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PRELIMINAR

1.1. Resumen

La finalidad del presente trabajo, como requisito final para la aprobaciéon de la
Maestria en direccion de negocios, consiste en la evaluacion de una decision de
subcontratacion (outsourcing) en contraste con la alternativa de produccién propia, de manera

que se aprecien los beneficios y costos asociados.

La disyuntiva entre outsourcing y produccién propia, es un problema administrativo
que se ha puesto en auge y ha ocupado sitio en los debates en los ultimos afios. Mucho se ha
dicha en favor o en contra de una u otra alternativa, sin embargo la evidencia subyacente
indica que si bien hay comentarios multiples, el analisis a realizar en cada organizacion tiene

aristas que lo transforman en un problema complejo.

En el meollo de ese asunto estamos posicionados en un operador logistico que
actualmente subcontrata los viajes de corta distancia en Argentina. Es asi como nuestra
hipétesis se sustenta en analizar si es 0 no mas econdmico subcontratar, tanto desde el punto

de vista del costeo, como asi también en lo referido a implicancias estratégicas.

En el afin de cumplir con este anilisis, en el seno de transportes y distribuidores
encontramos los siguientes problemas: las empresas entienden el costo de los viajes en general
y no el costo del viaje segin cada tipo de cliente, y son los clientes los que generan la
rentabilidad; los sistemas de contabilidad convencionales costean funcionalmente y a
posteriori, mas que asociandose al servicio prestado; en la asignacion de costos totales
indirectos se ignoran los costos reales de servir a distintos tipos de clientes; y los directivos no
centran la atencién en los factores clave con un desconocimiento de las relaciones causa-efecto

que puedan existir.

Ademas, si estudiamos el caso del Operador bajo andlisis, existe informacién que se

encuentra desordenada y dispersa que impide arribar a una decision asertiva y justificada.

Para enfocar nuestros esfuerzos en pos de soluciones del problema planteado, se
tratara de responder a preguntas del tipo: ;Cémo costear y asignar costos relacionados con
el flete internamente y cémo costear los servicios de fletes terciarizados? ;Cé6mo comparar
costos de subcontratacion versus costos de produccién propia? ;Qué otros factores
estratégicos se ponen en la balanza a la hora de tomar decisiones con estas

caracteristicas?, entre otras.

Dadas las consideraciones anteriormente mencionadas, se propone colocar bajo lupa
de analisis esta decisién, de forma que se obtenga informacién confiable y oportuna para la

toma de decisiones.



1.2. Objetivos

El presente trabajo propone como fin brindar a la direccién de la empresa un
instrumento para alinear sus decisiones a la estrategia global, de manera que se valoren con un

caracter consistente, los costos y beneficios asociados a la alternativa de subcontratacién.

En pos de las metas perseguidas, el evaluador de la decisién debe ser capaz de
delimitar qué herramientas, métodos e ideas son necesarios a efectos de lograr una evaluacién
critica de los resultados y poder elaborar las conclusiones respectivas referidas a esta

alternativa a dilucidar. Consecuentemente, se incorporara el conocimiento referido a:

*,

« Contemplaciones en torno a decisiones de subcontratacion.

« Logistica. Papel de la funcién logistica. Indicadores del nivel de Servicio.

+ Lineamientos de Costeo. Costeo ABC, Objetos de costos. Métodos para la asignacion de
costos indirectos. Costos de la calidad.

* Herramientas para el analisis de proyectos de inversion.

1.3.Limites

Los limites de este trabajo de aplicacion se deben por un lado a la decisién de
subcontratar, que sera evaluada como proyecto de inversion en un nivel de perfil y desde un
enfoque financiero, dejando margen para la mayor profundizacién de la entidad. Por otro, la
entidad pide reserva en cuanto a su nombre, por lo que en el presente trabajo nos referiremos
a ésta con un nombre ficticio. Los datos aportados por la organizacién corresponden a marzo

del afio 2012, por lo que todos costos presentados tendran validez en ese periodo.

1.4.0Organizacion

El presente trabajo de aplicacién se organiza en cuatro partes:
+ Ladescripcion del marco teérico.
+ Ladescripcion de la realidad del Operador Logistico.
+« El desarrollo del instrumental citado que incluye ponderar aspectos en relacion a la
organizacion, cdlculo de indicadores de servicio, costeo y andlisis incremental de la
decisién.

*,

« Las conclusiones y analisis de los resultados.



2. MARCO TEORICO

Las empresas han tenido siempre como rasgo distintivo la obtencién del lucro; y en pos de
éste, han acudido a herramientas relacionadas con la eficiente asignacién de costos, la evaluacién
de proyectos de inversién y las valoraciones de un adecuado financiamiento. En definitiva, los
hombres de negocios han visualizado el impacto de un conjunto de decisiones que hacen al
gerenciamiento de las organizaciones. En un esfuerzo de sintesis de lo antes expuesto, se puede

establecer que:

“Supervivencia, rentabilidad y crecimiento: estas tres palabras definen el marco de estudio
de la politica empresarial y el imperativo de la gerencia general: sobrevivir hoy y crecer

marfiana, para sobrevivir en el futuro...” (Sallenave J., 1994, p. 74)

En este trabajo se busca realizar una evaluacién sobre la rentabilidad de una politica de
subcontratacién en contraste a una politica de produccién propia en una empresa de Servicios
Logisticos. Ahora bien, un adecuado andlisis requiere traer a colacién algunos conceptos

financieros y de costeo a efectos de comprender el marco tedrico que abarca a esta problematica.

2.1.Meta de la Administracion Financiera y caracteristicas de la informacion a
recaudar.

La primera cuestion es entender cudl es la luz que orienta las decisiones de los
administradores financieros. Esta guia rectora, segin especialistas, estd en elegir aquellos
proyectos que incrementen el valor de los flujos de fondos futuros de la organizacién (Ross, S.,

Westerfield, R. y Jordan, B., 2000; Brealey, R. y Myers, S., 1998).

Es decir que, ante nuestro desafio, se debe comprender la necesidad de evaluar la
informacion relacionada a una u otra alternativa con sus costos e ingresos asociados. En definitiva,
si se pusiera en relieve la tarea a emprender podriamos seguir a Macario A. (1978) que expresa

que:

Podemos dar ahora un concepto sobre la funcion financiera, diciendo que tiene por mision
evaluar decisiones propias y decisiones tomadas en otras dreas para asignar y reasignar
fondos a usos presentes o futuros, midiendo su incidencia sobre la rentabilidad de la
empresa y en sus flujos de fondos. Para ello debe tener en cuenta el riesgo que dichas
aplicaciones de fondos implican, el rendimiento que de ellas se obtendrd y el costo de los

fondos.(p.229)

Con este primer concepto subyacen algunas cuestiones que debieran analizarse, entre

ellas, la principal se refiere a cual es la informacidon relevante para la toma de decisién. Al respecto
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los autores (Horngren, C., Foster, G. y Datar, S., 2002) se concentran en lo que es un dato relevante

y argumentan que:

“Los costos relevantes e ingresos relevantes son los costos o ingresos futuros esperados que

difieren entre los cursos de accién que se examinan... “( p. 378)

De esta breve cita, emergen las principales caracteristicas de la informacién a considerar,
citadas por los estudiosos (Sapag Chain, N. y Sapag Chain, R., 2000, p. 120-130; Horngren, C. et al,,
2002, p. 380) de la evaluacién de proyectos:

*,

¢ Es futura puesto que se afectaran los resultados futuros. Los costos histdricos, por el hecho de
haberse incurrido en el pasado, son inevitables e irrelevantes. Aunque tal vez, los costos
pasados histdricos sean ttiles como base para hace las predicciones.

« Es diferencial porque expresan la variacién en los ingresos o costos totales esperados que
implicaria la implementacién de cada una de las alternativas, en términos comparativos. La
pregunta clave es: ;qué diferencia habra? Los ingresos y costos futuros que no difieren entre
las opciones son irrelevantes, y se eliminan del andlisis.

¢ No incluye Costos Sepultados o Hundidos: es decir, aquellos que corresponden a una

obligacion de pago que se contrajo en el pasado por lo que tienen un caracter inevitable, ain

cuando parte de ella esté pendiente de pago a futuro.

+ Se debe dar el peso adecuado a los factores estratégicos no financieros cualitativos y

cuantitativos.

2.2.Decision de subcontratacién propiamente dicha.

Ahora bien, hasta el momento se ha hecho un resumen sobre la informacién que
necesitaremos para evaluar la decisién. Lo que no se ha puesto de manifiesto en lo antes dicho, es
en qué consiste la decision de subcontratacién propiamente dicha. A efectos de desmenuzarla, y
colocarla en un analisis exhaustivo en contraste con hecho de la produccién propia se abordara un

proceso analitico de cuatro etapas sucesivas siguiendo Mc Ivor, Ronan (2000):

Etapa 1: Definicion de las actividades claves o centrales de la empresa. Las actividades
centrales o clave son aquellas percibidas por los clientes como aquellas que agregan valor y

por lo tanto son basicas para la competitividad de la empresa.

Etapa 2: Evaluacion de todas las actividades relevantes de la cadena de valor. En ésta
etapa es necesario aplicar una perspectiva de cadena de valor de la empresa para identificar
y analizar los costos de cada actividad a efectos de poder evaluar y comparar las economias

que podrian generarse en caso de tercerizar alguna de ellas. Contabilidades tradicionales
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suelen no ser adecuadas para este tipo de andlisis y es necesario utilizar métodos de costeo

basado en actividades (ABC costing).

Etapa 3. Comparacién de costos entre hacer y comprar. En esta etapa es necesario
determinar el costo de comprar lo cual no solamente implica considerar el precio del
producto o servicio ofrecido por el proveedor sino identificar y medir todas las actividades

y costos internos que se le generan a la empresa en caso de subcontratar.

Etapa 4: Andlisis de la relacion con el proveedor. Tercerizar actividades no periféricas
suele requerir una estrecha relacion de trabajo con el proveedor basada en cooperacién
mutua e intercambio de informacién. Las asociaciones y alianzas implican riesgos y deben

gestionarse, lo cual implica costos adicionales.

Si se discurre por estas etapas en un analisis pormenorizado, al evaluar la cadena de
valor y los costos asociados a ella, aparecen consideraciones estratégicas. Si se sigue a James
Quinn B. y Hilmer F.(1994) interesan aquellas habilidades fundamentales! que hacen al nticleo
de la cadena de valor y que dibujan los limites en la acciones en torno a la decisién de Hacer o

Comprar. Estas pueden listarse como las siguientes competencias a cultivar:

a- Desarrollar plataformas flexibles a largo plazo, capaces de adaptacion o evolucion.

b- Limitar la cantidad de procesos en los que se focaliza el ente dentro de la cadena de
valor.

c- Generar fuentes de potenciacién que buscan los nichos o espacios de mercado dénde
existen imperfecciones o vacios de conocimiento.

d- Dar foco a las dreas de dominancia_en las que existe la capacidad de da mas poder a
un sector determinado del que ningin proveedor pueda.

e- Cultivar la deteccién de elementos que resultan importantes para el cliente con el
transcurso del tiempo.

f- Incorporar a los sistemas las habilidades perdurables que no pueden depender de

otros.

En resumen, Quinn y Hilmer (1994) expresan que el perfeccionamiento de competencias
fundamentales busca resguardar la ventaja competitiva y lograr preeminencia absoluta, lo que
potencia un aumento en la dificultad para imitar el actuar de una compafiia y

simultaneamente, aparta los riesgos estratégicos asociados a la contratacién externa que son:

1- Pérdida de las actitudes criticas o desarrollo de actitudes erréneas.

Conjunto de aptitudes o conocimientos que atramiéssfunciones tradicionales, y que permiten einracciéon que
la organizacion realice un determinado proceso mggje sus competidores, mejorando en forma contiale proceso.
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2- Pérdida de actitudes interfuncionales (disminuye la originalidad y visién de conjunto
en las respuestas a distintos problemas administrativos).
3- Pérdida del control de proveedor: problemas y conflictos cuando las prioridades de

proveedor no coinciden con las de la empresa.

La pregunta clave es saber si la empresa puede lograr un sesgo competitivo a su favor, si
efectia un proceso determinado de forma externa. Y ello es posible, s6lo si la empresa no es

vulnerable lo que implica que:

< Hay suficiente profundidad del mercado, y consecuentemente no existen proveedores
demasiado poderosos que puedan mantener cautiva a la empresa.

+ La informacion es asimétrica a favor de la empresa respecto a otros participantes del
mercado.

« La compaiifa posee especificidad activa: especificidad de lugar, especificidad técnica,
especificidad del capital humano.

En este sentido, cualquiera de los actores que sea poseedor de poder en el mercado,
informacién privilegiada o especificidad activa a su favor construye una mayor brecha

estratégica.

Como cierre podemos trabajar en torno a lo propuesto por Sapag Chain N. (2011) en
su articulo “Outsoursing” dénde hace una suerte de sintesis de las implicancias econémicas y

estratégicas asociadas a terciarizar, indicando cuestiones beneficiosas y contrarias:

Ventajas Desventajas

a. La pérdida de control directo sobre la

a. Compartir el riesgo con el proveedor externo. actividad descentralizada.

b. Concentrar los esfuerzos en desarrollar la
actividad de su giro principal.
c. Liberar recursos hacia otras actividades mas
rentables.

b. La dependencia de terceros.

c. Eltraspaso de informacion.

d. El eventual mayor costo externo (que incluye
la utilidad del prestador del servicio y mayores
costos de transporte).

d. Generar entradas de capital por la eventual venta
de activos que se desocupen.

e. Mejorar la eficiencia al traspasar la ejecucion de e. La administracién del proceso de compra a
actividades especializadas a expertos. terceros.
f. Acceder a tecnologias de punta sin frecuentes

. . f. La pérdida de talentos internos.
inversiones.

g. Suplir insuficiencias de capacidad para apoyar las
estrategias de crecimiento.

TABLA I- Fuente: Elaboracién propia

2.3.Logistica y cadena de abastecimiento (Supply chain managment)



Ahora bien, llegado al acuerdo en torno al andlisis a efectuar dentro del proceso de
subcontratacién, compete analizar la actividad central de la empresa en la que se abordara el

proceso; y esto, se asocia a comprender claramente que es la gestion logistica.

Si trabajamos en torno a lo que postulan los principales autores en torno al término
logistica, podemos indicar que logistica es un proceso que abarca la gestiéon del flujo de
materiales, recursos energéticos e informacién desde el proveedor hacia el cliente, incluyendo
las actividades de compra, almacenamiento, conservaciéon y distribucién de productos
terminados. Concretamente, es lo que sabe estar indicada como Gestion de la Cadena de
Abastecimiento o Supply Chain Management. Un concepto con 50 afios de antigiiedad que habla
de la importancia de administrar las interrelaciones de areas y apuntalar la satisfacciéon del
cliente como guia rectora, desterrando el concepto de areas funcionales como compartimientos

estancos.

En 1958 Forrester [Forrester, J. W. (1958, Julio- Agosto), Industrial Dynamics: A Major
Breakthrough for Decision Makers, Harvard Business Review, 38(1), P.37-66.] muestra,
a través de una simulacion, el efecto de las decisiones unilaterales en el desemperio
global de la empresa; establece mediante la dindmica de sistemas, que "el éxito de la
empresa depende de la interaccion entre los flujos de informacidn, de materiales, de
dinero, de mano de obra y de equipo, dentro de la empresa y entre la empresa y sus
mercados, su industria y la economia nacional?. (Forrester, ]. 1958, en Gigola

Paglialunga C., 2004, p.2)

La logistica no debe verse como una funcidn aislada, sino como un proceso global de
generacion de valor e integrado que ofrece una mayor velocidad de respuesta al mercado, con
costos minimos, lo que implica un costeo que no sélo abarque lo tradicional, si no que incluya

las aristas de la calidad. En este sentido, Ocampo Vélez P. (2009), indica que:

La logistica como filosofia integradora de procesos y la cadena de abastecimiento, no
debe conformarse con entregar el bien o servicio al cliente, sino que deben determinar
que tan satisfecho se encuentra el cliente final, y cuando al consumidor se le ha llenado
sus expectativas, se afirma que se ha realizado un éptimo trabajo en la organizacién
donde se ha cumplido con la misién que es identificar las necesidades del cliente y

buscar cémo suplir los deseos del consumidor final...(p. 116)

Si seguimos a Chopra S. y Meindl P. que son citados por Ocampo Vélez P. (2009), se
descubre que la cadena de abastecimiento, consistente en el aspecto clave de la gestidon

logistica y se basa en tres macro-procesos: Gestion de Proveedores (Suppliers Relationship

2g|C.



