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INTRODUCCION

Uno de los rasgos maés llamativos de la politica publica de los ochenta 'y primeros
afios noventa ha sido, tras largos periodos de intervencionismo publico en las economias
de mercado, la incorporacién de las politicas de privatizacion a la agenda cotidiana de los
diferentes gobiernos.

Los objetivos especificos perseguidos por estas politicas han tenido distinta
importancia segin e pais de que se trate, pero, en genera, han sido los de mejorar la
eficiencia en la gestién y la produccién de las empresas de propiedad estatal, la reduccion
de los déficits publicos ciclicos por medio del recorte de las pérdidas futuras de las
empresas, 0 del aumento de los ingresos actuales, € reforzamiento de los mercados de
valores con nuevos titulos cotizables, a tiempo que se promovia una més amplia
participacion del publico en la propiedad accionarial, y, por Ultimo, € debilitamiento del
poder sindical, tendente a crecer en las empresas estatal es.

Los resultados de estas politicas han sido desiguales, aunque un buen nimero de
los estudios realizados sobre los resultados de dichas politicas sefidan por 1o genera €
hecho de que la privatizacion suele implicar un mayor grado de preocupacion por los
aspectos financieros y de marketing de las empresas. Sean cuaes sean las conclusiones,
los resultados obtenidos por las politicas de privatizacion requieren todavia una mayor
investigacion, bien se trate de casos particulares de empresas privatizadas, de las
pertenecientes a un sector concreto, o de varias de ellas de forma conjunta,

El presente trabgjo pretende, desde su modestia, contribuir alainvestigacion sobre
los resultados de las privatizaciones realizadas en Espafia, mediante €l andlisis de una de
las més importantes empresas privatizadas en nuestro pais. € de la empresa
automovilistica Seat, tratando fundamentalmente de comprobar s, tras € cambio de
propiedad, la empresa megjord sus niveles de eficiencia productiva, redujo sus costes,
modificd su organizacién interna, megioré sus politicas de innovacion de productos y
procesos y reorientd su actividad haciael mercado y €l cliente.

En & apartado primero se raliza una descripcién historica de los origenes de Seat en
contexto de la industria espafiola del automovil, realizandose en e siguiente un andlisis de la
situacion de la empresa antes de su privatizacion.En el tercer apartado se estudia €l proceso de
privatizacion, y en € cuarto y en e quinto los efectos gercidos por € cambio de propiedad
sobre los costes, la productividad y la rentabilidad de la Compafiia espafiola y sobre su

organizacion interna y sus politicas de innovacion de producto y proceso. Por Ultimo en e



apartado séptimo se describe la crisis padecida por Seat a principios de la década de |os noventa,

finalizando este trabajo con la exposicion de las conclusiones més relevantes.

1. ORIGENES DE SEAT EN EL CONTEXTO DE LA INDUSTRIA ESPANOLA
DEL AUTOMOVIL

1.1 Losinicios

El proyecto de congtitucion de Seat se remonta a afio 1940, cuando se constituye
en Madrid, por iniciativa del Banco Urquijo, la Sociedad Ibérica de Automéviles de
Turismo (Siat), con la finadidad de instdlar una fébrica de automéviles en Espafia. El
Urquijo buscO para este proyecto la colaboracion de otros bancos y empresas,
participando Fiat desde un principio y concreténdose su colaboracion en la prestacion de
toda la ayuda técnica necesaria para la fabricacion y la cesion de las patentes de los
vehiculos y maquinaria.

Después de largos preparativos, la autorizacion oficial del proyecto se redizara en
junio de 1949, denominandose entonces Sociedad Espafiola de Automadviles de Turismo
(Seat) y estableciéndose su congtitucion en 1950. El capital escriturado fue de 600
millones de pesetas, suscribiendo € INI como accionista mayoritario un 51% del mismoy
la Fiat un 7%, quedando e 42% restante dividido a partes iguales entre los restantes
bancos privados que participaron en la operacion. A pesar de este escaso porcentgje en €
capital socia de Seat, su influencia en la empresa espafiola sera mucho mayor, ya que ésta
estaba sujeta a las patentes de la fabrica de Turin, incluyendo en su Consgo de
Administracion expertos italianos (Solé, 1994:22). La multinaciond italiana aportard a
Seat las licencias de los productos a fabricar por ésta, asi como tecnologia de proceso y
asistencia técnica. Sin todo dlo, la andadura de la empresa espafiola habria resultado
imposible.

! Sobre la congtitucién y evolucién histérica de Seat, ver Miguéez (1977), Rivilla (1980), San Roman (1995ay
b) y Tamames (1980:345-6).

Existen discrepancias sobre la participacion de Fiat en € capital social de Seat en € momento de su
congtitucién. Mientas Martin y Comin (1991:229) afirman que Fiat no participaria en € capital de la empresa
espafiola porque no lo permitia la legidacion italiana del momento; Rivilla (1980:185), Tamames (1990:345-
6), Miguelez (1977:36) y San Roman (1995a:99) afirman que esta participacion tuvo lugar (un 6% paraunosy
un 7% para otros).



Durante los afios cincuenta, e volumen de produccion de Seat no supera su
demanda y sus series de fabricacion son cortas, con un escaso grado de desarrollo técnico
y una absoluta dependencia de Turin en cuanto a piezas importadas, tanto en chapa como
en mecanica. El primer automovil salido de la factoria Seat en 1953, estando dicha
factoria alln en plena edificacion, seréd el modelo 1.400, con origen en e Fiat 1400. Una
vez terminada lainstalacion de la fébrica, e inaugurada oficialmente, se firmé un acuerdo
adicional con la empresa italiana para la fabricacion del Seat 600. En 1957 se fabricaran
2.500 unidades de dicho modelo, cifra que se quintuplicaria en los doce meses siguientes,
alcanzando los 12.000 automdviles. Esta cifra no degjaria de incrementarse hasta lograr la
cantidad maxima de 78.000 unidades anuales en 1970. La produccion de este modelo
concluye en 1973, cuando € Seat 127 comenzaba a ser la nueva estrella de la compafiia.

El crecimiento econdmico espafiol de los afios sesenta facilitd e espectacular
incremento de la produccion de Seat (ver tabla 1.2), asi como de sus ventas, plantillay
rentabilidad (tabla 1.3). El incremento de la produccién se vio posibilitado por €
adargamiento de las series de fabricacidn, la mecanizacion y automatizacion de sus
procesos productivos y la aplicacion en la empresa de métodos tayloristas de organizacion
dd trabgjo, habiendo sido posible, segin Tamames (1990:346), merced a reducciones de
los precios en términos reales®. Las instalaciones de la empresa se ampliaran también en
estos anos.

TABLA N° 1.1 CRONOL OGIA DE LOS COCHES SEAT
Modelo | Afiodesalida Caracteristicas
al mercado Tecnologicas

1400 1953 Version espafioladel Fiat 1400

600 1957 Version espafioladel Fiat 600

1500 1963 Version espafioladel Fiat 2.300

850 1966 Desarrollo por Seat del modelo 600

Fuente: Elaboracion propia en base a Solé (1994).

3 Los modelos 600 y 850 son los exponentes del auge de la produccion de Seat en IJ década de los sesenta. El
primero, que se vendia en 1961 a 70.000 pesetas, estaba en 1972 en algo més de 75,000, equivaente a 35.000
pesetas de 1961. Ambos modelos quedaron ya por debgo de los precios de Fiat para Italia Ver Tamames
(1990:346)



TABLA N° 1.2 UNIDADES PRODUCIDAS
Afios Seat Total Porcentaje
Seat /Total
1953 959 959 100%
1954 2.938 6.381 46%
1955 7.288 11.104 65,6%
1956 10.590 15.794 67,0%
1957 14.027 21.174 66,2%
1958 22.560 29.743 75,8%
1959 28.056 36.120 77,6%
1960 31.116 39.500 78,7%
1961 36.596 50.423 72,5%
1962 40.479 64.503 62,7%
1963 47.313 77.133 61,3%
1964 72.779 112.826 64,5%
1965 87.651 146.071 60,0%
1966 120.877 246.896 48,9%
1967 158.294 275.009 57,6%
Tota 681.568 1.133.636 60,1%
Fuente: Elaboracion propia en base alos datos de San
Romén (1995a:102) y Portillo (1982:20).

A pesar de los avances en produccion, ventas y rentabilidad, la gestion de Seat
adolecio hasta € afo 1967 de una fata total de previsiéon en lo que respecta a dotar a la
empresa de una adecuada base técnica 'y organizativa. El entorno en € que se desenvolvié
la firma, junto a las deficiencias de gestion, acabaron traduciéndose en una politica de
precios gjustada a un mercado en el que la oferta quedaba rezagada respecto ala demanda
y en e establecimiento de una pesada organizacién comercia dedicada exclusivamente al
mercado interno; a ello hay que afiadir € abandono absoluto de las tareas de investigacion
y desarrollo tecnol égico tanto a nivel de producto como de proceso (Rivilla, 1980:186).



TABLA N°1.3VENTAS, PLANTILLA, PRODUCTIVIDAD Y BENEFICIOSDE
SEAT (1961-1967)
ANOS Ventas Plantilla Productividad Beneficios
(Millones Unidadeg/Plantilla (Millones de pts.)
depts)
1961 3.801,4 6.575 55 4331
1962 4.195,7 6.849 59 490,0
1963 4592,4 8.109 58 4452
1964 6.477,5 9.401 1,7 469,2
1965 84813 10.593 8,2 570,7
1966 11.232 13.770 8,7 580,0
1967 13.633,7 14.661 10,7 572,0
Fuente: Luchetti (1978), Miguélez (1977:29) y Melguizo (1973:608).

1.2. Los anos setenta

Al comienzo de la década de los setenta, Seat es la empresa espafiola de mayor
capacidad en el &mbito de la produccion de vehiculos de turismo, ascendiendo la misma a
1.150 coches/dia (300.000/320.000 anuales). Por aquél entonces, € 111 Plan de Desarrollo
(1971-1975) preveia para Seat acanzar en sus afos de vigencia una capacidad productiva
anual del orden de 500-600.000 automdviles®, y como la empresa tenia establecidos con
la multinaciond italiana Fiat acuerdos de produccion y licencia, €llo dara lugar ala firma
en noviembre de 1970 de un nuevo Acuerdo entre las dos empresas, por € que se
reduciria de forma importante la cuantia del canon a pagar por licencia de reproduccion
de vehiculos Fiat, que queda fijado en un 2% del precio de venta para los 400.000
primeros coches vendidos cada afio y en un simbdlico 1 por 1000 para las ventas anuaes
que excedieran dicho volumen. Hasta € afio 1975, € porcentgje de automdviles de
turismo producidos por la firma espafiola seguird, a igua queen los afios anteriores, siendo

superior a 50% (ver tabla 1.4), habiéndose duplicado en ese afio la capacidad de produccion, que

habia aumentando especiadmente en los afios expansivos de 1972 y 1973 con € fin de preparar €

Los volimenes de produccion previstos en € 11l Plan de Desarrollo no llegarén a redizarse, ya que los
incrementos de capacidad van a coincidir con € desencadenamiento de la crisis de principios de los setenta,
cuyas repercusiones en Espafia no se harén presentes sino a partir de la segunda mitad del afio 1974.



lanzamiento del 127 y de todo un nuevo conjunto de modelos capaz de renovar cas
completamente la gama hasta entonces producida.

