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RESUMEN

En el presente trabajo se propone un modelo de tratamiento de riesgos para los proyectos
autopartistas en Argentina, cuyo objetivo principal es la eliminacién o mitigacidon de riesgos y
el desarrollo de la disciplina de gestidon de riesgos dentro de la organizacién como ventaja
competitiva.

Se presentaran diferentes técnicas de tratamiento de riesgos, y se estudiaran las tendencias
del mercado automotriz mundial y regional para comprender el presente de esta industrial y
hacia donde se dirige.

El trabajo se basa en la importancia de la efectiva gestién de riesgos contrastada con la
carencia que posee la industria autopartista argentina en la aplicacidn de estos conceptos. La
herramienta mas difundida en la industria autopartista como analisis de riesgos es el Analisis
de Modo de Fallas y Efectos (AMFE). El problema con esta herramienta es que propone
analizar todas las operaciones, listadas una por una, y la posible falla de cada una de ellas, con
cada efecto generado. Cuando se listan todas las operaciones en la tabla de AMFE (que
normalmente es muy extensa), se pierde la nocién del verdadero flujo de las operaciones y no
pueden analizarse con facilidad las interacciones entre ellas. Otra falla de esta herramienta es
gue en principio parece ser exhaustiva pero no lo es. Algunos procesos importantes suelen
quedar afuera del estudio, como por ejemplo el flujo de informacion del proceso productivo
entre clientes y proveedores, la interaccién de otros proyectos simultaneos y la convivencia
con la produccién serie. Por este motivo el trabajo presentara un modelo grafico que integrara
las diferentes areas del proyecto con el fin de identificar y mitigar riesgos con la visién en el
proceso completo partiendo de la cadena de valor mediante el analisis del flujo de materiales y
la informacién. Actualmente son muy pocas las autopartistas que construyen diagramas de
proceso completos, y aun asi no lo utilizan como herramienta de tratamiento de riesgos sino
como una herramienta de disefio del proceso productivo.

Otra caracteristica identificada en los proyectos autopartistas es la falta de nocién del mercado
local y de los principales conductores de la industria. En este trabajo se propondra la
observacién de estos indicadores para aumentar el nivel de informacion acerca de los
conductores clave, no para intentar prever el futuro pero si para comenzar a plantear como
transformar ese conocimiento en accién.

El trabajo estd organizado en cuatro secciones, primero se hace una revisién sobre le contexto
de la industria automotriz en el mundo y en Argentina. Luego en la segunda seccidén se analiza
el aspecto cognitivo y se revisan diferentes técnicas de gestion de riesgos que se utilizan en
diversas industrias. En base a esta evidencia, en la tercera seccién se expone una metodologia
y se desarrolla en la cuarta seccion en detalle el modelo de gestién de riesgos a aplicar en los
proyectos autopartistas en Argentina.



Este modelo general esta integrado por otros tres que seran:

- Eliminacion de riesgos por sesgo cognitivo: se divide a su vez en el analisis de los errores de
percepcion, en los errores basados en pérdidas y en el manejo de las emociones.

- Eliminacién de riesgos en el proceso: esta parte del modelo se enfoca en la identificacion,
analisis y tratamiento de riesgos analizando el proceso, los activos, el entorno y la planificacién
del proyecto.

- Monitoreo e identificacién de riesgos externos: se propone monitorear el nivel de actividad,
el panorama monetario e impositivo, y el nivel de competitividad del pais y otras regiones. Se
busca con esta actividad aumentar la conciencia econdmica local y regional sobre la industria
automotriz.

Finalmente en la quinta seccidn se concluye con una critica al trabajo realizado y el valor de su
aporte al desarrollo de los proyectos autopartistas en Argentina.



CAPITULO I - EL CONTEXTO AUTOMOTRIZ

1.1 El contexto automotriz global

Principales productores y posicion de Sudamérica en el mundo automotriz:

Analizando los voliumenes de produccidon a nivel mundial publicados por la Organizacion
Internacional de Constructores de Automoviles (2016), desde el comienzo de su actividad la
fabricacion de vehiculos mantuvo crecimiento sostenido, aunque desde el afio 2010 se observa
un cambio en la pendiente que da evidencia de una ralentizacidn en el crecimiento.

Entre 1960 y 1990 el motor de crecimiento de la industria fueron principalmente Japén vy
Estados Unidos, aunque durante la primera etapa de ese periodo muchos jugadores, como
Alemania, Francia, Italia, Rusia, Reino Unido, y Espafia entre otros obtuvieron importantes
volumenes. Entre los afios 1990 y 2010 aparece China como principal (y tal vez Unico) motor de
crecimiento de la industria a nivel global. A finales de esa década se hacen fuertes los
mercados emergentes y surgen importantes productores como Corea del Sur, India, Brasil,
Tailandia, Republica Checa y México.

En los ultimos afios la curva de crecimiento de la produccién mundial copia perfectamente el
crecimiento del principal productor, China, mientras que el resto de los grandes productores
se mantiene a niveles relativamente estables. Se percibe una sostenida baja productiva de
Japdn, una leve recuperaciéon de Estados Unidos y buena estabilidad en India y Alemania.

Grafico 1.1 — Serie histérica primeros 5 productores vs. Volumen mundial
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Fuente: Elaboracion propia basado en datos de la Organizacién Internacional de Constructores
de Automdviles (OICA)
Actualmente los 5 principales productores a nivel mundial (China, Estados Unidos, Japdn,

Alemania e India) concentran mas del 63% de la produccién mundial. Argentina representé en
2016 el 0,5% de la produccién mundial.



Grafico 1.2 — Primeros 25 productores de automotores en 2016
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Fuente: Elaboracion propia basado en datos de la Organizacion Internacional de Constructores
de Automoviles (OICA)

Los Unicos dos representantes de Sudamérica en los 25 principales paises productores del
mundo son Argentina y Brasil, con una participacion del 2,8% de la produccién mundial en
2016. La mayor participacién que lograron Argentina y Brasil en conjunto fue en el afio 2013,
que alcanzaron el 5,2% de la produccidn global.



Grafico 1.3 — Serie histdrica volumen producido Brasil vs. Argentina
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Fuente: Elaboracion propia basado en datos de la Asociacion de Fabricantes de Automotores
(ADEFA) y de la Organizacion Internacional de Constructores de Automdviles (OICA)

Lo presentado en las estadisticas de este capitulo resulta de interés para el trabajo en cuestion
porque es fundamental generar una visién del negocio conociendo el contexto en el cual esta
siendo desarrollada la actividad de la companiia. Cada afio son mas los proyectos globales y los
procesos e instalaciones flexibles para poder mover de un centro de produccidén a otro. Esto
hace que la facilidad con la que pueda la locacién de los volimenes de produccién sea cada vez
mayor, y por lo tanto nuevos riesgos se generan a partir de esta premisa.

Escenario estratégico actual y tendencias:

En los tiempos que corren las estrategias hacen énfasis sobre la regionalizacién y las nuevas
tecnologias como principales conductores de los cambios a venir. De acuerdo al andlisis
realizado por el Foro Econédmico Mundial (2014) los conductores de la industria automotriz en
la actualidad son tres: la neutralidad de la moneda, los costos y el control logistico y la
optimizacion de la productividad global contra la necesidad de emplear capacidad en las casas
matrices. La industria estd abasteciendo los mercados con mdas vehiculos y componentes mas
cerca de los consumidores, y la mayor parte de las nuevas ventas se han generado en los
mercados emergentes. La exportacion a esos mercados estd limitada por las barreras
impositivas y otras de caracter econémico-politico, por lo que la Unica alternativa es producir
localmente y construir una infraestructura que satisfaga la demanda. Las variaciones en las
cotizaciones de moneda extranjera desafian este proceso de regionalizacidn de la produccién.
También afecta a esta tendencia el efecto generado en los paises que albergan las casas
matrices y deben por lo tanto bajar los niveles productivos y focalizarse en la demanda
regional, debiendo eliminar capacidad productiva. Esto genera presién en sus propios
gobiernos a mantener estas instalaciones funcionando y generando empleo.



Un estudio realizado por la consultora Price Waterhouse Coopers (2016) explica cuales son los
desafios de las autopartistas en los tiempos que corren. Las tres dimensiones en las que debe
comprenderse el contexto actual y el futuro préximo pasan por las fuerzas macroeconémicas,
un nuevo paradigma sobre el transporte personal y regulaciones mas estrictas. Las enormes
inversiones realizadas en los mercados emergentes van a requerir que las compaiiias sean
extremadamente agiles y mantengan una estrategia muy conservadora especialmente para el
mercado brasilefo y argentino.

Los autopartistas van a tener que comprender que se sumaran nuevos jugadores debido a la
introduccion de nuevas tecnologias y a la tendencia de conectar componentes para crear redes
de informacidn, entretenimiento y otras experiencias que seran de valor para los clientes. El
aporte de este trabajo intentara contribuir a este cambio en la dindmica de las compaifiias
autopartistas mediante la prevencidn riesgos y su tratamiento.

Relacionado con las regulaciones, ademas de incrementar la eficiencia de las motorizaciones,
los productores deberdn tomar riesgos en el desarrollo de nuevos materiales, mas livianos y
ecolégicos.

Tendencias y perspectivas a futuro:

En lo que respecta a perspectivas a futuro, un analisis de Foro Econdmico Mundial sobre lo que

IM

llaman la “cuarta revolucion industrial” Schwab (2016), postula que existen tres “mega
tendencias” que seran los motores de los proximos cambios. La primera es la fisica, con
vehiculos autdonomos, impresién 3D, robdtica de avanzada y nuevos materiales. Sigue la digital,
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que se refiere principalmente a la conectividad (lo que se conoce como “internet de las

cosas”), al monitoreo de variables en tiempo real de manera remota y la tecnologia de cadena
de bloques. Por ultimo la bioldgica que introduce innovaciones particularmente en genética.

De acuerdo con las predicciones del estudio, se estima para 2025:

- 90% de la poblacidn con acceso regular a internet y utilizando teléfonos Smartphone
- Primer vehiculo impreso en 3D en produccidn

- EI 10% de los vehiculos en el mercado estadounidense seran auténomos

- Globalmente mayor cantidad de viajes mediante vehiculos compartidos que en vehiculos
privados

- Toma de decisiones y recoleccién de datos basados en fuentes de “big-data”
- La primera ciudad con mas de 50.000 habitantes sin semaforos

Este estudio ponderd y selecciond a estas predicciones como las mds probables de acuerdo a
una encuesta realizada a mas de 800 ejecutivos y expertos en el sector de informacion y
tecnologia en el Consejo de la Agenda Global sobre el Futuro del Software y la Sociedad en
Septiembre del afio 2015.



El reporte de la consultora McKinsey (2016), sobre las perspectivas de la industria automotriz
mundial hacia 2030, identifica cuatro cambios clave para los préximos afos:

1. Cambio del valor agregado hacia la movilidad compartida y los servicios de
conectividad. La venta de vehiculos continuara creciendo pero a tasas menores.

Grafico 1.4 — Expectativas de volumen mundial producido hacia 2030 y efecto de los
vehiculos compartidos
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Fuente: Paper consultora McKinsey, Advanced Industries. Automotive Revolution
Perspective towards 2030: How the convergence of disruptive technology-driven trends
could transform de auto industry.

2. Cambios en el comportamiento de la movilidad. Uno de cada diez autos vendidos para
2030 sera de uso compartido. El vehiculo citadino sera el segmento mas relevante que
determinara los avances tecnolégicos.

3. Difusidén de la tecnologia de avanzada. Se espera que el 15% de los vehiculos vendidos
para 2030 sean completamente auténomos. La tecnologia de los vehiculos eléctricos
es viable y competitiva, pero su adopcion variard enormemente de acuerdo a cada
region.

4. Nuevas competencias y colaboracién. Con un escenario mas complejo y diversificado
se espera la competencia en multiples frentes y la colaboracién entre competidores.
Nuevos jugadores en el mercado se esperan en segmentos especificos y rentables a lo
largo de la cadena de valor previo a la exploraciéon de nuevos campos.



Grafico 1.5 — Expectativa de cambio de escenario competitivo autopartista hacia 2030
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Fuente: Paper consultora McKinsey, Advanced Industries. Automotive Revolution
Perspective towards 2030: How the convergence of disruptive technology-driven trends
could transform de auto industry.

Lo presentado hasta aqui anticipa cambios muy profundos en la industria automotriz y
autopartista para los proximos diez afios. Las tendencias muestran una evolucion en la forma
de producir, mayor vulnerabilidad regional y un conjunto de innovaciones tecnoldgicas que
integrardn nuevos competidores al mercado. Se espera que el método de gestion de riesgos
propuesto en este trabajo ayude a generar valor para la compafila exponiendo
vulnerabilidades que en el futuro podrian ser una desventaja competitiva.

1.2 Revision historica de la industria automotriz en Argentina

Inicios de la industria automotriz argentina (1960-1970):

En Argentina, la industria automotriz surge formalmente como un nuevo sector en la década
del treinta, aunque se le atribuye al ingeniero Horacio Anasagasti la produccion de piezas de
reposicion a partir de 1911. A partir de esos afios hasta la década del cincuenta, el sector se
dedica principalmente al armado de partes y carrocerias, cuyos componentes provenian del
exterior. Durante la segunda guerra mundial la escasez de repuestos a nivel mundial, comienza
una etapa de importante desarrollo de la industria en Argentina. El sector registra un salto
definitivo con la aplicacién de politicas de promocién industrial durante el gobierno de Arturo
Frondizi (1958-1962). Durante ese periodo se aplican la Ley de Inversiones Extranjeras, la Ley
de Promociéon Industrial, los regimenes especiales de fomento para los automotores, y el
régimen de excepcion para la importacion de bienes de capital. Bajo estas politicas, para fines
de 1959 ya se habian instalado en el pais 23 empresas automotrices. Durante ese periodo las
politicas de explotacién y produccidon de combustibles lograron autoabastecer al pais y parte



del capital que era destinado a importar petréleo y derivados se invirtid6 en modernizar la
industria (1960-1961). En estos afios acompafia el crecimiento la industria siderurgica,
triplicando su produccién en 4 afios. En 1964 el presidente Arturo lllia sanciona la ley de salario
minimo, vital y mévil y la ley de abastecimiento (con el objetivo de controlar los precios de la
canasta familiar). Durante 1964 la fabrica de Fiat exporta autopartes a Chile, y Citroén a
Uruguay y Espaina. La falta de reconocimiento de legitimidad al gobierno de lllia por parte de
ciudadanos peronistas y frondizistas se vio agravada por un plan de lucha del movimiento
obrero, afectado por la decisién del gobierno de sancionar una legislacion sindical sin consulta
previa a los sindicatos. Al mismo tiempo la Sociedad Rular y la Unién Industrial se habian unido
en una asociacion anti estatal (ACIEL). La corporacion de la prensa nacional y extranjera
también colabord en la campafia de desprestigio contra el presidente de turno. En Junio de
1966 se produjo el golpe militar de estado y Arturo lllia abandona la presidencia. En ese afio
IKA (Industrias Kaiser Argentina) en el barrio Santa Isabel, Cérdoba, comienza la produccién del
icénico Tornino que continud su produccién hasta 1982. El gobierno militar de Ongania revoca
las medidas de nacionalizaciéon y control de capitales, y contiene la inflacién congelando
salarios y devaluando un 40% la moneda nacional. Aumentd el porcentaje de retencion a las
exportaciones, suprimié las medidas de proteccidn y condiciond la posibilidad de huelgas. El
gobierno de Ongania reprimidé fuertemente a estudiantes y docentes universitarios y aplicé
censura artistica prohibiendo representaciones y obras. Este escenario generd la exigencia de
la renuncia de Ongania. Luego de su negativa, fue derrocado y posterior a un mandato de
transicién de Roberto Marcelo Levingston, asume Alejandro Agustin Lanusse. Durante el
mandato de Lanusse se realizaron importantes obras de infraestructura. A pesar del cambio de
mandatario, el clima politico violento seguia creciendo y debilitando al gobierno de facto.
Entonces el gobierno anuncié una salida democratica, con elecciones en 1973.

El estancamiento y el caos social, politico y econémico (1970-1990)

En las elecciones de 1973 Juan Domingo Perdn gana con el 62% de los votos, asumiendo por
tercera vez el rol presidencial en un contexto local y mundial muy complicado. El dia de su
regreso se produce durante el acto de recibimiento un tiroteo entre peronistas ortodoxos y
peronistas de izquierda (montoneros), recordado como “la masacre de Ezeiza”. Ese afio
comenzaba a nivel global la crisis del petrdleo, en Chile sucedia un golpe de estado militar, se
instala en Argentina el grupo parapolicial conocido como la Triple A, se profundiza el accionar
de la organizacion socialista guerrillera ERP y se fusionan Montoneros y las FAR. Mientras
tanto el crecimiento de la industria continud durante la década del setenta, con exportaciones
moderadas pero soélido consumo doméstico, lo que generd la saturacion de la produccién en
1974 alcanzando el maximo histérico hasta ese momento a pesar del inestable clima social y
politico. En Enero de ese afio se aprueba la reforma penal y renuncian a su banca ocho
diputados del peronismo revolucionario. Perén designa como subjefe de policia a una de las
cabezas de la Triple A, lo que eleva el nivel de conflicto aun mds. En Febrero se produce un
golpe de estado policial que derroca al gobernador de la provincia de Cérdoba y en Junio seria
depuesto el gobernador de Mendoza por juicio politico. En definitiva, un complejo escenario
politico y social en el cual operaban fuerzas estatales, parapoliciales y guerrilleras,
complicando cualquier toma de decisiones y eliminando la posibilidad de estabilizar la



economia. Con el fallecimiento de Juan Domingo Perén en Julio de 1974 y la posterior
profundizacién de la crisis politica (devenida a social y econémica) se produce la caida de los
mercados argentinos, baja de las exportaciones y aumento insostenible de la inflacién.

En 1976 los militares toman nuevamente el poder y cambia radicalmente la orientacion
econdmica y productiva del pais. Cinco meses después del golpe de estado, la nueva ley de
inversiones extranjeras coloca en igualdad de condiciones a las empresas extranjeras y
nacionales. La libre competencia (o el destierro de la economia Keynesiana en Argentina)
planteada mediante este modelo econdmico presentado por José Alfredo Martinez de Hoz en
1976 enunciaba que mediante tres objetivos principales de su politica econdmica serian, en
orden decreciente de importancia, la estabilidad de precios, el crecimiento econémico y una
distribucién del ingreso "razonable". Se decia que la esencia de la nueva politica seria el paso
"de una economia de especulacién a una de produccién”. Lo que sigue es la triste historia de
un programa que no pudo acercarse a los fines que se habia propuesto. General Motors se
retird de Argentina y Citroén debid cerrar sus puertas, al igual que IME S.A. (productora del
Rastrojero). Debido al aumento de precios combinado con bajos salarios y baja competitividad
en el mercado mundial, muchas industrias no pudieron soportar la presion de las condiciones
econdmicas. Para 1981, poco antes del fin del gobierno de facto, la industria automotriz
argentina experimentaba una baja productiva que lo acercaba con el volumen que tenia 20
afios atras.

