


robots y transformandose las lineas del taller de chapisteria para su adaptacién a los nuevos
modelos.

La alianza y posterior integracién en VW tuvieron repercusiones sobre las innovaciones de
proceso de Seat; en la Tabla 5 puede observarse la evolucién seguida por el parque de robots
industriales de los fabricantes de automéviles en Espaiia en el perfodo comprendido entre 1982 y
1990. Como puede detectarse sin dificultad, Seat estaba en 1990 entre las empresas menos

robotizadas, claramente subdesarrollada en relaciéon con GM y Ford.
INSERTAR TABLA 5 AQUI

Las diferencias tecnoldgicas mencionadas pueden atribuirse a los sistemas convencionales que
habia venido utilizando Seat normalmente y al sobredimensionamiento de su planta de Zona
Franca. La rigidez laboral, las limitaciones de espacio, el volumen y la escasa calificacién del
empleo impidieron la modernizacion de esta planta.

La excesiva variedad de modelos puede complicar enormemente la aplicacién de las nuevas
tecnologias de produccién y los sistemas de programacién y control del proceso de fabricacion
por ordenador, sobre todo si los modelos son fabricados con utillaje y equipos correspondientes
a etapas diferentes en el desarrollo de las plantas. En el caso de Seat, la ampliacién de su gama
de modelos no parece haberle afectado de forma especial, pues, aunque en 1986 mantenia la
produccién marginal de residuos y modelos en extincién como el 131 y el Fura"®, la renovacién
casi completa de su gama le permitio aplicar las nuevas tecnologias a la produccién y montaje de
los modelos mas competitivos. En el montaje de los modelos Panda, Ronda e Ibiza se utilizaron
las tecnologias mds avanzadas que permitia por aquel entonces la fibrica de Zona Franca,
aunque , como hemos podido observar en la Tabla 5, con considerable retraso en comparacion

con los niveles de equipamiento tecnoldgico de las plantas espafiolas de Ford y GM".

En conclusion, en el periodo 1982-1986, Seat consigue expandirse en los mercados exteriores,
mitigando de algiin modo el abandono de Fiat, buscando alcanzar asf su viabilidad. El esfuerzo
tecnolégico propio, los acuerdos alcanzados con VW y el considerable avance logrado en la
calidad e innovacién de sus productos, gracias a la alianza con la multinacional alemana, fueron
los factores que posibilitaron su expansién comercial y que permitieron albergar alguna

esperanza sobre su viabilidad futura.

*®En 1986, Seat vendi6 sélo 209 unidades del 131 y 114 del Fura. Ver memorias de ANFAC, 1987.

Yyéase Castells y otros (op. cit.).
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4.2.- De la privatizacién a la crisis (1986-1992)

En 1986 VW adquiri6 Seat y esta integracion convirtio a la firma espafiola en la tercera marca
del grupo, tras VW y Audi. Aunque actuaba bajo el paraguas comiin de VW, disfrutaba de
una cierta autonomia de gestion, al disponer de su propia gama de productos y red comercial.
A pesar de ello, el disefio de la estrategia de marca no estuvo exento de dificultades pues,
como indican Comas y Tobarra (1996:3), la pertenencia al grupo automovilistico de mayor
dimension europea implicaba ciertos problemas de “canibalismo”. Asi, por ejemplo, el
Toledo de Seat roza el segmento de clientes del Vento de VW, o el Ibiza (Seat) roba ventas al
Golf (VW). Estos problemas se hicieron particularmente relevantes en la época de crisis del

sector automovilistico, en el que el exceso de capacidad productiva se agudizé notablemente.

La estrategia de marca de Seat en esta etapa se caracterizd por la continua renovacién y
modernizacion de sus productos, la bisqueda de la satisfaccion de clientes y el
reposicionamiento de la marca. La renovacién se pone de manifiesto con el lanzamiento
reiterado de nuevas versiones de los modelos existentes, como es el caso de las versiones SL,
SE, Slalom, Sport, GTI/GT, etc. del Ibiza, que hacen que su gama sea la mis extensa de Seat.
Cada nueva version, tanto de este modelo como de los restantes, incorpord mayores
prestaciones, nuevas aplicaciones de seguridad y confort y nuevas mejoras destinadas a
incrementar el rendimiento y aumentar el consumo; con ello se buscaba mostrar una imagen

de permanente servicio al cliente, modernidad y actualizacién y continuo rejuvenecimiento.

El lanzamiento del Toledo en 1990 representd la culminacién de los esfuerzos destinados a
ofrecer un modelo para el segmento medio-alto del mercado, que suponia una combinacién de
la tecnologia alemana més avanzada y el disefio espaiiol y que incorporaba importantes
innovaciones tecnolégicaé, en el marco de la filosofia de evolucién continua que se impuso la
firma. Para ello, junto con otros avances que presentaremos seguidamente, la empresa
implanté en 1991 un sistema de suministro para las piezas y componentes inspirada en la
filosofia “Justo a Tiempo”. Al lanzamiento del Toledo le siguid, poco mais de dos ailos
después, el del Cérdoba, modelo que vuelve a insistir en la combinacién de disefio
mediterrdneo y solidez técnica, incorporando, entre otras, las siguientes prestaciones: ABS,
airbag, aire acondicionado, elevalunas eléctrico, asiento del conductor regulable en altura,

sistemas anticontaminantes, etc.”

2% A partir de 1995 este modelo fue objeto de polémica en la prensa espafiola pues se hizo el anuncio

oficial de su fabricacié en México y China con marca VW. Sobre sus caracteristicas técnicas, v€ase
VV.AA. (1995: 617) y en lo que se refiere a su fabricacién en México y China, Barciela (1994) y
Piccione (1995).
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Estos nuevos modelos y las nuevas versiones buscan responder a los deseos de los clientes a
través de una adecuada relacién valor/calidad/precio. A diferencia de la tendencia mostrada
por el resto de las firmas instaladas en Espafia, que inciden en precios y promociones en sus
campafias publicitarias, Seat se concentra en resaltar el producto, su motorizacién,
equipamiento y disefio atractivo. Esta politica cosechd importantes éxitos, pues las méjores
prestaciones y equipamiento, la mayor calidad y fiabilidad de sus productos, brindan a los
productos Seat una imagen de seguridad, amabilidad, atractivo, alegria, e incluso de respeto

por el medio ambiente.

Aunque las marcas Seat se vean desplazadas por las de VW en el mercado espafiol y en los
exteriores los modelos VW fabricados por Seat superen a los propios, los problemas de rivalidad
y competencia entre ambas firmas no desaparecerdn totalmente después del cambio de
propiedad. Como muestran las cifras de las tablas 6 y 7, la penetracién de Seat en el mercado
alemin comenzard a ser firme e intensa tras dicho cambio, lo que vendrd facilitado por la
mejora de su imagen de marca y el acceso a los canales de distribucién que implicé su

integracion en el Grupo VW.
INSERTAR AQUI TABLAS 6, 7y 8.

