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Resumen

El objetivo principal del presente trabajo es el de investigar las implicancias del Brexit en
la industria automotriz del Reino Unido, en particular a las empresas basadas en el pais
y la posible disrupcién de sus cadenas de valor. Asimismo, se busca determinar en qué
forma se afectaria a las empresas y si todas serian afectadas en la misma proporcion, si
podria establecerse una diferencia entre aquellas productoras de volimenes y aquellas
consideradas premium, contando como casos de estudio a Nissan y McLaren. Se
aborda dicha problematica aplicando el marco conceptual de las cadenas globales de
valor y de los sistemas just-in-time. El andlisis de informacién de primera y segunda
mano concluye que en cualquiera de los escenarios Brexit, todos tendrian un impacto
relativamente negativo, en la cadena de valor o en las operaciones del sector.
Asimismo, existen automotrices locales que podrian hacer frente en una mejor forma
ante Brexit y otras cuyas operaciones tienen mas probabilidades de verse severamente
afectadas. Esto lleva a la conclusion de que no todas las automotrices serian
impactadas de la misma manera, pudiendo hacerse una division entre las automotrices
en dos categorias, entre aquellas que estan "deeply embedded” (profundamente
arraigadas) en el pais y aquellas que tienen una caracteristica del tipo "footloose"
(méviles).

Abstract

The main objective of this research to investigate the implications of Brexit on the UK
automotive industry, in particular on country-based companies and the possible
disruption of their value chains. Likewise, it seeks to determine how these companies
would be affected and if all of them would be affected in the same proportion, if a
difference could be established between those volume producers and those considered
premium, with Nissan and McLaren as case studies. This problem is addressed by
applying the conceptual framework of global value chains and just-in-time systems. The
analysis of first and second hand sources concludes that in any of the Brexit scenarios,
these companies would have a relatively negative impact, in the value chain or in the
operations of the sector. Also, there are local car makers that could cope better with
Brexit and others whose operations are more likely to be severely affected. This leads to
the conclusion that not all car makers would be impacted in the same way, and a division
could be made between automakers in two categories, between those that are "deeply
embedded" in the country and those that have a characteristic of a "footloose" type.

Palabras clave: Brexit / Cadenas de Valor / Just-in-time / Industria Automotriz / Nissan /
McLaren
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Introduccidn

4.1.Contexto

El dia 23 de junio de 2016 se llevé adelante en el Reino Unido el referéndum sobre la
membresia del pais respecto a la Unién Europea (U.E.), donde las opciones presentadas
eran si el pais debia continuar o salir de la misma. El resultado final de este voto historico,
donde participaron mas de 30 millones de personas, fue del 51.9% votando por salir de la
U.E. frente a un 48.1% por quedarse (BBC, 2016), dando paso a la renuncia de David
Cameron como Primer Ministro, sucediéndolo Teresa May en el cargo.

Este resultado dio inmediatamente inicio al proceso conocido como Brexit, donde el Reino
Unido iniciaria su salida de la Unién y comenzaria a negociar su futura relacion comercial

tanto con el continente como con el resto del mundo.

Dicho proceso fue iniciado al afio siguiente, el 29 de marzo de 2017, cuando la entonces
Primer Ministro Theresa May invoca el Articulo 50 del Tratado de Lisboa. Una vez invocado
este articulo, el pais que lo hiciera inicia el proceso de salida, el cual estipula un plazo de
hasta dos afos para finalizar el mismo. En junio de 2018, el parlamento de la UE aprobo el
acuerdo de retirada de la Union. Dicho esto, el Parlamento britanico rechazo en varias
oportunidades la propuesta de acuerdo de Teresa May, lo cual dio como resultado su
dimisién y el llamado a elecciones internas, ganando el actual Primer Ministro Boris
Johnson. Aun a la fecha, no esta definido el tipo de acuerdo comercial que imperara entre la

UE y el Reino Unido. Incluso, un escenario Brexit sin acuerdo sigue siendo un

resultado probable si no se llega a un acuerdo entre las partes.

Debido a que un evento politico de semejante envergadura e impacto no habia sucedido
anteriormente, el proceso Brexit credé un alto nivel de incertidumbre, afectando tanto la
economia del pais como a las diversas industrias nacionales (la libra esterlina bajé un 7%
frente al Euro el dia después de la votacion del Referéndum), efectos que adn al dia de la

fecha son desconocidos hasta donde podrian llegar.



Es justamente la salida del Reino Unido tanto del Mercado Comun Europeo como de su
union aduanera lo que mas incertidumbre cre6 para las empresas, muchas de las cuales se
enfrentan hasta aln hoy en dia a una situacion de desconocimiento sobre la futura relacion
comercial y la continuacion de los beneficios que hasta el presente disfrutan como

miembros.

Resulta importante resaltar que la mayoria de las industrias afectadas por este proceso
tienen sus modelos de negocios basados en los beneficios del libre comercio entre Reino
Unido y la Unién Europea, donde las cadenas de suministros y de valor estan altamente
interconectadas y son interdependientes unas de otras. Una de las industrias ejemplares de
esta interconexion es el sector automotriz. El presente trabajo de investigacién busca
responder dos preguntas clave. La primera pregunta refiere a cuéles son las implicancias
del proceso Brexit para la industria automotriz britanica. Y la segunda pregunta sobre de
qué forma se adaptaron y respondieron las empresas locales del sector ante dichos

cambios, tomando a dos empresas como ejemplo, Nissan y McLaren.

4.2.0bjetivos del trabajo de investigacién

El objetivo general del presente trabajo busca explorar, analizar y describir las implicancias
del proceso Brexit y sus diferentes escenarios para la industria automotriz, como asi
también el impacto sobre las automotrices del sector, en particular como sus cadenas de
suministro y de negocios se verian afectados. Por Ultimo, analizar de qué forma algunas de

las empresas locales reaccionaron y adaptaron frente a esta situacion.

Para alcanzar el fin descripto anteriormente, los siguientes objetivos deberan ser

alcanzados:

Objetivo 1: Comprender de qué forma se compone el sector automotriz del Reino Unido y

en qué grado se encuentra integrado a las cadenas de valor de la Union Europea.

Objetivo 2: Comprender de qué manera los potenciales escenarios post-Brexit afectarian al
sector automotriz local y su comercio con el resto de los miembros de la Unién Europea,

como asi también analizar si dicho proceso afectaria a todas las empresas por igual.



Objetivo 3: Analizar y describir de qué forma las empresas testigo del sector se han
adaptado y han reaccionado a este cambio, teniendo en cuenta las modificaciones
realizadas en sus cadenas de valor y modelos de negocio.

4.3.Tipo de investigacion: Analisis Cualitativo de Caso de Estudio

La presente investigacion utiliza el método cualitativo para analizar la informacion recogida,
la cual, siguiendo el objetivo del trabajo, es descriptiva y explicativa, con el fin de poder
lograr un mejor entendimiento de la situacién. Este tipo de investigacion es elegido sobre
cualitativo, ya que este Ultimo generalmente se basa en fuentes de datos que no se pueden
analizar de manera estadistica, como opiniones personales dadas en forma de declaracion
0 comentario. En particular, los datos cualitativos son "ricas descripciones y explicaciones
de procesos en contextos locales identificables" (Miles y Huberman, 1994: 1). Por lo tanto,
siguiendo el objetivo de esta investigacion, los datos recopilados deben ser descriptivos y

explicativos en lugar de numéricos para obtener una mejor comprension.

Asimismo, se usa un abordaje de caso de estudio esgrimiendo variadas fuentes de
informacion que se describen debajo. La eleccion de un enfoque de estudio de caso esta
justificada ya que, segun Robert Yin, "un estudio de caso es una investigacion empirica que
investiga un fenbmeno contemporaneo dentro de su contexto de la vida real" (Yin, 2003:
13). Este abordaje representa la herramienta mas util para comprender fendmenos
contemporaneos como el caso de Brexit, ya que provee una vision holistica, mediante el

uso de fuentes de informacion de primera y segunda mano.

En consecuencia, se utiliza un estudio de caso cualitativo para esta investigacion, ya que
“facilita la exploracion de un fendbmeno dentro de su contexto utilizando una variedad de
fuentes de datos". Esto asegura que el problema no se explore a través de una lente, sino

mas bien una variedad de lentes” (Baxter, P. y Jack, S. 2008: 1).

Por dltimo, esta investigacién emplea el método exploratorio para guiarse por la informacion
recogida de fuentes tanto de primera mano (entrevistas semiestructuradas y cuestionarios

abiertos) como de segunda mano (revision de literatura).

4.4.Fuentes primarias y secundarias de informacion utilizadas

1.3.1. Revision de literatura



Se lleva adelante una profunda revision de literatura, examinando fuentes secundarias
como ser reportes de la industria automotriz, reportes del gobierno britanico y de la Union
Europea, agencias gubernamentales, reportes del parlamento britanico y europeo,
publicaciones de camaras de comercio y de asociaciones de lobby sectorial, reportes
internos de las empresas testigo como asi también revistas especializadas y papers
académicos. El objetivo de este analisis es el de proveerse de una sélida base teorica sobre

la tematica investigada.

1.3.2. Cuestionario abierto y entrevistas semi-estructuradas

Respecto a las fuentes primarias, se han utilizado entrevistas semiestructuradas y
cuestionarios abiertos con los gerentes corporativos de empresas del sector como asi
también expertos de la industria, como ser gerentes de asociaciones de comercio,
consultoras y sindicatos con el objetivo de tener suficientes insights de la industria, sus

desafios y como y que forma el proceso Brexit esta afectado la industria a distintos niveles.

Para el cuestionario, se emplean preguntas con final abierto, las cuales permiten obtener
mas insight de los participantes, respondiendo en una forma libre y abierta. Con respecto a
por qué se prefieren las preguntas abiertas en lugar de las cerradas, se debe a que se

requiere informacién sobre sus experiencias y opiniones en lugar de datos estadisticos.

En lo que respecta a las entrevistas semi-estructuradas, se utilizan para aquellas personas
que, debido a su funcién, no poseian tiempo suficiente para responder el cuestionario

enviado.

Respecto a la parte ética de esta investigacion, debe mencionarse que todos los
participantes consultados son previamente informados del propésito de este trabajo y de

gue su privacidad serd mantenida y que sus identidades permaneceran anonimas.

4 5. Marco analitico

1.5.1. Cadenas de Valor Globales (CVG)

Corresponderia comenzar por definir lo que se refiere una cadena de valor. Segun
Kaplinsky (2015), la misma comprende un rango completo de actividades que son
requeridas para producir un producto o un servicio desde su concepcion inicial a través de

10



las varias fases de produccién hasta la entrega al consumidor final (Kaplinsky and Morris,
2001). Si nos referimos a una cadena de valor global, hablamos de un conjunto de
articulaciones intra sectoriales entre empresas y otros actores a través de la cual esta
reconfiguracién organizacional y geografica se lleva adelante (Gibbon et al, 2008). Dichas
actividades involucran no solamente las acciones ligadas a la produccion, distribucion y
transporte del producto, sino también otras actividades de valor agregado como ser 1&D,
Marketing, etc (Gereffi and Fernandez-Stark, 2011).

Para llevar a cabo el andlisis de las CVG suelen dividirse en cuatro dimensiones utilizadas
para describir la estructura, las dinamicas y las relaciones entre los actores. Estas
dimensiones son la estructura de input-output, la geografia, gobernanza y las instituciones
(Frederick, 2014). Para el caso de esta investigacion, se utilizan las dimensiones de

gobernanza y de las instituciones para analizar al sector automotriz britanico.

1.5.1.1. Lagobernanza de las CVG

En el caso de las CVG, la gobernanza es entendida como la autoridad y las relaciones de
poder que determinan de qué forma son asignados los recursos tanto financieros,
materiales y humanos y como se distribuyen estos a través de la cadena (Gereffi and
Korzeniewicz, 1994:97). El analisis se focaliza en el rol que juegan las empresas lideres con
poder. Estas empresas son los actores clave y tienen capacidad de ejercer control y poder a

lo largo de la cadena de valor (Frederick, 2014).

Asimismo, estas empresas se dividen en dos categorias: compradores y productores. Estas
empresas son quienes impulsan la cadena de valor. En el caso de la industria automotriz, la
cadena de valor es impulsada por las empresas productoras transnacionales, donde se
utiliza capital y tecnologia en forma intensiva. Estas empresas juegan un rol fundamental en
la organizacién de la descentralizacion de las redes de producciéon mediante los procesos
de outsourcing. El uso de esta dimension fue utilizado para analizar como la cadena de

valor automotriz era impulsada y por cuales empresas.

1.5.1.2. El contexto institucional en las CVG

La segunda dimension es el contexto institucional, o reglas del juego. Esta dimensién de

11



andlisis busca determinar de qué forma las condiciones econdmicas y politicas, fueran
estas locales, nacionales o internacionales, perfilan la globalizacion de cada una de las
etapas de la cadena de valor (Gereffi, 1995). Debido al hecho de que estas CVG se
encuentran integradas en las dindmicas econémicas y sociales, es importante resaltar que
estas condiciones pueden promover o dificultar el crecimiento y desarrollo de una industria
determinada (Gereffi and Fernandez-Stark, 2011).

Este andlisis se centra no solo en politicas locales o internacionales, sino también a un nivel
micro y macro. A nivel macro, hace foco en cOmo estas instituciones tienen un impacto en
donde y de qué forma los productos y tecnologias son desarrolladas y localizadas. A nivel
micro, busca entender cuales son los tipos e impactos que las relaciones intra-empresa y
las instituciones nacionales tienen un impacto en el desarrollo econémico (Sturgeon et al,
2008). Esta dimension ayuda a proporcionar una vision holistica de cémo las instituciones y
las politicas interactian en diferentes niveles de la cadena de valor de una determinada

industria.

1.5.2. Sistema Just-in-time

El sistema Just-in-Time (JIT), conocido también como Sistema de Produccion Toyota,
comienza a aplicarse como una filosofia de gerenciamiento a principios de la década del 70
en diversas empresas japonesas (Suzaki, 1987). JIT busca utilizar todos los recursos de la
manera mas eficiente mediante la eliminacion de aquellos elementos que no aportan valor
para el cliente (White, 2000). Originalmente se referia a la produccion de bienes para
satisfacer la demanda del cliente en tiempo, calidad y cantidad, fuera el cliente el
consumidor final del producto u otro proceso a lo largo de la linea de producciéon (Cheng y
Podolsky, 1993).

El enfoque JIT fue desarrollado y perfeccionado en Toyota como medio para satisfacer las
demandas de los consumidores con demoras minimas, focalizandose en el personal, las
plantas de produccion y los sistemas. Segun Toyota, JIT solo seria exitoso si cada individuo
dentro de la organizacion estaba involucrado y comprometido, si la planta y los procesos
fueron organizados para un maximo output y eficiencia, y si los programas de calidad y

produccion fueron programados para satisfacer efectivamente la demanda (Monden, 1993).
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Este enfoque se basa en un sistema de fabricacion “lean” que se desarrolla para mejorar y
optimizar la eficiencia de fabricacion al reducir el tiempo de entrega mediante la eliminacion
de residuos. Basicamente, el objetivo es proporcionar solo lo que el cliente necesita, cuando

se necesita y en las cantidades requeridas (Aradhyel y Kallurkar, 2014).

Respecto a la industria automotriz, el enfoque JIT es una forma eficiente de asegurarse de
gue cualquier automoévil que se haya pedido se entregue al cliente lo antes posible,

construyendo el mismo en el menor tiempo posible (SMMT, 2017).

