresaria.

el de los estudios econémicos necesarios para aportar la informacion relevante a ser
considerada dentro del proceso decisorio, el cual indudablemente, se desarrolla dentro del
marco conceptual que genera el punto anterior.

1.3. Actividades tercerizables

En la actualidad existe una tendencia mundial concreta y evidente en favor de la tercerizacién,
Deciamos mas arriba que hacia ello contribuyen en forma conjunta los tedricos del management
y los conductores de las organizaciones.

Fsta situacion, verificable cotidianamente, denota que se suele apelar a la solucion de la
tercerizacion en muchas dreas y por parte de empresas de todos los tamafos. Sin embargo,
frecuentemente la decision de tercerizar no es of resultado de un analisis profundo, sino que los
directivos suelen tomarla de manera intuitiva, y guiados por la mera imitacién o la “sensacion” de
que asi le ird mejor a la empresa. Este accionar deberia ser desterrado.

La decision de tercerizar implica evaluar y juzgar. Para juzgar se debe entender; para entender
hay que disponer de informacion; para disponer de informacion, se deben efectuar estudios
economicos v de costos. Conclusion: se requiere un andlisis econémico para tomar una decision
adecuada con respecto a la tercerizacion.

En cuanto a las actividades que pueden verse sometidas al proceso de tercerizacion, pensamos
que, en principio, son todas las que se desarrollan en una organizacién. No obstante, podriamos
eximir aquéllas consideradas parte de la mision vital del negocio; asi excluiriamos, por ejemplo, a
la gestion comercial bésica de los productos o la parte esencial del proceso productivo.

Enumeramos, a continuacion, algunas actividades que habitualmente son objeto de tercerizacion:

* Logistica: distribucién de productos a clientes {incluyendo expedicidn, entrega y cobranza)

" HENDRY, John; “El costo oculto del outsourcing”.
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y obtencién de materiales de proveedores (incluyendo recepcién, transporte y
almacenamiento).

* Actividades de tipo administrativo: en sentido genérico, este item incluye aspectos tales
como liquidacién de sueldos y jornales, facturacion, pago a proveedores (por ejemplo hechos
a través de bancos o entidades financieras), seleccién y capacitacion del personal (a través
de consultoras), manejo de asuntos legales (litigios, juicios, llevados adelante por estudios
de abogados especializados), desarrollo e implantacién de software, etc.

* Procesos productivos: procesos industriales parciales o completos, asi como actividades de
servicios a éstos, tales como mantenimiento, control de calidad, seguridad industrial, etc.

* Obtencién de materiales: partes y componentes de productos que se adquieren a
proveedores en vez de ser fabricados en la propia planta. Significa el abandone del modelo
de integracion vertical. El caso extremo es la elaboracion directa en terceros (uno solo o
varios) del producto terminado, el cual luego se destina simplemente a la venta sin ningiin
proceso de transformacién ni valor agregado desde el punto de vista industrial (s7 se le
agrega el valor de la marca u otros elementos destinados a posicionarlo en la mente del
consumidor).

* Actividades comerciales: gestion de venta, disefio de campanas promocionales y publicitarias
de productos, organizacion de eventos, investigaciones y auditorias de mercado, etc.

* Servicios generales: comedor, vigilancia y seguridad, servicios médicos, etc.

1.4. Casos de tercerizacion

Analizaremos ahora algunos casos reales de tercerizacion ocurridos en el mundo de los negocios.
Lo haremos sucintamente procurando ilustrar en forma concreta sobre el proceso que llevé a la
decision de tercerizar y observar las consecuencias de ello.

