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‘Tindrem nous models
s1 som competitius, no
per decisions politiques”

afael Boronat

om & bon directiu del sector auto-

mobilistic, Rafael Boronat, conse-

ller director general de Nissan

Motor Ibérica, porta ben apresa la
lli¢é: “fabricar al cost minim &s una ne-
cessitat imperiosa. Es tracta de rebaixar
costos, fins i tot millorant la qualitat.”
Sembla una equacid dificil, perd Boronat
sap que I’haura de resoldre en els pro-
xims anys si vol que la direccié de la mul-
tinacional japonesa destini produccié a
les fabriques que té aquesta filial a I’estat
espanyol: la principal a 1a Zona Franca de
Barcelona, i tres més a Madrid, Avila i
Santander. Plantes que donen feina a més

de 6.000 treballadors i compren compo-
nents a uns 170 proveidors.

—Acaba de finalitzar el Salé de 1’Au-
tomobil a Frankfurt, enmig d’una caiguda
de vendes en els principals mercats de la
indistria automobilistica que ha afectat
totes les marques. Que estad passant en €l
sector?

—Hem gaudit bastants anys d’un
comportament del mercat extraordi-
nari, amb un nivell de vendes molt ele-
vat. Pero és evident que a Europa hi ha
hagut unes fluctuacions de mercats
una mica sorprenents, que han canviat
aquesta situacié. El mercat alemany



s’ha comportat bastant malament fins
ara, i encara no s’ha recuperat. El
frances sembla que va millorant. Mal-
grat tot, crec que el conjunt del mercat
de ’automobil es va estabilitzant. No
és que hi hagi una davallada important
si parlem de mitjana, tot i que hi ha te-
mors de cara als anys vinents. Pero si
que és cert que a Europa, i al mén, en
el seu conjunt, hi ha una capacitat ins-
tallada possiblement superior al que
és la demanda en anys no tan brillants.
Els fabricants han crescut d’acord
amb les propies previsions, de vegades,
amb models de tecnologia molt sem-
blants. I aix0 pot produir una saturacid.

—També ha augmentat la competencia.

—Hi ha hagut incorporacié de nous
paisos productors, sobretot els vehicles
provinents de Corea, que son els tltims
que han entrat al mercat europeu. Ha
augmentat la competencia i també ha
augmentat la globalitzacié de ’oferta.
A Europa, per exemple, no era habi-
tual tenir oferta provinent dels Estats
Units. No és que hi hagi una entrada
massiva, pero si una preséncia de de-
terminats models —4x4, vehicles mul-
tiis— que estan adaptats al gust euro-
peu. Fins fa pocs anys, aquests fabri-
cants no havien apostat tant pel mercat
europeu, pero ara intenten competir a
Europa igual com els fabricants euro-
peus competeixen als Estats Units. Es
un mercat molt dinamic, que busca
oferta alla on la pugui trobar.

—El passat mes de marg, el llavors pre-
sident de Seat —nomenat recentment pre-
sident del grup Volkswagen— Bernd Pis-
chetsrieder, alertava del descens de la
competitivitat de la produccié automobi-
listica a I’estat espanyol i fins i tot adver-
tia que si la decisi6 s’hagués de prendre
ara, Volkswagen no hauria invertit a Ca-
talunya. Continua sent rendible fabricar
automobils al Principat i al Pafs Valencia?

—Es rendible i creiem que ho conti-
nuara essent si realment tots els ele-
ments que participen en el procés pro-
ductiu agafen consciéncia que hem de
mantenir la competitivitat, aplicant
una serie de mesures iguals a les que
s’apliquen arreu del mon. Es a dir, hem
de ser conscients que s’ha de mantenir
una productivitat elevada, que s’han
de fer les inversions necessaries en els

processos productius perque els costos
siguin baixos, i que en les negociacions
salarials s’ha de conservar el sentit co-
mi per garantir el manteniment d’a-
questa competitivitat. S’hi han d’im-
plicar tots els factors: els humans, els
productius i els financers. D’aquesta
manera podrem continuar lluitant per
una posicié important al mercat.

—Nissan continua apostant per Barce-
lona i Ford també ha compromes noves
inversions a la planta d’ Almussafes. Mal-
grat tot, hi ha experts que adverteixen
d’un trasllat de produccié en els proxims
anys cap a I’Europa de I’Est o Asia, per
qiiesti6 de costos. Que en pensa?

