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RESUMEN - PALABRAS CLAVE

Resumen

La industria Automotriz ocupa un lugar muy importante en la historia de la Argentina,
representando por mas de medio siglo al corazon industrial del pais. Tanto las terminales
automotrices como todos los industriales autopartistas nacionales cumplen un rol
fundamental en el desarrollo econémico de la Argentina. En este trabajo se analizaron
los factores claves que hacen que una empresa autopartista Pyme en argentina pueda
0 no ser competitiva en el mundo. Para eso se presentd en detalle un analisis
macroecondmico a nivel mundial, un analisis macro y micro para comprender cual es la
situacion de Argentina hoy en el mundo y luego un analisis de la industria autopartista
dejando en claro los principales desafios que esta enfrenta en el futuro cercano. Dentro
de este marco se tomo6 como caso testigo a una empresa autopartista Pyme (EMU SAIC)
donde se analizé bajo este contexto su situacion actual, fortalezas, debilidades y
oportunidades que tendra que aprovechar y sortear para lograr ser competitiva dentro de

la industria local y mundial.

Para alcanzar este desafio, EMU, tiene que tomar acciones de mediano y largo plazo
como la reduccién del impacto de la Mano de Obra Directa a través de la robotizacién y
automatizacion de sus procesos, lograr el acceso a créditos blandos a tasas accesibles
a través de los subsidios que ofrece el Ministerio de Produccién para la renovaciéon de
maquinaria y mejora de la productividad y fundamentalmente lograr la integracion vertical
con su principal fuente de abastecimiento, buscando economia de escala y acceso a

nuevas tecnologias.

Este gran objetivo de ser competitivos globalmente soélo puede alcanzar el éxito esperado
si es acompanado por acciones que el estado debe impulsar como las reformas de leyes
(tributaria y laboral), la regulacion del intercambio comercial de vehiculos, y el plan de

produccion de 1 millén de unidades para el 2023.
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La industria automotriz demanda un nivel de competitividad que bajo el contexto
analizado solo se puede alcanzar a través de una transformacion de las Pymes hacia un

formato corporativo, regional o global.

Palabras claves
Competitividad

Productividad

OEE (Overall Equipment Efficency)
Flex

Resultado Neto (RN)
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INTRODUCCION

La industria Nacional Automotriz se encuentra en pleno proceso de integracion hacia un
esquema de sourcing de Autopartes con matriz regional y global. Esta situacion produce
fuertes cambios en la condiciones de competitividad de Autopartistas PyMes Argentinos,

exponiéndolos frecuentemente a procesos de benchmarking con estandares mundiales.

Bajo este marco no solo aumenta la presion por mejorar su productividad sino también
sus estandares respecto entregas y calidad. Muchas de estas empresas todavia guardan
usos y costumbres transformados en barreras al cambio, inercia de décadas anteriores,

que generan un potencial riesgo para su supervivencia.

Como consecuencia, grandes e histéricos de la industria metalurgica como Parana Metal
(antes Metcom) desaparecieron y dificilmente vuelvan a abrir sus puertas, otros al ser
superados por esta velocidad de cambio continuan un destino similar, siendo grandes
grupos internacionales los reemplazantes en el suministro, en la mayoria de los casos

con plantas industriales situadas en el exterior.

Por los motivos expuestos se evidencia que el aporte en soluciones para mejoras de
eficiencia en procesos de manufactura de autopartes sera un factor clave hacia la
sustentabilidad del sector Autopartista y Automotriz nacional. En la tecnoldgica industria
del mecanizado, donde el disefio pertenece a cada terminal automotriz, los margenes
operativos (EBITDA) son cada vez mas bajos (cercanos al 6%). Esto obliga a estas
pequefias y medianas empresas a ser ingeniosas en la administracion de los recursos
para lograr una mayor competitividad. Esta carrera por la mejora de la productividad en
paises del 3er mundo como el nuestro se vuelve una lucha sobre una pendiente cada
vez mas empinada y complicada de subir. Cada punto cuenta y hace la diferencia,
competimos contra el mundo, con recursos restringidos y apoyo escaso o nulo. La
calidad de los recursos humanos disponibles, la falta de fondos para inversion en capital

de trabajo que te aleja de las tecnologias de punta sumada a la mala administracion de

Page 6 of 87



III ¥(I§II¥EB§'|I'E§%I TELLA

los recursos existentes son factores que afectan el OEE de la planta y el potencial del
negocio a futuro.

EMU es una Pyme nacional con mas de 80 anos de vida ofreciendo servicio de
mecanizado de autopartes a las principales terminales automotrices del mundo. Ubicada
en la Ciudad Auténoma de Buenos Aires, (Villa Pueyrredon), cuenta con una dotacién de

112 personas, trabajando en tres turnos en una planta de 4000 m2.

La realidad de las Pymes en esta industria no es ajena a EMU, donde sistematicamente
no logra alcanzar los objetivos de eficiencia que la industria requiere (OEE: 85%) para
ser competitivos. Los resultados de los ultimos dos ejercicios estuvieron cerca del 64%

impactando fuertemente en el EBITDA.
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CONTEXTO

CAPITULO I: COMPETITIVIDAD — ANALISIS
MACROECONOMICO

Para entender con mayor claridad la actualidad y futuro de la competitividad de una Pyme
Argentina en la Industria Automotriz y en el mundo es importante analizar las principales

variables macroecondmicas que impactan en esta actividad.

Podemos observar que en el corto plazo el mundo se encuentra atravesando un ciclo de
recuperacion econdémica. Mientras que en el mediano plazo va a afrontar desafios
similares a los de la Argentina en términos de productividad e inversion que nos elevaran

la vara.

En el mapa que mostramos a continuacion (Fig. 1.1) se puede observar la evolucion del

PBI en los ultimos 3 afilos que da muestras de la recuperaciéon mencionada.

2016
Crecimiento economico. % del PIB 2 P 2[_]_1_8 .IJ'

Mundo +3,2% +3,7%
Emergentes +4,3% +4,9%
UE Rusia
EE.UU +2,0% +: +2,1% -0,2% +1,6%
+1,5% +2.3%
Asia Emergente
+6,4% +6,5%
LATAM
_D g'% + 1 -,:-'“r:.‘::l A e EAMEasEssEassssssssssssssssssssesssEesssssssssismcassss .
: : : 2016 :
Comercio , 5559 2018: P
global +2,4% +4,0

............................................................

Fig. 1.1
Fuente: Elaboracién propia. Base Banco Mundial y Consultora ABECEB
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Se espera que el mundo crezca a una tasa promedio de +3,1% a lo largo del 2018,
levemente por debajo del 2017 (-0,2%). Este crecimiento se ve principalmente empujado
por Asia con un +6,5% y paises emergentes. Se espera que en las economias
desarrolladas o avanzadas el crecimiento se modere ligeramente hasta ubicarse en torno
al 2.2% en 2018.

A pesar de las perspectivas de normalizacién de la politica monetaria en las economias
avanzadas, las condiciones internacionales de financiamiento siguen siendo favorables,
lo cual ha fomentado una fuerte demanda de activos provenientes de economias de
mercados emergentes y en desarrollo y la continua afluencia de capital hacia dichas

economias (Fig. 1.2).

Miles de millones de USD Porcentaje del PIB

1.500 mm [ED == Cartera ™ Otros === Total 6
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= = = = =
o ol Ol | o
Fig. 1.2

Fuente: Banco Mundial — Carlos Arteta & Marc Stocker

En un entorno econdmico internacional favorable, mientras las inversiones y el comercio
mundial continuan recuperandose y los precios de los productos basicos se consolidan,
las perspectivas a corto plazo de las economias de mercados emergentes y en desarrollo

son buenas.
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Durante el periodo considerado en las previsiones, se espera un repunte del crecimiento
de estas economias, a medida que se acelere el crecimiento de los paises exportadores
de productos basicos y la actividad economica de los paises importadores de dichos
productos siga siendo soélida. Sin embargo, se prevé que en los paises exportadores de

productos basicos el ingreso per capita siga siendo mas moderado (Fig. 1.3).

Porcentaje - PIB real per capita
L
5
3
Z
0
2 ©
< 23 - - = s
& & & & & &
EMED exportadoras EMED importadoras
de productos basicos de productos basicos

Fig. 1.3
Fuente: Banco Mundial — Carlos Arteta & Mark Stocker

En el corto plazo los riesgos parecen ser acotados, donde los principales riesgos a

monitorear son:

Elecciones Reforma Politica monetaria Politica en
en Brasil tributaria EEUU FED Europa

I : i Normalizacion gradual: 3 Brexit + Elecciones

sContinuidad de Impacto en flujos B : .
de capital a alzas en 2018, con mayor parlamentarias en Italia y

reformas de Temer? : o ; ; :

emergentes ritmo de reversion de QE Austria (partidos anti-UE)
Fig. 1.4

Fuente: Elaboracion propia.
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Sin embargo independientemente de las bonanzas de corto plazo el mundo enfrenta
obstaculos estructurales que limitan el crecimiento a largo plazo. A continuacion y a modo

de resumen detallamos los principales puntos:

Crecimiento Potencial

90's P 90’ a0’
Demografia (menor aumento poblacional ¥ @ 10,0%% — 3,5% . 2.0%
envejecimiento) + productividad baja + integracion mas Hoy Hoy Hoy
lenta + inversion acotada 6,5% 1,7% 1,3%

Crecimiento Prom. 2007-2017

Mas alla de India, Indonesia y economias de frontera, .
_ _ Asia Emergente 7,6%

muchas En Lat vicul Europa Emergente  3,7%
. En Latam en particular.
P ) Latam 2,4%
Deuda de los Hogares como
Niveles de del ) Y siguen % PBI
altos, al igual que los desbalances externos 2008 2016
Emergentes  15% 21%
Avanzados 52% 63%
los |; Tasa de Desempleo @# OCDE
— preocupacion por desigualdad y futuro del Total ey Juvent!
_ biia Educacion
emg 6,3% 11,7% 13%
Fig. 1.5

Fuente: Elaboracion propia. Base Banco Mundial y Consultora ABECEB

Frente a un mundo que no se queda de manos cruzadas buscando sortear los obstaculos
del corto y mediano plazo, Argentina debera hacer un esfuerzo adicional para no seguir

perdiendo posiciones en un mercado cada vez mas competitivo y exigente.

Como se puede observar a continuacion, Argentina, la Region y el Mundo se enfrentan
a una seria de reformas indispensables para lograr mayor estabilidad, productividad y
competitividad en las economias a nivel global. Si en los proximos 10 afios se produjera

una crisis econdémica o financiera, las perspectivas de crecimiento podrian deteriorarse
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aun mas. Esto pone en evidencia la necesidad de realizar reformas de caracter
estructural orientadas a impulsar el crecimiento a largo plazo. Impulsar este cambio
requiere de un esfuerzo sostenido en materia politica que no todos los paises estan

preparados culturalmente para realizarlo.

Argentina, como presidencia del G-20, tendra la oportunidad de demostrar frente a los

ojos del mundo su compromiso con la amplia agenda de reformas.

El cuadro a continuacion muestra un mapa de las principales reformas en proceso de

analisis, discusion o ya impulsadas formalmente (Fig. 1.4):

Reforma Reforma Reforma Plan Infraes-  Desburo-
tributaria Laboral Previsional tructura cratizacion
EE.UU @ @
Europa @ @ @
Brasil @ @ @ @
Colombia @ @ @
o @ © © ©

Fig. 1.6
Fuente: Consultora AEBECEB — Dante Sica

Como se puede observar la region, Estados Unidos y Europa estan avanzando sobre los
procesos de reforma (Los casos que se observan con signo de interrogacion, es porque
estan en tratativa y no se presentaron formalmente). Argentina no puede estar ajena a

este proceso si quiere mantener y recuperar competitividad global.
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CAPITULO II: COMPETITIVIDAD — ARGENTINA EN EL
MUNDO

Luego de un 2016 en el que la actividad econdmica marcé un retroceso y en el que la
inflacion se acelerd hasta tocar un pico de 44% producto de necesarios cambios de
precios relativos (tipo de cambio y tarifas publicas), 2017 se mostré como un afio no sélo
de recuperacion, sino y fundamentalmente, de consolidacion, tanto desde un punto de
vista politico como econémico. A lo largo de este periodo (2016 y 2017) el gobierno
mostré un claro foco en la normalizacion econdémica (tomando en cuenta restricciones
politicas). Dejando como marco para este afio una actividad en recuperacion con una
inflacibn menor aunque sigue siendo alta, un proceso de adecuacion o normalizacion de
tarifas que deberia continuar a lo largo del 2018, el déficit fiscal demorado en cuanto a
su reduccién y una devaluacién del tipo de cambio que aun sigue mostrando un retraso.
Este proceso de normalizacion no es suficiente, ya que aun esta todo por hacer en

materia de productividad y competitividad.

En la actualidad la economia argentina se encuentra en un proceso o fase expansiva con
recuperacion en practicamente todos los sectores y liderazgo en la inversion. Estas
afirmaciones tienen como sustento al EMAE (Estimador Mensual de Actividad
Econdmica, INDEC Enero 2018, ver Fig. 2.1), donde se observa un crecimiento por
cuarto trimestre consecutivo en el 2017, con un incremento total promedio del 3%, luego

de un 2016 con una caida total de -2,2%.

Tomando como base de analisis el reporte de EMAE abierto por industria (Enero a
Septiembre de 2017, ver Fig. 2.2), los sectores con mayor recuperacion fueron la pesca
y la construccion, este ultimo fuertemente impulsada por el nuevo sistema de créditos
hipotecarios. En segundo lugar las Instituciones Financieras y el Agro. En contrapartida
sectores como Minearia, Oil y Gas siguen sin signos de recuperacioén en el corto y
mediano plazo. A su vez Electricidad, Gas y Agua también muestran un retroceso a pesar

del fuerte ajuste de tarifas realizado.
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Estimador Mensual de la Actividad Econdmica (EMAE). Var, % i.a.

-
b

=]

g2

1 .._}_\ O

Fig. 2.1
Fuente: Indec (EMAE — Estimador Mensual de Actividad Econémica)

Industria, con una variacion positiva del 1,7%, muestra una lenta recuperacion pero
sostenida, impulsada por la industria metalica basica, la metalmecanica, la automotriz
(apoyada en la recuperacién de Brasil), la elaboracion de sustancias y productos
quimicos y el bloque de papel y carton. La otra cara de la moneda se encuentra en la
industria del tabaco, refinacién de petréleo, productos de caucho y plastico y la industria

textil que contintan atravesando una fuerte crisis recesiva.

Se puede observar que 13 de los 15 sectores crecieron en los primeros diez meses de

2017 respecto a igual periodo de 2016.
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EMAE por Sectores. Ene-Sep 17. Variacian % i.a.