En 1983 finaliza el régimen militar, y mediante las primeras elecciones en 10 afios vuelve a
instalarse el régimen democrdtico. La recuperacién durante ese afio y el siguiente fueron
inestables, y la produccién automotriz volvié a caer en 1985. Entonces surge el Plan Austral,
que fue la estrategia que utilizé el gobierno de Alfonsin basada en que para bajar la inflacion
habia que bajar primero las expectativas de inflaciéon. Después del impacto inicial, la idea era
desactivar las ultimas causas del problema, el déficit fiscal y la emisién de moneda. El plan fue
recibido con alivio y con buenos resultados los primeros meses. Se habia formado un nuevo
circulo virtuoso donde el dinero de los impuestos ya no llegaba depreciado al estado. Poco
después el congelamiento aplicado por el Plan Austral comienza a mostrar problemas, y el
gobierno decide en 1986 anunciar una flexibilizacién de las normas de congelacion de precios,
cuyo objetivo era evitar la erosidon de los salarios reales, la aparicién de desequilibrios en las
finanzas publicas y la pérdida de competitividad en las exportaciones. Esta maniobra no
resulta y vuelve a trepar el indice de inflacidn, y asimismo la falta de credibilidad en el
gobierno de turno. Hasta fines de los 80s vuelven a intentarse maniobras para congelar precios
y resistir a la inflacién pero resulta en vano. Los congelamientos y las pautas tenian sentido
sélo si eran voluntariamente aceptadas por todos o casi todos, porque sélo entonces actuaban
como guia para las expectativas y para la formacién de precios. Finalmente en 1989 la
hiperinflacion se hace presente, segin opinan expertos, por la descontrolada fuga hacia el
délar que provocd una depreciacion cambiaria de 193% en Abril y 111% en Mayo de ese afio.
Para fines de 1989 la produccidn automotriz Argentina retrocede nuevamente a los volimenes
que tuvo en 1963.



Grafico 1.6 — Produccion histérica de automéviles en Argentina
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Fuente: De elaboracion propia basado en datos obtenidos de ADEFA y OICA.

La recuperacion, las exportaciones y una nueva crisis (1990-2002)

Carlos Menem llega a la presidencia en 1989 con un escenario de conflictos sociales e
hiperinflacién, decidido a llevar adelante reformas estructurales que, segin su modelo, eran
necesarias para restablecer el orden econdmico. Acompainaban a estas medidas dos factores
fundamentales que fueron el poder politico logrado por el nuevo presidente durante los afios
previos a su postulacién y la internacionalizacidon del comercio, caracteristico de la década del
90. En el orden comercial, se profundizaron o iniciaron procesos de integracion regional, con la
Unidn Europea, el NAFTA y el Mercosur, creado en 1991. A su vez los avances tecnoldgicos
reducian los costos de comunicacién y transporte facilitando la expansién comercial. Menem
puso en marcha entonces aquello que el economista John Williamson dio a conocer como el
Consenso de Washington, cuyo objetivo era constituir un paquete de férmulas para paises en
desarrollo azotados por la crisis. Este paquete de politicas promulgaba la estabilizacién
macroecondmica, la liberalizacién econdmica, la reduccién del Estado y la expansién de las
fuerzas del mercado dentro de la economia doméstica. Durante la gestion de Domingo Cavallo
como Ministro de Economia, en abril de 1991, se sanciona la Ley de Convertibilidad. Esta ley
obligaba al Banco Central de mantener reservas en divisas capaces de comprar toda la base
monetaria, al tipo de cambio que establecia la ley (que era 1 peso argentino igual a 1 ddlar). Y
a tono con su necesidad de acumular fondos frescos y de mostrar un viraje hacia una
economia de mercado, el gobierno de Menem comenzé con una politica financieramente
redituable en el corto plazo y de gran carga simbdlica: la privatizacion de los servicios publicos.
Estas politicas lograron en definitiva estabilidad econémica y baja de la inflacion. También se
logré mejora fiscal, lo que sirvié para alcanzar un acuerdo global con los acreedores externos,
lo que a su vez retroalimentd la entrada de capitales. Como consecuencia de estas politicas la



produccién automotriz no detuvo el crecimiento de su produccién hasta 1994, afio en que por
primera vez supera las 400.000 unidades. También crecid la productividad automotriz, que
alcanzaba un pico histérico en este afio, pero que también lo hacia la desocupacién que
trepaba al 12,2% en octubre. A partir de 1989 comienza una curva de exportacién de vehiculos
creciente de forma exponencial. Para 1994 se exportaba el 10% de la produccién nacional,
mientras que para 1996 trepaba al 35% y para 1998 superaba el 50%.

Grafico 1.7 — Exportacion histdrica de automdviles en Argentina
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Fuente: De elaboracion propia basado en datos obtenidos de ADEFA y OICA.



Grafico 1.8 — Relacidn porcentual histérica entre produccion y exportacion de automoéviles
en Argentina
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El Mercosur fue la clave para permitir la exportacion de productos industriales, mas dificiles de
colocar en paises ricos, y de bienes de alto costo de transporte, como es el caso de los
automotores.

Poco después de mediados de diciembre de 1994 el efecto tequila genera la caida del indice de
precios de la Bolsa de Comercio de Buenos Aires, que para marzo de 1995 registraba una baja
mayor al 50%. En 1995 se llega al maximo nivel histdrico de desempleo hasta el momento, de
18,6%. Como producto de estos factores el gobierno multiplica la deuda externa pasando de
65.000 millones de ddlares iniciales a 146.219 millones para el final de su gestién en 1999.

Cumplidos tres afios de la reeleccién de Carlos Menen, hacia mediados de 1998, el
comportamiento macroeconémico parecia indicar que la opcidn por la continuidad de la
convertibilidad habia sido un acierto.

La industria automotriz vuelve a lograr produccidn histérica en 1997 y lo supera otra vez el afio
siguiente, aproximandose asi a las 450.000 unidades anuales. Fue a mediados de 1998 cuando
comienza a desatarse la nueva crisis argentina. A partir de aqui comienzan malas noticias
desde el exterior, la devaluacién de la moneda brasilefia, la apreciacién mundial del délar y la
consecuente caida de los precios externos de la Argentina. Esto se manifestd con toda
intensidad en 1999 y generd una oleada de quiebre de empresas. Fue el comienzo del colapso
de la industria nacional.

La produccion de automotores retrocedié a 300.000 unidades anuales para 1999. Este mismo
afo gana las elecciones y asume como presidente Fernando De la Rlia, mandato marcado por
un veloz deterioro econdémico y el continuo crecimiento de la desocupacién. El gobierno de la
Alianza arrancé con aumentos impositivos, con posterior recorte de gastos y establecimiento
de topes en las transferencias que la Nacidén realizaba con los tesoros provinciales. Estas



reacciones no lograron atraer a los capitales ni despertar actividad econédmica. Asi la economia
argentina perdié credibilidad frente a los inversores internacionales. Mientras tanto la deuda
externa vuelve a trepar hasta 180.000 millones de dodlares para el 2001. Afio en el que la
industria automotriz desciende por debajo de las 250.000 unidades producidas, rediciendo
también el porcentaje de exportaciones hasta aproximadamente 35%.

En marzo de 2001 se registra la mayor salida de depdsitos del sistema financiero a lo largo de
toda la década de la convertibilidad. El gobierno opté entonces por restringir los retiros de
efectivo para evitar la caida de los bancos. En diciembre de 2001 explota finalmente la
situacion, con la consecuente renuncia de Fernando De la Rua. Alineada con el escenario, la
produccién automotriz en el afio 2002 fue aun peor que en el anterior, descendiendo hasta las
159.000 unidades. Es decir, en 4 afios se registra una baja cercana al 65%.

Nueva etapa de crecimiento, pico histérico y actualidad (2002-2017)

Luego de la salida de Fernando de la Rua ocurre un hecho histdrico y a la vez representativo de
la incertidumbre del momento. En un periodo de poco mas de diez dias el cargo de Presidente
de la Republica fue ocupado sucesivamente por 4 mandatarios distintos: Ramdn Puerta, Adolfo
Rodriguez Saa, Eduardo Camafio y por ultimo Eduardo Duhalde, quien mantiene la posicion
hasta fines del 2003. El gobierno de Duhalde termina con la paridad peso-ddlar, segun
expertos con el fin de licuar el déficit fiscal, las deudas empresarias industriales, comerciales y
agrarias y aumentar la competitividad de las exportaciones. Como efecto de esta medida,
aquellas personas y empresas endeudadas en ddlares se vieron naturalmente dafiadas. Pero
por otro lado se beneficiaron aquellas que ahora exportarian al valor del nuevo ddlar teniendo
pesificados los costos internos y las tarifas. También se vieron beneficiados aquellos
empresarios con tenencia de ddlares en el extranjero y sus nuevas deudas pesificadas.

A fines del 2003 Argentina declara una produccion automotriz de 169.000 vehiculos, lo que
registra una timida suba de produccién respecto del afio anterior. Entonces asume un nuevo
presidente electo, Néstor Kirchner. La politica del nuevo gobierno continué los lineamientos
establecidos bajo la presidencia de Duhalde, manteniendo la devaluacién de la moneda
mediante fuerte participacién del Banco Central en la compra de divisas, impulsando mediante
las exportaciones un crecimiento econdmico con tasas del PBI cercanas al 10%. Se canjed la
deuda soberana por bonos indexados por la inflacién y el indice de crecimiento econémico y se
amplid el rol del Estado en relacidn al que tenia durante el gobierno de Menem. La produccién
automotriz aumentd en promedio un 34% anual, lo que llevé a producir para fines de 2007 un
volumen de 544.000 vehiculos anuales, alcanzando un record histdrico para el pais.

En Octubre de 2007 gana las elecciones Cristina Fernandez de Kirchner con holgados
margenes, alcanzando cuatro afios después la reeleccién. Los dos primeros afios del mandato
de Cristina registran un decrecimiento en la produccién automotriz del -2%, pero los dos afios
siguientes revierten el estancamiento logrando en 2010 una suba de la produccién del 40% y
en 2011 otro 20%, lo que representa el record histdrico de unidades anuales producidas hasta
el dia de hoy para nuestro pais, de 858.000 vehiculos producidos.



Los medidas que marcaron el primer mandato de Cristina Kirchner fueron la implementacién
del esquema de retenciones méviles para las exportaciones agropecuarias, la eliminacién de
las administradoras de jubilacién privadas, la reforma del Banco Central, la reestatizacién de
Aerolineas Argentinas, la intervencion del INDEC, el cepo al délar, el crecimiento al gasto
publico y la Asignacidon Universal por Hijo. El déficit energético y el aumento de la inflacion
también fueron factores protagonistas en este periodo.

En ese momento la economia se definié por un “triangulo virtuoso”, cuyos vértices fueron el
crecimiento, la generaciéon de empleo con mayor equidad distributiva y la inversién. Pero todo
tiene un precio, y para poder lograr esos fines el Estado buscé, mediante las medidas
anteriormente mencionadas, fuentes de financiamiento para seguir incrementando el gasto
publico. El gasto publico habia trepado al récord histoérico del 36% sobre el PBI a fines del 2011,
factor que algunos economistas consideraban como lapidario para los afos siguientes.

El segundo mandato de Cristina Fernandez no repitié los nimeros brillantes de los afios
anteriores en cuanto a produccién automotriz. Registré una baja de volumen promedio anual
de -11%, finalizando el 2015 con 533.000 unidades producidas (volumen similar al alcanzado 8
afios atras).

Desde el comienzo de la gestién Kirchner fue creciendo en la sociedad argentina la polarizacion
politica, que encontré su punto maximo en el segundo gobierno de Cristina. La mezcla de
pasion y odio que inspiraron los Kirchner generé una fatal falta de didlogo constructivo en una
sociedad dividida. Sumado a esta grieta social, la crisis financiera del 2008, la caida del precio
de los commodities y las dificultades de Argentina para endeudarse en el exterior complicaron
el panorama econdmico y social. La falta de precision de las estadisticas oficiales fue
cuestionada por muchos, incluyendo el FMI que en 2013 emitié una “declaracién de censura”
contra el pais.

Otro aspecto negativo del gobierno de Cristina Kirchner fueron las numerosas acusaciones por
presunto enriquecimiento ilicito de la familia presidencial y de su cuerpo politico. Como
consecuencia los choques del Poder Ejecutivo con sectores del Poder Judicial fueron una de las
causantes del desgaste institucional que sufrid el pais.

Mientras tanto el campo, en crisis debido a las restricciones a las exportaciones de carne, se
volcaba a la produccion de soja que pasé de una produccién de 31,5 millones en 2003/4 a una
cosecha récord de 61,4 millones en 2014/15.

Para las elecciones del 2015 el partido oficialista Frente Para la Victoria presenta como
candidato a Daniel Scioli, a pesar de no ser considerado un kirchnerista puro. La falta de apoyo
del partido con el nuevo candidato, el peronismo dividido y el escenario social descripto
anteriormente dejaron el terreno preparado para un nuevo cambio de gobierno.

Mauricio Macri asume el 10 de Diciembre de 2015 luego de ser elegido democraticamente en
segunda vuelta electoral. Las politicas en su primer afio de gestiéon incluyeron la eliminacién
de las retenciones a las exportaciones de trigo, maiz, sorgo y carne, y reduccidon de las
retenciones a la soja del 30%. También levantd el cepo cambiario, y se realizaron diversos
aumentos de tarifas en los servicios para compensar el costo fiscal de las medidas anteriores.



Luego de derogacion por parte del Congreso de las leyes Pago Soberano y Ley Cerrojo, se
negocio el pago a los fondos buitre con una quita del 25% de intereses mediante una emisién
de deuda por 15.000 millones de ddlares.

Macri retomé activamente el rol de la Argentina en cuanto a politica externa, participando de
foros econémicos, y organizando reuniones con varios representantes de empresas y politicos
de todo el mundo en busca de inversiones.

El primer afio de gobierno estuvo marcado por el ajuste sobre las tarifas de agua, gas,
electricidad y transporte, sumado a la devaluacién del peso en un 40%, que hicieron del 2016
el afio con la inflacién mas elevada desde el 2002 (40,3%). La produccion automotriz durante
ese afio fue de 473.000 vehiculos, volumen apenas superior al del afio 2006.

El desempleo fue otro de los factores que aumentaron, en principio debido al despido de mas
de 100.000 trabajadores publicos y a la recesidn, que registrd un 0,7% de contraccion del PBI.
Con una inflacién desbordada y menos lugares de trabajo, era de esperar que aumentara el
indice de pobreza, alcanzando valores cercanos al 35%.

A pesar de este escenario hay algunos aspectos positivos interesantes. Argentina cambid su
perfil de gobierno y gand confianza en el contexto mundial atrayendo inversiones. El déficit
fiscal no ha alcanzado la cifra prometida del 3,3% respecto del PBI, pero ha cerrado 2016 con
un 4,6%, lo que significa una mejora importante. Los créditos para pequefias y medianas
empresas, los créditos hipotecarios y las inversiones locales y extranjeras mantienen una
buena expectativa y le dan un voto de confianza al gobierno de turno hasta el momento de
redaccién de este trabajo.

Lo expuesto hasta aqui deja en evidencia los vaivenes de la industria automotriz generados por
la inestabilidad institucional de los gobiernos en los ultimos 60 afios. Es un aporte fundamental
al trabajo, que ayuda a comprender la volatilidad de la industria argentina y la velocidad de
reacciéon que requieren las oportunidades para ser aprovechadas. Los saltos de produccion y
las caidas ocurrieron en periodos de tiempo extremadamente cortos en términos de
inversiones, lo que vuelve a remarcar la elevada importancia de pensar y disefiar los procesos
productivos desde un punto de vista de la productividad y la flexibilidad.



CAPITULO II - MARCO TEORICO DE LA GESTION DE RIESGOS

2.1 EIl Sesgo Cognitivo

El sesgo cognitivo estd compuesto por una serie de errores de légica, distorsion en la
percepcién y fallas en el analisis de la informacién disponible. En mayor o menor medida, este
tipo de inconvenientes estan presentes en cada integrante de la organizacién, y es necesario
identificarlos para poder dar el tratamiento dentro del modelo que se presentara en este
trabajo. A continuacidn se explica la teoria de los tipos de falla cognitiva que se dan con mayor
frecuencia y afectan directamente a la toma de decisiones durante la ejecucion de los
proyectos en la industria autopartista.

La gestion de riesgos encuentra sus bases fundadas en una de las actividades mas antiguas, las
apuestas. El humano desde tiempos ancestrales ha puesto a prueba sus decisiones ante el
destino, la buena fortuna, el fallo de los dioses y otros nombres que han sabido explicarse
luego mediante los conceptos que hoy conocemos de probabilidad y estadistica. La mas
antigua forma de apuesta conocida se remonta a 3500 afios antes de Cristo en el antiguo
Egipto, donde utilizaban dados hechos con huesos de animales. Estos juegos a lo largo de la
historia han evolucionado, pero todavia comparten el concepto de “apuesta”, que es basarse
en el resultado de un evento con desenlace previamente desconocido, significando su
ocurrencia una satisfaccién o un perjuicio al apostador.

Existe una diferencia fundamental entre la ejecucién de las apuestas para los humanos vy el
resto de las especies. Los animales suelen tomar riesgos y apostar a obtener resultados
beneficiosos cuando hay evidencias suficientes y claras que los posicionan como ganadores.
También pueden embarcarse en una situacién azarosa si no hay evidencias claras y
contundentes en su contra, aunque esto ocurre con mucha menor frecuencia. La diferencia
con los humanos es que no sélo tomamos decisiones bajo estas dos situaciones, sino que
también continuamos tomando riesgos aun cuando las probabilidades estan muy
desbalanceadas en nuestra contra.

En esos casos los hombres y mujeres se ponen a prueba en apuestas de probabilidades
desfavorables y muchas veces conocidas, como es el caso de los juegos propuestos por los
casinos. Podria pensarse que los casinos son lugares regidos por la incertidumbre. Pero la
realidad es que es uno de los pocos escenarios donde las probabilidades son bien estudiadas
de antemano. Por ejemplo, es imposible que el casino pague 1 billén de veces una apuesta
determinada, o que durante todo un dia salga negro el 36 en la ruleta el 98% de las veces.
Cada juego y cada monto de ganancia estdn finamente configurados para maximizar las
ganancias del local. Esto entonces sugiere un comportamiento irracional del apostador, que
estd basado en la sobrestimacién de los casos exitosos por sobre un sinnUmero de casos
fallidos. A esta forma de desinformacién, Taleb (2007) le da el nombre de “evidencia
silenciosa”, por la cual sobrevaloramos la informacidon basada desde el punto de vista
ventajoso del ganador y no de todos los que han apostado. Normalmente hay informacién de



lo sorprendente, de los casos sumamente exitosos y alli fijamos nuestras expectativas,
ignorando cuantos miles han fracasado.