—Hi pot haver un desplacament cap
aquelles zones, perd €s un desplaca-
ment natural perqué sén territoris que
estan desenvolupant-se i, per tant, par-
ticiparan en ’escenari de la competiti-
vitat a nivell global. Es va dir, en un de-
terminat moment, que hi hauria vehi-
cles més simplificats fabricats en altres
territoris, amb salaris mes baixos...
pero jo crec que no. Una tendencia a
I’especialitzacié si que hi ha, pero per
capacitat de competir. Aixo vol dir que
si un determinat producte que habi-
tualment s’estava fent, per posar el
nostre cas, al Japd, encara que ’em-
presa mare sigui japonesa si és més
competitiu fabricar-lo fora del Japé, es
fard. El fet de fabricar a Asia, per
exemple a Tailandia, no és dnicament
pel tema salarial siné perqueé sén pai-
sos que també han progressat i séon un
mercat potencial que creix. No presen-
ten problemes per al subministrament
de models adaptats a aquell territori, i
tampoc s’exclou que puguin subminis-
trar a altres paisos. Aquesta pluralitat i
creuament en les fabricacions i submi-
nistraments és imparable dins la glo-
balitzacié. Quants models de fabri-
cants europeus que s’estan produint al
Brasil després vénen cap aqui?

—En el cas de Nissan?

—En el context de ’alianca amb Re-
nault, en el nostre cas encara més. A
Sud-ameérica, per exemple, Renault ja
produeix vehicles seus a fabriques Nis-
san de Mexic. I a ’inreves. Nissan fa-
brica en instal-lacions de Renault al
Brasil. Malgrat tot, no es pot generalit-
zar. No es tracta de trobar la planta

més gran o els salaris més baixos, siné
la fabrica més adient per a aquell de-
terminat producte, per a aquell volum
de producci6 i que tingui, a més, uns
costos logistics adequats.

—Una fabrica competitiva, en principi,
no hauria de patir per quedar-se fora del
repartiment de nous models per part de la
direccié del grup. Sovint, per9, els repar-
timents de produccié semblen influits
més per decisions politiques que per
qiiestions purament empresarials.

—A la nostra empresa ja li puc asse-
gurar que no sén decisions politiques,
siné decisions basades en la pura com-
petitivitat. Les nostres fabriques a Es-
panya, igual que la d’Anglaterra, tin-
dran assignacié de nous models si mi-
llorem continuament la nostra compe-
titivitat, en cost i qualitat. Si som ca-
pacos de fer-ho, tindrem assignaci6 de
models, pero no sera per politica.

—Quins s6n els problemes que poden
tenir els nostres territoris en els proxims
anys per mantenir o fins i tot atreure no-
ves inversions del sector automobilistic?

—La situacié geografica no és cap
problema., Es evident que, depén de la
destinacié dels productes, els costos lo-
gistics tenen més importancia. Pero,
precisament, Barcelona té una situacio
estratégica privilegiada sobretot de ca-
ra al sud d’Europa i Europa en gene-
ral. I no tinicament per al mercat euro-
peu. Nissan esta exportant el Terrano
H que fabriquem a Barcelona a 78 pai-
sos. Es senyal que realment som com-
petitius. També vam estar dos anys
subministrant terranos al Japé. Ja és
historia, pero és un precedent impor-
tant. A més, aqui tenim una base im-
portant de proveidors de parts i com-
ponents al voltant, alguns dels quals es-
tan just a centenars de metres de la fa-
brica. I si no hi sén, en el moment en
que se’ls hi demana s’implanten. I aixo
€és molt important. Un pais on no hi ha
base de proveidors, dificilment pot ser
competitiu.,

—1I qué hi ha de la inflacié i els costos
laborals?

—La situacié relativa de I’euro res-
pecte el dolar i el ien marcaran la com-
petitivitat d’aquesta zona geografica
respecte al mén. El que si que és cert és
que el tema de la inflacié i dels costos



laborals ens preocupa i son factors que
Isempre tenim presents a I’hora de
plantejar nous productes. En aquest
sentit, el que hi ha d’haver és una coo-
peracié entre les forces que participen
len el procés productin perqué siguem
competitius en el conjunt, no només
Pempresa. I aconseguir factors econo-
mics i de productivitat que, en el cas
id’un deteriorament transitori, ens per-
metin continuar progressant.

—Entre aquests factors favorables que
Ivoste reclama hi hauria els ajuts que les
Iemprcses automobilistiques acostumen a

rebre de les administracions puibliques?