A partir de 1974, la cuota de Seat en el mercado interno comenzara a descender,
sobre todo la correspondiente a los coches de los segmentos de pequefio tamafio, cuya
produccion habia ido abandonando ante la creciente competencia en beneficio de los
vehiculos de potencia media como e 127 . Como puede comprobarse en la tabla 1.5, €
porcentgje de participacion en las ventas interiores de Seat pasa del 51,2 en 1974 al 29,9
en 1979, afectando esta reduccién, como pone de manifiesto la tabla 1.6, a los vehiculos
de los segmentos de bgja potencia (3 a 7,99 H.P.)>.

TABLA N° 1.4 PRODUCCION DE TURISMOS POR EMPRESAS (1968-1980)

Afios Seat Authi Ford Talbot Citro. Ren. Total %Seat/
Totd
1968 175.751 21.020 31.886 23834 | 58.983 311.474 56.4%
1969 218.275 15.789 36.627 23876 | 75.063 369.630 59.05%
1970 280.280 18570 36.979 26.981 | 87.612 450.422 62.2%
1971 254.322 31401 25.263 36.923 | 100.926 448.835 56.6%
1972 335.340 34.199 62.962 41567 | 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 15121 66.655 92,783 | 192.759 696.124 47.2%
1976 342.886 - 17.508 82453 | 108.721 | 201.557 753.125 45.5%
1977 346.535 213268 | 96.435 | 108.368 | 224.538 988.964 35.0%
1978 282.480 260939 | 98934 | 106.434 | 235.329 986.116 28.6%
1979 294.865 227493 | 72981 | 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

La llegada a Espafia en 1976 de la multinacional americana Ford empeoraria alin
maés la situacion, ya que la venta 'y exportacion de su modelo Fiesta activo la competencia

en e mercado interno de los vehiculos del segmento de potencia media (8 a 15,9 H.P.),

El desplazamiento de la demanda hacia los vehiculos de potencia media, que se produjo en € mercado espariol
durante las década de los setenta, significaria para Seat un aumento de la competencia por parte de lasfilides
de las multinacionales implantadas en Espafia. Asi, dentro de los automdviles de baja potencia, Seat perdia
terreno a reducir la produccion del 600y a crecer la competencia de Citroén. Véase Myro (1981:468).
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perjudicando fundamentalmente a Seat, que en 1978 redujo notablemente su produccion
(ver tabla 1.6).

TABLA N° 1.5 VENTASINTERIORES DEL SECTOR DEL AUTOMOVIL 1974-79
(NUmer o de vehiculos)
Authi Chryder Citroén F.Ren. Ford Seat Total
1974 20.464 52.960 46.757 148.493 - 282.094 550.751
% 37 9,6 8,5 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 62239 | 154990 | 11.376 280.682 588.373
% - 121 10,6 26,3 19 49,1 100
1977 - 73.377 78595 | 176.065 | 65.386 238.688 632.691
% - 11,6 124 27,9 10,3 37,8 100
1978 - 78.852 77800 | 176.814 | 57.334 213.889 604.689
% - 13,04 12,87 29,24 9,48 3537 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).

TABLA N° 1.6 EVOLUCION DE LA PENETRACION DE SEAT EN EL MERCADO DE TURISMOS (N°
de vehiculos matriculados distribuidos por potencia).

1969 %Seat 1973 %Seat 1974 %Seat 1975 %Seat

3a79H.P. 189.336 7345 | 146.260 | 54,92 | 117.485 | 50,65 90.494 40,18

8al59H.P. 185.056 4486 | 443999 | 50,34 | 454622 | 50,31 478,677 48,94

Fuente: Jefatura Central de Tréfico. Reproducido en Myro (1981:469).

Lareduccion de la cuota de Seat en € mercado interior vaaobligar alaempresaa
recurrir cada vez en mayor medida a la exportacion. El nimero de vehiculos exportados
aumentd paulatinamente, como ponen de manifiesto las cifras de la tabla 1.7, s bien €l
porcentgje relativo de las exportaciones de Seat ird en descenso. El hecho de no estar
integrada plenamente en un grupo multinacional comenzé a crear serias dificultades para

el logro de la expansion en los mercados externos.
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TABLA N° 1.7 EXPORTACIONES DEL SECTOR ESPANOL DE AUTOMOCION (1974-1979)(NUmero
de vehiculos)
Authi Chryder Citroén F.Ren. Ford Seat Total
1974 | 10.195 20.043 23.270 23.800 - 57.112 134.420
% 7,58 14,91 17,31 17,71 - 42,49 100
1975 | 10.376 6.206 37.761 37.103 - 62.626 154.072
% 6,73 4,03 24,51 24,08 - 40,65 100
1976 - 12.789 47.892 42.245 3.854 75.744 182.524
% - 7,01 26,24 23,15 2,11 41,50 100
1977 - 23.062 27.540 49.679 | 149.204 | 64.697 314.182
% - 7,34 8,77 15,81 47,49 20,59 100
1978 - 18.656 28.588 56.944 | 182.753 | 86.692 373.633
% - 4,99 7,65 15,25 48,91 23,20 100
1979 - 2.392 28.743 76.147 | 171435 | 118.320 397.037
% - 0,60 7,24 19,18 43,18 29,80 100
Fuente: Cordero (1978). Reproducido en Castafio y Cortés (1980:151).

Para mantener su viabilidad a largo plazo, condicionada por importantes excesos
de capacidad y sin perspectivas de avanzar en € mercado exterior, Seat se ve obligada a
reforzar los vinculos con Fiat; con ello pretende conseguir un grado de integracion
multinacional similar a de sus homdlogas del sector. En realidad, Seat y Fiat fabricaban
el mismo tipo de producto, dirigido a los mismos mercados, lo cual fomentaba la
competencia entre ambas compafiias y circunscribia la colaboracion entre ambas a los
limites de los convenios de licenciay asistencia técnica de 1970, ya comentados. Por otra
parte, € porcentgje de participacion de la firmaitaliana en € capital socia de Seat (36%)
era incapaz de asegurar una direccion y gestion con proyeccion internacional que
estuviera basada en una adecuada homogeneidad de objetivos y en la centraizacién de la
toma de decisiones.

A partir de 1978, Fiat desarrolla un estudio en profundidad de Seet, € cual
transcurre paralelamente a las negociaciones entre e INI y la multinacional italiana que
tenian por objeto garantizar la viabilidad futura de la compafiia espafiola. En base a un
primer plan de reestructuracion elaborado por Fiat, se suscriben en 1979 unos acuerdos

12



entre e Indtituto y la sociedad italiana, segln los cuales se privatizaria la empresa
espafiola; pues Fiat adquiriria dos afios més tarde una amplia mayoria del capital de Sest;
esto le permitiria hacerse con € control de la gestién, comprometiéndose al
mantenimiento de los puestos de trabgo. Al afio siguiente, sin embargo, Fiat, como
consecuencia de la més desfavorable evolucién de la demanda interna y acuciada por
graves problemas (descenso de sus ventas e importante proporcién de su plantilla en
paro), decide replegarse d mercado itdiano y abandonar su inversién en la firma
espafiola, a pesar de haber acordado previamente su control total. La pretension de
renegociar los acuerdos se encontré con la negativa del Ingtituto, ante la cua Fiat
reacciona desvinculdndose del futuro del fabricante espafiol. La situacién en ese momento
era de maxima dificultad: ademas de la necesidad de replantear la estrategia empresarial,
la empresa padecia un exceso de mano de obra, las ventas decrecian progresivamente y no
se posefa una red externa para penetrar en mercados exteriores®. Hubo, por tanto, que
renegociar con la empresa italiana un convenio de cooperacién, firmado en mayo de
1981, mediante e cual se formalizd e cese de Fiat como accionista en Seat, cediéndole al
INI sus acciones y concediéndole a Seat la libertad de establecer relaciones de
cooperacion con otras firmas automovilisticas europeas, de esta manera € INI pasd a
detentar el 95% del capital’.

1.3 La situacion de Seat en 1982

La ruptura de la asociacion de Seat con Fiat, que proporcionaba la tecnologiay €
disefio, dga a la empresa espafiola en una posiciéon insostenible: € Gobierno espafiol
estaba dispuesto a la progresiva liberalizacion del mercado automovilistico y Seat se
encontraba con un tamafio muy inferior a minimo eficiente.

El tamafio minimo €ficiente para € sector del automovil superaba, por aquel
entonces, & millon de unidades anuales, aungue las actividades puramente de fabricacion

A todo €llo se afiadia una productividad muy bajay unos costes financieros que ascendian d 17 por 100 de sus
ventas totales (el promedio europeo eradel 3 por 100). Ver Dehesa (1992:64).

Aunque las relaciones entre los accionistas INI y Fiat quedaron rotas, en la practica las relaciones industriales
seguian vivas, habida cuenta de que existia una dependencia mutua en los programas de produccion. La més
interesada en la pervivencia ddl vinculo industrial era Seat, puesto que dos afios antes habia prescindido de su
propia red de exportacion para unificarla con la de Fiat. Por dlo, en & acuerdo de 1981 se estipul6 una
cooperacion comercia, por la cua la empresa itdiana se comprometia a exportar, durante los afios 1981 y
1982, un total de 200.000 coches fabricados por Seat, con la contrapartida de que, durante estos dos afios, la
empresa espafiola no exportaria con su marca model os de origen Fiat.
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podian efectuarse a un volumen inferior sin una pérdida excesiva de eficiencia. En
cambio, en investigacion y desarrollo una empresa no podia competir circunscribiéndose
s6lo a un unico mercado de tamafio equivalente a espafiol. Por otra parte, uno de los
aspectos fundamentales en e sector de la automocion, como es la venta, distribucion y
servicio técnico, no implicaban un tamafio eficiente superior al de Espafia la gran
mayoria de los automovilistas quieren comprar un coche con muchos puntos de
asistencia, pero es suficiente para ellos con que esos puntos de asistencia estén en un slo
pais.

Descartada la posibilidad de crecer répidamente hasta alcanzar €l tamafio minimo
eficiente, que hubiese implicado, segin Jarillo y Martinez (1991:151), multiplicar la
empresa por cuatro, y descartada por razones politicas la opcién de liquidar la firma, sin
tecnologia propia y en un entorno muy competitivo como €l europeo, Seat se propone
como estrategia basica para € logro de su viabilidad € logro de acuerdos de cooperacion
con una compafiia multinacional del sector, capaz de aportar a Seat tecnologia de
prestigio, competencia a nivel internacional y nuevos mercados de exportacion.

A ta fin se mantuvieron negociaciones con las principales firmas europeas y con
las japonesas Toyota y Nissan, culmindndose finalmente en septiembre de 1982 un
Acuerdo de Cooperacidon Industrial, Licencia y Asistencia Técnica con € Grupo
Volkswagen (VW), por un periodo de duracion de, en principio, siete afios.

Las necesidades de Seat eran por aguél entonces, tabla 1.8, las de incrementar sus
ventas en los mercados exteriores, completar su gama de productos en los segmentos
medio y ato del mercado, mediante la aportacion de una tecnologia complementaria a la
propia, y aumentar sus niveles de produccion. Por otro lado, sus puntos fuertes consistian
en una red de distribucion en e mercado interior bien implantada y dimensionada, una
oferta de productos actualizada en e segmento bgjo y algunas instalaciones, como las de
Pamplona, Prat de L1obregat y Martorell, modernasyy eficientes.

