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Capitulo 12
OUTSOURCING, REEMPLAZO,

AMPLIACIÓN, ABANDONO

E INTERNALIZACIÓN

El objetivo de este capítulo es analizar las particularidades de los proyectos de inversión que son posibles de identificar en empresas en marcha: outsourcing, reemplazo, ampliación, internalización y abandono, así como las principales variaciones que son susceptibles de observación en cada uno de ellos.

Aunque la estructura general para la preparación de los flujos de caja y posterior evaluación y sensibilización de los resultados puede ser la misma para los cinco tipos de proyectos individualizados, hay particularidades que obligan a una consideración diferenciada de cada uno de ellos para poder, primero, formular correctamente sus costos y beneficios y, segundo, medir e interpretar correctamente los resultados del cálculo de su rentabilidad y su sensibilización.

12.1 Proyectos de outsourcing
Los proyectos de outsourcing son, quizás, los que exhiben un mayor desarrollo en los últimos años dentro de las opciones de inversión en mejora que buscan las empresas para optimizar la rentabilidad de su gestión. Esto se explica por las claras ventajas que se han podido observar en aquellas instituciones que han externalizado parte de sus actividades. Entre las principales ventajas se pueden mencionar las siguientes:

a. concentrar los esfuerzos de la empresa en desarrollar la actividad de su giro principal,

b. compartir el riesgo de las inversiones con el proveedor externo,

c. liberar recursos que pueden ser utilizados en otras actividades más rentables,

d. generar entradas de capital por la eventual venta de activos que se dejan de ocupar,

e. mejorar la eficiencia al traspasar la ejecución de actividades especializadas a expertos,

f. acceder a tecnologías de punta sin tener que realizar inversiones frecuentes en modernizarse, y

g. suplir insuficiencias de capacidad de servicios para apoyar las estrategias de crecimiento.

La especialización de actividades generalmente se asocia con el aumento de eficiencia en los procesos y de eficacia en los resultados al permitir reducir la distracción de recursos en operaciones de procedimientos a veces simples, como algunos mantenimientos de activos, y concentrarlos en las actividades principales de la misión corporativa. Al externalizar, la empresa reduce la cantidad de procesos internos, lo que le posibilitará concentrar sus esfuerzos en la optimación de las actividades que continúa desarrollando. Al focalizar el trabajo en menos cantidad de tareas puede también aumentar la rapidez, precisión y calidad de los procesos.

La posibilidad de compartir el riesgo de la inversión con terceros es especialmente importante cuando una parte del proceso está inserto en un sector cuya tecnología es altamente cambiante. Por ejemplo, importantes editoriales de nivel mundial han preferido concentrar sus esfuerzos en el trabajo editorial (identificación de requerimientos de textos, búsqueda del autor más calificado para emprender el proyecto, distribución y venta), haciendo outsourcing de la impresión de los libros. De esta forma, la fuerte velocidad de cambio que se observa en la tecnología de impresión deja de ser una preocupación de la empresa, obligando a que sean los proveedores de servicios quienes enfrenten estas renovaciones si quieren seguir siendo competitivos. Al quedar obsoleta rápidamente una tecnología, la empresa editora sólo cambia al proveedor del servicio si éste no es capaz de adecuar su oferta a la modernidad permanente del sector.

Aunque en muchos casos hacer un outsourcing puede ocasionar mayores costos que los que tendría la empresa si continúa con el desarrollo del proceso internamente, la decisión de externalizar podría justificarse por permitir la liberación de recursos que pueden ser utilizados

en actividades más rentables. Generalmente, un outsourcing deja a determinados recursos, como terrenos, galpones, vehículos o personal, disponibles para destinarlos a incrementar la eficacia de otros procesos al interior de la empresa. Es así como un proyecto de ampliación de una línea de productos muy rentable puede ser financiada mediante la disminución de requerimientos de capital para los activos y recursos que un outsourcing pueda liberar. La optimación del uso de los recursos que el evaluador de proyectos debe buscar permanentemente en la empresa lo obliga a estudiar aquellas opciones a los proyectos rentables existentes que pudieran hacer aun más rentables los recursos invertidos por la empresa.

De igual forma, la externalización permite liberar recursos de capital que pueden ser vendidos generando recursos financieros que pueden destinarse a otras opciones más lucrativas, como, por ejemplo, para reemplazar tecnología que pudiera estar empezando a enfrentar aumentos en la tasa de costo de mantenimiento y uso de repuestos o para pagar un crédito cuyo costo financiero sea superior al eventual mayor costo de una externalización.

También el outsourcing se considera como una forma activa para mejorar la productividad y cumplir con requerimientos difíciles para el cumplimiento de plazos y tipo de trabajo, al mejorar la eficiencia global de la empresa por traspasar la ejecución de esas actividades complejas a expertos. La eficiencia aumenta con una externalización cuando la empresa consigue, mediante ella, una asistencia profesional y calificada en materias donde se requiere un alto grado de conocimiento y experiencia en la ejecución de una determinada tarea, permitiendo reducir "cuellos de botella" en el proceso y adquirir nuevas habilidades cuando el proveedor especializado puede ayudar a definir requerimientos realistas al proceso.1 Las empresas que intentan hacer todo ellas mismas incurren frecuentemente en altos costos de investigación, desarrollo, producción y distribución de sus productos.

El outsourcing permite a la empresa acceder a tecnologías de punta sin exigir la realización de las inversiones permanentes de una modernización. Es, en este sentido, un instrumento que posibilita mitigar las pérdidas y la distracción de recursos de capital para enfrentar el proceso de adecuación a los cambios tecnológicos. De la misma forma, una administración eficiente del outsourcing acelera los beneficios de una reingeniería para mejorar los costos, la calidad,

1. Esto conlleva a la necesidad de definir medidas de desempeño que se constituyan en una herramienta real para motivar un mejor desempeño, principalmente especificando requerimientos desde el punto de vista de los resultados esperados, como una forma de asegurar la calidad del servicio externalizado.

el precio y la velocidad de producción y ventas en el giro central de la empresa.

Por último, el outsourcing permite apoyar las estrategias de crecimiento de la empresa al suplir o compartir responsabilidades donde pudieran existir deficiencias e incapacidades para otorgar las respuestas en la provisión de servicios que exige ese desarrollo.

Menos importantes pero de igual pertinencia son las ventajas de optar por tecnologías de vanguardia, adoptar nuevas metodologías de trabajo y aplicar estándares de producción y calidad más adecuados.

