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Resumen

El objetivo de esta publicacion es describir la cadena global de valor (CGV) de
la industria automotriz de Argentina, para elaborar una herramienta basada
en el Value Stream Costing (VSC) que facilite la gestion de la cadena analizada.
El enfoque de CGV es de utilidad para analizar las empresas de paises como
Argentina, que se insertan en las cadenas globales como proveedoras de
servicios, insumos y partes, y cuya gestion de costos debe adaptarse a
los criterios de las empresas lideres. Se logra desarrollar las bases de un
instrumento que permite una vision conjunta de variables criticas para la
industria analizada.

JEL: M1, L9.

Palabras clave: cadenas globales de valor, industria automotriz, empresas
autopartistas, gestion de costos, ge stion de sustentabilidad.

GLOBAL VALUE CHAIN AND VALUE STREAM COSTING IN THE
ARGENTINE AUTOMOTIVE INDUSTRY

Abstract

The objective of this publication is to describe the Global Value Chain (GVC) of
the automotive industry in Argentina, to develop a tool based on Value Stream
Costing (VSC) that facilitates the management of the analyzed chain. The
GVC approach is useful to analyze companies from countries like Argentina,
which are inserted in global chains as providers of services, supplies and
parts, and whose cost management must adapt to the criteria of the leading
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companies. It has been possible to develop the bases of an instrument that
allows a joint vision of critical variables for the analyzed industry.

JEL: M1, LS.

Keywords: global value chains, automotive industry, auto parts companies,
cost management, sustainability management.

CADEIA DE VALOR GLOBAL E CUSTEIO DO FLUXO DE VALOR (*VALUE
STREAM COSTING”) NA INDUSTRIA AUTOMOTIVA ARGENTINA

Resumo

O objetivo desta publicacao € descrever a cadeia de valor global (CGV) da
industria automotiva na Argentina, para desenvolver uma ferramenta baseada
no Value Stream Costing (VSC) que facilita a gestao da cadeia analisada. A
abordagem CGV ¢ util para analisar empresas de paises como a Argentina,
inseridas em cadeias globais como prestadoras de servicos, suprimentos
e pecas e cujo gerenciamento de custos deve-se adaptar aos critérios das
principais empresas. E possivel desenvolver as bases de um instrumento que
permita uma visao conjunta de variaveis criticas para a induastria analisada.

JEL: M1, LS.

Palavras chave: cadeias de valor globais, industria automotiva, empresas de
autopecas, gerenciamento de custos, gerenciamento da sustentabilidade.

CHAINE GLOBALE DE VALEUR ET VALUE STREAM COSTING DANS
LINDUSTRIE AUTOMOBILE ARGENTINE

Résumé

Lobjectif de cette publication est de décrire la chaine globale de valeur
(CGV) de l'industrie automobile Argentine afin d'élaborer un outil basé sur le
Value Stream Costing (VSC) pouvant faciliter la gestion de la chaine analysée.
Lapproche de CGV est utile afin d'analyser les entreprises des pays tel que
I'Argentine qui s'inserent dans les chaines globales en tant que fournisseurs
de services, matieres premieres et pieces détachées et dont la gestion
des cotts doit sadapter aux criteres des entreprises leaders. Cela permet
de développer les bases d'un outil permettant une vision densemble des
variables critiques concernant l'industrie analysée.

JEL: M1, LS.

Mots clés: chaines globales de valeur, industrie automobile, entreprises de
pieces détachées, gestion des cofits, gestion de durabilité.
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1. Introduccion

El objetivo de esta publicacion es describir el segmento de la cadena global
de valor (CGV) de la industria automotriz radicada en Argentina, buscando
formas de gestionar sus costos. El formato de herramienta desarrollado
aqui, incluyendo diversos referentes, con sus aportes y criticas, permite un
acercamiento a la medicion de la cadena y de la incidencia de cada actor, en
un entorno competitivo, dinamico, no lineal y complejo.