Las dimensiones arriba descriptas de la CVG y el sistema JIT seran utilizadas en el
siguiente capitulo para analizar a la industria automotriz del Reino Unido y como esta se
encuentra integrada con las cadenas de valor europeas, como asi también el impacto de

Brexit sobre las mismas.

1.5.3. Estrategia Empresarial: Las estrategias genéricas de Porter

El presente trabajo utiliza el marco tedrico de las estrategias genéricas de Porter para el
andlisis de las estrategias comerciales llevadas adelante por las empresas de los casos de
estudio, intentando explica el comportamiento firme hacia los competidores en una

determinada industria, en este caso, la automotriz.

Segun Porter, el término "estrategia genérica" se refiere a un area amplia de uso y
oportunidad para crear una ventaja competitiva a pesar de la industria, el tipo y el tamafio
de la organizacion (Porter, 1985). Asimismo, el autor menciona que las estrategias permiten
a las organizaciones obtener una ventaja competitiva desde tres bases diferentes: liderazgo
de costos, diferenciacion y enfoque. Porter llama a estas bases estrategias genéricas. Es
mediante el uso de una estrategia competitiva efectiva, una empresa encuentra su nicho de

industria y aprende sobre sus clientes.

1.5.3.1. Estrategia de liderazgo de costos

Esta estrategia enfatiza la eficiencia. Al producir grandes volimenes de productos
estandarizados, la empresa espera aprovechar las economias de escala y experimentar los
efectos de la curva. Los costos mas bajos y las ventajas de costos resultan de la innovacién

de procesos, los beneficios de la curva de aprendizaje, las economias de escala, los
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disefios de productos que reducen el tiempo y los costos de fabricacion, y las actividades de
reingenieria (Porter, 1980). El producto es a menudo un producto bésico que se produce a
un costo relativamente bajo y se pone a disposicion de una gran base de clientes.

Una estrategia de liderazgo de bajo costo se implementa efectivamente cuando el negocio
disefia, produce y comercializa un producto comparable de manera mas eficiente que sus
competidores. Mantener esta estrategia requiere una busqueda continua de reducciones de

costos en todos los aspectos del negocio.

1.5.3.2.  Estrategia de diferenciaciéon

Segun esta estrategia, la diferenciacion implica la creaciéon de un producto o servicio que se
percibe en toda su industria como Unico. Esta especialidad puede asociarse con disefio,
imagen de marca, valor Unico, tecnologia, caracteristicas, distribuidores, red o servicio al
cliente (Porter, 1980). La diferenciacién es una estrategia viable para obtener rendimientos
superiores al promedio en un negocio especifico porque la lealtad de marca resultante
reduce la sensibilidad de los clientes al precio. EI aumento de los costos generalmente se

puede transferir a los compradores.

En comparacion con la estrategia de costos, es mas probable que una estrategia de
diferenciacién genere mayores ganancias porque la diferenciacién crea una mejor barrera
de entrada. Sin embargo, es mas probable que una estrategia de bajo costo genere

aumentos en la participacion de mercado.

Asimismo, la diferenciacion del producto satisface una necesidad Unica del cliente al
adaptar el producto o el servicio, lo que permite a las empresas cobrar un precio superior
por sus productos segun las caracteristicas del producto, el sistema de entrega, la calidad

del servicio o los canales de distribucion.

1.5.3.3.  Estrategia de enfoque

Para Porter, en esta estrategia, la empresa se concentraria en unos pocos mercados

seleccionados o nichos, adoptando un ambito competitivo limitado dentro de la industria.

Esta estrategia aumenta la participacion de mercado a través de la operacion en un nicho
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de mercado o mercados que no son atractivos para los competidores mas grandes o que no
los pasan por alto. Estos nichos surgen de una serie de factores que incluyen la geografia,
las caracteristicas del comprador, las especificaciones del producto o los requisitos (Porter,
1985). La empresa buscaria obtener una ventaja competitiva a través de la efectividad en

lugar de la eficiencia.

Es importante resaltar que una estrategia de enfoque exitosa (Porter, 1980) depende de un
segmento de la industria lo suficientemente grande como para tener un buen potencial de

crecimiento, pero no de importancia clave para los principales competidores.

Las empresas medianas y grandes utilizan estrategias basadas en el enfoque solo en
combinacién con estrategias de diferenciacion o liderazgo en costos. Dicho esto, Porter
(1980) sugiere que, para la rentabilidad a largo plazo, una empresa deberia elegir entre una

de las tres estrategias genéricas en lugar de terminar "atrapada en el medio".
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La industria automotriz del Reino Unido: Una

introduccioén

4.1.El sector automotriz del Reino Unido

La industria automotriz del Reino Unido es considerada uno de los "actores estrella” de la
economia local en los Ultimos afios. La produccion total de este sector ha aumentado un
60% desde 2010 y cuenta con mas de £ 8 mil millones en inversiones en la industria entre
2013 y 2017 (Bailey y De Propris, 2017). Este sector emplea en si solo unos 800,000
trabajadores en el Reino Unido

Esta industria ha desarrollado un sistema industrial altamente integrado que ofrece un valor
y accesibilidad sin precedentes para los consumidores de todo el mundo a través de una
logistica eficiente, escala masiva, comercio global y sofisticadas capacidades de integracion
de sistemas. Es una gran fuente de innovacion tecnoldgica, industrial y comercial, como ser
la linea de produccion movil, el control de inventario just-in-time, el mantenimiento

preventivo total y los métodos de produccion lean y flexibles (Haydon, 2013)

Considerada como uno de los principales actores y mercado del sector dentro de la Unién
Europea, el Reino Unido se ubica en el nimero 10 de los principales fabricantes globales en
2019. Sus principales mercados de exportacion son la Unién Europea, con un 56%, seguido
por los Estados Unidos (14.5%) y por China (6.5%) (SMMT, 2020). En lo que respecta a la
U.E., los mercados de exportacion son Alemania (8.6%), ltalia (7.2%), Francia (6.7%),
Bélgica (6.2%) y Espafia (3.4%) (ACEA, 2018). Dados los datos arriba citados, el mercado
de la U.E. representa el principal destino de las exportaciones del sector automotriz en el
R.U.
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Tabla 1

Exportaciones del Reino Unido por pais de origen

PRODUCCION UK, EXPORTACIONES POR

DESTINO

Posicion Pais 2018
1 EU27 650,628
2 USA 221,164
3 CHINA 75,749
4 JAPON 40,830
5 TURQUIA 28,020
6 AUSTRALIA 25,546
7 COREA DEL SUR 25,905
8 CANADA 23,306
9 RUSIA 17,800
10 SUIZA 9,873

Fuente: UK Trade Report. Copyright 2020 por SMMT. Reimpreso con permiso.

Tabla 2

Importaciones del Reino Unido por pais de origen

IMPORTACIONES UK POR ORIGEN

Posicion Pais 2018
1 EU27 1,618,444
2 JAPON 135,775
3 COREA DEL SUR 107,680
4 TURQUIA 79,937
5 SUDAFRICA 48,432
6 USA 30,625
7 INDIA 14,064
8 MARRUECOS 14,020
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9 TAILANDIA 12,505

10 CHINA 10,098

Fuente: UK Trade Report. Copyright 2020 por SMMT. Reimpreso con permiso.

Segun las dltimas estadisticas de la Sociedad de Comerciantes y Fabricantes de
Automoviles (SMMT), el 81% de todos los vehiculos fabricados en Gran Bretafia fueron
exportados en 2019, dando un nimero de vehiculos producidos y exportados ese afio de
1,303,135 unidades, como puede verse en el grafico nimero 3, en el comparativo entre
exportaciones e importaciones de Reino Unido. De estas exportaciones, el mercado de la
U.E. representd el 54,8% de estas, convirtiéndolo en su mayor socio comercial (SMMT,
2020).
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Gréfico 3. Fuente: UK Automotive Industry. Copyright 2020 por Statista. Reimpreso con permiso.

Casi el 70% de las exportaciones de automéviles del Reino Unido se envian a mercados
donde los productos industriales del Reino Unido no estan sujetos a barreras arancelarias o

son elegibles para un tratamiento preferencial, como lo demuestra el grafico #4.
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CHART 14 | CAREXPORTS PREFERENTIAL
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Grafico 4. Fuente: UK Trade Report. Copyright 2020 por SMMT. Reimpreso con permiso.

Utilizando el marco de las CVG, en el Reino Unido la cadena de valor se caracteriza por ser
impulsada por las automotrices. El sector presenta una estructura de empresas
concentradas, llamadas empresas “leads”, las cuales ejercen su poder de compra y
coordinacién sobre las empresas mas pequefas (Sturgeon et al, 2009). Dicho esto, debido
al proceso de outsourcing iniciado en la década del 90 en el pais, dio lugar a la creaciéon de

grandes proveedores globales, cambiando el balance de poder (Kim & McCann, 2008).

4.2.El sector manufacturero y el autopartista

En lo que respecta a la capacidad de produccion, el sector cuenta con cerca de 30 plantas
de produccién, de las cuales 6 de ellas son de fabricacion de autos comerciales y 9 de
motores. Estas plantas de produccion a su vez son propiedad tanto de multinacionales
como de empresas independientes. El sector también sufrié de un proceso de consolidacion
en donde un gran numero de automotrices pasaron a manos de un grupo mas chico de
multinacionales (Dicken, 2011). Cabe aclarar que la mayoria de las automotrices presentes
en Reino Unido no son ya de propiedad britanica.
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El mercado local es considerado uno de los mas variados a nivel mundial, con cerca de 44
marcas ofreciendo cerca de 400 modelos distintos (KMPG, 2014). Las principales
automotrices a nivel de produccién de unidades son Jaguar Land Rover, Nissan, BMW,
Honda y finalmente Toyota (SMMT, 2019), cuyos modelos dominan los primeros puestos de

autos producidos en el pais, como puede apreciarse en la tabla #4.

Tabla 5.

Automéviles producidos en Reino Unido por marca.

AUTOMOVILES POR MARCA

Posicion Marca Volumen
1 Jaguar Land Rover 449,304
2 Nissan 442,254
3 Bmw 234,183
4 Honda 160,676
5 Toyota 129,070

Fuente: UK Trade Report. Copyright 2020 por SMMT. Reimpreso con permiso.

Tabla 6.

Automdviles producidos en Reino Unido por modelo.

AUTOMOVILES POR MODELO

Posicion Modelo Volumen
1 Nissan Qashqai 303,742
2 MINI 189,484
3 Honda Civic 147,301
4 Toyota Auris 115,889
5 Range Rover Sport 81,530

Fuente: UK Trade Report. Copyright 2020 por SMMT. Reimpreso con permiso.

A pesar del tamafio de la produccion local, la gran mayoria de vehiculos no son producidos
para el mercado local. Durante el 2018, el sector produjo un total de 1,280,000 vehiculos,

de los cuales 368,482 fueron solamente producidos para el mercado local y unos 1,354,216
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para exportacion, demostrando que tan orientada a la exportacion es el sector,
particularmente hacia la U.E. (SMMT, 2019). De todas formas, como se vera mas adelante,
no todas las automotrices son tan dependientes del mercado europeo como otras.

La industria automotriz del Reino Unido también esta compuesta por una amplia gama de
proveedores de autopartes (alrededor de 2,350 empresas), que emplean a casi 78,000

personas en la cadena de suministro del Reino Unido (SMMT, 2017).

En su mayoria son pymes que trabajan en la cadena de suministro y en el mercado
secundario (KPMG, 2014). Sin embargo, medir el nUmero exacto de proveedores que sirven
directa o indirectamente al sector automotriz del Reino Unido puede ser complicado ya que

no es facil identificarlos (Davis et al, 2014).

Segun la Encuesta Anual de Negocios de la Oficina de Estadisticas Nacionales (ONS), en
2012 se consideré que alrededor de 1,223 empresas fabricaban piezas de automéviles
como su actividad principal (proveedores de primer nivel). Dicho esto, muchos proveedores
gue fabrican autopartes para clientes automotrices clasifican su negocio principal de
acuerdo con los materiales con los que trabajan, como metales, plasticos, etc. (Davis et al,
2014)

Segun informes de la SMMT, el contenido local promedio de autopartes producidas
localmente esta incrementandose en los Ultimos seis afos, pasando de un 41% a un 44%
en 2016, comenzando de un 39% en 2011. (SMMT, 2017). Este proceso, conocido como

“re-shoring”, sera discutido méas adelante.

Respecto al poder de negociaciéon de los proveedores locales, segun uno de los expertos
consultados de la industria, “a veces tienen mas poder que las automotrices, ya que son
mas de un tipo “footloose”. Pueden facilmente mudar sus plantas fuera del pais” (#3). Esta
categoria sera examinada en los préximos capitulos. Asimismo, el experto resalté que como
“varios de estos proveedores son considerados nicho, poseen tanto poder de negociacion

como influencia” (#3).
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4.3.Desafios del sector en el Reino Unido

Con respecto a los desafios actuales para el sector automotriz del Reino Unido, uno de los
expertos de la industria entrevistados declar6 que se trata de "crecimiento econémico,
competitividad y productividad y cuestiones medioambientales como la calidad del aire, el
cambio climético y los nuevos cambios tecnolégicos (automéviles conectados y autbnomaos,
cuarta revolucion industrial). etc.) "(# 1). Este Ultimo punto también fue respaldado por otro
experto de la industria, cuando se mencion6 que uno de los desafios a largo plazo para el
sector era un proceso llamado "ICE to ACE", que implica pasar de los automdviles con
motor de combustion interna a los autbnomos, conectados y eléctricos. Sobre esto, el
experto mencion6 que "pasar de la combustion a los autos electrénicos es un gran desafio,
ya que implica una gran cantidad de inversion y una gran cantidad de trabajadores
calificados, algo que actualmente no esta disponible" (# 3). Este experto también destaco el
papel de la economia compartida como un desafio, mencionando el ejemplo de Uber, ya
que “dado que las personas usan este tipo de servicios, no necesitan un automovil. Sin
embargo, por otro lado, estos autos utilizados para estos servicios se desgastan mas

rapidamente, por lo que deben renovarse o reemplazarse con mas frecuencia” (# 3).
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4.4. Anélisis FODA

FORTALEZAS

Una fuerte historia
de excelencia en
ingenieria y de
solidas relaciones
laborales hacen del
Reino Unido un lider
en la industria
automotriz.

La presencia de
marcas de confianza
como Jaguar Land
Rover y Rolls Royce,
gue no solo han
desarrollado un base
de clientes leales a
lo lago de los afios,
sino que también
apelan al
consumidor
aspiracional en el
mercado global.

El pais ha sido
rapido para
adaptarse a las
nuevas tecnologias,
con 57% de
automotrices que ya
producen autos
auténomos y 64%
desarrollando
vehiculos eléctricos.

OPORTUNIDADES

Los vehiculos
eléctricos e hibridos
se esperan que
jueguen un papel
fundamental en el
sector britanico. En
la estrategia de
mitigacion del
cambio climatico,
OEM como la planta
de la Fabrica
Nacional de
Desarrollo de
Baterias en Coventry
se beneficiara de
politicas publicas
como subvenciones
e inversiones.

Frente al Brexity a
la desaceleracion de
las relaciones con la
UE, el gobierno
britanico esta
buscando aumentar
el comercio con
paises como los EE.
UU., China, Turquia
y Australia, que
actualmente
representan
alrededor del 27%
de las exportaciones
totales.

DEBILIDADES

El déficit comercial
en el sector
automotriz britanico
alcanzo

£ 12.6 mil millones
en 2018 y es se
espera que aumente
aln mas

debido al impacto de
Brexit.

La escasez de mano
de obra calificada,
especialmente

€en areas como
disefio e ingenieria
de produccion, esta
obstaculizando el
crecimiento en el
industria. Como tal,
la industria tenia una
escasez de 5,000
personas calificadas
en 2016, de acuerdo
con el Consejo
Automotor britanico.