En general, las empresas que ya han implementado este sistema de funcionamiento aseguran haberse desprendido de estructuras pesadas y logrado agilidad y flexibilidad para adaptarse a los continuos cambios del mercado.2 El outsourcing, que inicialmente se empezó a desarrollar en las áreas de sistemas de información, logística y transporte, hoy llega a otras que antes se consideraban propias del negocio: el marketing, algunas etapas del proceso de producción y ciertos servicios financieros. Los factores que se señalan como principales causas para explicar este cambio son la innovación tecnológica, la competencia y la globalización.

Para las empresas que lo han adoptado, las principales ventajas observadas son la obtención de los mismos procesos pero de manera más eficaz, con mayor calidad y menor costo. Al intensificarse la competitividad aumenta la necesidad de concentrar sus esfuerzos en los aspectos determinantes de esa competitividad, para lo cual ceden tareas que pueden ser desarrolladas externamente, con más exigencias y mayor profesionalismo.

Sin embargo, también existen desventajas que recomiendan que cada proyecto de outsourcing sea completa y correctamente evaluado. Entre otras, se pueden mencionar:

a. la pérdida de control directo sobre la actividad descentralizada,

b. la dependencia de terceros,

c. el traspaso de información,

d. el eventual mayor costo externo (que incluye la utilidad de quien presta el servicio y los mayores costos de transporte),

e. la administración del proceso de compra a terceros, y

f. la pérdida de talentos internos.

2. ANDRADE, M. "El outsourcing profundiza en la empresa virtual". Madrid: El País, domingo 23 de enero de 2000, p. 45.

La pérdida de control sobre una actividad entregada a terceros se puede mitigar con la definición de estándares de desempeño, tanto de calidad como de oportunidad en la entrega, pactados con el proveedor del servicio. El mayor riesgo asociado a una decisión de outsourcing radica en el incumplimiento de los estándares cuando la empresa ya se deshizo de los activos que le permitían el procesamiento interno. De ser así, revertir la decisión puede ser sumamente costoso por la cuantía de las inversiones que posibiliten la readecuación de procesos que antes de la externalización se realizaban con activos cuyo costo de inversión estaba "hundido" y tenía menor relevancia que la magnitud de la inversión en nuevos equipos, contratación y capacitación del personal despedido o reubicado en la empresa, etcétera.

Muy asociada con la pérdida de control está la mayor dependencia a decisiones de terceros para mantener el funcionamiento adecuado de la empresa. Cuando una empresa entrega a otra mediante outsourcing una parte del desarrollo de su actividad, pasa a competir con otras que contratan el servicio con el mismo proveedor por la oportunidad en la ejecución de la tarea. Si la empresa contrata bajos niveles de operación, probablemente el proveedor, frente a cualquier problema de cumplimiento, optará por atender a aquel cliente que sea más importante para él, por preferir arriesgar la pérdida de un cliente cuya prestación de servicio sea menos significativa en términos monetarios y relativos.

Otra desventaja del outsourcing es la posible pérdida en la confidencialidad de la información sobre, por ejemplo, niveles de actividad, especialmente cuando se externaliza el almacenamiento o el manejo informático de la empresa.

Aunque es posible que el proveedor del servicio externo tenga economías de escala en su operación por la especialización que logra en sus procesos (y que podría traspasar a precios inferiores al costo de hacer la actividad internamente) puede aumentar en ciertas ocasiones el costo, por cuanto el proveedor del servicio agrega tanto su propia utilidad como otros costos en los cuales la empresa no incurría, como, por ejemplo, el mayor costo del transporte o los seguros involucrados.

Cualesquiera sean los beneficios de un outsourcing, es necesario considerar también el mayor costo tanto de administración del proceso de vinculación, negociación y transferencia de servicios, como de las acciones de control del proveedor externo.

Al externalizar servicios o partes del proceso de producción, la empresa empieza a prescindir de algunos expertos que pudieron haber tomado años en adquirir el conocimiento logrado. La pérdida de ellos hace muy difícil la decisión de volver a la situación anterior si

cambian las condiciones que hicieron más atractivo optar por el outsourcing.

Externalizar a terceros parte de los procesos que se realizan internamente en la empresa puede constituir una forma eficaz para mejorar el resultado del proceso de asignación de sus recursos. Sin embargo, la metodología de medición de su conveniencia no es trivial y requiere de consideraciones particulares dentro de los proyectos de modernización.

En este tipo de decisiones es fundamental diferenciar entre costos contables y costos reales, porque la externalización de servicios muy raramente permitirá a la empresa ahorrarse la totalidad de los costos atribuibles a su realización interna. Probablemente, los costos directos podrán ser mayoritariamente ahorrados, a menos que existan dificultades para su supresión, como, por ejemplo, los de la mano de obra.

Muchos servicios externalizables consideran en su evaluación el ahorro en las remuneraciones directas que una decisión de outsourcing podría significar. Sin embargo, no siempre el recurso humano liberado con esa decisión es eliminado de la empresa por distintos tipos de razones, como puede fácilmente apreciarse en muchas dependencias del sector público.

Si el recurso humano liberado es asignado a cumplir otras funciones para las cuales se tenía programada una nueva contratación, indudablemente que existirá un ahorro de costos y así se deberá considerar en la formulación del proyecto Si la persona es reasignada para desempeñar una función para la cual se puede contratar a otro funcionario por un sueldo distinto al que él percibe, el ahorro de costo no será su sueldo actual sino el que le permite, con su reubicación, ahorrarse a la empresa. Pero si es asignado a otra función por existir algún impedimento para su exoneración, no podrá asignársele el beneficio de su ahorro.

De igual forma, se deberán considerar cuidadosamente aquellos costos indirectos de la externalización, como los ocasionados por la administración y supervisión de la tarea externa o como los efectos tributarios derivados del probable ahorro de costos.

Uno de los mayores problemas se observa en relación con la liberación de activos y con la forma de considerarlos correctamente en el flujo de caja. Es común que al externalizar se incluya como beneficio del proyecto el ingreso generado por la venta del activo liberado. Sin embargo, esto es incorrecto por cuanto la pertenencia del activo no es a causa del proyecto de outsourcing sino que ya estaba en la empresa y es independiente de él aun cuando la decisión conlleve a su venta. Lo único que es atribuible a él es la posibilidad de hacer líquidos recursos

fijos mediante su venta. Es decir, permite a la empresa vender hoy un activo en vez de quedarse con él. Si no se hace el outsourcing, la situación base o sin proyecto deberá mostrar en el valor de desecho la propiedad que la empresa mantendrá por quedarse con el activo. Si se hace el proyecto, aparecerá como ingreso por venta.

En consecuencia, para la correcta evaluación de su conveniencia, en un flujo incremental se deberá incluir en el momento cero el ingreso (y su efecto tributario) obtenido de su venta y, en el último período de la evaluación, el menor valor de desecho que tendría la empresa ocasionado por el mismo proyecto.