Elenfoque de CGV busca predecir como los distintos nodos de agregacion
de valor de una actividad productiva se vinculan dentro de una economia
a nivel territorial (Gereffi, Humphrey y Sturgeon, 2005). Este modelo, para
el presente trabajo, se complementa con el de desarrollo territorial, el cual
integra aspectos ambientales y sociales, entre otros (Alburquerque, Dini y
Pérez, 2008).

En relacion 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 algunas caracteristicas
del mercado. Este sector tuvo un cambio significativo con la reconversion
productiva en los afos noventa, siguiendo una vision liberal sobre politica
industrial en el marco de las CGV (Milberg, 2013). Asi desaparecieron las
empresas nacionales y las multinacionales tomaron el control, generando
una estrategia de cadenas de valor regional para el Mercosur. Esta cadena
incluye once empresas multinacionales, con sus plantas automotrices.
Las empresas se especializan en la fabricacion de automéviles y vehiculos
comerciales, livianos y pesados, y de ciertos componentes como cajas de
cambio y motores.

La cadena de valor automotriz estd intimamente ligada a la cadena
autopartista, siendo ambos sectores estratégicos para aquellas economias
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 generan en el entramado productivo local,
por los vinculos o encadenamientos hacia atras y hacia delante (Ministerio de
Hacienday Finanzas Publicas, 2016). De hecho, en un trabajo previo, se concluye
que las pymes autopartistas tienen un rol fundamental en la construccion 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 (Romero y Torres, 2018). Para
este trabajo, se considera al autopartismo integrando a la cadena automotriz.

El analisis que permite el Value Stream Costing (VSC), al tomar como
objeto de costeo a la cadena de valor en su conjunto, permite gestionar la
totalidad de los recursos involucrados. En este desarrollo se vinculara este
modelo con otras herramientas, intentando compatibilizar sus supuestos de
aplicacion.
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Este trabajo se estructura de la siguiente manera: primero se resume el
marco teorico que da sustento al analisis. Luego se muestra la metodologia
de investigacion seleccionada. Posteriormente, se presenta la descripcion de
la CGV de la industria en Argentina. A continuacion, se establecen algunas
conceptualizaciones para el desarrollo de una herramienta de analisis de
valor agregado basada en VSC. Por ultimo, se resaltan algunas conclusiones
y se incluyen recomendaciones.

2. Marco teorico

El concepto de CGV aqui presentado sigue la vision desarrollista de politica
industrial (Milberg, 2013), segtin la cual su presencia permite el acceso a
mercados, el incremento del valor agregado y el desarrollo de capacidades,
tecnologias y redes locales y regionales (Dalle, Fossati y Lavopa, 2013). Por
esto, busca explicar o predecir como los distintos nodos de agregacion de
valor de una actividad productiva se vinculan dentro de una economia a
nivel territorial-espacial (Gereffi et al., 2005). Las cadenas de valor locales y
regionales también se encuadran dentro de cadenas de valor globales, por lo
que el enfoque es aplicable en cualquiera de estas escalas, sea local, regional
o global (Sturgeon, 2011).

Se utiliza esta nocion para subrayar el hecho de que las organizaciones
grandes (las empresas transnacionales o multinacionales) son capaces de
controlar una porcion 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 aumento
de un 20% en 1990, a un 30% en 2000 y a mas del 40% a inicios de la década
del 2010 (Ferrando, 2013).

El proceso de industrializacion producido dentro del contexto de
las 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 industrializacion por sustitucion de
importaciones (ISI), donde los paises buscan restringir las importaciones,
y de la industrializacion basada en exportaciones, donde se concentran en
promover las exportaciones, en el caso de la industrializacion en el marco
de las CGV el énfasis esta en emplear los insumos intermedios para capturar
mas valor dentro de las cadenas. Asi, una estrategia de desarrollo basada
en la insercion en CGV implica importar insumos intermedios para poder
producir los bienes que seran exportados. Sin embargo, en general la forma
de lograr el upgrading es a través de la posterior produccion 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, especialmente para
las empresas mas pequenas, dando lugar a posibles conflictos de intereses
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entre algunos actores de la cadena y los Estados nacionales en los que
las cadenas se despliegan territorialmente (Santarcangelo, Schteingart y
Porta, 2017). Al mismo tiempo, este tipo de industrializacion se apoya en
la generacion de vinculos fuertes con la base de proveedores de las CGV,
establecidos en los paises en desarrollo. En consecuencia, las importaciones
necesarias para producir las exportaciones involucran necesariamente un
alto grado de comercio Sur-Sur (Dalle et al., 2013).