Sobrecapacidad
internacional y la
caida de la demanda
en China, que ha
sido uno de los
mercados mas
importantes para las
automotrices
britanicas, estan
restringiendo el
crecimiento del
mercado.

AMENAZAS

Principales
automotrices como
Jaguar Land Rover,
quien gana
alrededor de 80% de
sus ingresos de las
ventas de
automoviles diésel
estaran bajo
amenaza del gradual
cambio hacia
eléctricos e hibridos.

Las regulaciones de
Brexit pueden sumar
unos £1,7 mil
millones al costo de
la totalidad
automoviles
ensamblados
exportados del
Reino Unido y £ 2.7
mil millones a los
importados de la
UE, lo que resultaria
en un promedio del
aumento de precio
de £ 1,500 -

£ 2.400.

Restricciones
inducidas por el
brexit en comercio
de automoviles y
componentes con la
UE también es
probable que melle
confianza del
inversor y limite la
inversion extranjera
directa en el pais.
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4.5.El sector automotriz en la Unién Europea y su integracion con Reino
Unido

Uno de los méas grandes sectores automotrices a nivel global se encuentra localizado en la
U.E. Para la U.E., esta industria se considera de importancia estratégica para la economia,
ya que genera una gran balanza comercial positiva, que exporté por valor de € 135.4 mil
millones en comparacion con las importaciones por valor de € 71 mil millones durante 2019.
También representa alrededor de 13.8 millones de empleos directos e indirectos (6.1% del
total de empleo de la EU), entre fabricacién, servicios y construccion y es uno de los
mayores inversores privados en | + D, invirtiendo mas de 50.100 millones de euros en
innovacién en 2015 (ACEA, 2019).

Durante el 2019, la facturacién generada por la industria automotriz represento mas del 7%
del PIB de la U.E.. Con una inversion anual de 57.400 millones de euros en | + D, el sector
del automovil es el mayor contribuyente privado de Europa a la innovacion, representando
el 28% del gasto total de la U.E. (Statista, 2020).

Respecto al comercio exterior, la Unidbn Europea exporté 5 millones de automéviles de
pasajeros con un valor de € 124 mil millones en 2019, un 2.3% menos que el afio anterior.
Durante el mismo periodo, el valor de las importaciones de automdviles aumentd
sustancialmente (+ 15,6%) a un total de € 53 mil millones. Este fuerte crecimiento en las
importaciones resultdé en una caida del 12.5% en la balanza comercial generada por el
comercio de automdviles de pasajeros durante 2019. Sin embargo, la industria automotriz

contribuy6 con 71 mil millones de euros al superavit comercial de la UE.

El valor global de las exportaciones de vehiculos comerciales de la UE a Noruega (+
45,2%), China (+ 26,5%) y Arabia Saudita (+ 133,4%) aumento significativamente en 2019.
Noruega es ahora el principal destino de exportacion de vehiculos comerciales y autobuses
fabricados en la UE vy, junto con Suiza y China, representaron mas del 30% del valor total
de las exportaciones de la UE en el sector en 2019. Al mismo tiempo, el valor de las
exportaciones a Australia (-32.0%), Turquia (-30.8%) y los Estados Unidos (-28.0%) se

contrajeron fuertemente el afio pasado (Statista, 2020).
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Con respecto a la produccién total de automoviles en la EU, la misma se contrajo durante
2019, debido a la disminucién de las condiciones econdmicas y al aumento de las tensiones
comerciales mundiales. La produccién de todo el afio para 2019 alcanz6 15.8 millones de
unidades, o 5.3% menos que el afio anterior. A pesar de esto, la Uniébn Europea sigue
siendo el segundo mayor productor mundial de automéviles de pasajeros, aumentando su

participacién en el mercado mundial del 20.5% en 2018 al 21.3% en 2019.

Fuertemente eurocéntrico en cuanto a la geografia de la produccion (Dicken, 2011), el
sector comprende en su totalidad unas 300 empresas, también llamadas Fabricantes de
Equipo Original (OEM por sus siglas en ingles). Estas plantas de produccion se encuentran
operando a lo largo del continente europeo, aunque en su mayoria estan concentradas en
Alemania, Espafa, Francia y el Reino Unido (SMMT, 2017), los cuales junto con ltalia
forman los cinco mercados mas grandes de los 28 miembros. EIl sector también esta
compuesto por multinacionales, cuyas actividades y operaciones estan organizadas en

lineas integradas transnacionalmente (Dicken, 2011).

Los principales jugadores europeos de fabricacion de automdviles son el Grupo
Volkswagen, con el 22,3% 13 de la cuota de mercado del mercado de Europa occidental en
2018, PSA (12,9%), Renault (9,2%), Opel (6,6%), Fiat, (5,3%), Hyundai (2.8%) y Kia (2.2%),
entre otros (Gajdos, 2018).

A su vez, estas automotrices tienen un estimado de unos 2.500 proveedores
independientes, pymes en su mayoria, prestando servicio a sus operaciones a lo largo de

los paises miembros.

Siguiendo el concepto de gobernanza en la cadena de valor, el sector esta fuertemente
impulsado por las automotrices. El circuito productivo se caracteriza por un complejo
conjunto de relaciones entre las grandes automotrices y los proveedores, generalmente
localizados cercano a las plantas de produccién, debido a la presion de las automotrices
(Dicken, 2011). Para poder entregar las autopartes y los componentes necesarios a tiempo,
necesitan utilizar sistemas de produccion Lean, siguiendo el enfoque Just-in-Time. Estos
sistemas incrementan la flexibilidad y productividad de la manufactura (Kim & McCann,
2008). Como el sistema de Just-in-Time es afectado por Brexit sera analizado en el

siguiente capitulo.
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Como fue mencionado anteriormente, el sector europeo es altamente conectado e
integrado. Esta integracion, tanto econémica como regulatoria, gracias al Mercado Comun
Europeo, permite a las empresas adquirir insumos de una variedad de paises miembros sin
tener que considerar donde estos fueron originados (Heribert, 2014). Esta integracion
permite a las empresas optimizar sus cadenas de suministros, sus plantas de produccion y
las redes de distribucibn mediante la fabricacion de motores en una plata en un pais
miembro y el ensamblado final en otro. El sector automotriz del Reino Unido se encuentra

altamente integrado a esta cadena de produccion, como puede apreciarse en el grafico #5.

En el sector britanico, el factor clave de su éxito econémico es el régimen comercial
favorable que disfruta el pais con su mercado mas importante, la Union Europea. Esta es
también la razén por la cual, durante el periodo comprendido entre 2011 y 2013, por
ejemplo, este sector recibié casi £ 6b de inversion extranjera, principalmente estimulado por
la posicion del Reino Unido como puerta de entrada al mercado europeo (Haydon, 2013).
En palabras del experto #1, “El sector automotriz del Reino Unido esta totalmente integrado
en la industria automotriz europea en términos de mercado, producto y cadena de

suministro”.
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Gréfico 7. Fuente: Motor Industry Facts. Copyright 2020 por SMMT. Reimpreso con permiso.

A través de su membresia, el sector automotriz britanico podia comerciar con la UE sin

tener que asumir el costo de las barreras arancelarias y no arancelarias que de otro modo
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serian aplicadas (SMMT, 2016). También gozaba del beneficio de un acceso méas amplio al
mercado a través de acuerdos comerciales que esta celebra con el resto del mundo, del
acceso a trabajadores calificados y financiacion para I+D de la U.E. (Bailey y De Propris,
2017). La falta de estos beneficios post-Brexit afectaria a los fabricantes y proveedores de

automoviles, como se discutira en el siguiente capitulo.

Con respecto al comercio bilateral de vehiculos automotores entre ambos (esta categoria
incluye automoviles, vehiculos comerciales y autobuses) en 2018, el Reino Unido export6 a
la UE la suma de 650,628 vehiculos por valor de 16 mil millones de euros, lo que representa
el 52.6% del total mundial del Reino Unido. valor de exportacion de vehiculos. Por otro lado,
import6 de la UE un total de 1,618,444 millones de vehiculos por un valor de casi 42 mil
millones de euros, lo que representa el 89% del valor de importacién global de vehiculos del
Reino Unido y alrededor del 31% del valor de exportacion global de vehiculos de la UE
(ACEA, 2019).

CHART 11 | UK 2018 CAR EXPORTS
BY DESTINATION (VOLUME)
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Gréfico 8. Fuente: UK Trade Report. Copyright 2020 por SMMT. Reimpreso con permiso.

En términos del comercio bilateral de autopartes y componentes, la UE27 exporté al Reino
Unido en 2019: 14.1 millones de unidades por valor de € 10.6 mil millones, lo que
representa casi el 80% del valor global de importacion de componentes del Reino Unido. En
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términos de la U.E., esto representa alrededor del 32% del valor global de exportacion de
partes / accesorios de la UE (ACEA, 2019). Por su parte, el Reino Unido exporté a EU27
durante el mismo periodo de tiempo un total de 21.6 millones de unidades por valor de € 3.9
mil millones, lo que representa el 70% del valor global de exportacion de componentes del
Reino Unido o alrededor del 18% de la parte global de la U.E. (ACEA, 2019). Los datos
comerciales que se muestran arriba demuestran cuan interdependientes son ambas partes

en sus respectivas industrias automotrices.

CHART 17 | VALUE OF EXPORTS OF
PARTS, ACCESSORIES & COMPONENTS
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Gréfico 9. Fuente: UK Trade Report. Copyright 2020 por SMMT. Reimpreso con permiso.
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Gréfico 10. Fuente: UK Trade Report. Copyright 2020 por SMMT. Reimpreso con permiso.
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4.6.El sistema Just-in-Time en el sector automotriz

La industria automotriz en el Reino Unido se beneficio desde la década de 1980 con la
transferencia de las técnicas de fabricacion just-in-time y Lean por parte de empresas como
Honda, Nissan y Toyota, centrandose en la eliminacion del desperdicio, la inconsistencia y

la inflexibilidad en los sistemas de produccion (KPMG, 2014)

Una cadena de suministro altamente eficiente y dindmica resulta de suma importancia en la
industria automotriz, produciendo y entregando componentes esenciales para una
produccion just-in-time. Las operaciones automotrices estan altamente integradas con la

cadena de suministro.

A modo de ejemplo, cada dia mas de 1.100 camiones cruzan hacia el Reino Unido desde el
continente en ruta a las plantas de las automotrices. Debido al acuerdo del Mercado Comun
Europeo, la gran mayoria ingresa sin necesidad de ser revisados en aduana. Con estos
componentes entregados a diario, ayudan a la construccion diaria de unos 6.400
automaviles y 10.500 motores, la mayor parte de los cuales se envian los clientes de la UE

y a las plantas de ensamblaje en el continente (SMMT, 2017)

Las operaciones de las automotrices como Nissan, Toyota, Honda, Jaguar Land Rover,
BMW, Vauxhall y Ford (en este ultimo caso, solo fabrica motores) y proveedores de
componentes automotrices como GKN, se ejecutan en plazos cortos de entrega y
produccién con niveles de inventario a menudo mantenidos por solo unas pocas horas para
garantizar un bajo costo y una alta eficiencia. El sistema just-in-time sustenta la l6gica de

todas sus actividades (Bailey, 2019).

4.7.Resumen del Capitulo

Como se puede ver en todo este capitulo, el sector automotriz britanico se encuentra
integrado con el resto del continente a través del Mercado Comun Europeo. Es probable
gue esta integracion e interconexion que permite a las empresas optimizar sus cadenas de
suministro y plantas de produccién se vean afectadas por el proceso Brexit. El impacto y las
implicaciones de la potencial introduccion de aranceles y reglas de origen entre el Reino

Unido y la UE se discutiran en el siguiente capitulo.
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Implicancias del Brexit en el sector automotriz

Como se pudo apreciar anteriormente, la integracion entre las industrias automotrices del
Reino Unido y la U.E. es posible gracias a su régimen comercial imperante, lo que facilitaba
la transnacionalizacién de la produccion (Heribert, 2007). Con los afios, la membresia de la
UE ayuddé a reducir los costos comerciales entre miembros. Para ambos, ser miembros del
Mercado Comun y la unién aduanera significa un movimiento libre de aranceles de sus

productos mas la inexistencia de barreras no arancelarias (obstaculos no arancelarios).

Sin embargo, estos beneficios del libre comercio podrian suspenderse o modificarse
dependiendo del resultado de las negociaciones actuales entre el Reino Unido y la U.E.
sobre el futuro de su tipo de relacibn comercial. Dependiendo del tipo de acuerdo
alcanzado, los costos asociados con el comercio podrian verse directamente afectados con
la posible introduccion de nuevos aranceles y medidas no arancelarias. Este es el caso de

la industria automotriz (Protts, 2017).

4.1.Escenarios Post-Brexit

Los siguientes son los principales escenarios posibles post-Brexit:

e Primer Escenario: el Reino Unido adopta el modelo "Noruega" para comerciar con
la UE y se convierte en miembro del Espacio Econémico Europeo (EEE)

e Segundo Escenario: El Reino Unido adopta el modelo “Canada” de comercio con la
U.E. y firma un Tratado de Libre Comercio (TLC)

e Tercer Escenario: No se llega a un acuerdo entre las partes y el Reino Unido
comercia con la U.E. bajo las reglas de la Organizacion Mundial de Comercio
(OMC).
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3.1.1. Primer escenario: Noruega (EEA)

El primer escenario seria la firma de un Acuerdo Comercial Preferencial firmado entre el
Reino Unido y la UE. Esto seria tan abarcativo como el acuerdo actual que la UE ha firmado
con Noruega, que abarca mas de 36 areas politicas. De esta forma, el Reino Unido pasaria
a formar parte del Espacio Econdmico Europeo (EEE) junto con el resto de los tres estados
de la Asociacion Europea de Libre Comercio (AELC) (Noruega, Liechtenstein e Islandia).

Segun este acuerdo, el Reino Unido permanece como parte del Mercado Unico Europeo,
manteniendo las llamadas "cuatro libertades", que son la libre circulacion de bienes, capital,
servicios y personas (Mulabdic et al, 2017). Ademas, los estados de la AELC deben
contribuir financieramente al presupuesto de la UE. Sin embargo, a diferencia de los
Estados miembros de la UE, los tres Estados de la AELC no desempefian un papel formal
en la elaboracion de normas, ya que no estan representados en el Consejo o el Parlamento

Europeo.

Estos Estados poseen el estatus de "observador" a través de un proceso de consulta
continua, lo que significa que los miembros del EEE practicamente no tienen voz en como
se establecen las regulaciones de la UE (Emmerson et al, 2016). Esto significa que el Reino
Unido no podria tener ninguna influencia en la elaboracion de estas reglas. Ademas, el
Reino Unido tendria que cumplir con las normas y reglamentos impuestos por la U.E. en
materia de competencia y normas sobre ayudas estatales y areas horizontales relacionadas

con las cuatro libertades.

Ademas, el Reino Unido no seria parte de ninguno de los TLC que la U.E. ya tiene con otros
paises no miembros (actualmente tiene aproximadamente 28 TLC que cubren 38 paises).
El comercio entre el Reino Unido y aquellos paises fuera de la UE estaria bajo la
gobernanza de la AELC (Emmerson et al, 2016). En consecuencia, esto reduciria la libertad
del Reino Unido para alcanzar otros TLC con otros paises individualmente. Ademas, a
pesar de que el Reino Unido tendria acceso completo al Mercado Unico, ya que estara
fuera de la Uni6n Aduanera como se discutié anteriormente, los bienes exportados desde el
Reino Unido estarian sujetos a una "frontera econémica" que incluye "reglas de origen". Las

implicaciones de esta "frontera econémica" se analizan a continuacion.
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A continuacion, se describe como esto podria afectar al sector automotriz del Reino Unido.