1.4.1. Distribucién de productos farmacéuticos

Un laboratorio de especialidades medicinales de uso humano en Argentina, contrata con otra
empresa la prestacién de servicios de almacenamiento de sus productos terminados, concrecién
de las ventas, entrega a los clientes (droguerfas y farmacias), facturacién y cobranza poer cuenta
de aquél. La empresa distribuidora se convierte en (inico cliente y pagador de la contratante, y se
hace cargo de las moras de los clientes. Por este servicio percibe una comisién sobre los montos
comercializados, lo cual transforma este costo, para el laboratorio, en puramente variable sobre
el monto de ventas. £l fabricante se desentiende asi de todas las tareas logisticas, para dedicarse
exclusivamente a la fabricacion y al desarrollo de las acciones comerciales tendientes a imponer
sus productos en ¢l mercado {por ejemplo la visita a los médicos para impulsar a éstos a recetar
sus productos).

La decision nacio de la inquietud estratégica de los duenos del laboratorio: prefirieron concentrarse
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en mejorar sus procesos industriales y dedicar sus esfuerzos al desarrollo de nuevos productos y
las tareas de promocién que constituyen el aspecto central de la actividad de la compania. Asi
dejaron la tarea de distribucién a un tercero con los siguientes resultados:

— calidad: mejoraron los plazos (de 72 horas promedio a 36) y condiciones de entrega a los
clientes (embalaje, métodos de descarga en los depésitos, etc.).

- costo: reduccion del costo total de distribuciéon de 8% al 6,5 % del monto de ventas.

Claro que el ejercicio de esta opcion implicod que gran parte de la imagen comercial del laboratorio
pasara a manos de un tercero (que trata en forma directa con los clientes, lo cual constituye un
aspecto estratégico del negociol.

1.4.2. Procesamiento de datos

En los Estados Unidos de Norteamérica Kodak Corporation envid fuera de la empresa sus
operaciones de procesamiento de datos, hacia una instalacion especial que 1BM construyod y
maneja para Kodak. Se estiman los ahorros de Kodak (al obtener sus datos de fuente externa) en
varios cientos de millones de ddlares en la préoxima década, fundamentalmente debido a la
mayor eficiencia derivada del uso de mejor tecnologfa, economias de escala, practicas innovadoras
de software y personal mds capacitado™.

También es cierto que Kodak perdié asi control sobre los mecanismos de obtencion datos,
pueslo que debe solicitar a IBM cualquier variacion o innovacion que desee, a la vez que depende
de su tercerista en cuanto a tiempos y métodos de implementacion.

1.4.3. Proceso industrial de una empresa periodistica

Para describir el caso de Editorial Atldntida, empresa argentina dedicada al periodismo grafico
{revistas), reproduciremos una nota editorial aparecida en las propias publicaciones de dicha
empresa, en Abril de 1997, para explicar el conflicto laboral suscitado con sus empleados, quienes
tomaron la planta fabril de impresién ante el despido masivo generado por la decision de transferirla
a otra empresa: ” Muchos se preguntan por qué la editorial cerré su planta impresora. La respuesta
no es dificil. Ya en 1918, Constancio C. Vigil (el fundador de la empresa) solia decir: “El taller es
un mal necesario”. ¢ Por qué ? . Porque en aquellos tiempos no habia en el pais talleres capaces
de hacer las revistas. Por lo tanto, no hubo otra salida que ¢l taller propio. Esta situacion no varié
hasta hace una década. Pero entonces empezaron a instalarse en el pais empresas de impresién
. es decir, no editores con imprenta. Sucedi6 el fenémeno llamado tercerizacién, adoptado hoy
por casi todo el periodismo grafico del mundo. Atldntida no es una empresa industrial: es una
empresa periodistica, definida por fa creacién, el talento, la capacidad de generar revistas que le
gusten al piblico. Por lo tanto, para que esa tarea de creacion no sufriera desvios ni distracciones,
la empresa resolvid tercerizar la impresion de sus revistas. Para ello llegé a un acuerdo con una
empresa norteamericana (R.R. Donnelley & Sons, el impresor mas grande del mundo).”

* Horngren, C.; Foster, C. v Datar S.; “Contabilidad de costos : un enfoque gerencial”.
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Es posible imaginar las consecuencias de la decision adoptada: conflictos gremiales, importante
reduccion de costos y probablemente alguna dificultad para acomodarse a la nueva situacion
donde el producto final a comercializar esta en otras manos (procedimientos de control en
plazos muy breves. etc.)