Otros efectos, como los cambios en las depreciaciones y sus niveles tributarios, los desahucios que pudieran derivarse de una reducción del personal, la magnitud de los recursos a invertir o recuperar de las inversiones en capital de trabajo, entre otras, se analizan detalladamente en el caso de outsourcing que se plantea y resuelve en el capítulo siguiente.

Ejemplo 12.1

Una empresa evalúa la conveniencia de externalizar el servicio de transporte de trabajadores que hoy le cuesta $4.000 anuales y por el que tendría que pagar $5.200 anuales. La externalización le permitiría vender hoy los vehículos en $7.000, aun cuando su valor en libros es de sólo $2.000 y le queden dos años por depreciar. Si no hace el outsourcing, los vehículos podrían ser usados otros cuatro años más, al cabo de los cuales se podrían vender en $2.000. Los choferes se trasladarían a la sección de distribución, donde se requiere aumentar la dotación para enfrentar el aumento de la actividad observada en los últimos años y que se supone se va a mantener en los próximos años.

El flujo de caja de hacer el outsourcing, considerando una tasa de impuesto a las utilidades del 15%, queda como lo muestra la tabla 12.1.

Nótese como el ítem venta de activos aparece con valor positivo en el momento 0 y negativo al final del horizonte de evaluación. Esto es así porque hacer el outsourcing cambia la situación presupuestada, permitiendo vender hoy "en vez" de hacerlo en cuatro años más. De igual forma, la depreciación incremental aparece con signo positivo, ya que la empresa aprovecha hoy el efecto tributario del valor contable (al descontar de la utilidad el valor libro) "en vez" de hacerlo en los dos próximos años.

Descontando los flujos a una tasa del 12%, se obtiene un VAN de $1.691, lo que indica que es conveniente externalizar.

Tabla 12.1 Flujo de caja incrementaI de hacer outsourcing
	
	0
	1
	2
	3
	4

	Venta activo
	 7.000
	
	
	
	-2.000

	Aumento costo
	
	-1.200
	-1.200
	-1.200
	-1.200

	Depreciación
	
	  1.000
	 1.000
	
	

	Valor libro
	-2.000
	
	
	
	

	Utilidad
	 5.000
	    -200
	   -200
	-1.200
	-3.200

	Impuesto
	   -750
	       30
	      30
	    180
	    480

	Utilidad neta
	 4.250
	    -170
	   -170
	-1.020
	-2.720

	Depreciación
	
	-1.000
	-1.000
	
	

	Valor libro
	2.000
	
	
	
	

	Flujo
	6.250
	-1.170
	-1.170
	-1.020
	-2.720


12.2 Proyectos de reemplazo

La definición de un programa correcto de sustitución de activos representa uno de los elementos fundamentales de la estrategia de desarrollo de una empresa. Un reemplazo postergado más tiempo del razonable puede elevar los costos de producción, perder competitividad ante empresas que se modernizan o incumplir con los plazos de entrega, entre otros problemas fáciles de identificar. Un reemplazo que se anticipa puede ocasionar el desvío de recursos que pudieran tener otras prioridades con mayor impacto positivo para la empresa, además del costo de oportunidad que implica no trabajar con estructuras y costos óptimos.

El estudio de las inversiones de modernización por la vía del reemplazo es el más simple de realizar, aunque, como se verá a continuación, se presentan ciertas complejidades asociadas a la forma de seleccionar la información relevante para la toma de la decisión y al procedimiento para construir los flujos de caja adecuados.

La necesidad de sustituir activos en la empresa se origina en varias causas:

a. Por capacidad insuficiente de los equipos existentes para enfrentar un eventual crecimiento de la empresa.

b. Por un crecimiento en los costos de operación y mantenimiento de los equipos en niveles ineficientes comparativamente con los de un nuevo equipo.

c. Por una productividad decreciente originada en el aumento de horas de detención del activo para someterlo a reparaciones o mejoras.

d. Por la obsolescencia -o envejecimiento económico- observada comparativamente en el mejoramiento continuo derivado de 

los cambios tecnológicos, que hacen aconsejable la renovación de equipos que, aunque no manifiesten un nivel de desgaste suficiente ni costos de mantenimiento crecientes, enfrenten una opción tecnológica nueva con menores costos de operación o mayor eficiencia en la producción.

e. Por la destrucción física total asociada con averías irreparables o que siendo reparables tengan un costo de arreglo tan alto que no justifique el gasto.

Dentro de los proyectos de reemplazo es posible identificar, fundamentalmente, tres tipos de opciones básicas:

a. Opción de sustitución de activos sin cambios en el nivel de operación ni, por lo tanto, en el nivel de ingresos. Cuando un reemplazo no tiene impacto sobre los ingresos de operación de la empresa, éstos pasan a ser irrelevantes para la decisión, por lo que la evaluación deberá elegir la opción de menor valor actual de los costos proyectados. Los únicos ingresos relevantes serán los que se encuentran relacionados con la venta del equipo que se reemplaza, así como con los valores de desecho incluidos en el cálculo de los beneficios. En este caso, la empresa puede optar por quedarse con el equipo actual o sustituirlo por otro nuevo, basándose en el criterio de mínimo costo. Si incluyera los beneficios, irrelevantes por ser comunes para ambas opciones, necesariamente se elegirá la misma opción según el criterio de máxima utilidad. Si los ingresos actuales no se ven modificados con el reemplazo, la opción de mínimo costo será siempre la de mayor utilidad. Por ejemplo:

	
	Sin reemplazo
	Con reemplazo

	Ingresos
	1.000
	1.000

	Costos
	-700
	-800

	Beneficio neto
	300
	200


La opción sin reemplazo es más conveniente por ser la de mínimo costo o la de mayor beneficio neto.

b. Sustitución de activos con cambios en los niveles de producción, ventas o ingresos. Cuando la decisión de reemplazo de un activo hace que se modifiquen los niveles de productividad en la

empresa o se generen nuevos ingresos derivados de cambios en la calidad y precio del producto o del aprovechamiento de nuevas posibilidades comerciales, como, por ejemplo, la venta de desechos que, con la nueva tecnología incorporada con el equipo que reemplaza al anterior, pudieran tener una posibilidad de venta antes imposible, tanto los ingresos como los costos asociados al cambio en el activo pasan a ser relevantes para la decisión. Al cambiar los ingresos, la solución de mínimo costo podría no ser siempre la más conveniente. Por ejemplo:

	
	Sin reemplazo
	Con reemplazo

	Ingresos
	1.000
	1.200

	Costos
	  -700
	  -800

	Beneficio neto
	  300
	   400


En esta situación, se deberían agregar los efectos indirectos sobre la inversión en capital de trabajo.

c. Imprescindencia de la sustitución de un activo con o sin cambio en el nivel de operación. Cuando la empresa debe necesariamente hacer el reemplazo de algún equipo (por ejemplo, cuando el activo está deteriorado u obsoleto), la situación base no existe y se debe evaluar cuál de las opciones existentes en el mercado es la más conveniente, aunque considerando el impacto sobre el resto de la empresa, si lo hubiera.

