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donde el costo fijo unitario decremental surgird como cociente entre los costos fijos que se
. . J . . . .

planea eliminar de optarse por la tercerizacion y el volumen de fabricacién/compra presupuestado

para el componente objeto de andlisis en el periodo considerado.

En cambio, si dichos elementos resultan relevantes, debera efectuarse un andlisis modelizando
los resultados anuales alternativos refacionandolos con los diferentes niveles de capital invertido,
es decir, serd necesario comparar las proyecciones de rentabilidad para ambas opciones.

Para poder incorporar en tales proyecciones la erogacidn indemnizatoria presupuestada (neta
de los eventuales recuperas por realizacion de activo fijo), sera necesario asignarte una vida atil
a la misma, la que debera establecerse teniendo en consideracién la misma vida (til del producto
cuyo componente se evalla tercerizar (asf como otras consideraciones mas subjetivas, como el
grado de prudencia o agresividad con que se desee confrontar las opciones). En otras palabras,
si resulta necesario enfrentar un costo indemnizatorio de $ 12.000, se espera obtener un ingreso
por la venta de equipos de $ 2.000 y se desea recuperar tal inversién neta en dos afos de venta
del producto (siempre que el ciclo de vida del mismo lo permita), se deberd agregar como costo
incremental de la opcién de tercerizar la suma de $ 5.000 anuales.

En consecuencia, atendiendo al factor costo, resultard conveniente el outsourcing si la rentabilidad
anual proyectada para esta alternativa supera la que se prevé alcanzar manteniendo la produccion
del componente. Siguiendo el ejemplo esquemadtico plantcado para el supuesto anterior,
exponemaos a continuacién el modelo comparativo propuesto, donde la opcién de tercerizar
exhibe la mayor rentabilidad y aparece como elegible, contemplando los siguientes datos
adicionales:

Costo fijo anual decremental:  $ 2.000 Plazo de absorcion de la erogacion puntual: 2 anos
Costo indemnizatorio total: ~ $12.000 Disminucion del capital invertido para la linea: $ 5.000
Ingreso por venta de equipos: $ 2.000

RESULTADO ANUAL
CONCEPTO DETALLE OPCIONDE  OPCION DE
unidades valores $ PRODUCIR TERCERIZAR

VINTAS 1.000 100 LG 100,000
CONTO VARIABRLE DE PRODUCCION:

COMPONENTE 1.000 0 (300000

RESTO 1.000 20 (20,0003 (20,0000

COSTO DE COMPRA COMPONENTE 1.Q000 25 (250000
YIROS COSTOSN VARIABLES 1.000 i (100003 D000

CONTRIB. MARGINAT, A0.000 45000
)OS TON FLIOS:

INDIMERENTE (298,000 (28,0003

DECREMENTAL {2.00th
IAMOR'T, EGRESO NETO PUNTUAL {5.000)

RESULTALK) NETO 16,000 ] 2.000
CADTTAL INVERTIINO:

INDIMRENTE GO0 Q3000

DECREMENTAL 5000

[OTAL 0.0 45,000

RENTARILILAD 1% R
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2.1.2. Situacion del decididor: Esta siendo provisto por un tercero y desea evaluar [a alternativa
de producir

Atento a que en el escenario considerado existe capacidad operativa ociosa y no aparecen usos
alternativos disponibles para la misma, la opcion de producir tiene altas posibilidades de resultar
satisfactoria, dado que contribuye a recuperar ciertos costos fijos hundidos. No obstante, también
es altamente probable que sea necesario incorporar recursos humanaos v otros costos fijos (que
seran incrementales para la opcién de producir) y hasta algan tipo de inversion de capital.

Asumiendo que la inversion de capital puede no ser significativa (el caso contrario sera evaluado
en el escenario pertinente), serd necesario discernir la conveniencia de una u otra opcién
comparando, con las aclaraciones hechas en el acapite 2.1.1., los siguientes impaortes unitarios:

COSTO VARIABLE DE PRODUCCION
+ COSTO FIJO INCREMENTAL

Vs PRECIO DE COMPRA AL PROVEEDOR

donde el costo fijo unitario incremental surgira como cociente entre los costos fijos que s¢
requiere incurrir de optarse por la elaboracién y el volumen de fabricacién/compra presupuestado
para el componente objeto de anilisis en el periodo considerado.

Para el caso, entonces, atendiendo al factor costo, serd mds conveniente mantencr el outsourcing
si ¢l precio de compra del proveedor se ubica por debajo del costo variable unitario de produccion
adicionado con el costo fijo unitario incremental.