El relativo deslizamiento hacia los modelos de menores margenes experimentado por dicho
mercado (EIU, 1991:85), favorecerd también a la compaififa espafiola. Ademds del Polo,
modelos como el Ibiza y el Marbella, propios de Seat, disfrutarén de los favores de la demanda

alemana, como demuestran las cifras de la tabla 8.

Por lo que respecta a las innovaciones en proceso, en 1987 se dot6 a la planta de Landaben de
los medios necesarios para fabricar el Polo Coupé; ésta dispuso a partir de 1990 una nueva
planta de motores con capacidad para producir 1.200 unidades diarias. A finales de 1.991 se
llevé a cabo una importante remodelacién para ampliar la capacidad de la planta, de modo
que se pudieran obtener mas de 1.000 vehiculos por dia; para ello fue preciso construir
nuevos talleres, una nueva nave de logistica y cinco centrales de transformacién de energia.
En 1992 esta planta se concentré en la produccién del Polo para todo el grupo VW y en 1993
se llevaron a cabo nuevos cambios destinados al lanzamiento de un nuevo modelo en 1994, si
bien en Diciembre de 1993 Seat perdid estas instalaciones.

En 1988 se incrementa la capacidad productiva global de Seat en la planta de Zona Franca y

se reducen sus principales cuellos de botella (motores, prensa, etc.) inicidindose en dicho afio
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la instalacién de una nueva linea de prensa. Para el lanzamiento del Toledo (en 1990) se
incorporaron nuevos equipos de fabricacién y magquinaria en los talleres de prensa,
chapisteria, pintura y montaje, ademdas de la instalacién de una nueva linea de fabricacién de
puertas y se implantaron tecnologias de vanguardia para el montaje de este modelo, tales
como los equipos de comprobacién del sistema de frenos ABS y los sistemas de llenado de

liquidos.

Todas estas mejoras no supusieron, sin embargo, la de las figuras financieras de la empresa:
ésta, tras obtener beneficios en 1.991, arrojaba unas pérdidas después de impuestos de 12.756
millones de pesetas en 1992, constituyendo una de sus causas principales las amortizaciones
derivadas de la construccion de la factorfa de Martorell, iniciada en 1990. Una gran parte de las
pérdidas de estos afios fueron generadas por motivos coyunturales, entre los que cabe destacar
las sucesivas devaluaciones de la peseta, generadoras de los quebrantos financieros a que dio
lugar la deuda en marcos contraida por Seat con el Grupo VW, En lugar de inyectar
directamente capital a Seat para la ejecucién de sus inversiones en Martorell, decididas por la
propia VW, el consorcio alemdn actuard como prestamista en marcos sin que la empresa
espaifiola hubiera suscrito un seguro de cambio que la protegiese de las oscilaciones monetarias
(Costa, 1993).

Entre los motivos causantes de las elevadas pérdidas del afio 1993 figura la pronunciada caida de
las ventas que, a causa de la recesién vivida por el sector, padece Seat en dicho afio, tanto en el
mercado nacional como en el de exportacién, a pesar de haber registrado su facturacién, entre
1986 y 1992, una expansion superior a la del resto de los fabricantes espafioles. Ademds de las
razones més coyunturales o circunstanciales, que afectaban a la industria automovilistica a nivel
mundial, otros factores de caricter mis permanente o estructural contribuyeron también, de
forma decisiva, a precipitar la crisis de la empresa en el ejercicio de 1993. En primer lugar, los
elevados gastos financieros que se venian arrastrando como consecuencia de la decisién de
financiar las inversiones recurriendo al endeudamiento en lugar de a la capitalizacién. En
segundo lugar, los gastos de personal derivados del exceso de plantilla, y, por tltimo, los gastos
extraordinarios generados como consecuencia de la reestructuracién y clausura posterior de la
factorfa de Zona Franca y el traslado de la produccién a Martorell.

La crisis de Seat provocari la acentuacion del control de la multinacional alemana sobre su filial

espaiiola, reemplazando altos cargos de VW a la casi totalidad de los miembros de nacionalidad

* De los 520.796 millones de pesetas a que asciende la suma de las deudas a largo y a corto plazo que:

figuran en el balance de Seat correspondiente al ejercicio de 1993, un 57% son obligaciones hacia el
Grupo VW. Véase Memorias de Seat, 1993.
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espailola del Consejo de Direccion de la empresazz, volviendo la empresa a recurrir a las ayudas

publicas como medio de superar su critica situacién.

4.3.- ;La salida de la crisis? (1993-1996).

La primera consecuencia relevante de la crisis de 1993 fue el cierre de la factoria de Zona
Franca. Las causas reales del cierre de dicha factoria no estdn del todo claras, aunque el
argumento oficial estuvo basado en razones de obsolescencia de la planta”. Seguin Oppenheimer
(1995:60), la decisién de cerrar Zona Franca fue consecuencia directa de la estrategia de VW de
aumentar su presencia en la antigua Reptiblica Democratica Alemana. Mientras VW cerraba la
que era la planta matriz de Seat, abria dos nuevas fébricas en los ldnder recién unificados: una
en Mosel, con capacidad para producir 1.200 coches al dia, y otra en Zwickau, con capacidad
para 600 unidades, aunque en fase de ampliacién, construyéndose ambas con enormes
aportaciones de ayudas ptiblicas procedentes de la Unién Europea (83.000 millones de pesetas
para Zwickau y 50.000 millones de pesetas para Mosel), y decidiendo VW sacrificar Zona
Franca ante el aumento de capacidad que implicaban las mismas. En 1994 se reconvertird la
planta de Zona Franca en un parque de proveedores, instalindose en principio en dicho parque

un total de 30 proveedores que recolocardn un escaso porcentaje de la mano de obra desplazada.

Los progresos mas substanciales en innovaciones técnicas y organizativas de la integracién en
el grupo VW se pusieron claramente de manifiesto en la planta de Martorell: en 1993, a partir
de su puesta en marcha, la iniciativa “Justo a Tiempo” se desarrollé alin mas, estableciéndose
el Parque Industrial y el Centro de Consolidacién, ambos muy préximos a la planta de
ensamblaje (2,5 km. de la fabrica), y en el que se albergan 20 empresas proveedoras de
familias de piezas y sistemas premontados en régimen de Justo a Tiempo. La programacion y
el control de la produccién por ordenador permiten conocer la situacién exacta de cada
vehiculo en la linea de montaje, enviando de forma automadtica a los proveedores las 6rdenes
sobre las piezas requeridas, asi como la secuencia y el momento en que deben estar
disponibles. Sinchez (1994) destaca que estas innovaciones de proceso han logrado acortar la
cadena logistica, eliminado actividades redundantes y flexibilizando el proceso productivo en

su totalidad. En el Cuadro 1 hemos recogido las innovaciones de la organizacién de la