Management) ; Internal Supply Chain Management (ISCM); y Gestiéon de relaciones con el
cliente (Customer Relationship Management) C.R.M. Esquematicamente lo podriamos

representar asi:

(suppliers Relationship | [ (Internal Supply Chain j il (Customer Relations j
A

- Management) Management) L Management)

(Aprovisionamiento. Planeacion Estrategica. Mercado.
Negociacion Planeacion de la Demanda. Precio.
Compras. Planeacion de proveedores. Venta.

Diseno de colaboracion. Field service. Call Center.
Proveedores de Colaboracion Fulfillment Order
Management.
e =

GRAFICO I - Fuente. Chopra y Meindl, Supply Chain Management; Strategy, Planning and Operations.

Si visualizamos el grafico I podemos apreciar que la actuacién de los operadores
logisticos, se desenvuelve en el tercer macroproceso, es decir que hacen la mediaciéon entre

consumidores y productores.

CRM implica la integracion con el cliente, lo que se traduce, siguiendo a Anttn J. (2011),
en construir sobre el objetivo de crear “intimidad con el consumidor final y de esta forma

conducirse a una ventaja competitiva”.

Analizada, la logistica en general, nos compete ingresar al plano de actuacién de la
funcion de distribucion propiamente dicha, ya que es en esta instancia en la que se construye
la relacién con el cliente. En este sentido Orlando y Gonzalez (1993) en Iraola 1. (1994) nos

indican contemplaciones a apreciar indicando que:

“La distribucion de un producto es un proceso adicional a su fabricacion que agrega
un valor fundamental al mismo, y donde los errores generan altisimos costos de
oportunidad (pérdida de ventas), financieros (inmovilizacién de stocks en trdnsito y
depdsitos) y de operacién (reflujos, obsolescencia de mercaderias y movimientos

inoportunos).”(P. 335)

Los autores (Ocampo Vélez P., 2009 y Ballow R., 2004) consensuan que los aspectos que
se deben analizar en la distribucién fluida3 son:
- Costos asociados a fabricar y mover los materiales desde el proveedor.
- Servicios, porque evalian el desempeio en la entrega de producto al cliente y el grado de

satisfaccion de éste, indicando ademas el porcentaje de agotados y el lead time* .

3 Se entiende por distribucion fluida a la validaciiel desempefio del recurso humano y sus deessaxministrativas
en la cadena de suministro en conjunto al and@difiujo de informacién y de materiales, con @paisito de utilizar
sistemas de informacién en tiempo real, y darrespuesta rapida a requerimientos de la demanda.



- Uso de indicadores de utilizacién de producto (Key Performance Indicators o metrics) que
prevengan, detecten, controlen y corrijan los riesgos dentro procesos de la organizacién. En
idéntica orientacidn, Cespdn Castro R. y Auxiliadora M. (2003) citan a Vogel que expone
que es una necesidad para las empresas medir si se estan logrando o no ventajas
competitivas, para lo cual los indicadores financieros ya no son suficientes, ya que para
obtener la ventaja competitiva es necesario: crear valor para los clientes, crear valor del
capital intelectual, calidad de servicio, calidad de procesos, tecnologia e innovacidn.

- Agilidad y velocidad para movilizar los productos o la informacién a través de los eslabones
del Global Supply Chain Management.

- Gestionar el flujo de informacién para optimizar lead time

- Adopcion de una filosofia sistemas.>

- Distribucién flexible: que permita operaciones de distribucién que sean rapidas y flexibles

en la aplicacion de diferentes modelos de procesos de envios directos.

De lo expresado, podemos concluir en la importancia del nivel de servicio como
ingrediente capaz de generar valor en las organizaciones y contribuir a crear ventaja
competitiva. El énfasis y el caracter de componente clave del nivel de servicio nos
lleva a indagar en como medir el nivel de servicio. Siguiendo a A Ruibal A. en
Conrado Escobar Z., Jaime y Osorio G.y Botero C. (2010) podemos afirmar que:“La
logistica es la funcion que se encarga de planear y coordinar todas las actividades

necesarias para alcanzar niveles dptimos de servicio y calidad en los procesos...”

Hasta este punto hemos entendido por un lado las bondades y desventajas de la
subcontratacion en general y por otro, la actividad logistica. No obstante no se ha avanzado en
integrar ambos conceptos, es decir comenzar a entender cudles son los aspectos relevantes de
la subcontratacién para la funcién logistica propiamente dicha. En pos de este fin, seguiremos a

la doctora Gigola Paglialunga C. (2004) quien indica que:

Para efectos de estrategias de out-sourcing para el proceso de entrega (distribucion),
existen varios niveles de operacion de los operadores logisticos, la decision de
utilizacién de two party logistics (2PL) para operaciones de almacenaje y distribucion,
three party logistics (3PL), estos servicios pueden ser administrativos como operativos
0 ambos, ademds de incluir mds que un servicio de transporte o almacenamiento y

fourth party logistics (4PL), se caracteriza por ejecutar la planeacion y coordinacion

* El tiempo desde que se genera la orden del regiesio del cliente hasta el momento de la entrégaresumidor final
® Von Bertalanffy en Gigola Paglialunga C. (2004), introduce el concepto de sistemas que impliaasesttibutos:
Cada elemento del conjunto afecta a las propiedadésomportamiento del todo;

La manera en que cada elemento afecta al todo depaihmenos, de un elemento mas, o, dicho déwtre, los
elementos son independientes;

Si se subdividen de alguna forma los elementosisigima, las partes resultantes tienen las dogmspropiedades.
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desde los proveedores hasta los clientes, y si ademds importa y exporta productos en
otros continentes, la tendencia es de operadores logisticos denominados lead logistics

provider (LLP).

2.3. 1. Supply chain managment y Nivel de Servicio al cliente

Una muy buena representacion del auge que ha cobrado la calidad y el servicio la
tenemos en la propuesta de Conrado Escobar et. al (2010) que explica la evolucién en el tiempo
de la funcidn logistica al puntualizar que en el pasado el énfasis estaba puesto en el mayor
ahorro de costos y en el tiempo, y que hoy en la actualidad las prioridades se han desplazado
hacia un mejor nivel de servicio (calidad y flexibilidad) en desmedro de los costos y tiempos, lo

cual puede observarse en el grafico siguiente:

EQUILIBRIO cosTo ) FLUIDEZ

FLEXIBILIDAD

COMPETITIVIDAD 2 TIEMAPO PRODUCTIVIDAD

GRAFICO II - Fuente: Conrado Escobar, Osorio, Botero

En idéntica corriente de pensamiento, Iraola I. (1994) en su publicacién Estrategias
para administracion del Mercosur y logistica de distribucion argumenta que existe una dualidad
entre nivel de servicio y costo, asi indica que el sistema logistico debe lograr la satisfaccion del
cliente minimizando el costo total de distribuciéon e integrando los requerimientos logisticos

del cliente:

¢ Productos de calidad todas las veces + Entregas precisas
% Entregas frecuentes + Ciclo de tiempo minimo
+ Lotes de tamafio pequeio ++ Costo total mas bajo

R

% Cantidades exactas

Autores influyentes en el area ponen de manifiesto la importancia del servicio al
cliente, al vincular la propia definicidn de logistica al proceso de satisfaccion total. Siguiendo

esta linea podemos describir la logistica como:
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“... El proceso integral de cumplir con un pedido de un cliente incluye la recepcion
de un pedido (ya sea manual o electrénica), administracion del pago, recoleccion y
empacado de productos, envio del paquete, entrega del mismo, y proporcionar el
servicio al cliente para el usuario final asi como el manejo de la posible devolucion

de productos (Ballow R., 2004, p. 42)

Prida Romero B. y Gutierrez Casa G. (1996) revisan lo postulado por Hasket en 1971y
analizan multiples dimensiones para delinear el nivel de servicio al cliente, y las métricas de
desempefio asociadas a este nivel de satisfaccion:

1- Tiempo entre la recepcién del pedido en el almacén del proveedor y el envio del mismo a
dicho almacén.

2- Tamafio limite del pedido y limites a la variedad de articulos.

3- Porcentaje de articulos que pueden estar en rotura.

4- Porcentaje de 6rdenes de cliente que son cumplimentadas exactamente y sin errores

5- Porcentaje de érdenes que son servidas directamente desde el almacén.

6- Porcentaje de 6rdenes que son cumplimentadas inmediatamente después de la recepcion.

7- Porcentaje de articulos que llegan al cliente en condiciones de uso adecuadas.

8- Tiempo que transcurre entre la emision del pedido.

9-  Facilidad y flexibilidad con que un cliente puede realizar un pedido.

En este sentido la CAmara empresaria de Operadores Logisticos (CEDOL, 2010) indica

en su Manual de buenas prdcticas de Contratacién lo siguiente:

“En el caso de los operadores logisticos la existencia de una estructura de costos que
brinden niveles de servicios adecuados a las operaciones de sus clientes constituye la

variable fundamental de su proceso de rentabilidad Empresaria...” (p. 46)

En Espafia, el Centro Espafiol de Logistica (CEL, 1992, en Anderson y Cia, p.48), sostiene
que el servicio al cliente es el motor de la actividad empresarial, ya que conceptos como la
respuesta rapida al cliente, cero roturas en existencias y la informacién a los clientes, seran
instrumentos fundamentales en la estrategia del negocio. El CEL, menciona también las
dimensiones que hacen al nivel de servicio al cliente y los indicadores de desempefio
asociados a ellas:

«  Precision /Fiabilidad
- Plazos de entrega promedio (horas)
- Fiabilidad en los plazos de entrega. (horas)
- Articulos en rotura. (%)

- Cumplimiento de las horas de entrega. (%)
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- Errores en entregas o facturas. (%)

- Lineas de pedido completas. (%)

®,

< Apoyo al cliente

- Respuesta rapida o urgente.

- Informacién sobre la disponibilidad en tiempo real.

- Informacioén sobre la situacién de los pedidos y/o cargas.

- Entregas en lugar y horas fijos.

- Confirmacion de entrega.

®,

< Innovacion en Servicio

- Intercambio electrénico de datos (EDI).

- Evaluacién continua de mejoras entre el suministrador, cliente y operador.

- Informacién compartida sobre costos, tecnologia y productividad.

- Informacion de gestion suministrada al cliente por el operador.

- Nuevos Servicios.

Lalonde B. y Zinszer P. (1975) esquematizan los elementos para la prestacién del

2.3.2. Elementos de Servicio al cliente:

servicio al cliente de la siguiente forma

Servicio
al clianta

1

1

Elementos de

pretransaccion

= Declaracion escrita
de la politica

= Declaraciéon en
manos del cliente

= Estructura
organizacional

= Flexibilidad del
sistema

= Servicios tecnicos

Elemeantos de transaccian

= Nivel de existencias

= Habilidad para manejar
pedidos atrasados

= Elamentos del ciclo de
pedida

= Tiempo

= Trasbordo

» Precisian del sistema

= Conveniancias del
pedido

+ Sustitucian del
producto

Elementos de

postransaccion

* Instalacidn, garantia,
alteracioneas,
regaracionaes, partes

= Rastreo del producto

« Reclamos vy quejas
del cliente

« Empacado del
producto

= Reemplazo temporal
del producto durante
reparacionas

TABLA II- Fuente: Lalonde B.y Zinszer P., “ Customer Service as a Component of the Distribution System”,
Working aper Series WPS 75-4 (Columbus, OH: The Ohio State University, College of Administrative
Science, febrero de 1975).

Ahondando atin mas el estudio en torno al nivel de servicio al cliente, resulta interesante
traer a colacion los estudios de Perrault W. y Russ F. en Ballow R. (2004), quienes estudian los
coeficientes de correlacion entre el nivel de servicio y la satisfaccion del cliente son:
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Elementos del Servicio al cliente Coeficiente de Correlaciéon

Informacion sobre la situacion del pedido 0,67

Forma de hacer el pedido 0,56
0,46

Procedimientos de facturacion. 0,39
TABLA III - Fuente: Perrault W. y Russ F. en Ballow R. (2004).

2.3.3. Evidencias empiricas:

La cuestion es que el nivel de servicio no es una cuestién eminentemente teérica, sino

que es un aspecto que esti encaramado en el seno de las empresas. Ballow R.(2004) avanza en

este sentido al mostrar una amplia gama de situaciones reales donde la contemplacién del

nivel de servicio dio lugar a mayores rendimientos. A continuacién, mencionamos ejemplos:

KD
o

*,
R %4

International Minerals y Chemical Corporation, evaluaron el impacto de un programa de
servicio al cliente, e informé un 20% de incremento de ventas y un 21% de ganancias.

Un fabricante agregd servicios en su almacén incrementando los costos logisticos en
$200.000 y logré una reduccién de los costos de produccién de $1.400.000, y un amento
de las ventas de $45 a $50 millones.

En una cadena de menudeo con ventas superiores a $1000 millones, se estimé que la
consolidaciéon de los puntos de almacenamiento en cinco centros de distribucién y
produjo un ahorro de nueve millones y un adicional de 10 millones de utilidad

Proter and Gamble ha estimado ahorro de 325 millones utilizando programas de
reposicion continua.

En 1998 se valida el impacto de la practicas de Supply Chain en medidas de perfomance
tales como cuota de mercado, ROI, crecimiento de ventas, niveles de calidad de servicio al
cliente, calidad del producto y posicion competitiva sobre una muestra de 313 empresas
norteamericanas miembros de la American Society for Quality Control (ASQC).

Giménez y Ventura (2003) analizan las ganancias en términos de ventajas competitivas
derivadas de la SCM para el sector de tiendas de comestibles espafiol sobre una muestra de
64 empresas con mas de 30 millones de euros de facturaciéon en 1999. Estas autoras
encuentran una significativa y positiva relacion entre integracion externa, entre empresas,
y performance en términos de: costo de servicio, costo del transporte, costo del proceso de

pedido, roturas en inventarios y tiempo de aprovisionamiento.

Si se hace un corolario, de lo hasta este punto expresado podemos invocar a Ocampo

Vélez P., que en su obra de 2009 expresa que:
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Para medir el desemperio logistico de la cadena de valor, se deben utilizar
herramientas gerenciales de control, basado en los objetivos estratégicos de la
organizacién tal como son primero, el Balanced Score Card (BSC), una segunda,
herramienta basada en actividades basada en costos, tal como el ABC (Activity Based
Costing), priorizando roles y actividades en la empresa, clasificando actividades por
niveles determinando cudl debe realizarse dependiendo del pardmetro A,B,C y por
ultimo el modelo de referencia operacional cadena de suministros denominado (ROCS)
o el mismo SCOR (Supply Chain Operations Reference) para medir el desemperio del
Global Supply Chain Management y crear un lenguaje comun a través de la red de
valor con base en sus cuatro dominios de desempenio principal: Plan, source, make y

delibery. (p.133)

2.4.Costeo en los operadores Logisticos propiamente dichos.

En los operadores logisticos, a la fecha hay falencias informativas en la forma de como se
implementa el método de costeo, no se ha tratado por lo autores exhaustivamente el costo
asociado al nivel de servicio. Consecuentemente, la indagacién en torno a la terceriazacién de
ciertas actividades de los operadores, se hace una tarea dificil y complicada, porque se carece

de datos firmes para evaluar cuales son los costos futuros, no hundidos, y relevantes.

Ademads si tenemos en cuenta a Simmons, G. y Steepled, D. (1991) que postulan la
necesidad de analizar la rentabilidad del cliente versus rentabilidad del producto, debemos de
considerar que dada la importancia del nivel de servicio, y que las ventas netas por cliente son
altas, resulta ineludible caer en una zona de ingenieria de costos, lo que potencia la necesidad

de tener claridad y conocimiento contundente de los costos.