En el ejemplo esquematico, con la incorporacion de los siguiente datos especificos:

Costo incremental fijo ($ 3.000 / 1.000 unidades): $ 3
Costa umtano variable de produccion del componente para el caso: § 20

observamos que serd inconveniente continuar comprando el componente, dado que ol costo
completo de compra ($ 25) es superior al costo variable de produccion y ol costo fijo incremental
{320 + % 3= $ 23). Tal conclusion se verifica introduciendo tales datos en los resultados anuales
proyectados para ambas opciones, como se expresa en el siguiente cuadro:

RESULTADO ANUAL
CONCEPLO DETALLE OPCION DE (HPCION DE
unidades valores $ PRODUCIR TIERCERIZAR

VENTAS 1.00¢ 100 GO 100000
COSTO VARIADBLLE DE PRODECCION:

COMPONENTT 1.000 20 (2000000

RESTO 1.000) 20 (20000 {200
COSTO DL COMPRA COMPONENTT: 1000 25 {25 00
OTROS COSTOS VARIABLLS 1.000 16 L10L0000) L0

CONTRIB, MARGINAL 30,000 43000
CONTOS TFLOS:

INDIFERENTE (250000 {200

INCRLEMILNTAL 12000

RESUT.TALO NLTO 10,000 17000
CAPTTAL INVERTIHNDO [0 1OCAH)

KENSTABILADAD 197 I
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2.1.3. Situacion del decididor: Efectda el andlisis en refacién a un componente de un producto
que aiin no esta comercializando.

Valen para este marco decisorio las consideraciones v conclusiones vertidas para la situacion
inmediata anterior. Y esto es asi porque, al poder utilizarse una porcion de estructura ociosa
(inmuchbles, equipos, recursos humanos jerdrquicos, etc., la comparacion debe centrarse en los
costos increméntales que presentan ambas opciones, es decir:

COSTO VARIABLE DE PRODUCCION
i COSTO FIJO INCREMENTAL

Vs PRECIO DE COMPRA AL PROVEEDOR

donde el costo fijo unitario incremental surgird tal como se detallo en el acdpile precedente.

Naturalmente, como también mencienamos previamente, sies necesaria una inversion de capital
fijo que revista significacion, deberd tenerse en cuenta estd situacion en el analisis, cosa gue
haremos, por razones metodoldgicas, ubicados en un escenario carente de capacidad ociosa
significativa.

2.2. Escenario 2: Estructura operativa con capacidad ociosa que puede utilizarse en actividades
alternativas

Il escenario incorpora un elemento relevante al andlisis: el uso alternative de la capacidad
disponible. En consecuencia, la contribucion marginal ofrecida por tal uso alternative debera ser
terida especialmente en cuenta en las diferentes situaciones en que ubigquemos al decididor.

2.2.1. Situacion del decididor: Esta produciendo y desea evaluar la alternativa de tercerizar

Si existiera capacidad ociosa en condiciones de ser utilizada antes de considerar la opcion de
tercerizar un determinado bien o servicio, al analisis de tal situacion le resultaria indiferente la
evaluacion de outsourcing. Tal situacion sera tratada en el capitulo 3 del presente trabajo.

Asumiendo, entonces, que en este caso la capacidad disponible se liberara solo si se dispone
tercerizar el componente, deberemos incorporar a la contribucidn marginal obtenida en la opcién
de tercerizar, la contribucion marginal derivada del uso alternativo de la capacidad liberada, y
comparar este importe con la contribuciéon marginal en la situacion vigente de fabricacidn. Es
decir:

CT. MG. TOTAL OUTSOURCING
+ CT. MG. TOTAL NEGOCIO ADICIONAL

] CT. MG, TOTAL VIGENTE EN 1A LINEA

Nétese que es posible cortar el andlisis a nivel de contribucion marginal stiempre que pueda
suponerse gue no existirdn variaciones relevantes en los costos fijos o en el capital invertido.
Podemos imaginar que el cjemplo consistiria en abandonar el uso de recursos destinados a la
elaboracion de un componente y destinar esos mismos {0 similares} a una actividad alternativa,
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lo que podriamos presumir que ocurriria cuando factores extracconémicos lo hicieran aconsejable
(calidad, restricciones tecnoldgicas, etc.).

Para observar con mayor claridad los efectos de fa situacion bajo andlisis, volvamos al modelo
presentado en 2.1.1.7., agregando los siguientes datos:

Ingresos derivados def uso alternativo de la capacidad liberada: $12.000
Caslos variables totales involucrados en dicho uso alternativo: $ 6.000
Nuevo costo unitario de compra del componente: 332

En el ejemplo verificamos que resultard conveniente la opcion de tercerizar {aun cuando ¢l
precio de compra del componente resulta superior al costo variable de produccion), dado que
las contribuciones marginales anadidas para el outsourcing ($ 38.000 de fa linea principal y
$6.000 del negocio incorporado por liberacién de capacidad) superan a fa contribucion de la
linca para el estado de cosas vigente.

