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Gestion de Costos y Sustentabilidad.
Descripcion de la Cadena Global de Valor de la industria automotriz y su impacto
en las PyMEs autopartistas de Cérdoba

Categoria propuesta: Aportes a la disciplina

1. Resumen

El presente trabajo es un aporte dentro de los proyectos de investigacién Contexto
institucional y conflictos de intereses como condicionantes del upgrading sustentable en
cadenas globales de valor argentinas3 y Practicas de sustentabilidad y RSE en la gestion
de costos para la innovacion responsable. Estudio de casos de PyMEs industriales
metalmecanicas de la Provincia de Cérdoba.

El objetivo de esta publicacion es describir la cadena global de valor (CGV) de la industria
automotriz a nivel regional y local, haciendo foco en las PyMEs autopartistas de Cérdoba,
Argentina, para elaborar una herramienta que facilite la gestion de la sustentabilidad de la
cadena analizada.

En los ultimos afos, se evidencia un creciente interés por incorporar criterios de gestion
de sustentabilidad a toda la cadena de valor estudiada. El enfoque de CGV es de utilidad
para analizar las empresas de paises como Argentina, que se insertan en cadenas
globales como proveedoras de servicios, insumos y partes, y cuya gestion de costos y de
sustentabilidad debe adaptarse a los criterios de las empresas lideres.

Las cadenas de valor locales y regionales también se encuadran dentro de CGV, por lo
que el enfoque es aplicable en cualquiera de estas escalas (Sturgeon, 2011).

Palabras clave:

cadenas globales de valor - industria automotriz - empresas autopartistas - gestion de
costos - gestion de sustentabilidad

2.

3 Proyecto Consolidar Tipo 3, Convocatoria 2018, financiado por SECyT UNC. Directora: Monica
Buraschi; Codirectora: Maria Florencia Peretti
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Introduccion

El objetivo de esta publicacion es describir la cadena global de valor (CGV) de la industria
automotriz a nivel regional y local, haciendo foco en las PyMEs autopartistas de Cérdoba,
Argentina. Se busca que una vez presentado el contexto marco del trabajo, se desarrolle
un formato de herramienta que determine el aporte de cada organizacion a la cadena.

El enfoque de CGV busca analizar cémo los distintos actores que agregan valor a una
actividad productiva se vinculan dentro de una economia a nivel territorial (Gereffi,
Humphrey y Sturgeon, 2005). Este modelo se complementa con el de desarrollo
territorial, el cual integra distintos aspectos: ambientales, culturales, sociales,
institucionales y de desarrollo humano (Alburquerque, Dini y Pérez, 2008). Ambos
modelos seran referidos en adelante de manera unificada como CGV.

En relacién al objeto de estudio de esta ponencia, en Amato, Romero y Garcia (2016) y
en Amato et al (2019) se realiza una introduccion a la cadena automotriz argentina, en la
que se destacan algunos aspectos del mercado. El sector esta caracterizado por la
reconversion productiva en los anos noventa, donde desaparecieron las empresas
nacionales, y las multinacionales tomaron el control, generando una estrategia de
cadenas de valor regional para el Mercosur, principalmente entre Argentina y Brasil. El
mercado argentino estd conformado por once empresas multinacionales, que tienen
plantas automotrices. Estas se especializan en la fabricacién de automdviles y vehiculos
comerciales, livianos y pesados, y de ciertos componentes como cajas de cambio y
motores, entre otros.

La cadena de valor automotriz esta intimamente ligada a la cadena autopartista, siendo
ambos sectores estratégicos para aquellas economias, como la argentina, en las que se
desarrolla esta actividad. Esto es debido a que suponen un considerable aporte en
términos de produccion, empleo y exportaciones, pero especialmente por las sinergias
que genera en el entramado productivo local, por los vinculos o encadenamientos hacia
atras y hacia delante (Ministerio de Hacienda de la Nacion, 2016).

De hecho, en el trabajo de Romero y Torres (2018), se concluye que las PyMEs
autopartistas tienen un rol fundamental en la construccién de capital social, dadas las
condiciones de empleo que generan y su presencia en las comunidades. Ademas,
manifiestan gran interés en conocer y mejorar sus impactos ambientales y su rol en la
comunidad.