1,89

2. 4%

3,4%

.r‘.
Ji

8,2%

Fig. 2.2
Fuente: Indec (EMAE — Estimador Mensual de Actividad Econémica)

Otro indicador interesante que da sustento al aumento de la actividad econémica es la
inversion bruta Interna (Ver Fig. 2.3 y 2.4). La Inversion Bruta Interna Fija (IBIF) aumenté
un +9,1% interanual en el 2017, con una fuerte aceleracion en el segundo semestre del
2017. Esta expansion fue impulsada por dos principales rubros: Maquinarias y equipos,
donde en el primer mes del ano (Enero 2018) el rubro de Equipos Durables aumento
20% de forma anual liderando el crecimiento de la inversion. Este rubro se vio potenciado
principalmente por las compra de equipos importados, si bien la inversidon en equipos
nacionales también crecid, se situé muy por debajo del primero (7,2% interanual). El
segundo rubro, la construccion, mostré un crecimiento del 6,1% respecto del mismo mes
del aflo pasado en linea con el ritmo promedio de expansion que mostro a lo largo de
todo el 2017.
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Afie 2016
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-1,7%
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e —
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Fig. 2.3
Fuente: : Consultora AEBECEB — Dante Sica

ARGENTINA: INVERSION BRUTA INTERNA MENSUAL

Variacion % anual en volumen fisico
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= §

- @
g 2 3

Fig. 2.4

Fuente: OJF & Asociados (Orlando J. Ferres y Asociados)
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Como se demostrd, la inversion continudé consolidando los rasgos favorables
evidenciados a lo largo del 2017 impulsada nuevamente en los bienes de capital
provenientes del extranjero y la construccion, esta ultima posicionandose como eje
fundamental del crecimiento de la actividad econdmica durante 2018. En este contexto,
la dinamica de la inversidon va a ser imprescindible para lograr resultados favorables en
el nivel de crecimiento de la economia, dado que no se espera un fuerte aumento en el

resto de los agregados macroecondmicos.

A pesar de estos puntos positivos destacados (fase expansiva y crecimiento en la
inversion), existen tensiones en la macro que van a ser necesarias administrar tanto en

el corto como en el mediano plazo:

Tensiones que generan ruido Tensiones que pueden generar ruido
en el corto plazo en el mediano plazo
¥ Resistencia a bajar de la inflacion pese a ¥ Desequilibrin externn

las tasas altas

v La cuestion fiscal y el Incremento de la
¥" Presiones a la apreciacion cambiaria deuda publica

En el corto, es necesario romper con la inercia inflacionaria rapidamente. Si bien la
inflacion general se desacelero a lo largo del 2017, no se termina de perforar el piso del

20% y no logra adaptarse a las metas del BCRA (Ver Fig. 2.5).

La inflacion esperada sigue estando por encima de los objetivos planteados. Los
principales factores que afectan a la expectativa de inflacién, son: El aumento de tarifas
(gas, electricidad y transporte publico), la expansién del crédito (Argenta + Hipotecarios

personales), el déficit fiscal y la propia reactivacién econémica.
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indice de Precios al Consumidor GBA. Var. % i.o. t Var. % m.m.

1,6% L%

Fig. 2.5

Fuente: Banco Central de la Republica Argentina (REM — Relevamiento de Expectativas del Mercado)

En el cuadro a continuacion (Fig. 2.6) se hace un resumen de los principales rubros que
se vieron impactados por el aumento de tarifas, comparando el periodo 2003 — 2015 con
el periodo 2016 — 2017 Octubre. Esta situacion complica tanto la baja de inflacion efectiva

como la esperada.

Por su parte la estrategia del BCRA para para combatir la inflacién sigue siendo mantener
elevadas en términos reales las tasas de interés. La baja de las tasas (LEBAC), va a

estar atada a la baja de inflacion y en buena medida al frente fiscal (Ver Fig. 2.7).
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2003-2015 2015-2017 Lo que falta
Die-2012 & Nov-15 Oct-15 g Oct-17 para llegar a precio de
“convergencia”
Inflacion 779% 80% -
Carnes 1.300% 63% -
Autos 518% 60% .
(gama media)
":!".'.IJ:.
Luz 22,9% 578% 103%
(52% diciembire)
. ) 206%
Gas 234% 225% {30% diciembre)
Transporte 295% 59% 204%

Fig. 2.6

Fuente: Indec (EMAE — Estimador Mensual de Actividad Econémica)

Tasa de Interés Real. En %.

10,3%

Tasa Nominal Inflacién

Dic2017  28,75% 24,2%
Dic2018  21,75% 16,9%

33%

Fig. 2.7
Fuente: Consultora AEBECEB — Dante Sica

Otro punto importante a tener en cuenta es el tipo de cambio real multilateral (TCRM), el

cual continua apreciandose y es un factor importante a la hora de analizar la
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competitividad de Argentina en el mundo (Ver Fig. 2.8). Se espera que en el mejor de los

casos el TCRM se mantenga estable en el 2018, aunque el riesgo es hacia la apreciacion.

Tipo de Cambio Real Multilateral. A precios de Nov-17 ARS/USD 17,79

Prom. Largo Plazo

24,55

vs. pov-15

vs. LP

Fig. 2.8

Fuente: Consultora AEBECEB — Dante Sica

Gran parte de los paises de la regidon enfrentaron en distintos periodos un proceso de

apreciacion real de largo plazo cuando comenzaron a ordenar sus econdmicas, camino

que se supone que esta iniciando la Argentina (Ver Fig. 2.9).

& 273% (o) 7.7%
1995

2002
= -57,6%
- 0
1991 w 2,4%
-17,3% 1991

Fig. 2.9

Fuente: Consultora AEBECEB — Dante Sica
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Algunos factores que pueden ayudar a bajar en el mediano plazo el TCR de “equilibrio”

descomprimiendo tensiones en la competitividad cambiaria son:

Productividad relativa v Menor gasto publico

{transables no transables) Menor
I volatilidad

Términos de =~ v Apertura y reduccion

Intercambio barreras comercio

En el mediano plazo existe un creciente desequilibrio externo que hay que financiar. Ver

Fig. 2.10. Existe un aumento del déficit comercial debido al propio ciclo expansivo

(aumento de la importacion de bienes intermedios y de capital apoyado en un tipo de

cambio real bajo), también se intensifica el rojo en la balanza de servicios debido a un

alto y sostenido nivel de turismo emisivo y a un turismo receptivo que repunta pero muy

levemente.

Déficit de Cuenta Corriente. £n Millones de USD y en % del PBI.

-5,0%

17.170 *1450)

Fig. 2.10

Fuente: Elaboracion propia. Base Banco Central de la Republica Argentina
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A continuacién se puede observar (Ver Fig. 2.11) la evolucion del déficit fiscal primario
desde 2012 y su proyeccion hasta 2019, asi como también el aumento exponencial de

la deuda publica total y una supuesta y necesaria estabilizacion a partir del 2019.

Déficit Fiscal Primario del SPNF. % del PB/ Deuda Pablica Total. % del PBI
— 37,3
1,2% '_'f'.»'vﬂ- 34,3
J
f
% i 2,2% [ 31,1
e 8 28,5
-3,2% I 4
3,4 i 26,6
4 A ..-’f.
< i i 22,8
-5,6%
19,0 28 19,3

Fig. 2.11
Fuente: Elaboracién propia. Base Banco Central de la Republica Argentina

A los desafios de la macroeconomia recién expuestos se le suman los provenientes de
la agenda de reformas ya en marcha. En el esquema que se comparte a continuacion
(Ver Fig. 2.12) se resume brevemente la complicada agenda de reformas que deberia

encarar el gobierno a lo largo del 2018.

La reforma previsional, clave para hacer viable el acuerdo con las provincias, para
cumplir con la meta fiscal para 2018 y para abrir las puertas para discutir la reforma
tributaria.
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/1

Acuerdo con
Provincias

Ya aprobado en

‘Jl_'!'ld-'_‘ifjl'lﬂb, se tratara en

diputados

Presupuesto
2018

Se tratard en extraordinarias

pero no se tiene adn fecha

Reforma
laboral

Discusion pasard para 2018

Ya aprobado en

LEV_ t_je " senadores, se tratara en
responsabilidad fiscal diputados
Reforma
tributaria

Ambas medidas se

REforma discuten en comision del
Previsional " senado
Aprobada Reva.u'o
(destraba tratamiento del Impositivo
resto)
Financiamiento
+ productivo

(mercado de capitales)

Aun sin fecha de tratamiento
pero es la menos problematica

Fig. 2.12

Fuente: Elaboracion propia

La reforma tributaria incluye cambios que pueden ser claves a nivel microeconémico por

su potencial impacto sobre la rentabilidad (el efecto dependera del sector). A

continuacion (Ver Fig. 2.13) se muestra un ejemplo, a modo de caso testigo de como se

ve afectado el resultado final:

Estado de resultados 1y o8 <ECL0T Ietall. Laso lesilgo esillzado
Reforma Reforma

Venta 100 100 . i "

P En el ejercicio se consideran 4
Chv 58 58 medidas de la reforma vigentes a 2022
Resultado bruto 32 32
Come/callzasiony adimlnististion - SN2, » 1. Reduccion contribuciones patronales.
Sueldos 16 -15
Impuesto a los débitas y créditos 1 -1
Resultado operativo 2,7 3,6 2. Devolucion acelerada VA
ntereses (financiamiento) -0,3 -0,3 ” (reinvertida en LEBAC).
Intereses (Inversiones) 0 0, L'—;\'-_"
Resultado antes de impuestos 2,4 3,5 v 3. Reduccion alicuota lGG
Alicuota (%) 35% : (con reinversion 50% utilidades).
Impuesto a las ganancias -0,8 A

-

Cheaue & ookt GG et & 4. Cheque a cuenta de ganancias
Resultado neto 1,7 3,6
Margen neto 1,7% 3,6% Mejora de +1,9 p.p en margen neto

Fig. 2.13
Fuente: Consultora AEBECEB — Dante Sica
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Es importante destacar que para logar esta misma mejora sin la reforma seria necesario

bajar los costos de comercializacion, administracion y sueldos por un total de 10,4%.

Por ultimo, la reforma Laboral, con foco en la reduccién de los costos laborales no

salariales es la mas complicada debido a la fuerte oposicion de los gremios.

Como resumen de lo expuesto hasta este momento, se describio y analizo la situacion
macroecondmica a nivel global, con economias en crecimiento y recuperacion en el corto
plazo en términos de productividad e inversion que van a elevar la vara en términos de
competitividad. A su vez, Argentina no es ajena a este ciclo de expansion con un claro
aumento de la actividad econémica y de las inversiones internas a lo largo del 2017, pero
con tensiones econdmicas cuya solucién es vital para asegurar que este crecimiento sea
sostenido en el tiempo. La reduccion de la inflacidn, la restriccion del déficit fiscal, junto
a una mejora en la competitividad cambiara son factores claves a administrar y corregir
en el corto plazo, a su vez, el papel del gobierno sobre la discusidén y aprobacién de las
reformas (previsional, tributaria y laboral) va a ser fundamental para apalancar la

competitividad del pais en el mediano y largo plazo.
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CAPITULO Illl: COMPETITIVIDAD —-INDUSTRIA AUTOMOTRIZ

Tomando como base el analisis compartido en los capitulos 1 y 2 queda despejada en
gran medida la incertidumbre sobre el crecimiento del mercado sudamericano, quedando
como desafio la insercién externa de la industria y los propios retos que enfrenta el
automatismo argentino. Es siguiente esquema nos va a servir como guia para
comprender con mayor facilidad la situacion actual de la Industria Automotriz, los

desafios y perspectivas a futuro (Ver Fig. 3.1).

o El mundo

Demanda creciente a nivel mundial
Sudameérica es la region que mas crece
Crecimiento sostenido en mercados mas
maduros + recuperacién Brasil

e El mercado

* Seconsolida el ciclo de inversidgn *  Mercade “normalizado”
Mayor perfil de especializacién *  Drivers 2017 vigentes pero con
Continua el desafio de aumentar la menaos impulso
integracion local *  “Guerra” de marcas y mayor
Cambio tecnolégico acelerdndose competencia

Se profundiza el déficit bilateral
Panorama incierto en materia regulatoria

* Impacto significativo del sector sobre la
balanza comercial industrial

Fig. 3.1

Fuente: Elaboracion propia

1) EL MUNDO:

Impulsado principalmente por China y la Unién Europea se estima que el mercado
mundial va a continuar creciendo en el 2018 a una tasa estimada del 2.3% con

volumen total cercano a los 100 millones de vehiculos.
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A lo largo de 2017 las ventas en Sudamérica mostraron una leve recuperacion y

se pronostica un crecimiento mas (+12,2%) fuerte a lo largo del 2018 alcanzando

las 4,5 millones de unidades. Si bien Sudamérica es tan solo el 4,5% del total del

mercado mundial, el potencial de crecimiento hace que sea un mercado al que

todas las automotrices no dejan de prestar atencion, aun mas con Brasil en vias

de recuperacion.

Si analizamos la region sin Argentina y Brasil podemos observar (Ver Fig. 3.3) que

para el 2018 se pronostica alcanzar ventas por 1,1 millén de unidades, lo que

significa un 10% mas interanual, con Chile y Colombia a la cabeza con el 56% del

share.

Ventas mundiales de vehiculos.
En miflones de unidades

+0,5%
+0'3% 211
21,0
1 l
2016 2017 e 2018 p
NAFTA
+81% +12,2%
1 i
2016 2017 e 2018p
SUDAMERICA

+3,5% 176
17,0

+2,8% 181

+3,5% 303
+4,5% 203
2016 2017 e 2018 p
UNION EUROPEA 280
2016 2017 e 2018 p
CHINA
+2,3% 99,1
+3,2% 96,9
939
2016 2017 & 2018 p
MUNDO
Fig. 3.2

Fuente: Elaboracion propia. Base AFAC (Asociacion de Fabricas Argentinas de Componentes) y KMPG
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< " - - Proyecciones para 2018.
Ventas sudamericanas de vehiculos: Afio 2017 estimado. Vi V o P
En miles de unidades s : En %

coL En miles de unid.

2016 2017 2018

k.
ECU
¥ 245 Q T s 6% 400
- — ¥ = CHI
97 & . .
- - -10% -3,5% +2% 250
is / — 38 coL
" oy " 8%  +5% +10% 200
r
182 3 - PER
CHI
28 & 2% 52%  +24% 120
—
‘ \ U";” ECU
378 = —= 7% +25% +10% 65
59 URU
A 15%  +10%  +5% a0
-
BOL
:;[_.Jig:;l.f:;{fn“na. Brasil 1.004 1.105 E -19% +25% +7% 30
i s PAR
Fig. 3.3

Fuente: Elaboracion propia. Base AFAC (Asociacién de Fabricas Argentinas de Componentes)

Como venimos mencionando las perspectivas para Brasil para los proximos 2
afnos son positivas, con una recuperacion marcada, luego de 4 afios de caida, que
estima crecimientos de dos digitos alcanzando los 2,8 millones de unidades en
2019 (Ver Fig. 3.4). Es importante remarcar que el mercado de Brasil tiene
potencial para 4 millones de unidades, en 2012 se patentaron 3,8 millones de

unidades.