En los dos primeros casos sería posible determinar que la situación con reemplazo es mejor que la situación actual. Sin embargo, siempre será necesario considerar la opción de mejorar la situación base como una más para evaluar. Esto es lo que comúnmente se denomina situación base optimada.

En los tres casos anteriores se podría presentar también la posibilidad de que las opciones que se comparen (entre la situación actual y una alternativa de reemplazo o entre distintas opciones de reemplazo) pudieran tener distintas vidas útiles.

La determinación del horizonte de evaluación de activos con distinta vida útil es una tarea importante para calcular la conveniencia de la sustitución. En muchos casos, las vidas útiles de los activos que se comparan son distintas o, si son iguales, poseen una vida útil remanente distinta.

Cuando el activo que se busca reemplazar tiene una vida útil distinta (usualmente menor) a la del equipo nuevo y genera un cambio en la tecnología (por ejemplo, evaluar la sustitución de un proceso intensivo en mano de obra por otro intensivo en capital o, como se verá en el caso siguiente, reemplazar el transporte de residuos mediante el uso de camiones o por tuberías), es posible evaluar ambas opciones en la cantidad de años de vida útil de la menor de ellas, por cuanto es el máximo tiempo posible de comparación.3 Cuando difícilmente se puede suponer que la tecnología antigua será reemplazada por otra de similares características al final de su vida útil, existiendo ya una opción mejorada, la decisión comúnmente se toma entre cambiar hoy la tecnología o hacerlo al final de su vida útil.4

Por otra parte, se debe tener en consideración que si bien el proyecto de hacer el reemplazo libera y permite vender el activo en uso, este beneficio no puede ser atribuido al proyecto de sustitución, por cuanto la empresa, si se hace el reemplazo, perderá la propiedad de dicho activo.

Para considerar los reales impactos de la decisión, se deberá incorporar, en la situación con proyecto, el ingreso por la venta del activo liberado y, en la situación base, el valor de desecho que tendría al final de su vida útil si la empresa continuase con él. En un análisis incremental se incorporará en el momento cero el ingreso por la venta del activo y, en el último período de evaluación, el menor valor de desecho que tendría la empresa, el que, por ser un costo para ella, se anotará con signo negativo. Ambos procedimientos conducen a un mismo resultado.

El resto de las variables tiene un comportamiento similar al indicado en los capítulos anteriores.

En proyectos de reemplazo sin variación en los niveles de operación se suelen omitir los cambios en los niveles de inversión en capital de trabajo, por cuanto probablemente tengan un impacto insignificante en los resultados de la evaluación, ya que se originarían en

3. Al respecto, algunos autores señalan que "debe seleccionarse la longitud del horizonte de planificación, la cual usualmente coincide con Id vida útil más larga de los activos. La selección del horizonte de planificación hace suponer que el valor del costo anual equivalente del activo de menor vida útil es el mismo durante el horizonte de planificación. Esto implica que el servicio prestado por el activo de menor vida útil puede ser adquirido al mismo costo anual equivalente que actualmente se calcula para la vida de servicio esperada". BLANK L. y A. TARQUIN. Ingeniería económica. Tercera edición. McGraw-Hill, Santafé de Bogotá, 1991, pp. 224.

4. En el capítulo anterior se analizó la forma de determinar cuándo es conveniente hacer el reemplazo, para lo cual se concluyó que era cuando el costo anual equivalente del nuevo equipo sea inferior al costo anual efectivo del equipo antiguo.

pequeños cambios en las estructuras de costos, básicamente por economías o deseconomías de escala. Como se mencionó anteriormente, esto es válido en nivel de prefactibilidad, pero en un estudio en factibilidad se deberá validar esta consideración antes de incorporarla.

Los costos asociados con la no sustitución de un activo se ocasionan por el mayor costo de operación y de mantenimiento, por la disminución de la capacidad de producción y ventas al aumentar los días de detención para efectuar reparaciones y por la declinación comparativa de la calidad en relación con la de un equipo nuevo, lo que puede ocasionar una disminución en las ventas, en la readecuación de los precios para recuperar competitividad o el reprocesamiento de productos derivados de la menor calidad de producción.

Una opción que siempre se debe evaluar cuando se estudia una posible sustitución de activos es la de mejorar la situación existente. Es decir, el gasto en una reparación mayor o modernización del activo actual puede tener un menor valor actual de costos que seguir con él.

El caso 2 del capítulo siguiente incluye las consideraciones más comunes, pero no por ello menos complejas, de los proyectos de reemplazo.

12.3 Proyectos de ampliación

La evaluación del proyecto de ampliación es relativamente similar a la evaluación de un proyecto de reemplazo con cambios en el nivel de operación. La diferencia fundamental radica en que en una ampliación no necesariamente se debe considerar la liberación de un activo en uso, ya que generalmente sólo involucra un aumento de inversiones.

Como se mencionó anteriormente, los proyectos de ampliación pueden ocasionar sustitución de activos (cuando se cambia un equipo de menor capacidad de producción por otro de mayor) o sólo la agregación de nuevos activos al proceso.

También es posible la ampliación mediante la subcontratación de parte del proceso de producción externamente a la empresa. Al no tener esta modalidad ninguna particularidad diferente de la de un aumento de costo de funcionamiento asociado a una probable mayor generación de ingresos por incremento en las ventas, no será analizado (básicamente por su simplicidad) en este texto.

El análisis será muy distinto si se proyecta efectuar la ampliación por medio de un reemplazo o de un complemento de activos. En el primer caso se procederá con una metodología aplicable a proyectos de reemplazo con cambio en los niveles de ingreso, mientras que, en el segundo,

se empleará el procedimiento aplicable a un proyecto de ampliación propiamente tal, de la manera como se describe más adelante.

Cuando una empresa evalúa un proyecto para aumentar la capacidad de elaborar un producto en particular enfrenta, a veces, la posibilidad de adquirir la capacidad adicional mediante la compra de una empresa que fabrica su mismo producto. Si es así, se deberán comparar las rentabilidades de esta adquisición con la opción de construir y comprar la planta y equipos necesarios para ello.

Una particularidad especial que es posible apreciar tanto en proyectos de ampliación como en aquellos de reemplazo que involucran cambios en los niveles de producción, es que ambos requerirán de antecedentes similares a los utilizados para la evaluación de un proyecto nuevo. Por ejemplo, de un estudio de mercado que demuestre la capacidad de vender la eventual producción adicional que generará la inversión, y de la evaluación de las opciones de tecnología, tamaño e impacto organizacional, entre otros.