La configuracion de las CGV tiene fuertes implicancias en el sistema
productivo local. Las empresas multinacionales, propietarias de marcas
fuertes, tienen un papel central en la organizacion de las CGV, logrando la
coordinacion y el control a escala global de la produccion sin la propiedad
directa de los recursos en diversos paises (Pérez Ibanez, 2019). Se vuelve
beneficioso cambiar las estrategias de integracion vertical por las de
deslocalizacion (offshoring) y externalizacion (outsourcing) de parte de su
proceso de produccién (Santarcangelo et al., 2017). Por ello, es importante que
las empresas lideres impulsen a las empresas que integran la cadena a realizar
programas que potencien los efectos positivos y contrarresten o aminoren los
negativos. Un concepto esencial en esta argumentacion es el de gobernanza.
Este permite comprender los mecanismos que utilizan los diversos actores
de la cadena de valor para influir en la adopcion de criterios. De acuerdo
a lo resenado por Pérez Ibanez (2019), hay tres formas de concebir esta
gobernanza: como conduccion, como coordinacion (la mas utilizada) y como
normatividad (donde se plantean posibles coordinaciones multiples, pero una
sola gobernanza; y la inclusion de mas actores sociales, incluyendo conflictos
de intereses dentro de la misma cadena). Entre estos tres posicionamientos, se
plantean tres dimensiones para su analisis: las formas de manejar los activos,
la distribucion del poder (dentro de la cadena) y el rol de las instituciones.

El analisis de CGV enfatiza que los productores locales aprenden de los
compradores globales sobre cémo mejorar sus procesos de produccion, su
calidad y aumentar la velocidad de respuesta. El conocimiento requerido para
estos cambios parte de los clientes y desciende por la cadena. Sin embargo,
las oportunidades de mejora (upgrading) local varian segun la forma en
que las cadenas son gobernadas, y este proceso no es automatico sino que
requiere de intervencion estatal (Dalle et al., 2013).

Laproducciéndeun paisparalaexportaciondirectageneravaloragregado
y contribuye a incrementar el PBI. Ademas, crea empleo y genera ingresos,
tanto privados como publicos, este ultimo a través de los impuestos. Si dichas
exportaciones participan en las CGV, a largo plazo, estas cadenas pueden
proporcionar oportunidades para la modernizacion industrial, el desarrollo
tecnologico y el impacto en los sistemas locales de innovacion (Ferraro, 2013;
Feldman, 2018).

Segun indican Buffalo y Omar (2013), las empresas transnacionales se
encuentran en permanente reestructuracion, apoyandose en modelos
de produccion caracterizados por la tercerizacion, stocks minimos, y la

67 Revista del Instituto Internacional de Costos 16 (1), 63-83



Cadena global de valor y value stream costing en la industria automotriz argentina

adaptacion de la produccion a pedido de los clientes. Con la disminucién de
los ciclos de vida de los productos, y en la busqueda de ventajas competitivas,
gracias a los desarrollos tecnologicos, han aumentado el volumen y la
extension de sus actividades financieras, en el marco de una economia
global informacional (Serfati, 2009; Feldman, 2018). Inclusive, existen criticas
de paises que se han insertado en las cadenas de valor a través de un patron
exportador que ha profundizado la dependencia tecnolédgica y precarizado
el mundo del trabajo (Crossa, 2017).