Alro

Proteger Ingenieria
de Costos

Ventas WNetas
por cliente

Construir
Bajo
Bajo Aldto
Costo de
Servicio

GRAFICO I1I- Fuente: Simmons G. y Steepled D. (1991) “Overead Recovery- It’s as Easy ABC” Focus Institute
of Logistics and Distribution Management

Satisfacer las necesidades informativas en cuanto a costos, calidad y nivel de servicio al

cliente constituye el marco para interpretar el desempefio del sistema logistico. De esta

manera, los conceptos de costos y niveles de servicio se integran y fortalecen, uno con otro.

Consecuentemente, en la siguiente secciéon cuando se desarrollen los conceptos de costos
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24.1

2.4.2

incluiremos no sélo definiciones basicas, sino también elementos referidos a costos de la no

calidad y apreciaciones asociadas al nivel de satisfaccidn del cliente.

De lo expuesto, se desprende el acuerdo en torno a la necesidad de un costeo. Avanzar
en este camino, implica trabajar primero desmenuzando el concepto mismo de costo como un

“recurso sacrificado o perdido para alcanzar un objetivo especifico” (Horngren, C., et. al , 2008).

Y, en segundo lugar, reconocer la necesidad de circunscribir el campo de accién del
presente trabajo. Para ello, marcamos la division entre Contabilidad Financiera, orientada al
uso externo y la Contabilidad de Gestién, situada en la dinamica interna de las organizaciones.
Por afiadidura, al implicar nuestra decision una evaluaciéon de usuarios internos, nos

focalizaremos en un analisis de contabilidad de gestion.

Sistemas de Costos

Podemos definir sistema de costos, siguiendo a Amat, 0. (2000) como un método
(conjunto de procedimientos técnicos, administrativos y contables) que se puede utilizar para
conocer los costos de los distintos productos y determinar el resultado del periodo. El sistema
de costos aplicado sera consecuencia de las caracteristicas de la empresa, los objetivos de ésta

y la complejidad que se desee.

Este trabajo seguira el método inductivo, por lo que presentado el concepto de sistemas
de costos, se adentrard en lo consecutivo en el campo de las empresas de servicios y sus
aspectos diferenciales siguiendo a Torres Salinas A., quien es 1996 expone:

% Enlamayoria de los casos, en las empresas se manejan 6rdenes especiales.

¢ El precio del servicio se determina antes de conocer su costo

+ La materia prima no es significativa dentro del costo de servicio.

« En algunas areas de servicios no hay productos similares, razén por la cual no se puede

reducir el costo utilizando el proceso de produccién en serie.

Objeto de Costos.

Es el marco dentro del cual se van a incluir los costos de los recursos empleados o, dicho
de otra forma, es aquello de lo que se desea una medicién separada de costos de recursos (o
factores productivos, o factores de costo). Unidad de costeo es una conceptualizacién

equivalente.
En los objetos de costo, por tanto, se concentran costos para su adecuada medicion.
De acuerdo a esta conceptualizaciéon, pueden ser objetos de costo los siguientes:

Productos - Servicios - Proyectos - Clientes - Actividad - Grupo de actividades - Proceso -

Programa - Seccidn - Departamento o Centro - Linea de negocio
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2.4.3

244

La eleccién adecuada de objetos de costo ayuda, obvio es decirlo, en una adecuada toma

de decisiones.

Los objetos de costo no s6lo tienen como fin la determinacién del costo; también, y de
hecho es el fin mas importante, el analisis de informacién para gestidn estratégica, por lo que

pueden estar superpuestos (distintos objetos de costo pueden contener un mismo costo).

Inductor de costo o driver.

Es un factor o criterio para asignar costos. Es el factor que crea o influye en el costo, de
manera que delata la relacion de causa efecto entre la utilizacion de los recursos econémicos,
la realizacion de las actividades y el costo final de sus objetivos. El mejor generador de costo de

una actividad es la causante de la misma.

Costeo ABC.

El modelo Activity Based Cost consiste en un andlisis de las actividades que consumen
recursos y los productos que utilizan a esas actividades. Autores como Lavolpe A., Capasso C,,
Granda, F. y Smolje A. (1993) indican que es un modelo para establecer una relacién concreta

entre los costos y los productos.

Se puede definir a una actividad como un conjunto de tareas coordinadas y combinadas
cuyo fin es agregar valor a un objeto/servicio mediante la aplicacion de recursos durante la

ejecucion de los procesos.

El evaluar las actividades en cuanto a su capacidad de agregar valor implica un proceso
de toma de decisiones que consiste en: la simplificacién de la actividad, la reduccién de los

costos de la actividad, y la eliminacién de la actividad si no agrega valor.

Implicancias del método:
+ Fue disefiado para un estudio integral de todas funciones
« Esracional yrespetalas relaciones causales
< Basados en actividades
+ No pierde el enfoque de las areas y responsabilidad
+ Puede coexistir con la contabilidad financiera
+«+ Permite un analisis de costos expost y el analisis de situaciones futuras.

+« Esrutinario, lo que permite una evaluacion permanente de la gestion.

Simplificando, citamos a Cueto Ible E. y Mereiles Pantoja S. (2010) que puntualizan que
este sistema permite realizar un analisis de la eficiencia del servicio desde el momento que
permite definir el "mapa de actividades", que informa no solo de lo que cuesta el mismo, sino

de cémo se esta prestando, de cuanto cuestan las actividades.
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2.4.4.1. Pasos a seguir para implantar el ABC en un Operador Logistico.

Si continuamos, analizando el trabajo de Cueto Ible E,, et. al. (2010), se desprenden un

conjunto de etapas y pasos a revisar para favorecer la implementacién de un costeo ABC en un

operador logistico:

1. Preparatoria.

Basicamente, es delimitar cuales son las actividades y costos de éstas. Lo que incluye:

1L

¢+ Seleccién de datos o inputs significativos

¢ Determinar los gastos que formaran parte del costo del servicio

» Determinar objetivos de costos

» Identificacion y clasificacion de las areas de Responsabilidad Directas e Indirectas.

¢+ Andlisis y revisién de la clasificacion y registro de los gastos directos e indirectos de

cada area de responsabilidad.

» Definicién de las bases sobre la cual los gastos indirectos son distribuidos entre las

areas de responsabilidad.

¢+ Analisis y definicion de las actividades que realiza cada area de responsabilidad.
» Definir los inductores de costos de primer nivel.
» Definir los generadores de costos de las actividades (Inductores de Costos de 2° nivel).

* Definir las unidades de actividad.

Cdlculo del Costo de las Actividades

¢ Distribuir los gastos generales e indirectos a los centros de costos o areas de

responsabilidad.

+ Reparto de los costos de las areas de responsabilidad o centros de costos entre las

actividades.

» Reagrupacion de los gastos por cada actividad.

IIl. Cdlculo del Costos de los Productos y/o Servicios

¢+ Calculo de los inductores de costos de las actividades directas e indirectas y luego

distribuir los costos de éstas a los objetivos.

¢+ Asignar los costos directos a los objetivos de costos

IV. Andlisis de Resultados y Ajuste

Roztocki N., Porter D., Thomas R. y LaScola Needy K. (2004), resumen las acciones de

fases Il y Ill en la siguiente serie de pasos para aplicar un costeo ABC simplificado:

1.
2.
3.

Obtencioén de las categorias de costos.
Identificacién de las actividades principales.

Relacionar costos con actividades (expense - activity -dependencce)- EAD.
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Reemplazar los valores obtenidos en EAD por porcentajes.
Obtener el valor en moneda corriente.
Relacionar actividades principales con productos (activity - product - dependence) — APD.

Reemplazar los valores obtenidos en APD por porcentajes.

© N o ok

Obtener el valor en moneda corriente.

2.4.5 Costo de la no calidad

Definidas las peculiaridades de los sistemas de costeo en empresas de servicios y

subrayada la importancia del nivel de servicio al cliente resulta imprescindible reconocer que:

“El sistema de andlisis del costo tradicional en el sector productivo no registra los
costos de la no produccién, tales como una produccion con fallas de calidad, o una
mdquina que no funciona, o de recursos que no estdn disponibles” (Druker P., 1993, en

Lavolpe A., Capasso C., Granda F. y Smolje A. p. 33.)

Horngren C., et. al (2002) y Prida Romero B, et. al (1996) clasifican los costos de la

calidad indicando que existen:

Costos ligados a las actividades de prevencion: estas actividades intentan evitar que se
produzcan fallos, o sea aprevenir desviaciones. (Costos de formacidn, investigaciones de
mercados, revision de productos y procesos, mantenimiento preventivo, manuales preventivos,
sistema de sugerencias, coste de estructura del departamento de calidad, prevencién en la
empresa).

Costos de las actividades de evaluacién: Se trata de detectar los fallos cuanto antes y
sobretodo antes de que lleguen a los clientes. Son los derivados de la verificacién de calidad y
la deteccion de desviaciones (Comprobaciones para conocer el nivel de calidad: auditorias,
inspecciones, mystery shopping, formacion para la evaluacién, costos de ensayos, costo de los

materiales reducidos en ensayos).
Costos de fallos: se producen como resultado de las desviaciones.

Costos de fallos internos : costos por las desviaciones antes de que el producto llegue al cliente
(redisefios, retrasos, desechos, reprocesos, retrocesos, accidentes, aceleraciones, subactividad

de personas o equipos o costo financiero de fallos).

Costos de fallos externos: resultantes de desviaciones encontradas después de que el
producto llegue al cliente. (servicio post-venta, litigios, indemnizaciones, desmotivacion,

pérdida de imagen, tratamiento de las quejas, pleitos y costos juridicos, analisis de averias)

2.4.6 Factores que afectan al costeo en el caso especifico de los operadores.
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Campos Ramirez M. (2011) y Ocampo Vélez P. (2009) indican un conjunto de factores a
incluir en el analisis de costeo de los operadores logisticos:

¢ Variedad o Producto Numero de referencias en stock.

« Cantidades de productos por referencias.

« Dimensiones de las unidades almacenadas.

+ Tipo de embalaje.

+ Caducidad. Ya que los sistemas de produccién se orientan a estrategias de pull,
sincronizadas con la informacién de la demanda del consumidor de manera que el sentido
de direccion esta dirigida desde el cliente hacia el proveedor, lo que aumenta el énfasis en el
caracter perecedero.

+«+ Laduraciény distancia real del servicio,

+« Elfactor ruta, estado y geografia de la ruta,

+ El grado de utilizacién de la capacidad instalada (UCI),

% El periodo de operacién (PO) ( ;Cuantos dias al mes se opera generando ingresos?)

Un aspecto a tener en cuenta es el provisto por estudios empiricos de FIEL-ARLOG
publicados por Cristini M., Moya R., Bermutdez G. (2002) que analizan que cuando analizamos
el costeo de operadores logistico existen ciertos porcentajes de costos adicionales intangibles
asociados a cuestiones que no son visibles a simple vista, pero que contribuyen a sumar

egresos en las acciones de los operadores. Indican asi los siguientes agentes de costos:

R

% El robo de mercaderia 0,14%

«» Demoras en aduanas 0,07%

%

% Cargay Descarga en zonas urbanas 0,99%

R/

% Disponibilidad de Mano de obra entrenada 2%

3. OBJETO DE ESTUDIO

3.1. Ambito de actuacién de la empresa y estructura organizacional

El operador Logistico en el cual centraremos nuestro andlisis es TRANSPORTES SA.

TRANSPORTES SA es un operador logistico que aporta soluciones logisticas integrales
en Argentina. Ofrece una amplia gama de servicios en toda la cadena de abastecimiento de

alta calidad. Sus principales clientes son gigantes en la industria alimenticia.

TRANSPORTES SA cuenta con afios de experiencia en el rubro Logistico. Su abanico de

servicios se sustenta en una infraestructura adecuada, una red de vehiculos propios, personal
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especializado y depdsitos aptos para el mantenimiento de comestibles con temperaturas

controladas.

La empresa actualmente tiene a su cargo 50 empleados y es lider en integrar procesos

de abastecimiento de alimentos secos® perecederos.

4- EVALUACION DE LA DECISION

Delimitado el campo en que se desempefiard el presente trabajo. Comenzaremos a

indagar en torno a un conjunto de aclaraciones previas.

Acorde a lo cita de Quinn J. y Hilmer F. (1994) postulamos la necesidad de valorar el

desarrollo de habilidades fundamentales en torno a las decisiones de Hacer o Comprar de

forma que se contemplen en el analisis los aspectos estratégicos claves que hacen a la ventaja

competitiva. En TRANSPORTES SA se visualizan las competencias siguientes:

°oe

®,
£ X4

*,
£ X4

*,
R X4

e

Tiene una plataforma flexible basada en una infraestructura de depdsitos con estanterias
tipo racks y capacidad ociosa que permiten la adaptacién a los nuevos requerimientos y el
cumplimiento en el servicio para sus clientes. Este aspecto no es menor ya que la
escalabilidad y la capacidad para manejar grandes voliimenes es un factor que lo diferencia

de los pequefios productores

Ha limitado la cantidad de procesos en los que se focaliza el ente dentro de la cadena de

valor ya que se dedica a s6lo a prestar soluciones logisticas.

Hay fuentes de potenciacién puesto que la organizacién tiene un conocimiento preferencial
en contactos que le permiten tener ventaja en el mercado sobre particulares, puesto que
su red de vinculos y su capacidad de manejar grandes volumenes le permiten viajes
completos de ida y vuelta de manera que se optimizan las cargas y da margen para atender

clientes que mueven grandes volumenes.

Hay areas de dominancia con respecto a los clientes (empresas de consumo masivo) ya que
se tienen los conocimientos de rutas y escalabilidad de los viajes de forma que es posible

que se minimicen costos prestando un alto nivel de servicio.

En cuanto a los elementos que resultan importantes para el cliente se refieren a la
confiabilidad de las entregas y un tiempo de proceso rapido de llegada al cliente (72 horas).
Dichos aspectos son cuidados convenientemente por la empresa y con el costeo ABC

desarrollado a posterior se pretenden desglosar los costos por servicios diferenciales.

Se tienen habilidades perdurables referidas al know how de cdmo programar viajes, como

hacer frente a imprevistos sin mellar el nivel de servicio al cliente.

% En logistica se denomina secos a los productosignecesitan refrigeracién para su transporte.
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Si ponderamos los riesgos estratégicos asociados a la contratacion externa debemos
entender que si se terceariza:

1- No hay pérdida de las actitudes criticas, ya que lo esencial esta en la red de relaciones que
posibilita ganar viajes y la infraestructura para atender clientes de gran volumen. Los
particulares subcontratados estdn en una posicién de inferioridad ya que tienen un solo
camion, no cuentan con depdsitos y carecen de la red de contactos para adquirir un poder
que pueda hacer peligrar la posicién de TRANSPORTES SA.

2- Tampoco se observa que la decisiéon conduzca a una pérdida de actitudes interfuncionales,
ya que la originalidad y visién de conjunto se mantiene al contar la organizacién con una
flota propia y el uso en forma supletoria de terceros para aumentar capacidad en los viajes
de distancias cortas. Es dable aclarar ademas que los controles y todos aquellos aspectos
que hacen al servicio propiamente dicho, se mantienen en manos internas.

3- En lo referido a la pérdida del control de proveedor, ésta no se observa por el motivo
referido a que los terceros carecen de escalabilidad y a consecuencia la empresa ejercer

posee un poder sobre los terceros al disponer de la decisidn de asignar o no el viaje.

Llegado al punto de analisis donde se han superado airosamente riesgos estratégicos
que involucra la decision de subcontratar se observa que la empresa no es vulnerable dado

que cuenta con las siguientes fortalezas y oportunidades:

+«+ Hay suficiente profundidad del mercado, puesto que la firma tiene la potestad de optar por

asignar fletes lo que le permite una posicién de primacia respecto de los terceros.

*,

+ La _informacién es asimétrica a favor de la empresa dada la red de contactos que permite
acceder a clientes que manejan grandes volimenes.