VW, por su parte, necesitaba aumentar su presencia en € mercado espariol,
consolidarse como lider del mercado europeo y, a causa de sus relativamente mas
elevados costes de produccién en Alemania, desplazar parte de su produccion (la de los
vehiculos mas compactos y con menor exigencia técnica) a paises, como Espafia, en los
que dichos costes fueran menores. Sus puntos fuertes lo constituian € ser un fabricante
con presencia global, ocupar una posicion de liderazgo entre los principales fabricantes
mundiales de automdviles y ofrecer una produccion de calidad, con productos
diversificados y de ato valor afiadido. El Acuerdo de Cooperacion Industrial, Licenciay
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Asistencia Técnica de 1982 no incluia €l aspecto de participacion en € capital y constituy6

una respuesta a las necesidades experimentadas por las dos compafiias. Sus puntos més

importantes, en lo que atafie a politicaindustrial y comercial, fueron los siguientes®:

TABLA N° 1.8 PRINCIPALESPUNTOSDEBILESY FUERTESDE SEAT Y VW EN 1982

SEAT

PUNTOSDEBILES

PUNTOS FUERTES

-Ventas interiores decrecientes

-Necesidad de incrementar sus exportaciones
-Gama de productos obsol eta en algunos
segmentos

-Ausencia de tecnologia de producto propia
-Red distribuidora de exportacién en proceso de
formacion

-Imagen de productos alin mejorable

-Exceso de capacidad productiva parala
capacidad de venta real

-Red de distribucion en e mercado interior bien
implantada y dimensionada

-Oferta de productos actualizada en algunos
segmentos

-Flexibilidad de adaptacién a mercado espafiol
en productosy servicios

-Instalaciones en Pamplona, Prat de LIobregat y
Martorell modernasy eficientes

|

VOLKSWAGEN

-Necesidad de reafirmar su presenciaen
mercado espafiol, incrementando asi sus
exportaciones

-Necesidad de consolidar su posicién como lider
del mercado europeo

-A causa de sus relativamente més elevados
costes de produccion en Alemania, necesidad de
desplazar parte de su produccion (la de menor
exigenciatécnica) a paises, como Espafia, en los
gue dichos costes fueran menores

-Necesidad de incrementar su productividad y
competitividad

-Fabricante con presencia global, ocupando una "
posicion de liderazgo entre | os fabricantes
mundiales de automdvilesy lider en Europa
-Produccion de calidad, con productos de alto
valor afiadido y diversificados
-Buenaimagen de marcay buena dotacion de
recursos tecnol 6gicos

Fuente: Elaboracion propia en base alos Planes Estratégicos de Seat. 1982/1986 y 1983/1987 y
Tolliday (1995).

a) Politicaindustrial:

1°) Desde @ punto de vista industrial, € Acuerdo permitia, a partir del afio 1983,

la fabricacion bajo licencia (ensamblaje con integracidn creciente), en las plantas de Seat
de 30.000 unidades de los modelos Passat y Santana de VW, a partir del primer trimestre
de 1984, 90.000 unidades anuales del Polo-Derby, de las que 50.000 serian exportadas y

vendidas por lapropia VW en €l extranjero.

8 Ver Data Bank (1983:47-48) y lamemoria de Seat del afio 1982, p. 25.
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2°) Desde e punto de vista técnico, VW proporcionaria la documentacion técnica
de los modelos a fabricar, siendo responsabilidad de Seat la direccion y gecucion del
proyecto en Espafia.

3°) Desde @ punto de vista del grado de nacionalizacion de la produccion, se
preveia una oscilacion entre € 50 y € 60%, segin modelos y versiones, pues VW

suministraria determinados conjuntos y componentes desde sus fabricas alemanas.

b) Politica comercial:

Desde € punto de vista comercial, se contemplaba la absorcion de la red VW
espafiola por la red de Sedt, a través de la cual se atenderia e mantenimiento de los
coches Seat, VW y Audi. Seat tendria la exclusiva de comercidizacion en Espafia de
todos los modelos VW y Audi, tanto de los fabricados por ella misma, como de los

importados de Alemania

En un contexto en € que Espaia se encontraba proxima al ingreso en € mercado
comunitario, y comenzaba a abolir sus barreras proteccionistas, € Acuerdo significo para
Seat e aporte de una tecnologia complementaria de la propia, volimenes adicionales de
exportacion a comercializar en Europa através de lared de VW y, como consecuencia de
ello, la posibilidad de utilizar plenamente su capacidad industrial y comercia. Para VW,
significd la posibilidad de introducirse en e mercado espafiol®, disponer de la red
comercia interna y externa de Seat, consolidar su posicion como lider del mercado en
Europa y aumentar su competitividad y productividad™. Se estaba gestando, por tanto,
una alianza estratégica, ya que no fue solamente un contrato tradicional de concesion de
licencias y compraventa, Sino que aspectos estratégicos claves como € aprovisionamiento
a largo plazo, la produccion conjunta y la distribucién compartida fueron también

incluidos en € Acuerdo.

El Grupo VW cred en Espafia en 1954 Industrias del Motor (Imosa), que producia en Vitoria las camionetas
DKW. Tras crear Mevosa, junto con Daimler-Benz anuncia, en 1977 su retirada de la misma, abandonando de
estaforma su presencia en nuestro pais.

10 Véase Viedma (1991), Data-Bank (1983) y laMemoriade Seat del afio 1982.
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1.4 Losresultados de la alianza estratégica Seat-VW de 1982

La dianza estratégica que establecieron Seat y VW en 1982 presentaba como
ventga € representar un compromiso menos irreversible que la simple adquisicion de la
empresa desde un principio. Dado que era intencion estratégica de Seat laincorporacion a
un grupo multinacional, la dianza sirvi6 como instrumento de conocimiento mutuo entre
las dos empresas antes de proceder a una plena integracion.

Por otra parte, como Seat carecia de tecnologia de producto propia, la aianza
presentaba como ventgja la posibilidad de acceder a una capacidad de la que s disponia

VW. De hecho, la misma permiti6 ala empresa espafiola renovar sus productos, mejorar

(n° de unidades deturismosy derivados)

TABLA N°19VENTASINTERIORES DE LASMARCAS SEAT Y VW E IMPORTACIONES VW-AUDI

ANO VENTAS INTERIORES Porcentgje | Importac.
marcas marcas Porcentgje
VW-Audi VW var. anua
gltotal y Audi sobre 1984
SEAT Porcentgje | VW-AUDI Porcentgje | TOTAL
Q) var. Anua 2 var. Anua D+
sobre 1984 sobre 1984
1984 128.334 22.360 150.694 14.84 1.730
1985 85.923 -33.05% 42.968 92.16% | 128.891 33.34% 5.759 232.89%
1986 99.866 -22.18% 39.383 76.13% | 148434 26.53% 9.185 430.92%
1987 123.867 -3.48% 39.894 78.42% | 187.529 21.27% 23.768 1273.87%
1988 131.238 2.26% 87.947 293.32% | 219.185 40.12% 55.028 3080.81%
1989 125.419 -2.27% 113.839 409.12% | 239.258 47.58% 65.035 3659.25%
1990 118.778 -7.45% 96.901 333.37% | 215.679 44.93% 71.308 4021.85%
19901 97.198 -24.26% 81.757 265.64% | 178.955 45.69% 56.233 3150.46%
1992 102.208 -20.36% 80.546 260.22% | 182.754 44.07% 65.430 3682.08%

Fuente: Memorias de Seat y ANFAC

su imagen de marca, adquirir tecnologia complementaria a la propia 'y una més eficaz
utilizacion de sus instalaciones productivas y comerciales. Ante € entorno crecientemente
competitivo en que laindustria del automévil se verdinmersa en la década de los ochenta,
la produccion por Seat de productos complementarios de la gama VW en € ambito
europeo contribuira notablemente a reducir las incertidumbres de la demanda.
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En lo que respecta a la multinacional aemana, € riesgo que representaba su
intencion de penetrar en & mercado espafiol se verd reducido considerablemente al
convertirse en aliada de Seat, que disponia por aguél entonces de una red de distribucion
bien implantada en e mercado espafiol. A partir del Acuerdo de 1982, la penetracion de
los automoviles de marca VW, tanto fabricados en Espafia como importados, creci
rgpidamente como puede apreciarse en la tabla n° 1.9. En ella puede observarse
igualmente como las ventas de las marcas VW-Audi crecen todos los afios en relacion a
1984 y, especialmente, a partir de 1988. Sin embargo, las ventas domésticas de la marca
Seat van retrocediendo, con la Unica excepcion de este Ultimo afio, a lo largo del mismo
periodo. La tabla 1.9 también permite apreciar cdmo e porcentge de las ventas en €
mercado espaiiol de las marcas VW-Audi sobre € tota de ventas de Seat va
incrementéndose con oscilaciones, experimentando un significativo aumento a partir del
ano 1988. Las importaciones de las marcas Audi y de los modelos VW no fabricados en
Espafia (Golf, Jetta, Corrado, etc.) van a aumentar a ritmo intenso después de 1986. Como
afirma Viedma (1991:85), para VW, poder disponer de la red de distribucion de Seat en
Espafia significd € acceso d mercado espaiol, en € que su presencia era meramente
simbdlica, pasando éste a ser uno de sus principaes mercados europeos, razén por la que
podemos aventurar que dicha presencia constituye uno de los principales beneficios
obtenidos por la multinacional a establecer su alianza estratégica con Sedt.

En € terreno de las exportaciones, después del Acuerdo de 1982, las marcas VW
fabricadas y exportadas por Seat incrementardn también su presencia en los mercados
exteriores, como se deduce de las cifras que contiene la tabla n° 1.10, creciendo a tasas
notablemente mayores que las de la marca Sedt.

Por tanto, serédn las marcas VW las principales beneficiadas de la dianza
estratégica. La calidad de los productos VW y su superior imagen de marca contribuiran,
sn duda, a mayor crecimiento de las marcas aemanas en los mercados internos y
externos.

Si tras la alianza, VW logra incrementar su presencia en e mercado espariol, en €
que llegb atener en 1985 d 8,6 por ciento de la cuota con un avance del 70 por ciento
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TABLA N°1.10 EXPORTACIONESDE LASMARCASSEAT Y VW.

ANO EXPORTACIONES Porcentaje
marcas VW
sltotal
MARCA Porcentaje MARCA | Porcentgiede | EXPOR.TO
SEAT devar. VW var. Anual TALES
Anua
1984 131.895 17.038 148.933 11.44%
1985 153.562 16.43% 53.852 216.07% 207.414 25.96%
1986 120.254 -8.83% 69.197 306.13% 189.451 36.53%
1987 158.118 19.88% 87.863 415.69% 245.981 35.72%
1988 193.499 46.71% 75.941 345.72% 269.440 28.18%
1989 223.165 69.20% 98.699 479.29% 321.864 30.66%
1990 243582 84.68% 125.406 636.04% 368.988 33.99%
1991 260.623 97.60% 177.595 942.35% 438.218 40.53%
1992 252.313 91.30% 212.092 1144.82% 464.405 45.67%
Fuente: Memorias de Sesat

frente a 1984™; su principal logro consiste, fundamentalmente, en establecer para
futuro una base permanente de capacidad productiva adicional con altos niveles de
productividad y eficacia. Por tanto, buena parte de las necesidades de |as dos empresas en
el afio 1982, ver tabla 1.8, fueron satisfechas mediante € establecimiento de la dianza
estratégica.

En lo que respecta a los aspectos vinculados a la produccién recogidos en €
Acuerdo de 1982, desde 1984 la produccion por Seat de las marcas VW
(fundamentalmente los modelos Polo, ya que en 1988 los modelos Passat, Santana y
Variant degjan de producirse en Espafia) crece fuertemente, a mayor ritmo de crecimiento
incluso que sus marcas propias, como se desprende de las cifras que muestra la tabla n°
1.12. En las instalaciones de Pamplona se ird concentrando la produccion del modelo
Polo, desplazando incluso a la realizada para este modelo en Alemania. Como muestran
las cifras de latablan® 1.11, en los afios 1988 y 1989 la fabricacion del total de unidades
del modelo Polo por e Grupo VW se increment6 en un 6,3 por ciento, mientras que €

numero de los producidos en Alemania disminuy6 en un 5,4 por ciento.