Este trabajo se estructura de la siguiente manera: primero se resume el marco teorico
que da sustento al andlisis; luego se refiere brevemente la metodologia de investigacion
seleccionada; posteriormente se presenta la descripcion de la CGV de la industria, a nivel
global y regional; y luego se desarrolla la presentacion de una herramienta de analisis del
valor agregado en la misma. Por ultimo, se resaltan algunas conclusiones y se incluye la
bibliografia.

3. Marco Teodrico

El concepto de CGV (Gereffi et al., 2005) busca explicar o predecir como los distintos
nodos de agregacion de valor de una actividad productiva se vinculan dentro de una
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economia a nivel territorial-espacial. Las cadenas de valor locales y regionales también
se encuadran dentro de CVG, por lo que el enfoque es aplicable en cualquiera de estas
escalas, sea ésta local, regional o global (Sturgeon, 2011).

Se utiliza esta nocion para subrayar el hecho de que las organizaciones grandes (las
mutinacionales) son capaces de controlar una porcién significativa del proceso de
creacion de valor a nivel global (Serfati, 2009). La mayoria de los paises en desarrollo,
incluidos los mas pobres, participan cada vez mas en las CGV. La participacion de los
paises en desarrollo en las CGV a través del comercio internacional aumenté de un 20%
en 1990, a un 30% en 2000 y a mas del 40% en la actualidad. El papel de las empresas
transnacionales en esta tendencia es fundamental (Ferrando, 2013).

El proceso de industrializacion producido al plantear conceptualmente estas CGV, implica
el upgrading hacia funciones que generan mayor valor agregado, dentro de una
determinada cadena, o hacia nuevas cadenas que agregan mas valor. A diferencia de la
industrializacién por sustitucion de importaciones, donde los paises buscan restringir las
importaciones, y de la industrializacion basada en exportaciones, donde se concentran en
promover las exportaciones, aqui el énfasis estda en cémo emplear los insumos
intermedios para capturar mas valor. Asi, una estrategia de desarrollo basado en la
insercion en CGV implica importar insumos intermedios para poder producir los bienes
que seran exportados. Sin embargo, lo habitual es que la forma de lograr el upgrading es
a través de la posterior produccién doméstica de esos mismos productos, lo que conlleva
algun tipo de intervencion estatal. Por lo tanto, si bien en ciertas circunstancias el
proteccionismo puede resultar contraproducente, en otras se torna necesario. Al mismo
tiempo, este tipo de industrializacién se apoya en la generacion de vinculos fuertes con
otras empresas proveedoras, insertas en estas CGV, establecidas en otros paises en
desarrollo. En consecuencia, las importaciones necesarias para producir las
exportaciones involucran necesariamente un alto grado de comercio Sur-Sur (Dalle,
Fossati y Lavopa, 2013).

La configuracion de las CGV tiene fuertes implicancias en el sistema productivo local. Las
empresas multinacionales, propietarias de marcas reconocidas, tienen un papel central
en la organizacion de estas CGV. Por ello, es importante que las empresas lideres
impulsen a las empresas que integran la cadena implementar practicas de gestién de
costos y de sustentabilidad segun sus criterios. Un concepto esencial en esta
argumentaciéon es el de gobernanza, la cual se ejerce para establecer los mecanismos
que utilizan los diversos actores de la cadena de valor (Bush et al., 2015).

Todo analisis de CGV enfatiza que los productores locales aprenden de los compradores
globales sobre cémo mejorar sus procesos de produccion, lograr mejorar su calidad y
aumentar la velocidad de respuesta. Estos saberes, transformados en algunos casos en
exigencias, surge de los clientes y se transmite por la cadena. Sin embargo, las
oportunidades de mejora (upgrading) local varian segun la forma en que las cadenas son
gobernadas (Humphrey y Schmitz, 2002) y el proceso para lograr dicha mejora no es
automatico sino que requiere de intervencion estatal (Dalle, Fossati y Lavopa, 2013).