Taleb (2007) reconoce otras dos formas del factor humano que afectan a la predictibilidad de
eventos futuros. La segunda es la “falacia narrativa”, que representa a nuestra limitada
habilidad de mirar secuencias de hechos sin forzar un vinculo légico entre ellos. Tendemos a
recordar mejor los sucesos que se ajustan a la narrativa de la historia y que dan contexto,
mientras que es mas facil desestimar aquellos hechos que aparentemente han jugado un rol
casual y arbitrario en esa misma historia. Esta reconstruccién poco fiel de la verdadera
secuencia de hechos, afectada por nuestra inevitable blisqueda de la narrativa, resulta en un
déficit de la cantidad y calidad de la informacién.

La tercera forma de factor humano se refiere a fallas en logica al generar conclusiones, con el
nombre de “error de confirmacidon”. Tenemos una tendencia natural a buscar evidencia que
favorezca nuestra percepcién del problema y del entorno. Tomamos informacién del pasado
para corroborar teorias y las transformamos erréneamente en evidencia.

Haciendo una suma de los tres influyentes mencionados se concluye que: recolectamos
evidencia incompleta de los hechos pasados, desestimamos de esos elementos aquellos que
no hacen a la narrativa y damos preponderancia a los que confirman nuestra percepcion de la
solucién al problema.

Bonatti (2015) hace un analisis de estos mismos fendmenos desde un punto de vista diferente,
enfocado en el funcionamiento de la mente humana. De acuerdo a estudios psicolégicos
existen mecanismos inconscientes que nos ayudan a la resolucién de situaciones
problematicas llamados “heuristica”. Segun los andlisis estos mecanismos no son siempre
confiables y suelen cometer errores. Los 3 métodos heuristicos y sus correspondientes errores
son:

a. Representatividad (error: tomar muestras no representativas)
b. Disponibilidad (error: solo considerar hechos de gran impacto)
c. Anclaje (error: dar mayor importancia a la primera informacién recibida)

Bonatti (2015) en su trabajo también hace un resumen de los sesgos y efectos de mayor
influencia segun estudios de otros autores, Hommond, Keeney y Raiffa, (1998) y Sutherland
(1992).

a) Latrampa de la expresidn: coincide con la teoria de la “falacia narrativa” de Taleb. Se
esta mas dispuesto a correr un riesgo cuando se lo plantea desde un punto de vista de
evitar pérdidas que si se lo plantea desde la posibilidad de obtener ganancias.

b) Axioma de independencia: Deformacion en la evaluacién de los eventos de baja
probabilidad (pero no imposibles) o de alta probabilidad (pero no ciertos). Este
también tiene analogia en la teoria de Taleb, como evidencia silenciosa. También
existe similitud en lo que él define como “cisne negro”, que es un evento de alto
impacto y baja probabilidad, puede ser positivo o negativo.



c)

d)

e)

f)

g)

h)

j)

k)

Efecto de la situacion creada: es conocido como el efecto conformista. Los seres
humanos tienen tendencia a dar predileccién a aquellas decisiones que no implican
una ruptura del statu quo.

Efecto de comprobacion: esta falla es equivalente al planteado “error de
confirmacién” por Taleb. El origen de esta trampa psicolégica estd basado en dos
factores: uno de ellos es nuestra tendencia a decidir inconscientemente lo que
queremos hacer antes de saber el porqué; y el otro es nuestra inclinacién a sentirnos
mas comprometidos por las cosas que nos gustan que por las que no nos gustan.

Efecto de los costos irrecuperables: Este error se origina al tener que tomar decisiones
luego de una pérdida irrecuperable, sin que la misma pérdida tenga efecto en el
razonamiento de la siguiente decisién dado que ésta es independiente. Como lo
explica la Dra. Bonatti, se trata de la negativa de abandonar un proyecto que ya resulta
inutil, porque se ha invertido mucho en él.

Efecto exceso de confianza: es cometer errores de percepcidn por atribuirle buenos
resultados a nuestra destreza en lugar de la “suerte”.

Efecto del criterio pesimista: es la tendencia a elegir el mejor de los peores resultados
posibles y tomar decisiones basandose en la obtencién del mismo. En conjunto con el
efecto de situacidn creada son los efectos mas conservadores.

Habito de la obediencia: simplemente obedecer sin cuestionar, dejando que otros
tomen decisiones por uno. Esto fomenta el accionar sin razonamiento. Este modo de
falla estd especialmente presente en aquellas compafiias en las que algin lider
(gerente, director) tuvo una serie de buenas decisiones y se le otorga el rol (oficial o
extra oficial) de gurd. También puede darse muchas veces de forma directa, con un
modelo de management autoritario.

Efecto de pertenencia: es la amplificacién de los sesgos por el hecho de interactuar en
un grupo. Este efecto lleva a otros dos, que son la pérdida de la capacidad autocritica y
exacerbacion del poder y la influencia.

Sesgo de dominancia factica: Se trata de la dominancia factica creada por el decisor en
su mente (virtual), y que normalmente se trata de la primera accidn que viene a la
mente en lugar de reflexionar sobre otras alternativas posibles.

Existencia de estereotipos: este tipo de falla tiene cierta analogia con lo que N. Taleb
llama categorizacion patoldgica, que es simplificar agrupando entidades
supuestamente iguales generando barreras que luego serdn obstaculos para tomar
decisiones.

Falta de coherencia: es la falla que no nos permite valorar una posibilidad, que si bien
no es éptima, puede ser Util. Como efecto contrario genera que la supuesta opcién
perfecta no deje ver alguna otra opcidn mejor.



m) Analogias con el pasado: Si bien este error ya ha sido abordado, la Dra. Bonatti lo

explica de forma categodrica: “Toda decision debe basarse siempre en la situacion
actual, mirando hacia el futuro y sélo observar el pasado para aprender de él. Lo Unico
que importa son los resultados futuros (ganancias o pérdidas). Las analogias con
hechos histéricos no asimilables sélo pueden llevar a analisis incorrectos, defectuosos
que indicaran la alternativa equivocada.” Knight (1964) realiza un enfoque similar
respecto de la complejidad en la toma de decisiones. Explica que percibimos el mundo
primero y luego reaccionamos, pero no reaccionamos de acuerdo a lo que percibimos
sino que lo hacemos de acuerdo a lo que inferimos. Es decir, juzgamos el futuro por lo
experimentado en el pasado. Tenemos un dogma que es la presuposicion del
conocimiento en esta forma: el mundo estd hecho de cosas que, bajo las mismas
circunstancias, siempre se comportan de la misma manera. Existen demasiados
objetos para tener en cuenta y nuestra inteligencia es finita. Debemos asumir que las
propiedades de las cosas no son barajadas y combinadas aleatoriamente en la
naturaleza, pero si existe consistencia en la asociacidn y agrupamiento. Knight define
esta condicion como el dogma de la realidad de clases.

Emociones: Se trata de la falla que sucede cuando las emociones superan el analisis
objetivo. De acuerdo al Modelo Integrado Afectos y toma de Decisiones propuesto por
la psicologa especializada en toma de decisiones de la Escuela de Harvard, Lerner
(2014), el estado emocional alimenta al estado consciente actual y se retroalimenta
del mismo y de las caracteristicas de las opciones disponibles, de las caracteristicas del
sujeto y de las influencias externas, modificando de esa forma la percepcién del
resultado esperado.



Grafico 2.1 — Modelo Integrado de Afectos y toma de Decisiones
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Fuente: traduccion del grdfico realizado por J. Lerner para la Universidad de California,
publicado en el paper “Emotion and Decision Making”

2.2 La gestion de riesgos en la organizacion

Para abordar la categorizacién de riesgos dentro de la organizacién, antes resulta interesante
analizar el enfoque de Frank H. Knight, quien describe la diferencia entre riesgo e
incertidumbre. Segun lo percibimos, un mundo en constante cambio trae consigo nuevas
oportunidades, pero eso también significa que tenemos conocimiento imperfecto de los
eventos futuros. El riesgo aplica a situaciones donde no conocemos el resultado de un
determinado evento, pero podemos medir efectivamente las probabilidades. La
incertidumbre, por el otro lado, aplica a situaciones en las que no podemos saber toda la
informacidn que necesitamos para establecer probabilidades precisas. Segun Knight, un riesgo
conocido es “facilmente” convertido en una certeza definitiva, mientras que una verdadera
incertidumbre no es susceptible a ser medida. Esta forma de pensar en las amenazas de
acuerdo a la posibilidad de medir su probabilidad de ocurrencia ayudard a definir el modelo
propuesto en la solucidn facilitando la identificacién de riesgos mensurables.

La categorizacidon de riesgos se origina a partir de la necesidad de poder trabajar en los
origenes y efectos de la ocurrencia de eventos. Por un lado es una forma efectiva de facilitar la
comprensidon del escenario y poder encarar la identificacion de riesgos de manera mads
ordenada y metddica. Por otro lado y como se ha mencionado, darle un marco determinado a
los eventos puede volverse patoldgico cuando esa categoria se considera definitoria, evitando
ver matices y mutaciones en los origenes y efectos.

La categorizacidon es siempre una reduccién de la complejidad real del mundo. Por ello es
importante comprender que las categorias deben revisarse durante toda la etapa de la gestién
de riesgos y que son Utiles para organizar el trabajo pero de ninguna manera significan una
declaracién exacta y permanente de la naturaleza de los eventos.



Habiendo aclarado la utilidad de la categorizacién y los riesgos asumidos, a continuacion se
presentan algunas formas de identificar los riesgos dentro de una organizacidn segun la teoria
propuesta por Gaudenzi (2013) en su publicacidn “como evaluar, transferir y comunicar riesgos
criticos:

e Por efecto: por ejemplo, econdmicos o no econémicos

e Porsu naturaleza: de origen técnico, econémico, social

e Por su fluctuacion: los estaticos que se generan por causas naturales o falla en la
comprension humana, y los dindmicos que son los generados por escenarios
fluctuantes como los cambios econdmicos, tecnoldgicos y organizacionales.

e Basados en la naturaleza del resultado econémico: estos son definidos por su impacto
a nivel econédmico, como por ejemplo riesgos de propiedad, de responsabilidad legal,
personales o fisicos.

e Riesgos puros o especulativos: los puros son sélo riesgos a pérdida, que ya existen. Los
especulativos salen de construir escenarios y pueden ser pérdida o ganancia.

Esta clasificacidn a su vez puede tener un segundo nivel por espectro de los riesgos, que son
tres:

* Riesgosinternos
* Riesgos externos
e Riesgos tipicos del sistema, parcialmente manejables

Dentro de una organizacidn existen cuatro principales perspectivas por las que pueden verse
estos riesgos, que son:

e Laestratégica (el negocio)

e La corporativa (accionistas, riesgo global),
* Llafinanciera

e Laoperacional

La observacion de cada una de estas perspectivas dependera del enfoque que la clpula
directiva adopte para la compafiia. Este tipo de categorizacién de acuerdo a las cuatro
perspectivas es el que se utilizara en el modelo propuesto. La intencidn sera poder identificar
la perspectiva mas influyente para el riesgo de manera que pueda activarse el tratamiento
incluyendo en el andlisis a los miembros de la organizacién que correspondan en cada caso.

En la estructura organizacional, la gestion de riesgos comienza por el cuadro directivo (o CEO)
y debe extenderse por cada integrante de la compaiiia. El cuadro directivo determina la
estrategia de manejo de la organizaciéon y de la gestidon de riesgos a nivel global. El area
estratégica, direccion y alta gerencia son los encargados de llevar adelante un enfoque de
riesgo-beneficio y de identificar aquellos riesgos que atenten contra los objetivos del negocio y
los intereses de la organizacién. Por debajo de este nivel, el area de gerencia media debe hacer
cumplir la efectiva aplicacion de las herramientas de gestion de riesgos y reportar cambios en
los riesgos. Por el lado del 4rea organizacional, todos los riesgos tienen responsables y se
reportan, se aceptan y se aplican las reglas de gestién de riesgos. Si la hubiera, la figura de
gerente de gestidn de riesgos estard encargada de generar las politicas, documentar, coordinar



actividades, entrenamientos, compilar informacién y reportar a la direccién el estado y
evolucién del tratamiento de los riesgos.

Resulta interesante la recomendacion sobre gestion de riesgo empresarial publicada por la
consultora McKinsey (2010), que explica su vision sobre la funcion del cuadro directivo. Se
argumenta en el andlisis que las mejores practicas se necesitan en 5 diferentes dimensiones de
la gestion de riesgo empresarial dentro de la organizacién:

1. Transparenciay vision en los riesgos: mapeo priorizado de riesgos, foco en las grandes
apuestas de la organizacion, reportes cascada a medida de los diferentes niveles de
gerencia

2. Apetito y estrategia para los riesgos: clara definicién del apetito que tiene el cuadro
directivo de asumir riesgos, alineamiento de todos los niveles de gerencia y
composicion de la estrategia sobre esta premisa

3. Procesos y toma de decisiones basadas en riesgos: decisiones gerenciales optimizadas
mediante la inclusidn del andlisis de riesgos en el proceso, fuerte enlace entre las
funciones de gestion de riesgo empresarial y las unidades de negocio claves

4. Organizacién y direccidn sobre riesgos: modelo organizacional a medida de los
requerimientos del negocio, recursos adecuados para cada nivel de gerencia

5. Cultura de riesgos: clara compresion de la cultura de la organizacion en cuanto al
enfoque de riesgos, alineamiento de la cultura con la estrategia de gestidn de riesgos
de la compaiiia

El desarrollo de estos 5 frentes que presenta la consultora son en definitiva el traslado de la
gestion de riesgos dentro del ADN de la compaiiia. Teniendo esto en cuenta, el objetivo de la
solucién propuesta en este trabajo no solo sera lograr utilizar los elementos de analisis contra
riesgos, sino también intentard generar el compromiso y la autonomia de cada integrante del
equipo con la cultura de la gestidn de riesgos. Se buscara mediante el area de proyectos lograr
el inicio de la instalacién del enfoque sobre el tratamiento de riesgos como ventaja
competitiva de la compafiia. En la medida que pueda difundirse el modelo fuera del ambito de
proyectos e integrarse con el resto de las actividades de la organizacién complementara la
visién del negocio y mostrard una versién mds vulnerable y real del negocio.

2.3 El proceso de la gestion de riesgos

Existe un procedimiento formal normalizado para la aplicacidon de la gestion de riesgos (al
momento de la realizaciéon de este trabajo no es certificable). A modo de guia, la ISO 31000
(2009) fija los principios, un marco de trabajo y procesos para la gestidon de riesgos, y es
aplicable en casi cualquier tipo de organizacion. En un primer paso define los conceptos
basicos para establecer el correcto vocabulario a utilizar en la comunicacién dentro de la
organizacién. Luego expone las recomendaciones para alinear la organizacién hacia la gestion



de riesgos, definir las politicas, monitorear de indicadores para medir la efectividad, definir los
recursos necesarios y los mecanismos de comunicacion internos y externos.

El proceso clasico de la gestion de riesgos como lo define la 1ISO31000/2009 comienza por la
evaluacidn, que incluye 3 etapas: identificacion, analisis y tratamiento. La norma propone
generar una lista comprensiva de riesgos basados en aquellos eventos que pudieran crear,
mejorar, prevenir, degradar, acelerar o demorar el cumplimiento de objetivos.

2.3.1 Identificacion de riesgos

La identificacién de riesgos es el proceso que determina cuales son los riegos que pueden
afectar al proyecto y define sus caracteristicas. Identificar riesgos es un proceso iterativo,
nuevos riesgos pueden aparecer o evolucionar durante el transcurso del proyecto. Para ello, se
propone una forma metddica mediante 4 pasos, Hall (2008):

1. Identificar los eventos desfavorables, capaces de generar pérdidas

2. Analizar los peligros asociados con esos eventos, buscar causas o fuentes que puedan
dar lugar a los eventos

3. Analizar las circunstancias relacionadas con esos eventos, identificar condiciones que
generen o aumenten la posibilidad de la ocurrencia de un evento

4. Identificar los tipos de efectos que derivan de estos eventos, los dafios potenciales.

Para trabajar la etapa de identificacion dentro de la organizacién suelen utilizarse en general
las siguientes técnicas:

1. Diagramas organizacionales (organigramas): el alineamiento y la integracién entre
funciones puede representar una via efectiva del manejo de riesgos. Un diagrama
organizacional pueden ser una fuente util de informacion con el propdsito de
comprender el grado de centralizacion de la gestidn de riesgos y las funciones del CFO,
el grado de la autonomia en la toma de decisiones en varios niveles y las interacciones
e interrelaciones entre diferentes areas funcionales

2. Diagramas de flujo: pueden proveer indicaciones Utiles sobre las coyunturas criticas
de un determinado proceso para que pueda ser analizada con mayor profundidad en
blsqueda de condiciones riesgosas. Una variante de este tipo de herramientas es lo
que se conoce como MIFD, que es un Diagrama de informacidn y flujo de materiales (o
VSM, por sus siglas en inglés “value stream mapping”). En estos diagramas puede
colocarse un valor de ponderacion de riesgos por etapa de proceso para tener un
mapeo rapido sobre el centro de gravedad de los posibles puntos criticos en la cadena
de produccion.

3. Analisis de vulnerabilidad: El andlisis de vulnerabilidad se realiza mediante una tabla
de dos columnas donde se integran los activos principales (tangibles e intangibles) y
los potenciales peligros y vulnerabilidades. Para cada linea debera realizarse un
proceso de evaluacién de la existencia de los riesgos a ser considerados. El analisis de
vulnerabilidad analiza y describe diferentes tipos de vulnerabilidades, por ejemplo
humanas, operacionales, de reputacion, técnicas, etc.



4. Listas de verificacion (checklists): Cuando se trata de colocar monitoreo de
procedimientos de forma estandarizada, se realizan las listas de verificacidn, que
tienen como propésito guiar al personal mediante una lista secuencial en busca de
exposicion de riesgos. El criterio utilizado para llegar a formar estas listas puede
categorizarse por recursos, consecuencias, amenazas U operaciones, y se nutren
fundamentalmente de informacién estadistica relacionada con eventos pasados.

5. Diagramas de cadenas de eventos, arboles de decision: los diagramas de cadenas de
eventos estos se enfocan en identificar y procesar los eventos negativos que afectan a
los cronogramas de los proyectos. Es considerado una evolucién del analisis de camino
critico. Los darboles de decisidén son efectivos para seleccionar adecuadamente planes
de accién cuando se presentan diferentes alternativas como solucién al problema.

6. Métodos basados en intercambio de informacidn: brainstorming, discusiones de
focus groups, cuestionarios, encuestas

7. Andlisis FODA: es uno de los métodos de andlisis mas difundidos y a su vez mas
degradado por su constante simplificacién para lograr resultados en menos tiempo y
con menos recursos sin tomar en cuenta la calidad de la informacién que se genera.
Tanto para esta técnica como para las citadas anteriormente, no garantizan la correcta
identificacion de riesgos que amenazan al negocio u organizacion.