1.4.4, Obtencion de materias primas

Ciertos laboratorios de especialidades medicinales comercializan medicamentos elaborados en
base a algunas drogas que no constituyen sus productos estratégicos, sino que complementan
sus lineas. Dos ejemplos serfan las drogas ranitidina (antiulceroso) y cloranfenicol (antibiotico de
amplio espectro). Hasta hace algunos anos en Argentina dichas empresas tenian procesos
industriales para elaborar esas drogas a partir de sustancias basicas que sometian a procesos de
sintesis quimica en plantas especiales propias. Actualmente no resulta conveniente esa integracion
vertical, ya que se pueden comprar las materias primas a precios menores que el costo variable
de produccion, pues existen companias quimicas especializadas en procesos de sintesis que
aprovechan las ventajas de sus economias de escala, v con la actuat desregulacién del comercio
internacional y la consiguiente caida de los aranceles de importacién, pueden exportarlos a
precios competitivos. Actualmente tales laboratorios importan las drogas ranitidina y cloranfenicol
de Europa y Asia.

1.4.5. Comercializacion de complejos vacacionales por tiempo compartido

Una empresa dedicada al desarrollo y construccion de complejos vacacionales en Argentina,
consciente de que el centro de sus negocios estd dado por la identificacion y planificacion
de los complejos asi como el disefio y construccién de los mismos, ha decidido hace anos
entregar integramente su gestion de ventas a una comparnia especializada en ventas de propiedades
bajo el sistema de tiempo compartido. Los resultados fueron altamente satisfactorios dada la
posibilidad de la empresa comercializadora de ofrecer un marketing personalizado (requerido
por ¢l tipo de cliente-objetivo} merced a la estructura y tecnologfa que dispone para la atencion
de una masa critica de productos muy superior a la que estd en condiciones de ofrecer el
desarrollista.

Naturalmente, en la decisién éste sacrificé el manejo de la relacion con el dliente v la prioridad
para ofrecer exclusivamente su producto.

1.4.6. Manejo de documentacion en oficina de abogados

Frente a las importantes necesidades que, para una firma de abogados de los Estados Unidos de
Norteamérica, representa el manejo de sus archivos y documentacion, la misma resolvié tercerizar
toda la administracién de los mismos contratando los servicios de Xerox. Esta compania provee
los equipos (fotocopiadoras, scanners, faxes, archivos, etc.) y el personal necesarios para, en
funcién de los requerimientos de los abogados y con el asesoramiento de la compaia, administrar
la documentacion emitida, recibida, distribuida, procesada, copiada v almacenada en la
mencionada firma de profesionales. En este caso, si bien se verificd un incremento en los costos
de la actividad tercerizada, se obtuvo una sensible mejora en la calidad del servicio ilo que
redunda en la optimizacién del funcionamicnto operativo de la oficina). Ademds, la decisién



EFECTOS DE LA SITUACION FCONOMICA EN LOS COSTOS 1365

evita la continua inversion en equipos con alto deterioro por obsolescencia, asi como la
permanente capacitacion de personal de alta rotacion.

1.5. Ventajas y desventajas de ia tercerizacién

En fos ejemplos presentados hemos visto que la empresa se concentra en hacer aquello para lo
que posee especial aptitud para agregar valor y deja funciores que distraen su atencion con
beneficios de ahorro de costos y mejoras en la calidad. Sin embargo, aunque estos objetivos no
s cumplan, muchas veces las empresas también tercerizan, puesto que, atin manteniendo sus
costos actuales y la calidad vigente, al entregar actividades a terceros evitan problemas, y
disminuyen el riesgo empresario (derivados, por ejemplo, de la administracidn de una cantidad
mavyor de personal, la renovacion permanente de tecnologia no central, la dispersion en el control
de actividades y tareas no especificas, etc.) Estas razones pueden empujar hacia la tercerizacion,
mds alla de las ventajas de costos y calidad.