Una de las mayores dificultades de los proyectos de ampliación radica en el problema de medir el impacto que el nuevo proyecto tendrá sobre el resto de la empresa, así como el impacto que podrán tener otras actividades realizadas actualmente por la empresa sobre los flujos de caja del proyecto de ampliación.

Será fundamental, en este caso, hacer el máximo de claridad sobre los costos y beneficios que son modificados por el proyecto incremental para evaluar su conveniencia sobre estas bases, independientemente de que por una asignación contable se le pudieran atribuir ítem de costos adicionales.

Frecuentemente se aprecian confusiones respecto de cuáles costos son relevantes de considerar en la evaluación de un proyecto de ampliación. La falta de clarificación de lo anterior puede fácilmente conducir al inversionista a una decisión equivocada, mostrando una proyección económica que no refleja la real rentabilidad de su inversión. Esto se observa, por ejemplo, cuando se incorpora al flujo de caja de un proyecto de ampliación la parte de los costos fijos (en los que igual se incurriría en las situaciones con y sin proyecto) que desde el punto de vista contable se tendría efectivamente que asignar al proyecto mediante alguno de los procedimientos ampliamente tratados en los textos de contabilidad de costos. Es el caso de los gastos indirectos de fabricación y los gastos de administración, entre otros.

Más complejo puede resultar el análisis de los beneficios que la ampliación ocasiona al resto de la empresa y que podrían, equivocadamente, no atribuirse al proyecto. Por ejemplo, cuando la ampliación genera economías de escala que reducen los costos unitarios de ciertos insumos para toda la empresa. Los beneficios que se derivan

de estos ahorros, si bien pueden no ser asociados directamente con la actividad propia de la ampliación, se deben incorporar en la estimación de sus ingresos por el hecho ser logrados por ella. Igual como hay elementos o factores que permiten obtener ahorros o economías de escala, existen otros que tienen un efecto contrario. Es decir, que hacen aumentar el costo unitario de producción, generando deseconomías de escala. Por ejemplo, en proyectos agrícolas donde el crecimiento obliga a ir cada vez más lejos para obtener los insumos, con el consiguiente aumento en los costos de transporte, o cuando el crecimiento obliga a un cambio en los sistemas administrativos de toda la empresa. En este caso, el aumento de costo es todo atribuible al proyecto, aun cuando contablemente se asigne a otra unidad de la empresa.

Cuando la empresa crece, es decir, cuando aumenta su escala de producción, se pueden producir ciertos ahorros que hacen disminuir el costo por unidad producida, ya sea por efecto de la curva de aprendizaje, por una mayor utilización de la capacidad instalada o por el aprovechamiento de descuentos en las compras por mayores volúmenes de insumos, entre otros.

Otra particularidad importante de los proyectos de ampliación, a diferencia de los de reemplazo, es que en este caso se deberá tener cuidado de considerar correctamente el efecto que tendrá el proyecto en el nivel de la inversión en capital de trabajo que mantiene la empresa.

Cuando no cambia el nivel de operación de la empresa es posible suponer que un reemplazo de activos no modificará la cuantía de los recursos destinados a capital de trabajo5, pero, cuando cambia, necesariamente se deberá hacer alguna consideración respecto de su impacto en la rentabilidad del proyecto.

Por otra parte, para medir el costo de fabricación en distintos niveles de la capacidad de producción se pueden definir los componentes más relevantes del costo: consumo de materias primas y materiales, utilización de mano de obra, mantenimiento de máquinas, gastos de producción en general (energía, seguros, combustible), etcétera.

5. Aunque el reemplazo de algún activo con alta variación en su tecnología podría, en algunos casos, hacer necesario que se estudien posibles adiciones o reducciones al nivel de la inversión en capital de trabajo. Cuando el impacto sobre la inversión en capital de trabajo es de una cuantía reducida en términos relativos al resto de la inversión, se podrá omitir su consideración, ya que, como se verá más adelante, al ser una inversión que se recupera al término del período de evaluación, el efecto que tiene sobre la rentabilidad de la inversión sólo corresponde al costo del capital de haber tenido inmovilizado ese monto durante la vida útil evaluada del proyecto.

El costo fabril definido debe compararse con la capacidad de producción y el monto de la inversión. A esta relación se la denomina masa crítica técnica, la cual, al calcularse, deja muchas veces fuera de análisis el efecto que el proyecto generará sobre los gastos administrativos de la empresa o la consideración de no trabajar a plena capacidad.

Al relacionar el costo unitario de operación (C) con la capacidad de la planta (P), dada en número de unidades de producto por unidad de tiempo, resulta una expresión de la forma siguiente:

                                                                        f

(12.1)                                       C2   =        P2  

                                                 C1             P1
por lo que

                                                                        f

(12.2)                                       C2   =        P2      *  C1
                                                                  P1
donde C2 representa el costo de operación con el proyecto, C1, el actual costo de operación, P2 la nueva capacidad de planta, P1 la capacidad de planta actual y f el factor de volumen. Cuando f se aproxima a 1, son despreciables las economías de escala que pueden obtenerse en los costos por el aumento en la capacidad. Si f fuese 0,5 ello significaría que al duplicarse la capacidad de producción, las economías de escala harían aumentar el costo de producción en sólo un 41,42%. Esto resulta de:

                                                           0,5

                                        C2   =      2      *  C1   =   1,4142  *  C1
                                                       1

También la inversión asociada a una ampliación se puede calcular, en nivel de perfil o prefactibilidad, como un estándar que considera posibles economías de escala. Casi todos los proyectos presentan una característica de desproporcionalidad entre su tamaño y sus costos de funcionamiento e inversiones, lo que hace, por ejemplo, que al duplicarse el tamaño, las inversiones no necesariamente se dupliquen.

Igual que en el caso de los costos, la inversión (lt) para un nuevo tamaño (Tt) de planta que opera actualmente en un tamaño menor (T0) con una inversión histórica valorada en moneda actual (I0), se calcula por la siguiente expresión, si se conoce el exponente del factor de escala (α):

                                                                        α
(12.3)                                       It   =   I0     Tt       

                                                                  To
Esta ecuación sirve también para calcular la inversión esperada para distintos tamaños de planta en evaluación cuando se conoce la inversión de una opción base y el exponente del factor de escala.