Cada una de estas herramientas es valiosa pero su uso incorrecto podria replicarse en pérdida
de recursos en tareas inutiles y recopilacion de datos de bajo nivel de interés. La solucion
propuesta en este trabajo mostrard como utilizar estas herramientas de forma ordenada y
enfocadas especificamente al proyecto autopartista. Se requerird su uso sistematico y con
disciplina con el objetivo de lograr una buena base para el comienzo de la gestidn de riesgos.

2.3.2 Andlisis de riesgos

Mediante el uso de ciertas herramientas, la idea del analisis de riesgos es comprender sus
impactos en términos de valores numéricos para poder comparar y seleccionar el grupo
adecuado de riesgos que seran tratados para su eliminacidn o mitigacion en el paso siguiente.
A grandes rasgos los riesgos se caracterizan por su severidad y probabilidad de ocurrencia, y la
combinacion de estos dos valores determina el nivel de riesgos al que esta expuesto el negocio
o la compaiiia.

De acuerdo al Instituto de Gerenciamiento de Proyectos (2008) puede diferenciarse entre el
analisis cualitativo y cuantitativo, no como diferentes formas de abordar este proceso pero si
como diferentes etapas. El analisis cualitativo prioriza los riesgos de acuerdo a la combinacion
de la probabilidad de ocurrencia y el impacto. El enfoque cuantitativo toma en cuenta



numéricamente el efecto de riesgos identificados y, aplicado sobre riesgos que ya han sido
priorizados por el analisis cualitativo, evalia el efecto agregado de todos esos riesgos sobre el
proyecto.

Para el andlisis de la severidad de un riesgo suelen utilizarse dos métodos, que son la
estimacion de la Pérdida Maxima Probable y la Maxima Pérdida Previsible.

La Pérdida Maxima Probable mide la maxima pérdida monetaria que puede probablemente
ocurrir afectando al negocio y/o a activos fisicos. Normalmente se expresa como un porcentaje
del valor total, experimentado por una estructura o conjunto de estructuras cuando son
someten a un evento probable. Esta pérdida estimada es normalmente menor que la Maxima
Pérdida Previsible, que asume la falla de todos los sistemas de proteccidn, es decir, es la peor
pérdida posible que pudiese ocurrir para un determinado evento.

Al considerar tanto la probabilidad de un evento como su severidad, pueden calcularse
indicadores comparativos, como la Maxima Pérdida Agregada Anual, que es la pérdida
maxima total que se puede sufrir durante un afio por un riesgo determinado o conjunto de
riesgos.

A continuacidn se presentan algunos de los métodos cualitativos para determinar probabilidad
y severidad de un riesgo. Resultan de interés para este trabajo porque con ellos se configurara
el modelo propuesto de desarrollo de riesgos.

1. Analisis del arbol de fallas: es una representacion grafica del modelo légico que
identifica los posibles resultados luego de la ocurrencia de un evento inicial. Provee un
enfoque deductivo hacia la determinacién de la confiabilidad, utilizando la légica sobre
las previsiones.

2. Plan de continuidad del negocio: ayuda a las organizaciones a preparar y responder a
eventos disruptivos (como desastres naturales o corte de la cadena de suministros). Se
analizan las causas y los eventos relacionados con una disrupcion y se prevé (cuando
es posible) un plan de accidén para poner en marca en caso de emergencia.

3. Andlisis de Modos de Falla y sus Efectos (FMEA): este procedimiento tipicamente
utilizado en la industria automotriz, se focaliza en desmenuzar el diagrama de
operaciones de un determinado proceso y para cada operacion determinar modos de
falla probables. A cada modo de falla se le asigna una probabilidad de no deteccién,
severidad y probabilidad de ocurrencia. El plan de accién resulta de la combinacién de
estos tres factores cuando el valor excede un umbral determinado por la organizacién.
La aplicacién de esta herramienta requiere grupos multidisciplinarios y largas horas de
andlisis, por lo que a pesar de ser una herramienta muy difundida, rara vez es aplicada
efectivamente.

4. Modelos de Dependencia: El objeto del modelo de dependencia es mejorar el grado
del riesgo mediante la simulaciéon de la dependencia entre riesgos, determinando



estadisticamente la potencial correlacién y creando diferentes escenarios relacionados
a un entorno dinamico. Uno de los modelos de dependencia muy difundidos en la
gestion automotriz es el Diagrama de Ishikawa. Este diagrama, también conocido
como espina de pescado, propone evaluar riesgos por categorias, siempre enfocadas
en la ocurrencia de un evento determinado. Las categorias normalmente incluyen:
mano de obra, métodos, maquinas, materiales, mediciones y medio ambiente (6M).

El siguiente paso luego de lograr encuadrar los riesgos dentro de un marco comparativo segun

su ocurrencia y probabilidad, es evaluarlos de forma cuantitativa. Como se ha nombrado

anteriormente, e

Ilt

apetito” de riesgos y la tolerancia de una organizacién determinan el nivel

de riesgo aceptable para continuar el andlisis. El criterio de aceptacion de riesgos debe reflejar

los valores, politicas y objetivos de la organizacion, y basarse en criterios externos e internos

del contexto actual y futuro.

El PMI (2008), presenta algunas herramientas y técnicas para esta segunda etapa de andlisis

cuantitativo.

1. Recopilacidn de informacidn y técnicas de representacion

a.

Entrevistas: basado en la experiencia, ayuda a generar escenarios optimistas,
pesimistas y mas probables. Este método resulta interesante para el modelo
de analisis de riesgos, ya que puede aplicarse en la industria autopartista
consultando especialistas de diferentes areas y de diferentes centros de
produccién.

Distribuciones de probabilidad: se trata del modelo de distribuciéon continua,
gue representa la incertidumbre en valores, aplicado por ejemplo a la duracién
de actividades y costos de componentes del proyecto.

2. Técnicas de modelacidon de riesgos

a.

Analisis de sensibilidad: ayuda a determinar cuales riesgos poseen el mayor
impacto potencial sobre el proyecto desde el punto de vista de inversién y
retorno (generalmente). Examina la importancia relativa y el impacto de las
variables que tienen un alto grado de incertidumbre sobre aquellas que son
mas estables (diagrama de tornado). No serd de gran utilidad para el objetivo
de este trabajo dado que se busca proponer un modelo mds general y no
enfocado especificamente en los riesgos asociados al retorno del proyecto.

Analisis de impacto del negocio: tipicamente funciona a través de la simulacién
del peor escenario posible que genere la ocurrencia de un evento
determinado. Se realiza para estimar los impactos financieros y operacionales
como una consecuencia del peor escenario. El alcance de este andlisis incluye
procedimientos de continuidad del negocio, en términos de los requisitos para
la recuperacion de las operaciones.

Técnica Monte Carlo: el modelo del proyecto se computa muchas veces
variando los valores de entrada para cada iteracion de acuerdo a la
distribucién de probabilidades de estas variables. Normalmente suele ser un
proceso asistido por computadora dada su alta complejidad, y da como
resultado una curva mostrando la probabilidad y la variable en cuestidn



(puede ser costo, tiempo, etc.). No resulta de utilidad para el objetivo buscado
en este trabajo, pero si es interesante conocer ciertas técnicas que pudieran
ser aplicadas para un fin especifico en el futuro.

Los resultados de esta etapa de analisis dan soporte a la organizacion en la construccién del
préoximo paso que es el tratamiento de los riesgos, calculando el presupuesto necesario a
invertir en el control de una manera eficiente y efectiva.

2.3.3 Tratamiento de riesgos

Ya habiendo definido las técnicas de andlisis, se procede a tomar decisiones sobre los riesgos
estudiados. La definicidn provista por ISO 31000 (2009) enuncia que el tratamiento de los
riesgos involucra la seleccién de una o mas opciones para modificar los riesgos e implementar
esas opciones. Una vez implementadas, deben proveerse medios de control. Las opciones
para el control de riesgos son:

1. Evitar: esta opcion implica no abordar la actividad que contiene un riesgo
incontrolable. Esto significa que la gerencia decidira elegir un camino alternativo mas
tolerable para completar la tarea requerida.

2. Mitigacion mediante prevencion de pérdidas: se enfoca en la reduccién de las
probabilidades de ocurrencia. A modo de ejemplo seria para la prevencion de
incendios eliminar materiales inflamables o neutralizar estdtica en procesos que
pudiesen generar principios de incendio. Este procedimiento es particularmente
interesante para el modelo propuesto en la solucién de este trabajo ya que puede
llevar a simplificar los procesos y generar innovaciones.

3. Mitigacion mediante reduccion de pérdidas: esta técnica intenta reducir la severidad
de las pérdidas. Este mecanismo actua una vez que el evento ya ha ocurrido. Para
seguir con el ejemplo del caso de incendio, seria aumentar la cantidad de extintores o
instalar sistema de rociadores. Este método es muy atractivo para la direccién de la
organizacién. Prever la reduccion de pérdidas es un razonamiento que robustece no
solo el mismo proceso sino también al resto de la organizacion mediante la difusién y
aplicacion de las soluciones en otros proyectos y procesos productivos.

4. Segregacion: esta opcion separa y dispersa un activo particular o actividad en
diferentes locaciones con el objeto de mantener el proceso si alguna de sus células
falla.

5. Duplicado: método de duplicar activos, procesos o informacion (backup).

6. Diversificacidon: este método intenta mantener actividades en diferentes proyectos,
productos, regiones y mercados con el fin de sostener la actividad si alguno de ellos
falla. Para el caso del proyecto autopartista puede dividirse el mismo en diferentes
areas y considerar cada una de ellas como diferentes negocios.



Estas técnicas de control necesitan seleccionarse adecuadamente teniendo en cuenta la
relacién de costos que generan en frente a los beneficios. En definitiva, todo control de riesgos
requiere una inversion (activos, personal) y un costo de mantenimiento.

Una séptima opcion para el tratamiento es la transferencia mediante el financiamiento de
riesgos, comunmente lo que llamamos seguros. El financiamiento de riesgos implica el pago de
un monto acordado a un tercero que, en caso de ocurrencia del evento en cuestidn, cubrira de
forma parcial o total los dafios generados. Normalmente la adopcién de este método se basa
en:

1. Imposibilidad de transferir o eliminar el riesgo
2. Costo de tratamiento de riesgos excesivo
3. Muy baja probabilidad de ocurrencia del evento, pero de muy alto impacto

En algunos casos cuando los eventos riesgosos son frecuentes y generan efectos adversos de
bajo impacto, las compafias pueden auto financiar los riesgos. Esto se logra mediante la
creacion de fondos de reserva de capital para que llegado el caso se utilicen en la asistencia del
evento. En la solucién de este trabajo este método no se seleccionara para el modelo de
tratamiento de riesgos, pero es importante aclarar que los seguros son utilizados con
frecuencia en los proyectos autopartistas principalmente para el transporte de activos de alto
valor monetario (moldes de inyeccion, calibres de medicidn).

El PMI (2008) mantiene en gran medida los lineamientos de la guia ISO 31000 (2009) para el
tratamiento de riesgos, y adiciona un octavo tratamiento que es la aceptacion del riesgo. La
aceptacion puede ser pasiva, es decir, no tomar acciones y actuar a medida que ocurre el
evento. Por el contrario cuando se trata de una aceptacion activa, se trabaja con el equipo en
planes de reaccidn y contencién al momento de la ocurrencia del evento.

2.4 Estructura del proyecto autopartista

Ya habiendo abordado el marco tedrico que se refiere al tratamiento de riesgos, es importante
poner en conocimiento la forma en la que se desarrollan los proyectos en la industria
autopartista. El objetivo de este apartado es poner en contexto las actividades que se
desarrollan en los proyectos y quiénes son los integrantes mas importantes en el mismo. Las
actividades estan agrupadas en fases y siguen una secuencia légica. Las fases se ordenan de
esa forma para poder darle un hilo conductor al proyecto y lograr un lenguaje comun,
mediante el cual, cualquier integrante de la organizacion pueda saber el nivel de evolucién del
proyecto y cuales seran los pasos siguientes. En general todas las autopartistas siguen el
modelo que se muestra a continuacién:

FASE 1: ADQUISICION:

- Realizacion del estudio de factibilidad: produccién, calidad, modelo de negocio

- Definicién y validacion de los objetivos del proyecto: produccion, calidad, ventas, retorno
- Definicién de un concepto de producto y proceso que se ofertara al cliente

- Confeccién de oferta inicial

- Negociacién y adquisicion del proyecto



- Firma de contratos con proveedores designados
- Realizacién de plan maestro del proyecto y plan de negocios inicial
- Firma del contrato interno de proyecto entre los integrantes del equipo

FASE 2: DISENO DEL PRODUCTO Y PROCESO

- Definiciéon de arquitectura e interfaces

- Optimizacion del disefio

- Definicidn del plan de validacién: ensayos a realizarse, negociacion con cliente
- Definicién de caracteristicas criticas del disefio

- Desarrollar y disefiar sistema de produccion

- Realizacién del Analisis de Modos de Falla y Efectos de Disefio (DFMEA)

- Congelamiento del disefo del producto

- Actualizacién del plan maestro de proyecto y plan de negocios

FASE 3: VERIFICACION DEL DISENO

- Validar factibilidad de fabricacion

- Andlisis mediante prototipos

- Verificacidn y validacién del disefio del producto

- Definicién de piezas a producir o a comprar a terceros

- Realizacién del Anélisis de Modos de Falla y Efectos de Proceso (PFMEA)
- Disefio de detalle del sistema de produccion

- Autorizacion de las inversiones previstas en etapa de cotizacién
- Congelamiento del disefio del producto

- Definicién de embalajes y medios logisticos

- Validacion de disefio de herramentales

- Lanzamiento de érdenes de compra criticas

- Comienzo de confeccién de plan de control

- Actualizacion del plan maestro de proyecto y plan de negocios

En esta fase se realizan andlisis de riesgos sobre las funciones del producto y sus posibles
implicancias en el mercado y el usuario final. Las herramientas cominmente utilizadas son:

- Definicién de la funcién del producto:
- Anélisis funcional interno/externo
- Diagramas de interface

- Andlisis de riesgos de disefio del producto:
- Analisis de riesgo de funcion preliminar
- DFMEA: Andlisis de modos de falla y efectos del disefio
- Analisis de arbol de fallas

- Eliminacién y mitigacién de los riesgos de disefio del producto:
- Plan de verificacion del disefio
- Simulaciones por CAD o maquetas
- Aplicacién de reglas de disefio standard de la compaiiia
- Verificacidn de las caracteristicas criticas de calidad

FASE 4: PREPARACION DE LA PRODUCCION

- Fabricacion de los herramentales y medios de produccion
- Recepcién de herramentales y medios de produccion

- Instalacion de medios de produccion

- Realizaciéon de pruebas de produccion



- Validacion de la produccién (verificacion de la calidad, cadencia y capacidad del proceso)
- Realizacién de ensayos de producto, validacion del producto

- Presentacion de muestras iniciales al cliente

- Plan de control validado y activo

- Simulacién de produccion serie

- Actualizacion del plan maestro de proyecto y plan de negocios

En esta fase se analizan los riesgos relativos al disefio del proceso, las herramientas
comunmente utilizadas son:

- Analisis de riesgos del disefio del proceso:
- PFMEA: Analisis de modos de falla y efectos del proceso definido
- Control de las caracteristicas criticas
- Utilizaciéon de método POKA-YOKE

- Eliminacidn y mitigacion de riesgos asociados al disefio del proceso:
- Plan de control
- Verificacion de la industrializacion
- Estudio de la capacidad del proceso
- Puesta a prueba de la validacién del proceso y la calidad producida

FASE 5: COMIENZO DE LA PRODUCCION SERIE

- Comienzo de la produccidn serie al cliente con pequefias producciones

- Subida en cadencia de la produccién

- Acompafamiento y cierre de tareas pendientes

- Traspaso de documentacidn y proceso serie a equipo de planta

- Actualizacién del plan maestro de proyecto y plan de negocios

Se considera el proyecto finalizado hasta fase 5. Una sexta fase implica todo el trabajo que
requiere la produccién hasta el fin de serie, que deberd ser ejecutada por el equipo de planta.

FASE 6: PRODUCCION HASTA FIN DE SERIE

- Gestidn de cambios de ingenieria

- Aseguramiento de la calidad del producto mediante cumplimiento de plan de control
- Actualizacién periddica de resultados en Plan de Negocios

- Asistencia al cliente

- Fin de la produccién

A continuacion se muestra como se conforman los roles que ejecutaran las actividades
descriptas en cada fase. El equipo de proyecto consta de la figura central, que es el gerente del
proyecto. Es la figura responsable del proyecto en todas las etapas (con excepcidn en algunos
casos de la FASE 1, que pudiera depende de un lider de adquisiciones, esto dependera de la
estructura de la organizacion).

El gerente de proyecto esta a cargo del equipo central del proyecto, que estd compuesto
generalmente por ocho lideres de area, con dedicacién absoluta al proyecto. Los integrantes
del equipo central de proyecto son:

- Lider de compras*

- Lider de calidad*

- Lider de manufactura*

- Lider de producto o desarrollo*

- Lider de control financiero

- Lider de lanzamiento o transferencia a planta

- Lider logistico



- Lider de ventas

(*) Estos lideres son de dedicacion completa al proyecto. El resto de los lideres, dependiendo
de la organizacién, pudieran no existir de forma que sus tareas sean absorbidas por los lideres
del equipo central restantes o por otros integrantes de la organizacién no dedicados por
completo al proyecto.

Detrds de la estructura del equipo central se encuentra el equipo extendido, que serdn todos
aquellos que trabajardn para el proyecto pero que no estan dedicados al mismo ni dependen
del gerente de proyecto. Normalmente son integrantes de otra parte de la estructura de la
organizacion, y sus horas son contratadas por el gerente de proyecto para realizar actividades
especificas. Entre muchos, podrian formar parte de este equipo extendido:

- Lider de calidad de proveedores

- Comprador de equipos especificos
- Ingenieria y desarrollo

- Disefiadores de producto

- Ingenieria de costos

- Ingenieria de medios de produccion especificos
- Ingenieria de planta

- Gerentes de produccién

- Logistica de planta

- Ingenieros de embalajes

- Calidad de planta



Grafico 2.2 — Estructura del proyecto autopartista
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Fuente: Grdfico de elaboracion propia basado en el organigrama de proyectos de la
compaiiia Faurecia Automotive Exteriors.

2.5 Indicadores actuales de la region
2.5.1 Productividad

Argentina actualmente no posee dentro de sus ventajas competitivas la mano de obra a bajo
costo. Por ello, se considera sumamente importante el aumento de la productividad si se
desea mantener el crecimiento y la competitividad. La productividad laboral de la industria
automotriz en Argentina fue baja entre las décadas del ‘60 y ‘70 y crecié levemente en la
década del '80. En la década del '90 crecié fuertemente, lo que fue clave para poder insertare
en el mercado regional.

En términos de Productividad Laboral Relativa, en la década del ‘60 era mayor en Argentina
que en Brasil, hecho que se revirtié en las dos décadas siguientes. Durante la década del ‘90
fue cambiante, algunos afios mayor en Argentina y otros en Brasil. Ya para en el afio 2004 la
productividad del trabajo era 21% mayor en Brasil que en Argentina.