Contrariamente, algunas companias industriales prefieren no tercerizar, buscando ejercer mayor
control, especialmente en aspectos relacionados con sus procesos productivos.

De todas formas, algunas encuestas llevadas a cabo entre empresarios indicarian que las
consideraciones de calidad y confiabilidad del suministro son factores de igual importancia que
los costos ante la decisién de tercerizar®.

Revisaremos entonces, brevemente, las ventajas y desventajas de la tercerizacién.
1.5.1. Las ventajas
1.5.1.1. Reduccidon de costos

Optar por una fuente externa adecuada suele significar una disminucién de los costos totales por
lograr precios de compra inferiores a los costos internos generados por hacer la actividad en la
propia empresa. En algunos casos esta disminucién de costos resulta facilmente cuantificable y
evidente, mientras que en otros (operaciones altamente integradas con gran variedad de
actividades diferentes) la verificacién es mas compleja dado que muchos costos de supervision v
coordinacion se ocultan en enmarafadas estructuras de recursos que tienden a autojustificar su
existencia (personal, servicios de apoye, comunicaciones, etc.).

1.5.1.2. variabilizacién de costos.

Al tercerizar se transforman muchos costos fijos en variables. Et desarrollo de actividades en la
propia empresa genera un monto de costos fijos, que resulta independiente del nivel o cuantia
de dicha actividad y representa una carga econémica pesada en periodos de recesion. La tendencia
actual sugiere quitar rigidez, tratando de convertir a la mayoria de los costos en rubros variables,
para flexibilizar la posicion de la empresa y volverla menos vulnerable. En esa finca se inscriben,
también, los cambios en los esquemas de pagos al personal, con una creciente proporcion de

“ Herngren, C.; Foster, Gy Datar §.; "Contabilidad de costos : un enfoque gerencial”.
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componentes relacionados con las ventas, productividad, utilidades, unidades producidas, etc.
La tercerizacion, también implica generar costos solamente proporcionales a los servicios o bienes
que se reciben de las fuentes de abastecimiento externas, contribuyendo al suefio de los
empresarios : minimos costos fijos.

1.5.1.3. Disminucion de estructura de personal y sus problemas operativos

No nos referimos en este punto a aspectos cuantitativos de costos que ya han sido considerados,
sino a los beneficios provenientes de una menor dotacion que devienen de la problemaitica
compleja que el recurso humano genera en las organizaciones. En este sentido es sabido que la
administracion del recurso humano exige atender una gran cantidad de factores para obtener
resultados satisfactorios y duraderos, requiriendo politicas de comunicacién, coordinacién,
motivacion e incentivacién, capacitacién, desarrollo, salud, atencién de requerimientos individuales,
ete. Como ejemplo de inconvenientes derivados de esa administracion podemos mencionar el
caso del personal que cumple tareas en actividades de soporte, muy especializadas pero no
centrales del negocio (por ejemplo en las dreas de sistemas o computacion), el cual frecuentemente
sufre desmotivacién por tener posibilidades de desarrollo limitadas y exigir una capacitacion
constante que la empresa no otorga. Adicionalmente, no tercerizar exige hacer en la propia
empresa ciertas actividades que requieren supervision, control y evaluaciones que la direccion
no estd capacitada o interesada en realizar®.

1.5.1.4. Liberacién de capital

Al tercerizar se libera capital para otras actividades o proyectos rentables v mas ajustados a los
objetivos estratégicos de la compania. No se distrae capital ni se inmovilizan fondos en actividades
no centrales.

1.5.1.5. Mejoras en la calidad

Al encontrar especialistas se suelen obtener sustanciales mejoras en la calidad de los servicios y
productos obtenidos. Ello mejora la posicion de la empresa ante el mercado altamente globalizado,
turbulento y competitivo actual, en el cual las empresas compiten en todos los rubros y se deben
lograr ventajas no sélo en las prestaciones especificas de los productos que se comercializan,
sino en todas las dreas: desde la recepcionista hasta el sistema de informacidn sobre costos
deberian ser superiores a los de los competidores si se desea tener éxito. ste aspecto estd
intimamente asociado a las cuestiones de costos y rentabilidad mencionadas anteriormente.