El cuadro siguiente nos demuestra la afirmacién anterior comparando las rentabilidades de ambas
alernativas:

| __ RESULTADOANUAL |
CONCETTO DETALLL OPCION DI OrCIoN I)IC'
nidades valores & PRODUCIR TERULRIZANR
VENTAR 1000 1) Lt ong 100
COSTO VARIABLE DI PRODUCCTON:
COMPONENTT [0 A LA
RESTO [y 20 S0 GO
COSTN N COMPRA COMPONLENTH 14100 12 Croy
OTROS OOSTON VARIANL FS 1.0 10 C1OL0 £ LO00)
CT MU LINEA PRINCIE, WO 00
INGRESOS PRODUCCION ABICIONAT, ’ 2o
CONTOS VARIABLES PROID. ADIC. AL
CT MO TROD,. ADIC, .00
CTOMGL AGREGADA L0000 L0
COS TS FLION . [RISAEATT] ¢
RESTUL AL NETO 1034000 |-1.0300)
CAPTIAT INVERTIDO TR LY LI
L RENTABILIDAD 1097 L

51, en cambio, existieran variaciones en los costos fijos (disminuciones por tercerizar y aumentos
por la actividad incorporada), el efecto neto de las mismas debera adicionarse a ias contribuciones
marginales agregadas para efectuar vdlidamente la comparacion, siendo también aplicables los
conceptos mencionados en 2.1.7.2. en relacion con las erogaciones e ingresos puntuales
generados.

Finalmente, si resultara necesario efectuar inversiones de capital netas adicionales, no habrd
simplificacion posible para comparar las opciones: deberdn confrontarse las rentabilidades de
ambas,
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2.2.2. Situacion del decididor: Esta siendo provisto por un tercero y desea evaluar la alternativa
de producir

La situacién plantcada nos ubica en un marco donde existe capacidad disponible que puede ser
aprovechada para elaborar un componente que se estaba adquiriendo en el mercado.

La pregunta que sigue para completar el cuadro de situacion es si la elaboracion del componente
comprado es la (inica alternativa disponible para atacar los costos fijos que se encuentran hundidos.
Podria ocurrir que hubiera otras, como la elaboracién de otro producto, la prestacion de servicios
industriales a terceros e inclusive la posibilidad de reducir la estructura ociosa en el corto plazo,
todas las cuales son abordadas en las partes pertinentes del presente trabajo.

Si s6lo se encontrara disponible en el corto plazo la opcion de absorber la produccion de un
componente adquirido (o esto fuera aconsejable por otras razones de acuerdo a lo mencionado
en 1.5.2.), se plantea una situacién analoga a la definida en el acapite 2.1.2. del presente, por lo
que nos remitimos a la solucion desarrollada entonces.

Si existiecra mas de una opcion serd necesario efectuar una evaluacion a nivel de rentabilidad de
cada una de ellas, para lo cual serd necesario modelizar las distintas alternativas siguiendo los
criterios desarrollados para cada caso en el presente trabajo. Si, por ejemplo, estuviera disponible,
ademids de la elaboracion del componente comprado, la realizacién de servicios a fagon,
deberfamos aftadir un tercer elemento de comparacion al andlisis expuesto en 2.1.2., que scria;

PRECIO DE COMPRA Al PROVEEDOR
menos: INGRESO NETO DE FACON EXPRESADO POR UNIDAD DE PROD. PRINCIPAL

Obviamente, toda opcioén que incorpore contribucién marginal por aprovechamiento de la
capacidad disponible en la opcién de abastecimiento externo serd mas conveniente que la situacion
donde esto no suceda, lo que, desde un punto de vista prictico, nos hard descartar esta dltima.

No obstante, a los fines ilustrativos, mantendremos las tres alternativas en nuestro ¢jemplo, para
lo cual incorporaremos como dato, el siguiente:

Ingreso neto total anual proyectado para el servicio a fagon:  $ 5.000

Entonces, podemos observar que el nuevo factor de comparacion asciende a $ 20 (truto de
deducir los $ 5 obtenidos por unidad de producto merced al ingreso por fagon, al precio de
compra a terceros de $ 25).