ZEn 1994, el Consejo de Direccién o Comité Ejecutivo de Seat se estructurd en base a cuatro dreas
funcionales (Finanzas, Comercial, Técnica y Recursos Humanos), al frente de las cuales se situaron
personas de VW. Las direcciones generales quedaron reducidas a una, la de Compras, en manos del
espafiol Jorge Alvarez Aguirre. Véase Memoria de Seat, 1994,
Byer El Pais, 9 de octubre de 1993, p. 37 y 5 de enero de 1994, p. 42.
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produccion mas extendidas entre las empresas espafiolas del automévil en 1985 y 1992. Como
se puede observar, el caso de Seat no destaca particularmente frente a las demas empresas, lo
que puede permitirnos afirmar que la integracién en VW permitié a la firma espafiola

mantenerse al mismo nivel que las demds compaiifas de su entorno, pero no superarlas.
INSERTAR CUADRO 1 AQUI

Las abultadas pérdidas, el coste econémico y social de las reducciones de empleo (el cierre en
1993 de la planta de Zona Franca supuso la pérdida de 9.000 puestos de trabajo), entre otros
factores, llevaron a que se cuestionase seriamente la continuidad de la empresa, la cual, como
veremos seguidamente, no verd una luz al final del tinel hasta 1996, afio en que vuelve a
obtener beneficios. Estos pueden considerarse un resultado del duro proceso de ajuste de
produccién y plantillas iniciado en 1993 con el Programa de Reestructuraciéon de Seat. Su
objetivo de fondo consistid en hacer de la empresa una marca con rentabilidad sostenible. Para
ello, y en coherencia con dicho Programa, la empresa aplicé severas medidas de reduccién de
costes, mejora de la productividad y racionalizacién de sus operaciones industriales, técnicas y
comerciales®’. En 1995 el Programa daba ya sus primeros frutos, logrando que la empresa
obtuviera un 32 por ciento mas de su produccién que en 1993, con sélo el 68 por ciento de la
plantilla que existia entonces. El precio del ajuste fue, por otra parte, elevado. Tras su
aplicacion, la plantilla pasé de 24.268 trabajadores en 1992 a 12.896 en 1996, perdiendo Seat
tamafio, tanto en fabricas como en produccién. Como ya se ha indicado, Seat perdié también su
planta de Landaben®. Los automéviles producidos por la empresa paéarén entre las fechas
mencionadas desde 578.432 a 415.213 unidades®, pareciéndose cada vez en mayor medida a

una planta mis del Grupo VW.

Desde otro punto de vista complementario, puede afirmarse que los afios comprendidos entre
1993-1996 fueron muy fructiferos en lo que se refiere a la ampliacién del abanico de
motorizaciones y acabados de los modelos propios, es decir, Ibiza, Cérdoba y Toledo, asi

como en lo relativo al lanzamiento de versiones especiales de éstos, en un esfuerzo por

24 Sobre todo ello, véase Llorens (1997).
» Las elevadas pérdidas de 1.993 obligaron a provisionar el 50 por ciento de éstas antes de finalizar el
ejercicio, haciéndolo con los fondos procedentes de la desinversién de su factoria de Pamplona, la de
mayor productividad del grupo espafiol, y de sus entidades financiera (Fiseat) y de leasing (Liseat). Al
hacerlo asi, el consorcio alemén optd por reducir el tamafio de la empresa frente a la alternativa de ampliar
capital, demostrando una nula voluntad de mantener el valor patrimonial de la compaiifa, ademds de
hacerse con sus divisiones mas rentables. Sobre todo ello, ver El Pais, 3 de octubre de 1993, p. 47-48.
2 Ver memoria de Seat, 1996.
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homologar la amplitud y profundidad de sus gamas con las de la competencia.

La recuperacion de la produccién, iniciada en el afio 1994, proseguird en los ejercicios
siguientes, alcanzando maximos histéricos. Ante la atonia del mercado interno, serin los
mercados exteriores los principales destinatarios de la produccién espafiola, amplidndose
progresivamente los mercados a paises en desarrollo, a pesar de que el grueso de las
exportaciones sigue centrado en los mercados de los pafses de la Unién. A partir de 1994, la
integracion de Seat en VW es cada vez més pronunciada: en ese afio, las filiales importadoras
de Seat en Italia, Francia y Reino Unido, se van viendo integradas en las de VW y la
fabricacion de modelos con marca Seat se va desligando de su ubicacién en Espafia para
poder ser producidos en otras plantas del grupo como Audi y Skoda.

Un rasgo particularmente relevante de esta etapa lo constituye la comercializacion, a partir de
1994, de productos de origen y fabricacion Seat bajo el logotipo VW, como es el caso, por
ejemplo, de los modelos VW City Golf y VW Derby comercializados en China y México,
respectivamente, y que son una version del Cérdoba de Seat. En 1995 Seat lanza el modelo
Inca que, fabricado en Martorell, estd destinado al mercado de derivados y que se
comercializard en el futuro como VW Caddy; también en este afio se comercializé el modelo
VW Polo Classic, que fue un desarrollo de Seat para VW a partir del Cérdoba.

En relacién con el mercado doméstico, la recuperacion de la demanda de automéviles se vio
apoyada por el Plan Renove. Este Plan consistié en una subvencién fiscal de 100.000 pesetas
de prima a la adquisicién de un vehiculo nuevo a cambio de otro con diez o més afios de
antigiedad, duplicando la subvencién, a través de descuentos y promociones, todas las marcas
presentes en el mercado espafiol. El Plan Renove se mantuvo en vigor hasta el mes de octubre
de 1994, siendo prorrogado hasta el mes de junio de 1995 (Renove II) y ampliado su d4mbito a
la renovaciéon de turismos con siete o mdas afios de antigiiedad, aunque rebajando la
subvencion fiscal a 80.000 pesetasﬂ.

En 1995 las ventas en el mercado interno disminuirdn, aunque dicha reduccién se verd
compensada por la evolucién positiva que en ese afio experimentan los mercados de paises
como Alemania, Francia o Italia y por la consolidacion de otros nuevos>.

En la Tabla 9 hemos recogido los principales quince modelos de vehiculos fabricados en
Espafia que se destinaron a la exportacioén en 1996. Mientras que en 1993 se podian encontrar
cinco modelos de Seat, a saber, Ibiza, Cérdoba, Toledo, Polo y Marbella, en 1996 sdlo

podemos encontrar los tres primeros, pues el Polo, aunque se fabrica en Espafia, es producido

21 Sobre el Plan Renove y sus efectos sobre la reactivacion de la demanda en Espafia, véase Huete
(1994).
*8Véase memoria de Seat, 1995.

23




en la planta de Volkswagen (Arazuri) y el Marbella® ha dejado de producirse.
INSERTAR TABLAS 9 y10 AQUI

En la Tabla 10 se incluyen los principales quince modelos de vehiculos por facturacién del
mercado doméstico espafiol. Lo que més nos interesa destacar de esta tabla es que, en 1996,
el Ibiza fue el modelo méas vendido, con lo que Seat recuperaba su posicién de liderazgo en
un determinado modelo. Se aprecia con facilidad que el grupo VW ocupa la primera posicién

entre las marcas que comercializan vehiculos en Espafia, seguida por Opel (del grupo GM).