1.5.2. 1as desventajas
1.5.2.1. Inestabilidad en el aprovisionamiento
En determinados procesos de tercerizacidn podemos encontrar inestabilidad del suministro, que

se manifiesta en incumplimientos de los plazos para la prestacion de los servicios o entrega de
los bienes por parte de los proveedores, deficiencias de calidad, cambios de precios (si los

* Armour, Dave. “Contratar al especialista”.
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proveedores deciden aumentarlos y en el corto plazo se dificulta el acceso a fuentes alternativas),
etc,

1.5.2.2. Apertura y exposicion de la empresa a terceros; pérdida de identidad

Aunque las tercerizadas no sean actividades centrales del negocio (sino de soporte}, una apertura
hacia terceros puede resultar peligrosa. Puede perderse confidencialidad o simplemente sufrirse
un proceso de influencia externa que resulte nocivo a nivel operativo, especialmente para el
recurso humano. Cierto es gue esta eventualidad estara estrechamente vinculada con el tipo de
actividad tercerizada y las caracteristicas culturales de las empresas contratante y proveedora. El
proceso de tercerizacion generalizada de actividades puede generar una importante pérdida de
identidad en la comunién de intereses de la organizacién, pues se diluyen valores y creencias
compartidas: los proveedores nunca se comportan como los miembros®™.

1.5.2.3. Ociosidad y desmotivacion de personal

Si se trata de actividades que hoy se desarrollan en la propia empresa vy se ceden a terceros,
probablemente quedardn equipos e instalaciones ociosos, sin uso y desaprovechados.
Simultdneamente, existird personal con tareas reducidas o anuladas, lo cual traerd aparejado
falta de motivacién y desanimo, que se trasladardn inmediatamente a todos, ya que la gente no
afectada directamente, también comenzard a pensar en la posibilidad de enfrentar idéntica
situacién en el futuro, temor que se agrava por el fantasma de la desocupacién.

1.5.2.4. Pérdida de contacto con el exterior y aislamiento

Este punto pareciera contradictorio con algunas ideas expuestas hasta aqui, aunque en realidad
no lo es. Se trata de advertir sobre la tendencia al encierro en lo “basico” como (nico tema, lo
cual impide tomar contacto con otras dreas y actividades en las que pueden encontrarse nuevas
oportunidades de negocios, aspecto imprescindible en un contexto como el actual, que exige
permanente creatividad e innovacion, y en el cual los ciclos de vida de los productos son cada
vez mds breves. De ninguna manera sostenemos que la tercerizacién elimina toda posibilidad en
este sentido, simplemente podria cerrar una puerta.

1.5.2.5. Mayor dependencia de terceros y posibles pérdidas de control

Resulta evidente que no se ejerce ¢l mismo control sobre actividades que se desarrollan en la
propia empresa que sobre las externas, en las que, fundamentalmente, puede controfarse el
resultado y no tanto el proceso, pese a los importantes avances que se verifican en la validacion
de calidad de los procesos de los proveedores por parte de clientes v auditores de normas. Ello
resulta un elemento negativo para la eficiencia final y para la independencia de la organizacion
que terceriza, pues queda atada al tercerista y comienza a depender de €|, viéndose habitualmente
afectada también por todos los problemas del proveedor, ya sean ccondmicos, tinancieros,
operativos, etc. Las consecuencias se potencian por la tendencia actual a establecer fuertes
vinculos proveedor-cliente dejando de lado el concepto de proveedores alternativos y rotaciones

*# tlendry, John. “El costo ocullo del outsourcing”
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en las compras, para pasar al proveedor Gnico que establece una relacion de cuasi-socio
{partnering). No tercerizando, esa influencia no existe, el control es total y la vulnerabilidad,
nuevamente, menaor.