*,

++ La compaiifa posee_especificidad activa por el dominio técnico por contar con los dep6sitos,
magquinarias e infraestructura necesaria, y por la especificidad del capital humano con afios
de experiencia y un conocimiento clave en la coordinacién de viajes, gestion de imprevistos,

entre otros.

Esta suerte de sintesis nos permite entender que dado que se encuentra a salvo la
posicién estratégica de la organizacion, para la evaluacion del proyecto podemos trabajar

s6lo con las medidas financieras para evaluar proyectos de inversion: VAN y TIR?.

Otro aspecto a tener en cuenta se refiere a tener en cuenta hasta qué nivel de operacién
se da con la subcontratacion logistica que realizara este operador a los terceros y es del tipo

2PL (two party logistics) ya que los terceros sélo realizardn tareas de distribucion.

"Ver anexo |
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En contraparte si analizamos cual es el grado de afianzamiento de esta operatoria en la
empresa especialista logistica propiamente dicha esta alcanza el grado 4PL (fourth party
logistics ), porque no sdlo incluye almacenaje, distribuciéon y servicios, sino que el operador

ejecuta la planeacion y coordinacion de las entregas a los clientes .

Nuevamente se expone al indicar el grado de subcontratacion que la empresa esta lejos
de subcontratar un proceso esencial y por tanto, deja al resguardo las consideraciones

estratégicas de la decision, siendo pertinente y suficiente la evaluacion financiera

Llegado al acuerdo en torno a los aspectos fundamentales en la evaluacién de la
decision, y localizado el macroproceso de CRM y la funcién de distribucién como campo de
accion nos circunscribiremos a deteminar el costeo del operador a efectos de poder dilucidar
entre costos pertinentes versus costos hundidos en pos de realizar una evaluacion financiera

de la decision.

4.1 Costeo ABC del operador

Si damos un paso adelante y pensamos la matriz de rentabilidad del cliente versus
rentabilidad del producto (Grafico III) observamos que en el caso de nuestro caso de estudio
las ventas netas por clientes son altas y el costo de servicio es de elevada importancia, lo que

hace que nos situemos en la regiéon de ingenieria de Costos.

Trabajar haciendo ingenieria de costos, implica primero, hacer propia la critica que los
sistemas de costeo tradicionales no son suficientes; y consecuentemente concebir la idea de
que nos compete avanzar hacia un costeo del tipo ABC, a efectos de que podamos dilucidar los

costos de servir a cada uno de los clientes.
4.1.1. Recoleccion de informacion previa

Para iniciar este proceso, cabe recabar toda la informacién pertinente siguiendo a Cueto

Ible E. y Meireles Pantoja S. (2010) que recomiendan:

K2

< Determinar los gastos que formardn parte del costo del servicio:

Los costos fijos que describiran el costo de prestacion del servicio de distribucion
pueden resumirse en la lista que se describe a continuacidn:
»  Personal de conduccién.
»  Personal del Depdsito.
»  Personal Administrativo.
>

Gasto en Handy- Celulares.
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vV V¥V

vV V V V VYV V V

.
*

Cargas fiscales. Licencias e impuestos asociados a la actividad del vehiculo. ITV
(Inspeccién técnica vehicular).

Primas anuales de los seguros sobre vehiculos.

Gastos financieros. Costos de los capitales ajenos empleados en la adquisicién del
vehiculo.

Amortizaciéon de vehiculo - camiones. (10 afios)

Amortizaciéon de autoelvadores, apiladoras y transpaletas. (10 afios )

Amortizaciones de handy- celulares.

Amortizacién de inmueble - Depésitos.

Amortizacion de racks y estanterias.

Seguros sobre mercaderias.

Gastos de mantenimiento sobre camiones:

Cada 20.000 kms

- Lubricantes 10 gns. de aceite de motor S/ 250.

- Filtros 02 de aceite S/ 40.

- Filtros 02 de combustible S/ 24.

- Mano de obra, lavado y engrase S/ 80.
Mantenimiento cada 100.000 kms

- 04 gns. aceite de caja de cambios y 01 filtro S/ 120.

- 17 gns. aceite de transmision S/ 425.

- 1.2 gns. aceite hidraulico de direccién S/ 35.

- Filtros de aire y de compresora S/ 250.

- Neumaticos. La vida media de un neumatico esta entre 80.000 y 100.001
Cada 250.000 kms.

- Mantenimiento arrancador, alternador.

- Cambio baterias, calibracién de inyectores.

- Cambio disco de embrague y zapatas de freno.

Identificacion y clasificacion de las actividades y dreas de responsabilidad directas e
indirectas.

Las actividades basicas que hacen a las areas de responsabilidad directa e indirecta son:
Procesamiento de drdenes: todo referido a la carga de drdenes en sistema, generacion
de hojas de ruta, papelerias y procesos necesarios para posibilitar el armado de pedidos.
Mantenimiento de inventario: incluye todas aquellas actividades tendientes a la
conservacion en buen estado de las mercaderias a transportar, ademdas de los controles
tipicos para el registro del inventario.

Fraccionamiento/ Picking: se refiere a la preparacion, codificacion y control de pallets,

paquetes y/o bultos que seran cargados en camiones a los fines de satisfacer una orden.
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Carga: se refiere a la carga de pallet o bultos en los camiones.
Descarga: se refiere a la descarga de los pallets o bultos en el cliente.

Transporte: actividad de transportacion en vehiculos propiamente dicha

vV V VYV V

Entrega al cliente: se refiere a las gestiones conjuntas a la descarga para controlar,
verificar y generar la aceptacion de un pedido por parte al cliente
» Servicio al cliente: es el conjunto de actividades de coayuda que permiten el proceso

integral de cumplir con un pedido de un cliente en tiempo y forma.

*,

< Determinar objetivos de costos

Como veniamos anticipando la principal falencia de los costeos en los operadores
logisticos se halla en el hecho de que olvida considerar los costos por clientes. Por tal motivo, el

objeto de costo perseguido es el costo del servicio de distribucién por tipo de cliente.
En pos de este objetivo, estudiaremos los tres perfiles basicos de clientes:

= Un cliente “tipo A” al que le interesa que el pedido esté a tiempo, privilegia la asignaciéon de
turnos, privilegia que los pedidos sean entregados en el tiempo minimo de entrega y estan
orgullosos de que la variabilidad en el tiempo minimo de entrega sea minima y controlada.

= Un cliente “tipo B” que acepta una demora minima en el tiempo medio de entrega a costa de
precision en el armado del pedido, el desea cantidades justas en bultos correctamente
armadas, con bultos ordenas que faciliten la descarga y permitan un ingreso de mercaderia
mas ameno.

= Un tercer tipo de cliente “C” que desea entregas frecuentes de pequefios lotes, este cliente no
es quisquilloso con una caja de error o un bulto en mal estado, este cliente no tiene capacidad

de depdsito y necesita que lo reaprovisionen céleremente.

¢ Andlisis y revisién de la clasificacién y registro de los gastos directos e indirectos de
cada drea de responsabilidad. Definicion de las bases sobre la cual los gastos
indirectos son distribuidos

Dijimos que Procesamiento de érdenes incluye todo lo referido a la carga de 6rdenes
en sistema, generaciéon de hojas de ruta y demas papelerias y procesos necesarios para
posibilitar el armado de pedidos, estas tareas son cumplimentadas esencialmente por el
personal administrativo, el cual a su vez también realiza gastos en comunicacién para realizar
estos menesteres. Consecuentemente, podriamos apreciar que el procesamiento de drdenes
integra sus costos con una parte de los sueldos correspondientes a administrativos y los gastos

referidos a celulares Handy acompafiados de su respectiva amortizacién de los equipos.

En cuanto a Mantenimiento de inventario expresamos anteriormente que incluye todas

aquellas actividades tendientes a la conservacién en buen estado de las mercaderias a

24



transportar. Almacenar en buen estado implica tener toda la infraestructura y utileria
necesaria para la buena manutenciéon de las mercaderias, lo que involucra contemplar los
gastos que hacen a amortizacion de autoelevadores, apiladoras y transpaletas, amortizacion de
inmuebles, amortizaciones de racks y estanterias, seguros sobre mercaderias, y el tiempo que

prestan los empleados de depdsito al registro y actualizacién del inventario permanente.

No incluimos en este acdpite a los empleados administrativos ya que ellos reciben
procesados los datos de inventario, y éstos usan esa informacién como materia prima en el
procesamiento de o6rdenes y prestacion de un servicio al cliente adecuado. Ademas los
empleados administrativos realizan una funcién de control sobre el personal de depdsito lo

que los vincula més a un perfil de servicio.

Enla actividad de fraccionamiento/ picking, se avanza en la preparacion, codificacién
y control de pallets, paquetes y/o bultos, lo que incluye gastos relacionados a basicamente el

personal de depoésito que se encarga del armado y piqueo de 6rdenes.

Para la tarea de carga, el principal componente de costo estara de la mano del personal
de depdsito y en segundo lugar de la amortizacion de los autoelevadores, traspaletas y
apiladoras y demas utileria necesaria para la carga, sumando también el tiempo muerto de
espera de los choferes de vehiculos en el transporte, lo que distribuye una parte del gasto al

personal de conduccién

En la descarga basicamente quien ocupa una parte de su tiempo en este menester es el
personal de conduccién y por otro lado, peones que son un gasto directo asignado a cada

orden segun sea pertinente o no su contratacion.

En lo referido a la transportacién propiamente dicha los componentes del costo se
refieren al personal de conduccién, gastos financieros por vehiculos, gastos de mantenimiento,
seguros de camiones, amortizacion y cargas fiscales que los afectan.

Por su parte, la entrega al cliente incluye las gestiones conjuntas a la descarga que son
realizadas basicamente por el personal de conduccién.

Por 1ltimo, compete analizar el servicio al cliente como conjunto de actividades de
coadyuva que permiten el proceso integral de cumplir con un pedido, lo que esta aceitado en
términos de costos por los gastos referidos al personal de administracién, los gastos en

comunicacion y la amortizacién de los equipos que permiten la comunicacion.
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Otra forma de apreciar las relaciones que van desde los gastos fijos a las actividades

podria ser a través de una matriz como la que se describe a continuacién:

Procesamiento de  Mantenimiento Fraccionamien Entrega al  Servicio
Gastos fijos ordenes de inventaric  tol Picking Carga Descarga Transporte  cliente  al eliente

Gasto en Handy-
Celulares

Primas anuales de los
sequros sobre
vehiculos.

Amortizacion de
vehiculo - camiones
10 ahos)

hmortizaciones de
handy- celulares X X

mortizacion de racks
y estanterias X

astos de
mantenimiento sobre
camiones X

TABLA IV- Fuente: elaboracién propia

K2

¢ Definir los inductores de costos(driver) de primer nivel.

Podemos decir que los inductores de primer nivel son los siguientes:
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Gastos fijos Inductores de costo 12 nivel

Personal del Depdsito Horas trabajadas
Gasto en Handy- Celulares

Primas anuales de los seguros sobre vehiculos.

Amortizacion de vehiculo - camiones (10 afios

Amortizaciones de handy- celulares Minutos de comunicacion
Amortizacion de racks y estanterias Nro de pallets

Gastos de mantenimiento sobre camiones Km
TABLA V- Fuente: elaboracién propia

KD

< Definir los Inductores de Costos de sequndo nivel.

Actividad Inductor de costo de segundo nivel

Mantenimiento de inventario Nro unidades requeridas en la orden

Nro de pallets/ bultos

Servicio al cliente Ponderacion del esfuerzo administrativo
TABLA VI- Fuente: elaboracién propia

4.1.1.1. Obtencion de la ponderacion del esfuerzo administrativo

Hemos postulado la necesidad de conocer costos diferenciales por clientes, en funciéon
del diferente nivel de servicio prestado. Y este esfuerzo de costeo nos empuja a hacer una
sintesis de lo predicho con anterioridad en materia de indicadores que permiten la medicion

del nivel de servicio al cliente:

R/

« Precisiéon /Fiabilidad

- Plazos de entrega promedio(horas)

- Variabilidad del tiempo de entrega( horas)
- Frecuencia de entregas (horas)

- Fiabilidad en los plazos de entrega (%)

- Articulos en rotura (no calidad) (%)

- Cumplimiento de las horas de entrega (%)
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- Errores en entregas por remitos o facturas (%)

- Lineas de pedido precisas y completas (%)

- Tamafio limite del pedido (%)

- Nivel de existencias media (promedio)

- Devoluciones (%)

% Apoyo al cliente

- Tiempo de respuesta ante imprevistos ( horas)

- Facilidad y flexibilidad con que un cliente puede realizar un pedido (puntaje del
cliente siendo 1 el peor y 10 el mejor)

- Nivel medio de capacidad ocupada (%)

- Ordenes registradas y completadas exitosamente (%)

- Costos por reprocesos y garantias por devoluciones (% del total de costos)

- Reclamos atendidos y evacuados (%)

«+ Innovacion en Servicio

- Mejoras sugeridas por clientes incorporadas (%)

- Numero de informes presentados a clientes (cantidad)

Esta comprobacion del servicio al cliente es una labor que se llevara adelante en el
transporte para medir la performance en la atencién de cada uno de los clientes, y
consecuentemente, permitira descubrir la importancia de cada item para cada tipo de cliente
y por ende posibilitara una suerte de medida del esfuerzo administrativo y la asignacién de
prioridades en el area administrativa. Ademdas es dable mencionar en este punto que al
incorporar estos controles se estan incorporando costos de prevenciéon y evaluaciéon de

calidad.

En pos de determinar el esfuerzo administrativo se hard uso de la herramienta
matematica del andlisis multicriterio siguiendo la publicacion de Roche Hugo y Vejo
Constantino(2008), a partir del Método de Scoring 8 para determinar la importancia relativa

de cada parametro por cada tipo de cliente.

Hacia aplicar el método lo primero a efectuar es asignar una ponderacion para cada uno
de los indicadores mediante una escala de 5 puntos siendo: 1= muy poco importante; 2= poco
importante; 3= importancia media; 4= importante y 5= muy importante. (Cabe mencionar que
estas ponderaciones se confeccionaron atendiendo a las referencias indicadas por el
responsable de logistica de TRANSPORTES SA y en funcién de los coeficientes de correlacion de

estos factores en el nivel del servicio al cliente mencionados en el marco teérico).

8 Ver anexo Il
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Indicador _ Importancia (Wj) J
Plazos de entrega promedio(horas)

(€3}

Variabilidad del tiempo de entrega( horas)
Frecuencia de entregas (horas)
Fiabilidad en los plazos de entrega (%)
Articulos en rotura (no calidad) (%)
Cumplimiento de las horas de entrega (%)
Errores en entregas por remitos o facturas (%)
Lineas de pedido precisas y completas (%)
Unidades que superan tamafio limite del pedido (%)
Nivel de existencias media (promedio)
Devoluciones (%)
Tiempo de respuesta ante imprevistos ( horas)
Facilidad y flexibilidad con que un cliente puede realizar un pedido ( puntaje
del cliente siendo 1 el peor y 10 el mejor)
Nivel medio de capacidad ocupada (%)
Ordenes registradas y completadas exitosamente (%)
Costos por reprocesos y garantias por devoluciones (% del total de costos)
Reclamos atendidos y evacuados (%)
Mejoras sugeridas por clientes incorporadas (%)
Numero de informes presentados a clientes (cantidad)
TABLA VII- Fuente: elaboracién propia

A [ | [ o | o [ |

CH [N IV RN VS [ 'S

Ahora establecera un puntaje o score (rij) de satisfacciéon para cada tipo de cliente
empleando una escala de 9 puntos: 1= extra bajo; 2= muy bajo; 3= bajo; 4= poco bajo; 5=
medio; 6= poco alto; 7=alto; 8= muy alto; 9= extra alto.