Esta perspectiva de Brasil va a decantar inevitablemente en un mayor volumen de
produccion y exportacion en Argentina. Donde el 6,9% de los vehiculos
patentados en ese pais son producidos en Argentina (Ver Fig. 3.5). Es importante
notar que mientras que en el 2012 el 20% de los vehiculos patentados en Brasil
eran importados, este valor fue cayendo hasta casi la mitad, donde hoy solo el

10,6% de las unidades no son producidas localmente.
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Patentamientos de vehiculos en Brasil.
En miles de unidades y Var. % i.a.

o=
=0 ‘
— 27, 5%
24,5%
+9,8%:
Ene'-hlcu 168% W 4%/
\3 5% (g
55%
5 2% 1 9
-3 7
-? 6
& V-‘»' &g & i 59\-@'“ L‘ho'.oﬁ :-\“’@' £ .v“‘ & 3‘3@‘: & P gtb é" @33@ Q'Nf &
2017 2018 2019
Estimacion ABECEB Estimacion ABECEB Estimacion ABECEB e deil
2,260 2,550 2,800 digitos en el trienio
(+10,2%) (+12,8%) (+9,8%)

Fig. 3.4
Fuente: Consultora AEBECEB — Dante Sica

Patentamientos de vehiculos en Brasil por origen. En miles de unidades y Part. %,

25,3% Macionales N rporTados s—poctTotal o Jirpr (T 02|

10,6% % Importados
9% % Argentinos

Importados

Nacionales

Fig. 3.5

Fuente: AFAC (Asociacion de Fabricas Argentinas de Componentes)
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Un punto importante a tener en consideracion, es que a pesar de la crisis que

sufrié Brasil nunca dejo de recibir importantes proyectos de inversion relacionados

con la Industria (mas de 6000 millones de ddlares en 5 anos) y esta tendencia no

parece revertirse (Ver Fig. 3.6). Lo que hace pensar que Argentina va a tener que

aprender a convivir y competir con esta realidad.

Principales anuncios de inversion. industria Automotriz Brasilera

« USD 150 M destinados :

Fecha: Fines de 2016

ha: 2018-2020

2) LA INDUSTRIA:

- USD 2.000 M =

2017-2020

A

» USD 80O M =

Fecha: 2016-2018

G

« USD 235 M para e

+ USD 60 M comprometidos para el

notores en Curitiba la ampliacion

s |3 planta de
Fecha: 2018.

-
@ \
\ /

N’

«UsD 280 M

odernizar su planta

.-.-_En ad, Fecha: 2017-2018

Fig. 3.6

Fuente: Elaboracion propia. Base AFAC y Consultora AEBECEB — Dante Sica.

Como venimos remarcando en el punto anterior, las terminales Argentinas se van

a ver beneficiadas por la recuperacién de Brasil, pero con mucha heterogeneidad

(Ver Fig. 3.7). A su vez, los anuncios recientes y venideros de inversion

significaran un total de 800 millones de ddlares para los préximos 3 anos, con

mayor impacto en el 2019 y 2020. Esto terminaria de consolidar la oportunidad de

crecimiento de la industria local.
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Inversiones en el sector automotriz.
En millones de ddiares

954 951
. 867 |gas
749 725
- 638 624 640 °%
5 516

|
~
= |

124 (257 264

Fig. 3.7

Fuente: AFAC (Asociacion de Fabricas Argentinas de Componentes)

El crecimiento generalizado de las exportaciones sigue siendo una de las
principales claves para el repunte definitivo de la industria. En el cuadro a
continuacion (Ver Fig. 3.8) se observa la evolucion del volumen de exportaciones

desde el 2010 a la actualidad, mas la proyeccion para el 2018.

En el 2011, coincidente con el record de ventas en Brasil, se alcanzo6 el punto
maximo de exportaciones superando las 500 mil unidades. Si tomamos ese afio
como benchmark las exportaciones en total cayeron mas de un 60% alcanzando
su minimo en el 2016. Las proyecciones para el 2018 esperan un total de 274 mil
unidades exportadas (segundo afio consecutivo de crecimiento), sobre un total de
565 mil unidades producidas. Estos valores también deja en claro la alta
dependencia que tiene la industria Argentina de Brasil y el mundo, ya que casi el

50% de las unidades producidas son exportadas.
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Exportaciones de vehiculos argentinos por destino

En unidades

358 2018
vs.
411 274
251 2011
379 340 378 226
304 201
184
191 145
147
69 96 73 61 54 0 60 81 %0 6,2
129.998 +1,8% 184.000 +27,2%
Exportaciones Exportaciones
Ene-Nov ) 72.254 +35,5% 2018e ¢ 'y 90.000 +11,3%
Fig. 3.8

Fuente: AFAC (Asociacion de Fabricas Argentinas de Componentes)

Estas fluctuaciones en la Industria Automotriz tienen su correlato en el
autopartismo local. La facturacion del sector autopartista también se vio
fuertemente afectada evidenciando una fuerte caida en 3 de los ultimos 4 afios
(Ver Fig. 3.9). Desde 2011 acumula una caida de -29,5% en ddlares poniendo en
riesgo a muchas empresas que con bajo volumen de produccidén se encuentran
en una posicion de competitividad extremadamente vulnerable. Muchos
autopartistas locales y multinacionales fueron desapareciendo a lo largo de los
ultimos anos, como fue el caso de Parana Metal, Johnson Control, el mas reciente
Hutchinson o Metalurgica Tandil que tiene su destino sellado en este 2018. Este
tipo de industrias, de capital intensivo, dificilmente vuelvan a abrir en el futuro ya
que la barrera de entrada (inversidon, tiempos de desarrollo, trabas para la

localizacion, capacitacion de la MOD, etc.) es muy alta.
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Facturacién del sector autopartista en Argentina.
En millones de dolares y Var. % i.a.
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Fig. 3.9
Fuente: AFAC (Asociacion de Fabricas Argentinas de Componentes)

A todos los desafios tradicionales que enfrenta la industria se le agrega un
importante componente de aceleracion tecnoldgica y cambios en las preferencias
de los consumidores. A continuacién presentamos un breve cuadro (Ver Fig. 3.10)
donde se puede observar como cambio la oferta y la demanda de vehiculos en la

region en el pasado reciente.

La demanda del consumidor La respuesta de la industria
Componentesy atributos mds valorados Items incluidos en vehiculos producidos en el MERCOSUR
por los consumidores en el MERCOSUR: (de serie u opcional): En % af total de vehiculos producidos

. * Airbag
e 2006 2011 2017
+ Anclajes ISOFIX Inyeccion directa 0,1% 1,5% 5,9%
« ESP (Control de Estabilidad)
Encendido inteligente 1,1% 5,1% 72,0%
— Direccion Asistida 81,2% 97,9% 99,6%
Potencia + Inpeccidn directa EBD (Elecuiunic Brake) 98,2%
+ Consuma por km.
» Gtay 7ma marcha de velocidad BAS (Brake Assist) 6,5% 11,0%
* Encendido electrénico
= Pantalla digital
Confort + Asistencia remota
= Start/Stop
« Encendido electrénico
Fig. 3.10

Fuente: AFAC (Asociacion de Fabricas Argentinas de Componentes)
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Se puede observar que los componentes referidos al confort, asociados a la
revolucion tecnolégica en el automovil, mas la seguridad (en primer lugar) son los
items mas valorados por los usuarios a la hora de elegir un vehiculo. Esto implica
una marcada necesidad de que tanto las automotrices como todos sus
proveedores (autopartistas nacionales), evolucionen en sus tecnologias para
lograr acompaniar el cambio. Esto requiere de tiempo, inversion y capacitacion y
no todos los proveedores (en especial las Pymes) estan preparados para

acompafiar un cambio tan radical siendo competitivos a la vez.

La ley de autopartes es una importante herramienta para apuntalar nuevos
proyectos favoreciendo la localizacion de componentes que actualmente son
importados. En este cambio de tendencias los potenciales nuevos proyectos van
a estar asociados en su mayoria a lo que se conoce en la industria como segmento
Pick-Ups abandonando paulatinamente las plataformas B y C (autos medianos y
grandes). A continuacién se puede observar un detalle de las plataformas

presentadas en la industria para los proximos 5 afos (Ver Fig. 3.11).

PLATAFORMAS PRESENTADAS PLATAFORMAS POTENCIALES

CRUZE Il

CLASE X
FRONTIER
ALASKAN

C.L) ¢NUEVA

SPRINTER?

Mercedes-Benz

AMAROK

CRONOS

NUEVOS
MODELO
EN 2019

Fig. 3.11

Fuente: Elaboracién propia. Base AFAC (Asociacién de Fabricas Argentinas de Componentes)
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Considerando las inversiones planificadas y el marco de las plataformas actuales
en produccién y los proyectos en curso los volumenes proyectados por marca para

2018 serian los siguientes (Ver Fig. 3.12):

Produccion esperada para 2018 por terminal
En unidades

2015 2016 2017e Varia. % 2018p Varia.%
76.322 97.809 126.000 +28,8% 131.000 +4,0%
87.117 85.547 82.100 -4,0% 79.800 -2,8%
84.971 66.184 75.800  +14,5% 76.000  +0,3%
76.123 61.071 55.700 -8,8% 56.500  +1,4%
57.816 55.003 51.800 -5,8% 53.500 +3,3%

77.499 35.738 31.500 -11,8% 60.000 +90,5%
56.772 59.351 48.000 -19,2% 45.500 -5,2%

15.565 17.991 20.400 +13,4% 22.000  +4,3%

10.037 12.033 10.500 -12,7% 11.200 +7,8%
3713 3.171 4.200 +32,4% 4.500 +7,1%
25.000 -

545,935 493.238 506.000 +2,6% 565.000 +11,7%

Fig. 3.12

Fuente: Elaboracion propia. Base AFAC (Asociacion de Fabricas Argentinas de Componentes)

Es interesante destacar como Toyota, una empresa que se localizé6 en la
Argentina hace apenas 20 afios hoy con un solo producto, la Toyota Hilux lidera
el ranking de produccion y también de exportacion. Esto demuestra que existe la
posibilidad de ser mas competitivos y ganar mercado de exportacion mas alla de
Brasil. En contrapartida las 5 automotrices historicas (Ford, Fiat, Renault, PSA y
Genral Motors) continuan mostrando una importante caida en sus volumenes de
produccion, con una leve recuperacion proyectada para el 2018 (todas menos
Ford que proyecta un -2,8% de unidades).

Con este panorama la industria mostré una recuperacion en el 2017 de 2,6%
alcanzando las 500 mil unidades y proyecta un crecimiento para este afo de
11,7% apalancado en nuevos lanzamientos de Pick-Ups como la Nissan Frontier

y la Mercedes Alaskan.
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Si hacemos un resumen de los volumenes producidos desde el 2010 a la
actualidad podemos observar como se fue posicionando la industria frente al
cambio del consumidor y los potenciales a nivel mundial que muestran nuestras
plantas locales y su cadena de proveedores en conjunto. En 2010 existia un fuerte
predominio del segmento B, autos de linea media como el VW Gol, Chevrolet
Corsa, Fiat Palio, etcétera mientras que para el 2017 se observa como este

predominio muto fuertemente hacia las Pick-Ups, los SUVs y los utilitarios.

2010 2015 2017
1% __ 4%

@ AutosB @ Autos C @ Utilitarios @ Pick-Ups @ Suv
Foco en segmento Protggonismo Predominio pickups
B/C pickups + SUV + utilitarios
+ utilitarios + utilitarios
+ pickup +segmento C

Fig. 3.13

Fuente: Elaboracién propia. Base AFAC (Asociacién de Fabricas Argentinas de Componentes)

3) EL MERCADO:

Repasamos la industria y el mercado a nivel mundial, luego nos introdujimos en
la industria Argentina, ahora vamos a analizar el mercado local los key factores a

tener en cuenta.
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Como primer paso es interesante como fluctué el mercado a lo largo de los ultimos
anos (Ver Fig. 3.14). Se puede observar que el mercado interno practicamente
recupero los volumenes del 2013 donde alcanzo el millon de unidades patentadas
con 902 mil unidades en el 2017 y 946 mil proyectadas para el 2018. A su vez se
podemos concluir que la produccion local solo cubre el 30% de la demanda, el
resto se abastece con unidades importadas (esta proporcion se va a mantener
estable en 2018). Este punto va a traer aparejado otros inconvenientes como el
fuerte impacto en la balanza comercial, mas adelante volveremos sobre esto en

detalle.

Principales variables del sector automotriz
En miles de unidades

+4,8%
902

946

Fig. 3.14
Fuente: Elaboracion propia. Base AFAC (Asociacién de Fabricas Argentinas de Componentes)

Si analizamos la evolucién de los salarios y el producto interno buro per capita
medidos en ddlares podemos observar que existe una fuerte correlacion con la
evolucion y el potencial del mercado. Esto se demuestra en el grafico a

continuacion (Ver Fig. 3.15).
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Unidades  patentamientos de vehiculos 0 km. Salario y PBI per capita Daélares
patentadas corrientes
1.200.000 18.000

Patentamientos Salario en dalares P&I per capita en dolares
16.000
1.000,000
14.000
800.000 12.000
10.000
600.000
8.000
400.000 5.000
4,000
200.000
2.000
a o
‘o1 ‘o2 ‘03 ‘g ‘05 "0 o7 '8 ‘0 "10 11 '12 13 ‘14 15 '16 17 '18
Coeficientes  Salarios (en USD) 0,86887

de correlacion PBI per capita (en USD)  0,90572

Fig. 3.15
Fuente: Consultora AEBECEB — Dante Sica

Para terminar de comprender la situacién del mercado, analizamos los principales
factores que estuvieron presentes a lo largo de 2017 y que van a continuar,

aunque con menor intensidad, en 2018 (Ver Fig. 3.16).

La competencia entre las marcas seguiria siendo 1 7
nuevos
x %

intensa por la presencia de miultiples lanzamientos...
modelos
anunciados

0,
? /0 .. mientras que la baja esperada en impuestos Q
precio al internos impulsaria la demanda via precios
publico de
gama media
0,
o 4%
(S)} El mercado presenta una morfologia similar a la de it
los niveles pre-cepo cambiario de alta
gama
| : N +16%
/4 e Los precios de los vehiculos continuarian creciendo )
2, 1 H 18 precios en
& por debajo de la inflacion Skieriy da

concesionario

@ La financiacion continuaria ganando participacion +2 p" p‘

como el medio de pago mas elegido % financiados
sobre ventas

totales

Fig. 3.16

Fuente: Elaboracién propia. Base AFAC (Asociacién de Fabricas Argentinas de Componentes)
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4)

Este conjunto de factores, amplia financiacion disponible y de facil acceso, precios
que van a evolucionar por debajo de la inflacion (método de “ahorro” para clase
media y media baja) ayudado por la baja en los precios de vehiculos de gama
media (baja de impuestos internos) y amplia oferta de que incluye nuevos
modelos, impulsan a que el mercado contintie en alza a lo largo de todo el 2018

buscando un nuevo record de unidades patentadas.

EL INTERCAMBIO:

Uno de los puntos mas criticos en la Industria Automotriz Argentina es el
intercambio Bilateral con Brasil. Existe un coeficiente de regulacion de las
importaciones y exportaciones que se realizan entre ambos paises llamado Flex
o PAC (Pacto Automotor Comun). Este coeficiente de valor objetivo 1,5 establece
que por cada 1,5 délares importados desde Brasil, se deberia exportar 1 dolar en

contra partida.

Originalmente el Flex era de 2 pero a partir del 2014 se bajé a 1,5. A continuacién
podemos observar el valor objetivo del Flex y su evolucion real en los ultimos 5
anos (Ver Fig. 3.17).