1.5.3. Factores a considerar en el proceso decisorio respectivo

Resulta evidente que en el proceso decisorio deberfan ponderarse todas las ventajas y desventajas
mencionadas y algunas otras que pudieran ser especificas de la situacion en la que se ubica
dicho proceso.

Es nuestro objetivo dedicar el siguiente capitulo del presente trabajo a profundizar ¢l estudio del
elemento que lamamos el factor costo.

Colocaremos nuestra atencién sobre la metodologia a utilizar y la definicién concreta de aguélios
elementos que resulta imprescindible evaluar a efectos de obtener informacion atil que permita
tomar decisiones adecuadas sobre la tercerizacion.

Previamente, creemos interesante responder la siguiente pregunta: ison equivalentes los planteos
“tercerizar” y * hacer o comprar”?. La acepcion tercerizacion se reserva, en general, para casos
de actividades que se desarrollan en |a propia empresa y se analiza su cesion a terceros. Creemos
que también puede extenderse la definicion para otro caso: actividades que potencialmente son
realizables en la propia empresa y sin embargo se desarrollan en terceros,

En analisis econdmico necesario para la decisién de “hacer o comprar” es todavia mas amplio,
pucs abarca tres alternativas: comprar algo que hoy se produce (0 potencialmente podria
autoabastecerse), optar desde cero (actividad nueva), o hacer en la propia empresa algo que hoy
se compra (planteo inverso al de tercerizar). En el capitulo siguiente nos ocuparemos de la
incidencia del factor costo en las tres situaciones mencionadas, las cuales, a su vez, apareceran
encuadradas en distintos escenarios en relacion a la existencia o no de capacidad disponible y
sus eventuales usos alternativos.

2. EL FACTOR COSTO EN DISTINTOS ESCENARIOS

De una relectura del acdpite 1.5.1. donde explicitamos las que, a nuestro juicio, constituyen las
ventajas del outsourcing, podemos observar que, si bien todas las enunciadas propenden a
optimizar la rentabilidad de una determinada actividad, unas contribuyen a este objetivo de
forma inmediata (reduccién de costos, liberacién de capital) v otras lo hacen de modo mds
indireclo o mediato (mejoras de calidad, incremento de la flexibilidad, disminucion del riesgo).
De las primeras nos ocuparemos en forma especffica en esta parte del trabajo incluyéndolas en
el titulo “el factor costo” a modo de simplificacién.

Trataremos en los puntos sucesivos de recorrer sistematicamente el universo de escenarios de
capacidad en donde podrian desenvolverse las decisiones, asi como las diferentes situaciones en
que podrian encontrarse el decididor. No obstante, es preciso aclarar que, en tanto la realidad
presenta combinaciones de situaciones y matices diversos, no pretendemos que el esquema a
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desarrollar resulte representativo de la totalidad de casos que pudieran presentarse. Aspiramos,
de todas formas, a que en el esquemna a plantear se encuentre la mayor cantidad de elementns
posible para abordar un universo de casos siempre mas rico y variado que el mejor de los
modelos.

El andlisis de escenarios y situaciones a desarrollar no supondra, como metodologia de trabajo,
olras restricciones que las especificamente planteadas en cada caso, y respondera a una logica
comparativa asumiendo que el decididor procura, en todos los casos, obtener la mayor utilidad
sobre el capital invertido, lo que referiremos como rentabilidad.

Si bien, tal como se definié el objetivo de comparacion en el parrafo anterior, todas las evaluaciones
podrian resolverse formulando los modelos de rentabilidad alternativos expresados para una
unidad de tiempo suficientemente abarcativa, veremos que, para algunos escenarios y situaciones,
la comparacion puede realizarse en forma simplificada debido a la neutralidad de determinados
factores involucrados. En los casos en que se propone una solucién simplificadora, se exhibiran
los modelos que ratifiquen la validez de tal simplificacion.