Segun indican Buffalo y Omar (2013), las empresas transnacionales se encuentran en
permanente reestructuracion. Se apoyan en modelos de produccion caracterizados por la
tercerizacion, stocks minimos y adaptacion de la produccién a pedido de los clientes.
Suelen implementar politicas de transferencia de costos a las empresas proveedoras, lo
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que en muchas ocasiones se traduce en practicas que no condicen con las exigencias de
sostenibilidad requeridas por ellas mismas.

Estas practicas de gestion, relacionadas a fusiones, alianzas y compras de empresas (0
parte de ellas) a nivel global, implican una compleja articulacién a nivel nacional y local,
pudiendo reforzarse o modificarse estas tendencias. Estos procesos implican un juego
simultaneo de agentes con estrategias que se encuentran en relacion con la produccion
local y los procesos territoriales asociados.

La consideracion de un alto nivel de complejidad del entorno, caracteristico de estas
épocas de crisis en la economia global y local, es el elemento asumido como una
amenaza permanente (Marchione, 2009) de la sustentabilidad de la CGV analizada.

Por otra parte, la produccién para la exportacién directa genera valor agregado y
contribuye a incrementar el PBl. Ademas, es creadora de empleo y generadora de
ingresos, tanto privados como publicos, éste ultimo a través de los impuestos. Las CGV
pueden proporcionar oportunidades para la modernizacion industrial, el desarrollo
tecnoldgico y la diseminacion de esa tecnologia (Ferraro, 2013).

En este esquema de vinculacion de los distintos stakeholders, suelen presentarse
conflictos de intereses. Con la presentacion de la herramienta que se pretende desarrollar
en este trabajo, se pueden analizar algunos aspectos de estos conflictos, y establecer
posibles criterios de ordenamiento para su tratamiento y posterior soluciéon entre los
distintos agentes, al cuantificar estas relaciones a partir de indicadores que muestren esa
generacién de valor.

4. Metodologia

Se trabaja con referentes de CGV (Gereffi, 2014; CEPAL, 2014a, 2014b; Fernandez-
Stark y Gereffi, 2011; Kaplinsky y Morris, 2010 [2002]), y del desarrollo territorial
(Alburquerque et al., 2008; Vazquez Barquero, 2007; Alburquerque, 2004). En el
desarrollo del proyecto de investigacion asociado a esta ponencia se utiliza una
combinacion de ambos enfoques.

Los autores de CGV mencionados proponen una metodologia consistente en tres etapas:
1) descripcion general de la cadena de valor y su gobernanza, 2) analisis del contexto
institucional y 3) identificacién de oportunidades de upgrading. Los apartados que se
desarrollan en esta ponencia forman parte de la primera etapa, agregando el desarrollo
de la herramienta propuesta. La misma se plantea a partir de diversos desarrollos
metodolégicos de referentes en temas de costos y sustentabilidad (Marchione, 2009,
2010; Cagliolo, Ferraro y Metilli, 2012; Morillo, 2005); y por la Federacion Argentina de
Consejos Profesionales de Ciencias Econdmicas (FACPCE, 2012) en la Resolucion
Técnica (RT) N° 36.

Para el abordaje del presente trabajo se utilizaron técnicas cualitativas de investigacién
de analisis documental, reducciéon de datos y representacion de los mismos.

La unidad de analisis en esta ponencia esta constituida por la cadena automotriz
argentina, haciendo foco en el sector autopartista PyME de Codrdoba, y las fuentes de
informacién principales son de tipo secundario (revisién de documentacién y datos de las
empresas y de otros organismos relacionados con la industria), a saber: estadisticas de
organismos nacionales e internacionales sobre el mercado y niveles de produccion;
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informes de consultoras y de camaras locales; otros articulos académicos e informes
técnicos de utilidad para la presentacion de la herramienta propuesta.