3.1.1.1. Implicancias para la industria

El modelo de Noruega no elimina posibles barreras, ya que los miembros del EEE deben
cumplir con las “reglas de origen”. En esta situacién, los exportadores deberan presentar
pruebas del contenido nacional de sus exportaciones con certificados oficiales de sus
productos. Este requisito implicard un costo y podria ser una cantidad bastante considerable
cuando se trata de las PYME y las empresas que dependen de complejas cadenas de
suministro transfronterizas, como el caso de muchas empresas en el sector automotriz.
Todas estas situaciones pueden tener implicaciones para los costos, la eficiencia y la
competitividad del tiempo (Fraser of Allander Institute, 2016).

Esto afecta el sistema de fabricacion just-in-time implementado por las automotrices, ya que
los controles aduaneros retrasarian el flujo de piezas entre el Reino Unido y la UE, lo que
afectaria la planificacién de las fabricas (The Economist, 2017). Ademas, en una cadena de
suministro de la UE tan integrada como la industria automotriz, podria darse el caso de
empresas del Reino Unido que podrian no cumplir con los requisitos de valor local del 60%

especificados en las normas de origen preferenciales de la UE.

Esto resultaria en que los bienes del Reino Unido se enfrentan a aranceles bajo el esquema
de nacién mas favorecida de la OMC, que a su vez aumenta los costos. Esto podria alterar
la posicién del Reino Unido en la cadena de suministro de la UE, debilitando su importancia
y relevancia (Comité de la Union Europea, 2017). Para que un automovil se exporte del
Reino Unido a la UE sin pagar aranceles, debera cumplir con los requisitos de las Reglas de
origen del TLC de la UE, con el 60% del valor de un automovil agregado a nivel local (o con
componentes del Miembros de la UE en virtud del denominado acuerdo de "acumulacién”
(Bailey y De Propris, 2014).

Esta regla acumulativa de origen permite que los productos que se originan en un pais
dentro de un area de libre comercio designada se procesen o agreguen a productos en otro
pais miembro, y se tratara como si se hubieran originado en este ultimo pais (Comité de la
Unién Europea, 2017). Al introducir este concepto, la definicion de "productos originarios" se

ha vuelto mucho mas amplia, permitiendo productos "intermedios" de todos los 24 paises
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gue participan en el esquema de acumulacion sin incumplir el requisito de origen (Heribert,
2007).

Ademads, en el caso de que el Reino Unido sea un "observador" sin poder opinar sobre
cdmo se establecen las regulaciones de la UE, afectaria la influencia que el Reino Unido
disfruta actualmente. Esta influencia y aportacién sobre la legislacién de la UE ayuda a los
fabricantes del Reino Unido a ser mas competitivos, en particular en todo el mercado anico.
Ademas de esto, la armonizacién de las regulaciones y estandares a nivel de la UE elimina
la complejidad y el costo en el que tendrian que incurrir las empresas para cumplir con los
diferentes estandares nacionales para productos producidos para la venta en el mercado de
la UE (KPMG, 2016), como la discrepancia regulatoria en el marco legal equivaldria a
barreras comerciales no arancelarias (SMMT, 2017). Esto aumentaria los costos y reduciria
la competitividad del sector.

Segun un analisis realizado por la consultora Statista, el mismo sugiere respecto a este
escenario una disminucion del PIB del 2,3% en relacién con el crecimiento en los préximos
15 afios. Asimismo, se espera una caida promedio de 1.5% en el salario real. Asimismo, se
registraria una reduccion promedio de cerca del 2% en relacion con la produccion

subyacente de bienes manufacturados (Statista, 2020).

3.1.2. Segundo Escenario: Tratado de Libre Comercio (TLC)

Bajo este escenario, el Reino Unido firmaria un Tratado de Libre Comercio (TLC) con la UE,
similar a los acuerdos de esta con terceros paises. Lo mas probable es que sea un acuerdo
de mayor alcance o "profundo e integral”, como el TLC firmado recientemente entre la UE y
Canada (CETA). El alcance de cualquier TLC depende de lo que acuerden el Reino Unido y
la UE, que aun no se ha definido. Segun Mulabdic et al (2017) basado en acuerdos
anteriores, se podria esperar que un TLC como este incluyera alrededor de 14
disposiciones. En términos de bienes, a pesar de que varios TLC vigentes eliminan casi
todos los aranceles, algunos bienes tendrian que enfrentar controles aduaneros y posibles
barreras no arancelarias (Emmerson et al, 2016). Ademas, este escenario significaria un
menor grado de armonizacion en comparacion con la opcién del EEE, lo que significaria

mayores costos administrativos asociados con el cruce de fronteras (Kommers, 2017).
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En el caso de la UE, el acuerdo del TLC establece que para que ciertos bienes sean
elegibles para la importacion libre de impuestos, un producto debe contener un 60% del
valor local (Holmes et al, 2016), aplicando las denominadas Reglas de Origen. Esto significa
gue podrian ser necesarios controles aduaneros para hacer cumplir las normas de origen

entre el Reino Unido y la UE.

Formando parte de la unién aduanera, los bienes podian circular libremente y no estaban
sujetos a aranceles adicionales, ya que el mismo arancel ya se habia aplicado al ingresar a
la zona. Esto es diferente cuando un miembro no forma parte de la unién aduanera, ya que
la circulacion libre de impuestos se aplica solo a aquellos productos "originarios" de los
Estados miembros (Holmes et al, 2016). Los bienes "originarios" se refieren a aquellos
bienes que se componen de un porcentaje establecido de contenido local donde se agrega
valor u otra evidencia de "transformacion sustancial'. Para determinar si un bien se
considera "originario" de un pais miembro, existen reglas de origen (RdO) que se
especifican en el acuerdo (Holmes et al, 2016). Estas reglas a menudo son los requisitos
especificos del producto.

La introducciéon de las reglas de origen implicaria costos extra, como por ejemplo la
necesidad obligatoria de documentar los diversos procesos involucrados en la produccion,
lo que a su vez podria implicar costos adicionales (Heribert, 2007), como se vera a

continuacion sobre las implicaciones para cada uno de los escenarios posteriores al Brexit

El analisis de Statista sugiere una disminucion del PIB de 6.4% con relacién al crecimiento y
una reduccion promedio para bienes y servicios manufacturados de cerca de entre 8% y 5%

en relacion con la produccién subyacente respectivamente (Statista, 2020).

3.1.3.1. Implicancias para la industria

En esta situacion, es probable que los bienes y servicios del Reino Unido enfrenten
fricciones en su comercio con la UE. Por un lado, las exportaciones de bienes del Reino
Unido a la UE se enfrentarian a controles aduaneros. Por otro lado, es probable que los
proveedores de servicios britAnicos necesiten cumplir con los estdndares de la UE mas
algunos otros requisitos, como la necesidad de licenciar o establecer una filial en la UE para

poder comerciar (Emmerson et al, 2016).
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Este escenario requeriria también la necesidad de reglas de origen, y potencialmente la
introduccion de pruebas para demostrar el cumplimiento con las normas de la U.E. En esta
situacion, los exportadores deberdn presentar pruebas del contenido nacional de sus
exportaciones con certificados oficiales de sus productos.

En una cadena de valor de la U.E. tan integrada como la de la industria automotriz, podria

darse el caso de empresas britanicas que podrian no cumplir con los requisitos.

Ademas, este escenario permitiria la introduccion de otras medidas no arancelarias como
antidumping, derechos compensatorios y medidas de salvaguardia en el comercio bilateral
(Gasiorek et al, 2016).

Otra implicacién seria para el empleo. Actualmente, existe una escasez de capacidades
laborales en la industria automotriz britanica, ya que el sector no tiene una base industrial y
manufacturera sélida que permita la obtencion de trabajadores calificados en las cantidades
gue se requieren. Estos proveedores se verian afectados al no ser posible emplear mano
de obra barata de la UE que necesitan.

Por ultimo, las automotrices britanicas que exportan fuera del mercado europeo podrian
tener dificultades para garantizar que se obtengan suficientes autopartes y componentes
localmente o del pais socio en cuestion. Para minimizar el impacto de este escenario, seria
necesario aumentar el contenido nacional de los automoéviles fabricados en el Reino Unido,

lo cual resulta algo que llevaria tiempo desarrollar dicha capacidad (Protts, 2017).

3.1.3. Tercer Escenario: No Acuerdo

En el caso del escenario de "no acuerdo”, no se firmaria ningun acuerdo preferencial entre
el Reino Unido y la UE. En este supuesto escenario, el Reino Unido comerciaria sobre la
base de las reglas de la Organizacion Mundial del Comercio (OMC), y los bienes locales
pagarian los aranceles de la nacién mas favorecida (NMF) para acceder al mercado
europeo (Mulabdic et al, 2017).
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En este escenario, las exportaciones del Reino Unido tendrian que enfrentar barreras
arancelarias y no arancelarias. Ademas, no habria armonizacion normativa, por lo que

ambas partes no reconocerian las normas de la otra.

Asimismo, se aplicarian "reglas de origen no preferenciales". Esto agregaria cargas
administrativas y costos adicionales a los exportadores, ya que tendrian que certificar que
sus productos cumplan con las normas y regulaciones de la U.E. bajo este escenario
(SMMT, 2016).

En términos de aranceles, alrededor del 90% de los productos del Reino Unido exportados
a la UE estarian sujetos a la aplicacion del Arancel Externo Comun de la Union. Segun
Holmes et al (2016), en este escenario, el arancel promedio de la UE sobre los bienes seria
del 5,3%, sin embargo, los aranceles individuales de la UE podrian variar significativamente

entre los diferentes sectores y bienes.

3.1.3.2. Implicancias para la industria

Desde 1974, la UE impone un arancel externo comdn para vehiculos del 10% para los
paises desarrollados o del 6,5% para los paises en desarrollo (Gajdos, 2012). En el caso de
las autopartes, el arancel promedio de la UE seria del 4,5%. Enfrentarse a aranceles como
este, significaria que podria haber un aumento en el costo de produccién de automéviles y
autopartes, lo que socavaria la competitividad del sector (SMMT, 2016). Con respecto a los
componentes, solo el 40% de un automovil ensamblado en el Reino Unido proviene de
proveedores locales; el resto proviene principalmente de proveedores de la UE. Por lo tanto,

el 60% del resto de los componentes necesarios tendrian que enfrentar aranceles.

Al comentar sobre las implicaciones de este escenario, uno de los expertos de la industria
comentd que "(esto) seria potencialmente muy perjudicial para la industria britnica,
haciendo que las exportaciones sean menos competitivas y elevando el precio de las
importaciones”. Ademds, agregd que "las automotrices tendrian que analizar su
competitividad y, como siempre, tomar decisiones basadas en una serie de factores, entre

ellos el precio unitario de produccion en el Reino Unido" (# 1).

Como ejemplos de como este escenario impactaria a nivel de empresa, otro experto de la

industria entrevistado cit6 el ejemplo de Ford, al afirmar que, si este escenario se cumple,
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"también veriamos a Ford tener que pagar aranceles de exportacion para enviar motores a
Colonia (Alemania) solo para ver implementado un impuesto de importacion sobre ellos

cuando los autos se vendan nuevamente al Reino Unido” (# 2).

El andlisis de Statista sugiere una disminucién del PIB de 10.7% a 8.0% en relacion con el
crecimiento subyacente. Se espera que la fabricacién de bienes y servicios experimente
una disminucién del 12% y 8% en relacion con la produccion, respectivamente (Statista,
Brexit).
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4.2.Amenazas y Oportunidades para la industria

En cuanto a las amenazas, debido a los costos adicionales que probablemente tendran las
automotrices por a la introduccion de barreras arancelarias y no arancelarias, existe la
posibilidad de que la produccion de algunos modelos se traslade al continente europeo. Los
paises de la UE en Europa del Este tendrian una gran oportunidad de recibir y absorber la
produccién de esos modelos. En primer lugar, cuando se trata de vehiculos pequefios, la
produccién ya se ha trasladado a esta region desde los mercados centrales de la UE,
principalmente debido a razones de costos, ya que esta es una seccion del mercado
sensible a los precios. En particular a Eslovaquia, Polonia, Republica Checa y Eslovenia,

debido a su bajo costo y trabajadores calificados (Dicken, 2011).

Dicho esto, esta situacién también podria presentar una oportunidad para las automotrices y
autopartistas britanicas. La depreciacion actual de la libra esterlina podria ayudar a renovar
el proceso de relocalizacion (“re-shoring”), con el objetivo de obtener una mayor cantidad de
componentes producidos localmente (Bailey y De Propris, 2014). Como se vio en el capitulo
anterior, durante los dltimos tres afios, el porcentaje de componentes del Reino Unido en
automaviles de fabricacion britanica aumento del 36% al 41% entre 2011 y 2015, esperando
gue este numero crezca hasta un 50%. A pesar de esto, la cantidad de contenido local
crecio, todavia no resulta suficiente, ya que la parte de las partes del Reino Unido es de
alrededor del 44%.

Asimismo, existen barreras para la reorganizacion que deben tenerse en cuenta, como el
acceso a la financiacion, las capacidades de la mano de obra, los costos de la energia, etc.
(Bailey y De Propris, 2014). Sobre estos limites para el proceso de relocalizacion, uno de
los expertos de la industria destaco que a pesar de que "el Consejo Automotriz (en el Reino
Unido) dice que existe la posibilidad de que hasta el 80% de los componentes provengan
del Reino Unido, no existe la capacidad "(# 1). Ademas, la base actual de proveedores del
Reino Unido no podria ser suficiente para abastecer a todos las automotrices locales. Otro
de los expertos consultados declaré que "la produccién de automéviles en el Reino Unido
no es lo suficientemente alta como para soportar las economias de escala necesarias para
producir algunos componentes localmente, no serian competitivos” (# 3), por lo tanto, las

automotrices encontrarian dificil obtener todos los componentes necesarios.
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Una oportunidad es el reciente cambio en la produccion de vehiculos en el pais, pasando
de los autos basicos a los premium de mayor valor. Esta tendencia actual estd impulsada
principalmente por la base de costos del Reino Unido, ya que los altos costos laborales en
el pais significan que la produccion de autos pequefios se considera no rentable y no
competitiva, en particular en comparacion con los costos en Europa del Este (Henry, 2015).
Ante esta situacién, las automotrices britAnicas se centraron progresivamente en la
fabricacién de vehiculos premium. En nimeros, para 2010, el 37% de la produccion total de
automaviles del Reino Unido consistia en marcas premium, y se proyecta que este nimero

aumentard hasta un 54% para 2020 (Henry, 2015).

4.3.Resumen del Capitulo

Como se vio a lo largo de este capitulo, los tres escenarios Brexit descritos anteriormente
presentardn diferentes implicaciones tanto para la industria automotriz del Reino Unido
como para su cadena de valor integrada.

Enfrentando estos desafios, oportunidades y amenazas que estos escenarios representan
para la industria, los fabricantes de automodviles con sede en el Reino Unido han
reaccionado de diferentes maneras. El proximo capitulo analizara si el Brexit afecta a todos
los fabricantes de automdviles del Reino Unido de la misma manera o si algunos se viesen

menos afectados que otros.

Esta diferencia entre automotrices de produccion masiva y premium se vera en mayor
profundidad en el proximo capitulo, intentando identificar como estas empresas

reaccionaron y se adaptaron ante el Brexit.
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Reacciones empresariales

El presente capitulo examina si existen automotrices locales que podrian hacer frente en
una mejor forma a la nueva situacion que crea Brexit y otras cuyas operaciones tienen mas
probabilidades de verse severamente afectadas por dicho proceso. Como se verd a
continuaciéon entre aquellas empresas que estan "deeply embedded” (profundamente
arraigadas) en el Reino Unido y aquellas que tienen una caracteristica del tipo "footloose"

(méviles).