1 V éase memoria de Seat. 1985.
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TABLA N° 1.11. FABRICACION
DE LOSMODELOSPOLO POR
EL GRUPO VW
(nimero de unidades)

1988 1989 Porcentgje de
incremento

215.332 | 228.867 6,3%

FABRICACION DEL MODELO
POLO EN ALEMANIA

1988 1989 Porcentgje de
incremento

110.716 | 104.752 -54
Fuente: EIU (1991:78-9)

La alianza Seat-VW de 1982 tuvo smilitudes con la que establecieron la firma
britdnica Rover y la japonesa Honda en 1979. La necesidad de renovar y aumentar la
calidad de sus productos, la disminucién de sus ventas y la situacion especiamente critica
por la que atravesaba Rover fueron los motivos que, a igual que Seat, impulsaron a la
empresa britanicaa establecimiento de su aianza con Honda. Sin embargo, y a diferencia
de la compafiia espafiola, no era intencion estratégica de Rover la de integrarse en un
grupo multinaciona del automévil que pudiera aportarle tecnologiay mercados exteriores
de futuro para su desarrollo, siendo Unicamente la congtitucion de una alianza estratégica
el objetivo buscado.

Como lo que buscaba realmente Seat era integrarse en un grupo multinacional, a
igua que la empresa britanica, su posicion fue muy desigua desde los mismos comienzos
de la dianza; lo que se transformara en dependencia con € transcurrir del tiempo, al
buscar solo reducir costes y riesgos, sin intencién de enriquecer € nacleo basico de sus
competencias distintivas y aprender de VW, como suelen hacer las empresas japonesas
del sector.
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2. LOSANTECEDENTESDE LA PRIVATIZACION DE SEAT
2.1 Lafusion con VW frente al mantenimiento de la alianza

Aunque con una duracion prevista de siete afos, la alianza estratégica entre Seat y
VW, concluird en 1986 cuando, en palabras recogidas en la memoria de Seat de 1985,
culmine la intencion estratégica, mediante la firma de un nuevo Acuerdo entre @ |.N.l. y
VW, por d que la empresa demana pasa a controlar € capital de la Compafiia espafiola,
inicidndose asi su privatizacion. La voluntad manifiesta del Instituto de desvincularse de
la empresa, ya que no consideraba necesaria su presencia en sectores como € del
automavil'?, determing e que la dianza reflgjada en e Acuerdo de 1982 representara,
fundamentalmente, la antesadla de la futura integracion de Seat en € Grupo VW,
contribuyendo a un mayor conocimiento mutuo de ambas compafiias antes de proceder a
tal integracion.

La opcidn por la plena integracién o fusion frente al mantenimiento de la alianza
conlleva costes, que hay que sopesar frente sus ventgjas. En teoria, estos costes
provienen fundamentalmente de la valoracién de los activos y del comportamiento
oportunista que pudiera derivarse de dicha valoracion, ademés de los relacionados con
los aspectos organi zativos que representa la fusion.

En e caso de Sedt, y tras interrumpirse a finales de los setenta su estrategia de
integracion en Fiat, el aseguramiento de su viabilidad s6lo se va concebir por parte del
INI a través de su integracién en un grupo automovilistico internacional. Para la
consecucion de este objetivo serd necesario recuperar en un tiempo razonable la
rentabilidad de la empresa, adecuar su estructura a los requerimientos de la
competitividad internacional de la industria, adaptar sus productos a las demandas del
mercado y realizar un intenso proceso de saneamiento financiero.

Esta voluntad de integracion en un grupo multinacional va a fortalecer la posicion
negociadora de VW. Como afirma Lagendijk (1994:153), a inicio de los afios ochenta las
intenciones de implantacion de VW en Espafia consistian, mas que en comprar una
empresa ya existente, en redizar una inversén completamente nueva; las presiones
politicas del Gobierno espafiol, para € que la Unica forma de viabilidad de la empresa era
la integracion en un grupo multinacional, logrardn que VW termine adquiriendo Seat. El

12 Véase Croissier (1985) y Garcia Hermoso (1988).
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saneamiento financiero a que Seat fue sometida, y la firme intencion del INI de hacer
adquirible la empresa, facilitaron su integracién en VW frente a la aternativa de sdlo
mantener la alianza estratégica. Todo ello también contribuy6 a hacer inexistentes los
comportamientos oportunistas derivados de la valoracion de activos (Canals, 1996:170).

En cuanto a los cambios en la estructura organizativa que implicaba la plena
integracion frente al mantenimiento de la alianza Seat-VW, éstos se recogen y analizan
en el apartado quinto. Por ahora nos limitaremos a sefidar que en e Consgo de
Administracion de Seat las personas vinculadas al INI se sustituyeron por las
nombradas por VW y se establecié una nueva estructura de direccion, con aparicion de
nuevas &reas funcionales y la correspondiente relacién/control de cada una de ellas con
lacentral de VW. Se entendia que los inconvenientes que podia presentar la integracion
eran de menor significacion que las ventajas a obtener. Entre éstas Ultimas, una mayor
dimension para Seat, en un contexto de progresiva internacionaizaciéon de la industria
automovilistica.

La plenaintegracion, frente a mantenimiento de la alianza, significaba para VW
la consolidacién de su politica expansiva en Europa, emprendida a partir del acceso de
Carl Hahn aladireccion de lamultinacional alemana en 1982, y atenuaba, a convertirse
en propietaria, los problemas de competencia que podia plantearle Seat. Dicha estrategia
obedecia a hecho de que los sdarios y condiciones de trabgjo disfrutadas por los
trabgjadores alemanes de VW encarecian sus costes de produccién, lo que la compafiia
alemana intenté compensar con una politica de expansion internacional que implicaba €
desplazamiento y relocalizacion de la produccion de los modelos més intensivos en mano
de obra (modelos de pequefio tamafio y de menores exigencias técnicas), hacia zonas
como Espafia en las que los costes laborales eran relativamente méas bgjos™.

En resumen, tanto Seat como VW tenian en 1986 razones importantes para
preferir la plena integracion o fusién, en lugar de continuar manteniendo e Acuerdo de
1982, por lo cua no llegb a agotarse el plazo de vigencia de cooperacion que se habia
establecido en e mismo.

B Sobre la estrategia de expansion de VW en estos afios, y sobre € apoyo que a la misma otorgaron los

sindicatos de VW, particularmente la |G Metall, véase Talliday (1995:128-129).
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2.2 Medidas prepar atorias de la privatizacion de Seat

Al inicio del periodo 1982-1986, las caracteristicas econémico-financieras més
destacables de Seat, deducidas de la observacién de sus balances y cuentas de Pérdidas y
Ganancias, y de la comparacién de los mismos con los de las empresas Fasa Renaullt,
Citréen y Peugeot-Talbot (tablas 1 a6 del Anexo n° 1), van a coincidir con algunas de las
que se suelen considerar como males de las empresas publicas':

-En primer lugar, elevadas pérdidas, ver tabla 1. del Anexo n° 1, originadas por la
postergacion del objetivo de rentabilidad y viabilidad econdmica, al disfrutar éstas
empresas, como han sefidlado Ricart y otros (1991:183), de la opcion a financiarse por via
presupuestaria.

- En segundo lugar, excesivos niveles de endeudamiento, tabla 4 del Anexo n° 1,
causados, ademas de por € hecho de financiarse con recursos publicos, por € algjamiento
en estas empresas de |a perspectiva de quiebra™.

- Por dltimo, € sobredimensioanamiento de plantillas, que suele atribuirse en las
industrias publicas a la relgjacion en materia salaria y de empleo existente en muchas de
ellas™®, también estara presente, como se veré posteriormente, en Seat, repercutiendo de
forma notable en sus cuentas de resultados.

Respecto a las pérdidas, en la tabla 2 del Anexo n° 1 puede observarse como, en
porcentgjes sobre el valor afiadido, las correspondientes a Seat superan significativamente
alas ddl promedio de F.Renault, Citréen y P.Talbot. En lo concerniente al endeudamiento
(véase tabla 6 del Anexo n° 1), e porcentgje que representan |os Recursos ajenos a largo
plazo de Seat sobre € Pasivo total, a lo largo de los afios 1982 a 1984, ser4 también
notablemente mayor que & correspondiente a las empresas mencionadas. A partir de
1985, y debido a intenso proceso de saneamiento financiero aplicado por € INI ala
empresa, dichos porcentges serén ya equivaentes e incluso menores que los de las
empresas de referencia

14
15

Véase, por giemplo, Millward y Parker (1983).

Pese a las medidas de saneamiento aplicadas desde 1983 a las empresas publicas espafiolas, éstas siguen
padeciendo en esos afios, en comparacion con las privadas, y segin Jiménez (1994:84), una mayor
dependencia de los recursos genos a medio y largo plazo, inducida por la habitua pertenencia a uno de los
holdings pablicos, y alamayor coberturadel activo inmovilizado neto con financiacion permanente.

16 Véase, por gjemplo, Rees (1986:21).
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En los dltimos afios en que Seat estuvo bagjo propiedad del INI (1982-1986) ésta
ocupd, con la excepcion del de 1984, € primer lugar en € ranking de las empresas con
mayores pérdidas del Instituto®’. Estas van a representar porcentajes cada vez mayores en
el total de sus resultados negativos (ver tabla n® 7 del Anexo n° 1), siendo, asimismo,
como puede comprobarse en la tabla n° 8 (Anexo n° 1), la empresa con los peores
resultados del sector.

Las causas de los resultados negativos de cada gercicio dependerdn en gran
medida de la deficiente estructura financiera soportada por Seat, que va a recurrir a
endeudamiento para financiarlos, generando de esta forma enormes cargas que, a su vez,
contribuiran decisivamente a la creacidn de dichos resultados. Este circulo vicioso no es,
por otra parte, privativo de Seat. Como se demuestra en Cordero (1983), a consecuencia
del impacto de la crisis de finales de los setenta y principios de los ochenta, numerosas
empresas del INI se veran envueltas en cuantiosas pérdidas que € Ingtituto, por escasez
relativa de recursos propios y por la necesidad de equilibrar resultados, se vera obligado a
financiar mediante préstamos y créditos, en vez de aportaciones de capital. Este tipo de
financiacion repercutird sobre estas empresas, haciendo mayores sus gastos financieros y
presionando los mismos sobre sus respectivas cuentas de resultados que se veran en
consecuencia erosionadas, haciendo ineludible de nuevo e recurso a endeudamiento.

Con € fin de detener este proceso en espiral y mejorar los resultados, € INI pone
en marcha, a partir de 1983, una serie de estrategias para la mejora de la competitividad
de Seat, disefiando a mismo tiempo poaliticas de contencion de costes y de fomento de la
innovacion tecnoldgica. Las mismas se traduciran para la firma espafiola en una firme
politica de saneamiento financiero, acompafiada de la reduccién de sus excedentes
laborales y de la reorganizacion de sus participaciones accionariales.