Fn consecuencia, la opcion de continuar adquiriendo el productoe a terceros y utilizar la capacidad
disponible en 1a actividad de fagonier, aparece como la mds conveniente de las tres disponibles.
Los resultados de dichas alternativas expuestos sobre la base del cuadro de 2.1.2., se presentan
a continuacion:
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RESULTAIM) ANUAL
CONCE'TO DETATLLYE OPCION DE OPCION DI OPCION DE
untdades valores § PRODUCIR TERUERIZAR  FPACONIER

VENTAN 1000 1730 TOMOO0 100K TG0
INCIRISSOS NETTOS POR SERVICION S0
COSTO VARIABLL 11 PRODUCCHON:

COMPONTNTY 1.000 20 {00000

RISTO 1.000 20 F240ANKT} $ 200 F 200
COSTO D COMPRA COMPONEN [ 1.008) 28 P 250000 V25 00
FIROS COSTOS VARIABLES 1000 1t (L0 closuo oo

CONTRIB. MARGINAL SO.000 430000 Sk
COSTON FLIOS:

INDITTRENTE {28004 P 280000 RIS

INCREMIDNTAL {30000

RESUTTADO NETD 14,0000 | £ 2o
CAPEAL INVERTIH ) 1000 L0 Lo o0

RENTABILIDAD 197 (A 22l

2.2.3. Situacion del decididor: Efectia el andlisis en relacién a un componente de un producto
que aun no esta comercializando.

El decididor se encuentra, en este caso, con una evaluacién similar a la planteada en el acapite
anterior. Esta lanzandose a producir un producto cuyo componente puede adquirir en el mercado
pero dispone de capacidad para elaborarlo. No obstante, la capacidad que aplicaria a la elaboracion
del componente podria aplicarla a otros fines.

Cierto es que, por las caracteristicas de la situacién hipotética planteada, resulta improbable que
una de las opciones sca reducir la capacidad (serfa dificil de suponer un caso de lanzamiento de
actividad donde la ociosidad no estuviera dada por un desbalanceo de equipos derivado de las
caracteristicas técnicas de los mismos).

En linca con el razonamiento efectuado previamente, deberemos comparar la rentabilidad que
ofrecen las opciones disponibles, lo que haremos suponiendo que la tercera alternativa consiste
en destinar la capacidad remanente a la fabricacion y venta de un producto secundario. Tal
como también mencionamos, {a opcién de tercerizacién y mantenimiento de la capacidad ociosa
resulta obviamente superada por la que incorpora contribucion marginal a la misma, por lo que
podria descartarse del andlisis.

Tomando el ejemplo del acdpite precedente, incorporamos fos siguientes datos respecto del
mencionado producto secundario:

Venlas anuales provectadas: 400 unidades Costos variable de produccién:  § 5
Precio de venta: $ 20 Otros costos variables: $5

Procesada dicha informacion, y manteniendo para mayor ilustracién la opcién de outsourcing
que mantiene capacidad ociosa, podemos observar en ¢l cuadro que sigue gue la alternativa
mds rentable es la que contempla fa utilizacion de la capacidad remanente en la claboracion de
otro producto de menor envergadura.
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RESULTADO ANUAL

OPCION D2
TERCERIZAR

OPCION DE
PRODUCIR

OPCION DE
PROIY. SEC,

CONCEPTO DETALLE
unidades valares S

VENTAS PROD. PRINCIPAL 1000 100
VENTAS PROD. SECUNDARID 400 20
CONTO VARIABLL DE PRODUCCION:

COMPONENTE 1000 20

LESTO PROD. PRINC, 1000 20

PO SECTUNTIARIO +0 b
COSNTO DE COMPRA COMPONENT LKy 25
OTROS COSTOS VARIABLLS Y PRL 1.000 10

OFROS COS TOS VARIABLEN T SEC,
CONTRIB. MARGINAL

400 s

COSTOS TTH S
RESUTTADO NLETTO
CAPTTAL INVERTIDO
RENTARILIDAD

L6000 100004 100 (300
N 00

(20006805
(200061 (200000 (20.000)
(20000
(230NN {2500
(1O ORI S IARRINH
§2ANNy
SO0 RRRTIYS! SL.HY
(25,000 RERV R [REXSVIN
22000 70 23.000)
FOELO00 100000 1O O
227% [ 2y

2.3. Escenario 3: Estructura operativa sin capacidad ociosa

En este escenario las decisiones de fabricacion dejan de contar con {a oportunidad que ofrece, a
priori, la existencia de inversiones y costos que se encuentran hurdidos v, por ende, no ticnen
que ser soportados por fa opcién. En consecuencia, la evaluacidn que se efectie debera considerar

los efectos increméntales del capital invertido en la linea y de los costos fijos respectivos.

Naturalmente, no tiene cabida en este marco el andlisis de una decision que, desde una actividad
industrial vigente, evalGe el outsourcing, simplemente porque la liberacion de capacidad implicita
en la tercerizacion invalida el supuesto de inexistencia de capacidad ociosa. Fsta situacion se

encuentra analizada en el acdpite 2.2.1.