En los ultimos diez afios el personal empleado acompaiia el vaivén del volumen producido,
pero puede notarse que el costo salarial promedio se mantiene alto desde el 2013, y que la
cantidad de vehiculos producidos por empleado decrecié de forma casi constante.

Grafico 2.3 — Produccidn argentina vs. Personal empleado, vehiculos producidos por
empleado y costo salarial
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Fuente: Grdfico de elaboracion propia basado en datos obtenidos en paper Garzon
Juan Manuel, Berniell Inés (2006). Los ultimos 40 afios de la produccién automotriz
¢Radiografia de una industria argentina?

La evaluacién de estos factores resulta util en el proyecto autopartista para comprender que la
productividad debe estar en el foco del disefio de los procesos. La productividad en este
escenario pasa de ser una ventaja competitiva a una cuestién de supervivencia.

2.5.2 Carga Impositiva

La participacion de los impuestos sobre el precio final de un vehiculo en Argentina acumula un
54,8% hasta mediados de 2017:



Grafico 2.4 — Carga impositiva a los automotores en Argentina
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Fuente: Asociacion de Concesionarios de Automotores de la Republica Argentina

La brecha de precio final contra referencia internacional es, con Brasil un 12% mas cara y con
Chile un 54%. De acuerdo al analisis de la Camara Argentina de Comercio y Servicios, la presion
impositiva es uno de los tres factores clave en esta diferencia. Los otros dos son, el ya
mencionado costo laboral y la alta participacion de insumos importados.

Sobre el cierre de 2017 el gobierno eliminé la primera escala de impuestos internos, que graba
un 10% el precio de lista en concesionarios. La medida impacta en autos que van de $550.000
a $1.200.000. Los que estan por debajo de esa franja tuvieron leves aumentos. Cabe destacar,
que la quita del impuesto tiene muy alto impacto sobre importados, y sélo tiene alcance sobre
una fraccién del volumen nacional, solo en algunos vehiculos y sélo en sus versiones de mayor

equipamiento.

Es importante monitorear estos valores porque podrian preverse escenarios de fluctuaciones
de volumenes de produccién en las terminales, lo que repercute directamente sobre las

autopartistas.
2.5.3 Recursos humanos
Primero se analizara el trasfondo educativo, y luego las necesidades de la industria.

De acuerdo al indice de que mide los estdndares de calidad educativa realizado por la
Organizacion para la Cooperacién y el Desarrollo Econdmicos (2012), Argentina se situa en las

siguientes posiciones:

e Matematica: Puesto 59 (Brasil 58, México 53)
e Ciencia: Puesto 57 (Brasil 58, México 54)



De acuerdo a lo sefialado en este informe solo el 41% de los alumnos finalizan el colegio
secundario a la edad esperada, y la tasa de graduacion es de un 61%. El informe “APRENDER”
publicado por la Secretaria de Evaluacién Educativa (2016), indica que finalizando el
secundario, el 40,9% de los estudiantes esta por debajo del nivel basico en matematica. Sélo el
53,6% alcanza niveles de desempefio satisfactorio/avanzado en lengua.

El mismo informe también pone en evidencia la brecha que existe en Argentina entre el sector
educativo privado y estatal, con grandes diferencias a favor del sector privado en todas las
disciplinas. En cuanto a carreras de grado, la tasa de graduacion en ingenieria es de un 25%
(sin tener en cuenta cuanto tardan en recibirse).

Las empresas de la cadena automotriz requieren principalmente recursos humanos calificados.
No obstante, también se conforman de un alto porcentaje de operarios no calificados, en
funcién del bien que produzcan.

Grafico 2.5 - Calificacion en la industria autopartista argentina en 2012
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Segun referentes del sector, a partir de 2008 la disponibilidad de mano de obra calificada en el

pais fue decreciendo, no solo en profesionales sino también en operarios de oficio tales como
soldadores, torneros, matriceros, y en el drea de pintura.

En este sentido, con respecto a la necesidad de personal que tienen las empresas, segun el
informe que realiza trimestralmente el INDEC sobre demanda laboral insatisfecha, para el
segundo trimestre de 2012, el 29,5% de las empresas del sector automotriz, maquinaria y
equipo y otras industrias manufactureras realizaron busqueda de personal, de los cuales el
11,1% no logré cubrir al menos uno de los puestos de trabajo requeridos. Del total del
personal buscado y no cubierto, el 58,8% corresponde a profesionales, el 35,3% a técnicos y el
5,9% a operativos.

Por otra parte, varias de las empresas autopartistas manifestaron que actualmente tienen
empleados que aun no terminaron la escuela secundaria. En este sentido, las firmas se vieron



con la necesidad de generar convenios con las escuelas medias dando becas a sus empleados
para que terminen sus estudios. Asimismo, ya en niveles superiores, se generaron convenios
con universidades para realizar pasantias al interior de las firmas con el objetivo de preparar
personal en materias practicas.

Con estos datos se puede decir que Argentina actualmente sufre un déficit de calidad
educativa, asi también como de graduados, tanto en escuela secundaria como en universitaria.
Respecto de afios anteriores la tendencia fue negativa y ha empeorado con el tiempo, lo cual
coloca al pais en desventaja respecto de los competidores. Este hecho baja el nivel de
desarrollo en los proyectos, dificulta la adquisicién de talentos y la retencién del personal.

Grafico 2.6 — Serie histdrica de la tasa de desempleo en Argentina
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Fuente: Banco Mundial, estadisticas de desempleo para Argentina

La tasa de desempleo mide el nUmero de personas que pertenecen al sector econémicamente
activo y no tienen empleo a pesar de estar dispuestas a desarrollar una actividad laboral y
haber realizado acciones para obtenerla. La poblacién econdmicamente activa esta compuesta
por los habitantes de edad laboral que efectivamente tienen empleo remunerado, o se halla
en plena busqueda de empleo. Este indicador es importante ya que da informacion acerca del
nivel de actividad del pais.

En Argentina ha habido dos grandes picos de desempleo en los ultimos 25 afios, que fueron en
1995 y 2002. El primero se genera por una combinacidon de dos factores que en conjunto
afectaron fuertemente a la actividad laboral. El primero fue la dificultad de la economia para
generar y mantener puestos de trabajo por la reduccidn del sector publico y la restructuracion
de las empresas locales para poder competir con los productos importados. En segundo lugar,
aumentd del numero de personas buscando trabajo por el deterioro del salario real aumenté.
Tanto la industria manufacturera como el comercio mostraron descensos en el nimero de
desocupados pero experimentaron altas tasas de crecimiento.



2.5.4 Tecnologia

La industria automotriz es una actividad que, en relacién a la industria manufacturera en su
conjunto, puede definirse como capital intensiva, en el sentido de que utiliza una tecnologia de
produccidn que requiere respecto a otras industrias mayor capital (o menos trabajo) por
unidad de producto.

Es en la década del ‘90 que la productividad laboral se expande a gran ritmo, impulsada por
una fuerte incorporacion de capital y la adopcion de nuevas tecnologias (también las politicas
de outsourcing han contribuido).

En la fabricacién de automdviles intervienen varios tipos de maquinarias y equipos, la mayoria
de ellos asociados a procesos metalurgicos. A pesar de la heterogeneidad de la cadena en
cuanto a grados de mecanizacién, automatizacion y modernizacién tecnoldgica, en todos los
eslabones predomina el uso de maquinas herramientas. La oferta local de estos equipos
generalmente es incompleta (Unicamente se producen ciertos modelos) o inexistente,
fundamentalmente en aquellos de mayor complejidad tecnoldgica. Los equipos importados
provienen en su mayoria de paises avanzados (Estados Unidos, Alemania, Italia, Suecia y
Japédn), el sudeste asiatico y China.

En el caso de autopartes no metallrgicas se utilizan equipamiento especificos segun el
material utilizado, por ejemplo, inyectoras de pldstico y caucho.

Existen diferencias en cuanto a las tecnologias de produccién con respecto a Brasil, ya que alli
las escalas son mayores y tienen un grado de automatizacion superior, estdn mas tecnificadas
y las maquinarias utilizadas suelen ser en promedio mas modernas. A su vez, las actividades de
innovacion realizadas por las terminales automotrices son mucho mds importantes en Brasil
gue en Argentina, lo cual impacta positivamente en la dindmica tecnoldgica de los proveedores
autopartistas que mas interactdan con éstas. Varias de las filiales automotrices localizadas en
Brasil realizan actividades de disefio de producto en el cual se destaca el desarrollo de
adaptaciones necesarias para el uso de alconafta y otros avances tecnolégicos relacionados
con el uso de combustibles alternativos y nuevos materiales menos agresivos para el
medioambiente.

Segun estudios realizados para el analisis de diagndstico tecnoldgico automotriz, Ministerio de
Ciencia, Tecnologia e Innovacién Productiva (2013), las terminales brasilefias se han
especializado en el desarrollo tecnolégico de modelos con plataformas pequeiias y han tenido
éxito en atraer inversiones de las casas matrices para establecer centros de proyecto, lo cual es
indicativo del grado de capacitacion adquirido en actividades de ingenieria para este tipo de
productos. Asimismo las subsidiarias brasilefias han sido elegidas para la experimentacién de
nuevas ingenierias de proceso y organizacién de la produccién para luego ser difundidas a
otros paises. En contraste, gran parte de la filiales automotrices en Argentina no tienen
departamentos independientes de I+D ni tampoco de disefio de productos. El disefio se realiza,
por lo general, en las casas matrices y cada proyecto nuevo que se inicia en la Argentina parte
de modificaciones adaptativas ya concebidas en el exterior. Incluso, en algunos casos las
filiales brasilefias asumen responsabilidades de disefio respecto de los modelos lanzados en la
Argentina.



De acuerdo al informe, las terminales multinacionales respecto del sector autopartista
argentino creen que si bien existe un nucleo de proveedores que estan actualizados
tecnoldgica y organizacionalmente, cumpliendo las exigencias de calidad de la industria, buena
parte presenta deficiencias en uno o mas de esos rubros. En particular, se destaca que muchos
autopartistas carecen de una adecuada actualizacién tecnoldgica, asi como de los recursos
para poder realizar las inversiones necesarias, especialmente en los momentos en los que los
cambios de modelos requieren la incorporaciéon de nueva maquinaria.

Sin embargo, Brasil tampoco representa las mejores practicas internacionales, ya que las
principales multinacionales que operan en la regidén —que son las que dominan los mercados
mundiales-, tienden a segmentar los diversos centros de consumo del mundo en funcién de su
poder de compra y grado de desarrollo. La tecnologia volcada a la produccién de un auto
masivo o de gama intermedia en Sudamérica es en lineas generales inferior y mds antigua a la
de un automdévil “comparable” en Norteamérica o Europa (si bien en Europa existe mercado
para vehiculos de la talla de Dacia, Tata y Skoda). De este modo, optimizan ratios de utilidad y
de amortizacién de las inversiones en ingenieria, disefio e 1+D. Es decir, no es que no se
disponga de la capacidad de operar en la frontera tecnoldgica, pero al ser un negocio
globalizado, las multinacionales realizan un “equilibrio conveniente” entre sus estrategias
comerciales y las posibilidad de cada mercado, tanto de consumo como de produccion.

Segun las caracteristicas de equipos y maquinas mas relevantes para los procesos, la industria
automotriz argentina posee las siguientes caracteristicas:

Tabla 2.1 — Tecnologia disponible para fabricaciéon de autopartes en Argentina en 2013

. . Grado de Oferta . . .
Antigliedad media . . Principales origenes importados
obsolescencia nacional

Prensa 10 afios Media Parcial Alemania, Rep.Checa, Espaiia
Cizalla 10 afios Media Suficiente China
Horno de induccidn 15 afios Media Parcial India
Martillo 10 afios Media Parcial Alemania, Rep.Checa, Polonia
Inyectora metales no ferrosos 10 afios Minima Parcial Alemania, Italia, EEUU, China
Inyectora de metales 20 afios Media Inexistente Dinamarca, China
Inyectora de plastico 10 afios Media Inexistente Alemania, Espafia, Brasil, China
Plegadora CNC 5 afios Minima Parcial Alemafia, Espaiia
Torno CNC 8 afios Minima Parcial Corea, Japon, Taiwan, EEUU
Centro de mecanizado CNC 8 afios Minima Parcial Japdn, Taiwan, EEUU, UE
Robot de soldadura 10 afios Minima Inexistente Suecia, Japon, EEUU, Taiwan
Instrumentos de medicion 5 afios Minima Inexistente Japén, Alemania, Inglaterra
Cabina de pintura 10 afios Minima Parcial Alemania, Francia, Japon

Fuente: andlisis de diagndstico tecnoldgico automotriz, Ministerio de Ciencia,
Tecnologia e Innovacidén Productiva (2013)



2.5.5 Tipo de cambio

Un concepto muy importante cuando se trata del tipo de cambio nominal es que éste no
determina la competitividad de la economia. El indice relevante para la produccidn nacional es
el que se conoce como tipo de cambio real. Para diferenciarlos facilmente, puede decirse que
el tipo de cambio nominal muestra el precio de la moneda extranjera expresado en la moneda
local, mientras que el tipo de cambio real sirve para comparar los precios de una canasta de
bienes producidos en nuestro pais respecto al resto del mundo.

La férmula es sencilla de comprender:

ipe
E. L
I1PC

= 2 =1ipo de cambio real
s | =tipo de cambio nominal

IPC = indice de precios local

ipc = indice de precios del resto del mundo

El tipo de cambio real depende basicamente de tres variables. La primera es el tipo de cambio
nominal. La segunda es la variacidn de precios local y la tercera es la variaciéon de precios del
resto del mundo. Para que el tipo de cambio real se mantenga estable, es decir, para que la
economia no pierda ni gane competitividad, la depreciacion de la moneda debe ser
equivalente a la diferencia entra la variacién de precios local y la del resto de mundo.

En otras palabras, el tipo de cambio real es el que nos indica si los productos locales son
baratos o caros con respecto al resto del mundo. De esta forma, cuando el tipo de cambio real
baja, quiere decir que los productos locales se hacen mas caros con respecto a los del resto del
mundo, por lo tanto resultara mas dificil competir con los demas paises. La consecuencia usual
es una reduccién de las exportaciones y un aumento de las importaciones. Lo contrario ocurre
cuando el tipo de cambio real sube.

Grafico 2.7 - Serie histdrica de tipo de cambio real multilateral con Brasil, China, EEUU y
zona Euro
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Fuente: Banco Central de la Republica Argentina



De acuerdo al analisis del Banco Central de la Republica Argentina (2017), el tipo de cambio
real atraveso tres etapas bien diferenciadas en el periodo bajo andlisis. Durante la vigencia del
Plan de Convertibilidad la moneda doméstica se encontré relativamente apreciada en
términos reales, situacion que se intensificé hacia fines de la década de 1990, principalmente a
raiz de la devaluacién del real brasilefo. La depreciacion posterior inicié un periodo de tipo de
cambio real alto y competitivo que se extendié hasta aproximadamente fines de 2007. En esos
afios, en promedio, el tipo de cambio real fue 36% superior al del promedio de los ultimos 19
anos. A partir de alli se inicié un proceso tendencial de apreciacién real —Ila evolucién relativa
de los precios internos y externos fue la principal causa—, brevemente interrumpido por
periodos de incrementos en el tipo de cambio nominal, como los ocurridos en 2009, a
comienzos de 2014 y a finales de 2015. Con la eliminacion de los controles cambiarios y la
unificacién del tipo de cambio en diciembre de 2015, la moneda local se deprecid alrededor de
un 36% en términos reales.

Se concluye que la evolucién del tipo de cambio en los Ultimos 15 afios muestra una marcada
tendencia a la baja, y a noviembre del 2017 pueden compararse los valores con los registrados
en 1997. Esta baja se da a raiz de una tasa de incremento mayor del indice de precios local
respecto del resto del mundo y a su vez respecto del tipo de cambio nominal. La baja en el tipo
de cambio real reduce en la competitividad de precios de los productos de produccién local, y
por el contrario, aumenta la competitividad de los productos importados. Se estima,
observando la capacidad instalada y el registro histdrico de los volimenes de produccién, que
actualmente la produccién automotriz local estd aproximadamente el 50% de su capacidad
productiva. Por lo tanto el tipo de cambio real, al menos para esta industria, se encuentra
desbalanceado y con tendencia negativa. Este andlisis vuelve a remarcar la importancia del
modelo industrial focalizado sobre la productividad, ya que para las terminales es cada vez es
menos costoso trasladar la produccién de autopartes a otras regiones y mantener los costos.
Por este motivo el disefio de procesos e inversiones en las autopartistas argentinas deberan
hacerse teniendo como factor conductor las mejoras de productividad.

2.5.6 Balanza Comercial

De acuerdo con el ultimo informe de la Asociacion de Fabricantes de Autocomponentes
(2017), en la comparacion interanual de los trimestres las importaciones crecieron un 3 por
ciento, alcanzando a 1729 millones de dodlares, mientras la produccidn retrocedié 7,4 por
ciento, acentudndose el peso de las importaciones de componentes en la fabricaciéon de
automotores.