—Un factor importantissim és la
IR+D+1, és a dir, la recerca, el desenvo-

lupament i la innovaci6. Nissan ha es-
tat des de fa molts anys una empresa
|puntera en aquest terreny i compta
amb el seu propi centre tecnologic que
Icontinua desenvolupant els seus pro-
lductes. Ja sigui productes especifics
lcon: va ser el Terrano II, ja sigui una
|gamma completa de camions, motors
diesel, vehicles comercials o adapta-
cions de versions als nostres clients. El
Icentre técnic esta a Barcelona, a la Zo-
Ina Franca. Llavors, aquests ajuts o

ollaboracions piibliques estan basa-
ldes sobretot en aquesta capacitat de
generar tecnologia, que ens permet no
jser purament factories d’ensamblatge
siné empreses completes, amb genera-
ci6 de tecnologia en un sentit ampli,
Ique es transmet als fabricants de peces
Ii components.

—T aquesta generacid de tecnologia, pot
lajudar a garantir la permanéncia de les in-
|versions en un determinat territori?

—Evidentment, Garantir la qualitat i
lla competitivitat suficient des del punt
Ide vista tecnologic és una garantia de
Ipermanéncia. A Catalunya, una inicia-

tiva realment encomiable i amb una
Igran visié estratégica va ser el desen-
volupament de PIDIADA -V’Institut
1d’Investigacié Aplicada de 1’ Automo-
bil-. Aquest centre, com a iniciativa del
Govern de 1a Generalitat i del Depar-
ltament d’Indiistria, a Nissan i, concre-
tament al centre técnic, ens va ajudar
Imoltissim a fabricar els productes
lamb costos de desenvolupament bai-
xos. per la proximitat geografica,i amb
unes installacions que un fabricant

individual com nosaltres no es podria
permetre. A part d’altres iniciatives,
com I’LGAI —el Laboratori General
d’ Assaigs i Investigacions—, o bé 1a ma-
teixa activitat de la Universitat Politec-
nica de Catalunya o d’altres centres
universitaris que cada vegada tenen
més mentalitat de desenvolupament de
tecnologia de I’automobil.

—El passat 27 de marg es va complir el
segon aniversari de 1’alianca entre Re-
nault i Nissan, a partir de la qual el fabri-
cant frances es va convertir en propietari
del 36,8% de la multinacional nipona. Si
el mercat automobilistic segueix a la bai-
xa i es tracta de reduir costos, creu voste
que les aliances tornaran a posar-se de
moda?

—Es poden preveure algunes alian-
ces més en el futur, perd potser no tan-
tes com s’esperava fa uns anys en qué
era paradigmatic el fet que s’anessin
ajuntant companyies per fer conglo-
merats gegants. De vegades, fins i tot
anullant la personalitat de les empre-
ses que hi participaven. Crec que el
mérit que té ’alian¢a és que manté la
personalitat de les dues empreses, de
Renault i Nissan, que busca sinergies
en tots els camps possibles: tecnologia,
produccio, comercialitzacid,... mante-
nint la identitat de marques, la gestio
diaria separada i compartint una ges-
ti6 comuna en temes estratégics.
Aquest, penso, és el model. Ara bé,
també és evident que hi ha corpora-
cions que, amb unes dimensions menys
gegantines, son competitives si real-
ment poden desenvolupar productes
de forma eficient, El model d’absor-
cions i creacions de conglomerats, amb
unes dimensions desmesurades, no
sempre dona bon resultat.

—Que en pensa, dels rumors que ha di-
vulgat aquest estiu la premsa alemanya
sobre la possible desaparicié de la marca
Seat?

—L’eliminacié de marques no és de-
terminant. Jo crec que és més impor-
tant la racionalitzacio del procés de
desenvolupament i industrialitzacié
de vehicles, tal i com assenyalava
abans en parlar de Palianca. Es a dir,
compartir components i plataformes,
compartir proveidors per aprofitar mi-
lor els volums de compra i obtenir
preus més ajustats. Pero, és clar, per
fer aixo necessites una bona entesa en-
tre les parts i sobretot una gesti6 de la
tecnologia i dels components de mane-
ra que crein sinergies. La qiiesti6 real-
ment determinant és si la gestio del
procés és eficient o no.

—La indistria automobilistica ha rebut
fortes critiques a 1’hora d’aplicar determi-
nades politiques, per exemple en relacié
amb els proveidors, als quals ha pressio-
nat fortament per reduir costos.