Las practicas de gestion en estas CGV se ven afectadas también por
fusiones, alianzas y compras de empresas (0 parte de ellas) a nivel global,
impactando en una compleja articulacion a nivel nacional y local, lo que a
su vez refuerza o modifica las tendencias generadas a escalas mas amplias.
Estos procesos implican un juego simultaneo de agentes con estrategias que
se encuentran en estrecha relacién con su inserciéon en la historia productiva
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 en la gestion de las CGV
(Marchione, 2010).

3. Metodologia

Se propone una metodologia consistente en tres etapas: 1) descripcion
general de la cadena de valor, 2) analisis de aportes conceptuales que
permitan gestionar su costo y 3) mapeo de la cadena. Para lograr cada etapa
se trabaja con diversos referentes:

Tabla 1. Referentes conceptuales de las etapas del trabajo

N° Etapa Referentes

Gereffi (2014); CEPAL (2014a, 2014b);
Fernandez-Stark y Gereffi (2011);
Kaplinsky y Morris, (2010 [2002])

Descripcion general de la cadena
de valor

» | Analisis de aportes conceptuales Marchione (2009, 2010); Cagliolo,
que permitan gestionar su costo | Ferraro y Metill,(2012); Morillo (2005)

Baggaley & Maskell (2003); Bruce

3 Mapeo de la cadena (2003).

Fuente: elaboracion propia.

Para el abordaje del presente trabajo se utilizaron técnicas cualitativas de
investigacion de andlisis documental, reduccion de datos y representacion
de los mismos.
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La unidad de analisis en esta ponencia esta constituida por la cadena
automotriz argentina, y las fuentes de informacion principales son de tipo
secundario (revision de documentacion 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;
informes de consultoras y de camaras locales; otros articulos académicos e
informes técnicos de utilidad parala presentacion de la herramienta propuesta.

4. Descripcion de la CGV automotriz en Argentina

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 responde a
la produccion de vehiculos automotores y algunas de sus 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;

¢ terminales dedicadas a la terminacion y ensamblado de automotores;y
e comercializadoras que venden al consumidor final (concesionarias).

El sector autopartista se divide en tres anillos (Cantarella, Katz y de
Guzman, 2008):

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

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

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

3 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 aun 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 estructura grafica de esta cadena puede observarse a continuacion:

Figura 1. Estructura de la cadena global de valor de la industria automotriz-
autopartista argentina
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Fuente: Amato et al. (2019).

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
algunos otros europeos.

A nivel mundial, el principal productor de automoviles es China, seguido
de Estados Unidos y Japon (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 (Ministerio de
Hacienda de la Nacion, 2018).

Si bien Argentina tiene poca participacion en las CGV, tanto en términos
relativos como absolutos, vehiculos automotores representa el 9% de las
exportaciones totales argentinas: 7% bienes finales y 2% bienes intermedios,
evidenciando la especializacion relativa en vehiculos, mas que en autopartes,
dentro de la cadena (Schteingart, Santarcangelo y Porta, 2017).

Habiendo realizado esta breve descripcion de la CGV, se realiza a
continuacion el planteo de algunos desarrollos conceptuales para la gestion
de costos de esta cadena.
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5. Analisis de aportes conceptuales para la gestion de la cadena

Dada la conformacion de la CGV de la industria automotriz en Argentina, se
plantean a continuacion algunos elementos conceptuales para su gestion.

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

e Medicion directa en la empresa: se compilan datos microeconémicos en
las empresas; a cada eslabon de la cadena de produccion corresponde
el valor agregado correspondiente.

e Medicion a través de estadisticas de comercio estandar: seguimiento de
los intercambios de componentes y bienes intermedios (y de servicios),
justificando su valor agregado.

e Medicion indirecta mediante cuadros de insumo-producto: permiten
una medicion completa de la fragmentacion de la produccion global, al
analizar las relaciones entre los paises y sus sectores, y 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 comerciales?, el enfoque de
este trabajo postula mediciones directas en las empresas que integran la
CGV, para su gestion a nivel local.