La explicacién a la pregunta de cémo pudo Seat salir adelante, a pesar de su lamentable
condicién financiera, podemos encontrarla parcialmente en el recurso a las ayudas publicas que
VW ha utilizado, siguiendo la que fuera la linea habitual de Seat en sus afios de empresa
puablica. En julio de 1994, el Gobierno espafiol, la Generalitat de Catalufia y el propio Grupo
VW firmaron un protocolo de acuerdo mediante el cual, a cambio de unas inversiones, - por
valor de 206.793 millones de pesetas que VW llevaria a cabo en proyectos de I+D y desarrollo
de nuevos modelos, a realizar entre 1994 y 1997-, la Administracién espaiiola entregaba ayudas
por valor de 33.060 millones de pesetas y la Generalitat de Cataluiia por valor de 8.000 millones
(ver Cuadro 2). Las ayudas se otorgaban en forma de préstamos convertibles en subvenciones™,
acabando los mismos, a causa de las presiones de VW, convertidos en subvqnciones,
consistiendo dichas presiones en el bloqueo del desarrollo de los futuros modelos de Seat y en la
paralizacién del Centro Técnico de Martorell. En el acuerdo, VW se comprometia a mantener el
nivel de produccién de Seat, tendiendo a saturar la capacidad de producciéon de Martorell y a
elevar hasta un 67% el contenido nacional de las compras de piezas y componentes de Seat’. La
viabilidad de la empresa espafiola como marca independiente, dotada de capacidad de
investigacién y desarrollo propias y de estructura técnica y comercial especifica, fueron también
compromisos de VW. Sin embargo, y como afirma Oppenheimer (1995:60), la eficacia de las
ayudas publicas para mantener la condici6n de fabricante integral de Seat es mis que dudosa, ya
que resulta bastante dificil que los poderes piblicos puedan impedir, a largo plazo, el cierre de

las actividades de disefio y desarrollo de productos en Espaiia si ésta fuese la voluntad de VW.

% El Marbella era una versién mejorada del Panda, que deja de producirse en 1994, tras la venta de

su patente a Autolatina, sociedad mixta de Ford-VW, establecida en Buenos Aires y Sao Paulo.

*Ver Gaceta de los Negocios, 7 de julio de 1995, p. 5.

3Sobre todo ello, ver Gaceta de los Negocios (1994:17). Segin las declaraciones tanto de Juan Llorens
como del nuevo presidente de Seat, el belga Pierre Alain de Smedt, dichos compromisos han sido
cumplidos. Véanse las declaraciones del primero al periédico El Mundo (Piccione, 1995) y del segundo

a la revista Ranking, n® 107, septiembre de 1997, pp. 18-21.
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Como es sabido, la concesién de estas ayudas a Seat dio lugar a una larga polémica entre el
Gobierno espaiiol y la Comision Europea, girando la misma, en principio, en torno a la forma
en que el Ministerio de Industria gestion6 su peticion; justificadas inicialmente como apoyo a
actividades de I+D, éstas tendrdn que adoptar posteriormente la forma de ayudas destinadas a
un Plan de Reestructuracién de Seat, para poder, de esta manera, ser aprobadas por la
Comision, segun las condiciones del tratado de Roma. El Plan de Reestructuracién, proyectado
para el perfodo 1994-1997, hacia especial hincapié en los cuatro aspectos siguientes: 1°) la
reduccién de la produccién en un 50% de su capacidad (de 780.000 a 390.000 unidades) y un
descenso progresivo de la cuota de mercado de Seat; 2°) la supresion de 9.525 puestos de
trabajo y, 3°) la formacién de los trabajadores y, 4°) la adaptacién a los nuevos desarrollos en
tecnologian. Finalmente, en noviembre de 1995, y transcurridos afio y medio desde la firma del
acuerdo entre VW, el Gobierno y la Generalitat, la Comisién autorizé las ayudas, quedando
reducido el porcentaje de disminucion de capacidad establecido en el Plan de Reestructuracién
de Seat desde un 50 a un 30%, e imponiendo como condiciones a la firma espaiiola, entre otras,
la no ampliacién de su capacidad productiva hasta antes del uno de enero de 1998, el
desmantelamiento definitivo de los talleres de pintura de Zona Franca y la obligacién de realizar
el Plan de Inversiones de Seat en su totalidad. La multinacional alemana se verd también
obligada, como requisito para la concesion de las ayudas, a reducir en un 5% su capacidad de

produccién en el 4&mbito europeo.
INSERTAR CUADRO 2 AQUI

4.4.- ;Un futuro para Seat?

A lo largo de estos dltimos afios, diversos factores han contribuido al deterioro profundo de la
imagen de la empresa, entre los que se encuentra la reiterada aparicién de noticias e
informacién con efectos negativos sobre la compaﬁia”; asi, por ejemplo, Piech (Presidente de
VW desde Enero de 1993) se quejaba en la prensa de las practicas y estilos directivos del
equipo directivo de SEAT del cual afirmaba, entre otras cosas, que fijaba objetivos de

produccién imposibles.

En cualquier caso, Seat pertenece al grupo VW, por lo que no puede estudiarse ya sin tener

32yer Cinco Dias, 31 de julio de 1995, p. 16 y el suplemento Motor de El Mundo, 26 de septiembre
de 1995, p.3.
3 A este respecto, pueden consultarse, a modo de ejemplo, Business Week (1996: 23), donde
explicitamente se dice que “Seat, la subsidiaria espafiola de VW, es un desastre”, o International
Management (1994). :
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en cuenta la marcha general de dicho grupo. Asi, es bien sabido que VW ha experimentado
diversos contratiempos en los tltimos afios, entre los que podemos citar las depreciaciones de
las distintas divisas de los paises en los que el grupo cuenta con plantas productivas, como es
el caso de México y el efecto tequila, la cancelacién de subsidios de las distintas
administraciones de estos paises, la competencia directa con otros fabricantes, como la
esperada para 1998 en China con GM, la baja productividad de las plantas alemanas y sus
elevados costes salariales,.. Rad

Ante este entorno turbulento, €l presidente de VW definié en 1996 una estrategia de combate
para salir de la crisis, que se ha conocido como el Plan de Consolidacién de Plataformas,
cuyo propdsito principal es la reduccion de la variedad entre los modelos de VW, Audi, Seat
y Skoda. Para ello, de las dieciséis plataformas existentes a finales de 1995, se pretende pasar
a cuatro en 1998; de este modo, las marcas del grupo podrian compartir miles de
componentes, en particular los no visibles. Segln sefialaba la revista Business Week (1996, 26
de Febrero, p. 25), una vez que esta estrategia esté totalmente implementada permitird que el
grupo VW obtenga unos ingresos adicionales antes de impuestos cercanos a los 455 millones
de ddlares o, lo que es lo mismo, unos 150 délares por vehiculo. Para lograr la puesta en
marcha, cada marca del grupo ha de especializarse en una plataforma determinada, lo que
conducird, con alta probabilidad, a la relocalizacién de la fabricacién de los modelos
buscando la eficiencia en costes®. Esencialmente, lo que se intenta es llegar a la fabricacién
de series de mas de un millén de vehiculos, cifra adecuada para obtener economias de escala,
sin renunciar a las economias de alcance o gama que se pueden conseguir mediante la
customization de las versiones de los distintos modelos. Al mismo tiempo, al igual que han
hecho otras empresas del sector, las funciones de apoyo (administrativas, financieras y
logisticas) de las cuatro marcas del grupo se unifican mediante la fusién de las sociedades

comercializadoras exteriores de cada marca.