Paralarealizacion del mencionado saneamiento € INI realizarg, sdlo entre 1982y
1986, cuantiosas aportaciones de recursos financieros, cuyas cifras se recogen en la tabla
6 bis del Anexo n° 1. Dichas aportaciones se realizardn en forma de ampliaciones de

1
I 8

capital y aportaciones o subvenciones especiales del INI™, ascendiendo € conjunto de las

v Seat ocupaba en 1980 € cuarto lugar entre las empresa del INI con mayores pérdidas, pasando, a partir de

1981, aocupar € primer puesto por resultados negativos. Véase Vergésy Prior (1985:21) y también empresas

del INI con mayores pérdidas en Memorias del INI, 1980-1986.
18 Las subvenciones concedidas a Seat representaron en 1982 € 17.98% de total de subvenciones de capita
otorgadas a las sociedades publicas espafiolas, en 1983 este porcentaje ascendié a 19.76% y en 1984 fue ddl
19.60%. El monto total de subvenciones a este tipo de empresas ascendio a 95.656 millones de pesetas en
1982, 106.486 millones en 1983 y 107.363 millones en 1984, convirtiéndose en uno de los factores de
expansion del déficit plblico entre los afios 1977 y 1986. Ver Comin, Martin y Jimenez (1992: 238) y Cuervo
(1985h).
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aportaciones ala cantidad de 255.745 millones de pesetas (ver tabla n® 6 bis). Esta cifra
representa e coste total del saneamiento financiero a que fue sometida Seat entre |os afios
1982 y 1986.%°

Por otro lado, como respuesta a los problemas de sobrecapacidad y obsolescencia
planteados por la crisis de principios de los ochenta, Seat experimentard, alo largo de los
afios 1982-86, un fuerte proceso de desinversion, disminuyendo la cifra de su
inmovilizado de 153.880 a 75.096 millones en pesetas corrientes (ver tablan® 3 del Anexo
n° 1). En la tabla n° 5, puede comprobarse como dicho Inmovilizado resulta
considerablemente superior en Seat en relacion a las empresas de referencia en € afio
1982, aproximandose su cantidad a la correspondiente a dichas empresas en e de1986.

Las engjenaciones llevadas a cabo en su Inmovilizado, la disminucion de los
stocks, y la capitalizacion de la Compafiia, posibilitaron la disminucion del elevado nivel
de endeudamiento a largo plazo detentado por la empresa, ver tablasn® 4y 6 del Anexo n°
1, ya que dicho endeudamiento, via costes financieros, gravitaba muy negativamente
sobre sus cuentas de resultados. En una empresa que padecia de subcapitalizacion
congénita, la capitalizacion permitid, con anterioridad a cambio de propiedad, corregir €
excesivo desequilibrio existente entre los Recursos Propiosy |os Ajencs.

2.3 Lapolitica de producto previaala privatizacion

Tras la ruptura con Fiat en 1981, la necesidad de expansién internacional de Seat
resultaba imprescindible para su viabilidad, dada su carencia de experiencia directa en los
mercados de exportacion y de una organizacion exportadora propia. En consonancia con
esta situacion, su estrategia futura de producto ira encaminada a conseguir la expansion
exterior, siguiendo para €elo las pautas establecidas en sus Planes Estratégicos. Los
aspectos fundamental es de dicha estrategia consistian en:

a) Actualizacion permanente de |os productos.

b) Lanzamiento de nuevos model os exportables, como medio de consolidacion de

su red de exportacién auténoma (model os Fura, Ronda).

» En 1986, € coste del saneamiento de Seat fue cifrado, por € entonces presidente del INI, Luis C. Croisser, en

200.000 millones de pesetas. El periddico Expansion corregialas cifras hasta 315.000 millones, e cdculo agui
redizado para € periodo 1982-86 se gproxima més a la primera cantidad. Ver Expansion, 19 de junio de
1986.
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¢) Lanzamiento de nuevos modelos de tecnologia Seat, destinados a dotar a la
Compafiia de una posicién estratégica solida en la negociacién de su futura integracion en
VW (modelos Ibiza, Mdaga).

d) Lanzamiento de modelos de produccién Seat y tecnologia VW (modelo Polo y
su version Classic y modelos Passat y Variant).

La politica de expansion internacional dio plenos resultados, pasando de 599
concesionarios y agentes en e exterior en 1983, a 2.517 en 1987, alcanzando |os modelos
Seat un elevado nivel de ventas en los mercados de exportacion. Como puede
comprobarse en la tabla n° 2.9 del Anexo n° 1, los modelos de la firma espafiola que
figuraban en 1983 entre los quince més exportados por los fabricantes de turismos de
nuestro pais eran tres (el Panda, Ritmo/Ronda y 127/Fura), aumentando a cinco en 1986
(Ibiza, Polo, Mdaga, Panda y Ritmo/Ronda), siendo Seat, ademés, la entidad que més
modelos incorpora al ranking de exportacion en ese Ultimo afio, presentando una clara
divergencia con la tendencia a la reduccion de modelos que experimentaba la industria
internacional del automdvil en aquellos momentos. La alternativa estratégica implantada
en 1982, consistente en explotar al méximo la tecnologia Fiat para permitir € desarrollo
de la propia, desarrollar esta Ultima como puente de transicion a un nuevo Socio Y,
posteriormente, adoptar lade VW2, fue el factor determinante de dicha divergencia

Con respecto al mercado espafiol, en la tabla n°® 10 del Anexo n° 1 puede
verificarse como e volumen de produccion de los modelos Seat ofertados en dicho
mercado, y comprendidos entre los quince més vendidos, no varia entre ambos gercicios,
siendo en 1983 € 131, 127/Fura, Ritmo/Ronday Panda, y en 1986, € Ibiza, Polo, Mdaga
y Panda. El mantenimiento del ritmo de la produccion va unido a un avance considerable
de la calidad de los vehiculos. De los cuatro model os sefialados como mas vendidos en el
mercado interior en e afio 1983, el 131 era ya un residuo tecnolégico?, el 127/Fura un
modelo en extincién y € Ritmo Ronda un producto orientado al mercado nacional y
cresta de exportacion®?, siendo € Panda el Uinico modelo competitivo a escala europea.
Por e contrario los modelos més vendidos por Seat en 1986 en € mercado naciona

20 Véase Plan Estratégico de Segt, 1982/86, pp. 28-9.

2 Se entienden por tales aguellos modelos con larga vida en € mercado y que no resultan competitivos

normal mente frente alos de lanzamiento més reciente. Véase Castells y otros (1986:628).

2 Como su nombre indica son aquellos modelos centrados en € mercado interno, pero que pueden exportarse

para cubrir crestas de demanda europea.
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(Ibiza, Polo, Md8aga y Panda) son todos competitivos a nivel europeo, fabricados
mediante e uso de nuevas tecnologias y de introduccion reciente en € mercado.

El 127/Fura, restyling del Seat 127, se destind a los segmentos bajos del mercado
y, d igua que & Ritmo/Ronday € Panda, es la consecuencia de la explotacion a maximo
de la tecnologia Fiat como medio para la consolidacion de una red de exportacion
auténoma de Seat. Por su parte, € Ritmo/Ronda se convertira en la version espafiola del
Fiat Ritmo, produciéndose su lanzamiento en € afio 1982. Sus destinatarios fueron los
segmentos medios del mercado y cinco meses después de ser lanzado, fue objeto de litigio
por Fiat, ya que la compafiia italiana, entendiendo que e Ritmo/Ronda vulneraba los
acuerdos que tenia firmados con Seat, interpondra una demanda contra Seat ante la
Cémara Internacional de Comercio de Paris, la cual concluira favorablemente para la
compafia espafiola. Por ultimo, € Panda, destinado a los segmentos mas bgjos del
mercado, fue lanzado en 1980, después de que la factoria de Landaben hubiera sido
adaptada para su fabricacion.

Este modelo se convirtio en e coche mas vendido en su cilindrada, alcanzando un
total de 200.000 unidades en 1982, fecha en la que apareceran las versiones Marbella (con
hincapié en e equipamiento), Montafia (enfocado hacia la utilizacion deportivay rural) y
Bavaria (centrado en la economia).

Respecto a los modelos Ibiza, Polo y Maaga, € primero sera lanzado al mercado
a finades de 1984 y destinado a los segmentos medio-bajos del mismo. El Ibiza fue €
primer modelo Seat de tecnologia propia, siendo su carroceria disefiada por Giugiaro y
desarrollada por Karmann. Otro aspecto relevante de este modelo son sus motores,
System Porche o Diesel de 1,7 litros, contando, ademas, con tres versiones de acabado.
En 1987 se rediza una nueva versién y en 1989 aparece € Seat ibiza Il, con cas 800
elementos nuevos respecto a los modelos anteriores. En 1991, Seat lanza €l 1biza New
Style, disefiado con un nuevo frontal que mejora su perfil aerodinamico y con mejora en
SUs accesorios internos y externos, lanzandose posteriormente nuevas versiones de este
Gltimo model0®,

La produccion por Seat del modelo Polo de VW es fruto de los acuerdos firmados
en 1982, procediéndose en 1984 a la readaptacion industrial de la factoria de Landaben
para ensamblar ali los Polo Classic y Polo Coupé. Esta se segregara de Seat a finales de
1993 dentro del proceso de reestructuracion sufrido por la compafia espafiola tras la

2 Ver memorias de Seat, 1984-1994 y Solé (1994:100).
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critica situacion por la que atravesd en dicho afio. El Polo esta destinado a los segmentos
de menor renta del mercado, lanzandose en 1990 la tercera generacion del modelo (las
anteriores |o habian sido en 1975 y 1982) y potencidndose las cualidades del mismo.

Por dltimo, e Mdaga, modelo similar a Jetta de VW, pertenece d segmento
medio-alto del mercado y su lanzamiento tuvo lugar en 1985. A diferencia de los modelos
mas antiguos de Seat, e Mdaga no esta equipado con motores Fiat; € desarrollo de su
motor de cuatro cilindros es obra de Porsche. EI Médaga esta equipado de serie con
cuentarrevoluciones, cierre centralizado, elevalunas eléctrico y llantas de aleacion; en
1987 se realizaron tres nuevas versiones del mismo®.

Los productos Seat de exportacion experimentan también un notable incremento
en cuanto a calidad. S en 1983 figuraban entre los tres modelos maés vendidos en los
mercados exteriores € Ritmo/Ronda y € 127/Fura, en 1986 todos los de mayor venta
(Ibiza, Polo, Médaga, etc.) serdn model os altamente competitivos.

Tanto en e mercado interno como externo, Seat y Renault son las empresas que
ofertan mayor variedad de modelos en dichos mercados alo largo de dicho periodo, como
se desprende al observar lastablasn® 9y 10 del Anexo n° 1; esto se debe a que G.Motors
y Ford poseen plantas especiaizadas en la fabricacion de uno o dos modelos 'y a que €
Grupo PSA (Citroén y P.Tabot) lanz6 menos modelos a mercado, con la gama menos
competitiva de los mismos y con mayor presencia de residuos tecnolégicos y orientados
al mercado nacional®. Los casos de Renault, Citroén y P.Talbot obedecen &
sometimiento de éstas filides de empresas multinacionales a las estrategias globaes de
Sus respectivas casas matrices. En lugar de modernizar instalaciones y productos, estas
empresas dedicaron sus inversiones a ampliar y mantener sus gamas de modelos, algunos
muy atrasados y en volUimenes pequefios, [0 que les permitid colocar algunos de ellos en
el mercado espafiol, alavez que completaban la gama de sus casas matrices en Europa?®.
En e caso de Seat esta politica obedece a su estrategia de expansion internaciona ya
comentada.

2 Ver VV.AA. (1995:537).
= En 1981 los modelos GSA y Dyane de Citroén seran ya residuos tecnoldgicos, mientras que € P-505 de
P.Talbot serd en 1984 un modelo solamente destinado a mercado espafiol. En cambio € BX y d Visade la
primera empresay @ P-205 de la segunda, seréh modelos atamente competitivos. Ambas firmas mantendran
en e mercado un buen ndimero de modelos obsoletos y destinados a mercado nacional, poco vendidos a lo
largo del periodo, siendo también |as de més bajo nivel tecnoldgico entre los fabricantes de turismos. Véase
Castellsy otros (1986:629 y 30).