Los indicadores de gestion se incluyen en las distintas partes de la
cadena, para medir el valor agregado, el rendimiento y distintos conceptos
relevantes para la gestion de las organizaciones y agrupaciones de empresas
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 produccion y su triple impacto
(econdmico, social y ambiental), tal como propone Marchione (2009), con el
seguimiento de variables que se consideran criticas.

Se propone la construcciéon 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.

4 Talescomola OMC (Organizacion Mundial del Comercio),la OCDE (Organizacion
para la Cooperacion y el Desarrollo Econdémicos), la UNCTAD (Conferencia de
las Naciones Unidas sobre Comercio y Desarrollo), entre otros (Dalle, Fossati y
Lavopa, 2013).
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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 informacion del anillo
o empresa de la CGV analizada, tiene como requisito establecer los puntos
criticos que podrian llegar a determinarse para la gestion de sus costos.

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.

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 gestion de
costos de la cadena.

Por ese motivo, se analizan variables referidas a los recursos materiales
e insumos necesarios para la produccion. Debido a la situacion de crisis
macroeconomica 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 como es considerada su incorporacién al modelo de
negocio. Finalmente, se enuncian los distintos aspectos que hacen al cuidado
del ambiente; por ejemplo, la utilizacion de la energia, y las previsiones en
torno a la energia que se hayan realizado; como asi también en el caso de los
procesos, para evaluacion de su impacto.

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

Antes de la elaboracion del informe, y realizando una adaptacion del
modelo propuesto por Marchione (2009), se deben analizar los riesgos que
provienen del entorno de la CGV. Para esto, se puede plantear un analisis
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 ven integrados a la misma
CGV, y quedan subordinados a la gobernanza de la misma. La idea es
poder valorar los riesgos para la gestion de costos 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 monetizarlos.
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Uncaso particular en este andlisis es el ciclo de abastecimiento, en el cualla
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. Se deben evaluar posibles
conflictos relacionados con el reaseguro que la empresa planifique frente a
potenciales quiebres de stocks de materias primas y materiales. Por ejemplo,
ante posibles retrasos que pueda registrar el proveedor en el proceso de
entrega, o en el mismo proceso de importacion (con riesgos propios del
transporte, pero también de posibles cambios normativos en el pais). El
mantenimiento de estos activos en el tiempo implica un costo financiero de
alto impacto en la ecuacion economica 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 gestionados por las propias empresas para disminuir o eliminar sus
principales disfuncionamientos. En un contexto particularmente incierto,
los procesos de aprendizaje de las capacidades innovativas y tecnologicas
dependen de condiciones territoriales complejas (Pérez Ibafez, 2019).

Asi, el funcionamiento en forma de clusters o camaras empresarias
favorece el intercambio de opiniones e informacion entre los actores de
cada sector integrante de la cadena. Por esto, es recomendable la realizacion
de convenios de cooperacion y colaboracion entre las organizaciones, con
la finalidad de reducir costos, desarrollando sinergias que permiten un
posicionamiento y un desarrollo superior al individual (Guzman, Torres y
Castro, 2016; Feldman, 2018).

Para medir el impacto econdmico de la implementacion de una estrategia
para el upgrade de la cadena de valor, se pueden considerar tres alternativas:
flujo de fondos neto de financiamiento, valor residual de la empresa o sector y
valor antes de la estrategia a implementarse. En contextos con racionamiento
de fondos, la inversion se encuentra vinculada al financiamiento, razon 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 continuacion una serie
de actividades, agrupadas en tres dimensiones, que se deben realizar para
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organizar la informacion que permitira completar el informe propuesto,
las cuales han sido adaptadas de diversos desarrollos conceptuales:
gerenciamiento estratégico de costos, analisis de cadena de valor industrial
y de valor agregado (Jarazo, 1997; Shank y Govindarajan, 1998; Morillo, 2005):

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

La relacion de estos grandes conceptos permite tomar decisiones a
cada organizacion en particular, por ejemplo, respecto de la inversién en
tecnologia. Un indicador basico es la ventaja o palanca operativa (o 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 produccion, lo que implica una disminucion de los costos
variables. Esta inversion traera como consecuencia un incremento de la
produccion, mejorando la calidad del producto. Esto permite reestructurar
la politica de precios (Cagliolo, Ferraro y Metilli, 2012).