El éxito de esta estrategia estd ain por comprobar, pues son muchos los factores relacionados
con la satisfaccion de clientes y capacidades técnicas de las marcas y modelos que deberian
haber sido tenidos en cuenta antes de iniciar tal estrategia. Por ejemplo, la competencia entre

los modelos Passat y A4, o entre el nuevo A3 y el Golf, o Ibiza y Golf, etc. No sélo serd

34 Piénsese, a modo de ejemplo, que los costes laborales unitarios de la repuiblica checa, donde la
compafifa controla parcialmente el grupo Skoda, representan una décima parte de los mismos costes en
Alemania, por lo que pueden existir importantes ventajas asociadas al desplazamiento de las actividades
intensivas en mano de obra desde el sur hacia Centro Europa.

» Segin se recogfa en El Pafs, 21 de febrero de 1995, p.53, el modelo Toledo, de siglas industriales S-

5, se fabricaria en el futuro en la planta belga de VW.
26




dificil que los clientes estén dispuestos a pagar diferentes precios por modelos altamente
similares, sino que la propia similitud en el proceso productivo contribuird a encarecer los
vehiculos fabricados por Seat o Skoda, cuyos paises no cuentan con carreteras como las
alemanas y donde existen limitaciones de velocidad. Comas y Tobarra (op. cit.: 3) apuntan
que en el marco de la consolidacion de plataformas, a Seat le ha correspondido desempefiar el
papel de “la personalidad mediterrdnea” situando a la firma como competidora de Alfa
Romeo. Este reparto de papeles no favorece a la empresa espafiola en demasia pues, por una
parte y coincidiendo con Tobarra (1997:6) la autonomia de Seat se va diluyendo,
pareciéndose la empresa cada vez més a una mera planta de ensamblaje. Por otra parte, no
cuenta con la reputacién de la firma italiana, ni en su imagen cabe una tradicién de oferta de
modelos deportivos, coupés y turismos de altas prestaciones. Desde estas limitaciones, la
consolidacién de la imagen de Seat se ha venido fraguando en torno a su superioridad en el
sector de los vehiculos de pequefio y mediano tamafio, segmento en el que reside la fortaleza
dela empresa36.

En esta Gltima etapa, y en el 4mbito de la nueva estrategia de VW en la que se integra la de
Seat, han surgido nuevos modelos, como el Alhambra (1996), o el Arosa (1997). Este ultimo
ha sido creado con la intencién de desarrollar un nuevo segmento del mercado, adn en
gestacion, que es el subsegmento de los vehiculos urbanos, en el que compiten el Twingo
(Renault) vy el Ka (Ford) e incluso el Ibiza. En lo que a imagen se refiere, el énfasis se ha
puesto en el confort, calidad, seguridad y equipamiento, asi como en los detalles del
automévil y en la originalidad y eficacia de sus soluciones y acabados. Dentro del marco de
las plataformas consolidadas, el Arosa es el segundo modelo de Seat que no se fabrica en
Espaiia, sino en Wolfsburg (Alemania). También en el marco de esta estrategia, y segin se
avanza en Garcia (1997: 12), VW tiene previsto lanzar préximamente el modelo Pico, que es
el modelo Arosa con el logotipo de Volkswagen.

Respecto al Alhambra, su misién es la de reforzar la gama de Seat por la parte alta del
mercado, completando su imagen de modernidad, entrando en el mercado de los
monovolimenes, que es un segmento en alza en el mercado europeo y con clara tendencia de
crecimiento en los préximos afios. Es el primer vehiculo de la marca Seat que se fabrica fuera
de Espafia, en Portugal concretamente, con tecnologia esencialmente alemana. Al presentar el
vehiculo en sociedad, la firma espafiola ha recalcado su gran habitabilidad y amplitud, unidos
a unos niveles de prestaciones, confort y equipamiento similares a los de los turismos

convencionales.

36 véase a este respecto Garcia (1997) y Tobarra (1997).
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5.- CONCLUSIONES

La década de los ochenta comenzé con gran agitacién en el sector del automévil. Impactadas
por los logros de las compafifas japonesas, las empresas occidentales orientaron
prioritariamente sus esfuerzos hacia la reduccién de costes y la adopcién de nuevas
tecnologias. El objetivo tltimo, sucintamente expresado, era conseguir aquella combinacién
de medios que permitiera obtener simultineamente economias de escala y de gama. Animadas
por este espiritu, numerosas empresas occidentales miraron hacia la periferia y semi-periferia
europeas como si éstas zonas fuesen el paraiso de los fabricantes de automéviles. Las firmas
japonesas, por su parte, buscaban vias para formar parte del sistema productivo europeo y
encontrar asi un resquicio por el que ir colocando sus productos sin verse demasiado
afectados por los problemas aduaneros. Portugal, Espafa y, Reino Unido, entre otros, fueron
las zonas elegidas para la instalacién de nuevas plantas productivas. El gobierno espaiiol
evalu6é positivamente aquella tendencia y fue creando las condiciones para la progresiva
apertura de las diferentes barreras proteccionistas que todavia perduraban e incentivando la
apertura de plantas manufactureras de empresas multinacionales. Esta apertura, que
dinamizaria sensiblemente el mercado espafiol y que contribuyé a mejorar la oferta de
vehiculos y a ajustar su precio de venta al publico, tuvo algunos efectos inmediatos, no
deseados presumibleménte, entre los que podemos citar el consagrar a Espafa como pais
especializado en la fabricacién de residuos tecnoldgicos, la reduccién progresiva de la
poblacién de empresas suministradoras de componentes y piezas auxiliares del sector de la
automocién, la dependencia tecnolégica respecto a las filiales y matrices europeas, y,
légicamente, los problemas de supervivencia de las empresas del sector, fueran éstas
auxiliares o ensambladoras, como es el caso de Seat. La batalla competitiva con Ford y
General Motors, unida a la que también habfa de mantener con las demds empresas afincadas
en Espafia, dada la notoria caida de las ventas que tuvo lugar a inicios de la década, parecia
excesiva para las fuerzas y posibilidades de Seat, una empresa que no sacaba productos
originales al mercado, no tenfa tecnologia propia, habia operado en algunas ocasiones bajo un
régimen préximo al monopolio, no estaba preocupada en exceso por la reduccion de costes y
no podia automatizar en la medida de lo necesario porque carecia de capital y los
movimientos sindicales de la empresa publica no favorecfan la intensificacién de capital de la
empresa. Adicionalmente, las restantes empresas tenfan y mantenian vinculos importantes con
sus filiales y matrices en otros paises, lo que favorecia el impulso de su internacionalizacién
en las redes globales. Las progresivas pérdidas de ventas en el mercado interno y la situacién