2.1. Escenario 1: Estructura operativa con capacidad ociosa, no existiendo usos alternativos de
dicha capacidad disponible.

2.1.1. Situacidn del decididor: Esta produciendo y desea evaluar la alternativa de tercerizar
2.1.1.1. Supuesto: la estructura ociosa no puede reducirse significativamente en el corto plazo
En este caso los costos fijos resultan indiferentes y el capital de trabajo invertido en ambas

opciones dificilmente tenga grandes diferencias, por lo que el analisis debera centrarse en la
comparacion de los valores contado de:

COSTO VARIABLE DE PRODUCCION | vs. | PRECIO DE COMPRA AL PROVEEDOR

Como elementos relevantes adicionales deberan considerarse:

* que el precio de compra al proveedor esté referido al volumen de operaciones presupuestado,
lo que resultard sumamente trascendente en casos donde determinados niveles de compra
pudieran generar importantes bonificaciones por parte del proveedor, y

que dicho precio de compra contemple la totalidad de los costos necesarios para disponer
del bien o servicio en condiciones de ser utilizado (fletes, seguros, derechos de importacion,

etc.).

Hechas estas aclaraciones, desde la optica del factor costo, resultara conveniente el outsourcing
si el precio de compra del proveedor es inferior al costo variable de produccion.

Presentamos a continuacion un ejemplo esquematico, cuyos datos basicos son:
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Unidades producidas y vendidas en el afio: 1.000

Precio de venta neto: $ 100
Costo variable unitario de produccidn del

componente bajo andlisis: $ 30
Costo unitario variable restante: $ 20

Costo completo de compra del

componente bajo andlisis: $ 25
Demds costos variables por unidad: $10
Costos fijos anuales: $ 30.000
Capital invertido para la linea: $100.000

En el mismo observamos que el precio de compra {$ 25) es inferior al costo variable de produccion
del componente ($ 30), lo que hace que la opcién de tercerizar resulte la mas rentable, hecho
que se comprueba al proyectar la rentabilidad de la linea para ambas opciones, como sigue:

RESUT. TADO ANUAL
CONCEPTO DIETALLE OPCLON DE OPCION DE
unidades valores $ PRODUCIR TERCERIZAR

VENTAN 1.000 100 1000 1060003
COSTO VARIABLE DE PRODUCCION:

COMPONENTE 1000 20 (30000

RISTO 1.000 20 (20,0000 (200001
COSTO DE COMPRA COMPONENTIE 1000 25 {25 000y
OTROS COSTOS VARIABLLS 1.000 10 [ L0 {1000

CONTRIB. MARGINAL $0.000 15,000
{"O8TOS FIIOS {30,000 {30000

RESUTLTADC NETO 10,000 15000
CAPITAL INVERTIN) PG00 100,000

RUNTABILIDAD 100, 15

2.1.1.2. Supuesto: la estructura ociosa puede reducirse significativamente en el corto plazo.

El supuesto planteado incorpora varios elementos a nuestro analisis anterior, a saber:

¥ costos fijos decrementales para la opcion de tercerizar la actividad (costos fijos que pueden
ser eliminados el corto plazo de optarse por la tercerizacion),

* reduccion en el capital invertido,

* erogacidn puntual ocasionada por la reduccion (downsizing), que podria estar destinada a
cubrir las indemnizaciones por despido del personal afectado a la actividad discontinuada,
a los costos inherentes al traslado y reinstalacidn de equipos, etc., y

* ingreso puntual generado por la reduccién, derivado, a modo de ejemplo, de la realizacién

de algan activo fijo.

Si los efectos sobre el capital invertido y las erogaciones o ingresos especificos no resultaran de
significacidn, la comparacidn deberd plantearse conforme la siguiente ecuacién, para costos

unitarios:

COSTO VARIABLE DE PRODUCCION
+ COSTO FHO DECREMENTAL

V5

PRECIO DE COMPRA AL PROVEEDOR