5. Descripcion de la CGV a nivel global y local
Siguiendo a Amato et al (2019), la cadena automotriz gira en torno a la trama productiva,
conformada por el conjunto de relaciones estables y de largo plazo que se establecen
entre los proveedores, los clientes, otras empresas del sector, y los sistemas
institucionales. La cadena automotriz-autopartista responde a la produccion de vehiculos
automotores y autopartes. Es un sector estratégico ya que genera sinergias en el
entramado productivo local (Ministerio de Hacienda de la Nacion, 2016).
Segun plantean Barletta, Kataishi y Yoguel (2013), los eslabones de esta CGV son:

e Proveedores de insumos

e Autopartistas que se encargan de la transformacion de los insumos en partes,
piezas y sistemas

e Terminales dedicadas a la terminacion y ensamblado de automotores
e Comercializadoras que venden al consumidor final (concesionarios)

Al hacer foco en el sector autopartista, éste puede dividirse en tres anillos (Cantarella,
Katz y de Guzman, 2008):

Primer anillo (Tier 1)4: empresas proveedoras directas de las terminales.

Segundo anillo (Tier 2): empresas que proveen a las del primer anillo las partes y
componentes especializados.

Tercer anillo (Tier 3): empresas que elaboran partes y piezas estandarizadas y de menor
grado de complejidad tecnolégica. Este anillo es proveedor mayorista de las autopartistas
del segundo anillo, ademas de formar parte del mercado del repuesto (talleres
especializados y consumidores finales).

La estructura grafica de esta cadena puede observarse a continuacion:

Figura 1: Estructura de la cadena global de valor de la industria automotriz-autopartista
argentina

4 Puede agregarse que existen los Proveedores Mega-Globales (PMG), los que proveen a las terminales de
los principales conjuntos (motores, cajas de cambio, ejes con diferencial, sistemas de climatizacion, etc.).
Son conocidos como los “Tier 0,5 por su cercania a las terminales ensambladoras, mayor ain a la que tienen
los proveedores que integran el llamado “primer anillo” (Ministerio de Ciencia, Tecnologia e Innovacion
Productiva, 2014)
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La gobernanza de la cadena esta dada en las casas matrices de las multinacionales
(terminales y primer anillo), donde se generan las politicas estratégicas a nivel mundial,
en paises como Japon, China, Estados Unidos, y algunas naciones europeas. El
ensamble final de las piezas se produce en distintos paises, por las relaciones
institucionales y la incidencia de los actores de apoyo de cada region.

A nivel mundial, el principal productor de automodviles es China, seguido de Estados
Unidos y Japdn (Amato et al, 2019). En América Latina, el principal es México (quinto a
nivel mundial en 2018), seguido de Brasil (séptimo en 2018). Argentina recién se
encuentra en el puesto 26° a nivel mundial (en 2018).

Durante el afio 2018, se patentaron en Argentina 802.992 unidades, un 10,9% menos que
el afio anterior (16 Valvulas, 2019).

Cdrdoba concentra el 28% de la produccion automotriz, ocupando el segundo lugar
detras de Buenos Aires (Ministerio de Hacienda de la Nacién, 2018).

En las empresas del sector PyME autopartista, se ha registrado una disminucién en los
grandes indicadores, tales como ventas, produccion, empleo y rentabilidad. Este sector
cuenta con un 5% de mujeres mano de obra directa, mientras dentro de la mano de obra
indirecta representan el 12% (Observatorio de la actividad metalurgica de Codrdoba,
2018).
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Habiendo realizado esta breve descripcion de la CGV a nivel global y nacional, haciendo
énfasis en el sector autopartista local, se realiza a continuacién el planteo de la
herramienta de medicién propuesta, la cual permitirda evaluar elementos significativos de
esta cadena.

6. Desarrollo de la herramienta de medicién

Dada la conformacion de la CGV de la industria autopartista, y habiendo presentado las
asimetrias que pueden constituirse entre los distintos eslabones, se plantea a
continuacion una herramienta que permitiria analizar el valor agregado que cada uno de
ellos genera a la regidon en la cual se desarrolla. Ademas, se pueden analizar las
condiciones que podrian negociarse a los fines de disminuir los costos generados en las
actividades a realizar.

Para completar la informacion necesaria para la herramienta de mediciéon propuesta, y
siguiendo lo propuesto por Ferraro (2013), existen tres técnicas o fuentes:

* Medicién directa en la empresa: consiste en compilar datos microecondémicos en las
empresas; a cada eslabén de la cadena de produccion corresponde el valor agregado
correspondiente.