2.3.1. Situacion del decididor: Esta siendo provisto por un tercero y desea evaluar la alternativa

de producir

La situacion conlleva la necesidad de dimensionar la inversion de capital necesaria, asi como la
redeterminacion de los costos fijos a la luz de las nuevas necesidades de capacidad y operacidn.

En cuanto al capital adicional necesario deberemos contemplar tanto las inversiones de activo
fijo cuanto de capital de trabajo (incremental o decremental) que requiera la actividad industrial

frente a la comercial.

En este caso la evaluacién econémica entre ambas opciones no podra simplificarse facilmente,
por lo que deberemos desplegar los modelos de resultados y capitales invertidos para las
alternativas y comparar las rentabilidades alcanzadas por una y otra.

Tomamos nuestro ejemplo esquematico con los datos planteados para la situacion 2.1.2. e

incorporamos 10s siguientes:

$8.000
$1.000

Capital fijo incremental:
Capital de trabajo decremental:

Costo fijo incremental:

$ 3.000
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De la comparacion planteada surge que producir lo que se estaba adquiriendo en el mercado
resulta, en el ejemplo, mas conveniente, tal como se observa en el siguicnte cuadro:

RESULTAIMY AN AL
CONCEPTO DETALLE OPCION DE OPrCION DE
unidades valores § PRONDUCIR TERCERIZAR

VENTASN 1.030%) a0 1 0303.0000) 1000043
COSTO VARIABLE DE PRODUCCION:

COMPONENTT 1000 20 (2000

RESTOy 1.100 20 (20,0000 12000
COSTO DECOMPRA COMPONENTE 1.0 2= PXS N
OTROS COSTOS VARTARLLS .00 1 LD o

CONTRIB MARGINAL S 45000
O[OS TLHOA:

INDIFERENTE [ERET (28000

INCREMLENTAL 12,0001

RESTTTALO XISTO 19,000 12000
CAPITAL INVERTIDCE,

INDIFERLINTT. 100, GO [O0L00H)

INCREMENTAT W10 T

TOTAL 107000 PO E0

RENTARBITIDAD 1574 1744

No obstante no parece que alli esté concluido el andlisis dade que, al mediar una inversién
rclativamente significativa debe extenderse el planteo a la consideracion de otras alternativas de
inversion que, encontrandose disponibles para el decididor, pudieran aportar un retorno superior
al que nos ofrece la inversion cfectuada en la ampliacion de la capacidad industrial de la linea,

En este sentido, debe renerse presente que, para la comparacion de rentabilidades mencionada,
no serd razonable tomar, en el ejemplo, el valor de 18% como correspondiente al capital invertido
incremental neto de $ 7.000, dado que esa inversién hizo que la inversion original de $ 100.000
Incrementara un punto su rendimiento. En consecuencia, habrd que trabajar con ¢l rendimiento
marginal de la inversion anadida, calculado como sigue:

RESULTADO NETO INCREMENTAL = 2000 = 28,57%
CAPITAL INVERTIDO INCREMENTAL 7.000

2.3.2. Situacion del decididor: Efectiia el analisis en relacion a un componente de un producto
que aidn no esta comercializando.

Esta situacion no presenta para el decididor diferencias sustanciales con la expuesta en el acapite
anterior, por lo que deberd someter las opciones alternativas a una comparacion similar a la
planteada previamente.

También en esle caso, deberan incorporarse al analisis las oportunidades de inversion alternativas
que disponga el decididor, las que podrian desarrollarse, de optar por el outsourcing, con el
capital invertido diferencial.
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3. UN CASO DE TERCERIZACION VISTO DESDE QUIEN PRESTA EL SERVICIO
3.1. El enfoque del tercerista.

En este capitulo de nuestro trabajo nos ubicaremos desde otro dngulo: el del tercerista. Existe
una reflexion casi obvia: siempre que alguien terceriza existe ofra empresa que comienza a
hacer algo que antes no hacia. Desde el punto de vista del costeo, esta verdad no pareciera
resultar demasiado interesante, porque si la organizacion que comienza a prestar el servicio que
otra lercerizd, ya previamente se dedicaba (como objeto del negocio) a prestar ese servicio o
fabricar y vender el bien que le encargan, los andlisis de costos referidos a decisiones sobre
precios, relacion precio-costo-volumen-utilidad, rentabilidad, etc. son los que habitualmente forman
parte del contenido basico de la disciplina Costos.

Hasta agui nada nuevo. Sin embargoe existe una situacion, que enunciamos en el primer parrafo
del acapite 2.2.1., que, a nuestro juicio, merece profundizacién porque implica una metodologia
de andlisis especifico. Es el caso de una empresa que posee capacidad ociosa y decide aprovecharla
trabajando para terceros (como fagonier) y ello no es el objeto central de su negocio.