Ejemplo 12.2

Si se evalúan dos posibilidades de tamaños de planta capaces de producir 20.000 y 30.000 unidades anuales, respectivamente, del producto requerido, es posible estimar el valor de la inversión del segundo tamaño de planta si se conoce el del primero ($4.000.000, por ejemplo) y el exponente del factor de escala (que se supondrá de 0,87), de la siguiente forma:

 

                                                                               0,87      
                                   It = 4.000.000  *     30.000
                                                                 20.000

De acuerdo con esto, la inversión para un tamaño que pueda alcanzar una producción de 30.000 unidades sería, estimativamente, de $5.691.928. Es decir, un aumento del 50% en el tamaño demanda invertir un 42,3% más. También puede expresarse la solución sobre la base de la tasa de aumento en el tamaño. Es decir, si aumenta de 20.000 a 30.000 unidades de producción, el crecimiento es de un 50%, o sea, aumenta en 1,5 veces. Si se aplica a esto el exponente de factor de escala se obtiene:

                                      lt   =   (1,5)0,87   =   1,423

que indica también que un aumento del tamaño en 50% conlleva un aumento en la inversión de un 42,3%.

Obviamente, al ser la aplicación de este factor un estándar, sólo puede aplicarse en estudios de viabilidad que se hagan en nivel de prefactibilidad.

Un típico costo relevante que se observa en muchos proyectos de ampliación es el relacionado con el costo del mayor almacenamiento de insumos, productos en proceso y productos terminados generados por el aumento en los niveles de operación. Los gastos vinculados con el almacenamiento pueden clasificarse en cuatro categorías básicas:

a. los gastos asociados a la explotación de los depósitos (seguridad, mantenimiento, electricidad, etcétera);

b. los gastos relacionados con el mantenimiento de la calidad del producto;

c. las pérdidas tanto físicas como de calidad del producto mientras esté almacenado; y

d. el costo del dinero inmovilizado tanto en la infraestructura del almacenamiento, como en los productos mismos.

12.4 Proyectos de abandono

Muchas veces los cambios que se producen en el entorno hacen necesario estudiar la conveniencia de reducir o suprimir la producción de determinados bienes, para sustituir esa inversión por otra que resulte más atractiva para el inversionista. Una forma de modernizarse, la menos típica, es mediante el abandono de todo o parte de aquellas líneas de producto que, aunque hubieran sido rentables en el pasado, en la actualidad podrían haber dejado de serlo.

El análisis de los proyectos de abandono es relativamente similar al tratamiento que se da a los proyectos de ampliación, aunque, obviamente, midiendo el efecto inverso.

En este tipo de proyecto se busca medir si aumenta la rentabilidad de una empresa en marcha tomando la decisión de reducir su nivel de operación. Una variante de este tipo de problema se refiere a la posibilidad del cierre del negocio, donde el criterio de decisión es cerrar si el costo de hacerlo es menor que el de continuar con las pérdidas proyectadas del negocio, o hacerlo, si la rentabilidad que podría obtenerse invirtiendo los recursos que genere la liquidación del negocio en una propuesta opcional es mayor que el beneficio proyectado para la continuidad de la operación. Es claro que en una decisión de cierre entran una serie de otros criterios que no sólo son de índole económica.

Una de las mayores dificultades de este tipo de proyectos reside en la determinación del valor de liquidación de la inversión que se abandona, aun cuando la teoría financiera presenta diversas opciones para calcular este valor.

Cuando el abandono afecta a una parte de la empresa, la reducción puede involucrar desde una simple reducción de activos hasta un reemplazo de una tecnología actual mayor por otra de menor capacidad. En ambos casos se deberá tener una especial preocupación por el impacto de la decisión sobre el resto de la empresa.

Inversamente a lo señalado para los proyectos de ampliación, los proyectos que se abandonan pueden tener asignados costos con un

criterio contablemente adecuado pero que, al momento del cierre, seguirán existiendo en la empresa. Por ejemplo, si en el cálculo del costo de un producto se incluyó una proporción del gasto en contabilidad de la empresa, es claro que al cerrar esa línea de producto, la empresa, como un todo, no ve disminuido ese gasto o, si lo es, probablemente no sea en la misma proporción.

En la evaluación se deberá considerar, entonces, sólo aquella parte del gasto que será realmente ahorrado por la empresa si opta por el abandono y, por ningún motivo, el costo de producción contable.

Será muy frecuente que muchos gastos prorrateados entre distintos productos o unidades de una empresa no se vean reducidos por el cierre de una actividad y éste sólo obligue a un nuevo prorrateo, probablemente del mismo monto, pero entre un número menor de unidades o productos.

Si el abandono implicase reducir el nivel de compras de un determinado insumo y, por ello, dejar de aprovechar las economías de escala que pudiesen existir, se deberá considerar como costo del proyecto de abandono el mayor costo que el resto de la empresa tendrá que asumir por no poder optar por ella en su nuevo nivel de compras.

También, como se mencionó para los proyectos de ampliación, podrá haber, en este caso, algún impacto sobre el nivel de la inversión en capital de trabajo de la empresa, pudiéndose esperar, probablemente, una recuperación anticipada de los recursos invertidos en el capital de operación actual del proyecto que podría abandonarse.

La empresa maximiza su utilidad cuando logra igualar su costo marginal con el ingreso marginal. Una forma de alcanzar este punto es reduciendo actividades cuyo costo supere a los beneficios marginales que su ejecución conlleve.

Ejemplo 12.3

Una empresa evalúa la conveniencia de abandonar una línea de productos que muestra ingresos anuales inferiores a los costos y sin una tendencia observada a mejorar en el futuro.

El edificio y terreno donde funciona la máquina es alquilado. La máquina se podría vender hoy en $2.000, o en $ 1.200 al final de su vida útil real estimada en siete años. Su vida útil remanente contable es de dos años más y tiene un valor libro de $800.

Los ingresos anuales son de $3.000 mientras que los costos alcanzan a $3.040 (sin considerar que a esto se debe agregar todavía la depreciación).

Si el capital de trabajo equivale a un mes de costo de operación, y si la tasa de impuesto es del 15% y la de costo del capital 10%, el

cálculo de la rentabilidad de hacer el abandono se determina por el flujo de caja de la tabla 12.2.

Tabla 12.2 Flujo de caja de abandonar la línea de producción

	
	0
	1
	2
	3
	4
	5
	6
	7

	Vta. Activo
	2.000
	
	
	
	
	
	
	-1.200

	Ingresos
	
	-3.000
	-3.000
	-3.000
	-3.000
	-3.000
	-3.000
	-3.000

	Costos
	
	3.040
	3.040
	3.040
	3.040
	3.040
	3.040
	3.040

	Depreciación
	
	400
	400
	
	
	
	
	

	V. libro
	-800
	
	
	
	
	
	
	

	Utilidad
	1.200
	440
	440
	40
	40
	40
	40
	-1.160

	Impuesto
	-180
	-66
	-66
	-6
	-6
	-6
	-6
	174

	Utilidad neta
	1.020
	374
	374
	34
	34
	34
	34
	-986

	Depreciación
	
	-400
	-400
	
	
	
	
	

	V. libro
	800
	
	
	
	
	
	
	

	Rec. cap. trab
	253
	
	
	
	
	
	
	-253

	Flujo
	2.073
	-26
	-26
	34
	34
	34
	34
	-1.239


Los principales ítem del flujo de caja se interpretan de la siguiente forma. Si se abandona la línea de producción:

a. el activo se vende hoy en $2.000 en vez de hacerlo en siete años más en $1.200,

b. deja de percibirse el ingreso anual de $3.000,

c. se ahorran los $3.040 de costo anual,

d. deja de aprovecharse el beneficio tributario de la depreciación, y

e. se recuperan hoy $253 de capital de trabajo, por lo que en siete años más el valor remanente será inferior en ese monto.