* Medicién a través de las estadisticas del comercio estandar: en el marco actual puede
procederse al seguimiento de los intercambios de componentes y bienes intermedios (y
de servicios), que son la clave para una correcta medicion del comercio y justifican su
medicion en valor agregado.

* Medicidon indirecta mediante cuadros de insumo-producto: los cuadros de

insumo-producto son los unicos instrumentos estadisticos que permiten una medicion
completa de la fragmentacién de la produccién global. La utilizacién de cuadros
internacionales facilita el seguimiento de las relaciones entre los paises y entre los
sectores y permite calcular el grado de dependencia de los sectores nacionales con
respecto a los demas sectores, tanto nacionales como extranjeros.

Si bien existen numerosos trabajos a nivel macro, elaborados por organismos
internacionales para mediciones comerciales5, el enfoque de este trabajo esta dado por
mediciones directas en las empresas autopartistas.

Los indicadores de gestién se incluyen en las distintas partes de la herramienta, para
medir el valor agregado, el rendimiento y distintos conceptos relevantes para la gestion
de las organizaciones integrantes de la CGV.

Con el objetivo de analizar el impacto entre los eslabones de la cadena analizada, el
modelo de informe de gestion puede permitir eficientizar el uso de los recursos
involucrados en torno a la produccién y su triple impacto (econémico, social y ambiental),
tal como propone Marchione (2009), con el seguimiento de variables que se consideran

5 Tales como la OMC (Organizacion Mundial del Comercio), la OCDE (Organizacion para la Cooperacion y
el Desarrollo Econdmicos), la UNCTAD (Conferencia de las Naciones Unidas sobre Comercio y Desarrollo),
entre otros (Dalle, Fossati y Lavopa, 2013).
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criticas. Para ello, se realiza una adaptacion y ampliacién del uso del Estado de valor
econdmico que plantea la Resolucién Técnica Nro. 36 (FACPCE, 2012), modificada por lo
aportes de distintos autores.

Se propone la construccion de indicadores para gestionar las variables criticas referidas,
no solo a nivel de empresas tomadas de manera individual, sino consolidado por cada
uno de los anillos que conforman la CGV referida, buscando de esta manera analizar los
puntos a fortalecer, y aquellos que pueden considerarse criticos al momento de analizar
el triple impacto del negocio entendido integralmente.

El objetivo de construir una herramienta que considere la posibilidad de analizar distintas
variables de las organizaciones de manera consolidada, a los fines de establecer
indicadores que puedan suministrar informaciéon del anillo o empresa de la CGV
analizada, tiene como requisito establecer los puntos criticos que podrian llegar a
determinarse para la gestion de la sustentabilidad.

De esta manera, resulta de interés en una primera instancia la elaboracion de un mapa
estratégico consolidado por cada uno de los anillos o empresas integrantes de los
mismos, en donde se identifiquen las variables criticas que se desarrollaran mas
adelante.

Como en esta instancia de trabajo lo que se pretende es la elaboracién de un modelo,
que en oportunidad de realizacién de la muestra de empresas a relevar debera ser
ajustado a las particularidades que la mismas presentan, se trabajara con los elementos
criticos que se han determinado en las entrevistas de sondeo realizadas hasta el
momento.

De esta manera se establecen como necesarios dos niveles de analisis. El primero de
ellos, conformado por variables que hacen a la consolidacién del sistema necesario para
gestionar, a los fines de dotar de las bases necesarias para el analisis del posible
upgrading en la CGV, y su impacto en la sustentabilidad de la cadena.

Por ese motivo, se analizaran variables referidas a los recursos materiales, e insumos
necesarios para llevar adelante la produccion. Debido a la situacidon de crisis
macroecondémica que se presenta en el sector, no resulta factible omitir el seguimiento de
variables que muestren el aprovechamiento de los recursos tangibles o intangibles
necesarios, con distintas prioridades en cada uno de los anillos referidos. Es de suma
importancia referir el seguimiento del factor mano de obra, y cdmo es considerada su
incorporacién al modelo de negocio. Finalmente, se enuncian los distintos aspectos que
hacen al cuidado del medio ambiente; por ejemplo, la utilizacién de la energia, y las
previsiones en torno a ésta que se hayan realizado; como asi también en el caso de los
procesos, para evaluacion del impacto negativo que se genere en el medio ambiente.