Existen innumerables empresas manufactureras cuyos equipos e incluso dotacion de personal
brindan una capacidad (posibilidad maxima de produccién” superior al nivel de actividad (grado
de uso de la capacidad disponible}” que se espera realizar en funcion de la demanda comercial
prevista para sus productos o servicios. Adicionalmente, resulta muy frecuente que no todos los
equipos o procesos que conforman una linea de operacion posean capacidades periectamente
equilibradas, lo cual genera “cuellos de botella” en algunos casos, y, en otros, procesos o equipos
que tienen una baja ocupacién en relacién a su capacidad. Estos escenarios permiten aprovechar
las posibilidades de operar como tercerista, can la ventaja de poder ofrecer precios competitivos
porque se pueden utilizar estrategias de precios diferenciales.

3.2. Empleo de precios y costos diferenciales: requisitos.

Si el volumen habitualmente producido y vendido por una empresa no absorbe la totalidad de
sus costos tijos y existe capacidad disponible, el nivel de actividad adicional al habitual no ocasiona,
generalmente, costos demasiado elevados, v, los que surjan, seguramente no seran propaorcionales
a dicho incremento en el volumen. Si se comercializa esa cantidad adicional a un precio diferencial,
superior a dichos costos diferenciales (exclusivamente los que genera el aumento de volumen),
estaremos mejorando las utilidades de la compafia.

Sin embargo existe otro factor vital a evaluar: la reaccién de competidores y clientes habituales.

Con respecto a ta competencia debe evitarse desatar una guerra de precios. Los nuevos
competidores son diferentes de los tradicionales {con quienes la empresa se enfrentaba hasta
hoy). El nuevo tercerista ingresa en un mercado que tiene sus propias reglas, tamano, caracter
(competencia perfecta, oligopolio, competencia monopolistica, monopolio, etc.), factores que lo
obligaran a cumplir una scrie de requisitos para poder trabajar.

T Osario, Oscar. “La capacidad de producaion y los costos”,
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En relacidn con los clientes, ¢l secreto consiste en evitar que los “antiglios” conozcan los eventuales
menores precios que, como fagonter, la empresa ofrece por servicios similares.

En definitiva, y al decir del profesor juan Carlos Vézquez,"™ para poder operar utilizando precios
diferendiales en el contexto que aqui estamos sefnalando, los requisitos a respetar son:

— La empresa debe disponer de capacidad ociosa.
— Los precios diferenciates deben ser mayores que los costos diferenciales.
Se debe evitar causar bruscas alteraciones en el mercado.
3.3. Objetivos del tercerista

Enumeramos los objetivos perseguibles al trabajar en ese caracter (sicmpre nos ubicamos en
Casos ¢n que el tercerismo constituye una actividad marginal v un nuevoe regocial:

* Utdizacion de capacidad disponible, o sea poseer ociosidad vy tratar de recuperar coslos
fijos no absorbidos.

* Posicionamiento como proveedor de calidad, lo gue puede incluso tener cfectos benéficos
sobre el negocio central, al mejorar fa imagen de la compania frente a los consumidores del
mercado principal.

* La exploracion de un nuevo negocio que permite diversificar el portafolio.
* Mejoras en el flujo de fondos por ingresos netos adicionales.

* Aumento de la rentabiiidad sin inversiones adicionales (0 con bajo capital investido
incremental).

En todos aquéllos casos de bdsqueda de mejoras econdmicas cuantificables (recuperacion de
custos fijos no absorbidos, mayor rentabilidad), la medicion de los costos involucrados en estas
operaciones adicionales debe ser precisa e incluir a todas aquéllas erogaciones increméntales
involucradas, ya sean proporcionales o no al crecimiento del volumen, y ocurridas en cualquicr
funcion, independientemente de su cardcter (costos de produccién, comercializacion, financiacion
0 administracion).

3.4. Andlisis econdmico: rentabilidad marginal
Ei analisis econdmico del caso en cuestian debera centrarse en la evaluacion de la rentabilidad

marginal incorporada por la nueva actividad como tercerista, entendiendo como tal al cociente
entre la utilidad marginal a obtener y el capital incremental necesario.

B VAzquez, Juan Cardos. “Costos”.
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Obviamente, si el denominador es cero, porque no se requiere incrementar el capital, la evaluacién
se concentrara exclusivamente en el resultado marginal.

No obstante, es posible que se requieran inversiones en activo fijo y es probable que haya
necesidades adicionales de capital de trabajo {por cuentas a cobrar y bienes de cambio
incremeéntales, si como fagonier aporta insumos, netos de cuentas a pagar). Asimismo, podrd
verificarse alglin caso especial donde se produzca una generacion de capital de trabajo por parte
de la nueva actividad (si se cobra al contado y se pueden financiar los recursos en plazos mayores
al ciclo de produccién y venta), en el cual el capital de trabajo decremental debera detraerse del
activo fijo incremental para obtener asi el capital adicional necesario para la operacion.