de desamparo en que Fiat deja a Seat conduce a que ésta dltima se decida a tomar las riendas
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de su propio destino y disefie su primer auténtico Plan Estratégico. Segin aparece en el Plan
Estratégico 1982-86 de Seat, ésta se habria de orientar hacia la consecucién de los objetivos
de expansi6n internacional y el lanzamiento de nuevos productos, con y sin tecnologia propia,
-excepto los modelos Ibiza y Mdlaga, los modelos que Seat podfa fabricar eran de tecnologia
italiana (Fiat) o, en virtud de unas “exitosas” relaciones que acabaron en la firma de un
Acuerdo con VW en 1982, alemana-. El INI, que en aquellos momentos era el principal
accionista de la empresa, no tenia interés en mantenerla en su cartera, por lo que impulsé y
apoyo el desarrollo de los modelos propios, elementos que podian jugar una buena baza en
negociaciones futuras. El Acuerdo no sélo iba a proporcionar la oportunidad de ampliar el
conocimiento y ganar la perfeccién técnica de la empresa alemana, sino que permitiria a Seat
distribuir los modelos alemanes no fabricados en Espafia, por lo que dicho Acuerdo parecia
claramente ventajoso. Entre 1982 y 1985 se consiguié un acercarmiento al objetivo de
expansion internacional y se modificé la imagen de marca en virtud de la reputacién de
Porsche, con quien Seat se alié para fabricar el motor del Ibiza. Por otra parte, es posible
apreciar que la firma estd haciendo un esfuerzo por mantener su estrategia: Seat mantiene la
cartera de productos mds amplia y con més residuos tecnolégicos del panorama espaiiol, si
bien debe ser reconocido que el Panda, la excepcion, fue todo un éxito. Los vehiculos més
antiguos se siguieron fabricando en Zona Franca y se renové la planta de Landaben para el
Panda.

A comienzos de la segunda etapa de la relacion entre Seat y VW, se desarrolla y comercializa
el modelo Ibiza, que vio la luz en 1984 y cuyas tltimas versiones siguen siendo un éxito de
ventas en el primer semestre de 1997. El disefio de este modelo supone un claro paso hacia
adelante para Seat, al conseguir reunir a expertos de distintas dreas del disefio para concebir
un vehiculo que pueda fabricarse y venderse sin problemas en los segmentos medios y bajos
del mercado. Los modelos Polo y Panda, destinados a los segmentos de menor renta del
mercado, también encuentran buena salida, si bien el Polo va ocupando muy lentamente el
lugar del Panda. Se observa también que en Seat existe una cierta preocupacién por ofrecer
una gama completa, aunque recortada en la linea mostrada por otros fabricantes, de
vehiculos, como pone de manifiesto el lanzamiento del Mdlaga, inspirado claramente en el
Jetta de VW, que pertenece al segmento medio - alto del mercado y que se lanzé al mercado
en 1985. Estos logros estin apoyados desde la base, pues se realizaron importantes
inversiones para poder fabricar estos modelos en las plantas existentes; la mayor reconversion
tuvo lugar en Landaben, si bien también se proporcionaron cursos a los trabajadores de Zona
Franca. En esta etapa se producen importantes adquisiciones de robots, lo cual afectard a la

productividad de las plantas, al redisefio de tareas y procesos productivos, a la implantacién
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de sistemas informatizados para la programaciéon y control de la produccién, etc. Sin
embargo, y merece la pena resaltarlo, Volkswagen no hizo un notable esfuerzo para la
automatizacién de las plantas de Seat. Los fondos para estas inversiones proceden de la
nueva duefia -la empresa Volkswagen, que en 1986 compra Seat, afianzando la politica de
expansion periférica defendida por Carl Hahn, presidente de la compafifa- y, en menor
medida de los ingresos por la venta de sus modelos: la tabla 4 muestra que el volimen de
produccién de los modelos ofertados en el mercado interior se mantuvo estable entre 1983 y
1986.

En la tercera etapa, que hemos situado entre 1986 y 1992, Seat todavia mantiene una cierta
autonomia en lo que se refiere a la gestién de su red comercial y a la disposicién sobre sus
propios productos. Tal vez este margen sea el que posibilite o facilite la aparicién de
rivalidades entre Seat y el grupo VW, pues los vehiculos compiten por los mismos
consumidores. ;Cémo podria Seat despegarse de sus competidores y conseguir una cierta
diferenciacién? Su estrategia de marca de esta época se orienta sin discusién hacia la
actualizacién y renovacién de los modelos, sin olvidar la satisfaccién del cliente: la robustez
del disefio, las prestaciones, la adecuacién a las especificaciones son los valores mds
destacados para los nuevos productos de Seat. De aqui surgen las sucesivas nuevas versiones
del modelo Ibiza y salieron también los modelos Toledo en 1990 y Cérdoba hacia 1993. El
Toledo se fabricaba inicialmente en Zona Franca, por lo que fue necesario llevar a cabo
cambios importantes en esa planta entre 1988 y 1992, incorporando nuevos equipos, robots y
sistemas de organizacién de la produccién. Landaben se reacondiciondé en 1987 para fabricar
el Polo Coupé. Estas mejoras en las plantas son apreciadas por los consumidores, que
aumentan su demanda y, de este modo, Seat logra incrementar sus exportaciones al mercado

alema4n, tal y como hemos recogido en las Tablas 6 y 7.

En 1993 se fragua una profunda crisis financiera, provocada por distintos factores, buena
parte de los cuales no estdn relacionados directamente con la actividad principal de Seat,
siendo su origen de tipo financiero esenciaimente. Entre los factores que coadyuvaron a la
situacién de crisis se encontraban la amortizacién de la nueva planta de Martorell, iniciada en
1990 y puesta en marcha en 1993, el sobredimensionamiento de la plantilla, y el
mantenimiento de la Zona franca, tecnolégicamente obsoleta.

Esta crisis va a ser muy dafina para Seat, porque la matriz alemana acentué sobremanera su
control sobre Seat, hasta el punto de reemplazar a los altos cargos espafioles por personas
alemanas de confianza. Supondrid asimismo una reorganizacién profunda de los procesos

productivos. Por una parte se cerré Zona Franca y se vendié Landaben; por otra, surgieron el
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Parque Industrial y el Centro de Consolidacion, a lo que se le afiade la automatizacién del
proceso de planificacién, programacién y control de la produccién y el desarrollo notable de
las condiciones favorables para iniciar y mantener un sistema logistico inspirado en la
filosofia Justo a Tiempo. El Programa de reestructuracién ayudé a reducir los costes, mejorar
la productividad y racionalizar las operaciones industriales, de manera que la combinacién de
todos estos elementos posibilitd que se pudiera implantar las innovaciones que se resumen en
el Cuadro 1 y que nos permiten manifestar que Volkswagen no ha pretendido, al menos esto
asi se puede entender del anélisis de la informacién recogida en este Cuadro, abrir fibricas
punteras en tecnologia en Espafia, sino, simplemente, mantenerse en un nivel “razonable” de

partida para poder ensamblar los componentes que se remiten desde otras plantas del grupo.