Completando este analisis, en este sector es factible disponer de informacién econémica-
financiera, motivo por el cual se propone el analisis reestructurado de los informes
realizados a través del modelo propuesto por la Resolucién técnica N° 36, y lo que se
conoce como Estado de Valor econdomico (Anexo I).

La aplicacion de esta herramienta, también se plantea desde dos niveles de analisis: el
primero, en forma individual de la organizacion relevada, que luego sera consolidado por
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anillo de la CGV, de manera de poder determinar en términos monetarios el impacto de la
actividad de estas organizaciones en el sector analizado.

Un primer nivel de analisis, previo a la elaboracion del informe, es una adaptacién del
modelo propuesto por Marchione (2009). El mismo hace referencia a los riesgos que
provienen del entorno de la CGV, para lo cual se puede plantear un PESTEL (entorno
amplio) o una adaptacion del analisis de las fuerzas de Porter (entorno reducido), en el
cual la conflictividad con los clientes o el poder de negociacion con los proveedores, se
ve integrado a la misma CGV, y queda subordinado a la gobernanza de la misma. La idea
es poder valorar los riesgos para la sustentabilidad de la CGV, estimando la probabilidad
de ocurrencia de esos riesgos, y proponiendo medidas que puedan contrarrestarlos,
prevenirlos o corregirlos, incluyendo indicadores de gestion, fijando valores criticos o
alertas, pudiendo calcular los desvios en cada caso, e inclusive monetizar los mismos.

Un caso particular en este andlisis es el ciclo de abastecimiento, en el cual la
organizacion enfrenta el desafio de negociar las pautas de aprovisionamiento y entrega
de los insumos y servicios por los proveedores, en algunos casos, por ejemplo de lugares
como India o Austria. Es importante, en este ciclo, tener en cuenta que aqui comienzan
los problemas relacionados con el reaseguro que la empresa construye, frente a
potenciales quiebres de los stocks de materias primas y materiales, por los posibles
retrasos que pueda registrar el proveedor en el proceso de entrega, o en el mismo
proceso de importacidon (con riesgos propios del transporte, pero también de posibles
cambios normativos en nuestro pais, por solo citar un ejemplo). EI mantenimiento de
estos activos en el tiempo implica un costo financiero de alto impacto en la ecuacion
econdémica del modelo de negocios. Mas alla del posible uso de practicas Just in time
ante el alto impacto de las tasas activas de interés para financiar stocks de seguridad, es
posible alcanzar acuerdos dentro de la CGV con los proveedores de algunos insumos, o
con otras empresas de la misma actividad (gestionando como cluster), para administrar
en conjunto stocks de seguridad, minimizando el riesgo de los movimientos de inventarios
programables (Marchione, 2010).

Pero también debe analizarse el impacto de la organizacion en su entorno. Los costos
sociales que tienen las organizaciones integrantes de la CGV pueden ser considerados
como costos ocultos que, a su vez, pueden ser calculados por las propias empresas para
disminuir o eliminar sus principales disfuncionamientos; especialmente sin la generacion
de un costo adicional para las organizaciones o anillos, y con resultados que mejoran
significativamente su desempefo econdémico y financiero.

Asi, se favorece el intercambio de opiniones e informacion entre los empresarios del
sector; de ahi que sea factible la realizacion de convenios de cooperacion y colaboracion
entre las organizaciones, con la finalidad de reducir costos y alinear los objetivos de las
empresas participantes de la cadena o sector, para lograr un mayor nivel de
responsabilidad social (Guzman, Torres y Castro, 2016).