4.1.Empresas “Footloose” y “Deeply Embedded”

Como los capitulos anteriores han demostrado, el proceso Brexit definitivamente tendra un
impacto en la industria local en su conjunto y en automotrices y autopartistas britanicas en
particular. Sin embargo, el impacto podria no ser el mismo para todas las automotrices, ya
gue para algunas podria ser mas ligero y para otros mas severo. En este capitulo se
argumenta que esto depende del tipo de producto que se fabrica, la forma en que se
comercializa (marca), los costos relativos de la reubicacion y posibles incentivos y / o
garantias del gobierno. Apoyando esto, uno de los expertos consultados declar6 que
“aquellas marcas que dependen mas de la UE para sus productos terminados estan mas
expuestas y, por lo tanto, es probable que sufran proporcionalmente en comparacion con

aqguellas para las que la UE es un mercado minoritario (# 1).

Como se discutio en el Capitulo 2, la industria automotriz local depende de manera critica
de las exportaciones y, en particular, esta es principalmente parte de una cadena de valor
en toda la UE, ya que muchas compafiias han adaptado sus modelos de negocios como
parte de una industria automotriz europea integrada (Lynn, 2017). Esto significa que Brexit
representaria un gran desafio para este tipo de empresas. Cuanto mas integrada esté la
empresa con la cadena de valor de la UE, mas se veria afectada por el caso del TLC o las
normas de la OMC sobre los escenarios de Brexit. Por ejemplo, como se mencioné
anteriormente, la introduccion de medidas arancelarias y no arancelarias, podrian

interrumpir facilmente esta red de cadena de valor just-in-time (Lynn, 2017).
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Las automotrices tendran que considerar una serie de problemas al planificar las préximas
inversiones y planes de produccion en el Reino Unido. Entre ellas, las empresas deberian
contemplar cuéles son las diferencias de costo relativo entre las localizaciones del Reino
Unido y la UE; la dependencia que algunas de estas compafiias tienen de las ventas de un
modelo en particular en el mercado europeo respecto del britanico; la importancia de la
marca "Hecho en Reino Unido", el volumen total de componentes importados vy, finalmente,
cudles serian las opciones de localizacion en la UE (Bailey y De Propris, 2017). Para llevar
a cabo esta evaluacion, se sugieren dos categorias de empresas, las que son denominadas
"footloose" y las que estan "deeply embedded”. Esto no sugiere una dicotomia simple ya
gue todas las inversiones estan en cierto grado integradas y / o sueltas, sino que se
configura como un continuo en el que cada empresa podria estar basada mas o mas cerca

de cualquier polo.

4.1.1. Empresas “Footloose”

Se entiende por empresa “footloose” a una empresa cuyo desempefio comercial es
relativamente independiente de donde esta se localiza y es capaz de trasladar fracciones de
la empresa o incluso de toda la empresa facilmente a otras partes del mundo (Dorhofer et
al, 2011). Esto requiere de procesos de produccién que sean facilmente transferibles (Gorg
y Strobl, 2017). En el caso del presente estudio, se aplica para el caso de aquellos
fabricantes de automoéviles cuya producciéon puede ser trasladada facilmente del Reino

Unido a otros lugares de Europa o incluso a terceros paises.

Las automotrices de produccidbn masiva serian los mas afectados debido a que sus
margenes son generalmente de un promedio de 5-10%. Dado que ya se han realizado
grandes inversiones para hacer que las plantas en el Reino Unido sean mas eficientes, no

habria mucho espacio ya para reduccion de costos (The Economist, 2017).

Para las automotrices de produccion masiva como Honda, Nissan, Toyota y Vauxhall, la
mayoria de sus exportaciones estan dirigidas al mercado europeo (SMMT, 2017). Esto
significa que esta dependencia de las exportaciones, junto con los bajos margenes y la
rentabilidad de su modelo de negocio (Bailey y De Propetis, 2017) pondrian a algunas de

sus plantas en peligro més inmediato. Estos factores deberian tenerse en cuenta al tomar
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una decision sobre en qué geografia producir los proximos modelos, en particular la

rentabilidad de sus plantas en el Reino Unido.

El proceso de Brexit, sumado a la caida de la demanda por parte de China, los nuevos
estdndares de emisiones de carbono, el desplazamiento hacia vehiculos eléctricos y el
nuevo acuerdo comercial entre U.E. y Japbn estan dandole una nueva forma al mercado
automotor europeo (Chakelian, 2020). Todo esto hizo que varias empresas debieran

adaptar sus planes y realizar modificaciones.

De hecho, para mediados del afio 2019, se anunciaron una serie de cancelaciones y cierres
de plantas en Reino Unido. En febrero de ese afio, Honda anuncio que cerraria su planta de
Swindon para 2021, debido a cambios sin precedentes en la industria local. Asimismo, en
marzo Ford anuncio una consulta sobre el cierre de su planta de motores en Bridgend como
parte de un programa global de reduccién de costos. En junio, el Grupo PSA informo que
solo construiria su huevo modelo Vauxhall Astra en su planta de Ellesmere Park si el Reino
Unido evita un Brexit sin acuerdo. Por udltimo, en julio BMW anuncio que mudara su
producciéon de motores a Alemania, citando la necesidad de mantener compliance con las

reglas de origen provistas en el TLC Unién Europea-Sudafrica. (House of Commons, 2019).

Frente a la situacion de una potencial introduccién de tarifas, algunas de este tipo de
empresas estan planificando mover su estrategia a focalizarse en la fabricacion de modelos
para el mercado local. El problema de esta estrategia radica en que resultaria imposible
para el Reino Unido ser completamente autosuficiente ya que, por los altos costos
laborales, la produccién no seria competitiva (Campbell, 2020). Incluso si estas empresas
decidieran cambiar el foco de exportacion a una estrategia de atender solamente el
mercado interno britanico, sus plantas se enfrentarian a una demanda muy baja, quedando
demasiado grandes para tan bajo volumen, como se puede apreciar en el grafico nUmero
11.
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Grafico 11. Fuente: Why did Nissan cancel X-Trail production in the UK?,. Copyright 2019 por Financial

Times. Reimpreso con permiso.

Por ejemplo, en el caso de Nissan, del total de 500,000 automdviles que se produjeron en
su planta de Sunderland durante el 2013, alrededor del 19% de este numero se vendio6 en el
Reino Unido y el 71% restante se exporté a la UE. Solo el 10% se exportd al resto del
mundo. Este ejemplo muestra cdmo Nissan depende en gran medida de las exportaciones

a la UE. Como reacciono esta empresa frente al Brexit se vera a continuacion.

41.1.1. Caso NISSAN

La automotriz japonesa Nissan se instala en el Reino Unido en el afio 1986 con la apertura
de su planta automotriz de Sunderland, en el norte de Inglaterra. La firma japonesa vio que
la combinacion de la ingenieria britanica y el acceso libre de impuestos al mercado europeo

hacian del Reino Unido la ubicacion ideal para su planta de produccion.

El objetivo principal de la firma era el de tener acceso al mercado europeo, utilizando al
Reino Unido como base de produccion y punta de lanza, ya que, frente al resto de los
paises de la region, el pais era el mas receptivo a la inversion extranjera directa en el sector

automotriz.

Desde un primer momento, el modelo de negocio de Nissan y su estrategia estuvieron
enfocadas en fabricar localmente y servir desde ahi al mercado europeo, exportando mas
de la mitad de su produccién local. Los equipos de Investigacion y Desarrollo sumado a los
equipos de disefio trabajan en el desarrollo de productos fabricados localmente, pero

especificados para el mercado europeo (Reporte Nissan, 2019).
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Este comercio sin fricciones gracias al Mercado Comun Europeo ha permitido el crecimiento
exponencial a lo largo de los afios que llevo a transformar a Sunderland en la fabrica de
produccion mas grande del pais, empleando a mas de 7.000 trabajadores directos y unos
35.000 indirectamente a través de su cadena de valor (Ford, 2019).

Con una inversién local hasta el 2019 de cerca de £3.7 billones de libras, la planta de
Sunderland representa el 30% de la produccion anual del sector (1.52 millones de
vehiculos) y la mayoria de estas unidades producidas son exportadas al mercado europeo
(House of Commons, 2019). En la misma se fabrican los modelos de las SUV Qashgai y
Juke, como asi también los Leaf y los modelos Q30 y QX30 de la linea Infiniti, aunque estos

ultimos fueron descontinuados de ser producidos localmente como se vera mas adelante

A través de su planta de Sunderland, Nissan produjo unos 442,254 automoviles de
pasajeros durante el 2018. Como puede apreciarse en la tabla #9, a pesar de ocupar el
segundo lugar en produccion por marca, su modelo Qashqai ha sido el modelo de automovil
lider fabricado en el Reino Unido durante los ultimos tres afios (SMMT, 2018). Asimismo, a
nivel ventas en el mercado local, el Qashqgai fue el segundo automévil mas vendido en el
Reino Unido de su categoria en 2018 con unas 50,546 unidades vendidas sobre las
303,742 producidas en total (tabla 12 y Grafico 13) (Statista, 2019).

Tabla 12.

Automdviles producidos en Reino Unido por modelo

PRODUCCION / AUTOMOVILES POR

MODELO
Posicion Modelo Volumen
1 Nissan Qashqai 303,742
2 MINI 189,484
3 Honda Civic 147,301
4 Toyota Auris 115,889
5 Range Rover Sport 81,530

Fuente: UK Trade Report. Copyright 2020 por SMMT. Reimpreso con permiso.
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Production volume in units
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Gréfico 13. Produccion 2016-18 RU en unid. Fuente: Nissan Report. Copyright 2020 por Statista. Reimpreso

con permiso.

Siguiendo las estrategias genéricas de Porter, la estrategia comercial elegida por Nissan ha
sido la de competir por costos, buscando su ventaja competitiva mediante el menor costo
operativo posible en el sector (Porter, 1980). Esta estrategia generalmente se asocia con
negocios a gran escala que ofrecen productos "estandar" con relativamente poca

diferenciacion que son perfectamente aceptables para la mayoria de los clientes.

Mediante esta estrategia, el objetivo de Nissan es convertirse en el productor con el mas
bajo costo de la industria, asegurando que sus vehiculos son producidos a bajo costo,
ofreciéndolos a un precio relativamente menor que sus rivales en el mercado. Esta
estrategia la lleva adelante mediante varias iniciativas, como ser la produccién masiva de
vehiculos, El aumento de los volumenes de produccion ayuda a distribuir los costos fijos
totales en una amplia gama de unidades. Esto implica que el costo por unidad producida se
reduce significativamente. Por ejemplo, en Europa, los autos en las categorias chicos
(Micra) y los deportivos (370Z, GT-R) de Nissan son menos costosos que el promedio del
mercado, frente a modelos de la competencia como ser Audi S1, Citroén C3, Fiat Punto,
Ford Fiesta, Hyundai, Kia Rio, Peugeot 207, Renault Clio en la categoria chica y los
modelos Audi TT, BMW i8, Chevrolet Camaro, Chrysler Crossfire, Jaguar XK, Ford Mustang

en la categoria deportiva (Statista, 2019).
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La otra medida es la reduccion de sus costos de operacion a niveles bajos. Esto se ha
logrado a través de iniciativas como el uso de caracteristicas estandarizadas en vehiculos y
la alianza estratégica con Renault para facilitar el proceso de compra. Nissan y Renault
formaron esta alianza en 1999. Utilizando la Organizacion de Compras Renault Nissan
(RNPO), las dos automotrices pueden comprar materias primas en grandes cantidades
obteniendo significativos descuentos. Esto ha jugado un papel importante en la reduccion
del costo de producciéon para la empresa. Ademds, a través de esta asociacion, las
compafiias compran materias primas de paises donde el costo es bajo. Esto también le da
a Nissan una ventaja competitiva durante la produccién, ya que por ejemplo los nuevos

modelos y motores de ambas marcas se basan en las mismas plataformas de ingenieria.

Como se vio anteriormente, ambos escenarios de Brexit afectarian en mayor o menor
medida a las automotrices del sector, pero sobre todo a aquellas productoras de volumen,

con competencia por costos y con un sistema just-in-time, como el caso de Nissan.

Frente a los escenarios del Brexit, en 2019 Nissan anunci6 que la potencial implementacion
de tarifas a la exportacion de cerca del 10% frente a un escenario de no-acuerdo pondria su
modelo de negocios en peligro, haciendo poco competitiva la fabricacién de vehiculos en el
pais cuando estos sean vendidos al mercado europeo. Segun el Presidente de Nissan
Europa, Gianluca de Ficchy,"si estamos en una situacion en la que mafiana tenemos que
aplicar aranceles de exportacion del 10% al 70% de nuestras ventas, todo el modelo

comercial para Nissan Europa estara en peligro" (Halliday, 2019).

Asimismo, Nissan indicé que la introduccion de chequeos de aduana interrumpiria su
sistema just-in-time (Bloomberg, 2019). A modo de ejemplo, dos tercios de los 160
proveedores para el modelo Juke se encuentran localizados en el continente y el 70% de
sus ventas se exportan al mercado europeo (Halliday, 2019). Sobre la interrupcién del
sistema JIT, Nissan argument6 que esto llevaria a tiempos de inactividad de 2 a 6 minutos
minimo, causando un desequilibro en todo el sistema. La planta de Sunderland utiliza unos
5 millones de autopartes a diario, en una linea de produccién que produce dos vehiculos
cada minuto (Halliday, 2019).

A pesar de haber prometido publicamente en octubre de 2016 la fabricacion del modelo X-
Trail SUV en Reino Unido, para febrero de 2019, Nissan cancelé los planes y anunci6 el
47



traslado de su produccion a su hub de produccién global en la isla de Kyushu, Japén. Esta
decision de trasladar la produccion se realiz6 a pesar de que en 2016 Nissan recibidé un
paquete de asistencia financiera de £ 61 millones por parte del gobierno britanico en 2016
para garantizar las inversiones en el pais. Esta ayuda demostré6 no ser suficiente para
contrarrestar la realidad financiera de invertir en Gran Bretafia después del Brexit, cuya
forma sigue siendo profundamente incierta. A pesar de sus garantias anteriores, la
compafia redujo los nimeros y decidié que ahora tenia sentido construir su nuevo modelo

en Japén.

Esta decision tendria su logica en el acuerdo de libre comercio de Japén con la UE firmado
en 2019, el cual significa que para 2027 sus exportaciones de automoviles al mercado Unico
mas grande del mundo enfrentaran aranceles cero en comparacion con el 10 por ciento que
enfrentard el Reino Unido (Chapman, 2019). Al mantener la produccién en Japén, en lugar
de expandirla al Reino Unido, Nissan se ahorraria el dinero que habria gastado contratando
a varios cientos de trabajadores en Reino Unido y preparando la planta para el nuevo
modelo.

Haciendo alusién a la problematica de Brexit sobre esta decision, Ficchy resalté que "la
continua incertidumbre alrededor de la futura relacion comercial entre el Reino Unido y la
Unidn Europea no esta ayudando a empresas como la nuestra para planificar el futuro”
(Jones and Sabbagh, 2019).

Continuando con cambios en su estrategia, a comienzos del 2020 Nissan indicé que la
estrategia a seguir para el resto de sus modelos podria ser el traslado de la produccion de
sus modelos Qashgai, Juke y Leaf, actualmente fabricados en la planta de Sunderland, a
las plantas de su socio Renault SA en el continente (Bloomberg, 2020). Parte de la alianza
estratégica Renault-Nissan-Mitsubishi, la firma francesa utiliza una plataforma para la
construccion multiple de modelos idéntica a la utilizada por Nissan, donde ensambla las

ltimas versiones de sus modelos Clio supermini'y Captur crossover (Patel, 2020).