Este grafico, da muestra del desbalance que existe en la balanza comercial, donde
que expuesto que el Flex esta muy excedido sobre el valor objetivo. Un dato
importante para tener magnitud sobre este punto: Para poder alcanzar el valor
protocolar en el afio 2020 el coeficiente de desvio (Flex) deberia ubicarse en

promedio en 1,07 lo cual no sucedié nunca desde el 2002 a la fecha.

Se espera que la balanza comercial continie con un déficit bilateral que se

mantendra en niveles elevados en 2018 principalmente por el déficit de vehiculos.
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Como explicamos anteriormente el 70% de la demanda interna se abastece con
vehiculos importados, en su mayoria provistos por Brasil. El déficit comercial con
Brasil se incrementaria un 80% entre 2016 y 2018 explicando, la industria, mas
del 90% de la profundizacion del resultado negativo. Esto se puede observar con

mayor claridad en el siguiente grafico (Ver Fig. 3.18).

Jul/15-Jun/16 Jul/16-Junf17 Jul/17-Oct/17 Acumulado 28 meses

2,18 2,21

Fig. 3.17
Fuente: Consultora AEBECEB — Dante Sica

La situacion de cada terminal automotriz en relacién al cumplimiento del Flex es
sumamente heterogénea. Existen en la actualidad 11 terminales radicadas en
nuestro pais, de las cuales 8 se encuentran por encima del limite protocolar
finalizado ya el segundo afnos del acuerdo. Es importante destacar que de
normalizarse la situacion del mercado brasilero, cuatro terminales que
actualmente presentan desvios podrian alcanzar el coeficiente previsto mientras
que las otras cuatro deberian aumentar significativamente su saldo exportable o
reducir las importaciones. A continuacién se presenta un breve cuadro resumen
(Ver Fig. 3.19):
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Intercambio bilateral automotriz con Brasil.
En millones de USD

12.000

9.090 10.440
10.000
8.000
o B Saldo ==Fxportaciones ===[mportaciones 4.600
}.000
2.000
65
0 —_—
1629 m 133088 5 185 2,150
000
26% -6.040 N -5.840
-4.000  déficit MOI
o 60%
-8.000 déficit MOI
2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017e 2018p
v
Vehiculos -4.630

Autopartes* -1.410

* Autopartes: 303 posiciones {metodologia ARECER-AFAC)

Fig. 3.18
Fuente: Elaboracion propia. Base AFAC (Asociacién de Fabricas Argentinas de Componentes)

Coeficiente de desvio de exportaciones (Flex): Jul/15-Oct17.

Por empresa
En “compliance” Con desvio pero Situacion
con la norma reversible comprometida
® .
- HA
H\ f“
oy IVECO

Fig. 3.19
Fuente: Elaboracion propia. Base Consultora AEBECEB — Dante Sica
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5) RESUMEN:

Como resumen de este capitulo, presentamos los principales KPI's que dan un
claro marco de todo lo analizado (Ver Fig. 3.20). El papel del Gobierno frente a las
terminales va a ser clave para el desarrollo de la industria nacional autopartista.
Tanto el plan de 1 millén de unidades como la regularizacion del Flex van a ser
factores fundamentales para generar la oportunidad de encausar en un camino de
crecimiento y desarrollo al sector, pero es importante entender que esto no es
todo, queda un trabajo muy fuerte en manos de las terminales y del sector
autopartista para mejorar internamente la productividad y ser asi mas competitivos
en el mercado mundial. Existe un rombo formado por las terminales, los
proveedores autopartistas, los gremios en representacion de los trabajadores y el
gobierno que deben trabajar en conjunto para romper el esquema tradicional e
incorporar nuevas tecnologias, normas de trabajo y metodologias existentes en la

industria mundial que son necesarias para la supervivencia de la industria

argentina.
2017e Var.%1a. 2018p Var.%1a.
Patentamientos 902,4 27,1% 945,7 4,8%
Nacionales 282,4 -5,0% 293,2 3,8%
Importados Brasil 523,2 52,0% 553,9 5,9%
Importados RM 96,8 41,1% 98,6 1,9%
Produccion 506,2 2,6% 565,0 11,7%
SPacionse 225,5 12,4% 274,0 21,5%
A Brasil 144,6 2,9% 184,0 27,2%
A Otros 80,9 34,8% 90,0 11,3%
Fecunpe o1 5.250,0 10,4%  5.591,3 6,5%

autopartismo

Fig. 3.20
Fuente: Elaboracion propia. Base AFAC (Asociacion de Fabricas Argentinas de Componentes)
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CAPITULO IV: EMU - PYME ARGENTINA EN LA INDUSTRIA

1) HISTORIA:

Inicialmente fundada en 1930 con el objetivo de mecanizar en tornos tipo revolver
conexiones de bronce para calefones y griferia, la empresa focaliz6 con el tiempo
su produccion en el mecanizado de piezas pequefas ya sean a partir de barras
para torneria automatica o piezas de mediano y gran tamafo de fundicion de

hierro e inyeccion de aluminio (Ver Fig. 4.1).

Actualmente es uno de los mayores proveedores argentinos de productos
mecanizados para la industria automotriz, con personal altamente especializado,
contando con un 70 % de personal técnico y profesionales de la ingenieria que
participan activamente con sus clientes en los desarrollos de productos y servicios
(Ver Fig. 4.2). Actualmente EMU es el proveedor nacional mas antiguo de la base

de proveedores de Ford Argentina.

Cuentan con un importante parque de maquinarias, como ser tornos automaticos
mono y multihusillos, fresas, rectificadoras tangenciales y sin centros, tornos a
control numérico mono y bihusillos, y centros de mecanizado verticales vy
horizontales a CNC (Ver Fig. 4.3).

Apoyan este equipamiento con una sala de metrologia climatizada con maquinas
de medicion por coordenadas 3D para realizar los protocolos de medicion,
laboratorio de ensayos de materiales y oficina de Ingenieria de productos y

proceso con CAD / CAM / CAE con interfaz con sus clientes (Ver Fig.4.4).

Si bien el 90% de su portafolio de productos esta asociado a la industria
automotriz, también prestan servicio de mecanizado para la agroindustria con
clientes como John Deere y para Oil & Gas con clientes como Tucker y FMC entre

otros.
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i e e e e T T

1930 — Fundacidn.

1943 — Se incorpora como
Proveedor de Ford Argentina.

1946 — Adquiere los primeros
tornos Automaticos de Argentina.

1994 — [ a fabrca se amplia a
3950m2 y adquiere los primeros
CNC de la industna.

2002 — La empresa adquiere las
certifizaciones 150 9002 — 150
14000 y el FPremio Q1 Ford.

2010 - La empresa cumple 80
afios de vida. Desde 2006 cuenta
con cert. 1SOITS 16949

2016 - Se consolida como lider
del Mercado. Alcanza 65 CNC's

Industrias

Agroindustria Qil & Gas

3%

Fig. 4.1

Fuente: Presentacién Comercial EMU SAIC

Principales Clientes

RENAULT

AAGCD

Your Agriculture Company SCANIA

% Me.talsa

SPICER’ @ carrARO

-

()

TOYOTA

“TENNECO

+MC

Technologies

= Siderca

TACKER

Fig. 4.2

Fuente: Presentacién Comercial EMU SAIC
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Planta Productiva

Fig. 4.3

Fuente: Presentacién Comercial EMU SAIC

Departamento de Calidad

L UL O B N

4 Coordinate maasuring machine 3D Loy
Salt spray fog chambers F:"
Digital hardness meter

Cripple detector through Magnaflux magnetizabla
Equipment for preparation of matallographic probes
Humidity and Acidity chambers (Kesternich)

Tensile test maching

Profile proyectors

Roughness meter

Coating thickness meler

Vickers micro hardness meters

Matallegraphic Microscope with digital camera
Magnatest Equipment

Ultrasound meter

Brinall Hardness matar

Roundness mater Mitutoyo

Spectrometer

Fig. 4.4
Fuente: Presentaciéon Comercial EMU SAIC
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2) PRODUCTOS Y MERCADO:

A lo largo de su historia EMU ha logrado especializarse como proveedor de
mecanizado de Knuckles (punta de ejes) convirtiéndose en el principal proveedor
nacional de la industria automotriz para este tipo de pieza. En la figura a
continuacion se puede observar donde va ubicado el Knuckle en un vehiculo, esto

es valido tanto para automoviles, como para camionetas y buses (Ver Fig. 4.5).

Fig. 4.5
Fuente: Repair PAL — Suspension Knuckle

EMU tiene la capacidad instalada para mecanizar piezas de gran porte como piezas
pequenfas, tanto de fundicién de hierro, como acero forjado y aluminio. Actualmente
su portfolio de productos relacionado con la industria automotriz incluye también
todas piezas de motor como el volante de inercia (Engine Flywheel) y las patas o
soportes de motor (Brackets de Aluminio) para la Ford Ranger, multiples de escape
(Engine Manifold) y soportes de caja (Trans Brackets) para la Toyota Hilux entre
otros (Ver Fig. 4.6).
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Linea de Productos
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Fig. 4.6

Fuente: Presentacion Comercial EMU SAIC
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Si observamos la distribucion de la facturacion por cliente vamos a detectar un
aspecto de riesgo para EMU (Ver Fig. 4.7). Como dijimos el 90% del negocio esta
centrado en la industria automotriz y como consecuencia sus riesgos asociados.
Dentro del negocio automotriz casi el 70% de la facturacion responde a Ford
Argentina siguiendo el podio Renault Argentina (RASA) y Toyota Argentina
(TASA). Estos tres clientes explican el 90,9% del negocio automotriz de EMU vy
mas del 80% del total de la facturacion.

Facturacion por Cliente

2%
OFORD ARG
BRASA
OTASA
alJDA
BTACKER

0S&P

BZF SACHS

OMBA

67% BGMA
BFORD BR

OFMC

Fig. 4.7
Fuente: Elaboracién propia. Base Plan de Negocios 2017, EMU SAIC

FORD + RASA + TAsA= 90,9%

Es interesante realizar un analisis de las cinco fuerzas de Porter para entender
mejor el mercado actual y sus vicisitudes. A continuacion se puede observar un

breve resumen del analisis (Ver. Fig. 4.8) y el desarrollo del mismo.
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- ™
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| Bu-.:wpmmn’nm & ASi3
M _,/l

5. Sustiutos

Fig. 4.8

Fuente: Elaboracion propia

El mercado de mecanizadores autopartista nacional esta muy segmentado, esto
hace que la competencia no este enfocada a nivel nacional sino con los principales
proveedores de servicios de mecanizados a nivel mundial, muchos de ellos con

una fuerte integracion vertical.

A nivel nacional los principales jugadores son Metalurgica Roma, EMU, Brembo y
Pertrak, cada uno con diferentes especializaciones (Ver Fig. 4.9). Metalurgica
Roma con un fuerte enfoque en piezas de alto valor agregado, en especial para
cajas de transmision. Brembo, subsidiaria de la multinacional italiana, 100%
enfocada globalmente al mecanizado de piezas de revolucion con su core en
sistemas de freno, mientras que Pertrak (tercer jugador de capitales nacionales)
enfoca su capacidad hacia la agroindustria (OEM, Original equipment
manufacturer) siendo esta una de sus tres unidades de negocio, quizas la menos

importante posicionandose cada vez mas afuera del negocio.
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COMPETENCIA

FAGOR 9 KIRIU
PRODUCCION
EN PLANTAS PROPIAS PAULSTRA
(FORD. TASA, RASA) - %
* Roma METALURGICA ROMA

Fig. 4.9

Fuente: Elaboracion propia

Al tener sesgos y know-how tan distintos, estos cuatro proveedores autopartistas
practicamente no compiten entre si localmente. Si EMU quisiera entrar en el
negocio de alguna de los otros proveedores, o viceversa, necesitaria de un grado
de inversion muy alta y acceso a desarrollo de nuevos conocimientos y
habilidades técnicas que requieren de mucho tiempo, lo que haria muy poco
tentador y rentable al negocio, con un alto nivel de riesgo. Capital y tiempo son
dos fuertes barreras de entrada para este negocio. Las terminales automotrices
conocen este mapa de riesgo y lo tienen en cuenta a la hora de entregar nuevas

piezas a cotizar a cada proveedor.

Estos cuatro autopartistas compiten a nivel internacional con grandes jugadores
corporativos como lo son Fagor Ederlan, Kiriu, Paulstra y las propias terminales
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The Occidental Leader

automotrices que poseen plantas de mecanizado, muchas veces bajo el nombre

de otra sociedad andnima.

Los casos mas emblematicos son Fagor Ederlan (cooperativa espafola
perteneciente al grupo Mondragon, ver Fig. 4.10) y Kiriu (multinacional japonesa,
ver Fig. 4.11), ambos casos integrados verticalmente con sus fundiciones de
hierro. Entre Fagor y Kiriu acaparan el mas del 50% del mecanizado de autopartes

para las principales terminales automotrices del mundo.

Al analizar los potenciales entrantes, teniendo en consideracion las barreras de
entradas mencionadas, mas el nivel de certificaciones de calidad que exige la
industria, la Unica opcién que se ofrece como competencia y constate “potencial
entrante”, es la importacion directa de autopartes. Esto puede darse desde Fagor,
Kiriu o desde las propias terminales, que como ya detallamos mecanizan

internamente sus propias autopartes desde distintas partes del mundo.
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Fig. 4.10
Fuente: Elaboracién propia. Base pagina Fagor Ederlan Brasil
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The Asian Leader

Fig. 4.11

Fuente: Elaboracion propia. Base pagina Kiriu Corporation

Es interesante analizar el mapa de proveedores actuales, donde en algunos casos
los mismos competidores pueden ser a la vez proveedores de material bruto,

fundicion de hierro u otros, para el mecanizado (Ver Fig. 4.12).

Lamentablemente el mapa de proveedores actuales muestra un importante riesgo
para el abastecimiento de los proveedores de mecanizado de autopartes y en
consecuencia para las terminales automotrices locales. Los principales jugadores
de esta industria como Parana Metal y Metalurgica Tandil ya cerraron sus puertas
o estan en proceso de cierre. El resto de las plantas instaladas no tienen la
capacidad ni la tecnologia necesaria para abastecer a una industria automotriz
cada vez mas exigente y con mayores requerimientos en cuanto a calidad de

materiales.
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A su vez, la probabilidad de que una nueva fundicion metalmecanica se instale en
argentina es practicamente nula, debido al alto grado de inversion requerida, los
altos costos de mano de obra y el bajo volumen del mercado local que no permiten
alcanzar niveles de productividad competitivos con los estandares

internacionales.