Como ejemplo, se puede plantear la logistica inversa, es decir, la recuperacién vy
aprovechamiento de los residuos que las organizaciones generan; ya que existe una
relacion directa entre quienes incluyen en su planificacion estratégica aspectos
relacionados con la sustentabilidad y la logistica inversa y el logro de un desempefio
superior (Amato, 2015).
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Para medir el impacto econdmico de su inclusién en la estrategia se pueden considerar
tres componentes: flujo de fondos neto de financiamiento, valor residual de la empresa y
valor antes de la estrategia a implementarse. En contextos con racionamiento de fondos,
la inversion se encuentra vinculada al financiamiento, razén por la cual deben
considerarse los flujos de fondos netos después del pago de la amortizacion e interés de
la deuda generada por la inversion. Considerando que la estrategia propuesta en este
caso es de diferenciacion con enfoque en costos (ya que los ingresos de estas fuentes
podrian aplicarse a los costos de produccion, disminuyendo su magnitud), se pueden
identificar los drivers o impulsores de valor del flujo de fondos netos (Cagliolo, Ferraro y
Metilli, 2012).

Una vez realizados estos planteos, se presenta a continuacién una serie de pasos a
realizar para organizar la informaciéon que permitira completar el informe propuesto, los
cuales han sido adaptados del gerenciamiento estratégico de costos, el andlisis de
cadena de valor industrial y de valor agregado (Jarazo, 1997; Shank y Govindarajan,
1998; Morillo, 2005):

- Identificacion de costos, ingresos y activos: las actividades que posean un mercado
externo al de la CGV y que una misma empresa realice deberan separarse, conformando
dos etapas distintas. Los ingresos se pueden asignar ajustando los precios internos de
transferencia, a precios competitivos del mercado; es decir, considerando soélo el precio
de productos intermedios en mercados externos, lo cual permite la evaluacién de las
etapas en forma separada, indicando la rentabilidad real de cada una de ellas y como
podrian ser atendidas por la empresa o anillo. El calculo de la inversion en activos se
realiza utilizando los costos de sustitucidén de dichos activos y no los de adquisicion, pues
lo que se trata de evaluar son las alternativas de inversion o desinversién en cada etapa .

La relacién de estos grandes conceptos permite tomar decisiones a cada organizacion en
particular, por ejemplo, respecto de la inversion en tecnologia. Un indicador basico es la
ventaja o palanca operativa (0 grado de apalancamiento operativo, GAO), ya que mide el
impacto que tiene en la utilidad antes de intereses e impuestos, la incorporacion de
costos fijos en la empresa, mejorando los variables. Asi, la inversion en tecnologia
implica un incremento de las depreciaciones (es decir, de los costos estructurales), con el
fin de mejorar la produccién, lo que implica una disminucion de los costos variables. Esta
inversién traera como consecuencia un incremento de la produccion, mejorando la
calidad del producto. Esto permitira reestructurar la politica de precios de la empresa para
hacerla mas competitiva (Cagliolo, Ferraro y Metilli, 2012).

- Identificacion de los generadores de costos y de valor (o impulsores de actividades): se
puede utilizar un sistema de gestion basado en actividades, que permita clarificar el
consumo de recursos y de actividades. Se pueden analizar las razones por las cuales se
lleva a cabo cada actividad o se le otorga valor a las actividades de la empresa,
considerando que ésta soélo desarrolla aquellas actividades que generan valor dentro de
la CGV, y elimina las no generadoras de valor. Este analisis permitiria pequefas
reconfiguraciones dentro de la cadena, mejorando las actividades para contribuir a la
creacion de ventajas distintivas. Al basarse en los analisis de los reportes financieros de
cada una las etapas que agregan valor, se puede conocer el costo del desempefio de las
actividades rutinarias y el valor apreciado por los clientes internos y externos de la CGV;,
a partir de alli se puede analizar la existencia de actividades que coordinadamente
(vinculos internos) optimizan la produccion. El reconfigurar la cadena de valor trae
ventajas de costos, porque brinda la oportunidad de disefar formas mas eficientes de
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ejecutar las actividades primarias o de apoyo (mejores disefios de productos, de
actividades de produccion, de distribucion y entrega, identificar excesos, retrasos,
irregularidades, despilfarros, movimientos innecesarios). También permite la eliminacién
de las actividades que no agregan valor a los productos (no apreciadas por los clientes o
no esenciales para la marcha de la organizacion), muy comunes en la operatividad de las
PyMEs autopartistas, como: tiempos de espera, tiempos de preparacion, limpieza,
mantenimiento, manejo y manipulacién de materiales, entre otros. Si bien las dos fuentes
de ventajas (diferenciacion y reduccion de costos) son consideradas excluyentes, esto ha
funcionado como un impulsor a la innovacién, al comparar las actividades analizadas en
la organizacion propia con las de los competidores, de forma constante, para ajustar y
mejorar las actividades, buscando que se realicen a menor costo y de mejor forma que
los competidores. Los equipos interdisciplinarios, conformados dentro de la organizacion
0 con socios estratégicos de la CGV, que se conforman ad hoc para el cumplimiento de
esos objetivos, y la simultaneidad en los ciclos de disefio y exploracién del
comportamiento de la demanda, son algunos de los ejemplos de las alternativas para
disminuir el capital de trabajo afectado, con la consecuente disminucién de los costos
financieros de mantenerlo (Marchione, 2010).