De todas maneras, segun un reporte del diario japonés Nikkei, este cambio en la produccién
seria costoso y llevaria afios implementarlo en un momento en que el mercado de
automoviles se esta volviendo cada vez mas competitivo y esta experimentando un cambio

tecnolégico. Se espera un anuncio de dicha nueva estrategia respecto a la relocalizacion
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para comienzos de junio de 2020 junto con los resultados financieros del 2019 (Nikkei,
2020)

Estos puntos arriba mencionados podrian mostrar la caracteristica footloose de Nissan y de
cdmo puede esta trasladar su produccion a otras locaciones debido a la afectacion de

medidas arancelarias y no arancelarias en su estrategia y modelo de negocios.
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4.1.1.2.

FORTALEZAS

Gran cartera de
productos: gran
cartera de productos
para satisfacer las
diferentes
necesidades y
estilos de vida de los
diferentes
segmentos de
clientes. Desde
sedanes hasta
camionetas, SUV y
autos deportivos.
Nissan se ha
centrado en la
creciente demanda
de SUV en todo el
mundo y en una
inclinacion creciente
de los consumidores
hacia los vehiculos
eléctricos.

Alianza estratégica:
Nissan ha seguido
aprovechando el
poder de la alianza
entre Nissan,
Renault y Mitsubishi.
Esto ha ayudado a
lograr una mayor
eficiencia y ventas,
asi como a expandir
sus mercados.

Tecnologia
ecoldgica: Nissan
ha estado fabricando
vehiculos ecolégicos
gue les estan dando
ventajas adicionales
sobre otras
compafiias que no
fabrican ese tipo de
vehiculos.

Analisis FODA

OPORTUNIDADES

Autos Eléctricos:
Las ventas de
vehiculos eléctricos
han crecido
rapidamente a nivel
global en los dltimos
tres afos. Fueron las
Unicas ventas que
aumentaron a
comparacion del
resto de la industria.
Los mercados clave
para Eléctricos
incluyen los EE. UU.,
Europa, Japoén y
China.

Acuerdo TLC U.E. —
Japon: Nissan
podria aprovechar el
nuevo acuerdo para
exportar desde sus
plantas en Japon
libre de impuestos y
asi compensar la
introduccion de
tarifas en caso de un
Brexit sin acuerdo,
aunque esto incluiria
el correspondiente
traslado de
produccion de
ciertos modelos a
Japon.

DEBILIDADES

Asuntos
Gerenciales:

Tras el arresto de
Carlos Ghosn por un
escandalo
financiero, los
problemas de Nissan
se han profundizado.
Ha traido consigo
una gran cantidad de
problemas, incluida
una investigacion
interna y una
reforma de la débil
estructura de
gobierno corporativo
de las empresas.

Dependencia del
mercado de
exportacion a la
U.E. Debido a su
estrategia inicial,
frente a un escenario
de Brexit sin acuerdo
la introduccion de
tarifas podria
incrementar los
precios, perdiendo
competitividad, como
asi también demoras
en aduanas
perjudicarian toda su
cadena de valor JIT.

Margenes: No hay
mucho margen de
maniobra ya que
compafiias como
Nissan operan con
margenes de entre 5
y 10%.

Proveedores:
Mayormente
localizados en el
continente.

AMENAZAS

Competencia: Ha
seguido creciendo
intensamente en la
industria del
automdvil. Una gran
cantidad de marcas
con amplia
presencia global se
encuentran en el
mercado global. Los
rivales de Nissan,
incluidos Honda,
Ford, Toyota y otros,
invierten mucho en |
+ D, marketing y
ventas para
aumentar su cuota
de mercado.

Cambio del entorno
industrial: a nivel
mundial, la industria
automotriz entro en
una fase dificil en
2019. Nissan
experimenté una
disminucion de las
ventas durante 2018
y 2018.

Economia global:
las fluctuaciones en
moneda extranjera y
la economia actual
pueden afectar las
ventas y la demanda
de los automoviles
en los mercados
extranjeros. La
empresa depende
en gran medida de
muchos paises para
la adquisicion de
materias primas,
componentes y
Sservicios.

50



4.1.2. Deeply embedded

La otra categoria son las empresas "profundamente arraigadas" o “deeply embedded”. Este
arraigo se entiende como un modelo de negocio que esta fuertemente relacionado y
entretejido con compafiias, instituciones, decisores y ciudadanos regionales o locales
(Dorhofer et al, 2011). Para el caso de este estudio, significa que ciertas compafiias estan
profundamente arraigadas en el territorio britanico y sus marcas estan totalmente
relacionadas con el pais, como el caso de las marcas tradicionales britanicas de lujo como

Aston Martin, McLaren, Bentley o Jaguar Land Rover.

Como se vio anteriormente, en los Ultimos afios la producciéon de automdviles se ha alejado
de la produccion de automoviles basicos hacia vehiculos premium de mayor margen,
mediano y grande. Este cambio puede explicarse por la base de costos del Reino Unido, ya
gue el costo de la fuerza laboral local hace que no sea rentable la produccién local de

vehiculos pequefios.

El nimero de produccién de marcas premium o de lujo en el Reino Unido fue de
aproximadamente el 37% (32.000 unidades) en 2010 y se espera que este nimero alcance
el 54% en 2020 (52.000 unidades) (Henry, 2015). A modo de ejemplo de crecimiento del
sector, las cifras de 2016 muestran los fabricantes premium tuvieron ingresos en su

conjunto por un total de 3.600 millones de libras, un 52% mas que en 2012 (Davies, 2019).

Estas empresas premium poseen diversos niveles de recursos econdmicos y técnicos,
especialmente si se los compara con las de produccién masiva. La naturaleza de bajo
volumen de la operacién también significa que el fabricante tiene menos volumen sobre el
cual distribuir los costos de la tecnologia. Asimismo, puede ser mas dificil o costoso obtener
acceso a tecnologias avanzadas de los proveedores de componentes, quienes podrian
optar por atender las necesidades de las automotrices masivas antes de cualquier pedido

de compafiias méas chicas debido a los bajos volumenes (SMMT, 2017).

Fabricantes premium como Jaguar Land Rover, BMW Group, McLaren, Rolls-Royce,
Bentley y productores especializados como Aston Martin, por ejemplo, dependen
mayormente de las exportaciones. Sin embargo, a diferencia de los fabricantes de
produccion masiva, dependen menos de la exportacion a la UE (hasta 40% o menos). El

resto de sus exportaciones van hacia mercados fuera de la UE (Bailey y De Propetis, 2017),
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exportando cerca del 65% de su produccién, principalmente a los Estados Unidos, China,

Japon y los paises del Golfo Pérsico. (SMMT, 2017).

Para minimizar el impacto del Brexit, estos fabricantes podrian cambiar su enfoque y
concentrarse en paises y regiones que estan creciendo econdmicamente, como los

mercados chino o vietnamita, por ejemplo (Lynn, 2017), expandiendo alli sus ventas.

También estd la cuestion del "Hecho en Reino Unido". A diferencia del caso de los
fabricantes de volumen, algunos automotrices premium estan mas cerca de alcanzar este
umbral en términos de la proporcion de piezas obtenidas localmente en el Reino Unido. Por
ejemplo, se espera que McLaren alcance una "tasa de relocalizacién" del 58% para el final
de la década (su tasa es del 50% ahora). Otro ejemplo es Jaguar Land Rover (JLR), que ya
tiene la mitad de su contenido de origen local (Pitas, 2017). Por lo tanto, estas empresas
estdn menos expuestas a los proveedores de la UE, a diferencia de los fabricantes de
automaviles de volumen como se discutié anteriormente. En algunos casos llegando incluso
a un 65% de contenidos locales (SMMT, 2017).

Por ejemplo, como se verd debajo, McLaren recientemente traslado su cadena de
suministro al Reino Unido para mitigar el impacto del Brexit en sus actividades (Ford 2017).
A este respecto, los proveedores britanicos de sustitutos para las importaciones europeas
podrian compensar algunas de las desventajas asociadas con un acceso mas costoso a los
mercados europeos mediante una posicion mas fuerte en el mercado interno. En general, la
tendencia general puede ser hacia una localizacion de las cadenas de valor y las relaciones

de mercado dentro del Reino Unido y la UE, respectivamente (Moschiere y Blake, 2019).

4.1.2.1. Caso McLaren

McLaren Automotive es una automotriz britdnica de autos deportivos y de lujo, focalizado en
alta gama. Lanzada en 2010, la compafiia es parte del Grupo McLaren. Hoy en dia, el grupo
posee uno de los principales equipos de Férmula Uno y se ha expandido para incluir seis
compafiias mas, focalizadas en distintos mercados. Estas son: McLaren Racing; McLaren;
McLaren Automotive; McLaren Electronics Systems (MES); McLaren Applied Technologies
(MAT); McLaren Marketing y Absolute Taste (Phillips, 2012).
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A diferencia de Nissan, esta automotriz premium focaliz6 su estrategia de negocios en la
diferenciacién. Siguiendo la estrategia genérica de Porter, el liderazgo por diferenciacién se
refiere a la necesidad de que una empresa produzca un bien o servicio que posea al menos
un elemento de exclusividad. Las empresas deben apuntar a proporcionar un producto que
sea distintivo en al menos una forma (Porter, 1980). Dado que la diferenciacién podria
requerir un alto nivel de investigacion, desarrollo, publicidad o servicio postventa, es poco

probable que las empresas que sigan esta estrategia sean proveedores de bajo costo.

McLaren ha logrado diferenciarse al mantenerse fiel a su férmula de fusiéon de tecnologia,
ingenieria y técnica que se deriva de su experiencia en carreras de Férmula 1. McLaren

incorpora la tecnologia de punta utilizada en sus equipos de F1 en sus autos deportivos.

Solamente se producen autos deportivos, no buscando competir con la construccién de
SUV o producir en gran volumen. Su target de clientes son personas de alto poder
adquisitivo, buscando un producto de exclusividad, ya que su modelo mas accesible ronda
las 140.000 libras, llegando algunos modelos incluso a los 2 millones de libras de valor. La
firma tiene tres familias de productos definidas: Sports Series, Super Series y Ultimate
Series, las cuales se venden a través de mas de 80 retailers en mas de 30 mercados de
todo el mundo. Cada vehiculo es ensamblado a mano en su Centro de Produccion McLaren

en Woking, Surrey, Inglaterra (McLaren, 2020).

A modo de comparaciéon con el volumen de produccién de Nissan, a mediados de 2019
McLaren celebro la fabricacion de su auto numero 15.000 en su planta de Surrey, donde se
producen cerca de 20 autos por dia. Segin datos de la empresa, se proyecta que para el
afio 2024, McLaren contara con capacidad adicional de produccién, llegando a un nimero
cercano a los 6.000 vehiculos por afio (McLaren, 2020), lejos de los mas de 400.000

producidos por afio por Nissan.
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Tabla 14.

Ventas totales por region 2017-2019

VENTAS POR REGION

Region 2017 2018 Q32019
Europa 1.115 1.599 8191
América del Norte 1.234 1.748 1.569
Asia Pacifico 538 843 565
China 147 354 165
Resto del Mundo 306 285 188
Global 3.340 4.829 3.306

Fuente: Key Facts Report. Copyright 2020 por SMMT. Reimpreso con permiso.

Hasta el afio 2019, las ventas de la empresa seguian creciendo exponencialmente desde su
formacion en el 2010. Con una venta de 4.829 modelos en 2018, la empresa tuvo un
incremento de ventas del 43.9% respecto al 2017, incrementando sus ingresos de £ 605
millones a £ 1,1 mil millones, a contramano del resto de las empresas del sector, las cuales

reportabas bajas en las ventas de sus modelos (Sylt, 2019).

Respecto al afio 2019, los ingresos generados por McLaren Automotive alcanzaron un
maximo de 928.3 millones de libras britanicas en 2018. Este fue un aumento del 43 por
ciento en comparaciéon con el afio anterior (Statista, 2020). Este aumento se debio
principalmente a un crecimiento en la produccion de ventas de la empresa. En 2018,
McLaren vendié 4.829 automoviles, que incluyeron 259 ventas al por mayor de su nuevo
modelo, el McLaren Senna. El Senna habia comenzado la produccién en junio de 2018 y
venia con un precio de 750,000 libras britanicas (Statista, 2020)
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Gréfico 15. Fuente: McLaren Report 2020. Copyright 2020 por Statista. Reimpreso con permiso.

De acuerdo con uno de los expertos entrevistados, si bien la firma admite que la misma
serd susceptible si se imponen aranceles en los componentes importados, confia en que

esto no seria un gran dafio para la empresa (McLaren, 2020).

A diferencia de Nissan, McLaren busca verse beneficiado por el Brexit mediante dos
estrategias implementadas por la empresa, incrementar la produccion local de autopartes y
aprovechar la debilidad de la libra frente al dolar estadounidense e incrementar sus ventas

al exterior.

Respecto al incremento de la produccion local, McLaren ha adoptado el enfoque de
relocalizacion y abrir nuevas instalaciones para desarrollar y producir mas componentes
localmente. A la firma este enfoque le resulta mas facil en parte debido a su modesto
volumen de produccion, con una base de clientes fuera de la U.E. y alto porcentaje de

proveedores en el Reino Unido.

A modo de ejemplo, McLaren ha cambiado la ubicacién de la fabricacién de componentes
desde Austria a Sheffield, Inglaterra, atraida por la mano de obra calificada de la ciudad y
una alianza con el Centro de Investigacion de Fabricacién Avanzada de la Universidad de
Sheffield. Para esto ha invertido cerca de 50 millones de libras para una planta de
tecnologia en fabricacién de chasis de fibra de carbono. La reubicacion le da mas control

sobre el proceso de fabricacion y el aislamiento de las tarifas en caso de su introduccion
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para componentes importados desde la EU a causa del Brexit. El objetivo buscado es que
casi el 60 por ciento en valor de los componentes en sus deportivos se fabriquen localmente
(Salmon, 2018), incrementando desde el actual porcentaje del 50% local y entre un 20 y
30% de proveedores en el continente europeo (Ortiz, 2017).

Respecto al aprovechamiento de la debilidad de la libra frente al dolar, la caida de la libra
podria aumentar los nimeros de produccién y ventas de McLaren, que exporta mas del
90% de su produccion. La firma vende alrededor del 70% de sus automéviles en mercados
en doélares o en mercados denominados en dodlares, lo que generaria mayores ingresos

para realizar inversiones locales en Reino Unido (McLaren, 2019).

El mercado de los Estados Unidos representa un tercio de las ventas globales de McLaren,
y en 2018 vio un crecimiento récord. Incluso en Europa, las ventas aumentaron un 44.2%.
De todas maneras, siguiendo con la estrategia trazada, el repunte de ventas mas fuerte fue
China con 122.5% respecto a 2017, luego de la introduccién de los modelos 570S Spider y

el 720S. China ahora representa casi el 7% de las ventas globales totales (Steiner, 2019).

Siguiendo esta estrategia, buscara reforzar ventas en diferentes regiones como Asia, donde
planea abrir concesionarios en Vietnam y en Filipinas, como asi también adentrarse en los

mercados de India y Rusia, donde actualmente no tienen presencia (India Times, 2019).
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4.1.2.2.

FORTALEZAS

Tecnologia de
Punta: McLaren
sabe aprovechar la
tecnologia
desarrollada para su
equipode Fly
trasladarlo a sus
vehiculos deportivos
de calle.