2. 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, considerando
aquellas que generan valor dentro de la CGV, y eliminando las no generadoras
de valor. Este analisis permitiria pequenas 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 desempenio 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. Reconfigurar
la cadena de valor trae ventajas de costos, porque brinda la oportunidad
de disenar formas mas eficientes de ejecutar las actividades primarias o
de apoyo (mejores disenios de productos, de actividades de produccion,
de distribucion y entrega, identificar excesos, retrasos, irregularidades,
despilfarros, movimientos innecesarios). También permite la eliminacion de
las actividades que no agregan valor a los productos (no apreciadas por los
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clientes o no esenciales para la marcha de la organizacion), muy comunes
en la operatividad de las autopartistas, tales como tiempos de espera y de
preparacion, limpieza, mantenimiento, manejo y manipulacion de materiales,
entre otros. Si bien las dos fuentes de ventajas (diferenciacion y reduccion de
costos) son consideradas excluyentes, esto ha funcionado como un incentivo
a la innovacion, 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 o con socios estratégicos de la CGV, que se conforman ad
hoc para el cumplimiento de esos objetivos, y la simultaneidad en los ciclos
de disefo y exploracion 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).

3. Cdlculo de rentabilidad, rotacion de activos de cada organizacion, sector
o anillo: con los datos identificados se procede a calcular indicadores de
rentabilidad y rotacion de activos. La importancia de este andlisis radica en
generar ideas estratégicas que sirvan para crear ventajas competitivas. La
gestion a través de la cadena de valor busca analizar el excedente generado
por cada una de las inversiones que se han asignado a los distintos eslabones.
También se indaga en la eficiencia de la cadena, perspectiva que trabaja
desde los canales de comunicacion intra e inter eslabones, la cooperacion y
coordinacion que se ha alcanzado, niveles de productividad, utilizacién de la
infraestructura, entre otros aspectos.

Considerando el contexto inflacionario que transita desde hace décadas
la Argentina, la idiosincrasia nacional cortoplacista, y las restricciones para
trasladar los aumentos de costos alos precios, es un desafio integrar acciones
que generen ahorros en el corto plazo (quick wins) dentro de un plan integral
de gestion estrategica de costos (Hasda y Ambrosone, 2013), que abarque a
toda la cadena analizada.

La definicion 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 desarrollo
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 reduccion 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 o actores de la CGV.
En este sentido, el rol del Estado es fundamental, como responsable de elaborar
e implementar politicas publicas de Ciencia, Tecnologia e Innovacion a escala
nacional, y como actor territorial de la innovacion a traves de los distintos
niveles de gobierno: nacional, provincial y municipal (Feldman, 2018).
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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 transaccion, 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 y logicas de trabajo conjunto.

Habiendo desarrollado en este apartado los principales aportes
conceptuales para la gestion de costos de la cadena, se presenta en el
siguiente una propuesta de mapeo de la cadena.

6. Propuestas para el mapeo de la cadena

Se elabora en esta seccion una resena por algunos elementos que permitiran
el mapeo de la cadena de valor, concluyendo con una propuesta de esta.

Una herramienta de gestion de la CGV analizada, dentro de las variables
criticas a definir, debe considerar los distintos aspectos que definen Messner
y Meyer Stamer (2000) como factores que determinan la competitividad del
sector:

Figura 2. Factores que determinan la competitividad

Supranacional Nacional Regional Local
Meta Competencia de diferen- Modelo nacional de desa- | Identidad regional. Capacidad de cooperacion
tes modelos de economia | rrollo. Capacidad estratégica de actores locales.
mercado. Sistema nacional de de actores regionales. Confianza.
1 innovacion. 3 Ambiente creativo.
2 4
Macro Mercado internacional de | Condiciones basicas Politica presupuestaria | Politica presupuestaria
capitales. macroeconémicas (p. ej. | solida. solida.
5 sistema tributario, opcio- | Capacidad de inversion | Capacidad de inversion del
nes de financiamiento). del gobierno. gobierno.
6 7 Ambiente atractivo.
Calidad de vida.
8
Meso Politica industrial y de Promocion de nuevas Promocion econdmica Promocion de la economia

tecnologia de la Union

Europea.