% Ver Castafio (1994:175).
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La excesiva variedad de modelos puede complicar enormemente la aplicacion de
las nuevas tecnologias de produccién y los sistemas de programacion y control del
proceso de fabricacion por ordenador, sobre todo s los modelos son fabricados con
utillgje y equipos correspondientes a etapas diferentes en € desarrollo de las plantas. En €
caso de Seat, su mas amplia gama de modelos no parece haberle afectado de forma
especial, pues, aunque en 1986 mantenia la produccion margina de residuos y modelos
en extincion como e 131y e Fura®’, la renovacion casi completa de su gama le permitié
aplicar las nuevas tecnologias a la produccién y montae de los modelos mas
competitivos. En la produccién del modelo Polo de VW en Landaben, por g emplo, se
utilizaron robots para las soldaduras y € punteado desde 1989. Esta planta se convirtio
posteriormente en la de mayor productividad y en la de tecnologia mas moderna de la
firma. En € montgje de los modelos Panda, Ronda e |biza se utilizaron las tecnologias
més avanzadas que permitia por aquel entonces la fabrica de Zona Franca, aungue con
considerable retraso en comparacion con los niveles de equipamiento tecnolégico de las
plantas espariolas de Ford y G.Motors?®,

En conclusion, en e periodo 1982-1986, Seat consigue expandirse en los
mercados exteriores, mitigando de algin modo e abandono de Fiat, buscando acanzar asi
su viabilidad. El esfuerzo tecnolégico propio, los acuerdos acanzados con VW y €
considerable avance logrado en la cdidad e innovacién de sus productos, gracias a la
alianza con la multinacional aemana, fueron los factores que posibilitaron su expansion
comercia y que permitieron albergar alguna esperanza sobre su viabilidad futura.

2.4 La politica de marca previa a la privatizacion

Como se sefialo en el apartado anterior, la estrategia de producto seguida por
Seat en este periodo consistira en la actualizacion permanente de su oferta, lanzando
nuevos modelos resultado de la explotacion al maximo de la tecnologia Fiat (127/Fura,
Ritmo/Ronda, y Panda), asi como modelos de produccion propia como el Ibiza y el
Malaga. Tras el Acuerdo firmado con VW en 1982, Seat venderd modelos VW pero

producidos en las instalaciones de Seat, siendo el mas importante de ellos el Polo.

2 En 1986, Seat vendio silo 209 unidades del 131y 114 del Fura. Ver memorias de ANFAC, 1987.

B Veéase Castdlsy otros (1986).
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La explotacion al méaximo de la tecnologia Fiat conllevara el riesgo de
subordinar la marca Seat a la matriz italiana, pudiendo la misma ser considerada como
una submarca del Grupo Fiat. En aquellos momentos, y tras la ruptura con la
multinacional italiana, la estrategia de la Compafiia espafiola estaba centrada en
acentuar la personalidad propia del producto Seat, por lo que el lanzamiento de modelos
basados en la tecnologia Fiat acarreaba el riesgo de que el cliente continuara asociando
y subordinando la imagen de los productos Seat con los de Fiat™.

Sin embargo, lo anterior sera evitado en gran medida gracias a que la
reafirmacion y acentuacion de la personalidad propia de Seat lograra su maxima
expresion con el lanzamiento del modelo Ibiza. En la comunicacion publicitaria de este
nuevo modelo la firma espafiola hara hincapié en que el motor fue un producto creado y
disefiado por Porsche, utilizando el posicionamiento de calidad y prestigio de esta marca
alemana como respaldo de calidad para el nuevo modelo. La estrategia de marca
empleada en el lanzamiento del Ibiza se sustenté en la alianza de las marcas® Seat y
Porsche, estrategia que Seat supo utilizar convenientemente, ya que necesitaba
comunicar y asegurar al mercado la calidad de su nuevo producto, asociando asi su
imagen a coches de mayor calidad. Como fabricante espafiol de larga tradicion, la firma
necesitaba rejuvenecer su imagen de marca, posicionandola sobre atributos de elevada
calidad, satisfaccion y servicio al cliente, para lo que se sirvid de la buena reputacion
técnica de Porsche.

Tras el Acuerdo establecido por Seat y VW en 1982, la fabricacion vy
distribucion comercial por Seat de los modelos VW permiti6 mejorar la imagen
corporativa de Seat, reforzada ahora por la imagen de productos de calidad y avanzada
tecnologia de VW. La estrategia de marca desde el inicio de los ochenta consistio
fundamentalmente en el cambio de imagen de la marca, para lo que se modifico el
logotipo de la Compaiiia y se insistio en la calidad y en el servicio al cliente como
nuevos atributos de Seat, todo ello con la finalidad de adaptarse a un entorno que iba a

ser cada vez mas competitivo y exigente desde el punto de vista de la atencion al cliente.

2/ gase Plan Edtratégico de Seat, 1983/1987, mimeo.

Osobre el concepto de alianza de marcasy su utilizacion en e Marketing, véase Cruz y Cervifio (1996).
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3. LA PRIVATIZACION DE SEAT

A lo largo de la primera mitad de la década de los ochenta, € INI, ademas del
saneamiento de Seat, emprende una politica de privatizaciones, redefiniendo su cartera de
participaciones y desinvirtiendo en aquellas actividades para las que, como la fabricacion
de automoviles y vehiculos industriales, se estimaban mayores posibilidades de desarrollo
S estaban integradas en empresas de caracter multinacional. A partir del afio 1985, €
Instituto comenzara a replegarse de dichas actividades, en las que, como afirman
plblicamente sus gestores, ya no tenia sentido la prolongacién de su presencia®, siendo
también este afio en € que los resultados de los planes expuestos van a empezar a
manifestarse.

En consecuencia con lo anterior, €l objetivo primordia del INI respecto a Seat, a
lo largo de estos afos, va a ser e aseguramiento de su viabilidad, objetivo que para la
Compafiia solo se concibe a través de la integracién en un grupo automovilistico
internacional, tras la situaciéon de incertidumbre a que llevo la ruptura de las relaciones
con Fiat, e interrumpirse asi la estrategia, durante largo tiempo desarrollada, de
integracion en aguella multinacional. Para ello se hace necesario recuperar en un tiempo
razonable la rentabilidad de Seat, adecuando su estructura empresarid a los
requerimientos de la competitividad internacional de la industria, obteniendo niveles de
productividad admisibles en términos internacionales, adaptando sus productos a las
demandas del mercado, y realizando un intenso proceso de saneamiento financiero y
mejora de |os sistemas de gestion interna.

Lacrisis padecida por e sector del automovil en los afios setenta habia estimulado
la concentracion de la produccién y la fusén de las empresas, siendo intensos los
procesos de internacionalizacion durante ese periodo para compafiias como Ford, VW o
Renault (Castafio, 1986:121). Estos procesos, junto con la necesidad de asumir unos
costes de investigacion crecientes, y la cada vez mayor interdependencia tecnoldgica e
importante peso adquirido por la inversién en innovacion y desarrollo de nuevos

s Al vender empresas radicadas en mercados muy concentrados internacionamente, € INI buscaba asegurar su

viabilidad, dejandolas en manos de compafiias extranjeras que trajesen a pais inversion, tecnologia, gestion y
acceso a los mercados internaciondes. Sobre esta politica ver Croissier (1985), Myro (1985) y Cuervo
(19853), Garcia Hermoso (1988) y Comin (1995).
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productos®, hacian inviable e mantenimiento en e sector de empresas centradas en €
mercado doméstico. Seat, d objeto de afrontar los procesos y costes mencionados,
expresaba ya en sus Planes Estratégicos 1982-86 y 1983-87 la necesidad de lograr
acuerdos de cooperacién con una compafiia multinacional del sector, capaz de aportarle
una tecnologia de prestigio y competencia a nivel internacional, ademés de la necesidad
de redizar por su parte e maximo esfuerzo comercial, apoyado en vehiculos de disefio
propios, que le permitiera una posicidn estratégica sdlida en la negociacion con dicha
compafia. Ello se tradujo, como se sefialé anteriormente, en el establecimiento de un
Acuerdo de Cooperacion Industriadd con VW en 1982. Tras la firma del mismo, la
integracion de Seat en la multinacional aemana tuvo lugar de forma gradual, permitiendo
a ambas partes un mayor conocimiento mutuo. En junio de 1986, VW*® y Seat llegaron a
un Acuerdo que representd la culminacién del proceso de cooperacion entre ambas
organizaciones iniciado en 1982; mediante e mismo se firmé la adquisicion por parte de
VW de una participacion del 51% en e capital social de Seat™, comprometiéndose a
adquirir hasta un 75% en & mismo afio y & 100% antes de findizar 1990%. Como
condicion previa para la consecucion del Acuerdo, € INI tuvo que hacerse cargo de las
pérdidas de 1985, conceder un crédito a largo plazo y realizar una operacion acordedn
sobre el capital social de la Compafiia en 1985%. En dicho Acuerdo también se estipulaba
que € INI tomaria a su cargo las filiales de Seat: Imerinsa, Made, Purolator y Victorio
Luzuriaga, e incorporaria a su cartera de vaores la participacion accionaria minoritaria
de Seat en Acesa. VW, por su parte, adquiria el compromiso de invertir 423.000 millones
de pesetas en la modernizacion de la empresa para llegar a producir 412.000 coches, con
17.500 trabajadores, en 1992*', comprometiéndose también a mantenimiento del empleo

Sobre los cambios tecnolégicos en la década de los ochenta ver Tolliday y Zeitlin (1986), Blyton y Morris
(1991), Martinez (1991), Law (1991), Womack y otros (1992), Castafio (1994) y De Quinto (1994).

En ese afio VW era la segunda mayor empresa aemana, con una facturacion de 53 millones de marcos y un
beneficio neto de 580 millones de marcos. Ver Oudenhoven (1989:173).

El capital social de Seat ascendia por entonces a 80.000 millones de pesetas. V éase memoria de Seat.1986.

La adquisicién de Seat por VW ha sido objeto de severas criticas, valorandose dicha adquisicion como una
especie de regalo a VW. Véase sobre este aspecto particular de la privatizacion de Seat, Marin (1986) y
Colmenarejo (1992:108). Este Ultimo autor considera que, tras ser abandonada por la Fiat, Seat emprendié un
verdadero esfuerzo para dotarse de 1+D propias y de una gama de vehiculos propios, a tiempo que se
endeudaba considerablemente para aumentar sustancialmente su capacidad productiva. En lugar de dar tiempo
aque tan meritorio esfuerzo fructificara, se prefirié entregarlaa VW en condiciones irrisorias.

% Sobre € coste de esta operacion, ver tablan® 6 bis del Anexo n° 1.

s En 1992 los coches producidos superaron con creces esa cantidad, pero la plantilla nunca llegdé a ser tan

reducida. Las inversiones en la construccién de la planta de Martorell supusieron por si solas un montante de

33



en e maximo nivel posible y a continuar con la produccién y venta de los modelos marca
Seat, asi como a mantenimiento de su red comercial®.

El Acuerdo de venta de Seat, responde a prototipo de acuerdos generados en las
operaciones de privatizacion que emplean € método o procedimiento de la venta directa.
Este procedimiento de venta es el mas idoneo cuando o que se trata es de incorporar ala
firma a privatizar en € seno de otra ya establecida en € sector, que pueda dotar a la
primera de viabilidad y permitirle e acceso a recursos estratégicos claves como la
tecnologia o las redes de comerciaizacion. Sin embargo, dicho procedimiento suele ser
criticado por su fata de transparencia, ya que las negociaciones de venta suelen
establecerse, de forma poco accesible, entre los gestores de los organismos responsables
de las empresas publicos y los compradores. En el caso concreto de Sesat, e Acuerdo de

venta fue reiteradamente criticado por secretismo y escasa transparencia™.