Tabla 2.2 — Balanza comercial de autopartes 2002-2016

Periodo Exportaciones Importaciones Saldo Bal.Comercial
USSmill. Cantidadde  USSmill.  Cantidad de Uss mill.
destinos origenes

2003 1.191 139 1.740 o9 -549
2004 1.537 141 2,810 112 -1.274
2005 1.763 142 3.644 121 -1.882
2006 1.938 144 4.736 124 -2.799
2007 2.265 144 6.288 132 -4.022
2008 2.557 142 7.794 115 -5.238
2009 1.928 147 5.339 121 -3.411
2010 2.422 145 8731 134 -6,309
2011 2.589 140 10.781 137 -8.192
2012 2.548 146 10.198 137 -7.650
2013 2.632 135 10.714 138 -B.081
2014 2.200 145 8.790 128 -6.591
2015 1.654 134 7.984 102 -6.330
2016 1.508 125 7.326 131 -5.818

9M 2016 1.113 123 5.474 128 -4,362

9M 2017 1.223 120 6.128 135 -4.905

Fuente: Asociacion de Fabricantes de Componentes (2017)

El sector automotor en Argentina adolece histéricamente de un desbalance en el comercio
externo, situacion que se fue agravando con la mayor apertura en los 90. Esto se reflejé en los
periodos en los que la industria, como venta de unidades terminadas, se mostraba mas
pujante. De esta manera, cuantos mas autos se venden en el pais, peor es la balanza
comercial. Para las exportaciones de autopartes argentinas el destino predominante es Brasil,

con un 60,7%.El resto de los paises con menor participacion completan la tabla:

Tabla 2.3 - Exportacion de autopartes argentinas en 2017

Pais FOBUSS9M 2017  Part% Part FOBUS$SM 2016  Variacién
Acum. % % 17/16

Brasil 742268595  60,7%  60,7% 651.266.969 14,0%
Repiiblica Federal de 95.474.755 7.8% 68,5% 62.988.440 51,6%
Alemania
Estados Unidos 70.843.204 58%  743% 55.122.375 28,5%
México §2.072.813 5,1%  794% 70.223.090 -11,6%
Chile 36.581.707 3,0% 82,4% 37.996.367 -3,T%
Repl.'lblir.a Checa 30.938.839 2,5% 84,9% 40.918.860 -24,4%
Uruguay 26.735.563 22%  871% 26.477.611 1,09
Suecia 20.249.403 1,7% 88,7% 17.782.324 13,9%
Espafia 18324739 15%  90.2% 22918.414 -20,0%
Paraguay 17.070.887 14%  916% 18.905.016 -9,7%
Sudafrica 11.529.296 0,9%  92,6% 14.060.271 -1B,0%
Bélgica 10.674.524 0,9% 93,4% 3.561.108 199,8%
‘Bolivia 9.838.777 0,8% 94.3% 12531174 -21,5%
Colombia 8.786.103 0,7% 95,0% 13.504.772 -34,9%
Venezuela 7.204.097 0,6%  956% 11.387.673 -36,7%
Italia £.500.132 05%  951% 5.368.734 21,1%
Francia 5.544.603 05%  965% 5.958.707 -6,9%
Resto del mundo 42.273.417 35%  100,0% 41.774.446 1,2%
Total 1.222911.455 100,0%  100,0%  1.112.746.351 9,9%

Fuente: Asociacion de Fabricantes de Componentes (2017)



Los principales rubros de exportacién de autopartes fueron: transmisiones 473,4 millones de
ddlares y una participacion del 38,7% en las exportaciones de autopartes, componentes de
motor 152,9 millones, una participacién del 12,5%, ruedas, neumaticos y cadmaras 147,8
millones y una participacién del 12,1% en las exportaciones y de motores 140,7 millones, el
11,5% de los envios al exterior de autopartes.

Mientras tanto las autopartes con mas relevancia en las importaciones de componentes
fueron las transmisiones, 1.304,8 millones de ddlares y una participacion del 21,3% en el total
de importaciones de autopartes, componentes de motor, 906,9 millones de la moneda
norteamericana y una participacion del 14,8% en el total de importaciones de autopartes,
seguidos por sistema eléctrico, 887 millones y una participacion del 14,5%.

Tabla 2.4 — Importacién de autopartes en 2017

CIF LSS 9M 2017 Part% Part CIF USS 9M 2016 Variacion

Acum, % 17/16
%

Brasil 1.976.486.036 32,3%  32,3% 1.665.967.725 18,6%
China £18.791.445 10,1%  42,3% 620.897.878 -0,3%
Tailandia 596.303.837 9.7% 52,1% 537.719.775 10,9%
Repiiblica 519.000.683 8,5%  60,5% 526.907.036 -1,5%
Federal de
Alemania
Estados 517.884.904 8,5%  69,0% 417.005.555 24,2%
Unidos
lapén 254626730 42%  73,2% 207.667.806 22,6%
Francia 243.057.557 4,0%  711% 276.702.887 -12,2%
México 204.739.663 3,3%  80,5% 205.430.821 -0,3%
Italia 143521 625 2,3%  B28% 122.864.902 16,8%
Espafia 109.698.296 18%  846% 113.707.451 -3,5%
Polonia 81.269.134  1,3%  859% 43.763.612 85,7%
Uruguay 66.164.620 11% 87,0% 52.433.972 26,2%
Corea, 65.109.832  1,1%  B88,1% 66.879.020 -2,6%
Repiblica de
Repiiblica 64.373.511 1,1%  89,1% 57.592.863 11,8%
Checa
Sudifrica 59.470.166  1,0%  90,1% 52.704.289 12,8%
Hungria 59.046.505 10%  910% 21,959,565 168,9%
Filipinas 52394984 09% 91,9% 33.181.196 57,9%
India 47319771 08%  92,7% 35.669.955 32,7%
Eslovaguia 36517.322  0,6%  93.3% 36,572.369 -0,2%
Indonesia 33.847.013 06% 93.8% 23.731.614 42,6%
Reino Unido 33163222  05% 944% 31.025.360 6,9%
Turquia 32649224  05%  949% 40.261.298 -18,9%
Taiwan 30309133  05% 954% 31.603.065 -4.1%
Rumania 28.579.039 05%  959% 25.345.852 12,8%
Resto del 253.969.714 4,1%  100,0% 226.700.170 12,0%
mundo

Total 6.128.294.830 100,0% 100,0% 5.474.296.037 11,9%

Fuente: Asociacion de Fabricantes de Componentes (2017)

Revisando la situacion actual, se concluye que el deterioro de la balanza va de la mano de una
baja de la produccién de vehiculos, lo que refleja un nuevo proceso de reemplazo de
productos locales por importados. El comportamiento observado es coherente con el
escenario de una tasa de cambio real baja.



2.5.7 Indice de precios al consumidor

El indice de Precios al Consumidor es un indicador que mide la evolucién promedio de los
precios de un conjunto de bienes y servicios representativos del gasto de consumo de los
hogares residentes en un area determinada.

Grafico 2.8 — indice de Precios al Consumidor con cobertura nacional
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Fuente: INDEC, serie historica del IPC

Cuando el IPC sube, refleja una disminucién en el poder de compra del dinero en funcién de
los precios de ese conjunto de bienes y servicios de consumo. Caso contrario, refleja un
aumento del poder de compra del dinero en esos mismos términos.

Aun cuando la Inflaciéon toma en cuenta la totalidad de los productos y bienes de consumo, es
el IPC el indicador que se toma en cuenta a la hora de calcular el aumento salarial, asi como las
tasas de interés bancario, los costos de los arriendos y el cdlculo del tipo de cambio real, entre
otros.

El IPC compuesto por 9 categorias, de las cuales “Transporte” incluye adquisicién de vehiculos,
gastos para el funcionamiento de equipos de transporte personal y gastos de los hogares en el
transporte publico. Puede verse una tendencia que acompafia al IPC general, unos puntos por
debajo del mismo. Estos puntos por debajo se deben a que los vehiculos aumentaron el precio
de venta en un promedio del 18% mientras que el transporte publico lo hizo alrededor del
22%. Por otro lado, otras categorias del IPC aumentaron mas que la categoria de transportes,
lo que levanta el promedio del nivel general. Estas categorias fueron, para el periodo en
estudio: Vivienda, agua, electricidad y otros combustibles (55%), comunicaciones (34%),
educacion (31%) y salud (27,8%).

Dicho esto, sin lugar a dudas puede ocurrir que la curva de transporte quede por encima del
nivel general, por ejemplo, en caso de una suba importante del ddlar. Esto tendria gran
impacto en el precio de venta de los vehiculos, incluso en los de fabricacién nacional debido a
la ya mencionada participacién de partes importadas.



Tabla 2.5 — Variacion de precio de venta al publico de los 10 vehiculos mas vendidos en 2017
en Argentina, Enero 2017 a Enero 2018

Modelos méas . . . Precio ene.2017 |Precio ene.2018 | Diferencia %
) Origen Unidades vendidas

vendidos 2017 KARS KARS base-full
Volksw agen Gol Brasil 44.845 185-290 239-333 29%-15%
Renault Sandero Brasil/Argentina 37.535 180-266 246-310 27%-14%
Chervolet Onix Brasil 35.559 208-270 219-321 5% -18%
Toyota Hilux Argentina 34.036 423-721 492-937 14%-23%
Toyota Etios Brasil 32.573 228-286 261-332 14%-16%
Chevrolet Prisma Brasil 28.267 218-280 256-322 17%-15%
Ford Ka Brasil 28.145 235-273 261-316 11%-15%
Fiat Palio Argentina 27.200 220-230 299 30%
Peugeot 208 Brasil 26.112 265-348 321-414 21%-18%
Volksw agen Amarok Argentina 22.433 418-803 491-958 17%-19%

Fuente: Grdfico de elaboracion propia de acuerdo a histérico de precio de venta oficial de cada
fabricante de automdviles para los modelos citados en cada afio

Analizando los precios de los 10 vehiculos mas vendidos durante 2017, el promedio de
aumento de precios resulta ser un 18%, que es comparable con el valor del 20% publicado por
el INDEC en el IPC de transporte y comunicaciones. La industria autopartista nacional realiza
los analisis de precios, estimacion de facturacién a futuro, negociaciones con las terminales y
proveedores mediante el conocimiento de la fluctuacién de estos valores.

2.5.8 Reservas del Banco Central de la Republica Argentina

Las reservas internacionales (constituidas por monedas extranjeras de paises solventes) son los
recursos financieros en oro y divisas con los que cuenta un pais para garantizar los pagos de los
bienes que importa y el servicio de la deuda. El objetivo de contar con reservas
internacionales, es el de contribuir a la estabilidad monetaria, financiera y cambiaria mediante
la compensacion de desequilibrios en la balanza de pagos; esto es, diferencias entre los
ingresos y egresos de divisas al pais.

Las reservas internacionales contribuyen a enfrentar contingencias derivadas de crisis
causadas por la contraccidn en la actividad econdmica, las fluctuaciones o alteraciones en el
comercio internacional, las insolvencias bancarias sistémicas, las restricciones en el acceso al
crédito y la escasez de liquidez en los mercados financieros; eventos, todos ellos,
demostrativos de la existencia de desequilibrios macroeconémicos y financieros de origen



interno o externo y que podrian reflejarse en una disminucién de los flujos comerciales o de
capital de la balanza de pagos con directa repercusion en la disfuncién de la economia.

Las reservas cumplen una funcidon de “cobertura” ante esos fendmenos desequilibrantes y
estan a inmediata disposicidon del Banco Central para atender desequilibrios de la balanza de

pagos. Asimismo, constituyen el “respaldo” de la moneda nacional y la “garantia” que tienen
los ahorros de todos los argentinos.

Las reservas internacionales, tienen una estrecha relacion con la politica cambiaria, pues las
operaciones de compra-venta de divisas que realice el Banco Central pueden afectar las
condiciones del mercado cambiario, ya que puede erigirse en un oferente o demandante

importante en dicho mercado, pudiendo llegar a influir en el tipo de cambio con sus
intervenciones.

Las existencias de oro y divisas componen un rubro del “Activo” en el balance del Banco

Central y que, su contrapartida, la emisién de billetes respaldada por esas existencias, integran
un rubro del “Pasivo”.

Grafico 2.9 — Serie historica de reservas del BCRA
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Fuente: BCRA

Puede dividirse la grafica observada en tres etapas marcadas, que es hasta 2011 el crecimiento
sostenido de las reservas, a partir de ese afio con el cepo al ddlar, el aumento de la emisién de
billetes y el plan de desendeudamiento comenzaron a disminuir. En en los ultimos dos el

aumento se debe al ingreso de los fondos por la colocacién de bonos del Gobierno nacional en
el mercado internacional a 5, 10 y 30 afios.

Queda pendiente al momento de la realizacion de este trabajo, cdmo se utilizaran las reservas
adquiridas en el dltimo tiempo.



CAPITULO III - METODOLOGIA

3.1 Modelo de la solucién propuesta

La propuesta de este trabajo sera dividir lo expuesto en el marco tedrico en tres componentes
de posibles fuentes de riesgo. La primera es la fuente cognitiva, en la que se intentara de
limitar la mayor cantidad de fallas de razonamiento para favorecer la toma de decisiones. La
segunda fuente sera el manejo de los riesgos, mediante la definicion de herramientas y
técnicas para identificar, analizar y tratar los riesgos. La tercera es el escenario externo a la
organizacién, mediante el seguimiento del cuadro econémico, social y politico del pais y la
region.

El modelo general estara integrado por otros tres, de la siguiente manera:

Grafico 3.1 — Modelo de gestion de riesgos propuesto
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Fuente: Grdfico de elaboracion propia basado en lo que se ha desarrollado en el marco
tedrico en este trabajo



Desarrollo cognitivo: Con el objetivo de mejorar la calidad de las decisiones, se presentara un
modelo de desarrollo cognitivo. Dentro de este marco se tratardn los errores de percepcion e
interpretacién, las decisiones sesgadas por pérdidas irrecuperables y la influencia de las
emociones. Para trabajar sobre los errores de percepcién el modelo buscara abordar el
proceso de hallar soluciones de forma légica definiendo de forma exhaustiva el problema y
adicionando una etapa fundamental de verificacidon de la hipétesis. En cuanto a las pérdidas
irrecuperables el modelo define una forma de preparacién para prever y conocer con mayor
detalle de qué forma se generan las pérdidas y cual es el impacto real. Una etapa posterior
serd la de reaccionar sobre las pérdidas de manera enfocada en la solucién y valorando un
andlisis mas cercano a la realidad. En cuanto a las emociones se encara el analisis sobre los
cuatro cuadrantes que conforman la inteligencia emocional, y se trabaja sobre ellos de forma
sistémica.

Desarrollo de riesgos: tendra un enfoque clasico sobre la gestion de los riesgos con las
caracteristicas etapas (identificacion, andlisis, tratamiento).

En la etapa de identificacién se propone utilizar técnicas de diagramas de flujo, analisis de
vulnerabilidad, analisis FODA y un diagrama de Gantt modificado a modo de poder
comprender el impacto de los riesgos en escala temporal.

El andlisis sera abordado realizando una tabla de ponderacién de riesgos de forma sistémica.

Para el tratamiento de los riesgos inicia con el intento de eliminacion, seguido por un bucle de
verificacion. En el caso que no fuese posible eliminar riesgos se abordara mediante mitigacion
preventiva, reduccién de pérdidas y diversificacién. En esta segunda instancia también deberd
realizarse el bucle de verificacion.

Monitoreo de indicadores: el modelo propone seguimiento de 9 indicadores clave, tomando
en cuenta periodos anuales y definiendo un método de alerta para evidenciar posibles
tendencias en ellos.



CAPITULO IV - RESULTADO

4.1 Desarrollo cognitivo

1. Errores de percepcidn: Evidencia silenciosa, falacia narrativa, error de confirmacion,
anclaje, efecto de situacién creada.

— Es frecuente por ejemplo cuando se trata de un nuevo proyecto que estd siendo

desarrollado en diferentes plantas de produccion del mundo al mismo tiempo

(es el caso de proyectos de vehiculos globales). Aun conociendo las diferencias

entre los diferentes centros de desarrollo, cuando uno de ellos resuelve un

problema importante de alguna manera intentan replicarse las acciones

tomadas en el resto de los centros. Muchas veces no se resuelve el problema de

esta forma, en principio porque no siempre hay transparencia en la

informacion compartida y sélo se comparte una porcién de lo que ha sido la

solucion. Incluso a veces la solucién real del problema incluye un aumento de

consumo de recursos que no siempre es declarado (mano de obra, drea
productiva, inversiones en tecnologia, tiempo aumentado de produccion).

Esta etapa no se trata de recolectar grandes cantidades de informacidén, sino de analizar
correctamente aquellos eventos que consideraremos Uutiles para incluir en la toma de
decisiones. Para ello se recomienda tomar la solucién y analizarla como si en realidad fuese
una propuesta aun no probada. Tomando el ejemplo de un proyecto de desarrollo global, ante
un problema grave se debe analizar la solucidn del otro centro de la siguiente manera:

1.1 Definir el problema. ¢Cual es realmente el problema? ¢Por qué es un problema?
¢Cuando y donde ocurre? ¢Qué hechos y datos lo acompafian? ¢Quién lo ha
detectado?

1.2 Identificar posibles causas. ¢Qué pudo haber causado el problema? En este caso es
muy util analizar el proceso mediante la realizacién de un diagrama de Ishikawa
(espina de pescado) incluyendo diferentes integrantes del equipo central y periférico.

1.3 Analizar en conjunto con el equipo cdmo encaja la solucién del otro centro de
desarrollo en la definicidn del problema y sus causas. Debera debatirse por qué es o no
una soluciéon de causa raiz del problema. ¢ Cémo puede fallar la implementacién de esa
solucion? ¢De qué manera puede impactar negativamente al proyecto? ¢Es necesario
adicionar o eliminar acciones a la solucion?

1.4 Poner a prueba la solucion. Ejecutar monitoreando los resultados en tiempo real y
mantener los recursos y costos bajo control.

La siguiente instancia consiste en volcar la informacién de forma manual sobre una pizarra,
gue pueda leerse por todo el equipo para que puedan surgir ideas y propuestas que tal vez no
habian sido consideradas en primera instancia. La idea de este anlisis es realizarlo de forma
espontdnea y en tiempo real.



Grafico 4.1 — Modelo de mejora de la percepcion
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Fuente: Grdfico de elaboracion propia basado en lo que se ha desarrollado en el marco
tedrico en este trabajo

2. Errores basados en pérdidas: Costos irrecuperables, criterio pesimista
— Enlos proyectos suelen producirse costos mayores a lo previsto o directamente

no previstos. Es frecuente que en la etapa de desarrollo de dispositivos
(calibres, puestos de ensamble, puestos de control, etc.) falle su concepcion, y
se siga adelante con el proyecto arrastrando esta falla hasta el punto en que
no pueda continuarse con el proyecto o deba ser transferido con este defecto.
La consecuencia es la dedicacidn de recursos extra y/o elevadas tasas de
rechazo, que puede durar hasta el fin de serie del producto. Esto sin dudas
generard mayores pérdidas a la compaiiia que haber replanteado el concepto
inicialmente.

Las formas en que se generan estas pérdidas son variadas, pero las de mayor impacto se
generan en la etapa de concepcion y de preparacién de la produccion. Pueden originarse por la
falta de experiencia de uno de los miembros del equipo o de un proveedor, falla en la
estimacidn del costo de determinado dispositivo, falta de puesta a prueba de la ingenieria
propuesta, falta de verificacion de las instalaciones actuales y la compatibilidad del nuevo
dispositivo con ellas, etc.

De acuerdo a la teoria prospectiva de D. Kahneman y A. Tversky (1979), el valor que le dan los
individuos es mayor sobre una pérdida de mismo valor absoluto que una ganancia. Es decir, el
impacto de una pérdida sobre el proyecto generard una baja en la motivacién mayor que una
ganancia del mismo monto. Se actuara entonces para intentar prever y reaccionar sobre la
posible ocurrencia de una pérdida irrecuperable.

Preparacion:
— Asumir la realidad: las pérdidas y los errores seran parte del proyecto, en menor o
mayor medida.



Priorizar: realizar un listado de las inversiones o negociaciones donde la pérdida
irrecuperable sea de mayor impacto.

Plan de recuperacién: basado en la hipdtesis de falla en alguna de las prioridades,
disefiar un plan de accidn realista que permita amortiguar la pérdida

Reaccion:

Mantener la calma: no perder la perspectiva, recordar cuales son las cosas realmente
importantes y darles el lugar de prioridad.

No perder objetividad: nunca ser posesivo con el proyecto, comprender que tiene un
inicio y fin.

Mantener la autoestima: las pérdidas no generan perdedores, cada uno es
responsable de las mismas pero la forma de responder a ellas es lo que define el
liderazgo.