Protocolo de Montreal.
9

tecnologias.

Promocion de exporta-
ciones.

Instituciones especificas
de financiamiento.
Politica ambiental orien-
tada a sectores.

regional.

Centro de demostracion
tecnoldgica.

Institutos de investiga-
cion y desarrollo.
Institutos de formacion.
Politica ambiental.

10 11
Empresas internacionales. | Empresas de tamano Pymes.
Encadenamientos globales | medio y grande. Clusters regionales.
de commodities. Redes dispersas. 14

13

14

local y del mercado de

trabajo.

Institutos de capacitacion.

Centros de tecnologia y de

nuevos empresarios.

Asociaciones competentes.
12

Fuente: Messner y Meyer Stamer (2000).

Revista del Instituto Internacional de Costos 16 (1), 63-83

76



Mariano Andrés Romero, Maria Alejandra Torres

Analizando los tres niveles planteados (meta, macro y meso) como
necesarios para el incremento de la productividad de la cadena, trabajados
a nivel local y regional; se podra establecer un estado de situacion de las
variables criticas que afectan a las empresas.

Figura 3. Variables criticas en la CGV

Local Indicador Regional Indicador
. Cantidad de Captldad 6t
Capacidad de miembros de unidades de
cooperacion de Y. Identidad Regional | negocio de la region
asociacion t
actores locales . incorporados al
. empresarial ,
Micro claster
Confianza Proyectos Capacidad % de participacion
organizados de Estratégica de en la generacion
Ambiente creativo = manera conjunta | actores regionales de PBI
Politica % presupuesto del Politica % presupuesto de
presupuestaria Estado dedicado al presupuestaria Estado dedicado al
sélida Sector sélida Sector
Capacidad de Proyectos de Capacidad de Proyectos de
Inversion del acuerdos Sector Inversion del acuerdos Sector
Macro gobierno -Gobierno gobierno -Gobierno
Ambiente atractivo CoiEEn R
actores
Calidad de vida Permanencia de los
actores
Promocion de la Subsidios /
economia local y promociones Promocién
: . Aer . Infraestructura
del mercado de industriales econdmica regional
trabajo definidas
. Cantidad Centros de Cantidad
Institutos de d 1 ) y d 1
CapaciEacion e persona innovacién e persona
Meso participante tecnoldgica participante
Centro de Institutos de Nivel de vinculacién
tecnologia de Acuerdos Investigaciony | con Universidades e
nuevos empresarios desarrollo Institutos técnicos
Asociaciones
Acuerdos
competentes

Fuente: Elaboracion propia en base a Reyes (2005)

Alvincular estos desarrollos con la técnica de mapeo de cadenas de valor
VSC, se pretende obtener una herramienta que permita la gestion de la CGV
en Argentina.

El VSC toma como objeto de costeo la cadena mencionada, gestionando
la totalidad de los recursos que estan siendo utilizados a lo largo de toda la
cadena. Se busca simplificar el analisis de costos, evitando conflictos en la
asignacion de costos indirectos a los procesos, ya que la totalidad de estos
costos seran directos a la cadena (Baggaley y Maskell, 2003; Bruce, 2003).
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Al ser una metodologia que se basa en produccion Lean, el inductor de
la cadena de valor es la velocidad de flujo del producto individual, por lo
que se mejora la gestion cuando la circulacion de un producto eficientiza el
aprovechamiento de los costos de estructura (de Arbulo Lopez y de Basurto
Uraga, 2006). Siguiendo los principios de esta metodologia, el impacto de los
inventarios es nulo o pocorelevante, como asi también la cantidad de reprocesos
o desperdicios por defectos de produccion, que deben tender a cero.