Mercado por fuera
de UE: Sus
principales
mercados no
dependen del
resultado de las
negociaciones de
Brexit.

Ventas premium en
auge: McLaren ha
visto sus ventas
incrementarse
exponencialmente a
lo largo de los
ultimos afios, incluso
durante el 2018 y 19,
cuando el resto de la
industria estaba a la
baja.

Analisis FODA

OPORTUNIDADES

Relocalizacién:
Mediante su plan de
desarrollo de
proveedores locales,
McLaren podria
obtener mayor
ayuda del gobierno
britanico, logrando
fondos y créditos del
Estado para
solventar dicho plan.

Caida delaLibra:
Al obtener la gran
mayoria de ingresos
en ddlares
americanos o euros,
la diferencia frente a
la libra le permite
obtener mayores
ganancias para
solventar sus
inversiones.

Nuevos mercados:
Existencia de
nuevos mercados
con gran demanda
como el ruso, el
indio, el viethamita y
el chino.

DEBILIDADES

Proveedores en
continente: Si bien
McLaren esta
logrando una tasa de
relocalizacion del
orden del 50%, una
parte de sus
proveedores estan
en territorio de U.E.,
por lo cual la resulta
vulnerable ante un
Brexit sin acuerdo.

AMENAZAS

Brexit sin acuerdo:
Ante este escenario,
la introduccion de
tarifas aumentaria el
costo de varios de
sus componentes
importados.

Economia global:
las fluctuaciones en
moneda extranjera y
la economia actual
pueden afectar las
ventas y la demanda
de los automaviles
en los mercados
extranjeros.
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Conclusion

El papel que desempefia el sector automotriz en la economia nacional del Reino Unido en
términos de contribucion al PIB, empleo, inversion en | + D, etc., debe ser tomado en cuenta
al analizar las implicaciones del cambio de juego en procesos como el Brexit. El alto nivel
de integracion e interconectividad de la industria automotriz a través del Mercado Comun
Europeo muestra cuan interdependiente es esta industria entre el Reino Unido y la UE y el
papel clave que representa el acceso al mercado Unico en términos de comercio bilateral.
Es muy probable que esta integracion e interconexioén que permite a las empresas optimizar
sus cadenas de suministro y plantas de produccién se vean afectadas por el proceso Brexit
Dado que es gracias a esta integracion que las compafias pueden optimizar sus
operaciones en ambos lados a través de sistemas just-in-time, es probable que Brexit tenga
un efecto negativo tanto en la cadena de valor como en la produccion de las automotrices
mas vulnerables como son aquellas de produccién masiva, sobre todo en caso de que el

Reino Unido abandone el Mercado Unico y Unién Aduanera sin acuerdo.

Como se discutio, la industria automotriz local depende de manera critica de las
exportaciones y, en particular, esta es principalmente parte de una cadena de valor en toda
la UE, ya que muchas compafiias han adaptado sus modelos de negocios como parte de

una industria automotriz europea integrada

La descripcion y las explicaciones de las implicaciones de los tres escenarios de Brexit
analizados demuestran que no importa cual de estos los escenarios ocurre, todos tendrian
un impacto relativamente negativo, en la cadena de valor o en las operaciones del sector
automotriz, o incluso en ambas, sobre todo por las implicaciones de la potencial

introduccion de aranceles y reglas de origen entre el Reino Unido y la UE.

Como se argumentd, esta situacion representa una oportunidad para el sector local de
autopartes, ya que podria impulsar el proceso de relocalizacién. Sin embargo, se debe
prestar atencion a las limitaciones que enfrenta este proceso, ya que no se posee una
capacidad suficiente como para satisfacer a todo el mercado interno, asi como tampoco el
poder de negociacion de las grandes empresas autopartistas globales, lo cual haria que las
autopartes fabricadas en U.K. serian mas costosas que las realizadas en el continente

europeo.
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Tal como se debatié en el Capitulo 4, existen automotrices locales que podrian hacer frente
en una mejor forma a la nueva situacién que crea Brexit y otras cuyas operaciones tienen
mas probabilidades de verse severamente afectadas por dicho proceso. Esto lleva a la
conclusion de que no todas las automotrices serian impactadas de la misma manera,
pudiendo hacerse una division entre las automotrices locales frente al Brexit en dos
categorias, dependiendo del tipo producto que se fabrica, la forma en que se comercializa
(marca), los costos relativos de la reubicacién y posibles incentivos y / o garantias del
gobierno. Estas empresas fueron divididas entre aquellas que estan "deeply embedded”
(profundamente arraigadas) en el Reino Unido y aquellas que tienen una caracteristica del
tipo "footloose" (mdviles).

Por un lado, hay empresas que podrian mover facilmente partes de su produccion de
modelos actuales y futuros del Reino Unido al continente (automotrices footloose) debido a
la fuerte dependencia del comercio con la UE. Son estas empresas las que resultarian mas
afectadas debido a que sus margenes son generalmente de un promedio de 5-10%. Al
momento de trazar su estrategia frente al Brexit, estas empresas deberian contemplar
cudles son las diferencias de costo relativo entre las localizaciones del Reino Unido y la UE;
la dependencia que algunas de estas compaifiias tienen de las ventas de un modelo en
particular en el mercado europeo respecto del britanico; la importancia de la marca "Hecho
en Reino Unido", el volumen total de componentes importados y, finalmente, cuéles serian

las opciones de localizacion en la UE

Por otro lado, hay empresas que estan mas "profundamente arraigadas” o “deeply
embedded” en el Reino Unido, como es el caso de las premium, que en los Ultimos afios la
produccion de automdviles se ha alejado de la produccién de automéviles basicos hacia
vehiculos premium de mayor margen, mediano y grande. Este cambio puede explicarse por
la base de costos del Reino Unido, ya que el costo de la fuerza laboral local hace que no
sea rentable la produccion local de vehiculos pequefios para varias empresas que no son
de produccion masiva. Las implicaciones de Brexit para este ultimo significarian un aumento
relativo en el precio final y un cambio en el enfoque de los mercados. En ultima instancia, el
impacto del Brexit para esas empresas seria menor que para los fabricantes de automoéviles

de gran volumen.
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APENDICE IlI: Cuestionario

Implicaciones de Brexit para la industria automotriz del Reino Unido

Brexit y la industria automotriz

» Antes del referéndum Brexit, ¢cuales fueron los principales desafios para la industria

automotriz?

* ;,Como ve que los fabricantes de automoviles reaccionan ante Brexit?

Relocalizacion

* En el caso de relocalizar y aumentar el nimero de proveedores en el Reino Unido, ¢ seria

suficiente para suministrar a todos los OEM?
» ¢ Tendria esto un impacto en el precio final del vehiculo?

+ s Influiria esto en los proveedores debido a la falta de opciones extranjeras?

Después de Brexit

» Desde su perspectiva, ¢cuales diria que son los ganadores potenciales entre (a) OEM vy

(b) proveedores?
* perdedores entre (a) OEM y (b) proveedores?

» ;Se cerrarian esas plantas menos competitivas en el Reino Unido y se trasladarian al

continente? ¢ Cambiarian a produccion de premium?

» Considerando el hecho de que el sector automotriz del Reino Unido depende en gran
medida de las exportaciones a la UE, ¢cual seria su papel en la cadena de valor europea

después del Brexit?
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Gobierno del Reino Unido

» ¢ Cuales serian los aspectos necesarios de un TLC entre el Reino Unido y la UE para

apoyar a los OEM (a) britdnicas? (b) proveedores?

* ;,Cual considera que es el papel del gobierno del Reino Unido en atraer nueva IED para el

sector?

* En el caso de un Brexit sin acuerdo, ¢ cudl seria la reaccién de las automotrices después
de que se tomara la decision? ¢ Cree que las OEM actuarian de manera diferente y por

qué?
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APENDICE IlI: Respuestas

Experto #1

Brexit y la industria automotriz

Antes del referéndum Brexit, ¢ cudles fueron los principales desafios para la industria

automotriz?

Antes del Brexit (con lo que quiere decir antes del referéndum, ya que estdbamos muy
comprometidos durante el referéndum para afirmar la importancia y las opiniones de la
industria automotriz del Reino Unido y la importancia de Europa para nuestro crecimiento),
los temas clave fueron el crecimiento econémico, la competitividad y la productividad y
cuestiones medioambientales como la calidad del aire, el cambio climético y los nuevos
cambios tecnolégicos (automoviles conectados y auténomos, cuarta revolucion industrial,

etc.).

¢,Cémo ve que los fabricantes de automoviles reaccionan al Brexit?

Todos son planes de escenarios, buscan maneras de mitigar los efectos y los posibles
costos y, como industria, intentan garantizar que el gobierno comprenda la importancia de la
industria y la importancia de llegar a un acuerdo que mantenga tantos de los beneficios que
disfrutamos actualmente como posible. Las decisiones comerciales, especialmente las de
inversion, se retrasan mientras se busca seguridad. Dada la caida resultante en la confianza
del consumidor por la disminucion de las condiciones econdmicas, las ventas, la produccién

y la inversién estan disminuyendo en términos interanuales.

Relocalizacién

En el caso de relocalizar y aumentar el numero de proveedores en el Reino Unido,

¢seria suficiente para suministrar atodos los OEM?
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No. El Consejo Automotriz dice que existe la posibilidad de que hasta el 80% de los
componentes provengan del Reino Unido, pero no existe la capacidad, alrededor del 44%
de los componentes provienen en promedio de proveedores del Reino Unido (la cifra en
Alemania es aproximadamente 66 %) pero esta cifra varia segin la marca. Existe la
posibilidad de expandir el contenido del Reino Unido y atraer mas proveedores aqui, pero
necesitamos un aumento continuo en los volumenes, la competitividad y las personas.

Ninguna ubicacién de produccién automotriz internacional tiene contenido 100% local.

¢ Tendria esto un impacto en el precio final del automovil?

Se basa en la competitividad de costos de la cadena de suministro. Reduciria los costos de
transporte, pero la industria es altamente eficiente, con partes y componentes que pasan las
fronteras muchas veces buscando eficiencias de costos. Dados los volimenes aqui, es

dificil ver como una sola fuente para todas las partes de suministro podria competir.

¢Influiria esto en los proveedores debido a la falta de opciones extranjeras?

Hay muchas opciones en el extranjero e, incluso después del Brexit, esas opciones existiran
ya que las tarifas son bajas (2-4,5%) y se superan con una mayor eficiencia del volumen.
Los proveedores del Reino Unido son competitivos, pero el pais no tiene el monopolio de

los componentes.

Después de Brexit

Desde su perspectiva, ¢cudl diria que es el potencial? ganadores entre (a) OEM y (b)

proveedores?

Los ganadores y perdedores dificiles de elegir Brexit ya que los nuevos acuerdos
comerciales no estan claros, pero, desde la perspectiva actual, las marcas que dependen
mas de la UE para sus productos terminados estan mas expuestas y, por lo tanto, es
probable que sufran proporcionalmente en comparacion con aquellas por las cuales la UE
Es un mercado minoritario. Por lo tanto, los fabricantes premium de pequefio volumen se
veran menos afectados que las marcas de volumen que fabrican para el Reino Unido y
Europa. Sin embargo, los costos de insumos para todos estdn aumentando, por lo que
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todos se ven afectados. En términos de proveedores, nuevamente aquellos que abastecen
solo a las plantas del Reino Unido mantendran una competitividad en comparacion con los
contratos de suministro para las plantas en el extranjero, pero si los primeros prosperan

depende de los volumenes de los OEM.

¢ Se cerrarian esas plantas en el Reino Unido menos competitivas y se trasladarian al

continente? ¢Cambiarian a autos de lujo?

No es facil trasladar la produccion de un modelo a otro y pasar del volumen al lujo se trata
mas de la marca que del producto. Por lo tanto, una marca de volumen no puede
convertirse en lujo como resultado del Brexit y el impacto en los costos. Ninguna planta
quiere cerrar tanto, depende de los acuerdos comerciales futuros y de cémo cualquier
planta puede asegurar la competitividad. El sector automotriz britanico se encuentra entre
los mas competitivos de Europa, por lo que conservamos ciertas ventajas inherentes. Todos

buscamos continuar mejorando la eficiencia y la competitividad.

Teniendo en cuenta el hecho de que el sector automotriz del Reino Unido depende en
gran medida de las exportaciones a la UE, ¢cudl seria su papel en la cadena de valor
europea después del Brexit?

El sector automotor del Reino Unido esta totalmente integrado en la industria automotriz
europea en términos de mercado, producto y cadena de suministro. Esto continuara
después del Brexit, pero el desafio serd retener tantos de los beneficios actuales que
disfrutamos para mantener la competitividad. Hasta que eso esté claro, no podemos
responder a una pregunta que no sea decir que siempre seremos un lugar de fabricacion de

alta habilidad y alto valor.

Gobierno del Reino Unido

¢, Cudles serian los aspectos necesarios de un TLC entre el Reino Unido y la UE para

apoyar alos OEM (a) con sede en el Reino Unido? (b) proveedores?

No habria necesidad de distinguir entre los dos. Toda la industria busca:
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e Comercio sin friccion idealmente en una unién aduanera

e Sin aranceles

e Acuerdo sobre normas de origen

¢ Continuacién de los acuerdos comerciales existentes con terceros paises.
e Libertad para atraer talento

e Armonizacion regulatoria con la UE

¢,Cual considera que es el papel del gobierno del Reino Unido en atraer nueva IED
para el sector?

Siempre ha sido critico que el gobierno apoye al sector y promueva en el pais y en el
extranjero. Debe mantener un entorno econémico sélido, mano de obra calificada y
empleable, estar abierto a la IED y a los vinculos comerciales mundiales. Debe garantizar
gue el Reino Unido sea visto como un buen lugar para invertir, como lo ha hecho hasta

ahora.

En el caso de un Hard Brexit, ¢cual seria la reacciéon de los fabricantes de
automoviles después de que se tomara la decision? ¢Crees que los OEM actuarian de

manera diferente y por qué?

No es util etiquetar los términos como duros o blandos, ya que no estan claros. Si supongo
gue gquiere decir que salimos de la UE sin ningun acuerdo, ese seria el peor escenario, ya
gue las normas de la OMC, a las que volveriamos, serian potencialmente muy perjudiciales
para la industria del Reino Unido, lo que haria que las exportaciones fueran menos
competitivas y aumentaria el precio de las importaciones. La industria se veria seriamente
desafiada y, si bien trataria de mitigar los costos, seria razonable esperar que la industria
sufriera dafios. Los fabricantes de equipos originales tendrian que analizar su
competitividad y, como siempre, tomar decisiones basadas en una serie de factores, entre
los que se incluyen el proceso unitario de produccién en el Reino Unido. Seria justo esperar
gue algunos OEM revisen sus decisiones de inversiébn como lo harian ante cualquier cambio

fundamental en las circunstancias comerciales.
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Experto #2

Brexit y la industria automotriz

Antes del referéndum Brexit, ¢cuales fueron los principales desafios para la industria

automotriz?

Los principales desafios durante muchos afios han sido convencer a los empleadores para
gue continden invirtiendo en lo que todos ven como una base de alto costo, siempre
tenemos que recordar que tenemos pocas empresas de propiedad del Reino Unido, por lo
gue para mudarnos del Reino Unido como lo hizo Peugeot hace una década Hace siempre

es una opcién facil si es miope.

¢ Y las ventajas de que laindustria tenga su sede en el Reino Unido?

El Reino Unido tiene un mercado de ventas enorme y en crecimiento, compafiias como Ford
tienen su mercado mas grande fuera de los Estados Unidos aqui en el Reino Unido. Aunque
ya no fabrican automoviles aqui, fabrican mas de 1 millébn de motores. ElI Reino Unido
también tiene una larga tradicion en la construccion de vehiculos con una fuerza laboral

altamente calificada acumulada en los Gltimos 100 afos.