Los ailos 1994, 95 y 96 se han caracterizado por la consolidacién de la capacidad de Seat para
ofrecer buenos abanicos de versiones de modelos, ficilmente adaptables para la exportacion.
Desde 1996, la empresa espafiola ha quedado completamente integrada dentro del Plan de
Consolidacién de Plataformas de VW, lo que supone que deberd especializarse en una
plataforma determina de entre las cuatro que se quiere mantener, implicando una
relocalizacion de la fabricacién de modelos a efectos de conseguir ahorros de costes. En este
contexto Seat no cuenta ya con iniciativas para diseflar ni sacara adelante planes y programas,
sino que debe ajustarse a las lineas trazadas desde Wolksburg. En este sentido, la imagen de
marca que Seat ha conseguido consolidar con esfuerzo, en la que se atnan el disefio
mediterrdneo con la solidez alemana, parece que se va a volver contra ella misma, pues
habrd de utilizarla como instrumento competitivo contra Alfa Romeo. Por desgracia para

Seat, ni su experiencia ni su reputacion le son favorables en esta batalla.

Las experiencias de los ultimos afios han puesto de manifiesto que las empresas del sector
automovilistico necesitan unirse y que es inviable permanecer aislado. Seat no habria podido
resistir la crisis de 1993 si no hubiera contado con el aval de Volkswagen, a pesar de haber
podido conseguir ayudas piblicas. Un tema distinto es si el caso de Seat demuestra algin
efecto, positivo o negativo, de las privatizaciones, tema éste que dejamos para otra ocasion.
por lo que respecta a su futuro, parece bastante claro que la supervivencia de esta empresa
pasa por su correcto ajuste a la estrategia del grupo y, en el corto plazo, por encontrar la
plataforma que le sea més beneficiosa. En cualquier caso, conviene no olvidar que si Seat
hubiera disefiado mejor su estrategia financiera tras la venta a VW, esta firma se hubiera
encontrado con menos restricciones de toda indole para iniciar el desarrollo de nuevas

versiones, modelos, sistemas logisticos, etc. Otra cuestién pendiente en Seat es la de la
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reforma de los sistemas de remuneracién, promocién y motivacién y el sucesivo

equiparamiento de las condiciones laborales espafiolas y alemanas.

Parece que todavia es pronto para aventurar cudl va a ser el futuro de Seat, toda vez que
desconocemos cudl seré el futuro de VW y de la industria europea del automévil. Tal vez la
globalizacién buscada tan ansiosamente no se pueda encontrar por razones culturales y sus
efectos sobre las decisiones de compra o de desempefio de las tareas. Puede ocurrir también
que las circunstancias geogréificas y ortogrificas recomienden la diferenciacién entre
vehiculos... En definitiva, son muchas las incégnitas ain latentes y las estrategias
emprendidas por los distintos grupos empresariales del mundo de la automocion son lo
suficientemente diversas como para que no podamos, hoy por hoy, establecer una taxonomia

de respuestas.
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TABLA 1: PRODUCCION DE TURISMOS POR EMPRESAS (1968-1980)

Afios Seat Authi Ford Talbot Citro. Ren. Total %Seat/
Total
1968 175.751 21.020 31.886 23.834 58.983 311.474 56.4%
1969 218.275 15.789 36.627 23.876 75.063 369.630 59.05%
1970 280.280 18.570 36.979 26.981 87.612 450.422 62.2%
1971 254.322 31.401 25.263 36.923 | 100.926 448.835 56.6%
1972 335.340 34.199 62.962 41.567 [ 126.491 600.559 55.8%
1973 358.504 43.318 85.510 52.098 | 166.003 706.433 50.7%
1974 361.272 30.763 76.097 69.671 | 166.771 704.574 51,27%
1975 328.806 15.121 66.655 92.783 | 192.759 696.124 472%
1976 342.886 - 17.508 82.453 108.721 | 201.557 753.125 45.5%
1977 346.535 213.268 | 96.435 108.368 | 224.538 988.964 35.0%
1978 282.480 260.939 | 98.934 106.434 | 235.329 986.116 28.6%
1979 294.865 227.493 | 72.981 109.130 | 261.430 965.809 30.5%
1980 293.536 260.005 | 65.756 84.836 | 324.680 | 1.028.813 28.5%
Fuente: ANFAC
TABLA 2: VENTAS INTERIORES DEL SECTOR DEL AUTOMOVIL 1974-79
(Nimero de vehiculos)
Authi Chrysler Citroén F.Ren. Ford Seat Total
1974 20.464 52.960 46.757 148.493 - 282.094 550.751
% 3,7 9,6 85 27,0 - 51,2 100
1975 8.991 66.445 54.370 151.415 - 261.846 543.067
% 1,7 12,2 10,0 27,9 - 48,2 100
1976 - 71.070 62.239 154.990 11.376 280.682 588.373
% - 12,1 10,6 26,3 1,9 49,1 100
1977 - 73.377 78.595 176.065 65.386 238.688 632.691
% - 11,6 12,4 27,9 10,3 37,8 100
1978 - 78.852 77.800 176.814 | 57.334 213.889 604.689
% - 13,04 12,87 29,24 9,48 35,37 100
1979 - 76.320 74.945 182.186 | 75.888 174.882 584.221
% - 13,06 12,83 31,18 12,99 29,94 100
Fuente: Cordero (1978). Reproducido en Castafio y Cortés (1980151).
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TABLA 3: MODELOS MAS EXPORTADOS (N° de unidades)
1983 1986
Modelo Empresa Unidades Modelo Empresa Unidades
exportadas exportadas
CORSA Gm 198.345 CORSA GM 220.730
FIESTA Ford 131.093 FIESTA Ford 103.036
PANDA Seat 46.926 IBIZA Seat 81.820
R-5 Renault 37.923 POLO Seat 69.197
GSA Citroén 33.537 ESCORT Ford 45.163
R-9 Renault 32.924 S5 F.Renault 44.199
ESCORT Ford 30.260 P-205 Peugeot- 33.268
Talbot
RITMO/ Seat 29.206 VISA Citroén 22.442
RONDA
R-11 Renault 28.911 MALAGA Seat 20.691
127/FURA | Seat 17.220 ORION Ford 18.151
VISA Citroén 12.352 R-4 F.Renault 14.349
DYANE 6-B | Citroén 12.059 PANDA Seat 13.361
R-4 Renault 6.580 RONDA Seat 10.090
P-505 Peugeot- 6.314 R-11 F.Renault 6.689
Talbot
HORIZON | Peugeot- 5.883 BX Citroén 5.276
Talbot
Fuente: Elaboracién propia a partir de ANFAC
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TABLA 4: MODELOS MAS VENDIDOS EN EL MERCADO ESPANOL (N° de

unidades)
1983 1986
MODELOS Empresa N° de MODELOS | Empresa N° de
unidades unidades