Al calcular el VAN del proyecto, resulta un valor positivo de $ 1.481 que indica que conviene el cierre de la línea de productos.

12.5 Proyectos de internalización

Los proyectos de internalización, o sea, aquellos que evalúan la conveniencia de hacer internamente algo que es comprado o contratado con terceros, se evalúan de manera similar a los proyectos de outsourcing. Las ventajas señaladas para el outsourcing se convierten en desventajas de la internalización, y viceversa.

La importancia de su análisis radica en que frente a la necesidad de aumentar la productividad de los recursos humanos y materiales de la empresa se identifican tres opciones:

a. reducir los costos de funcionamiento mediante la disminución de los recursos existentes, manteniendo el nivel de operación,

b. aumentar el nivel de actividad disminuyendo las capacidades ociosas sin incrementar los recursos existentes, o

c. aumentar el nivel de actividad por sobre un aumento de costos para cambiar favorablemente la relación.

La forma de mejorar la productividad se puede orientar desde muchas perspectivas distintas: cambios en estructuras y procesos tecnológicos, redefinición de la gestión administrativa y de la administración de operaciones y cambios en la conducta de los trabajadores mediante la creación de estímulos y motivaciones.

Algunas herramientas y políticas para aumentar la productividad se orientan a evaluar la reducción de inventarios, el mejoramiento del apoyo logístico, la ingeniería de valor (identifica el valor relativo de la contribución de cada componente o etapa de la producción tratando de modificar aquéllas de alto costo y poco valor relativo), la disminución de desperdicios por movimientos de material, la excesiva infraestructura de bodegaje, equipos ociosos y traslados innecesarios, la reducción de los niveles de pérdidas por sobreproducción (acumulación de inventarios con riesgo de obsolescencia, mantenimiento, seguros y costo de oportunidad del capital), la disminución de desperdicios por corrección de productos (altos inventarios de reposición, costo de inspección y reprocesamiento del producto y el costo de imagen corporativa y sus efectos futuros) y la reducción de desperdicios por falta de sincronización (tiempos muertos, líneas de proceso en espera con costos de mantenimiento, seguros, energía, almacenamiento excesivo y pago de horas extras).

Un tipo particular y de más creciente aplicación entre las formas de aumentar la productividad se refiere al costo de la calidad versus el costo de la no calidad. Mientras el primero se relaciona con el costo asociado a la elaboración de un producto que cumpla con los estándares de calidad ofrecidos, el segundo se refiere al costo de incumplir o de hacer las cosas incorrectamente: reprocesamiento de material rechazado, reparaciones, atención de reclamos, menor venta futura por pérdida de imagen, etcétera. En general, este costo se asocia con ineficiencias de carácter evitables. Muchas empresas ven como una efectiva opción para evitar los costos de no calidad a la internalización de aquellos procesos más críticos en la reducción de calidad y que dependen de terceros.

Cuando la empresa tiene recursos fijos que pueden ser usados en varios productos o actividades, el costo marginal baja al aumentar la producción de otros bienes. Esto es lo que se denomina economías de ámbito que, a diferencia de las economías de escala, corresponde al decrecimiento de los costos medios por la distribución del costo total entre actividades diversas. Como se mencionó anteriormente, las economías de escala se presentan cuando el costo se puede distribuir entre más unidades de una misma actividad. Un proyecto de internali-zación que aproveche capacidades disponibles puede generar importantes economías de ámbito, entre otros beneficios posibles de identificar.

Particularidades de este tipo de proyectos son los costos iniciales asociados al aprendizaje de una nueva actividad y los costos indirectos sobre el resto de la empresa, como, por ejemplo, el aumento de la actividad contable y administrativa en general, la mayor actividad vinculada con los procesos de compras de insumes o con la supervisión del trabajo y el aumento de otros costos, como los seguros de las nuevas máquinas, el alquiler de depósitos o el costo de capital de un eventual incremento de la inversión en capital de trabajo.

En este tipo de proyecto se observan también características como las descritas para proyectos de ampliación y de reemplazo, con la diferencia de que, en este caso, generalmente la ampliación de la capacidad productiva de la empresa no está asociada a un incremento en las ventas y, por lo tanto, los ingresos pueden ser considerados como irrelevantes para la decisión, pudiéndose omitir su inclusión en el flujo de caja del proyecto.

Un proyecto típico de internalización es el que busca determinar la conveniencia de una integración vertical del proceso de producción, abastecimiento, distribución o venta. Los costos y beneficios de cada proyecto de integración variarán de acuerdo con el sector industrial al que pertenezca la empresa. Por ejemplo, si se encuentra en un mercado muy competitivo es posible que una integración vertical de la producción de insumos sea más atractiva, al controlar el precio, calidad y oportunidad de entrega (tiempos de espera) de la materia prima, dejando a la empresa en una posición estratégica de mejor competitividad.6
La integración de la producción de insumos presenta beneficios directos por los ahorros de costos de adquisición y de negociaciones de compra e indirectos por las economías de escala al optimizar el

6. Los libros relacionados con el tema de la ingeniería económica analizan en detalle la materia bajo el título de "fabricar o comprar". Véase, por ejemplo BLANK, L. y A. TARQUIN, ingeniería Económica. Tercera edición. McGraw-Hill, Santafé de Bogotá, 1991.

uso de los recursos existentes, especialmente en el control interno y coordinación administrativa de los procesos y al mejorar su poder negociador con proveedores de servicios e insumes comunes, ya que con la integración se incrementa la capacidad y los volúmenes de compra.

Además de los costos directos naturales en un proceso de integración, existen otros, de difícil cuantifícación, relacionados con la reducción de incentivos observada en los procesos de negociación de precios y condiciones de compra de los insumos, al ser estos provistos internamente después de la integración vertical. La aplicación de criterios de precios de transferencia en la evaluación del desempeño de las distintas divisiones o centros de responsabilidad de la empresa, neutraliza este desincentivo.7
Un tipo más particular de evaluación de proyectos de internalización es el que está relacionado con las fusiones de empresas. Se denomina fusión horizontal a la que se realiza dentro de una misma industria y constituye una forma de proyecto de ampliación. La fusión vertical corresponde a la integración de una determinada etapa del proceso de adquisición, producción, distribución y ventas, constituyendo una forma de proyecto de internalización.