Siguiendo ¢l razonamiento va empleado en el segundo capitulo del presente trabajo, la
conveniencia de constituirse en tercerista se puede evaluar en distintas situaciones:

* Cuando existe una sola alternativa como tercerista, sin inversiones de capital significativas:
serd conveniente operar como tercerista cuando los precios diferenciales de fa actividad
superen a los costos diferenciales, lo que anadird utilidad neta a la situacion base.

Cuando existe una sola alternativa como tercerista que requiere inversiones de capital
relevantes: serd necesario comparar la rentabilidad marginal de la actividad (calculada tal
como se expresd en 2.3.1.) con las alternativas de inversion disponibles para la compania.

Cuando existen varias alternativas como tercerista: debe optarse por aquélla que ofrezca
una mayor rentabilidad marginal. Naturalmente, esta conclusién es valida en tanto sea
compatible con las consideraciones comerciales o estratégicas que influyen y definen la
decision. Por ejemplo, puede existir una alternativa A que genera mayor rentabilidad, y la
empresa opta por la alternativa B, dado que, por ejemplo, la segunda permite fortalecer su
imagen y posee un efecto sinérgico sobre las ventas de la linea habitual, considerada
estratégicamente vital.

3.5. Un caso de tercerismo

Supongamos que un laboratorio de especialidades medicinales posee un sector de “encapsulado”
con varias maquinas destinadas a introducir mezclas de polvos o microgranulos en capsulas.
Emplea dicha capacidad para elaborar sus propios productos (con su propia marca se comercializan
en el mercado de productos farmacéuticos), pero ello implica utilizar el 30 % de la capacidad
maxima tedrica {descontando paradas por mantenimiento anual y otras inevitables). Ante esta
situacion decide trabajar para terceros utilizando dicha ociosidad con a finalidad de recuperar
costos fijos no absorbidos y aumentar sus utilidades.

Tengamos en cuenta que los clientes de esta nueva actividad no seran los habituales {pacientes
compradores de sus medicamentos en farmacias a las que el laboratorio vende sus productos)
sino otros laboratorios farmacéuticos que enviaran sus productos a encapsular a ¢ste, gue a la
vez es su competidor (en forma genérica, pues generalmente no resulta especifica en el mercado
particular de los productos que se tercerizan).
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La primera etapa a cumplir en el estudio de costos consiste en determinar los de la actividad
especifica de encapsular y todas aquéllas asociadas que se desarrollan en ¢l resto de la
organizacion, tales como: recepcién y depdsito de materias primas y materiales, control de calidad
de materiales y de productos, programacidn de la produccion y expedicion. En dichos casos, los
costos a computar son exclusivamente aquéllos increméntales generados por el desarrollo de la
actividad adicional como tercerista. Esta evaluacién impone la necesidad de estimar un nivel
anual de dichas operaciones para determinar, por ejemplo, los siguientes costos:

- [Encapsulado : mano de obra directa y remuneracién de supervisores adicionales, repuestos,
lubricantes y fuerza motriz.

- Recepcion y depésito: costos de eventual personal adicional, papeleria, costos de movimiento
de materiales.

- Control de calidad: costos de personal incremental, materiales adicionales necesarios, otros
costos (documentacidn, etiquetas, rétulos, etc.).

- Programacion de la produccion : personal eventual adicional para administrar la logistica
del nuevo negocio de tercerismo, con todos los costos asociados.

- Expedicion: materiales de embalaje, fletes propios o contratados, etc.

En el andlisis que se efectda, todos los costos fijos que originalmente se suponia debian ser
absorbidos por la linea actual de productos en capsulas y no lo fueron, son desechados al trabajar
con precios y costos diferenciales. Se siguen aplicando al negocio original, considerando que
¢ste los generd y, por ende, le son atribuibles en su totalidad, atendiendo a sus relaciones causales
y funcionales. Entendemos que éste deberia ser el criterio a seguir, v por él optamos en el caso
que presentamos.

La otra alternativa es determinar costos integrales y asumir conceptualmente que tos costos de
toda la actividad de encapsulado (y sus asociadas) deber ser absorbidos por la suma de los
volimencs de capsulas propias y elaboradas para terceros. Aqui los valores que se utilizaran para
calcular los costos de las operaciones de tercerismo involucraran la totalidad de los costos de
dichas actividades, sean variables o fijos, de estructura y de operacion, vy, desde va, que no
estariamos trabajando con costos o precios diferenciales. El empleo de esta alternativa, beneficiaria
a los productos originales y castigarfa a las operaciones de tercerismo.