Aprovechar la oportunidad: cuando se presenta un gran obstaculo es una oportunidad
para dar temple al equipo. Involucrar y dar nocién de la verdadera magnitud del
problema vy fijar objetivos claros. Si se trata correctamente, la introspecciéon de la
pérdida puede llevar al apego del equipo.

Poner en marcha el plan de recuperacidn: analizar nuevamente las hipétesis
desarrolladas en la etapa de preparacioén y activar acciones de recuperacién.

La aplicacion de este método de manera exhaustiva al inicio del proyecto de forma temprana

durante la FASE 1 conseguird los mejores resultados, y luego debe actualizarse con cada
cambio de fase.

Es fundamental que la figura de gerente del proyecto proyecte sobre el equipo la visién del
largo plazo sobre los objetivos realmente importantes. El enfoque sobre el verdadero norte en

todo momento generara un uso mas efectivo de los recursos y una capacidad de reaccién

mayor. Tener la vision “macro” del proyecto facilitard también la interaccidn con el cliente.

Podran concederse algunas cuestiones (ganancia menor vs. gran esfuerzo) y focalizar las

negociaciones en aquello que pueda generar real impacto en los resultados (como por ejemplo

mejorar tiempos o elevar el retorno del proyecto reduciendo costos).

Grafico 4.2 — Modelo de gestion de pérdidas
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3. Decisiones basadas en _emociones: incluyen el exceso de confianza y la toma de

decisiones influenciadas por el estado emocional del individuo. De acuerdo a la teoria
sobre Inteligencia Emocional, los impulsos emocionales primitivos pueden moderarse
mediante el efectivo uso del raciocinio. Para ello se definen cuatro dimensiones que
deben practicarse y mantener bajo control:

3.4 Auto conocimiento

a.
b.
c.

Leer las emociones propias y reconocer el impacto

Conocer las fortalezas y los limites propios

Mantener el autoestima, conocer el valor y las capacidades
propias

3.5 Control de emociones

a.

0 oo0o

Mantener bajo control los impulsos y emociones disruptivas
Trabajar sobre la transparencia, la honestidad y la integridad
Practicar la adaptabilidad al cambio

Tener como objetivo alcanzar el standard de excelencia
Estar siempre listo para actuar, marcar iniciativa

Mantener el optimismo

3.6 Conciencia social

a.
b.
C.

Practicar la empatia con el entorno
Comprender la organizacién
Conocer y atender las necesidades del entorno

3.7 Gestion de las relaciones

a.

0 oo0o

Guiar y motivar

Influir positivamente

Buscar desarrollar las habilidades de otros

Ser catalizador de cambios

Cultivar y mantener las relaciones

Practicar la cooperacion y el trabajo en equipo

Grafico 4.3 — Modelo de gestion de las emociones
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Fuente: Grdfico de elaboracion propia basado en lo que se ha desarrollado en el marco
tedrico en este trabajo



La gestion de las emociones es fundamental. Las decisiones tomadas dentro de un estado
emocional intenso nunca son mejores de las que podemos tomar cuando hay espacio para la
reflexion y pensar objetivamente. Es funcion del gerente de proyectos identificar dentro de su
equipo los diferentes perfiles que necesitaran mayor asistencia para mantener las emociones
bajo control.

Posiblemente el elemento mas importante de las cuatro dimensiones es la conciencia social. El
hecho de poder comprender cudl es la necesidad de la persona o grupo de personas que han
desestabilizado el estado emocional nos vuelve al centro y nos da la posibilidad de replantear
la estrategia. En los proyectos autopartistas la negociacién es constante y la interaccion con
clientes y proveedores durante todas las fases es muchas veces frustrante y desafiante.

4.2 Desarrollo de riesgos
4.2.1. Identificacién de riesgos
El paso siguiente serd el modelo de identificacidn de riesgos. En esta etapa el objetivo es poder

matizar las operaciones y los procesos para diferenciar claramente los riesgos.

Grafico 4.4 — Modelo de identificacion de riesgos
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analisis
Proceso Dlagrar_na de
flujo
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Activos vulnerabilidad
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identificados
Entorno Andlisis FODA
Diagrama de
Planificacion Gantt
modificado

Fuente: Grdfico de elaboracion propia basado en lo que se ha desarrollado en el marco
tedrico en este trabajo

1. Diagrama de Flujo de Materiales e Informacidn:

Para analizar los riesgos en los procesos se propone utilizar un Diagrama de Flujo de Materiales
e Informacién (VSM). Este debe considerar todas las entradas y salidas del proceso,
especificando los canales de comunicacién y los documentos asociados. El tiempo de cada
proceso, los desperdicios, la eficiencia y el personal necesario son tenidos en cuenta.



Este analisis se muestra en el esquema de forma simplificada, con un solo proceso productivo,
un transporte, un grupo de proveedores y un cliente. Este mismo concepto aplicado a un
proyecto completo se vuelve una guia de consulta diaria, y debe actualizarse semanalmente.

Grafico 4.5 — Ejemplo de diagrama de flujo de materiales e informacion
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Fuente: Grdfico de elaboracion propia basado en lo que se ha desarrollado en el marco
tedrico en este trabajo

En cada paso del proceso pueden identificarse posibles riesgos con los que se realizard una
lista que alimentara al analisis de vulnerabilidad. Cada riesgo estara asociado a una etapa del
proceso, que debe estar codificada. La recomendacién es codificarlo seglin normas internas de
cada compaifiia, y en caso de no contar con especificaciones puede usarse la forma:

Si es un riesgo de Activos: R-ACT-X-nnn (R de riesgo, ACT de activo, X es la letra que identifica
al activo, nnn es el ordinal de tres cifras en forma creciente.)

Si es un riesgo de Recursos: R-REC-X-nnn (R de riesgo, REC de recurso, X es la letra que
identifica al recurso, nnn es el ordinal de tres cifras en forma creciente.)

2. Andlisis de Vulnerabilidad

El andlisis de vulnerabilidad resulta util para poder mostrar un listado exhaustivo de los riesgos
y comenzar a segregarlos por la forma en la que impactan al proyecto.



Etapa 1, Preparacidn: Se realiza primero un listado de todos los activos y recursos asociados al

proyecto (adquiridos, por adquirir, vendidos a cliente). En una segunda columna se listan y
codifican vulnerabilidades o riesgos asociados a estos activos y recursos. Si alguno de ellos se
repite con riesgos identificados en VSM, se codificara de la misma manera con el fin de evitar
redundancia.

Etapa 2, Identificacién: En una tercera columna identificara a cuales de las cuatro perspectivas

corresponde cada riesgo (Estratégica, Corporativa, Financiera, Operacional).

Luego en una cuarta columna se identifica el nivel de vulnerabilidad del activo o recurso a ese
riesgo en particular. Este indicador sera de acuerdo al nivel de la contingencia existente:

Vulnerabilidad 1 (verde): Existe una contingencia que actua de inmediato sin generar mayores
pérdidas al proyecto.

Vulnerabilidad 2 (amarillo): La contingencia puede aplicarse pero no hay un plan de accion
acordado, no es posible conocer con seguridad el tiempo requerido ni las pérdidas generadas.

Vulnerabilidad 3 (rojo): No existe contingencia para el resigo. El sistema esta desprotegido.
Tabla 4.1 — Ejemplo de andlisis de vulnerabilidad

Activo e a2 Descripcion del
/ Codificacion .p
Recurso riesgo

Perspectiva | Vulnerabilidad

RACTA001 XXXXXXXXXXXXXXX Operacional 1
Activo A
RACTA002 XXXXXXXXXXXXXXX Financiera -
RRECA001 XXXXXXXXXXXXXXX Financiera -
Recurso A
RRECA002 XXXXXXXXXXXXXXX Estratégica 2

Fuente: de elaboracion propia basado en lo que se ha desarrollado en el marco tedrico
en este trabajo

Este segundo listado de riesgos se suma al obtenido en el diagrama de flujo de materiales e
informacién, y se eliminan las redundancias si las hubiera.

3. Andlisis FODA

Ya habiendo analizado el proceso y los activos, a continuacién se busca mirar el proyecto
desde otro angulo. La idea es poder identificar cualidades internas y externas del proyecto. El



andlisis FODA es una herramienta que, en su forma sofisticada y completa, es una seria
herramienta de formulacién de estrategias. El problema es que aplicar FODA de esa forma
requiere un nivel de recursos y experiencia muy elevados. Para no alimentar la sobrecarga
laboral del equipo de proyecto, la idea en este caso es aplicar FODA de una manera mas
simple. El objetivo sera forzar la reflexién sobre las caracteristicas inherentes al proyecto y la
interaccion con el entorno.

Esta herramienta se basa en analizar cuatro cuadrantes, dos internos y dos externos:

Internos:
- Fortalezas: caracteristicas del proyecto, equipo, métodos y cualquier caracteristica que
sea ventajosa sobre otros
- Debilidades: caracteristicas que ponen en desventaja al equipo o al proyecto respecto
de otros

Externos:
- Oportunidades: caracteristicas que tienen potencial para ser explotadas y lograr
mejores resultados del proyecto
- Amenazas: caracteristicas del entorno que tienen potencial para causar impacto
negativo en los resultados del proyecto

Se propone que el lider que da inicio al andlisis sea el Gerente del Proyecto, y que se haga una
primera reunién que incluya a todo el equipo de proyecto. De no ser posible también puede
aplicarse de forma independiente por los lideres de manufactura, producto, compras y calidad.
La informacion se centraliza en el Gerente del Proyecto de igual manera.

El resultado del andlisis serd un listado de estas caracteristicas en cada cuadrante. Cuando se
identifican caracteristicas muy interesantes para el proyecto, ya sea oportunidad, amenaza o
debilidad, se agregaran al listado del andlisis de vulnerabilidad. A esta altura entonces ya se
han analizado los procesos, los activos y las caracteristicas internas y externas del proyecto.

4. Diagrama de Gantt modificado

La ultima etapa de identificacidn consiste en la revision de los tiempos del proyecto. El plan
maestro de proyecto conformado en diagrama de Gantt es por regla un documento basico,
gue comienza a realizarse en la etapa de adquisicién. Una vez que estén identificados los
riesgos mediante los tres pasos anteriores, podremos ahora identificar en la escala de tiempo
el momento esperado de ocurrencia.

Idealmente se imprime en tamafio legible todo el plan de proyecto y se coloca en la oficina de
seguimiento del proyecto. Sobre este papel se colocardn los riesgos identificados con etiquetas
de color de acuerdo a la naturaleza del mismo:



Grafico 4.6 — Diagrama de Gantt modificado
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Fuente: de elaboracion propia basado en lo que se ha desarrollado en el marco tedrico
en este trabajo

Finaliza entonces la etapa de identificacidon de riesgos con esta Ultima revision de tiempos. Al
final de este proceso se debe contar con un largo listado de riesgos. Aun no debe haberse
descartado ninguno, ni haberse hecho ningun juicio de valor sobre los mismos. Lo realmente
importante es haber trabajado con total honestidad sobre cada etapa y comprendiendo que si
se parte de datos falsos de aqui en mas el modelo propuesto no serd productivo.

4.2.2 Analisis de los riesgos

Ya contando con una lista inicial de riesgos, el paso siguiente es evaluar numéricamente el
nivel de riesgo que representa cada uno. Para eso se propone realizar una tabla de
ponderacién de riesgos y determinar los siguientes valores para cada riesgo:

1. Pérdida Maxima Probable: es en % el valor esperado de pérdida en términos
monetarios ante la ocurrencia del evento. Este puede considerarse sobre el total de los
valores calculados del proyecto o bien aplicado a un area especifica sobre su
presupuesto u otros objetivos (CAPEX, ventas, etc.)

2. Perdida Mdxima Previsible: aplica lo mismo que para la pérdida maxima probable,
pero en este caso se considera el valor maximo de pérdida que pudiera generar el
evento.



Probabilidad de ocurrencia: determinar este valor es uno de los momentos en que
mayor sesgo se produce durante la conformacién de un FMEA. El standard de FMEA
indica un criterio de incidente por vehiculo basado en la experiencia para determinar
cuando se trata de un nivel de ocurrencia u otro (por ejemplo, muy alta es 1/10 o
mayor). La realidad es que estas estadisticas son (en muchos casos pero no siempre)
conocidas a nivel serie, tomando como dato de entrada los defectos en cliente. Para el
caso de un proyecto nuevo no resulta practico, sobre todo cuando se estiman valores
para activos o inversiones. Por ello sélo se colocara el valor de acuerdo a la apreciacién
del equipo y la experiencia del mismo:

1. Alta: 10
2. Moderada: 5
3. Baja:3

Factor de incertidumbre: considerando la diferencia entre riesgo e incertidumbre
planteada por Frank Knight, se propone (a diferencia del FMEA tradicional) no
considerar el valor de Probabilidad de ocurrencia estimado anteriormente como
definitorio y cierto. La propuesta es para aquellos valores de probabilidad de
ocurrencia menores a 10 agregar un factor de incertidumbre, que sera:
1. Sin dudas este es el valor mas probable de ocurrencia ya que hay informacion
concreta que lo respalda. En este caso el valor del factor de incertidumbre Fi=1
2. Elvalor asignado de ocurrencia es probable pero no hay suficiente informacién
concreta que lo respalde, en este caso Fi=1,5
3. El valor asignado de ocurrencia es menor que 10 pero no hay informacion
suficiente para respaldarlo, en este caso Fi=2

Probabilidad de no deteccidn: para determinar la probabilidad de no detecciéon se
analizan los sistemas actuales de monitoreo y control de las variables que influyen al

riesgo:
1. Alta: 10
2. Moderada: 5
3. Baja:3

Vulnerabilidad: por ultimo se coloca en la lista el valor de vulnerabilidad analizado en
el punto anterior (1, 2 0 3).

La tabla quedard entonces conformada por estos 6 valores. Al costado en dos columnas

separadas se calcularan 2 indices de riesgo, uno el de maxima pérdida probable y el otro el de

maxima pérdida previsible.

Tabla 4.2 — Ejemplo de ponderacidon de riesgos

P.M.Pro P.M.Pre Ocurrencia Fi Deteccion Vulnerabilidad R1 R2

Riesgo 1 10% 11% 3 1 5 2 3 3,3
Riesgo 2 2% 10% 5 2 3 1 0,6 3
Riesgo 3 1% 4% 10 0 3 1 0,3

Riesgo 4 6% 10% 3 1,5 10 3

Fuente: de elaboracion propia basado en lo que se ha desarrollado en el marco tedrico
en este trabajo



Hasta aqui el andlisis cualitativo de los riesgos dara un listado con valores numéricos que
consideran la clasificacion de riesgos por su impacto sobre el proyecto. El siguiente paso es el
analisis cuantitativo, que definirad cuales son los riesgos que deberan tratarse y cuales van a ser
monitoreados (o no tratados). En general las compafiias autopartistas multinacionales poseen
en su estructura especialistas en dreas clave. La red de contactos suele ser muy abierta a
cualquier consulta de cualquier integrante de la organizaciéon a nivel mundial y por ello se
recomienda recopilar informacién de acuerdo a la experiencia de los expertos que integren la
organizacion mediante entrevistas. Pudiendo entrevistar suficientes expertos puede
determinarse un umbral a partir del cual deberan tratarse los riesgos identificados. Luego este
modelo debe ser contrastado con la gerencia y direccién regional para alinear que el apetito
de riesgos identificado en la entrevista sea acorde a la estrategia local.

Para diferenciar facilmente los riesgos en el cuadro de ponderacién se pude realizar un mapeo
de colores sobre los valores obtenidos, donde los de color verde quedan por debajo del umbral
establecido, y a partir de alli se toma como prioridad aquellos de color rojo, y luego los
amarillos.

4.2.3. Tratamiento de los riesgos

El primer paso es analizar cada riesgo considerando la posibilidad de evitarlo. Esto es, intentar
verificar que no hay rutas alternativas o actividades que pueda remplazarlo. Si existe, debera
analizarse ese nuevo procedimiento para verificar que efectivamente existe una reduccién o
eliminacion del riesgo respecto del escenario inicial.

Grafico 4.7 — Modelo de tratamiento de riesgos

Riesgo 1

No puede evitarse

Evitar

}

Analizar nuevamente
los riesgos

Calificar los riesgos Beducclénde
8 pérdidas

Verificar mejora
respecto de Riesgo 1

[<— Mitigacidn preventiva

Diversificacién

Fuente: de elaboracion propia basado en lo que se ha desarrollado en el marco tedrico
en este trabajo



Cuando no pueda evitarse el riesgo, se intenta reducir algunos de los factores para atenuarlo.

Mitigacidn preventiva: Se trata de reducir la probabilidad de ocurrencia atacando las fuentes

gue ocasionan el dafio. Por ejemplo, en caso de una posible falla en el disefio de un molde de
inyeccion, una forma de mitigacidon preventiva seria aumentar la rigurosidad de la validacion
del disefio involucrando mayor cantidad de expertos en el proceso, hacer simulaciones del
disefio y de la cinematica en CAD o involucrar alglin centro de disefio experto.

Reduccidn de pérdidas: En este caso se busca bajar el indice de vulnerabilidad. La reduccién de

pérdidas se basa en mejorar la calidad de la contingencia actual. Por ejemplo, para algin
proveedor critico, tener preparados otros dos potenciales proveedores que pudieran actuar en
caso de necesidad. Deberian estar dados de alta en sistema, con cotizaciones actualizadas y los
costos extras calculados.

Diversificacién: Lo que se intentard es diversificar el riesgo en diferentes sistemas, dado que
las probabilidades de falla de varios sistemas a la vez es menor que la falla de uno aislado. Por
ejemplo, para un determinado equipo que se estd vendiendo a cliente final con un margen
muy alto podria reducirse y diversificarse el margen disminuido, aumentandolo leventemente
en otros activos.

Una vez establecido el plan de accion se verifica el nuevo indice de riesgo para determinar que
efectivamente se ha mejorado suficientemente respecto de la situacion inicial.

4.3 Variables clave

Se propone monitorear algunos indicadores importantes que permitirdn tomar perspectiva de
la realidad del negocio y planificar posturas estratégicas sobre la toma de decisiones.

Como se puede ver en el grafico histérico de la produccidon automotriz argentina, las
exportaciones son el motor principal del crecimiento. Por ello es muy importante conocer y
mantener actualizados en los siguientes indicadores:

1. Nivel de actividad:

a. PIB real: El PIB es importante porque da informacién sobre el tamafo de la
economia y su desempefio. La tasa de crecimiento del PIB real suele usarse
como indicador del estado de salud general de la economia: en términos
amplios, cuando el PIB real aumenta, la economia estd funcionando bien.
Cuando ese aumento es fuerte, hay probabilidades de que las empresas
contraten mas trabajadores y la gente tenga mas dinero para gastar. Pueden
obtenerse y compararse con otros paises en la web del Banco Mundial
http://www.worldbank.org/

b. Tasa de desempleo: Resulta interesante comprar siempre las cifras oficiales
(www.indec.gov.ar) con las publicadas por el Banco Mundial




(http://www.worldbank.org/) y a su vez comparar las tendencias con otros
paises de la regién y del mundo.