En la evaluación de una fusión se deberán cuantifícar los beneficios que pudieran generarse de una eventual sinergia operativa, donde los aspectos positivos se potencian generando economías de escala, traspasando niveles de eficiencia mayor en algunas áreas, mejorando las capacidades para aprovechar las complementariedades en el marco organizacional, productivo, comercial, de abastecimiento y negociador.

Preguntas y problemas

12.1 Explique el concepto de outsourcing y enuncie las principales ventajas que se le pueden asignar en la evaluación de proyectos.

12.2 Comente la siguiente afirmación: "Un proyecto de externalización aumenta el riesgo de la empresa al reducir la diversificación de sus inversiones".

7. Véase, por ejemplo, HORNGREEN, C. y G. FOSTER. Contabilidad de costos: un enfoque gerencial. Prentice Hall Hispanoamericana S.A., México, 1990.

12.3 ¿En qué casos puede ser conveniente traspasar a terceros actividades por las cuales se pagará más caro que el costo de hacerlo internamente?

12.4 Desde el punto de vista exclusivamente financiero ¿puede ser posible que convenga externalizar un servicio que se realiza a costos inferiores al del outsourcing?

12.5 Explique la relación de un outsourcing con una fuente de financiamiento para un proyecto.

12.6 ¿Cuáles son las principales desventajas asociadas con un outsourcing?

12.7 Una empresa evalúa la conveniencia de traspasar a terceros el sistema de mantenimiento de maquinaria pesada que hoy realiza internamente con los siguientes costos:

	Personal
	$12.000 anuales

	Insumos
	8.000 anuales

	Repuestos
	36.000 anuales


Para hacer el mantenimiento, ocupa un galpón en un terreno a 2 kilómetros de la planta, los que hoy tienen un valor comercial de $350.000 y uno contable de $320.000 ($80.000 el terreno y $240.000 la construcción). El galpón se construyó hace diez años, cuando se decidió hacer el mantenimiento interno. Además, ocupa maquinaria liviana y mobiliario adquiridos en $70.000 hace 10 años y que tienen una vida útil real y contable de 10 años en total. El galpón se deprecia en 30 años. 

Si se externaliza, la empresa deberá pagar un desahucio equivalente a ocho meses de sueldo a los trabajadores que dejarían de ser requeridos en el desarrollo del proceso interno.

El valor de desecho de todos los activos se calcula por el método contable. Si la tasa de impuestos es del 15% y la de costo de capital del 16%, determine qué conviene hacer si el servicio externo cuesta $138.843 anuales y el proyecto se evalúa en un horizonte de diez años.

12.8 ¿Qué costos puede asumir una empresa que no hace oportunamente el reemplazo de sus equipos?

12.9 Explique cinco causas en las que se origina la necesidad de sustituir activos.

12.10 ¿En qué se diferencia la evaluación de un proyecto de reemplazo con cambios en el nivel de actividad de otro que no lo modifica?

12.11 Una empresa evalúa sustituir un pequeño tractor que transporta los productos terminados a la bodega de tránsito por una correa transportadora. Construya el flujo de caja incremental si se conocen los siguientes antecedentes:

a. Tractor:

	Valor de adquisición(-3)
	$60.000

	Valor mercado actual(0)
	$30.000

	Vida útil
	5 años más

	Valor mercado final(5)
	$5.000

	Costo operación anual
	$25.000

	Período de depreciación
	5 años

	Valor libro actual
	$80.000


b. Correa transportadora:

	Valor de adquisición(0)
	$100.000

	Vida útil
	10 años

	Valor mercado final(10)
	$20.000

	Costo operación anual
	$18.000

	Período de depreciación
	10 años


La tasa de impuesto a las utilidades es del 15%.

12.12 ¿En qué casos es pertinente considerar la inversión en capital de trabajo en un proyecto de sustitución?

12.13 "Un proyecto de ampliación siempre afecta el nivel de la inversión en capital de trabajo." Comente.

12.14 Explique las diferentes opciones que se pueden identificar para implementar un proyecto de ampliación.

12.15 ¿Cuáles son los principales efectos que un proyecto de ampliación tiene en la construcción de un flujo de caja?

12.16 "Si un proyecto de ampliación tiene un VAN incremental negativo, no se debe llevar a cabo aunque se deje demanda insatisfecha." Comente.

12.17 Explique el concepto de maso crítica técnica y el efecto sobre la evaluación de proyectos.

12.18 Si una empresa utiliza un factor de volumen de 0,7 ¿en qué porcentaje suben los costos de fabricación por las economías de escala que se producen?

12.19 Determine el factor de volumen si la empresa calcula que cada vez que instala una nueva sucursal los costos aumentan 0,8 veces lo que aumenta la cantidad de público atendido.

12.20 ¿Cuál es el monto de la inversión ¡ncremental de una empresa que evalúa aumentar su producción de 60.000 a 70.000 unidades mensuales, si el factor de escala es 0,67 y la inversión para la producción actual fue de $280.000.

12.21 Enuncie los tipos de costos incrementales que se asocian con el mayor almacenamiento de insumos, productos en proceso y productos terminados de un proyecto de ampliación.

12.22 Explique el concepto de desinversión y seleccione seis ejemplos para caracterizar los principales tipos de proyectos de abandono.

12.23 Una empresa evalúa el cierre de uno de sus locales de venta por considerar que tiene una rentabilidad negativa. Con la siguiente información construya (con un horizonte de ocho años) el flujo de caja relevante para tomar la decisión:

	Valor salvamento activo(0)
	$12.000

	Valor salvamento activo(8)
	$6.000

	Valor libro actual
	$16.000

	Años pendientes por depreciar
	4 años

	Ingresos anuales
	$10.000

	Costos operación anuales
	$5.400

	Alquiler
	$1.200

	Capital de trabajo
	4 meses costo operación 

	Tasa impuesto a las utilidades
	15%


12.24 Explique el concepto de economías de ámbito y compárelas con las economías de escala.

12.25 Enuncie algunas particularidades de la estructura de ingresos y egresos de un proyecto de internalización.

12.26 Explique el concepto de ingeniería de valor y su relación con las políticas de aumento de productividad.

12.27 Analice el costo de calidad versus el costo de no calidad en los proyectos que buscan incrementar la productividad de la empresa.

12.28 Expliqué en qué consisten la fusión horizontal y la fusión vertical y ejemplifique con algunas ideas de proyectos.
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