- Calculo de rentabilidad, rotacion de activos de cada organizacion o anillo: con los datos
identificados se procede a calcular como minimo los indicadores de rentabilidad y
rotacidon de activos. La importancia de este analisis radica en generar ideas estratégicas
que sirvan para crear ventajas competitivas.

Considerando el contexto inflacionario actual, la idiosincrasia nacional cortoplacista, y las
restricciones para trasladar los aumentos de costos a los precios, es un desafio integrar
acciones que generen ahorros en el corto plazo (quick wins) dentro de un plan integral de
gestion estratégica de costos (Hasda y Ambrosone, 2013).

La definicibn de un tablero de control agregado al estudiar los encadenamientos que
constituyen la CGV puede considerar las ventajas competitivas estratégicas establecidas
a nivel local, tal como se desarroll6 anteriormente, pudiendo ser la innovacion la que
permita operacionalizar la estrategia de upgrading (Reyes, 2005).

En el sector autopartista el impulso de innovar puede originarse con la expectativa de
generacion de economias de escala, identificando una estrategia competitiva de
reduccidn de costos y disefio de producto; pero también puede ser parte del mecanismo
transmitido por las grandes empresas, ya sea a través de investigacion y desarrollo
propios o de otras empresas de la CGV, que permitan innovar los procesos.

No todas las empresas valoran el beneficio de trabajar en redes o clusters, con lo cual, al
decir de Reyes (2005), se plantea la existencia de dos tipos de costos: los costos de
transaccién, que son aquellos que surgen por falta de informacion, e imposibilidad de
detectar a los socios potenciales y cuantificar las ventajas del trabajo conjunto; y los
costos de aprendizaje, que son aquellos necesarios para adaptarse a una red productiva,
basicamente constituidos por la resistencia al cambio y el costo de la adopcion de nuevas
tecnologias.

El tablero de control, dentro de las variables criticas a definir, debe considerar aquellas

que involucren los distintos aspectos que definen Messner y Meyer Stamer (2000), en
cuanto a factores que determinan la competitividad del sector:
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Figura 2: Factores que determinan la competitividad sistémica
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Analizando los tres niveles planteados como
productividad del sector, trabajados a nivel local y regional; se podra establecer un estado
de situacion de las variables criticas que afectan a las empresas de la CGV.

Figura 3: Variables criticas en la CGV
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Incorporando este desarrollo a la herramienta planteada, se obtiene el siguiente informe:

Figura 4: Informe analitico de la CGV, sector autopartista

Fuente: Elaboracién propia en FACPCE (2012)
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Los esfuerzos por perfeccionar y mejorar esta herramienta son necesarios, por ejemplo,
para la medicién valor agregado de cada sector en el comercio internacional, brindando a
los hacedores de politica los datos necesarios para toma de decisiones.

La mera participacion en las CGV no implica, a priori, un aspecto positivo para las
perspectivas de desarrollo econédmico de un pais. Para que dicha participacion sea
efectiva, debe estar acompanada de un conjunto de factores que permita a las empresas
locales escalar los eslabones de la cadena facilitando asi la absorcion de los potenciales
beneficios derivados de la insercion en las CGV. En otras palabras, la jerarquizacion
deberia permitir que los paises en desarrollo se alejen de las actividades de menor valor
agregado, donde la competitividad depende solamente de los costos y las barreras a la
entrada son bajas.
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