¢. Volumen nacional producido y ventas de automotores: Tanto para ventas
locales como exportaciones se emite un reporte mensual por la Asociacion de
Fabricas de Automotores (ADEFA). http://www.adefa.org.ar

2. Precios:
a. Indice de precios al consumidor: www.indec.gov.ar

b. Precios de automotores producidos en el pais: Para cada vehiculo o segmento
se puede comparar con la tasa de aumento del IPC para transporte. Puede
conseguirse la actualizacion mensual en la Cdmara de Comercio del Automotor
www.cca.org.ar/lista-de-precios

3. Panorama monetario:
a. Tipo de cambio real multilateral: puede encontrarse actualizado en los
reportes del Banco Central de la Republica Argentina. Serie histérica disponible
en http://www.bcra.gob.ar

b. Nivel de reservas del BCRA: Serie histérica y actualizada:
http://www.bcra.gob.ar

4. Tasas impositivas: La informacién oficial actualizada la publica la Subsecretaria de
ingresos publicos, en su sitio web https://www.economia.gob.ar/sip/. También resulta
util el porte de la Asociacion de Concesionarios de Automotores de la Republica
Argentina (ACARA), que publica y explica mediante presentaciones las novedades en
materia impositiva 'y legal aplicables a la venta de automotores
(http://www.acara.org.ar)

5. Competitividad: de forma anual el Foro Econémico Mundial publica un reporte
detallado donde puede encontrarse un analisis sobre el perfil econdmico de Argentina,
indicando la tendencia en una cantidad de factores que determinan el nivel relativo de
competitividad y los principales problemas para hacer negocios. También es
importante la revisién de estos mismos indicadores para Brasil, el principal cliente de
las exportaciones. (www.weforum.org)

Asi con estos 9 indicadores se propone realizar una tabla donde puedan compararse con
ejercicios anteriores, a modo de ejemplo:



Tabla 4.3 — Ejemplo de tablero de monitoreo de variables clave

Ultima

Indicadores clave 2017 actualizacion Tendencia
2018

Datos oficiales no

1 PIB real (BUSD) 584 545 publicados, variacién  No actualizado ‘>
interanual +3,9%
2 Tasa de desempleo (%) 7,2% 8,8% 8,1% No Actualizado ‘>
3 || Yelumen Naclonal praducide 533 473 472 No Actualizado ’
(Miles de unidades)
4 |PC (base 2016=100) - 100 121 No Actualizado t
5 | Precioautomotores nac. (KARS) 239-370  334-492 424-550 424-550 % g
(vehiculo de referencia Ford Focus)
Tipo de cambio real multilateral -
6 (base 2015=100) 100 90,3 91,4 93,9 &]
7 Reservas BCRA (MUSD) 25,563 39,308 55,055 55,623 f
Tasas impositivas o o o 54,8%
J (vehiculo de referencia SOOKARS) i b S (44,8% >550KARS) tﬂ
9 Nivel de competitividad - 104 92 No Actualizado f

Fuente: de elaboracion propia basado en lo que se ha desarrollado en el marco tedrico
en este trabajo

4.4 Modelo aplicado al proyecto autopartista

Para definir como aplicar el modelo de gestidn de riesgos durante el proyecto, se proponen las
actividades mas importantes en cada etapa.

FASE 1: Adquisicion

Gestion del proyecto Gestion del riesgos

- Desarrollo cognitivo: es una de las etapas mas
importante donde afectan los errores de
percepcion. La falla en las hipdtesis en este punto
puede resultar crucial para el resto del proyecto.

- Desarrollo de riesgos: no es imperativo realizarlo en
esta etapa pero puede hacerse sobre las hipdtesis
que pudieran tener mayor impacto.

- Monitoreo de indicadores: en esta etapa se arma el
cuadroy se colocan los indicadores al momento de
la cotizacion.

- Estudio de factibilidad

- Definicidn y validacion de los objetivos del proyecto
- Concepto de productoy proceso que se ofertara

- Confeccidn de oferta inicial

- Negociacion y adquisicion del proyecto

- Firma de contratos con proveedores designados

- Plan maestro del proyecto inicial

- Plan de negocios inicial

- Organizacion del equipo

En fase 1 el actor mas importante que debera dar inicio a la gestidon de riesgos es el Gerente
del Proyecto. El equipo central debe participar de las actividades de desarrollo cognitivo, luego
cada lider trabajarad sobre el desarrollo de riesgos. EIl monitoreo de indicadores lo inicia el
Gerente de Proyectos, con apoyo del lider de control financiero.



FASE 2: Diseno Producto - Proceso

Gestion del proyecto Gestion del riesgos
- Desarrollo cognitivo: Es imperativo aplicarlo durante

- Definicion de arquitectura e interfaces el disefio, etapa en la que mayor cantidad de
- Optimizacion del disefio errores de costosa reversibilidad se producen.
- Definicidn del plan de validacién - Desarrollo de riesgos: Etapa donde se trabaja
- Definicidn de caracteristicas criticas del disefio mayormente en evitar los riesgos.
- Desarrollary disefiar sistema de produccion - Monitoreo de indicadores: se verifican variables que
- Realizacion del DFMEA se hayan modificado en mayor grado y se analiza su
- Congelamiento del disefio del producto impacto y las oportunidades que presentan.

- Actualizar plan maestro y plan de negocios

Durante la fase 2, el rol predominante en el desarrollo de riesgos lo toman los lideres de
desarrollo o producto, de calidad y de manufactura. El lider de compras deberd comenzar a
trabajar con los proveedores en conjunto con el lider de calidad de proveedores.

FASE 3: Verificacion del disefo

Gestion del proyecto Gestion del riesgos
- Validar factibilidad de fabricacién - Desarrollo cognitivo: Principalmente afectan a esta
- Analisis mediante prototipos etapa las emociones por la alta presion por avanzar
- Verificaciény validacién del disefio del producto con el proyecto y los errores basados en pérdidas.
- Definicién producir o a comprar a terceros Pueden surgir soluciones a problemas que requieran
- Realizacién del (PFMEA) analizar si existen errores de percepcion.
- Disefo de detalle del sistema de produccic’)n - Desarrollo de riesgos: en esta etapa ya se comienza
- Autorizacion de las inversiones a trabajar en mitigacion preventiva, reduccion de
- Congelamiento del disefio del producto pérdidas y diversificacion.
- Definicién de embalajes y medios logisticos - Monitoreo de indicadores: de acuerdo con la
- Validacidn de disefio de herramentales fluctuacion de las variables se analizan los impactos
- Lanzamiento de 6rdenes de compra criticas y las oportunidades.
- Comienzo de confeccidén de plan de control
- Actualizar plan maestro y plan de negocios

En fase 3 la presion del cliente (interno y externo) hace que el trabajo sobre las emociones sea
predominante. El rol del Gerente de Proyectos serd asegurar la aplicacion del desarrollo
cognitivo con mayor rigor donde sea necesario. El desarrollo de riesgos sera trabajado por los
lideres de manufactura y calidad en mayor medida.



FASE 4: Preparacion de la produccion

Gestion del proyecto

Gestion del riesgos

- Fabricacion de herramentales

- Fabricacidon de medios de produccién

- Instalacion de medios de produccion

- Realizacion de pruebas de produccion

- Validacion de la produccion

- Validacion del producto

- Presentacion de muestras iniciales al cliente
- Plan de control validado y activo

- Simulacion de produccion serie

- Actualizar plan maestro y plan de negocios

Desarrollo cognitivo: en esta etapa se trabaja
principalmente contra reloj y en equipo con
proveedores. Es importante mantener bajo control
todo el aspecto cognitivo.

Desarrollo de riesgos: Se realiza una revision de los
riesgos y se comienza a trabajar en el plan de
accion.

Monitoreo de indicadores: Se puede comenzar a
comparar con los indicadores revisados en fase 1,
con posibilidad de identificar tendencias.

En fase 4 todo el equipo central trabaja con proveedores para avanzar con la materializacion

de lo planificado y la validacién del producto y su proceso productivo. Se trabaja sobre el plan
maestro y el plan de negocios comienza a mostrar resultados previos tangibles. El desarrollo

de riesgos debe mostrar un sélido plan de accidn, liderado por el equipo central.

FASE 5: Comienzo de la produccion serie

Gestion del proyecto

Gestion del riesgos

- Comienzo de la produccion serie al cliente con
pequefias producciones

- Subida en cadencia de la produccién

- Acompafiamiento y cierre de tareas pendientes

- Traspaso de documentacion y proceso serie a
equipo de planta

- Actualizacién del plan maestro de proyecto y plan
de negocios

Desarrollo cognitivo: El rol principal en esta etapa es
mantener bajo control las emociones.

Desarrollo de riesgos: el plan de accion debe estar
finalizado o con remanentes con plazo y
responsable definidos.

Monitoreo de indicadores: aqui se verifica el cambio
de escenario desde el inicio y se analizan los
beneficios e impactos sobre el proyecto

La fase 5 mostrara el resultado del plan de negocios y se pone en funcionamiento todo el
sistema productivo y de calidad con cadencia serie. El plan de accién del desarrollo de riesgos

debe mostrar la menor cantidad de posibilidad de falla abiertas para poder transferir el

proyecto a serie. Esta tarea sera principalmente del lider de manufactura y de calidad.




CAPITULO V - CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

El proyecto autopartista, debidamente ejecutado, utiliza algunas herramientas tradicionales
relacionadas con el tratamiento de riesgos en diferentes etapas. Estas herramientas permiten
trabajar analizando caracteristicas del producto y relacionarlas luego con el proceso
productivo para hallar potenciales amenazas principalmente en la calidad del producto. El
resultado de este enfoque es una matriz donde cada operacién del proceso esta asociada a
modos de falla y a su vez a un modo de proteccion o control de esta falla para evitar generar
efectos no deseados en el cliente. Esto queda plasmado en un documento que se conoce como
“plan de control”, donde figuran todas las caracteristicas criticas del producto y el proceso. Alli
se especifican los controles que fueron asociados a fallas potenciales con alto grado de
severidad o frecuencia, y posibilidad de deteccidon baja. Estos documentos no finalizan en el
momento del pasaje a vida serie del producto, sino que se alimentan constantemente de fallas
gue no fueron consideradas o que fueron mal evaluadas en un inicio. El origen de esta
actualizacién tiene lugar principalmente en las alertas de cliente ocasionadas por problemas
que ya ocurrieron y generaron no conformidades de calidad o seguridad.

Partiendo de analizar este modelo tradicional, el primer paso para la realizacién del trabajo fue
considerar otros aspectos del proyecto y no limitar el andlisis a las caracteristicas del producto.
Mediante este enfoque pudieron identificarse otros riesgos importantes que no son tratados
en las herramientas de gestion tradicionales. Estos riesgos fueron identificados de acuerdo a
las siguientes hipodtesis:

1. El proyecto es ejecutado por personas: Los integrantes del proyecto tienen diferentes
niveles de percepcién basados en experiencias, modelos mentales y emociones. Las
tareas que realiza cada parte del equipo son afectadas por el aspecto cognitivo de
cada uno de ellos. Este trabajo plantea que es necesario considerar esta hipétesis
dentro del andlisis de riesgos, y propone un modelo de tratamiento. Habiendo
realizado un estudio sobre la teoria de sesgo cognitivo se seleccionan tres lineas de
tratamiento de acuerdo a la experiencia por errores repetitivos en los proyectos. La
primera parte es el tratamiento de los errores de percepcion, luego se propone
trabajar sobre los errores basados en pérdidas, y por Ultimo en el estado emocional.

2. No es suficiente pensar y tratar los riesgos basandose en el proceso, también deben
considerarse en los activos, en el entorno y en la planificacién. Si bien el enfoque
tradicional trabaja sobre el proceso, lo que se propone en este trabajo es considerar la
interaccion entre las diferentes operaciones, analizando la cadena productiva
completa: partiendo de los proveedores, considerando métodos de comunicacién, y
finalizando en el proceso del cliente. En la primera etapa de desarrollo de riesgos,
identificacion, se propone entonces el uso de un diagrama de flujo de materiales e
informacidn. Para el tratamiento de riesgos asociados con activos se utilizara el analisis
de vulnerabilidad, mientras que el entorno serad estudiado con el método FODA vy la
planificacion mediante un diagrama de Gantt modificado.



3. Para mejorar la determinacién de un valor numérico que permita clasificar los riesgos
por criticidad es necesario considerar un factor de incertidumbre y considerar la
vulnerabilidad en términos de contingencia del riesgo. En la segunda etapa de
desarrollo de riesgos (andlisis) se propone establecer un valor de incertidumbre que
dependerd de la solidez de la informacién disponible acerca del riesgo. También se
agrega a la tabla de cdlculo el valor del anélisis de vulnerabilidad estudiado en la etapa
anterior, que hace referencia a la robustez de la contingencia existente para cada
riesgo.

4., Antes de trabajar sobre la ocurrencia y mejorar la deteccion del problema es
importante considerar la posibilidad de evitar el riesgo, de reducir pérdidas
ocasionadas y de diversificarlo. En la tercera etapa del desarrollo de riesgos
(tratamiento) se intentara antes que nada evitar el riesgo. De ser imposible se seguira
tratando con métodos de mitigacién mas tradicionales, y con otros dos enfoques que
son la reduccidon de pérdidas (trabajando sobre el indice de vulnerabilidad) y la
diversificacion.

5. Es importante mantener una nocidn colectiva de la realidad de los indicadores clave
externos. Este aspecto es interesante a fin de mantener una perspectiva del negocio
alineada con todo el equipo de proyecto y tener la posibilidad de identificar
oportunidades frente a clientes (internos y externos) y proveedores. Los factores clave
gue se propone seguir en las etapas de proyecto son el PIB real, la tasa de desempleo,
el volumen nacional producido, indices de precio, tiempo de cambio real, nivel de
reservas del BCRA, tasas impositivas y el nivel de competitividad. De este estudio
resulta un cuadro que estard visible para el equipo de proyecto y podra trazarse desde
el inicio.

Este trabajo propone implementar este modelo de forma selectiva en las diferentes etapas del
proyecto:

e Fase 1, adquisicién: con el mayor énfasis sobre el trabajo sobre el sesgo cognitivo,
dado que es en éste momento en que se plantean las hipdtesis del proyecto que se
ejecutaran en adelante. Aqui se prepara un primer escenario de indicadores clave.

* Fase 2, disefio de producto y proceso: el trabajo sobre el sesgo cognitivo sigue siendo
importante, pero también es prioridad intentar identificar la posibilidad de evitar
riesgos.

e Fase 3, verificaciéon del disefio: el modelo de desarrollo de riesgos tiene la maxima
carga verificando las hipdtesis y trabaja sobre mitigacidn, reduccién de pérdidas y
diversificacion.

e Fase 4, preparacion de la produccion: Se verifica escenario actual de indicadores clave
con el inicial. Vuelve a tomar protagonismo el sesgo cognitivo por la presién sobre el
equipo y se trabaja sobre el plan de accidn resultante del desarrollo de riesgos.



e Fase 5, comienzo de la produccién serie: Las emociones juegan un papel importante en
la etapa final, todo aquello que haya quedado fuera de plazo o requiera inversiones
extras deberd tratarse en la perspectiva mas realista posible. El plan de accién sobre
los riesgos debera quedar finalizado o con puntos remanentes identificados.

El objetivo general del trabajo es, mediante lo expuesto, lograr mejorar los resultados del
proyecto trabajando de forma mas efectiva y profunda sobre los riesgos. La consistente
aplicacion del método propuesto, a lo largo de sucesivos proyectos, deberd elevar la gestion de
riesgos en la organizacion y generar a partir de éste una ventaja competitiva. La madurez de la
gestion de riesgos en la organizacidn ayudard también a identificar nuevas herramientas o
puntos de analisis que anteriormente no habian sido tenidos en cuenta. El objetivo entonces a
nivel organizacional sera alcanzado cuando cada integrante de la organizacién logre considerar
sus acciones teniendo en cuenta el impacto en todo el proceso de la compafiia y pueda pensar
los procesos desde un punto de vista de oportunidades, conociendo las propias
vulnerabilidades y la verdadera magnitud del negocio en la region.

Hasta aqui se ha concluido sobre la aplicacién del método en el ambito del proyecto, pero lo
que este trabajo propone también puede considerarse desde un enfoque estratégico para el
negocio. Si analizamos las tendencias, debemos notar que toda la industria automotriz a nivel
mundial estd en una etapa de profunda transformacién en la que la integracién de nuevas
tecnologias estd generando escenarios que poco tiempo atrds eran dignos de ciencia ficcién.
Todos los prondsticos de expertos y consultoras indican que los automéviles explotaran estas
innovaciones tecnoldgicas rapidamente, lo que demandara a la industria transformarse a la
misma velocidad. En nuestra region ésta es la industria local con mayor componente
tecnoldgico ofrecido al consumidor final. Las innovaciones aplicadas a las prestaciones de
conectividad, consumo, energias alternativas de propulsiéon, manejo auténomo y soluciones de
movilidad para zonas de alta densidad de poblacién serdan en mediano plazo el valor agregado
que diferenciara a los lideres en la industria. Unos 30 afios atras, la confiabilidad de la
mecanica del vehiculo era considerada posiblemente el valor mas importante para el
consumidor. Hoy en dia ya no es mas una frontera (de hecho lo extrafio es que los autos fallen
por un mismo modo de falla en una escala importante). Actualmente las preocupaciones del
consumidor pasan por el nivel consumo, la autonomia en ruta, conectividad de
entretenimientos y equipamiento en seguridad entre otros. Segun lo estudiado, los préximos
cambios prometen ser aun mas disruptivos y veloces que lo que hemos visto hasta el
momento. Entonces, no sélo tendremos que encarar proyectos autopartistas de redisefio o
nuevas geometrias de vehiculos. En el mediano plazo estaremos hablando de generar nuevas
funciones en el producto, que colocaran sobre el escenario nuevos modos de falla y riesgos
desconocidos. Encarar este desafio con una sdlida base sobre la gestion de riesgos es una gran
ventaja que puede ser el diferencial definitivo.

Sumando a lo dicho, todo indica que los vaivenes sociales, politicos y econdmicos seguiran
siendo una variable fluctuante en nuestra region, que ya es histéricamente inestable. Esas
fluctuaciones que nunca se producen en forma y tiempo suavizado, deberan ser entendidas
por la organizacién como riesgos reales, para los cuales deberan preverse estrategias claras.



Cada vez mas, serd vital pensar los proyectos desde un punto de vista de vulnerabilidad y
productividad.

Por ultimo, se propone para futuras investigaciones estudiar la posibilidad y efectividad de la
aplicacion de otros métodos que no han sido incluidos en este estudio. En especial resultaria
interesante profundizar la etapa de identificacion de riesgos mediante algunos métodos
cuantitativos mas complejos y focalizados como son el analisis de sensibilidad y el analisis de
impacto del negocio.
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