COMPROMISOSADQUIRIDOSPOR EL INI'Y VW EN EL ACUERDO DE VENTA DE

SEAT (1986)
INI VW

- Asuncion de las pérdidas de 1985 (36.568 -Adqusicion de la totalidad del capital de la
millones de pesetas). empresa antes de 1990 (80.000 millones de
- Concesion a Seat de un crédito a largo plazo pesetas).

por vaor de 186.000 millones de pesetas. - Inversiones para la modernizacién de Seat por
- Asuncion de empresas filides de Seat vaor de 423.000 millones de pesetas.

(Imerinsa, Made, Purolator y V.Luzuriaga). - Mantenimiento del empleo en & méximo nivel

- Operacién acordedn sobre € capital social de posible.

Sest por valor de 46.135 millones de pesetas. -Continuidad de la produccién y venta de los
model os marca Sest.
- Mantenimiento de lared comercia de Seat

Los motivos aducidos entonces por los gestores publicos del INI para justificar la
privatizacion de Seat se basaban en que € mantenimiento de esta compafiia como
independiente, y con estatus de empresa estatal, no era viable en un contexto de
progresiva internacionalizaciéon de la industria automovilistica, ni hubiera podido
sobrevivir a margen de un gran grupo de sector que le aportara tecnologia, redes de
distribucién y completara su gama de productos (Garcia Hermoso (1988:94), Croissier

300.000 millones y se financiaron en gran parte mediante créditos; € resto de la cantidad comprometida por
VW en la inversion fue destinado a la modernizacion de la factoria de Zona Franca, cuyo proceso de
reestructuracion y cierre se emprende en 1993.

% Ver De la Dehesa (1992:65), Myro (1988:495), Martin y Comin (1991:552) y también € periddico
Expansion, 27 de mayo de 1986 y 19 de junio de 1986.

% Véase, por eiemplo, Fernandez Toxo y Gérriz (1993) y Expansién, 18 dejunio de 1986, p.22.
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(1986:31)). También se argumentaba que Seat no disponia de la dimensién o masa critica
suficiente para competir con éxito con las multinacionales del sector (G.Motors, Ford,
Fiat, VW, etc.), sendo crucia la cuestion del tamafio para poder siquiera estar presente en
el mismo. Esta carrera competitiva fue, entre otros factores, la causante de las cuantiosas
pérdidas que por aguél entonces experimentaba la empresa, por lo que la mejor solucion
en su caso podria venir de la mano de la integracién en uno de los grandes grupos
automovilisticos competidores (Lozano,1987:142).

Ademés de las razones oficiaes aducidas en e momento de privatizar Seat, hay
gue tener también en cuenta que entre los objetivos del INI, en tanto que holding publico
empresaria, la fabricacion de turismos se redlizO por motivos de abastecimiento al
mercado interior, y que una vez conseguido dicho objetivo en 1967, € Instituto intenta
dedigarse de esta actividad. Los problemas entre Seat y Fiat en 1981 vuelven a implicar
a INI en la actividad de fabricacion de vehiculos de turismo, impulsando en Seat un
verdadero esfuerzo para dotarla de 1+D propias y de una gama de vehiculos propios,
aungue con la clara intencion de buscar un socio internaciona en e que Seat pudiera
integrarse, ya que entre los objetivos estratégicos del Ingtituto no figuraba la continuidad
de su presencia en € sector de fabricantes de turismos. Laincorporacion de Seat a INI se
debi6 entonces a razones sociaes, pero € ente publico se consideraba incapaz de
gestionar la empresa en solitario a no ser a costa de fuertes desembolsos de recursos
publicos.

La importante capacidad de influencia de los sindicatos en la empresa,
manifestada en su mayor composicion factoria en trabgo, estaba estrechamente
vinculada a su carécter de empresa estatal, por 1o que la privatizacion resultaba también
un modo de reducir dicha influencia en la empresa™, como habia sucedido en las
privatizaciones del Reino Unido.

Descartado por motivos politicos € cierre de Seat, la posibilidad de crear un
grupo multinaciona espafiol de capital publico hubiera sido quizas posible, ya que, seglin
Colmenargio (1992:108), € hecho de que una vez integrada la empresa en VW, la
multinacional alemana decidiera incrementar la produccion especifica Seat, demuestra
gue ésta tenia entidad y potencia para haber crecido independientemente y haberse

Resulta anecdético € que para menoscabar |a fuerza de los sindicatos, se privatice una empresa vendiéndola a
otra en cuyo Consgjo de Administracion existe una notable presencia de los empleados de la empresa. El
Consgo de la VW estd formado por veinte miembros (ocho accionistas, dos representantes de la Bgja Sgjonia
y diez empleados). Siete de los Iugares destinados a los empleados se determinan a través de su eleccién por la
plantilla, y tres son designados por € sindicato. Véase Keller (1994:146).
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expandido y diversificado a dimensiones de gran multinacional**. Sin embargo, como se
afirmé anteriormente, e INI consideraba su presencia en el sector carente de sentido, alo
gue se sumaban las dificultades para contrarrestar de forma eficaz el poder sindical en la
empresa. Estos Ultimos factores son los que explican las causas reales por las que la
privatizacion de Seat tuvo lugar. Después de ésta, Seat pasa a formar parte, junto con
Audi, de las empresas europeas del Grupo VW™, convirtiéndose en su tercera marca (ver
tabla n°® 12 del Anexo n° 1), despejandose asi, en aquellos momentos, as incertidumbres
acerca de su futuro y consolidandose los esfuerzos dirigidos por la Compafia para
mejorar su nivel tecnoldgico y su expansion comercial. Para VW la inversion en Seat no
tenia como findidad exclusiva la penetracion en € mercado espafiol sino también la
exportacion, formando parte dicha inversién de su proceso de expansién en Europa®,
recibiendo una marca conocida en € mercado local, ademas de la meor red de
distribucion y asistencia del mercado espafiol en aquel entonces™. De otra parte, la
produccion en Espafia de vehiculos VW le permitié liberar capacidad productiva en
Alemania para dedicarse a otros modelos propios de amplia demanda. En e aspecto
patrimonial, la multinacional aemana heredaré |as siguientes instalaciones:

-Lafébrica de Zona Franca, con una extension de 1.260.000 m2. Este centro seré
considerado por los alemanes como & problema fundamental de Seat en e momento de la
privatizacion, ya que requeria de gjustes de persona y grandes inversiones para poner al
dia un proceso de produccion a escala europea, contrariamente alo que parece aducirse en
Colmenarejo (1992:108).

4 Seglin Colmenargjo (1992:108), en vez de esperar aque € esfuerzo emprendido por Seat para dotarse de 1+D

propias, una vez que fue abandonada por Fiat, lo que fructificaria en los modelos Ibiza y Mdaga, diera

resultados, se prefirié entregarlaa VW e condicionesirrisorias.
a2 Lamayoria dd capitd social del Grupo VW estuvo en manos publicas hasta 1960. Con lallegada a Gobierno
Federd de la coalicion democristiana-libera en 1983 se puso en marcha un programa de privatizaciones que
incluia la venta de la participacién minoritaria del 20% que & Estado aleméan retenia en € capital de VW,
operacion que no se materializo hasta 1988 debido a una serie de dificultades. El Estado de Bgja-Sgjonia ha
mantenido siempre (y lo continua haciendo) una participacion del 20% en € capita socid de VW, siendo
reacio a su venta, ya que considera que la Compafiia es demasiado importante para su region para perder su
capacidad de controlarla parciamente. Actualmente la base accionaria de VW se encuentra cada vez mas
internacionalizada, cotizando sus acciones en 16 plazas bursétiles no demanas. Ver Esser (1988:68) y
Vogesang (1988:198).

a3 En 1990 cas & 40% de su produccién se redizaba yafuerade Alemania (Wellsy Rawlinson, 1994:66).

La red espafiola de agentes y concesionarios de Seat disponia, por aquel entonces, de més de mil puntos de
ventay asistenciatécnica. Ver Solé (1994:87).
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-La factoria de El Prat, destinada a la produccion de cgjas de cambio de forma
totalmente automatizada, ocupando la misma una superficie de 140.000 metros
cuadrados.

-La fébrica de Landaben (Navarra), ampliada con nuevos terrenos hasta alcanzar
los 806.000 m2, que se convirtié en 1986 en una de las més modernas y automatizadas de
Europa.

-Las instalaciones de Martorell, con un Centro Técnico de Investigacion, un
amacén genera de recambios y una fébrica de suspensiones, frenos y direcciones,
alcanzando su extension los tres millones de m2. Las instalaciones de Martorell serén la

gran baza con la que no tardard en jugar el socio aleman.

El Grupo VW, intentando posicionarse en las primeras filas de la industria
automovilistica mundial, liderada por Genera Motors, Ford y Toyota, desarroll6 por
aguel entonces una arriesgada estrategia de expansion®™. Dicha estrategia partia de la
consideracién de que €l apropiarse de un productor local, a mismo tiempo que mantenia
sus antiguas instalaciones, constituia una megor opcién que la inverson en nuevos
proyectos o la apertura de nuevas subsidiarias con € nombre de VW. Al margen de la
lealtad de los clientes hacia las marcas locales, para la multinacional aemana esta
estrategia de expansion le brindaba la oportunidad de establecer en Europa una base
manufacturera con bajos costes™, reduciendo de esta forma & coste medio total de la
Compafiia. Con la adquisicion de Seat en 1986, y con la compra del constructor checo
Skoda en 1990, VW consigue superar con creces € tamafio minimo eficiente necesario
para optimizar economias de escala en la produccion mundia de automoviles (unos 2
millones de unidades a afo), acanzando las unidades producidas en 1992 la cifra de
2.990.000 *". Sin embargo, como la crisis del automévil evidencio a partir de dicho afio,
esta estrategia de expansion, seguida también por otros fabricantes europeos, no ayudé a
resolver los problemas de menor productividad y mayores costes laborales de VW en

Costa (1993a:370) afirma que la politica de expansién de VW ha sido considerada como una de las mas
arriegadas de la historia de la industria automovilistica, no solo por la dimensién de las inversiones
programadas, sino por la menor productividad y mayores costes laborales que tiene la multinacional germana
en comparacion con las otras empresas del sector.

Los costes laborales por hora trabgjada eran en Espafia cas la mitad que en Alemania en 1980, aunque
constituian ya un 67% de los mismos en 1985. Ver Wellsy Rawlinson (1994:22).

4 Ver Casamayor (1992:4).
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comparacion con sus competidores™ (tabla 13 del Anexo n° 1), incrementando también
sus necesidades de endeudamiento y apuntalando, en lugar de cuestionar, 10 que para
Womack y otros (1992:101) congtituye la verdadera raiz de sus problemas: € obsoleto
sistema de la produccion en masa. Para los mencionados autores, este sistema resolvié
algunos de los problemas de la arcaica produccion artesanal, pero sus insuficiencias
actuaes sdlo pueden resolverse en € contexto de lo que los autores denominan la lean
production o sistema de produccion gjustada, caracterizada por € consumo, a la hora de
producir, de menos recursos, menos espacio, junto a menos inversion en herramientas,
menos horas de trabajo para desarrollar un nuevo producto, etc., ademés de requerir

menos existencias y generar unamayor variedad de productos (Womack y otros, 1992:3).