Automotive Foundry Players in Argentina

ok Curran LItilizathan Haad by | Economic |
Proveedor Capacity | (Tons/Shift | (%) Heads tan Financal

(Tons) 5) x1ppp | CEsesmen

Parana Metal | aso0 | o | _om | 200 | sm | i
FAGDR

Metalurgica Tandil { 1100 500 F2 45%, 163 254 .
hulcamet | 400 o | 0% o | 0 M'El'n?"j
SEP 1050 700 (2 B6% 200 285 @ |
‘Dema 1050 BOO 2 76 A MA @ j
(G 900 800/ 2 B6% 180 300 @
Total / 3400 2100 B1% 630 200 i
_______________ EEEE RN T N L R R A R R LR R .

v Resourcing Met Tandil Fagor = 187 tn::-ns_-';ﬁé's":-'—':::-_---_

. —-1"..-\.._‘_

» Capacity available Vulcamet+S&P+Dema+Gatti = 1300 tons/mes

Fig. 4.12
Fuente: Elaboracién propia. Base pagina Plan de Negocios 2017 EMU y AFAC

La unica salida en el corto y mediano plazo para asegurar la fuente de
abastecimiento es a través de potenciales alianzas con los grandes jugadores de
Asia o Europa con el riesgo que esto conlleva debido a la posibilidad de ser
absorbidos y sustituidos y en consecuencia eliminados del mercado autopartista.
Este es un riesgo latente que, en el caso de EMU, ha decidido enfrentar de la
mano de Fagor como socio estratégico para el abastecimiento de fundicion de

hierro aprovechando la ventaja competitiva de que Fagor Ederlan posee una
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planta de fundicion y de mecanizado en Brasil facilitando asi el abastecimiento de
materia prima (bajo lead time y bajos costos de transporte). A su vez, el mercado
Argentino y Brasilero esta tendiendo a segmentarse entre Light Trucks y
Segmento B, tal cual explicamos en el capitulo Il (Ver Fig. 4.13), esto empodera
la relacion bilateral EMU-Fagor y reduce sensiblemente el riesgo de quedar
eliminado del mercado quedando para EMU las piezas de mayor porte y bajo
volumen o volumen medio y para Fagor las piezas de mayor volumen y tamafo

medio.

Estrategia - Mercado / Segmentos

(e ARGENTINA | FAcOR g Brasil <>
| Light Trucks + Segmanta C | | Seqgmento B |

- T

-3 %,“:’é

.

Fig. 4.13
Fuente: Elaboracion propia. Base pagina Plan de Negocios 2017 EMU y AFAC

Al analizar los potenciales sustitutos, nos encontramos con dos posibles
tendencias: Nuevos materiales y nuevas tecnologias de produccion, el primero
viable en 10 afios mientras que el segundo caso quizas en 20 afios. Como nuevos
materiales esta a la cabeza el aluminio, tanto los Knukles como varias partes del

motor y caja estan siendo reemplazadas por piezas fundidas en aluminio.
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Un ejemplo de esto es el Chevrolet Cruze que ya incorporo en su modelo 2018
Knuckles de Aluminio fundido. La ventaja de este cambio es que alcanza un menor
costo ya que tiene menores tiempos de mecanizado y costos de herramentales
(al ser un material con menor dureza). EMU actualmente ya mecaniza piezas de
aluminio y es experto en Knuclkes de fundicién de hierro, por lo que si logra
combinar ambos conocimientos puede encontrar una ventaja competitiva
importante a futuro. Por otro lado cuando hablamos de nuevas tecnologias nos
referimos a un cambio rupturista en la industria como puede ser la impresion 3D
de metal. Actualmente los costos son muy altos asi como los tiempos de
produccion, pero si se logran mejorar estos puntos puede generar una nueva

revolucion industrial.

PLAN DE NEGOCIO 2017 Y SU ESTADO DE RESULTADOS:

Hasta este punto se analizé el contexto, macro y micro econémico, la industria y
la actualidad de EMU como empresa Pyme Argentina en este entorno. El objetivo
de esta tesis es lograr entender como se ve afectado el Resultado Neto con el
cambio o fluctuaciones de las principales variables analizadas del negocio y en
consecuencia poder sacar una conclusion sobre el potencial competitivo de EMU

en el mercado de autopartes a corto, mediano y largo plazo.

A lo largo del analisis de la investigacién vamos tomar como guia y a recorrer cada
una de las lineas del estado de resultados de EMU observando como las
principales variables del negocio afecta al Resultado Neto. Las variables a analizar
son: Costo de Materia Prima, costo de Mano de Obra Directa (MOD),
Productividad, costo de la energia, costo de mantenimiento, costo de la
Actualizacién Tecnologica (Inversiones, principalmente Leasing), Costo

Financiero.
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A continuacion se muestra el Estado de Resultados del Plan de Negocios

Quinquenal de EMU (Ver Fig. 4.14). Esta informacion fue compartida por la

Direccion de la empresa a través de una presentacion. La figura 5.14 muestra para
2017 el resultado obtenido y desde 2018 a 2021 el Budget u objetivo. Es

importante destacar que el objetivo de Resultado Neto para el 2017 era del 6% de

las Ventas Netas, por lo que estuvieron un 50% por debajo de lo planificado.

Otro punto importante que se observa es la perdida de Margen Bruto con la

evolucion del tiempo (de 49% a 47% en tres afos), debido al aumento del costo

de los materiales. Esto es una constante que se viene dando al revisar afios

anteriores donde el Margen Bruto llegé a ser del 54% (Ver Fig. 4.15).

EMU S.A.LC.

Cuadro de Resultados Proyectado

Resumen Anual "
] L

b 11
Concepto 2017 2018 2019 11 2020 2021

I

Ingresos 187.752.449 217.656.923 255.106.205| |1 255.106.205 255.106.205
11

Costo Materiales 95.657.524 113.310.660 134.209.528( 11 134.209.528 134.209.528

Margen Bruto 91.094.975 104.346.263 120.8%6.677| 11 120.896.677 120.896.677

(% s/Veentas) 5% 48% 47% : : 47% 473
11

Subtotal Gostos Directos 42 704.805 48.048.343 54416282 || 54416282 54.416.282
1i

Gontribucion Marginal 48.390.120 55.768.367 65.875.521| ||  65.875.521 £5.875.521

(% s/Ventas) 26% 26% 263 11 26% 26%
11

MOI + Contratados (Incluye 5AC, Vaeac. y C.50c.) 9.179.984 11.104.585 12 355806 : : 12.355.806 12.355.806

Costo Total 35.985. 766 40.465.768 42771435 : : 42.721.435 42771435

EBITDA 12.404.354 15.302.592 23154.086| || 23.154.086 23.154.086

(% s/Ventas) 7% 7% ol 11 9% 9%,
: L)

Amortizaciones 4.447 937 £.091.522 gooLszz| 11 £.091.522 £.091.522
] L

Subtotal Amortizaciones 4.447.937 6.091.522 £.091.522 : : 6.081.522 £.091.522

Margen ontes de Impuestos 7.956.417 11.018.497 18.869.984| || 18.B69.984 12.860.984

(% s/Ventas) 43| 5% 7% 11 7% 7%
11

Impuesto alos Ganancios 2.784.746 3.856.474 5.604.494 1 6.604.454 6.604.454
1i

Margen Neto 5.171.671 7.162.023 12.265.450] 1|  12.265.490 12.265.490

(% s5/Ventas) 3% 3% 53| 11 5% 5%
11

Fig. 4.14

Fuente: Elaboracion propia. Base Plan de Negocios 2017, Direccion EMU
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2014 2015 2016 2017 _ OBIETIVO
Margen Bruto 54% 52% 50% 49% 48% 47% 50%
EBITDA 13% 10% 8% T 7% 9% 10%
Resultado Neto 7% 7% 6% 3% 3% 5% 6%
Nota: 2018 y 2019 valores segiin Plan de Negocios Quinguenal 2017
Fig. 4.15

Fuente: Elaboracion propia. Base Plan de Negocios 2017, Direccion EMU

A continuacidén se muestra una mayor apertura de los gastos directos del Estado de

Resultados para tomar como base para la investigacion y andlisis a realizar en el capitulo
siguiente (Ver Fig. 4.16) para los costos de mano de obra directa, energia y

mantenimiento. Lo mismo se replica para las amortizaciones y los gatos financieros (Ver

Fig. 4.17).
Concepto 2017 2018

Ventas Netas 187.752.449 | 217.656.923
Costo de Mercaderia Vendida 96.657.524 | 113.310.660
Margen Bruto 91.094.925 | 104.346.263
(% s/Ventas) 49% 48%
{|moD (incluye sac, vacac.y c.s50c) | | "23.508.675| 25.380.792
Fletes + Gaostos Expo x Ventas 179.837 671.908
Consumibles de Produccidn 9.103.906 | 10.725.346

:r Energia {Gas, Combustible) 1.611.637 1.668.096
{|Materiales Mantenimiente | | 8.200.749 |  9.602.202 |
Subtotal Gastos Directos 42.704.805 | 48.048.343
(% s/Ventas) 23% 22%

12% s/VN

0.85% s/VN

4,4% s/VN

Fig. 4.16

Fuente: Elaboracion propia. Base Plan de Negocios 2017, Direcciéon EMU
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Concepto 2017 2018
Ventas Netas 187.752.449 | 217.656.923
\|Amortizaciones |l 4.447.937|  6.091.522 ||
(% s/Ventas) 2% 3%
|Gastos Financieros || 2381158| 4.729.936 ||
(% s/Ventas) 1% 2%
Fig. 4.17

Fuente: Elaboracion propia. Base Plan de Negocios 2017, Direcciéon EMU
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CAPITULO V: ANALISIS DE LA INVESTIGACION

Como se detallé en el capitulo 4, a continuacion vamos a analizar cada una de las

variables descriptas y su impacto en el resultado neto de la compaiia:

1) COSTO DE MATERIA PRIMA:

La principal materia prima para el mecanizado de autopartes es la fundicion de
hierro, que como explicamos en el capitulo 4, su principal fuente de

abastecimiento se encuentra en Brasil, Fagor.

El precio de la materia prima se ve principalmente afectado por el valor relativo
del Real respecto del peso Argentino, la variacion de la MOD de Brasil, el costo
de la energia de Brasil y el costo del Flete para la importacién del producto. La
distribucion del peso de cada una de estas variables se refleja en el siguiente
cuadro (Ver Fig 5.1):

Producto Terminado Estructura
Materia Prima (’55_3% \‘;f ———————— MP (Fundicion) Estructura
\\ ~~~~~ 4 \\
\
Mano de Obra Directa 10,7% ‘\\ Materia Prima 24 554
Gastos Generales (Calidad, Logistica, Admin) 12,1% \ )
Energia Eléctrica 21% \ Mano de Obra Directa 26,3%
‘\\ Gastos Generales (Calidad, Logistica, Admin) 10,3%
Profit + Impuestas 9 1% A Energia Eléctrica 18,1%
\\ Costo Logistica Internacional 7,8%
AY
TOTAL 100,0% , Profit + Impuestos 8.0%
\
TOTAL 100,0%
FIG. 5.1

Fuente: Elaboracion propia. Base Reporte de estructura de costos 2017, Gerencia Comercial EMU

Para este analisis se tom6 como referencia la estructura de costos del 2017 del
conjunto de piezas que produce EMU y su materia prima asociada. Como se
observa la materia prima tiene un peso relativo muy importante dentro de la
estructura de costos del producto terminado, por lo cual es clave la gestion de

compras, negociaciones y seguimiento de la evolucién de este item.
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A su vez la Materia Prima (MP), es importada como se menciond previamente
desde Fagor Ederlan Brasil ubicada en Minas Gerais, por lo que el costo de
transporte también tiene una incidencia importante en el valor final de la pieza
fundida nacionalizada en Argentina. El costo de la Mano de Obra directa (26,3%),
la Logistica Internacional (7,8%) y la Energia (18,1%) son los principales factores
que afectan el costo final de la MP. Para el seguimiento de la evolucion del costo
de Fletes y su negociacion se utilizan los indices CEDOL y FADEAC. El cuadro a

continuacion (Fig. 5.2), muestra la evolucién de estos indicies a lo largo del 2017.

FADEEAC CEDOL CEDOL - Distribucién Urbana
Afio 2017 Total Combusfible Mano de Obra Costos Logisticos Cosrtos Logisticos Costos Logifticos C?stos Logi?ticos
con transporte sin transporte con acompafnante sin acompafante
Enero 4.268,55 4.720,56 414318 3.793,38 3.747.40 142,05 143,53
Febrero 432404 471772 416017 3.839,95 3.785,57 146,86 150,36
Marzo 442912 4.694 61 431784 3.936,42 3.890,17 15193 155,52
Abril 4.409,19 462560 431784 3.937,01 3.942 53 15176 155,27
Mayo 442418 462837 432518 3.94865 3.949,05 152,03 155,68
Junio 442020 462837 432518 3.950,22 3.964,87 152,01 155,64
Julio 4.688,06 487321 4.800,95 421733 431711 164,42 166,45
Agosto 4708,22 4.910,25 4.800,95 4.235,96 4.336,23 164,86 1671
Septiembre 473835 4.916,14 4.800,95 425949 4.348 44 165,32 167,79
Octubre 4.863,92 5.307 47 4.800,95 4.347,20 4.361,65 166,37 169,38
Noviembre 4.979,19 5.323,39 5.089,00 4.470,72 454978 173,43 175,23
Diciembre 5.125,58 5.633,21 5.089,00 4.588,75 4.628,67 176,16 179,34
Afio 2018
Enero 5.259,36 5.003,60 5.096,64 4 691,83 4.676,75 178,4 1827
Febrero 5.356,66 6.084,85 5.096,64 4763,90 4.699,06 180,01 185,13
Variaciones Porcentuales
Ultimo Mes 1,85% 3,07% 0,00% 1,54% 0,48% 0,90% 1,33%
Ultimos 12 meses 23,86% 28,96% 22,51% 24,06% 2413% 22.5T% 23,13%
Fig. 5.2

Fuente: Indices Logisticos CEDOL

Al tener la MP un peso tan importante dentro de la estructura de costos y ser un
insumo importado la variacion relativa del tipo cambio del peso argentino versus
el real, juega un papel fundamental con un alto impacto en el resultado de la

compafia.

Como se observa en la figura 5.3, el real se revaluo respecto del peso un 26,3%
en los ultimos 12 meses, esto puede tener un impacto de hasta 12 millones de
pesos en el Costo de Mercaderia Vendida lo que representa el 6,5% de las Ventas

Netas segun lo visto en el Estado de Resultados de 2017.
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2017 2018
Mes Abr May Jun Jul Ago Sep Oct Nov Dic Ene Feb Mar
TC Real 4.89 4.91 4,89 537 8.53 5,50 547 5,36 5,38 5,93 6,11 6,18
= 12 meses Variacion 26,3% =
TC Real
&,50
&, 00 -
550 - - - 26,3%
c A
450
Abr May lun Ago Sep Ot MNow  Dic Ene Mar
Fig. 5.3

Fuente: Elaboracion propia. Base Banco Central de la Republica Argentina (BRCA)

Para que esto solo sea un impacto financiero es clave la negociacion con los

clientes para trasladar esta variacion del costo al precio final de la pieza. Esta

negociacion se lleva a cabo solo 2 veces al afio en clientes como Ford y Renault

a través de procesos denominados “waves”, donde se revisa la evolucién

completa de la estructura de costos. En la mayoria de los casos, al acordar el

nuevo precio, el cliente no reconoce el diferencial de costo de forma retroactiva,

por lo que inevitablemente parte del impacto siempre termina siendo econdémico.

En los casos donde si se reconoce el pago retroactivo siempre se aplica una

politica de “resistance” que consiste en solo reconocer el 80% o maximo 90% del

valor total correspondiente afectando en menor medida econdmicamente la

operacion.
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COSTO DE MANO DE OBRA DIRECTA:

La mano de obra directa (MOD) es un factor clave en el negocio con un fuerte
impacto en el resultado de la compania. La MOD se utiliza para operar los centros
de mecanizado y su trabajo principalmente esta enfocado en mantener los
equipos operando (mecanizando) manipulando las piezas en la carga y descarga
y en controlar que la pieza terminada cumpla con el estandar de calidad requerido

por el cliente segun plano técnico.