Importancia

Indicador (Wi) Cliente A | Cliente B Cliente C
Plazos de entrega promedio(horas) 5 7,00 9,00 7,00
Variabilidad del tiempo de entrega( horas) 5 8,00 9,00 7,00
Frecuencia de entregas (horas) 4 5,00 7,00 8,00
Fiabilidad en los plazos de entrega (%) 5 8,00 7,00 8,00
Articulos en rotura (no calidad) (%) 4 6,00 8,00 7,00
Cumplimiento de las horas de entrega (%) 5 8,00 4,00 7,00
Errores en entregas por remitos o facturas (%) 4 6,00 8,00 6,00
Lineas de pedido precisas y completas (%) 4 7,00 8,00 6,00
Unidades que superan tamafio limite del pedido (%) 4 7,00 8,00 6,00
Nivel de existencias media (promedio) 3 7,00 8,00 8,00
Devoluciones (%) 4 7,00 7,00 8,00
Tiempo de respuesta ante imprevistos ( horas) 4 8,00 8,00 8,00
Facilidad y flexibilidad con que un cliente puede realizar un pedido

(puntaje del cliente siendo 1 el peory 10 el mejor) 4 8,00 8,00 7,00
Nivel medio de capacidad ocupada (%) 3 6,00 6,00 5,00
Ordenes registradas y completadas exitosamente (%) 4 7,00 8,00 7,00
Costos por reprocesos y garantias de devoluciones (% del total de costos) 4 6,00 7,00 5,00
Reclamos atendidos y evacuados (%) 4 4,00 8,00 7,00
Mejoras sugeridas por clientes incorporadas (%) 3 4,00 5,00 4,00
Numero de informes presentados a clientes (cantidad 2 4,00 4,00 4,00

Ponderacién de esfuerzo

TABLA VIII- Fuente: elaboracion propia
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Es destacable que los grados de satisfaccién en funcién del esfuerzo administrativo
fueron informados por los clientes en un cuestionario de aplicacién interna de Sucre que pedia

que indicase el grado de satisfaccion en relacion a cada factor.

Los puntajes se obtuvieron aplicando un modelo de ponderacién lineal simple:
S = ZV\U‘I] . Donde: Rij= rating de la alternativa j en funcién del criterio i, wi= ponderacién
i

para cada criterio i y Sj= Score para la alternativa j.

Por ultimo la ponderacién del esfuerzo es obtenida a partir haciendo el cociente del Sj

por tipo de cliente respecto de la sumatoria en los puntajes de cada una de las alternativas.
4.1.1.2 Aclaraciones previas.

En cuanto a las consideraciones sobre costos podemos apreciar lo siguiente:

+ La variedad o numero de referencias en stock, estd contemplada en las actividades de
mantenimiento de inventario, armado de pedidos y servicio al cliente ya que debe de
realizarse un esfuerzo en contemplar la variedad de referencias ya armar pedidos precisos
sin mellar el nivel del servicio al cliente.

+ Respecto de las dimensiones de las unidades almacenadas: son variables, segin el tipo de
producto, pero estan estandarizadas en cuanto al tipo de embalaje en pallets permitiendo
el facil almacenamiento.

* En lo referido a la caracteristica de caducidad o caracter perecedero resultado de las
estrategias de pull aplicadas sobre la produccioén, estan se ven evidenciadas en la actividad
de servicio al cliente dado el alto estdndar impuesto por estos

« La duracién estd contemplada en la actividad servicio al cliente en todos los parametros
referidos al tiempo medio de entrega

¢ El factor estado y geografia de la ruta, estd contemplado en el impacto que hay en la
actividad de transporte debido al impacto en el mantenimiento de vehiculos

« El grado de utilizacién de la capacidad instalada (UCI), esta incluido en la actividad de
servicio al cliente como uno de los parametros que evitan la ruptura en el stock.

< En cuanto a las consideraciones de ARLOG referidas a costos podemos hablar que la
actividad de carga y descarga contemplan el 0,99 % del costo por realizacién de esta
actividad en zonas urbanas.

+ En la actividad de nivel de servicio vemos con claridad el impacto del costo del 2% a causa

de la disponibilidad de mano de obra entrenada.
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4.1.2.

++ Respecto a los costos asociados a la no calidad estan incorporados al utilizar indicadores de
control de gestidn, que permiten sumar costos de prevenciéon y evaluacién, y detectar los

fallos internos minimizando aquellos que se traducen en fallos externos.

Determinacion de costos fijos y variables.

Ahora pasaremos a adentrarnos en cada uno de los elementos que afectan el costo para

esbozar los nimeros:

Es de mencionar que el costeo se hara con produccién interna primero y luego se

trabajara con costos diferenciales para evaluar la decision.

Se trabajara en una unidad de tiempo mensualizada para el costeo y anualizada para los
flujos.

Cabe mencionar que la operatoria para prestar el servicio de larga y corta distancia, ha
comenzado desde julio de 2011 por lo que recién en este punto se han comenzado los costeo y

las amortizaciones de las inversiones, y no hay amortizaciones parciales con anterioridad.

COSTOS FIJOS

Sueldos y remuneraciones
Dentro de la operatoria total del transporte, la actividad que se estd evaluando es el

transporte denominado de corta distancia que representa el 30% de la actividad total.

El nimero de conductores subcontratados, constituye un total de 7 por lo que la
produccién interna implicaria contratar 7 choferes camioneros. Acorde al convenio colectivo
pasaremos a determinar los sueldos asociados a la remuneracién del personal de conduccion.
Como primera medida, hemos de aclarar que los choferes que hacen corta distancia recorren
un promedio de 150 km y por convenio todos aquellos conductores que superen el radio de

100 km son considerados conductores de larga distancia.

Por otro lado, el personal de depésito dedicado a fraccionamiento, carga y descarga esta
constituido por un total de 8 personas que distribuyen un 30% de su actividad en la

realizacion de actividades para distancia corta.

En el sector administrativo hay basicamente 4 personas dedicadas a la operatoria
productiva, y hay que aclarar que estas reparten su tiempo dedicando 40% de su tiempo a
larga y 60% a corta distancia. Esto se justifica en el hecho de que la corta va destinada a una

mayor variedad de destinos y requiere un esfuerzo superior.
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Personal de Personal del Personal

conduccidn. Depésito Administrativo
Cantidad de empleado/subcontratados(A) 7 8 4
Sueldo Bruto Remunerativo (B) 8.751,24 3.353,46 3.164,67
Sueldo No Remunerativo ( C) 3.155,22 1.908,40 1.736,64
11% jubilacién+ 3%
o .
Aportes H\;SOZ] i:ofa/‘; i‘l’jzriiasl‘:‘;‘a;* 21,50% 1.881,52 720,99 680,40
seg. sepelio (D)
Jubilacién 10,17% 890,00 341,05 321,85
Zgﬂ‘ﬁgc nacional — de 0,89% 77,89 29,85 28,17
Obra Social 6% 525,07 201,21 189,88
Cargas 1,5% 131,27 50,30 47,47
. 5% , ) g
sociales [ INSSIP
(E) Cnaia sinatil 3% 262,54 100,60 94,94
0,
ART e 438,16 168,27 158,83
(+)0,60 fijo
g;g;ﬁ;résde Asignaciones | 4o 388,56 148,89 140,51

Subtotales {(B)+ ( C)+ ( E)}* (A)=(1) 10.2339,61 50.416,26 23.531,83

Gasto en corta distancia (1)*(2 10.2339,61 15.124,88 14.119,10
TABLA IX- Fuente: elaboracién propia

A efectos de realizar el cadlculo se tomara el sueldo basico de convenio, discriminando
remuneracion bruta, retribucion no remunerativa y cargas sociales -{(B)+(C)+(E)}-
correspondientes a las categorias de convenio choferes con transportacién de carga
alimenticia de larga distancia, peones de depdsito y personal administrativo de primera
categoria. Y luego esta suma sera ponderada por el nimero de personas afectadas a cada
categoria (B)+(C)+(E)}*(A)=(1). Posteriormente para obtener el costo asignable a esta fracciéon
del negocio referida al “transporte de corta distancia” ponderaremos el gasto por categoria

por la apropiacion de la actividad que hay en media distancia -(1)*(2)-.
Gastos en telefonia

De acuerdo a datos proporcionados por el transporte el gasto promedio mensual en

telefonia arroja un promedio de $11.259 minutos mensuales.

Cargas fiscales por vehiculos
Los vehiculos que estdn siendo utilizados para prestar el servicio del transporte de “corta

distancia” son los que se describen a continuacion:

= 1 semirremolque de 26 pallets
= 1 semirremolque de 28 pallets.
= 1 chasis de 8 pallets

= 1 chasis de 10 pallets
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= 1 chasis de 12 pallets

= 1 camioneta de 1 pallets

= 1 camioneta de 3 pallets

La valuacion fiscal promedio para los vehiculos que prestan el servicio subcontratado de

corta distancia es la siguiente:

- Camioneta es de $95.000,00 en promedio
- Los chasis o furgones en promedio poseen una valuacién de $180.0000,00.

- Los semirremolques tienen un valor promedio de $340.000,00.

Y sabiendo ademds que acorde al cddigo tributario provincial para determinar el

impuesto anual sobre el automotor se aplica una alicuota de 1,07% sobre el valor fiscal.

Pude decirse que el impuesto provincial medio es de $1.257,25.

Impuesto por

Impuesto | Impuesto | Numero de tipo de

Alicuotas 1,07% ELLIE mensual vehiculos vehiculo
Camionetas 95000,00 1.016,50 84,71 2 169,42
Chasis 180000,00 1.926,00 160,50 3 481,5
Semirremolque | 340000,00 3.638,00 303,17 2 606,33

TABLA X- Fuente: elaboracion propia

Para este tipo de vehiculos el costo de la inspeccion técnica vehicular es de $330 por
vehiculo porque incluye otros controles extras por la transportaciéon de mercaderias y

alimentos, por lo que en total suman un costo de $2.310,00 anuales o0 $192,50 mensuales.
Los impuestos municipales aplican una alicuota del 1,5%, consecuentemente seran:

Impuesto por

Impuesto | Impuesto = Niimero de tipo de
Alicuotas 1,50% anual mensual | vehiculos vehiculo
Camionetas 95000,00 1425,00 118,75 2 2375
Chasis 180000,00 2700,00 225,00 3 675

Semirremolque | 340000,00 5100,00 425,00 2 850
‘ Total 1762,50 ‘

TABLA XI- Fuente: elaboracion propia

Haciendo una sintesis decimos que mensualmente los impuestos totalizan: $3212,25

Seguros sobre vehiculos
Luego de indagar en las distintas compafiias de seguro una cobertura promedio con
dafios contra tercero, robo, incendio y dafio total y por robo e incendio parcial ronda por los

$860 mensuales. 9

® Para mas informacién visitar http://segurosonditieejortrato.com/category/Cotizaciones-Seguros.aspx
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Gastos financieros en la adquisicién de vehiculos
Si se visualizan los préstamos prendarios tienen una tasa equivalente anual promedio

del 56,05%.

Dado que los costos tomados del registro nacional de automotor, representan en
realidad el 80% del valor, si tomamos los costos ajustados para vehiculos y aplicamos un

sistema de amortizacién francés!0 los intereses mensuales promedio son de $45.300,00.

Si bien los intereses se van pagando en forma decreciente, pero a los solos efectos del
costeo que no tiene en cuenta el valor del dinero en el tiempo y para llegar a una aproximaciéon
mensual del costo tomaremos los intereses como lineales aunque en los flujos de fondos se

tomaran decrecientes como se dan en la vida cotidiana.

Amortizacién de vehiculos mensual

Como primer paso debemos de ser conscientes que habra un mercado residual para los
vehiculos luego del uso. Una buena aproximacién de esos valores es ajustando el valor del

registro nacional de esos vehiculos a 10 afios:

Valor Residual Monto Numero de Valor
Vehiculo DGR ajustado vehiculos RESGLE
Camionetas 50000,00 62500,00 2 125.000,00
Chasis 80000,00 100000,00 3 300.000,00

Semirremolque 140000,00 175000,00 2 350.000,00
Total \ 775.000,00 \

TABLA XII- Fuente: elaboracién propia

Luego con ello teniendo en cuenta la inversién y acorde a una utilizaciéon de 10 afios

podemos decir que la amortizacién mensual es de $14.041,67.

Inversién en vehiculos 176.2500,00
meses en los cuales se amortiza 120,00
Valor Residual 77.500,00
Amortizacion mensual 14.041,67

TABLA XIII- Fuente: elaboracién propia

Cabe mencionar en este punto que si bien la amortizacién recomendada impositivamente
es de 5 afios, y esta es respetada en el balance impositivo. En lo contable con el debido
mantenimiento los vehiculos tienen una vida util de aproximadamente 10 afios, que es

contemplada en la amortizacién contable.

Amortizaciones autoelevedores, transpaletas y apiladoras
En este acdpite se seguira el mismo criterio enunciado con anterioridad tomando una
amortizacion de 10 aflos o 120 meses. Los valores residuales se tomaron en funcién de datos

del mercado.

10ver anexo Il

35



En el transporte nos dieron las especificaciones de técnicas de estos equipos que deben

de ser eléctricos ya que asi esta reglamentado por bromatologia.

Luego sobre la amortizacion total prorrateamos el 30% por ser el volumen porcentual

afectado a la actividad transporte de “corta distancia”

Vida util ‘ Precio Valor Residual Amortizacion
(mes) Stock Unitario Inversion Stock mensual

120,00 | Herramienta @ (1)*(2)=(3) (todoelstock) (4)  L(3)-(4)1/120
Autoelevador eléctrico 1,00 $ 85.600,00 $ 85.600,00 $ 36.380,00 $ 410,17
Apiladoras 1,00 $ 53.500,00 $ 53.500,00 $ 12.000,00 $§ 345,83
Traspaletas 3,00 $ 36.380,00 $ 109.140,00 $ 18.000,00 $ 759,50
Amortizacién mensual total $1.515,50

Apropiacion del gasto en autoelevadores, apiladoras y

traspaletas por el transporte de corta distancia

TABLA XIV- Fuente: elaboracién propia

Amortizaciones de celulares.

En cuanto a celulares, cabe aclarar que sean o no empleados internos en razén de los
ahorros en costo de la comunicacién corporativa en contraposicién a la condicién
subcontratada se proveen equipos a los subcontratados.

El valor promedio de los equipos gira en torno a los $250,00 y existe un equipo por
empleado o subcontratado.

Si tenemos en cuenta la apropiacion del gasto a la transportacion de “corta distancia”,

llegamos a lo siguiente:

Personal de Personal Personal

conduccion Depdsito | Administrativo  Total

Cantidad de empleado/subcontratados
Apropiacién del gasto de corta distancia

Cantidad de equipos por empleado 1,00

Amortizacién
Valor promedio por equipo 250,00 e — $48,61

$16,67 $81,94

Vida util promedio en meses 36,00

TABLA XV- Fuente: elaboracién propia

Amortizacién Depbsito
En lo que se refiere a infraestructura edilicia el m? para la construccién de un centro de
distribucién tiene un precio de $973 por metro cuadrado. Considerando costo pelado de
depdsito de $750,00 por metro cuadrado y 4 docks de carga de un valor unitario de $50.000,00.
Cabe aclarar que los costos son un poco mas elevados que los depésitos comunes ya que
hay gastos adicionales en el acondicionamiento para almacenar alimentos (temperaturas

reguladas).
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La operatoria en particular que estamos analizando requiere unas 1800 posiciones y en
un metro cuadrado caben aproximadamente 2 posiciones, lo que indica que se necesitan

aproximadamente 900 m? de depdsito para realizar la operatoria.

La inversion total asciende $875.000,00 y la operatoria de “corta distancia” es el 30% del

volumen lo que implica un costo total de $262.500,00.

La vida util del depdsito esta en torno a los 50 afios 0 600 meses, podemos decir que la

amortizacion mensual es de $875,00.

Amortizacién de racks y estanterias

El precio por posicién es de $275,00.

La operatoria total requiere unas 1800 posiciones, de las cuales se afecta un 30% para
el transporte de “corta distancia”, es decir 600 posiciones.

La inversion total es de $165.000,00 y se amortiza en 240 meses.

Consecuentemente podemos apreciar una amortizaciéon mensual de estanterias de

$687,50.

Destacamos la presencia de un valor de reventa bajo ya que las estanterias se adecuan a

la realidad de cada depésito, por lo que no tienen valor residual debido a su dificultosa reventa.

Seguros mercaderfas!!
Los costos anuales de seguros sobre mercaderias en depésito oscilan en tono al 0,4%

sobre el valor de la mercaderia en deposito.
Cada pallet tiene un valor de $6.200 aproximadamente.