¢,Como ve que los fabricantes de automaoviles reaccionan al Brexit?

Todavia no hemos visto ninguna reaccion real al Brexit, excepto la enorme incertidumbre
gue ha comprado, hasta que se realiza el acuerdo final, no veo que se tomen decisiones

significativas.

La industria automotriz en el Reino Unido ha estado creciendo constantemente desde

los tltimos afios, ¢cuales fueron las principales dindmicas que contribuyeron a esto?

El jugador principal en el crecimiento que hemos visto en los uUltimos afios es, por supuesto,
Jaguar Land Rover, JLR planea fabricar mas de 1 milldbn de automéviles al afio en los

préoximos afos y ha invertido mucho en nuevos productos, con la excepcién de China y una
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pequefia instalacion en Brasil, entonces, todo ese crecimiento proviene de sus plantas del

Reino Unido con una fuerza laboral casi 3 veces mayor que cuando estaba bajo Ford.

También esta claro que después de la crisis financiera de 2008, el mercado de automaviles
de lujo, en particular los SUV, se ha vuelto popular entre aquellos que pueden comprarlos.

En su opinidn, ¢continuaré esta tendencia después del Brexit?

Eso dependeria de los aranceles si tuviéramos un aumento del 10% en los automéviles del
Reino Unido, seria desastroso, JLR cree que esto eliminaria £ 1 mil millones al afio de las
ganancias, lo que hace imposible continuar invirtiendo como lo han hecho en el pasado.

También veriamos a Ford tener que pagar un impuesto a la exportacion para enviar motores
a Colonia solo para ver un impuesto a la importacién cuando los autos se vuelvan a vender

en el Reino Unido.

Relocalizacién

En el caso de volver a apuntalar y aumentar el nUmero de proveedores en el Reino

Unido, ¢seria suficiente para suministrar atodos los OEM?

No, no sin una inversién masiva

¢ Tendria esto un impacto en el precio final del automovil?

Depende de si podemos lograr un acuerdo libre de aranceles con la UE

¢Influiria esto en los proveedores debido a la falta de opciones extranjeras?

Nuevamente imposible de responder hasta que sepamos los detalles de cualquier acuerdo

con la UE

Después de Brexit
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Desde su perspectiva, ¢cudl diria que es el potencial? ganadores entre (a) OEM y (b)

proveedores?

A menos que obtengamos un acuerdo libre de aranceles, no veo como alguien puede ganar

(2) perdedores entre (a) OEM y (b) proveedores?

Nissan ha declarado que, si no podemos lograr un acuerdo de libre comercio de aranceles
con la UE, podria cerrar la planta en el Reino Unido, Toyota ha dicho lo mismo. También
pudimos ver a Ford cerrando sus plantas de motores en Bridgend y Dagenham, esto

también tendria un efecto importante en los trabajos en la cadena de suministro.

¢ Se cerrarian esas plantas en el Reino Unido menos competitivas y se trasladarian al

continente? ¢Cambiarian a autos de lujo?

Pocas compafiias de automdviles permiten que las plantas no sean competitivas, hemos
visto la mayoria, si no todas, las principales plantas cercanas de OEM en los Ultimos afios, y

fabricar automdviles de lujo no es una opcion en la mayoria de los casos

Considerando el hecho de que el sector automotriz del Reino Unido depende en gran
medida de las exportaciones a la UE, ¢cual seria su papel en la cadena de valor

europea después del Brexit?

Sin un fuerte mercado de exportacién, la industria automotriz del Reino Unido veria cierres
masivos y pérdidas de empleos, por ejemplo, Toyota exporta mas del 80% de sus
automaviles construidos en el Reino Unido, por lo que su papel se volveria insignificante de

la noche a la mafiana.

Gobierno del Reino Unido

¢, Cuédles serian los aspectos necesarios de un TLC entre el Reino Unido y la UE para
apoyar a los OEM (a) con sede en el Reino Unido? (b) proveedores? (¢Cuén
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importantes son los aranceles? ¢Barreras no arancelarias? ¢Reglas de origen /

requisitos de contenido local? ¢Otras cuestiones relacionadas con el comercio?)

Un acuerdo libre de aranceles es el tema mas importante para la industria automotriz del
Reino Unido, necesitamos un acuerdo que veria poco o mejor aun, ningln cambio en la

forma en que se venden los automdéviles en Europa

¢, Cual considera que es el papel del gobierno del Reino Unido en atraer nueva IED
para el sector?

Como las Unicas personas que negocian Brexit necesitan escuchar negocios y asegurarse
de que la politica no socave lo que hemos logrado en los ultimos 40 afios, la industria

automotriz esta demasiado entrelazada en Europa para cambiar.

En el caso de un Hard Brexit, ¢cual seria la reacciéon de los fabricantes de
automoviles después de que se tomara la decision? ¢ Cree que los OEM actuarian de

manera diferente y por qué?

Un Brexit duro otorgaria aranceles que dificultarian, si no es que imposible, competir,
especialmente en el mercado de automdviles de lujo en el que el Reino Unido depende
tanto, que no veria otra opcion que los grandes jugadores retirar al menos parte de su

producto. del Reino Unido en un pais libre de aranceles

77



Experto #3

Brexit y la industria automotriz

Antes del referéndum Brexit, ¢cuales fueron los principales desafios para la industria

automotriz?

A corto plazo: El problema con Diésel. Percepcion publica sobre el diésel, ya que se

considera como un combustible contaminado, pero es mas eficiente y mejor que la gasolina.

Economia compartida: es decir, Uber. Las personas usan este tipo de servicios, por lo tanto,
no necesitan un automdavil. Sin embargo, por otro lado, estos automdviles utilizados para
estos servicios se desgastan mas rapidamente, por lo que deben renovarse o reemplazarse

con mas frecuencia.

A largo plazo: "ICE to ACE", pasando de la combustion (automdviles con motor de
combustion interna a vehiculos autbnomos, conectados y electrificados) a automoviles
electrénicos. Todavia necesita una gran cantidad de inversion y muchos trabajadores
calificados y calificados. Los reguladores estan tratando de presionar, sin embargo, la

regulacién no esta comprometida. La regulacién aln no existe sobre esto.

¢,Como ve que los fabricantes de automaoviles reaccionan al Brexit?

Totalmente negativo. Los temas principales son la introduccién de aranceles, impuestos,
controles personalizados, reglas de origen, libre circulacién restringida de mano de obra,
etc. Por ejemplo, los OEM pagan mejor a los empleados que los proveedores de nivel 1, 2y
3. Estos proveedores se verian afectados al no ser posible emplear a los empleados
baratos de la UE que necesitan. Ademas, otro punto que debe plantearse es la cantidad de
mano de obra calificada de la UE que trabaja en plantas de fabricacion de automadviles con
sede en el Reino Unido. Por ejemplo, JRL ha aumentado el nUmero de empleados de la UE
de manera exponencial en los ultimos afios para satisfacer sus necesidades. Todavia hay

una escasez de ingenieros necesarios y con Brexit esto seria mas complicado.
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Solo unos pocos ven oportunidades en el tipo de cambio de una semana. Sin embargo, eso
es a corto plazo. Los automoviles podrian venderse més baratos que antes, pero las piezas

de automoviles serian mas caras de todos modos, ya que provienen de la UE.

Relocalizacion

En el caso de volver a apuntalar y aumentar el nUmero de proveedores en el Reino

Unido, ¢seria suficiente para suministrar a todos los OEM?

La participacion de las partes del Reino Unido es de alrededor del 44%. Esta cifra es para la

industria automotriz del Reino Unido en general. Para JLR, es mas bajo.

En el caso de Nissan, ha invertido mucho en el desarrollo de proveedores en el Reino Unido

para su planta en Sunderland con el fin de aumentar este numero.

Sin embargo, hay algunos problemas que deben tenerse en cuenta a la hora de realizar la
reorganizacion: el alto costo laboral y el costo de la energia. Es dificil lograr que las
empresas inviertan y establezcan fabricas de produccién en el Reino Unido para abastecer

el mercado local.

El esfuerzo para volver a apuntalar continuard, sin embargo, depende de la estrategia de la

industria del Reino Unido.

No es suficiente suministrar a todos los OEM con sede en el Reino Unido. Es decir. La
producciéon de automéviles en el Reino Unido no es lo suficientemente alta como para
soportar las economias de escala requeridas necesarias para producir algunos

componentes aqui, no serian competitivos.

¢Influiria esto en los proveedores debido a la falta de opciones extranjeras?

Los proveedores ya tienen influencia. Los proveedores del Reino Unido tienen més poder,
ya que son mas del tipo "holgado". Podrian mudarse féacilmente al Reino Unido. Por

ejemplo, JRL tiene el 80% de sus partes provenientes de solo 70 proveedores (Bosh, por

79



ejemplo). Ademas, algunos de ellos son proveedores especializados, por lo que tienen

poder e influencia.

Para JLR, de los 70 proveedores, solo 1 es britdnico. Todos son internacionales, todos son

moviles.

Post Brexit

Desde tu perspectiva, ¢cudl dirias que es el potencial? (1) ¢ Ganadores entre (a) OEM

y (b) proveedores?

Demasiada incertidumbre aun para decir que habria ganadores.

(2) ¢ Perdedores entre (a) OEM y (b) proveedores?

Hay mas perdedores que ganadores. Fabricantes y clientes del Reino Unido, tanto en el
Reino Unido como en la UE, ya que el costo de los automdviles aumentara. El Reino Unido

no tiene un gran margen, por lo que los fabricantes de automdviles aumentaran el precio.

Para Toyota, producen c.3 millones de automéviles en EU28. De esto, ¢.120K esta en el
Reino Unido. Si el Reino Unido abandona la UE y se imponen aranceles, Toyota cerraria las
instalaciones del Reino Unido y absorberia la produccién adicional con bastante facilidad en

las instalaciones de la UE27.

Tarjetas premium frente a esto: Aston Martin: Su problema para los fabricantes de
automa@viles premium son las tarifas, que podrian agregar hasta un 10% mas al precio de

sus automaviles. Sin embargo, los clientes lo pagaran, ya que podrian pagarlo.

La elasticidad precio de la demanda de autos sUper premium (por ejemplo, Aston Martin)
serd menor ya que los volumenes son bajos y los precios ya estan fuera del alcance de la

mayoria de la poblacién.

¢ Se cerrarian esas plantas en el Reino Unido menos competitivas y se trasladarian al

continente? ¢Cambiarian a autos de lujo?
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Decide donde producir en el futuro. Vea mas all4 del Reino Unido, mercados como China,
Brasil, India y EE. UU.

JLR ya estd muy centrado en el Reino Unido. Incluso sin Brexit, los planes futuros serian
internacionales para que pudiéramos estar donde estan nuestros clientes. Ademas de una
planta de motores, las Ultimas plantas abiertas fueron en China, Brasil, India y (pronto)

Eslovaquia. Brexit fortalecera el caso comercial para producir fuera del Reino Unido.

Considerando el hecho de que el sector automotriz del Reino Unido depende en gran
medida de las exportaciones a la UE, ¢cual seria su papel en la cadena de valor
europea después del Brexit?

Depende de aranceles y aduanas. Los aranceles son un problema menor en la cadena de
valor, ya que pueden recuperarse en el caso de los aranceles de libre comercio. En
términos de aduanas, una frontera dura podria producir demoras. Esto es negativo para la

cadena de suministro. También implicaria més papeleo.

Gobierno del Reino Unido

¢,Cudles serian los aspectos necesarios de un TLC entre el Reino Unido y la UE para

apoyar alos OEM (a) con sede en el Reino Unido? (b) ¢Proveedores?

» Tendrian que ser aranceles de libre comercio

» Acumulacion diagonal de origen (como esquema Paneuro), para identificar el origen del

producto.

¢,Cudl considera que es el papel del gobierno del Reino Unido en atraer nueva IED

para el sector?

El papel del gobierno del Reino Unido tendria que ayudar a la industria no solo a ser
competitiva sino a ser mejor, mucho mejor que la UE. La ayuda vendria en forma de
subsidios (incentivos financieros), regulaciones (en particular las ambientales) e inversion

enl+D.
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Todos estos puntos tendrian que estar contenidos en una mejor estrategia industrial.

En el caso de un Hard Brexit, ¢cual seria la reacciéon de los fabricantes de
automoviles después de que se tomara la decision? ¢ Cree que los OEM actuarian de

manera diferente y por qué?

Los fabricantes de automdviles se reducirian. Producirian menos en el Reino Unido y
producirian mas en la UE. El mercado del Reino Unido no es un incentivo suficiente para

producir en el Reino Unido para vender en la UE.

Es probable que algunos fabricantes de automoviles trasladen las instalaciones de
produccién en el futuro, al igual que sus proveedores (en realidad podrian mudarse primero)

porque el mercado es pequefio.

También la falta de libre circulacion de mano de obra es un tema importante.

La inversion futura no se realizaria en el Reino Unido.
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APENDICE IV: Entrevistas

Experto #4

¢,Cudles son los principales desafios para el sector automotriz después del Brexit?

Hay 4 desafios principales después del Brexit:

e Aranceles con la UE y luego pais por pais. Multiples aranceles que enfrentan los
fabricantes de automoviles en ambos componentes y cuando venden a la UE. No
arancelarios: retrasos, controles aduaneros, disminucion de la inversion. Bajos
niveles de contenido local. Tener inventario agregara un costo adicional (algo que no
hacen ahora).

e Problema de la fuerza laboral de la UE. Las empresas de propiedad de la UE en el
Reino Unido quieren personal de la UE.

e Las regulaciones de productos al vender productos en el gran mercado pueden ser
muy costosas ya que las regulaciones estdn establecidas para reducir la
competencia y el Reino Unido no podra influir en esto.

¢ Subvencion de la UE para investigacion. Con Brexit, los fabricantes de automdviles

del Reino Unido no podran solicitarlo.

¢Cudl fue lareaccién de los fabricantes de automadviles después del referéndum?

Lobby duro: quieren permanecer en la Union Aduanera y en el Mercado Unico, o al menos

con un TLC apropiado para evitar las reglas de origen y aranceles.

¢Ganadores y perdedores del brexit?

Perdedores: fabricantes de volumen del Reino Unido, ya que son los mas faciles de

trasladar a la UE. Empresas: Toyota, GM, Peugeot Citroén, Nissan y Ford.

Ganadores: fabricantes de automoviles premium. No hay mucho que perder.
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Volumen de ventas en el Reino Unido. Solo para el mercado del Reino Unido. Sin embargo,
esto no esta probado, ya que necesita un nuevo disefio de fabrica. Plantas mas pequefias y

menos personal. Sin un TLC, muchos se mudarian al continente.

¢ Papel futuro del sector automotriz del Reino Unido en la cadena de valor de la UE?

Conviértete en una especie de segmento premium o mas pequefio. Bentley, Jaguar Land
Rover, BMW. De todos modos, enfrentaran aranceles, se venderan a todo el mundo, no
solo centrados en la UE.

En el caso de un brexit duro, ¢cual serialareaccion de los fabricantes de automaoviles

del Reino Unido?

Habra cambios en la produccion. Los fabricantes de volimenes alejarian la produccion.

¢Relocalizacién, proveedores y su capacidad para dar servicio a toda la industria

automotriz en el Reino Unido?

Para aquellos que permanecen en el Reino Unido, atraerdn nuevos proveedores para
establecer nuevas fabricas y plantas en el Reino Unido. Sin embargo, habra dificultades

para atraer debido al tamafio del mercado
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