El gremio que nuclea la MOD en EMU es la UOM (Unién Obrera Metalurgica),
liderada por Antonio Cald. A continuacién se muestran los acuerdos paritarios de

los ultimos 4 afos y las expectativas de acuerdo para el 2018 (Ver Fig. 5.4).

2015 2016 2017 2018
ler Etapa 17,5% 20,0% 12% 2,5%
2da Etapa 10,5% 7,0% 11% 10,0%
3er Etapa 0,0% 6,0% 0,0% 5,0%

Mo Remunerativos - S 40005 40005 5000
Total 27,5% 33,0% 25,0% 20,5%

Fig. 5.4
Fuente: Elaboracion propia. Base informe paritarias UOM y AFAC

Como vimos en el capitulo 5 el costo de la MOD representa un 24% de las Ventas
Netas. Por lo cual constituye un punto clave, ya que a administracién incorrecta

de este recurso puede eliminar por completo el Resultado Neto de la compaiia.

Un salario basico promedio, tomando como referencia un empleado operario
Oficial Mdltiple segun el convenio UOM 2017, es de $94,73. Esto representa, a
nivel costo empresa, un salario total anual de $412.078. En el cuadro a
continuacion se muestra la base de calculo para el salario mensual y anual costo

empresa (Ver Fig. 5.5).
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Provis.
. Total
. Prov. Sac Cargas Provis. C.50c.| Prov. C.50c. Costo
Salario "7 |sociales ART| s/Aguinaldo |Indemni. |s/Vacacione
Basico s Empresa
8,30% 27% 27% 2,50% 27% 01,80%
OP Especializado 5 79525 6,60 | S 21,47 | § 2147 |5 199 |5 2147 | § 152,52
OP Especializado Multiple | 5 84,07 | 5 5,98 | 5 22,70 | S 22,70 | 2,105 2270 | § 161,25
Oficial 5 87965 730 (% 23758 23,755 2205 23,755 16871
Oficial Multiple 5 9473| %S 786 % 25588 2558 | S 2,375 2558|5 181,69
| Horas Normales Mensuales Promedio | 189 |
Costo Costo
Mensual Anual
Salario Costo Empresa Op. Esp. 5 28.826 |5 345914
Salario Costo Empresa Op. Esp. Multiple 5 30476 | $  365.707
Salario Costo Empresa Oficial 5 31888 |5 382.628
Salario Costo Empresa Oficial Multiple S 34340 | $  412.078
Fig. 5.5

Fuente: Elaboracion propia. Base Convenios y Salarios UOM 2017

Para entender de fondo el impacto de un salario en el Estado de Resultados, es
interesante comparar el Costo Anual del salario promedio con el Resultado Neto
(RN). Segun el cuadro mostrado en el capitulo 4 (Ver Fig. 4.14), el Resultado Neto
2017 de EMU es de $5.171.671, esto significa que un salario anual promedio costo
empresa representa casi el 8% del RN de la empresa. Si tomaramos el resultado
Neto Objetivo para la industria del 6% de las Ventas Netas, entonces el salario

promedio anual representaria el 3,7% del RN (Ver Fig. 5.6).

Salario Costo Empresa Oficial Multiple 5 412.078 3 0%
Resultado Meto 2017 (Fig. 5.1) 5 5.171.671 '
Resultado Neto 2017 Teérico (6%) | $11.265.147 3,7%

Fig. 5.6
Fuente: Elaboracion propia. Base Convenios y Salarios UOM 2017 y Pan de Negocios 2017 EMU

Podemos concluir de este analisis que la gestion de los recursos humanos, en
este caso la MOD juega un papel clave en el resultado de la compafia. A
continuaciéon vamos a analizar el papel de la MOD en la productividad y su impacto
en el RN.
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3) PRODUCTIVIDAD:

La Productividad en empresas productivas, en especial en la industria automotriz
y autopartista, se mide a través del OEE (Overall Equipment Efficency o Eficiencia
General de Equipos). Este KPI, toma en consideracién la capacidad de maquina
instalada como base de calculo, sobre esta capacidad luego analiza las perdidas
por disponibilidad de equipo (horas perdidas por mantenimiento de equipos), mas
perdidas de disponibilidad por ausentismo, la performance de los mismos
(eficiencia de producciéon) y las perdidas por scrap (piezas falladas o mal

fabricadas). Se toma como objetivo 85% de OEE a nivel mundial (Ver Fig. 5.7).

ty

Availabil
Performance

Fig. 5.7

Fuente: Vorne Industries Inc.

En el cuadro a continuaciéon se muestra la base de calculo del OEE (Ver Fig. 5.8).
Partiendo de una base de 100% de disponibilidad instalada planificada, se van
calculando las pérdidas de cada una de las variables descriptas, luego para el
calculo final del OEE, se multiplican estas variables entre si (Availability x

Performance x Quality = OEE).

0:0:0-S
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Planificacian

{turnc de 8 horas)

Disponibilidad

Rendimiento

Calidad

5e han producido 4.

S5lo seis hors disponibles de 8 horas de trabaj
tiempos de arrangue, averias, cambios, esperas, &

Del total de piezas fabricadas, 168 piezas son defectuo
Piezas buenas fabricadas: 4.032 piezas/tumo

Tiempo disponible : 8 horas
velocidad estandar: 1000 piezas / hora
Capacidad productiva 8.000 f turno.

shido a paradas:
6000 piezas/turno.

50%

Disponibilidad (75 %) x Rendimiento (70 %) x Calidad (90 %)
32 piezas buenas en el tume, frente a una
capacidad productiva de 8.000 piezasfturme.

Fig. 5.8

Fuente: Proalnet

En este caso las pérdidas de OEE, implican perdidas de horas disponibles. La

unica forma de recuperar parte de la disponibilidad perdida es a través de horas

adicionales en otros turnos, o en horas extras. Para el caso de EMU, donde la

planta ya se encuentra operando en tres turnos 5 dias a la semana, la unica forma

de recuperar parte de la capacidad perdida es a través de horas extras al 100%.

En la actualidad EMU tiene un OEE objetivo de 85% (ver célculo Fig. 5.9 y 5.10)

y un OEE real del 64%. A continuacion vamos a realizar un breve analisis para

entender los principales factores que afectan la baja de OEE en EMU, para eso

obtuvimos informacion estadistica de la eficiencia de planta brindada por la

gerencia de produccion de la empresa.

. ot are OBJETIVO 2017 . . -
Disponibilidad de Planta Diferencia Observaciones
100% 100%
Perdida por Arranques f Cambios [ Esperas -2,0% -4,0% 2,0% Feasible.
Perdida por paradas por Mantenimiento -3,5% -16,0% 12,5% Mot Feasible at long term.
Perdida por Ausentismo -5% -10,0% 5,0% Mot Feasible.
Scrap -1,5% -1,8% 0,3% Feasible.
Eficiencia de Maquina (Tiempo de Ciclo) -3,0% -4,0% 1,0% Mot Feasible.
OEE 85% 64% -20,8%

Fig. 5.9
Fuente: Elaboracion propia. Base Plan de Produccion 2017 EMU
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OBJETIVO OEE 2017 REAL OEE 2017
100 100
30 I 90 ||
60 60 1
50 100% 85% 50 100% 64%
40 40
0 ]
$2 B;38 8ag &g § S8 & 82 5,.8 8ag &g & t8s &
BE o522 gul = 2 2] = EZ ° o8 g%os TO8 o8 23 = EZ2 o
8o TTE€® TSEE =E “ sgo 8. TTEH T=E =E “ sgo
= Ts5s¥ BTEBT T sCg 5 TEE¥ BTEBT T g8
= @ EO T -] o m =2 @t I ] T @
= (=3 aaE a g = = [ [ o = £
] o [ o 5 w5
iy = g g = g
o = a =

Fig. 5.10
Fuente: Elaboracién propia. Base Plan de Produccion 2017 EMU

Se puede observar que de las tres variables de analisis, Calidad se encuentra
dentro de los parametros y no seria un punto a trabajar. En cambio, las variables
referidas a disponibilidad de maquina y rendimiento muestran una pérdida total de
34 puntos, de los cuales los principales factores estan dados en pérdidas por

ausentismo 10% y perdida de eficiencia y parada por mantenimiento 20%.

Si mantenemos la légica de calculo del punto 3 para el costo de la MOD, cada
punto de ausentismo en una empresa con 100 empleados representa 1 empleado
mas al afio para recuperar las horas caidas de produccion. Como la fabrica ya
trabaja a 3 turnos productivos, estas horas caidas se recuperan en horas extras.
Esto significa para EMU que un 10% de ausentismo se recupera con un
equivalente al valor econémico de 10 personas trabajando en horas extras al
100% en el afo. En el cuadro a continuacion (Ver Fig. 5.11) se puede observar el
enorme impacto de ausentismo respecto de las Ventas Netas de 4,4%. También
se muestra cuanto representa econdmicamente respecto del resultado neto
objetivo del 6% que plantea EMU para la industria (73,2% del resultado Neto).

Como conclusiéon cada punto de ausentismo resta 0,7 puntos al resultado neto.
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Salario Costo Empresa Oficial Multiple 5 412.078
Salario Costo Empresa de 10 Personas en Horas extras al 100% | 5 8.241.555

Net Sales 2017 $ 187.752.449
% de las Net Sales 4,4%
% Respecto del RN Objetivo (6%) | 73.2%
Fig. 5.11

Fuente: Elaboracion propia. Base Convenios y Salarios UOM 2017 y Pan de Negocios 2017 EMU

Como cierre para el tema ausentismo, el objetivo de EMU es del 6%, los cuatro
puntos de diferencias significan una reduccion del RN de 6% objetivo al 4,2% (casi

2 puntos menos de resultado econémico).

La otra variable que impacta fuertemente en la productividad son las paradas no
programadas por mantenimiento de equipos. A continuacién se comparten 2
graficos que muestran las principales causas de perdida de disponibilidad por

maquina parada y las horas perdidas asociadas a cada falla (Ver Fig. 5.12y 5.13).

PARETO: OBIJETOS DE FALLA

1003

30%

80%

0%

60%

50%

A0%

J0%
o CANT FALLA

0% =% ACUMULADOD

10%

0%

U L T AT oo W o o w L1
c49753¢48:z56=208283z5283343+%
5Ei5 %0 zg§3z39£3%209
2= 3 52 4232332259 24
= x < o ¥ 5_.5 S = =
[=] ) o =
™ (]
3
= o
D o
L]
=7

Fig. 5.10
Fuente: Elaboracién propia. Base Plan de Mantenimiento 2017 EMU
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OBJETO DE FALLA |% FALLA| HSMO /ARO |  CLASE
ATC 28% 26175
MESA 11% 170.5
OTROS 7% 106.5
FUELLE 11% 100
APC 6% 70
BOMBA AUX 8% 58.75
MOTOR 3% 56.75 . 8 |
ACEITE y LUBRICACION | 5% a4
GUSANO 4% a4
CABLEADO 1% 32 B
TABLERO 2% 15.25 B
BOTON/PULSADOR | 3% 15 B
VIRUTA 1% 135 c
LUMINARIA 1% 13 B
PMC 1% 11 c
BANDEIA 1% 11 S
LIMPIEZA 1% 10.5 8
ALARMA 1% 10 B
PUERTA 1% 7.5 C

Fig. 5.10
Fuente: Elaboracion propia. Base Plan de Mantenimiento 2017 EMU

Estas estadisticas fueron brindadas por la gerencia de mantenimiento de la
empresa y representa al periodo 2017. Como se puede observar los principales
causas son: Falla en el cambio de Herramientas (ATC), fallas en la Mesa, fallas
en los fuelles y en el APC (Cambio de Pallet), todas fallas caracteristicas de los
equipos de mecanizado para este tipo de industria. La incidencia o repetitividad
de este tipo de fallas se ve incrementada con la antigliedad de los equipos. Luego
en el punto 5, analizaremos las caracteristicas y dificultades de la actualizacion

tecnologica, por ahora solo nos enfocaremos en la pérdida de capacidad.

Siguiendo con la misma metodologia de calculo utilizada para el ausentismo cada
punto de pérdida de capacidad por maquina parada en una empresa con 100
empleados equivale a 1 empleado mas al afio para recuperar las horas caidas de
produccion y como la fabrica ya trabaja a 3 turnos productivos, estas horas caidas

se recuperan exclusivamente en horas extras.
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La diferencia entre el objetivo de 3,5% y el 16% obtenido en el 2017 representa
un equivalente de 12 salarios anuales en horas extras. Esto representa 5,3% de
las Ventas Netas de la empresa y un equivalente al 87% del Resultado Neto
objetivo (Ver Fig. 5.14).

Salario Costo Empresa Oficial Multiple 5 412.078
Salario Costo Empresa de 12 Personas en Horas extras al 100% | §  9.889.867

Net Sales 2017 $ 187.752.449
% de las Net Sales 5,3%
% Respecto del RN Objetivo (6%) | 87,8%

Fig. 5.14
Fuente: Elaboracién propia. Base Convenios y Salarios UOM 2017 y Pan de Negocios 2017 EMU

Muchas de estas pérdidas por ausentismo y mantenimiento muchas veces no se
ven reflejadas en el Estado de Resultados debido a fluctuaciones de la demanda
de los clientes. Potenciales caidas en la demanda de las terminales automotrices
permiten absorber las pérdidas de capacidad en horas normales disminuyendo

asi el impacto negativo en el resultado econémico.

ENERGIA:

Segun el Estado de Resultados de EMU, el costo de la energia eléctrica
representa un 0,86% de las Ventas Netas en el 2017, valor que pareciera no tan
importante, pero comparado con el Resultado Neto el impacto es mayor, casi un
15%.

El costo de la energia eléctrica en Argentina nunca necesité de mayor analisis
debido a que las tarifas recibian un importante subsidio por parte del estado. Con
el cambio del nuevo gobierno, a partir del 2016 se comenzaron a eliminar los
subsidios y a sincerar el costo real de la energia eléctrica, tanto para los hogares

como para la industria (Ver Fig. 5.15).
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Fig. 5.15
Fuente: UIA (Unién Industrial Argentina)

Segun informacion obtenida del plan de negocios de EMU, el costo de la energia
eléctrica aumento un 65% en Marzo de 2017 y se estima un aumento del 73% a
partir de Febrero de 2018.

Como vimos en la estructura de costos, el precio final de venta esta compuesto
por un 15% de energia eléctrica. Estos aumentos, como el de la MOD se trasladan
al cliente solo 2 veces al afio generando un desfasaje minimo de 6 meses. Si bien
es un problema netamente financiero, muchas veces pasa a ser econdmico y
termina erosionando el Margen Bruto del producto ya que los clientes suelen
aplicar una politica de “resistencia” donde solo aceptan un porcentaje del valor

trasladado (generalmente entre el 80% y 90% del valor).