En el depésito hay en promedio unas 1800 posiciones o 1800 pallets lo que indica que el

monto total en mercaderia es de $11.160.000,00.

Aplicando la alicuota por el valor de mercaderia, arribamos a un seguro integral de
depdsito que asciende $44.640,00 anuales. Si sabemos que la “ corta distancia” representa un

30% del volumen, lo asignable a transporte de corta es un total de $ 13.392,00 anuales.
En términos mensuales podemos decir entonces que el gasto es de $ 1.116,00.

Actualmente también existen seguros sobre la carga de los camiones estos oscilan entre
el 2%° y 5%° del valor de la mercaderia transportada por viaje. Como no existe este tipo de
contratacion en el depésito con la flota de larga distancia se omite este coste en el calculo. Otro
aspecto a tener en cuenta es que puede haber en este tipo de seguros una sobreprima del 10%

en funcion si se entra o no a zonas riesgosas.

M http:/iwww.hcdsc.gov.ar/bibliotecalises/comercibfb/Capitul0%201X%20-%2015.html
http://www.asegurardirecto.com/seguros/empresasfiates.php?gclid=CITr8feWt64CFcGc7Qodyl8hyw
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Gastos de mantenimiento vehiculos.

Con anterioridad listamos el conjunto de datos que hacen al mantenimiento preventivo,
a continuaciéon se vuelcan los presupuestos de reparaciones para los distintos tipos de

vehiculos que prestan el servicio de corta distancia:

Cada 20.000 kms Camioneta Chasis Semirremolque ‘
Lubricantes 10 gns. de aceite de motor S/ 250 220,00 266,20 302,50
Filtros 02 de aceite S/ 40 80,00 90,00 103,00
Filtros 02 de combustible S/ 24 99,00 121,00 154,00
Mano de obra, lavado y engrase S/ 80 220,00 300,00 350,00

Mantenimiento cada 100000 kms

04 gns. aceite de caja de cambios y 01 filtro S/ 120 350,00 489,00 629,00
17 gns. aceite de transmisiéon S/ 425 280,00 390,00 519,00
1.2 gns. aceite hidrdulico de direccién S/ 35 401,00 517,00 694,00
Filtros de aire y de compresora S/ 250 100,00 120,00 154,00
Neumadticos. La vida media es de 100.0000

Nuevas C/U 2980 $ Iva Incluido 3.960,00 7.500,00 17.880,00

Recauchute C/U $1100 Iva incluido 2.200,00 | 3.300,00 6.600,00
Cada 250000 kms. |

Mantenimiento arrancador, alternador.

Cambio baterias, Bateria 750,00 1.100,00 1.300,00

calibracion de inyectores. Reparacidn inyectores 450,00 600,00 800,00

Cambio disco de embrague Embrague 1.000,00 1.237,00 1.638,00
zapatas de frenos Frenos 420,00 560,00 720,00

TABLA XVI- Fuente: elaboracién propia

Ahora contabilizaremos los kildmetros anuales de cada tipo de vehiculo:

Kilometros

mensuales Ter AR0  2doARD  3erARD 4o AID S0 ARD GtoARD 7mo AND Bvo ARD 9no ARD 10mo ARD
Semiremalque de 8 palletd  500,00( S4.000,00) 108.000,00 152.000,00 216.000,00| 270.000,00{ 324.000,00| 378.000,00] 432.000,00] 456.000,00 540.000,00
Semiremalque de P6palletd  500,00( 54.000,00] 108.000,00] 152.000,00] 216.000,00| 270.000,00| 324.000,00 372.000,00] 432.000,00] 456.000,00] 540.000,00
Cheasis de Bpallets 3000,00] 36.000,00] T2000,00] 108.000,00] 144.000,00] 160.000,00] 216.000,00 252.000,00] 238.000,00] 324.000,00 360.000,00
Chasis de 10 palets 000,00] 36.000,00)  72000,00| 108.000,00] 144.000,00| 160.000,00| 216.000,00| 252.000,00] 268.000,00] 324.000,00] 360.000,00
Chasis de 12 pallets 3000,00] 36.000,00]  72000,00] 108.000,00] %44,000,00] 180.000,00] 216.000,00] 252.000,00] 288.000,00] 324.000,00] 360.000,00
Camioneta de1pallet 1300,00] 2160000] ¢3.20000] B4.500,00] 86.400,00] 108.000,00( 123.600,00] 151.200,00] 172.800,00 154.400,00] 236.000,00
Camiorieta de 3 pallets 1300,00] 21600,00] ¢3.20000] E4.500,00] 86.400,00| 108.000,00( 123.600,00( 151.200,00] 172.800,00] 154.400,00] 236.000,00

TABLA XVII- Fuente: elaboraciéon propia

Teniendo en cuenta por un lado el costo promedio de esos mantenimientos y por otro
los kildmetros medios que recorre un vehiculo de cada tipo por afio, podemos ver las

frecuencias de realizaciéon del mantenimiento, llegando a un cronograma como el que se

presenta a continuacidn:
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Vehiowo  Peo  Ninewdemontenimenws2000kn |
Semiremalque de 28 pallet 3035 2 3 3 2 3 3 2 3 3 3
Semiremalque de 26 palletd 3035 2 3 3 2 3 3 2 3 3 3
Chasiz de 8 pallets T2 1 2 2 2 Z 1 2 2 2 2
Chasiz de 0 pallets T2 1 2 2 2 2 1 2 2 2 2
Chasiz de 12 pallets T2 1 2 2 2 2 1 2 2 2 2
Camianeta de 1pallet 613 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1
Camianeta de 3 pallets 613 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1
Vehiculo Precio Nimero de mantenimientos 100.000 km

Semiremalque de 28 palletg 26476 i] 1 i] 1 1] 1 i] 1 i] 1
Semiremalque de 26 pallets 26476 i] 1 i] 1 1] 1 i] 1 i] 1
Chasis de & pallets 1236 0 I] 1 I] 0 1 0 0 1 I]
Chasis de 10 pallets 1236 0 i] 1 i] 0 1 0 0 1 i]
Chasis de 12 pallets 1236 0 I] 1 I] 0 1 0 0 1 I]
Camianeta de 1pallet Tea i] i] i] i] 1 i] i] i] i] 1
Camianeta de 3 pallets Tea i] i] i] i] 1 i] i] i] i] 1
Vehiculo Precio Nimero de mantenimientos 250000 km

Semiremalque de 28 palletg 4458 i] i] i] i] 1 i] i] i] i] 1
Semiremalque da 26 palletg 4458 i] i] i] i] 1 i] i] i] i] 1
Chaszis de & pallats 3437 i] i] i] i] 1] i] 1 i] i] i]
Chasis de 10 pallets 3497 0 i] 0 i] 0 0 1 0 0 i]
Chasis de 12 pallets 3497 0 I] 0 I] 0 0 1 0 0 I]
Camioneta de 1pallet 2620 i] i] i] i] 1] i] i] i] i] 1
Camianeta de 3 pallets 2620 i] i] i] i] 1] i] i] i] i] 1

T207.6
TABLA XVIII- Fuente: elaboracién propia

Total Porcentaje

Mantenimiento preventivo 541792,80 59,32%
Mantenimiento correctivo 371515,06 40,68%
Total en mantenimiento 913307,86 100%
Gasto mensual medio mantenimiento 7610,90

TABLA XIX- Fuente: elaboracién propia

COSTOS VARIABLES

Combustibles

Los semirremolques tienen un consumo de 1 litro de combustible por cada 3km.

Los chasis consumen 1 litro de gasolina para realizar 4,5 km.

Una camioneta posee un carga de 1 litro para circular 8 km.

Con estos datos podemos estimar el costo en combustible mensual.

Precio combustible por litro
Vehiculo

4,8

3

Kilometros ‘ km por litro | Costo en combustible

(1)

(2)

(1)/(2)*(3)=(4)

Semirremolque de 28 pallets 4.500,00 3,00 $7.200,00
Semirremolque de 26 pallets 4.500,00 3,00 $7.200,00
Chasis de 8 pallets 3.000,00 4,50 $3.200,00
Chasis de 10 pallets 3.000,00 4,50 $3.200,00
Chasis de 12 pallets 3.000,00 4,50 $3.200,00
Camioneta de 1 pallet 1.800,00 8,00 $1.080,00
Camioneta de 3 pallets 1.800,00 8,00 $1.080,00
Totales 21.600,00 $26.160,00

TABLA XX- Fuente: elaboracién propia

64310,2 483062 624312 3485%6.2 989266 200302 64310,2 48306,2 930482
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Peajes
El costo promedio de peajes por viaje es de $24 y considerando que los viajes mensuales

son 144, llegamos a un total erogado $3456,00

Peones

Los peones cobran aproximadamente $10 por pallets descargado y dado que se mueven

2019 pallets mensuales $20190,00

4.1.3 Calculo del costo ABC

Seguiremos la secuencia resumen propuesta para los pasos 2 y 3:

Relacionar costos con actividades (expense - activity -dependencce)- EAD.

Fraccionam

Inductores de costo 1" Procesamiento  Mantenimiento de  iento/ Entregaal Servicio
Gastos fijos nivel Totales de &rdenes inventario Picking Carga  Descarga Tiansporte cliente  al cliente

Persond de condueeién Horas trabajadas LA == 2300 2300 1500 1300
Personaldel Depdito Horas tabajadas 132 10,00 134,00 43,00
Persanal Administrativa Horas tabajadas 192 13.20 == = 17280
GiastenHandy- Celulares Minutos de comunicacion 1293 11600 - | M0
Cargas fiseales. Licencias ¢
impuestos asociados ala
atividad delvehizule, TV, km 2100 P
Primas anuales de los sequios
sobre vehioulos. im 00 - - - 210000 -
Gastas financieros. Costes de
lass apitalls ajencs empleadas
&nla adquisicicn del vehiculo. km 21600 — — — 7000 —
Amartizacion devehicul -
camiones 10 afos] km 21600 2160000
Amartizacion de autaelvadares,
Hagpaletasy apladaras (1) afos Mropalets 20 ] 213100
Amartizaciones de handy-
celulzres Minutas de comunicasidn 11259 126,00 - - --- | 103300
Amartizacian de inmueble -
Oepasitos WMetros cuadrados 600 £00,00
Amanizacion de racks y
estantelias Ko de pallets 20m 201,00
Seguras subre mercaeiias Metros cuadrados B0 B00.00
[astos de mantenimisnt sobre
camiones Km 21600 2160000

TABLA XXI- Fuente: elaboracién propia

Reemplazar los valores obtenidos en EAD por porcentajes.

Acorde a los inductores de costos y usos por actividad de éstos podemos llegar a

porcentajes para prorratear datos siguientes:
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Inductores de costo ' Procesamiento  Mantenimiento  Fraccionamientol Entrega al Servicio al

Gastos fijps nivel de drdenes de inventario Picking Carga Descarga Transporte  cliente cliente
Perzonal de conduccion. Horas rabajadas - =2 s=ez 15,105 15,105 53,30 3307 i
Persanal del Depdsito Horas rabajadas 521 £3,79% 25,00

Personal Administrativa Horas rabajadas 10,00% - - -—-- - - -—-- 0,00

Gastoen Handy- Celulares | Minutos de comunicacidn 10,002 G oo i - - - 50,003

Cargazfizcales. [icenclas e
impusstos asociados ala

actividad del vehizulo, ITY, km - - - -—-- - 100,00% -—-- -—--
Primas anuales de log zequros
sabre vehiculos. km — -— — - — 100,00 - -

Tastos financleros. Costes de
o capitales aiencs empleados

enla adquisicion del vehiculo, km - --- - - - 100,002, - -
Amartizacicn de vehiculo -
camicnes (10 afios) km — — — — — 100,002, — —
Amortizacicon de autoelvadares,
traspaletas | apladoraz (10 afios ) Mro pallets 39,625 £0,38%
Amartizaciones de handy-
celulares Minutos de comunicacion 10,00 i o - - — - 50,00%
Amartizacicn de inmusble -
Depdsitos Metras cuadrados S 100,00 S == == S == ==
Amartizacian de racks y
estanterizs hra de palets S 100,00 S S == S S S
Sequras sabre mercaderias Metros cuadrados - 100,003 - -—-- - - -—-- -—--
(Gastos de mantenimienta sobre
camianes Km amee e amee e o= 100,007 e e

TABLA XXII- Fuente: elaboracién propia

Relacionar actividades principales con productos (activity - product - dependence) - APD.

Procesamie Mantenimi Fracciona

ntode  entode miento/ Transport Entregaal Servicioal
Gasto Erogacion mensual  drdenes inventario Picking Carga  Descarga e cliente  cliente  Control
Personal de conduccion. 1023396108 15457545 | 15457045 | 61297,163 | 10127,357 102339.61
Personal del Depasito 15124,575824 787,75408 | 10555905 | 3781,2196 15124878
Personal Administrativo 14119,09848 141159098 12707,189 | 14119,098
Gasto en Handy- Celulares 3000 900,07994 80999201 | 9000
Cargas fiscales. Licencias e impuestos
asociados a la actividad del vehiculo.
ITV. 3212,25 3212,25 3212,25
Primas anuales de los seguros sobre
vehiculos. 860 860 a0
Gastos financieros. Costes de los
capitales ajenos empleados en la
adquisicidn del vehicula. 45300 45300 45300
Amortizaciin de vehiculo - camiones
(10 afios) 1404167 14041,67 1404167
Amortizacitn de autoelvadores
hidraulicos (5 afios ) 434,65 181,88255 272,76745 454,65
Amortizaciones de handy- celulares 8194 81947278 73745272 | 58194
Amortizacidn de inmueble - Depdsitos 875 875 875
Amortizacion de racks y estanterias 687,5 6875 6875
Seguros sobre mercaderias 1116 1116 1116
Gastos de mantenimiento sobre
camiones 70109 70109 76109
Combustible. 26160 26160 26160
Peajes 3456 3456 3456
Peones 20190 20190 20190

264629,50 ; 364814 1055590 1951153 3564755 161937,98 1012736 2088085 26462950
TABLA XXIII- Fuente: elaboracién propia
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Relacionar EAD con productos y definir porcentajes

Trabajemos ahora con los inductores de segundo nivel:

Actividad Inductor de costo de segundo nivel Totales ‘ Cliente A  Cliente B ‘ Cliente C

Mantenimiento de inventario | Nro de 6rdenes completadas sin faltantes 3927 1374 1178

|

| |

Ponderacion en puntaje del esfuerzo
administrativo

TABLA XXIV- Fuente: elaboracién propia

Servicio al cliente 100% 32,09% 35,44% 32,47%

Ahora si analizamos los porcentajes de distribucién llegamos a lo siguiente:

Cliente Cliente Cliente

Actividad Inductor de costo de segundo nivel ‘ A B C

Mantenimiento de inventario Nro de 6rdenes completadas sin faltantes 17,65% 49,78% 32,57%

Nro de palets/ bultos 40,18% | 3500% | 24,83%
5061% | 27,85% | 2154%

Servicio al cliente Ponderacion en puntaje del esfuerzo administrativo 32,09% 35,44% 32,47%

TABLA XXV- Fuente: elaboracion propia

Finalmente los costos por cliente se traducen en los siguientes:

Gasto Total Cliente A Cliente B | Cliente C

3.648,14 643,90 1.816,04 | 1.188,20
19.511,53 | 7.839,73 | 6.829,04 | 4.844,71

161.937,98 | 81.956,81 | 45.099,73 | 34.881,44
20.880,85 | 6.700,67 | 7.400,17 | 6.780,01

TABLA XXVI- Fuente: elaboracién propia

4.2 Distincion entre costos hundidos y costos diferenciales

Como primera medida caben aclaraciones pertinentes para completar la tarea de

categorizacion de costos diferenciales versus hundidos. Asi, cabe resaltar en este acapite que:

®,

¢ Los costos de celulares incluidos en las actividades de procesamiento de érdenes y servicio
al cliente son hundidos porque aunque este el servicio en manos de terceros se otorga un

equipo corporativo al fletero subcontratado, ya que de esta de forma se logra un mayor
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ahorro que si accedieran a otra linea no corporativa debido a la importancia del gasto de

comunicacién dentro del presupuesto total que se maneja en los operadores.