Cada decision que se tome, al contar con esta herramienta, tal como
hacer o abandonar lineas de produccion, clientes, zonas, debera analizar
el impacto en la cadena de valor. Por ejemplo, si la cadena tiene capacidad
ociosa, la introduccion de un nuevo producto, la incorporacion de una zona o
un cliente seran convenientes, ya que se lograra un mejor aprovechamiento
de los costos de estructura. Y si no existiera capacidad disponible, deberan
adicionarse los costos de personal y de infraestructura incrementales
necesarios para la ampliacion de la capacidad requerida.

Incorporando estos desarrollos a lo planteado en el apartado anterior, se
propone una herramienta que permite la representacion grafica de la CGV
con indicadores para su gestion:

Figura 4. Mapeo de la CGV con indicadores de gestion

>

/ Terminal \
_
—

Anillo 3 Anillo 2 Anillo 1 Comercial

i j Frecuencia Frecuencia Frecuencia Frecuencia A

Inventario de Inventario de
materiales Produccion
Terminada

Factores Factores Factores Factores Factores

!

Personal Personal Personal Personal Personal

Activos Activos Activos Activos Activos

Coordinacion Coordinacion Coordinacion Coordinacion Coordinacion

Rentabilidad Rentabilidad Rentabilidad Rentabilidad Rentabilidad

Valor Valor Valor Valor Valor
generado generado generado generado generado

0 dias 0 dias 0 dias 0 dias 0 dias Velocidad de flujo =

Linea de tiempo © min 0 min 0 min 0 min 8 min
Costo de la CGV=

Fuente: Elaboracion propia
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7. Conclusiones

Este trabajo se propuso analizar algunos aspectos descriptivos de la CGV
de la industria automotriz en Argentina, para elaborar una herramienta
que permita la gestion de costos de la cadena analizada, para lo cual se
presentaron algunos desarrollos conceptuales de diversos origenes, sobre
los cuales se pueden aportar algunas conclusiones.

En relacién a la estructura de la cadena, la misma comienza con las
industrias de difundido y finaliza con el eslabon de comercializacion tanto en
mercado interno como externo. Por su parte, dentro del eslabon autopartista
se distinguen tres anillos proveedores de las terminales. La gobernanza de la
cadena esta dada en las casas matrices de las empresas terminales.

La produccion para la exportacion directa genera valor agregado y
contribuye a incrementar el PBI. Ademas, es creadora de empleo y generadora
de ingresos, tanto privados como publicos.

Respecto a los aportes conceptuales presentados, se deben generar
mediciones en las empresas que integran los anillos y el resto de la CGV
en nuestro pais, para brindar informacion conjunta. Se comentaron
consideraciones en relacion a los riesgos del entorno, al impacto de
cada organizacion en ese mismo entorno, para luego desarrollar algunas
actividades que permiten organizar la informacion a utilizar en la confeccion
del informe presentado, finalizando con la presentacion del modelo de la
herramienta propuesta.

Los esfuerzos por perfeccionar y mejorar esta herramienta son
necesarios para la medicion del valor agregado de cada sector en el comercio
internacional, brindando a los hacedores de politicas los datos necesarios
para toma de decisiones.

La mera participacion en esta CGV no implica, a priori, un aspecto
positivo para las perspectivas de desarrollo economico del pais. Para que
dicha participacion sea efectiva, debe estar acompainiada 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 su insercion. La transformacion de la estructura productiva, a partir de
politicas publicas que puedan implementarse gracias a una accion conjunta
de las agrupaciones, clusters, camaras o sectores pertenecientes a la cadena,
es un objetivo a conseguir. La gestion de la CGV con una herramienta que
cuente con informacion de medicion directa de sus integrantes, permitira
mejorar las decisiones al interior de la misma, pero también enrelacion a estas
acciones con su contexto sociopolitico. En otras palabras, la jerarquizacion
deberia permitir que nuestro pais se aleje 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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