En economias con inflaciones de hasta 2 digitos como es el caso de Argentina,
este tipo de variaciones en los costos terminan siempre teniendo un impacto que
trasciende lo financiero, impactando econdmicamente al disminuir el resultado
neto de la compainiia. El capital de trabajo necesario para cubrir estos desfasajes

tiene un costo financiero muy alto, que mas adelante analizaremos.
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5) ACTUALIZACION TECNOLOGICA:

La industria requiere una constante actualizacion de los equipos para produccion
y la unica forma de ser competitivos a nivel mundial es con maquinas de primera
linea. Los proyectos con las terminales automotrices tienen una vida util de entre
5y 10 afios y en consecuencia los equipos deben acompafiar los requerimientos
de eficiencia y calidad a lo largo de todo el proyecto. La vida util de las maquinas
estan en torno a los 5 afos. En paises del primer mundo, se amortizan y cambian
los equipos entre los 3 y 5 aflos mientras que en Argentina este rango esta entre
los 5y 10 afios, y en muchos casos se sostienen equipos en funcionamiento hasta
con 20 afios de antiguedad a pesar de su baja ineficiencia productiva, alta tasa de
falla y costos de mantenimientos insostenibles, debido a carencia de acceso a
financiacion. Los leasings y créditos productivos son muy escasos y a tasas casi
prohibitivas, lo que termina desalentando la inversion.

A continuacién se muestran ejemplos de los equipos (Centros de Mecanizados)

que se requieren para este tipo de autopartistas y los montos (Ver Fig. 5.16).

Torno CNC Vertical CNC Horizontal CNC Horizontal Machine
Leadwell VTL-600 Machine WiA 630 Makino A51 400
USD 160.000 USD 460.000 USD 260.000

Fig. 5.16
Fuente: Elaboracién propia. Base Plan de Inversiones 2016-2018 EMU

Page 70 of 87



/A

UNIVERSIDAD
TORCUATO DI TELLA

Para que este tipo de equipos puedan funcionar se requiere de dispositivos
hidraulicos para la sujecion de las piezas y herramental de mecanizado, esto
implica que cada una de estas maquinas requiere de una inversién extra promedio

de USD 50,000 para poder operar.

Los mecanismos de inversion son: Inversién directa por parte de los accionistas o
duefios de las Pymes, financiamiento a través de proveedores, leasing a través
de bancos. El primer caso, inversion directa de accionistas, fue muy utilizado
tiempo atras debido a la carencia de créditos productivos y a su vez, permitido por
otros margenes que existian en la industria. Como vimos, el resultado neto de la
compaiia no supera el 6% de las ventas netas lo que hace imposible mantener
esta practica. La segunda opcién, financiamiento directo a través de los
proveedores, es basicamente a una tasa fija en délares que puede rondar entre el
11% y 15% segun cada caso. En este caso no es el fabricante de la maquina
quien ofrece la financiacion sino el distribuidor autorizado en la Argentina con un
plazo que va desde los 12 hasta los 18 meses maximo. Por ultimo, la tercera
opcidn, leasings donde los bancos ofrecen tasas fijas en peso entre el 25% y 33%
a 36 y 48 meses. A continuacion se muestra un ejemplo del Banco Francés donde
a una tasa especial bonificada del 23,5% para la compra de 1 centro de USD
250,000 (Ver Fig. 5.17).

VALOR MAQUINA (1 CENTRO) 250,000 USD

TC s 18,50
VALOR ARS $  4.625.000
TASA (BANCO FRANCES) 23,5%
VALOR RESIDUAL 40.000 USD
VALOR CUOTA (261M] 3 120.000
VALOR CUOTA (48M) 5 150.000

Fig. 5.17

Fuente: Elaboraciéon propia. Base cotizacion Leasing Banco Francés Octubre 2017
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6)

La situacién descripta tiene un impacto indirecto en la estructura, eficiencia y
economia de la empresa. Al ser limitadas las fuentes de financiamiento esto obliga
al industrial a negociar con distintos proveedores o distribuidores de maquinaria y
con distintos bancos accediendo asi a cubrir las necesidades de nuevos centros
de mecanizado pero muchas veces de marcas distintas como se mostrd en la
figura 5.16. Esta situacion obliga a tener un equipo de mantenimiento mas
numeroso y especializado y una logistica de repuestos con inventario variado y

elevado, encareciendo asi el costo total de la operacion.
Como se observa en el cuadro de resultados (Ver Fig. 4.14), el costo de
amortizacién llegd a ser el 2,3% de las ventas netas y se planifica para el 2018

casi un 3% lo que equivale al 85% del Resultado Neto.

COSTO FINANCIERO (CAPITAL DE TRABAJO):

Para analizar este punto es importante entender el contexto en el que se
desenvuelve una Pyme familiar, a la que EMU no es ajena. Una de las principales
caracteristicas es la mecanica con la que manejan la contabilidad y en
consecuencia sus finanzas, donde lo que se busca es maximizar el resultado o la
ganancia del ejercicio minimizando el pago de impuestos. Este tipo de
metodologia sigue siendo comun hoy en dia en muchas Pymes, donde se realizan
ajustes contables para mostrar balances con ganancias minimas o nulas y de esta
manera recaudar para los accionistas los ahorros generados por la baja de
impuestos a las ganancias. Este formato de trabajo, dificulta luego conseguir
financiamiento a través de los mecanismos formales como son las entidades
bancarias, quedando como opcioén el financiamiento a través del aporte de
capitales de los accionistas, o a través de privados con tasas prohibitivas que

superan el 50% anual.
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Desde los ultimos dos balances EMU comenzd a cambiar esta tendencia, a través
de revaluo técnico de los bienes de uso, mejor administracion de inventarios y con
balances con resultados positivos sumados a planes de negocio quinquenales que
permiten armar una carpeta robusta para presentar a bancos y acceder asi a otras

opciones de financiamiento.

Como expresamos en el punto 5, cada nuevo negocio exige de un desarrollo con
inversiones de largo plazo (entre 5y 10 afos). Esto viene acompafiado de compra
de maquinarias, pero también de inversidbn en inventario de materia prima,
contratacion de personal y su posterior capacitacion y los elementos de trabajo
que la operacidén requiera para su startup. A su vez, las primeras piezas
producidas requieren aprobaciones de ensayos especificos que se realizan en el
exterior y demoran varios meses con un costo importante (Ver Fig. 5.18 con los
tiempos de desarrollo y ensayos). Toda esta etapa de desarrollo hasta la primera
entrega y facturacién del producto terminado al cliente requiere de capital de

trabajo el cual hoy en dia se esta buscando obtener a través de bancos.

Como se observa en la figura 5.18 el tiempo total de desarrollo promedio de una
pieza estandar para la industria es de 248 dias habiles, lo que equivale a casi 11
meses, con distintas etapas de inversién. Las mas importantes a destacar son la
compra de maquinaria y herramental, luego la compra de materia prima, la
contratacion y capacitacion del personal que requiere de 3 meses minimo de
capacitacién (con su consecuente costo salarial) y por ultimo los ensayos de

materiales.

Para el caso seleccionado como ejemplo, se invirtieron U$S 175,000 en capital de
trabajo (sin considerar inversiones de maquinarias), lo que equivale al 2% de la

Facturacion Neta o al 60% del Resultado Neto del afio 2017.
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Nombre de tarea

1) Imput del cliente
2) Orden de compra
2.1) Pago en Avance de Herramentales
3) Normas y especificaciones
4) Planos 20 y 30
5) Especificaciones de embalajes
7) Estatus del subproveedor
7.1.8) Orden de compra
7.1.b) Disefio del herramental
7.1.¢) Consiruccion del herramental
7.1.9) Recepcion del herramental
7.1.€) Primeras muestras
7.1.f) Control dimensional
7.1.g) Muestras definitivas
7.1.h) Documentacion, informes y resutados
7.10) PSW
8) Dispositivos, herramentales y calibres de control (Concluidos)
9.1) Dispositivos
9.2) Cotizaciones proveedores
9.3) Orden de compra
9.4) Disefio de dispositivos
9.5) Construccion de dispositivos
9.5) Seteo y puesta a punto
10.1) Herramientas
10.2) Cotizaciones proveedores
10.3) Orden de compra
10.4) Disefio de dispositivos
10.5) Construccion del herramental
10.8) Dispositivo de control
10.7) Programa CNC y programa de CHI
1) Disefios y especificaciones
12) Anilisis del los planos y especificaciones
13) Diagrama de flujp
14) PFMEA
15) Sistemas de medicion (R&R)
16) Plan de control prefiminar
17) Instrucciones para el operador
17.1) Hojas de ruta
17.2) Plano interno EMU
17.3) Hojas de proceso y ayudas visuales
17.4) Plan 0 normas de control (doc. Interna EMU}
17.5) Entrenamiento
18) Especificaciones de embalaie
18.1) Analisis
18.2) Disefio y construceion
18.3) Validacion
18) Primer Trial run (Verificacidn de los medios)
19.1) Envio de piezas para ensayos
19.1) Ensayos fisicos y quimicos (Definir por el cliente)
20) Produccién Trial Run
21) Control Plan final
21.1) Dimensionales y estadisticos
21.2) Estudio de capacidad
22)Validacion de la proc.
23) PSW

24) Contratacién y capacitacion de Personal

TOTAL DIAS

Fuente: Elaboracion Propia. Base Plan de Desarrollo de EMU para la pieza “Punta de Eje para la Ford Ranger

Duracién
(dias habiles)

21 dias
7 dias
14 dias.
7 dias
7 dias.
7 dias
171 dias
7 dias.
28 dias
84 dias
7 dias
14 dias
7 dias.
14 dias.
7 dias
3 dias
60 dias
60 dias
60 dias
60 dias
60 dias
60 dias
60 dias
60 dias.
60 dias
60 dias
60 dias
60 dias
60 dias
60 dias
60 dias
60 dias
60 dias
60 dias
60 dias
60 dias
60 dias
60 dias
60 dias
60 dias
60 dias
60 dias
60 dias
60 dias
60 dias
60 dias
7 dias.
14 dias.
60 dias
7 dias
3dias
14 dias.
7 dias

7 dias.
7 dias
60 dias
30 dias
248 dias

Comienzo

lun 61115
lun 815,
mié 6110115
mié 610115
mié 6/10/15,
vie 8195,
mar 63015
mar 6730415
jue 71915
mar 818115
un 1214415
mié 12/2315
mar 11216
jue 1721118
mié 210116
vie 211916
lun 615
lun 615
lun 61115
lun 815,
un 611115
lun 61115
lun 611115
lun 61115
lun 815,
un 611115
lun 61115
lun 611115
lun 61115
lun 815,
un 611115
lun 61115
lun 611115
lun 61115
lun 815,
un 611115
lun 61115
un 671415/
lun 61115
lun 815,
un 611115
lun 61115
un 671415/
lun 61115
lun 815,
lun 81115
mar 11216
v 1121116
mié 210116
vie 211916
mar 3/1116
vie /4116,
jue 324118
lun 414116
mié 5416
vie 821115,
mié 9123115
lun 81115

Fin
an r29r15 [N
marE9NE 21 dias
un 628115
jue B8NS
jue 618115
lun 628115
mar 212316
mié 71215
un 17115
vie 12111115
mar 12122115
un 111716
mié 112016
mar 208118
jue 21816
mar 2123/16
vie 821145
vie 321115
vie 221115
vie 821115
vie 821118
vie 821115
vie 812115
vie 221115
vie 821115
vie 821118
vie 821115
vie 821115
vie 221115
vie 321115
vie 321118
vie 821115
vie 821115
vie 221115
vie 321115
vie 321118
vie 821115
vie 821115
vie 221115
vie 321115
vie 321118
vie 821115
vie 821115
vie 221115
vie 32118
mie 1120116
mar 20916
mar E/318
lun 2128116
Jue 316
mié 323016
vie 411116
mar 4112116
Jue 512116
mié 12/30M5
un 211118

139 dias

&1dias [ ]

Fig. 5.18

7

Las tasas que ofrecen los bancos para acceder a este tipo de créditos para capital

de trabajo son muy elevadas (entre el 30% y 35%, se tom6 como ejemplo al Banco

Francés y al Supervielle con quien actualmente trabaja la empresa) a un plazo

maximo de 48 meses, dificultando asi el apalancamiento para este tipo de

proyectos y generando un impacto muy alto en el Resultado Neto de la empresa.
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CAPITULO VI: OPORTUNIDADES Y ESTRATEGIAS

Tomando como base todo el analisis realizado a través de los capitulos | al V y con
especial atencién en el estudio de las fuerzas de Porter presentado en el capitulo IV, a
continuacion se destacan los principales puntos sobre los cuales se considera importante
establecer una estrategia de mediano y largo plazo para mejorar la competitividad de

EMU en la industria.

Integracién Vertical: Como se mostro en el capitulo 4, es clave lograr un acuerdo de largo

plazo con proveedores del exterior para asegurar asi el abastecimiento de materia prima

desarrollando una fuente competitiva y confiable de aprovisionamiento de fundicion.

A pesar de sortear este obstaculo, la supervivencia de EMU en la industria continuaria
en riesgo, ya que fundiciones como Fagor o Kiriu brindan también el servicio de
mecanizado a nivel mundial y a un costo menor que el local. Es por eso, que es clave
una integracion regional / global, con un acuerdo de no competencia donde ambas partes
puedan desarrollar negocios en conjunto aportando valor (Ver Fig, 6.1). En el caso EMU
— Fagor, existen varios puntos que pueden resultar de “palanca” para lograr un acuerdo

de este tipo:

e Estructura Local con fuerte conocimiento del negocio comercial y operativo.

¢ Negocios ya desarrollados hasta el 2030 con Ford, Toyota y Renault.

e Aporte de contenido local (Flex — ver capitulo 3), al negocio automotriz.

e Aprovechamiento de distintas escalas (Brasil altos volumenes bajo valor
agregado, Argentina volumenes bajos o medios con mayor valor

agregado).

Estos puntos son bases fuertes para lograr un acuerdo de no competencia como primer
paso, donde EMU desarrollaria todas las piezas con fundicién de Fagor y a cambio,
Fagor canalizaria a través de EMU todos los negocios de mecanizado del segmento Pick-

ups.
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Independientemente de esto, se recomienda a mediano plazo orientar este acuerdo a un
formato de Joint Venture que a futuro va a decantar en una adquisicion por parte de
Fagor sobre EMU. Esta estrategia permitiria darle a EMU continuidad a largo plazo,

aunque bajo un nuevo formato.
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Fig. 6.1

Fuente: Elaboracion propia. Base: Plan de Negocios 2018

Esta estrategia destrabaria otro punto importante que es el aporte de capital de trabajo
para la actualizacién de maquinaria y mejora de la productividad y en consecuencia la

competitividad de la empresa.

Acceso a Capital para Inversiones: La estrategia con Fagor trae de la mano otros

beneficios como el acceso a capital a mejores tasas a las que hoy puede acceder EMU,
posibilidad de lograr acuerdos con Bancos a nivel regional, mayor potencial para
negociar regionalmente con los proveedores de maquinarias. Estas inversiones tienen
que tener como foco la mejora de la competitividad y expansion productiva, con los

siguientes puntos clave:
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e Reducciéon del costo financiero (Leasing) por actualizacion de equipos.
Objetivo: Renovar el 100% del parque de maquinas en 10 afios.

e Homogenizacion y estandarizacion de equipos y marcas, para bajar el
costo de mantenimiento, y de gestion de inventarios de repuestos.
Simplificar el conocimiento requerido de los equipos de trabajo.

e Profundizar los procesos de automatizacién y robotizacién, reduciendo el
impacto del costo de la MOD, el ausentismo y mejorando la productividad

de los procesos.