—No podem parlar de pressié, sind
de cooperacié. Quan la indidstria que
fabrica un vehicle demana un ajust de
costos als proveidors, no ho demana
per pura negociacid, siné que en gene-
ral també es planteja com una coope-
racié de tecnologia. Es busca cooperar
amb el proveidor per transferir pro-
cessos de produccié que puguin abara-
tir els seus procediments, o bé una ra-
cionalitzacié de components, a través
de la utilitzacié de components molt
semblants o idéntics en una gamma
molt Amplia de vehicles. Perod també hi
ha un altre punt de vista a tenir en
compte. Quan parlem de concentracié
multinacional no es déna tdnicament
entre els fabricants de vehicles, també



existeix en els fabricants de compo-
nents. S’estan creant unes grans em-
preses que aglutinen proveidors, que ja
eren importants, peré que actuaven in-
dependentment i que també tenen mol-
ta forca enfront dels fabricants de ve-
hicles. Hi ha un equilibri important,
sobretot respecte als proveidors de tec-
nologia avancada que obliguen el fa-
bricant a complir amb determinades
condicions. No crec que hi hagi un en-
focament victimista que acusi el fabri-
cant de vehicles d’esprémer els provei-
dors. Possiblement en el passat s’hagi
produit en algunes circumstancies,
perd des de la introduccié de ’enginye-
ria simultania, amb la qual el provei-
dor forma part del procés de desenvo-
lupament, ja no es pot parlar de les
subhastes de final de projecte, siné
d’un projecte en comii, d’un risc i un
benefici compartit.

—Nissan Motor Ibérica anunciava el
mes de juny una reduccid del 5% de la
produccié en la Zona Franca i un descens
de beneficis del 41%. Quin és el diagnods-
tic que en fa voste, de la situacié actual?

—No és una situacio ideal, pero tam-
poc no ha estat fins ara una situacio di-
ficil. Haurem de treballar amb una mi-
ca més de precisié a final d’any, que
sera quan haurem d’ajustar la deman-
da perqué aquesta és, desgraciada-
ment, molt estacional en el nostre sec-
tor. Enguany ens ha afectat sobretot la
davallada del mercat alemany, que és
un mercat que consumeix vehicles de
prestigi, com és el Terrano II i I’Alme-
ra Tino. Ara bé, el descens de beneficis
s’explica per les inversions de llanca-
ment de I’Almera Tino, que va ser un
model en qué vam invertir 40.000 mi-
lions de pessetes (2404 milions d’eu-
ros). Aquesta va ser una fita molt im-
portant per a aquesta fabrica.

—Amb quines previsions treballa Nis-
san per a I’any que ve?

— A principis d’any, els analistes eren
molt pessimistes davant I’evolucio dels
mercats europeus i pronosticaven una
davallada que semblava que seria molt
important perd que no ha estat tan for-
ta. Respecte el 2002 hi ha dubtes sobre
quin sera el comportament del mercat
automobilistic. En el nostre cas, pen-
sem que els nivells de produccié de

P’any vinent, en el cas d’aquesta fabri-
ca, seran semblants als del 2001 -al vol-
tant de 112.000 unitats—, perqué sén
vehicles molt especifics, amb uns vo-
lums molt estables. I sobretot, perqué a
finals del 2002 comencarem la fabrica-
cié d’un nou model, conjuntament amb
Renault, que té el codi de projecte X83,
i per al qual ja hem comencat les obres
d’adequacié de la factoria.

—1I tot aix0, esperant que els mercats in-
ternacionals no empitjorin?

—Particularment, no crec que ’any
que ve hi hagi grans crisis catastrofi-
ques en el sector de ’automobil. El que
esta clar és que I’exigéncia dels clients
és cada vegada més elevada. El client ja
no admet increments de preu impor-
tants en els vehicles i és un dels factors
que ens obliga a baixar costos. Fabricar
al cost minim, la qual cosa vol dir una
reduccié de costos permanent, és una
necessitat imperiosa en el sector de
Pautomobil, en el qual hi ha grans in-
versions, grans volums de fabricacid, el
nivell de benefici és molt limitat i, natu-
ralment, el cost és fonamental. Un fac-
tor de competitivitat és oferir més espe-
cificacio al mateix preu, aixo és evident.
I aquesta especificacié no afecta tinica-
ment el nivell de confort sind també el
de seguretat. Fa uns anys no hi havia
ningud que portés aire condicionat. Des-
prés vam continuar amb el coixi de se-
guretat, ’ABS... Tot aixo té un cost.

—3Si la consigna dels proxims anys con-
tinua essent la de rebaixar costos, vosté
pensa que les empreses instal-lades a Ca-
talunya i el Pafs Valencia patiran?

—Les empreses patirem en el sentit
que hem de demostrar permanentment
que som competitives, no només res-
pecte al teu competidor siné dins la ma-
teixa corporacio.

—Voste, com a conseller director gene-
ral de Nissan Motor Ibérica, rep moltes
pressions en aquest sentit?

—Dels collegues de les fabriques no,
pero de la direccié de Nissan evident-
ment que si. Ens diuen, vostés tenen
I’ocasi6 de fabricar aquest determinat
model, presentin quin nivell de compe-
titivitat poden oferir. Cal rebaixar cos-
tos, fins i tot millorant la qualitat.

Barbara Amoros