La metodologfa para determinar los costos de las actividades involucradas en la nueva operatoria
puede ser tanto la propia de los llamados “ métodos tradicionales de costeo” como la del costeo
basado en las actividades (Activity-based costing 0 ABC); ambas cumplen el objetivo buscado.
En el presente ejemplo simplemente emplearemos el vocabulario de ABC, que resulta familiar a
muchos y evita realizar aclaraciones sobre los contenidos de cada uno de los rubros.

Supongamos los siguientes datos:
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Actividad/proceso Cost-driver/base de aplicacion Cuota (*1)
Preparacién mdquinas cantidad de lotes 80,00 $/lote
Encapsulado cantidad de cépsulas 2,70 $/millar
Limpieza cantidad de lotes 30,00 $/lote
Control de proceso horas de control 40,00 $/hora

(*1) Para todas las actividades identificadas la metodolegia de calcule es equivalente a la que seguidamente
ejemplificamos para la actividad encapsulado:

PRESUPLESTO ANUAL COSTOS ENCAPSULADO DIFERENCIALES/ CANTIDAD ESTIMADA CAPSULAS A ELABORAR
COMO TERCERISTA

324000 3 / 120000000 capsulas = 2,70 $/millar de capsulas

Fn este caso ¢cémo determinamos el costo v el precio para un cliente que solicita la elaboracion
de 200000 capsulas anuales del producto XX, en dos lotes semestrales de 100000 capsulas cada

uno, proveyendo dicho cliente todos los insumos?

Determinacion del costo de elaboracion:

Actividad Cost-driver Cantidad Costo por millar
Preparacion lote 2 0,80
Encapsulado capsulas 1 2,70
Limpicza lote 2 0,30
Control horas 2.5 0,50
Oftras (*2) varias 0,70
Costo total 5,00

(=21 Implica el emplea de varias bases de aplicacion de costos indirectos o “inductores de costos”, las que en conjunto
brindan el resultado de 9,70 $/millar y corresponden a recepcion, control de calidad, programacion de la produccion,
etc.

Con respecto al precio, si la empresa desea una utilidad del 30 % sobre el costo, establecerd un
valor basc de 6,5%/millar (5,00 $ x 1,30 ) para condicién de pago contado. Resulta obvio que
este calculo matematico es la base para la fijacion del precio de venta, que dependera también
de cuestiones puramente comerciales {por ejemplo, precios de la competencia).

Relacionando las cifras obtenidas en el ejemplo con las conclusiones vertidas en el acapite anterior,
vemos gue para un caso donde no se verifican inversiones de capital vy no existen otras alternativas
de operacién para terceros, todo precio que supere al costo diferencial total aportara utilidad
neta a la situacion base.

4. ALGUNAS REFLEXIONES FINALES

En nuestra opinidn, una aproximacion consciente a la decision de tercerizar (o su inversa de
hacer) tiene que involucrar necesariamente el anlisis de los factores estratégicos y econémicos
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involucrados. Solo la consideracién conjunta de ambos permitird dotar de un soporte sélido a tal
decisién. En este sentido, coincidimos con el Profesor Martins cuando, refiriéndose a la opcién
de “fabricar o comprar”, concluye que la informacién de costos es absolutamente necesaria
pero no suficiente para tomar decisiones y administrar un negocio™ y, nos permitiriamos afadir
en forma paralela, que los componentes estratégicos son fundamentales para ¢l andlisis, pero
generalmente insuficientes, por si solos, para definir el proceso decisorio.

No obstante, y pese al esfuerzo realizado en el presente trabajo por abarcar un universo de
casos de razonable amplitud, es preciso insistir en que no existen recetas de managment ni
maodelos que puedan representar vilidamente todas las alternativas de casos que nos ofrecerd
una realidad, afortunadamente, siempre creativa. Cada caso debe ser estudiado por cada empresa
en forma especifica, introduciendo las particularidades que el mismo posee. Dentro de este
enfoque, los estudios de costos involucrados en la evaluacion del factor econémico, tanto en la
tercerizacion como en la opcién genérica de hacer o comprar, deben contribuir a establecer la
rentabilidad de cada alternativa como indicador clave para su juzgamiento dentro del marco
elegido para la gestion del negocio.

St bien existe actualmente una tendencia marcada hacia el outsourcing, las organizaciones no
deben avanzar en este camino sin efectuar el profundo y completo andlisis propuesto, lo que
redundard en la minimizacién de riesgos y la maximizacion de oportunidades de alcanzar altos
niveles de eficiencia y eficacia que exigen los negocios de nuestro tiempo,
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