Reduccion de Costos Fijos: Otro de los beneficios de la integracién regional con Fagor,

es la posibilidad de reducir los costos fijos a través del apalancamiento con estructuras
matriciales de gestion que a su vez permitan la mejora de competitividad de ambas
operaciones:
e Optimizacion de Overheads, integrando areas de servicio (Administracion,
Ingenieria).
e ED&T (Engineering Desing & Testing), Acceso al desarrollo de nuevas
tecnologias de produccion y de materias primas como la fundicién y

mecanizado de Aluminio.

Reduccion de la dependencia de la MOD: Como se detallé6 en el punto anterior, es

indispensable para lograr este objetivo, el acceso a financiamiento para la inversién en

robotizacidén y automatizacion de procesos. Ejemplos de esto pueden ser:

e El rebabado automatico de piezas (eliminacién de virita residual)
actualmente lo realizan a mano los operarios.

e Implementacion de sistemas de manipuleo de materiales. Actualmente el
movimiento los operarios con el inconveniente de que se generan
problemas fisicos como lumbalgia, aumentando sensiblemente el

ausentismo del personal.
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e Controles de calidad sobre las piezas con tecnologias de escaneo o
radiografiado. Que reducen los tiempos de control y eliminan errores del

personal.

Acceso a Capital de Trabajo para desarrollo de Nuevos Negocios: Independientemente

de la estrategia con Fagor, EMU tiene la posibilidad de explorar el acceso a créditos con
tasas blandas a través del BICE (Banco de Inversién y Comercio Exterior), SEPYME
(Secretaria de Emprendedores y de la Pequefia y Mediana Empresa) y de programas
gubernamentales como el Programa de Transformacion Productiva a cargo del Ministerio

de Produccién de la Nacion. Este ultimo con interesantes beneficios:

1) Subsidio de hasta $9500 del salario por trabajador durante 9 meses para
empresas con proyectos de inversion.
2) Bonificacion de tasas, hasta 5 puntos, con plazos de hasta 10 afos. Mejora la

tasa que otorga el banco con el que trabaja la Pyme hasta 5 puntos.

Reduccion del riesgo a través de la Diversificacion de Cartera: Como observamos el

negocio de EMU estd enfocado en un 90% hacia la industria automotriz, 7%
Agroindustria y 3% Oil&Gas. En consecuencia, todos los vaivenes de la Industria
automotriz impactan directamente en el resultado de la empresa. Es importante
establecer una estrategia a mediano y largo plazo donde se logre diversificar la matriz
de clientes explorando otras industrias como la Siderurgia o Mineria y profundizando las

actuales, Agro y Oil&Gas.

Lograr un mejor balance puede permitir a EMU absorber con mayor eficiencia los
cambios econdmicos locales y regionales asi como también las distintas etapas que de
inversion y desinversion que suelen atravesar las industrias en Argentina y

Latinoamérica.
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CONCLUSIONES

A lo largo de todo el trabajo se analizaron los distintos factores que llevan a una empresa
Pyme como EMU a ser competitiva en el mercado automotriz nacional e internacional.
Es interesante compartir el siguiente cuadro (Ver Fig. 7.1) como corolario de las

conclusiones.

ITEM Brasil Mexico Chile Colombia | Argentina Peru China

Salario Medio Industrial
. 730 UsSD 420 USD 650 USD A50USD | 1.450 USD 420 USD 954 UsSD
Metalurgico *

Cargas Sociales e

. 43% 26% 29% 30% B67% 30% 36%
Impuestos al trabajo **
Nivel de Productividad
o 5/10 7,5/10 8,5/10 7/10 4,5/10 4,5/10 10
Ausentismo promedio
P 6,20% 7,20% 5,20% 6% 12%/20% 7% 12%

anual ****

* Incluye salario bruto y la incidencia de aguinaldo - licencias pagas y vacaciones.
** Incluye cargas de lo seguridad social e impuestos a las ganancias.

**=* El nivel 10 {diez) es el optimo, el 0 {cero) es el mds bajo.

*EEE Ausentismo promedio industrial total medido en los 12 meses calendario.

Fig. 7.1

Fuente: ACDE — Asociacién Cristiana de Dirigentes de Empresas — Presentaciéon Reforma Laboral Estudio D & A Abogados

La industria Argentina en general y en especial la Automotriz se enfrentan a un mundo
globalizado donde la clave para subsistir es la constante busqueda de la mejora de la
competitividad. Para eso hay innumerables acciones que una Pyme puede y debe
encarar para mejorar su calidad productiva y en consecuencia su competitividad local,
regional y global. A través de esta tesis se detallaron las principales acciones a tomar
para alcanzar ese objetivo, pero es importante destacar que estas acciones son
NECESARIAS pero no suficientes. El estado Argentino juega un papel clave en el futuro
de la industria y de las empresas autopartistas. Las distintas reformas, tributarias, laboral
y previsional son factores fundamentales para que las Pymes puedas dar sustento a sus
estrategias de largo plazo, a esto se le suma indudablemente el plan 1 Millon de unidades
y la regulacion y correccién del desvio existente en el Flex. Estos tres puntos claves que
debe afrontar el Estado dejan en evidencia que existe una mesa de cuatro patas formada

por las terminales, los proveedores autopartistas, los gremios en representacion de los
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trabajadores y el gobierno, donde cada una cumple un rol fundamental para la

subsistencia de la industria. Ser competitivos es la clave, pero lograrlo depende de todos.

Como reflexion final:

"Una persona con ubuntu es abierta y esta disponible para los demas, respalda a los
demas, no se siente amenazado cuando otros son capaces y son buenos en algo, porque
esta seguro de si mismo ya que sabe que pertenece a una gran totalidad” ... “ Te necesito

para ser yo mismo al igual que me necesitas para ser tu mismo”

Desmond Tutu, Premio Nobel de la Paz 1984

Ubuntu es una filosofia de nativos africanos que viven al sur del Sahara. Mandela era

una persona que valoraba y vivia esta filosofia.

Para que la industria autopartista Argentina logre prosperar a largo plazo, es necesario
que las cuatro patas mencionadas, que son los principales actores, entiendan que son
parte de una “gran totalidad” y que existe un fin superior por encima de todos los intereses

cortoplacistas que suelen interponerse a diario.

El futuro de una Pyme como EMU, pareciera ser aun incierto y el camino mas seguro

para su supervivencia es la transformacion hacia un formato corporativo global.
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ANEXOS
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11 | Competividad — Analisis Macroecondmico Elaboracidn propia Banco Mundial y Consultora ABECEB

12 | Competividad — Analisis Macroecondmico Banco Mundial Carlos Arteta & Marc Stocker

13 | Competividad — Analisis Macroecondmico Banco Mundial Carlos Arteta & Marc Stocker

14 | Competividad — Analisis Macroecondmico Elaboracidn propia Damidn Albelo

15 | Competividad — Analisis Macroecondmico Elaboracién propia Base Banco Mundial y Consultora ABECEB

16 | Competividad — Analisis Macroecondmico Consultora ABECEB Dante Sica

21 Il Competividad - Argentina en el Mundo (Macro v Micro INDEC EMAE — Estimador Mensual de Actividad Econdmica

22 Il Competividad - Argentina en el Mundo (Macro v Micro INDEC EMAE — Estimador Mensual de Actividad Econdmica

23 Il Competividad — Argentina en el Mundo (Macro v Micro) | Consultora ABECEB Dante Sica

24 Il Competividad — Argentina en el Mundo (Macro y Micro) | OJF & Asociados Orlando J. Ferres y Asociados

25 Il Competividad — Argentina en el Mundo (Macro y Micro BCRA REM — Relevamiento de Expectativas del Mercado

26 Il Competividad — Argentina en el Mundo (Macro v Micro INDEC EMAE — Estimador Mensual de Actividad Econdmica
27 Il Competividad — Argentina en el Mundo (Macro v Micro) | Consultora ABECEB Dante Sica

28 Il Competividad — Argentina en el Mundo (Macro v Micro) | Consultora ABECEB Dante Sica

29 Il Competividad — Argentina en el Mundo (Macro v Micro) | Consultora ABECEB Dante Sica
210 Il Competividad — Argentina en el Mundo (Macro y Micro) | Elaboracidn propia Banco Central de la Repiblica Argentina
211 Il Competividad — Argentina en el Mundo (Macro v Micra) | Elaboracidn propia Banco Central de |a Repiblica Argentina
212 Il Competividad — Argentina en el Mundo (Macro v Micra) | Elaboracidn propia Damian Albelo
213 Il Competividad — Argentina en el Mundo (Macro v Micro) | Consultora ABECEB Dante Sica

31 I} Competividad — Industria Automatriz Elaboracidn propia Damian Albelo

32 I} Competividad — Industria Automotriz Elaboracidn propia AFAC y KPMG

33 I} Competividad — Industria Automotriz Elaboracidn propia AFAC (Asociacidn de Fabricas Argentinas de Componentes)
34 I} Competividad — Industria Automotriz Consultora ABECEB Dante Sica

35 I} Competividad — Industria Automotriz AFAC AFAC (Asociacidn de Fabricas Argentinas de Componentes)
36 I} Competividad — Industria Automotriz Elaboracidn propia AFAC y Consultora ABECEB

3T I} Competividad — Industria Automotriz AFAC AFAC (Asociacidn de Fabricas Argentinas de Componentes)
38 I} Competividad — Industria Automotriz AFAC AFAC (Asociacidn de Fabricas Argentinas de Componentes)
39 I} Competividad — Industria Automotriz AFAC AFAC (Asociacidn de Fabricas Argentinas de Componentes)
3.10 I} Competividad — Industria Automotriz AFAC AFAC (Asociacién de Fabricas Argentinas de Componentes)
in I} Competividad — Industria Automotriz Elaboracién propia AFAC (Asociacién de Fabricas Argentinas de Componentes)
312 I} Competividad — Industria Automotriz Elaboracidn propia AFAC (Asociacidn de Fabricas Argentinas de Componentes)
313 I} Competividad — Industria Automotriz Elaboracidn propia AFAC (Asociacidn de Fabricas Argentinas de Componentes)
314 I} Competividad — Industria Automotriz Elaboracidn propia AFAC (Asociacidn de Fabricas Argentinas de Componentes)
3.15 I} Competividad — Industria Automotriz Consultora ABECEB Dante Sica

3.16 Il Competividad — Industria Automotriz Elaboracién propia AFAC (Asociacién de Fabricas Argentinas de Componentes)
347 Il Competividad — Industria Automotriz Consultora ABECEB Dante Sica

3.18 Il Competividad — Industria Automotriz Elaboracidn propia AFAC (Asociacién de Fabricas Argentinas de Componentes)
3.19 Il Competividad — Industria Automotriz Consultora ABECEB Dante Sica

3.20 Il Competividad — Industria Automotriz Elaboracidn propia AFAC (Asociacién de Fabricas Argentinas de Componentes)
41 [\ EMU — Pyme Argentina en la Industria EMU SAIC Presentacidn Comercial 2017

42 [\ EMU - Pyme Argentina en la Industria EMU SAIC Presentacion Comercial 2017

43 [\ EMU - Pyme Argentina en la Industria EMU SAIC Presentacion Comercial 2017

44 [\ EMU - Pyme Argentina en la Industria EMU SAIC Presentacidn Comercial 2017

4.5 [\ EMU - Pyme Argentina en la Industria Repair PAL Suspension Knuckle

4.6 [\ EMU - Pyme Argentina en la Industria EMU SAIC Presentacidn Comercial 2017

4.7 [\ EMU - Pyme Argentina en la Industria Elaboracidn propia Plan de Negocios 2017 - EMU SAIC

4.8 [\ EMU - Pyme Argentina en la Industria Elaboracidn propia Damian Albelo

4.9 [\ EMU - Pyme Argentina en la Industria Elaboracidn propia Damidn Albelo

410 IV EMU — Pyme Argentina en la Industria Elaboracidn propia Fagor Ederlan Brasil

411 IV EMU — Pyme Argentina en la Industria Elaboracidn propia Kiriu Corporation

412 I\ EMU - Pyme Argentina en la Industria Elaboracidn propia Plan de Negocios 2017 - EMU SAIC v AFAC

413 I EMU - Pyme Argentina en la Industria Elaboracidn propia Plan de Negocios 2017 - EMU SAIC v AFAC

414 I EMU - Pyme Argentina en la Industria Elaboracién propia Plan de Negocios 2017 - EMU SAIC

415 I EMU - Pyme Argentina en la Industria Elaboracién propia Plan de Negocios 2017 - EMU SAIC

416 IV EMU - Pyme Argentina en la Industria Elaboracidn propia Plan de Negocios 2017 - EMU SAIC

447 IV EMU - Pyme Argentina en la Industria Elaboracidn propia Plan de Negocios 2017 - EMU SAIC

51 ) Andlisis de |a Investigacidn Elaboracidn propia Reporte de Estructura de Costos 2017

52 ) Andlisis de |a Investigacidn CEDOL Indices Logisticos Cedol

53 v Andlisis de la Investigacidn Elaboracién propia BCRA (Banco Central de la Republica Argentina

54 v Andlisis de la Investigacidn Elaboracidn propia Informe Paritarias JOM y AFAC

55 v Andlisis de la Investigacidn Elaboracidn propia Convenios y Salarios UOM 2017

56 v Andlisis de la Investigacidn Elaboracidn propia | Convenios y Salarios UOM 2017 y Pan de Negocios 2017 EMU
57 v Andlisis de la Investigacidn Vome Industries Inc OEE (Overall Equipment Efficency)

58 v Andlisis de la Investigacidn Proalnet OEE (Overall Equipment Efficency)

59 v Analisis de |a Investigacidn Elaboracian propia Plan de Producciaon 2017 EMU

510 v Analisis de |a Investigacidn Elaboracian propia Plan de Producciaon 2017 EMU

511 v Anadlisis de |a Investigacidn Elaboracidn propia | Convenios y Salarios UOM 2017 v Pan de Negocios 2017 EMU
512 v Andlisis de |a Investigacidn Elaboracidn propia Plan de Mantenimiento EMU 2017

513 v Analisis de |a Investigacidn Elaboracidn propia Plan de Mantenimiento EMU 2017

514 v Analisis de |a Investigacidn Elaboracidn propia | Convenios y Salarios UOM 2017 v Pan de Negocios 2017 EMU
515 v Anélisis de |a Investigacidn UlA Union Industrial Argentina

5.16 v Andlisis de |a Investigacidn Elaboracidn propia Plan de Inversiones EMU 2017

517 v Andlisis de |a Investigacidn Elaboracidn propia Cotizacidn Leasing Banco Francés Octubre 2017

518 v Andlisis de la Investigacidn Elaboracidn propia Plan de Desarrollo de EMU Knuckle Ford Ranger

6.1 Vil Oportunidades y Estrategias Elaboracidn propia Plan de Negocios EMU 2018

71 pll Conclusiones ACDE Presentacidn Reforma Laboral Estudio D & A Abogados
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