*,

+ Dado que el transporte de corta distancia que esta terciarizado y representa 30% de la
actividad total del transporte, y que a suvez es una condicién necesaria tener la corta para
tener la larga, no podemos dotar de cardcter de incrementales a los costos de
amortizaciones, sino que se ve enfatizado el caracter hundido de los costos relacionados al

manejo de depdsito.

Consecuentemente, podemos expresar que si hacemos un recuento de las actividades el
procesamiento de 6rdenes seguira efectudndose aunque se subcontrate el transporte de corta,
al igual que las actividades de: mantenimiento de inventario, el fraccionamiento, y el servicio

que le es prestado a éste.

Cabe ademads enfatizar que en lo relacionado a costos de servicios es esencial entender
que la tarea constituye un aspecto esencial no susceptible de subcontratacién y por tanto es un

costo hundido en la decision de subcontratacion propiamente dicha.

En este punto cabe mencionar que no se realiza ajuste por inflacién en los flujos porque
la tasa de costo de capital tiene incluida una prima por riesgos relacionados con el incremento
general de precios. Por ende a los efectos de evitar la doble contabilizacién el riesgo por

inflacién se incorporara este riesgo en la tasa.

En cuanto a las actividades de carga, descarga y entrega al cliente hay costos hundidos y
no hundidos, de estas actividades seleccionaremos el coste referido a personal de conduccion,

ya que los demas gastos continian inc6lumes representando por ende costos hundidos.
Y por ultimo el transporte representa un costo incremental bajo todo aspecto.

Consecuentemente a continuacion procederemos a desglosar todo el conjunto de gastos
que constituyen el costo de la actividad de transporte y sumaremos el importe asociado al

sueldo del personal de conduccién no imputado a la actividad de transporte.

4.3 Decision financiera propiamente dicha.

4.3.1 Tasa de descuento(K)

Para calcular la tasa de descuento se optd por trabajar siguiendo a Pereiro, L. y Galli M.
(2002), Maria con un modelo de primas y ajustes aplilables (MPAA!2) que tiene los siguientes
elementos:

+ Componentes sistematicos de k, estdn comformados por los siguientes elementos.

12_ver anexo Il
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= Tasa libre de riesgo de los T bills EEUU( Rf):5,27%.13
= Riesgo pais total (Rpr)= riesgo pais basico (Rp)+ riesgo por default (Rp).

En cuanto al Rp si tomamos el tltimo afio arribamos a una media de 73514

Datos del periodo 21/02/2011-24/02/2012

WValor Z4/02/2012 793 Media 735,36
Walor Z1/02/2011 533 Desvio Estandar 2510, 46
Wariacion 260 Maximo 1018 - 031052011

Variacion Porcentual 43,78 = Minimo RO7 - 08/04/52011
TABLA XXVII- Fuente: Ambito financiero

Y esto se traduce en un 7,35% adicional que pide cada inversor en su retorno por el

riesgo adicional para invertir en la economia argentina

A su vez Pereiro L, et. al 1> (2002) indican que a este riesgo se adiciona un adicional del

2,93% que representa un riego por default.
Consecuentemente, podemos indicar que Rpr es de 10,28%
= Prima de riesgo sistematico=3*(Rm-Rf)
La beta apalancada en empresas de transporte y logistica teniendo en cuenta el indice
Merval es de 0,49, lo que indica que aumenta en un 0,49 el rendimiento de la acciéon ante un
aumento unitario del rendimiento del mercado. Para estimar esta medida de sensibilidad

recurrimos a estimaciones de Pereiro L., et. Al (2002) sobre las betas promedio por rubro en el

mercado argentino.

Si bien la operatoria recomendada es tomar la beta apalancada, desapalancarla y
volverla a apalancar acorde a la estructura de capital de la empresa analizada, esta practica fue
imposible de realizar debido a que contamos en este estudio de informacién parcial de la

empresa referida al proyecto de transporte de corta distancia.

Se considero pertinente trabajar con la serie histérica del indice Merval de los dltimos 5
afios se calculd la media aritmética y se estimé un rendimiento medio anual del 31,08%6.En
definitiva la prima es igual a 12,38% [0,49* (31,08% - 5,27%)]

K sistematico =Rf+ Rpr+ *(Rm-Rf)=5,27+10,28%+12,65%=28,20%
+ Componentes asistematicos de K
= Ajuste por tamafio. Es un ajuste adicional que se incorpora en funcién de la mayor
vulnerabilidad de la empresa chica respecto de la grande, en Argentina el promedio es una

prima adicional oscila en un 3% promedio. Compete aclarar en este punto que si bien el

BMedia aritmética Thills para 50 afios. Recuperado feo 27,2012 de
http://accountingperu.blogspot.com/2011/10/rendimus-anuales-de-las-letras-y.html
14 Recuperado febrero 26, 2012 de http://www.ambito/esonomia/mercados/ries-
Historico.asp?idpais=2&desde=21/02/2011&hasta=2202A& pag=:

5 ver anexo IV

16 Recuperado febrero 27, 2012 de
http://www.nexofin.com/documents/10155/94745/Elehnfie+Mensual+Febrero+2011.
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método de los autores propone practicar un descuento por tamafno del valor de paquete
accionario, nosotros ajustaremos con una prima ya que en este caso es un proyecto que se
desarrolla dentro del ambito de la empresa y escapa a una emision de acciones

adicionales.

= Ajuste por tenencia minoritaria. En este caso el proyecto estd avalado por los duefios, por

lo que hay control en la organizacién y no compete castigar adicionalmente el proyecto.

= Ajuste por iliquidez: Debido a que la empresa no cotiza en bolsa tiene menos liquidez al
estar vedada de la opcidn de obligaciones negociables. Para estimarla tomaremos la prima
de ajuste de Arzac E. citado por Pereiro L, et. al que explica que para un descuento del

45% compete una prima de iliquidez de 12,3%

En definitiva el Ktotal= k sitematico + k asistematico= 28,29% + (3%+12,3%)=43,50%.

4.3.2 Flujos de fondos

Con anterioridad apartamos todas las dudas estratégicas en torno a subcontratar el
servicio, quedando en la galera los métodos de evaluaciéon econdmica aplicados sobre los flujos

de fondos.

Para trabajar los flujos de fondos se abord6 primero el estudio de la alternativa referida
a la produccién propia, y luego en una segunda instancia el andlisis de la decisién de
subcontratacién. Finalmente, ambos flujos fueron comparados a efectos de determinar lo mas

conveniente en términos financieros.

Alternativa de cobertura del servicio de fletes de corta distancia con produccion propia

Cabe aclarar que se trabajaron los flujos de fondos anuales con la base a lo desarrollado
en el punto del costeo precedente. Luego, se hicieron los ajustes sobre erogacién de intereses

en funcién del cuadro de amortizacién en sistema francés presentado en anexo.

Respecto al mantenimiento correctivo y los respectivos arreglos en funcién de los
kilometros se valoré el cronograma de mantenimientos precedente, omitiendo en dicho
proceso los calculos de gasto promedio para superar la dificultad de inobservancia del valor
del dinero en el tiempo. Otro aspecto contemplado fue que el 100% de los gastos tienen
impacto en la liquidacién de impuesto a las ganancias motivo por el cual se agreg6 la incidencia
impositiva de cada uno de los gastos en los flujos de fondos considerando una alicuota del 0,35
que es la correspondiente en la organizacion acorde ala figura juridica adoptada.

Hay un conjunto de costos que estaran presentes en ambas alternativas (resaltados en
gris) que integran el conjunto de los costos hundidos.

A continuacién se presenta el flujo de fondos representativo de los costos por la prestacién

del servicio de transporte de corta distancia internamente:
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Inw en celulares 300000

I en auckelevadares | traspaletas § 17548000

Iny en depdsita $ 26250000

I enrack $165.000,00

Ahiorma en gan par amartizacian celulares 3N 34 34 34 e LA

Bhorma en gan par amartizacion elevadores § traspaletas G 5 ] N 1 R N 3 e[ O 1| O 1 | e 1) S s ] I 5 o e 1] s A b1
Bhora impositivo por amartiz depdsita SIRTE000  ABETRO0) R IETEO0]  F3ETRO0]  HIRTEO0[  $3ETRO0]  GIRTEOO[  H2ETRO0  BIETROO[  -43ETRO0
Aharro impositivo por deduccidn amortizacidn rack SRORTHN|  42RATRO)  -RRBATRN|  H2AARE0)  GBATRD]  $28FR0)  GABATRO[  $284TA0)  BABETRO[  -$284THO
iny inicial en vehiculos $1TRZE00,00

Suelda personal candugcion FLE20075.0 $120007532) $122007600] $122007532) $122007RI2[ $1220.07502) $1220.07RI2[ $122007532) 12200732 $122007532
Deduceion impositiva enimp 4 la ganancia de sueldos par canduscion SRR H4AB2EI6] B ARAAREIE) 42OB6I6[ BAPOENEIG) A20BIEI6[ HPREEEOE) H429BGI6| -HAPREREIE| -$4298I636
Cargas fiscales vehivulos Carta distancia FIBTI0  $IBATO0|  HIREATO0)  $3RATOD|  $ARETO0)  43R4TO0L  $IRE4TO0)  $3BATOO|  $IRETO0  §38EATO0
Deduccionimpositiva de los vehiculos corta distancia S1040460 1040046 104004l grndoiaE] oiaR]  grodniaE]  pd0iaR] pia0idE]  piddE] 1040148
Sequraz sabre los vehiculos gam]  gmsaom|  gwaom|  gwndom]  gwaenm]  goseonn] g0 gioznn]  gnzmn]  $0s000
Deducsion en ganancias de los sequras T I T I T I R I T I S T I I S P I R
Intereses par la adq de vehiculas $TIERAT]  gT0anaan]  geobienael  p440daTE]  ieanagz

Bhora impositive por intereses de vehiculos Somena] gaaimadl  ponsang] A 3eRIEED

Bhorra impositivo en ganancias por amartizasion vehiculas R R I I e I R L

Gastos de mantenimiento de vehigulas graoren]  gedaoz]  geedez]  geaemaol  goemsez0]  gomasek0l  gaom20l  gerana|  gesdeA]  gonmEd
Aharro impositivo por mantenimienta de vehiculos corta I I I T I R T
Costo combustible gazaaomn]  gansaom|  gaesam| gamanam|  gamsnmn]  gyaswgn]  gyasapa]  gaasampa]  gananm]  gataan0
Ahama impositivo por posto combustible HH0087200) - 1adT00] gH0ograon] -gnagram] -guosrao0] -ghoasraool gi0ssrao0] -gfoagriool -pioasraco] g f0agrio
Peajes gdrem]  gatarzoo]  gauren]  getnzoo]  gauaran0]  geranao0]  ganaTa00]  gedTa00]  $44TZOD[  $4L4TRN0
Bhama impositivo por cosho peajes Suasal  guaea]  guEeal  guEea]  gusRa]  gusen]  gusea]  gussx]  gussa]  $uSED
Sueldo personal depdsit o I I e I e I e I T e e R
Suelda personal Adminiztracin $l042820)  gieadza0]  gmeadean|  peesan|  pwesdnan|  pwesdenzn]  pesdszn)  piesddsz]  piesdanio]  §iea4zaR0
Deduccionimpositiva enimp 1z ganancia de sueldaz depy adm e I I I I I I I I
Telefania $10g00000)  gM0g000m]  gigoonm| gweoonm| wosoonm|  gw0soo0a]  gwsonnpa]  gtosoonpa]  insoongo] g i0annn00
Deduceion impositiva de gastos telefonia SAT00000] -h0000]  ganaonao] gdvhonon] gamsonaol gdnhoooo] gunaoonol -gdnaoogo] $Inannpol  -437sm000
Sequros sobre merzaderias YR I I e T T I T I I TR
Bhamaimpositivo ganancias zobre seguros R T I T e e i I
Peanes sapim]  gaeasom  gaeasom] gazagnnn] gapzennn] gppenno] gapzsnnn]  gaereonn]  g24pendol 2422000
Aharma impositivo por costo peones ATIRN0]  3B4THE00|  -BBATARND]  -$RATHEON|  -GR4TARNO)  -$RATHRNO0| -3A4TIB00|  HBATHRO0[ -3A4TERO0)  -HB4TIR00
Ingresos por venta vehi culos valor residual -4 T7R.000,00
Impuesta als ganancias por venta de vehizulos usadas

Fluja neta por afi

TABLA XXVIII- Fuente: Elaboracién Propis

$15I0054.21

4158
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Aplicando la técnica del valor actual neto considerando una tasa de costo de capital del

43,5% sobre estos flujos llegamos a apreciar que valor actual de los costos para esta alternativa

que es de $ 6.367.355,09.

Alternativa de servicio de transporte de corta distancia subcontratado.

En lo referido a la construccién del flujo de fondos se tuvieron en cuenta los siguientes

aspectos:

KD
o

El costo adicional de subcontratacién se obtuvo tomando la facturacién
media mensual por tipo de vehiculo!” ponderandola por 12 meses.

Los demads gastos (sueldos, telefonia, seguros, gastos en comunicacion,
entre otros) que se tenian desagregados en el costeo de forma mensual
fueron tomados y ponderados por 12 meses.

Para calcular las deducciones que son asimilables a la ley de impuesto a las
ganancias, se tomo una incidencia del impuesto del orden del 35%, que se
corresponde a la alicuota de las personas juridicas de la envergadura de
este transporte.

Se colocaron los costos presentes en ambas alternativas o hundidos

resaltados en gris.

Con todos estos recaudos el flujo de fondos de costos al subcontratar el flujo de fondos

arroja un valor actual de los costos a la tasa propuesta de costo de capital del 43,5% que

asciende a $2.715.745,13.

Finalmente el flujo de fondos que se corresponde con la alternativa de subcontratacién

de servicios de corta distancia a terceros es el siguiente:

7 Facturacién mensual por tipo de vehiculo:

Vehiculo Facturacion mensual promedio
Semirremolqut $ 15.000,00
Chasis $ 7.500,00
Camionet $ 5.000,00
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Iy e pelulres $a0000

Inw en auotelevadores | raspaletas $ 1748000

I en depdsito $ 28250000

Inv enack 318500000

Bhtro en gan por amertzacion cehares T F T F I I 2

Bharro en gan por amertzacion elevadores | raspaltas SU0850 | 10853 | 4130850 | H1A0AED | -A0RED | -41A0BAD | I30BED | -41303AD | 103D | 4130353
Bhatro impashiva por amartz depdsita SN0 | BIETEO0 | BIRTI0 | GRETEO0 | RETND | GIETEO0 | -BUGTOD | BRTEOD | -B3ETE00 | $IEEN0
Shapna impasitiva par deduceion amartzacian rack SOORTRD | BIBTED | OGN | BLEGTED | GOGNTED | BBGTED | OGATED | BLBGTED | -SOGWTED | $RBGTR0
Suelda personal depdsito SUGTTE | SRMATTE | SRATTE | BMUETIZ | SUITI | SMMMTIE | SIMNTIE | SIMAITTE | SIBANTRY | $MRAATR
Sielda persnal Administacion SHRR4020 | BIERAI020 | BURDAIRI0 | SIGRA2020 | SRAIRN | BRI | BRI | $UER42020 | $WIARN | A48
Deduccionimpashiva enimp ala ganancia de sueldos depy adm AULRAD | GULRAL | SUDAMAD | GUORMAD | SUDRMAD | HULBIAAD | SUDOMAL | SULRMAL | U20MAD | $1RBMA
Teltonia $10B00000 | $10R00000 | $10800000 | $10800000 | $M0R00000 | $IR00000 | $10800000 | $10800000 | $10R00000 | 0800000
Deduceion impasiiva de gastas teefaria SATR0000 | 2000000 | 30000 | HITR0000 | FATR0O0D | -$AR0000 | $3TA0N00 | GITR0000 | ATR000N | -$7A00M
Soquros sabre mercaerias SILINN0 | BURDN00 | SURNR00 | SUNISAOD | SIDIAND | DIL00 | $UBMMR00 | $MRIARO0 | $MR3NR00 | $1238R00
Bhatro impashiva sobre sequras AARIT0 | RARATAD | BARTED | BARRTID | BARTI0 | B4BRTA0 | BAENA0 | BAERID | AERD0 | $4RRA
Peangs FULI000 | $A2I8000 | $2220000 | $MIA000 | L2000 | §MZR000 | LI000 | $HI2000 | $UL20000 | §M2H000
Bhatro impashiva por casto peones AT | BAT00 | GBATHR00 | -BATHR00 | -4RATIR0N | -GOATHAND | GOATHO0 | GOATHROD | SRATHRO0 | B4TSRN0
Costo adicianal por suboontratacian S 75000000 | $ 75000000 | $7E000000 | $TE000000 | $ 75000000 | §7EN00000 | $THO20000 | $ V000000 | $750000,00 | § 7000000
Deduceion de costos de subeontratacion enimpuesta alas ganancias SLE0000 | S26250000 | -§ 6250000 | -5 26LE0000 | -5 26250000 | -$2B2K0000 | -§ 262RO000 | -4 2BLE00N0 | -5 26250000 | -$2R2E00N0

I neto por 0

4505 380,00

$HmA

S

NN

ST

$HImA

TABLA XXIX- Fuente: Elaboracién propia

$En D

LT

$3IEN D

$MEn D

$En D
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Comparacion ambas alternativas.