R-9 Renault 46.100 R-11 F.Renault 69.691

R-5 Renault 40.803 CORSA Gm 54.359

CORSA Gm 37.634 P-205 Peugeot- 52.648

Talbot

R-18 Renault 37.591 S-5 F.Renault 44.169

RITMO/ Seat 32.697 IBIZA Seat 32.713
RONDA

FIESTA Ford 32.302 ESCORT Ford 31.106

PANDA Seat 31.439 ORION Ford 28.236

127/FURA Seat 30.534 FIESTA Ford 26.842

HORIZON | Peugeot- 30.502 POLO Seat 25.895

Talbot

ESCORT Ford 29.063 MALAGA Seat 24.667

131 Seat 23.665 R-21 F.Renault 22.728

R-11 Renault 18.036 BX Citroén 21.144

VISA Citroén 14.729 KADETT Gm 20.871

BX Citroén 11.883 PANDA Seat 19.855

SAMBA Peugeot- 8.926 R-9 F.Renault 16.195

Talbot

Fuente: Elaboracién propia a partir d¢ ANFAC
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TABLA 5: NUMERO DE ROBOTS INDUSTRIALES POR

FABRICANTE DE AUTOMOVILES

DE TURISMO EN ESPANA (1982-90).

ANO | SEA | RENAUL | CITROE | P.TALBO | FOR | G.M.
T T N T D
1982 20 38 21 4 3 149
1983 25 42 25 7 73 173
1984 57 72 25 7 84 173
1985 82 76 46 7 97 173
1986 &3 89 58 10 108 174
1987 &3 139 62 18 182 175
1988 &3 207 69 18 242 176
1989 84 245 75 20 280 183
1990 93 261 129 20 296 197

Fuente: Castafio (1994:182)
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CUADRO 1: APLICACION: APLICACIO DE INNOVACIONES DE PROCESO Y
ORGANIZATIVAS EN LAS EMPRESAS ESPANOLAS DEL AUTOMOVIL (ANO 1985).

INNOVACION G.M. FORD RENAULT SEAT CITROEN | P.TALBOT
Programacion y control Si Si Si Si No Si
de la produccién por
ordenador
CAD/CAM No No No No No No
Fabricacion sobre Si Si No No No No
pedido
Parcialmente Si No No No En inicio
en desarrollo

APLICACION DE INNOVACIONES DE PROCESO Y ORGANIZATIVAS EN LAS
EMPRESAS ESPANOLAS DEL AUTOMOVIL (ANO 1992)

INNOVACION G.M. FORD RENAULT SEAT CITROEN | P.TALBOT
Programacion y control Si Si St Si No Si
de la produccién por
ordenador
CAD/CAM No St Si Si Si Si
Fabricacién bajo pedido Si Si Si Si Si Si
Calidad concertada con ©Si St Si St Si Si
los proveedores
T Si - St St En inicio
Organizacion circulos Si En inicio St En inicio En inicio S{
de calidad .
Parcial
Trabajo en equipos No En inicio Si En inicio En inicio En inicio

Fuente: elaboracién propia a partir de Castafio (1994: 184)

41




TABLA 6: PORCENTAJE DE PARTICIPACION DE LAS MARCAS VW EN EL

MERCADO ALEMAN (1986-1990)

1986 1987 1988 1989 1990
Volkswagen 23.3 22.3 22.2 21.9 20.0
Audi 5.3 7.2 6.7 5.6 5.5
Seat 0.2 04 0.5 0.8 14
TOTAL 28.8 29.9 294 28.3 26.9

Fuente: elaboracién propia a partir de EIU (1991:86)

TABLA 7: NOMERO DE UNIDADES VENDIDAS POR CADA MARCA
DEL GRUPO VW EN EL MERCADO ALEMAN (1986-1990)

Volkswagen Audi Seat TOTAL
1986 658.752 150.901 5.469 815.122
1987 650.912 210.834 10.461 872.207

% variacién -1.2 39.7 91.3 7.0
1988 622.735 187.296 15.142 825.174

% variacion 4.3 -11.2 44.7 5.4
1989 619.053 158.072 23.778 800.903

% variacién -0.6 -15.6 57.0 -2.9
1990 609.521 167.548 43.111 820.180

% variacién -1.5 6.0 81.3 2.4

Fuente: elaboracién propia a partir de EIU (1991:85)
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TABLA 8: NUMERO DE

UNIDADES DE TURISMOS
VENDIDAS POR MODELO
EN EL MERCADO ALEMAN
POR SEAT Y VW EN 1990
MODELO UNIDADES

VENDIDAS
IBIZA 18.825
MALAGA 1.290
TERRA 756
MARBELLA 21.903
OTROS 337
TOTAL SEAT 43.111
GOLF 330.420
JETTA 27.944
PASSAT 144.238
CORRADO 7.250
SCIROCCO 4.934
POLO 64.931
OTROS 3.079
TOTAL VW 582.796

Fuente: Elaboraci6n propia a
partir de EIU (1991:86)
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TABLA 9: MODELOS MAS EXPORTADOS

ENTRE ENERO Y SEPTIEMBRE DE 1996

MODELOS
CORSA
POLO
FIESTA
AX
IBIZA
CLIO
MEGANE
TWINGO
LAGUNA
CORDOBA
205
TIGRA
TOLEDO
ESCORT
ZX

EMPRESA
Opel/GM
Volkswagen
Ford
Citrden
Seat
Renault
Renault
Renault
Renault
Seat
Peugeot
Opel/GM
Seat
Ford

Citréen

N° de unidades
267.977
164.817
136.201
70.998
68.118
63.851
45.915
42.533
42.475
40.498
35.103
28.588
27.134
25.459
25.293

Fuente: Elaboracién propia a partir de ANFAC
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TABLA 10;: MODELOS MAS VENDIDOS EN EL MERCADO ESPANOL
ENTRE ENERO Y SEPTIEMBRE DE 1996

MODELOS
IBIZA
ZX
FIESTA
CORSA
ESCORT
CLIO
ASTRA
MEGANE
306
PUNTO
POLO
GOLF
CORDOBA
LAGUNA
VECTRA NUEVO

EMPRESA
Seat
Citrden
Ford
Opel
Ford
Renault
Opel/G.M.
Renault
Peugeot
Fiat
Volkswagen
Volkswagen
Seat
Renault

Opel

N° de unidades
36.715
32.654
30.349
29.885
28.176
27.173
25.032
24.032
22.743
20.312
18.984
16.763
14.954
14.436
14.263

Fuente: Elaboracién propia a partir de ANFAC
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CUADRO 2: ACUERDOS DE SUBVENCIONES PARA SEAT (Millones de pesetas)
INVERSIONES Y GASTOS PREVISTOS SUBVENCION MAXIMA

Desarrollos S-5 46.115 5.000
Sistemas operativos:traslados 28.017 3.000
C.Técnico Martorell-Proyectos 99.601 30.000
TOTAL 173.733 38.000

MP? Industria y Energia
Proyectos Innovacién Tecnologica 28.000 6.000
Formaci6n Profesional Permanente 5.060 2.000
TOTAL 33.060 8.000

Generalitat de Catalufia

Fuente: Elaboracién propia en base a la informacién de
Gaceta de los Negocios (1994:17).
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