La produccién propia implica un valor actual de prestacién de $ 6.367.355,09 y en
contraparte la alternativa de contratar a terceros $ 2.715.745,13. Se observa que es mucho

mas econdmica la alternativa de utilizar terceros

Si contrastamos ambas alternativas, el ahorro de costos en valores actuales por elegir la

alternativa de subcontratar estaria dado por:

Ahorro=Valor actual de costos de produccion propia-Valor actual de costos de subcontratacion

Ahorro=$ 6.367.355,09- $ 2.715.745,13

El ahorro8 seria de $ 3.651.609,95 por elegir la alternativa de subcontratacidn.

5. Conclusiones y analisis de resultados.

Anteriormente indicamos el caracter imperativo del logro de un alto nivel de servicio, y
en pos de esta meta nos encomendamos a realizar un costeo ABC, para luego evaluar costos
diferenciales y finalmente evaluar la decisién. Consecuentemente en ese proceso logramos
afianzar al operador en el desarrollo de los elementos esenciales para el funcionamiento de los

procesos sefialado por Ocampo(2009) puesto que:

= En una primera medida evaluamos en nuestro relevamiento inicial la presencia de
infraestructura y recursos humanos capacitados para manejar con velocidad y flexibilidad

la movilizacién de los productos o informacion.

= Recorriendo estas paginas trabajamos con indicadores de utilizacion de producto
para el control de gestion de manera que se posibilitd la visualizacién de cudl es el nivel de
servicio prestado, el grado de satisfaccién logrado para el cliente y unaidea de la situacién

ante la calidad.

= Avanzamos en dar claridad respecto de los costos asociados a mover los materiales
desde el proveedor, a partir del costeo ABC que posibilitd aprender las actividades que
logran un alto nivel de servicio y consecuentemente, se incorpord la nocién de costo
diferencial por tipo de cliente.
En definitiva, colocamos bajo una lupa al proceso logistico y analizamos cada uno de los
engranajes que lo mueven. La proeza fue esencial ya que posibilitd obtener los costos
diferenciales de adoptar o no nuestra decisidn sin mellar en el proceso el servicio.

Con todas estas municiones, evaluamos en términos estratégicos y financieros nuestra

decision, favoreciendo la conveniencia de subcontratar. De esta manera se supero6 la situacion

18 Ver anexo V, flujo de fondos incremental.

49



inicial de desconocimiento y se abandond la decisién inconsciente en pos de un anélisis

profundo que contemplé todas las aristas involucradas en la decision.
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Anexo |

VAN Y TIR
Siguiendo a Brealey, R. ; Myers, S. (1998) podemos apreciar que el Valor Actual Neto, cuyo acrénimo
es VAN (en inglés NPV), es un procedimiento que permite calcular el valor presente de un

determinado nimero de flujos de caja futuros, originados por una inversion. En formulas:

VAN =3%" Ve

"
t=1 [:1_'_"";)5 °

Dénde:
VE representa los flujos de caja en cada periodo t.

JE('D es el valor del desembolso inicial de la inversién.
t es el nimero de periodos considerado.
k es la tasa de costo de capital.

Con este valor actual de los flujos de fondos descontada la inversién incial, puede apreciarse la
conveniencia econémica de un proyecto de inversidon en funcién de la creacién de valor para la

empresa:

- Si el VAN de un proyecto es positivo, el proyecto crea valor.

- Si el VAN de un proyecto es negativo, el proyecto destruye valor.

- Si el VAN de un proyecto es cero, el proyecto no crea ni destruye valor.

Las ventajas en la aplicaciéon de este método radica en la sencillez de aplicaciéon y que tiene en
cuenta el valor de dinero en el tiempo. En contraparte, su principal desventaja se debe a las

dificultades para calcular la tasa de costo de capital.

Cuando el VAN toma un valor igual a 0, k pasa a llamarse TIR (tasa interna de retorno). La TIR es la

rentabilidad que nos esta proporcionando el proyecto.

La TIR puede utilizarse como indicador de la rentabilidad de un proyecto: a mayor TIR, mayor

rentabilidad

Para decidir sobre la aceptacion o rechazo de un proyecto de inversidn,, la TIR se compara con una

tasa minima o tasa de corte o tasa de costo de capital (k) que representa el costo de oportunidad

Si TIR > k —F Se rechazara el proyecto. La rentabilidad que nos esta requiriendo este préstamo es
mayor que nuestro costo de oportunidad.

Si TIR < k — Se aceptara el proyecto.

Las principales debilidades de este método se haya el comparar proyectos mutuamente excluyentes,

la opcidn de inversion con la TIR mas alta es la preferida y esta no es la que mayor incremento de
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valor de la empresa genera y adicionalmente, el problema de la inconsistencia de la TIR cuando en
la serie de flujos de caja del proyecto hay mas de un cambio de signo, consecuentemente pueden

tener mas de una TIR y son tantas como cambios de signo haya.

Anexo Il

Siguiendo a Roche Hugo y Vejo Constantino (2008), expondremos el método de Scoring es una
manera para identificar la alternativa preferible en un problema de decisiéon multicriterio.
Las etapas del método son las siguientes:

1. Identificar la meta general del problema

2. Identificar las alternativas

3. Listar los criterios a emplear en la toma de la decisién

4.  Asignar una ponderacidon para cada uno de los criterios

5. Establecer en cuanto satisface cada alternativa a nivel de cada uno de los criterios

6. Calcular el Score para cada una de las alternativas.

7. Ordenar las alternativas en funcion del Score. La alternativa con el Score mas alto

representa la alternativa a recomendar.

Los puntajes se obtuvieron aplicando el Modelo de Scoring : S = Z:Wll‘IJ . Donde: Rij= rating

I
de la alternativa j en funcién del criterio i, wi= ponderacién para cada criterio i y Sj= Score para

la alternativa j

Anexo 111

Cuadro de amortizacién. Sistema Francés.

Tasa anual 56,05%

Tasa mensual 0,037780042

N 60

Saldo al inicio Saldo al final Interés Amortizacion

1 $ 1.762.500,00 | $ 1.829.087,32 | $66.587,32 $8.067,50 $74.654,83
2 $ 1.754.432,50 | $ 1.820.715,03 | $66.282,53 $8.372,29 $74.654,83
3 $ 1.746.060,21 | $ 1.812.026,44 | $65.966,23 $8.688,60 $74.654,83
4 $ 1.737.371,61 | $ 1.803.009,58 | $65.637,97 $9.016,85 $74.654,83
5 $ 1.728.354,76 | $ 1.793.652,07 | $65.297,32 $9.357,51 $74.654,83
6 $ 1.718.997,25 | $ 1.783.941,04 | $64.943,79 $9.711,04 $74.654,83
7 $ 1.709.286,21 | $ 1.773.863,12 | $64.576,91 $10.077,92 $74.654,83
8 $ 1.699.208,29 | $ 1.763.404,45 | $64.196,16 $10.458,66 $74.654,83
9 $ 1.688.749,63 | $ 1.752.550,66 | $63.801,03 $10.853,79 $74.654,83
10 $ 1.677.895,84 | $ 1.741.286,81 | $63.390,98 $11.263,85 $74.654,83
11 $ 1.666.631,99 | $ 1.729.597,41 | $62.965,43 $11.689,40 $74.654,83
12 $ 1.654.942,59 | $ 1.717.466,39 | $62.523,80 $12.131,02 $74.654,83
13 $ 1.642.811,56 | $ 1.704.877,05 | $62.065,49 $12.589,34 $74.654,83
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Saldo al inicio Saldo al final Interés Amortizacion Cuota

T s icwzmals  rsoueios| seusesss | $iveuss | $Tassiss |
| 58 s 20804993[s 21591006 $7860,14 | $6679469 | $7465483 |
60 s 7193704[s 7465483 ] s271778 | $71937.04 | $7465483 |

TABLA XXX- Fuente: Elaboracién propia
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Anexo IV

Para calcular la tasa de descuento se opté por trabajar con un modelo de primas y ajustes aplilables
(MPAA19) propuesto por Pereiro, Luis Y Galli, Maria (2002) en su obra “La determinacion del costo
del capital en la valuacién de empresas de capital cerrado: una guia prdctica” que tiene los siguientes
elementos:
Determinaciéon de los componentes sistematicos de k, estdn conformados por los siguientes
elementos
¢ Tasalibre de riesgo( Rf)
¢ Riesgo pais total (Rpr)= riesgo pais basico (Rp)+ riesgo por default (Rp)
¢ Prima de riesgo sistematico=3*(Rm-Rf)
Determinacion de los componentes asistematicos de K
. Ajuste por tamafio. Las empresas que cotizan en bolsa suelen ser emprendimientos
grandes y establecidos, con volimenes importantes de ventas y una calificacién crediticia
mucho mejor que la que podria lograr una empresa mas pequefia; esta ultima es mas
vulnerable a las fluctuaciones del contexto y a su propia operatoria interna que las primeras.
Este riesgo por tamafo denota, justamente, la vulnerabilidad que tiene la empresa chica
respecto de la grande, que suele estar mejor establecida, con clientes y cash-flow estables, y
con los recursos financieros suficientes como para capear temporales que la pequefia no
estaria en condiciones de soportar. Como resultado, el riesgo -y por lo tanto el retorno—de
una empresa chica es mayor que el de una empresa grande.
. Ajuste por tenencia minoritaria: Una porcién accionaria controlante es menos riesgosa
que una porcién minoritaria, puesto que conlleva privilegios de control y reestructuracién
que la segunda no posee. En particular, el accionista de control puede77:
1. Designar el management
2. Determinar la compensacion y beneficios del management
3. Fijar politicas y cambiar el curso del negocio
4. Adquirir o liquidar activos
5. Elegir proveedores y contratistas
6. Adquirir otras empresas o negocios
7. Liquidar, disolver, vender o recapitalizar la empresa
8. Registrar la empresa para que cotice en el mercado publico de acciones
9. Declarar y pagar dividendos
10. Cambiar el estatuto de la sociedad

11. Bloquear cualquiera de las acciones mencionadas
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Como resultado, una porcién una porcién de control;accionaria minoritaria en una

compaiiia vale menos que

Sintetizando:

Pnnﬁ de Inu'emamn-

A;ustepor

* Ajuste por iliquidez: Las empresas que no cotizan en bolsa tiene menos liquidez.
.i II asnﬁhernahw

II
por iliquidez

| Fase # 1: Daterminacion del riesgo sistematico | Fase# 2: Determinacion de! nesgo asistematico |
| | |
Waluacion por MPAA de una porcion mayontana de una empresa chica de capital cerrado en la Argentina con un beta= 1.

Tasa de descuerto: 19,0%

E_Tmhdaﬁmgom:lm

TABLA XXXI- Fuente: Pereiro y Galli (2002) La determinacién del costo de capital en la valuacién de empresas

de capital cerrado
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Anexo V

Al igual que lo probamos al desarrollar los flujos de fondos que corresponden a ambas alternativas, el flujo incremental sigue volcando la

decision hacia subcontratar:

Costo adicional por subcontratacion % -750.000,00 | $ -750.000,00 | $ -750.000,00 | § -750.000,00 | § -750.000,00 | & -750.000,00 | & -750.000,00 | & -750.000,00 | & -750.000,00 | % -750.000,00
Deduccion de costos de subcontratacion en impuesto a |as ganancias 526250000 526250000 $262500,00] $26250000) 5262500000 526250000 526250000 26250000 526250000 5 262.500,00
Aharro de sueldo personal de conduccion S1208.075,33| § L228.075,33| § 1.228.075,33] § L2IB.075,33| § 1.228.075,33| 5 1.228.075,33| 5 1.228.075,33| 51.228.075,33| 5 1.228.075,33 5 1.128.075,33
Aharro de cargas fiscales sobre vehiculos S3BSAT00) S3B547000 G38547000 53BS4700( 538547000 §3B54700| S3B54700) 538547001 53854700 53854700
Aharro de primas anuales de los seguros sobre vehiculos. 510320000 51032000 51032000 51032000 51032000 §1032000 51032000 51032000 51032000 51032000
Aharro de gastos financiaros 5776.16947| 570908410 560439738 544103375 518610482

Ahorro de Gastos de mantenimiento sobre camiones $720760] 56431020] 54B30620( 56249120( 53485620] G9BO2660| 52003020 56431020 548306200 593.04820
Aharro de Combustible. $313.92000] 531392000 $31382000 531392000 $313.92000 $313.92000 §$313.92000| 5313.820,00| &313.820,00| 5313.82000
Ahorro de Peajes satamoo  setemaoo| satamoo] setamoo| saramaon| savamaoo| sa1472000 541472000 $4147200) $4147200
Pérdida del ahorro impositivo por deduccion intereses por Imp. Geia -527165031| -524817943| -5211530.08| -515436181| -565.13660

Pérdida del ahorro impositivo por deduccion amortizacion vehic. por Imp. Geia. -5123.375,00 -5123.375,00 -5123.375,00 -5123.375,00( -5123.375,00

Pérdida del ahorro impositivo por deduccion de cargas vehic en Imp. a la goia 51349145 -51349145| -513.49145| -513.49145| -513.49145) -513.40145) -51340145) -51349145) -51349145) -513.49145
Pérdida del ahorro impositivo por de primas anuales seguros por Imp geia 53612000 -5361200) -5361200( 5361200 -53.61200 5361200 -5361200] 5361200 53612000 -53.612,00
Pérdida del ahorro impositivo por mantenimiento camiones por Imp. Geia -5250066) -52250857) -51690717| -52187192| 51219067 -63462431| 5701057 -52050857| -516.80717| -53156687
Pérdida del aharra impositivo por combustibles por Imp. Geia -5109.872,00) -5109.872,00) -5109.872,00| -5109.872,00| -5 109.872,00| -5109.872,00] -5109.872,00| -5109.872,00| -5109.872,00| -5109.872,00
Pérdida del aharro impositivo sabre peajes por Imp. Geia -51451520] -51451520] -51451520] -51451520] -514515200 -$14515200 -51451520| -51451520( -51451520| -51451520
Falta deduccion impasitiva en imp a |a ganancia de sueldos por conduccion -5429.826,37) -5429826,37| -5429.826,37| -5429.826,37| -$429.826,37| -5429.826,37| -5429.826,37| -5429.826,37| -5419.826,37| -5429.826,37
Aharro de inversian vehiculos 41.762.500,00

Perdida de ingresos por venta vehiculos valor residual -5 775.000,00
Aharro de pago impuesto a |as ganancias por venta de vehiculos usados §271.150,00

TABLA XXXII- Fuente: Elaboracién propia

El proyecto de subcontratacién es mas rentable ya el flujo diferencial entre ambos proyectos un Van de $ 3.651.509,47, que indica que se esta

incrementando el valor de la empresa en mas de 3,5 millones por seleccionar la alternativa de subcontrataciéon
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