8 En 1985, d Grupo VW-Audi ocupaba € puesto nimero 17 en € ranking de productividad de 23 fabricantes de

automoviles publicado en la revista Automative Industries de febrero de 1986 y reproducido en Castafio
(1986:128).
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4. ANALISIS DE LOS EFECTOS DE LA PRIVATIZACION SOBRE LOS
COSTES, LA PRODUCTIVIDAD Y LA RENTABILIDAD DE SEAT

El estudio de casos concretos de empresas privatizadas ha formado parte de la
literatura sobre privatizaciones y, mas especificamente, de la dedicada a la investigacion
de sus resultados. Estudios como los de Bishop y Kay (1989 y 1991), Parker y Hartley
(1991 y 1991a), Hutchinson (1991), Bishop y Thompson (1992 y 1992a), Gala y otros
(1994) y Meggison y otros (1994), basados en juzgar comparativamente, a través de una
serie de indicadores econdmicos y financieros, € funcionamiento y la gestion de la
empresas antes y después del cambio de propiedad, constituyen una muestra relevante de
los realizado en este campo. Estudios como los de Bradley y Negad (1989), Yamamoto
(1993) y Green y Vogelsang (1994), igualmente en la misma direccion, tienen la
particularidad de estar centrados en € andisis de una sola empresa, siendo dichos andlisis
tanto descriptivos, como através de ratios econdmicos, financieros'y de rentabilidad.

Para comprobar |os efectos de la privatizacion sobre los costes, productividad y
rentabilidad de Seat se utilizan un conjunto pre-seleccionado de ratios financieros y
contables, permitiendo su contrastacion estadistica verificar Si:

a) La transformaciéon en empresa privada de Seat implicd una mayor
racionalizacion de los costes e incrementos de |os niveles de productividad,

b) El cambio de propiedad trajo consigo una mejora de su estructura financiera y
un incremento de su rentabilidad, tanto de la correspondiente a los Recursos Propios,
como de la derivada de una mayor y mejor utilizacion de los Recursos Ajenos.

Con esta finalidad se investiga en este apartado la evolucién de una serie de
variables (medidas a través de una serie de indicadores y ratios especificos) alo largo de
un periodo de tiempo previo y posterior al cambio de propiedad, y se compara dicha
evolucion con la experimentada por un grupo de empresas del sector que sirven como
referencia. En un extremo, unos valores significativamente distintos de las variables para
cada periodo estudiado, unido a ningin cambio en relacién con la media del sector,
después de la privatizacion, pondria de manifiesto que e cambio de propiedad ha gjercido
claros efectos sobre |os costes, productividad y rentabilidad de Seat, acercandola a sector.
En e extremo opuesto, la no ateracion de los valores de las varigbles entre los dos
periodos, ni en relacién a sector, significaria, por € contrario, efectos nulos del cambio
de propiedad sobre |os aspectos mencionados.
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Una meora notable de la rentabilidad de Seat y un mayor énfasis en la
racionalizacion de sus costes y productividad como fuente fundamental de competitividad
serian, en definitiva, manifestaciones relevantes de la contribucion decisiva de los
procesos de privatizacion a la eiminacion de ineficiencias derivadas de la gestion

empresarial.
4.1 Metodologia basica

En relacion a la metodologia aplicada, ésta consiste en € estudio, a través de la
informacién de los estados contables y de un conjunto de indicadores y ratios®, de la
evolucion de una serie de variables representativas de los costes, productividad,
financiacién y rentabilidad de Seat alo largo de dos periodos, uno previo y otro posterior
a su privatizacion. Puesto que la evaluacion del impacto de un cambio en la propiedad que
no tenga en cuenta la evolucion del sector resultaria sesgada, se ha analizado también la
evolucién de las mismas variables, alo largo de los mismos periodos, en una muestra de
empresas pertenecientes al sector espafiol de la automocién que se toman como referencia
comparativa. Teniendo en cuenta que Seat se privatiza en 1986, los periodos de estudio se
corresponden con los afios 1982-1986 y 1987-1991 y la necesidad de contar con
informacién homogénea para los mismos ha condicionado e tamafio de la muestra,
limitando solo ésta a los tres fabricantes espafioles de turismos, filides de grupos
multinacionales franceses. Fasa Renault, Citréen y Peugeot-Talbot. Las razones por las
gue se han seleccionado como empresas de referencia las tres mencionadas son, en primer
lugar, la antigliedad de su instalacion en Espafia respecto a Ford y General Motors y, en
segundo lugar, € hecho de que las filiales de las multinacionales francesas fabrican, a
igual que Seat, una gama de vehiculos mucho més variada que las filides de empresas
norteamericanas, especializadas en uno o dos modelos a tiempo que integradas en €
esquema europeo del respectivo grupo™. La observacion de lamarcha de Seat en relacion

49 Para la redizacion de los estudios comparativos con empresas del mismo sector o de diferentes sectores, la

utilizacion de ratios representa una respuesta al problema de la comparabilidad entre compafiias de diferente
tamafio. Como afirma Sanchez Segura (1994:161), citando a Rees (1990), los ratios son € Unico instrumento
de andlisis que reduce a tamafio comin la dimensién de las empresas, lo que favorece la comparacion entre
éstas, aspecto basico desde un punto de vista metodoldgico que nunca podria lograrse empleando otras
técnicas alternativas. La utilizacion de ratios en la gestion empresaria es muy extensa. Se aplican, entre otras
finalidades, para cuantificar objetivos, planificar, explicar relacionesy comportamientos 'y controlar la gestion.

%0 Sobre @ lugar que han ocupado las empresas espafiolas del automdvil en la estrategia de sus grupos

multinacionales respectivos, durante los primeros afios de la década de los ochenta, véase Castdls y otros
(1986:632-34).
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a estas empresas nos permitird deslindar |os efectos positivos que sobre las mejoras en su
rendimiento y gestion pudieran ser atribuidos a los factores coyunturales de los que tienen
su origen en los cambios de propiedad per se.

La primera aproximacién a andlisis de la evolucion de los costes, productividad,
financiacion y rentabilidad de Seat, y su comparacion con las empresas de referencia, se
aborda a través de la informacion facilitada por sus estados contables (fundamental mente
Estados de Pérdidas y Ganancias y Balances de Situacion)™. Entre los mismos, los de
Pérdidas y Ganancias representan un resumen por clases homogéneas de los el ementos
constitutivos de los costes de un periodo dado de la vida de la empresa. Ademas, cuando
se dispone, como en nuestro caso, de los estados financieros alo largo de varios gercicios
consecutivos, e estudio comparativo de su evolucion con los de otras empresas del sector
contribuye de forma relevante a la evaluacion de la gestion econémico-financiera de la
empresa, reflgando, por su parte, los Balances de Situacion, la situacién econdmica
financiera de la empresa en un momento dado. El estudio de los estados contables de Seat
se aborda a lo largo del periodo 1982-1991, periodo que a su vez se subdivide entre los
afios 1982-1986, afios en los que Seat pertenecio d sector publico, y 1987-1991, afios en
los que ya privatizada pasd a depender de la multinacional aemana Volkswagen. La
informacién financieray contable procede de las memorias anuales de las empresas.

El andliss de los efectos gercidos por la privatizacion sobre los costes,
productividad, financiacién y rentabilidad de Seat se realiza mediante la utilizacion de un
conjunto de ratios elaborados en base a la informacion facilitada por los estados
contables, figurando los correspondientes a cada variable y su definicion en las tablas 4.1
y 4.2.

Para cada ratio empleado se han caculado los promedios de sus vaores
correspondientes a los afios previos (1982-86) y posteriores (1987-91) a la privatizacion,

siendo la primera hip6tesis de trabajo a contrastar la siguiente:

Hi : La privatizacién afecta a los valores medios de las variables explicativas
seleccionadas.

El contraste estadistico se ha efectuado a partir de la hip6tesis nula (Ho):

1 Para Bernstein (1993:3), d andlisis de los estados financieros de la empresa, ademés de otras finaidades, sirve

como instrumento Util para evaluar la gestion de la misma, congtituyendo, para Pérez Carbdlo y Vela
(1992:153), una herramienta con la que poder efectuar € estudio de la empresa desde su exterior.
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Ho: No existen diferencias significativas entre las medias poblacionales de las variables antes

y después dela privatizacion.

Para contrastar esta hipotesis se ha realizado un andisis smple de la varianza,
planteandose, por tanto, como un contraste de iguadad de medias de cada ratio e
indicador representativo de los costes, productividad, financiacion y rentabilidad (ver
tabla4.1) antesy después de la privatizacion.

Expresado en forma simbdlica:

Ho: Mbeatap = Meeatdp

donde M ap Y Meex d p denotan respectivamente la media poblaciona de las distintas
variables antes y después de la privatizacion.

Si se acepta la hipdtesis nula del contraste, no existen diferencias significativas
entre las medias poblacionales de |as variables antes y después de la privatizacion, lo que
significaria asumir que la privatizacion no surtio el efecto buscado®.

Para € caso concreto de la privatizacion de Seat y los periodos de tiempo
seleccionados, € nivel de significacion critico arroja un valor de 0,01892, inferior aun a
del 5% y del 10%, que significa € rechazo de la hipétesis nula de igualdad de medias a
estos dos niveles de significacidn, pudiendo afirmar, en consecuencia, que desde € punto
de vista edtadigtico, la privatizacion de Seat modifico los valores de sus ratios
explicativas.

S bhien esta evidencia empirica puede considerarse importante, resulta
imprescindible afinar ain més la definicion del efecto buscado con la privatizacion. Para
ello es necesario conocer, por un lado, cua era la posicion de Seat antes de la
privatizacion en relacion con € sector y, por otro, que posicion relativa ha pasado a
ocupar tras lamisma.

Para responder a estas cuestiones se han planteado las siguientes hipétesis de
trabgo:

®2 H estadistico del contraste es € ratio F, que sigue una distribucién F de Fisher con (1, 8) grados de libertad del
numerador y denominador. Si € ratio F calculado es menor que € valor de la F de Fisher tabulada para un nivel de
significacién a , F+®= 5,32 se acepta la hipétesis nula de igualdad de medias.
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H,: las empresas que son privatizadas presentan, antes de la privatizacion, valores
medios de las variables explicativas que difieren claramente del resto de las
empresas del sector.

Hs: las empresas que han sido privatizadas ofrecen después de la privatizacion
valores medios de las variables explicativas claramente distintos a los que obtienen
lasrestantes empresas del sector en € que operan.

Para la contrastacion de la segunda y tercera hipbtesis se ha redizado un andisis
ANOVA, cuya hipétesis nula se expresa de la siguiente forma:

Ho = Mseat = MRenauit = Mcitrsen = MpTalbot

siendo € periodo considerado diferente en cada caso y siendo mla media poblacional de
las distintas variables.
Por € contrario, las hip6tesis alternativas son las siguientes:
Ho = Mbear 1 Mienauit 1 NMtitroen T Mb.Taibot
H3 = Mbeat 1 MRenauit * Mitroen T Mp.Taibot

Si aceptamos la hip6tesis nula del contraste no existen diferencias significativas
entre las medias poblacionales™ de los cuatro fabricantes de automéviles empleados
como empresas de referencia, 1o cual puede ser interpretado de diversas formas, tal y
como se describe en latablan® 4.3

%3 E| egtadistico del contraste es @ ratio F de Fisher con (k-1,8 n =k ) grados de libertad, siendo k € nimero de
muestras y iy el nimero de observaciones de la muestra j-ésima. Por tanto, € ratio F seré (4-1, 20-4) = (3,16). S Fes
menor que e valor tabulado de las F de Fisher para un nivel de significacion a se acepta la hipétesis nula de ese nivel de
significacion.
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TABLA N°4.1

PARAMETRO A VARIABLE RATIOSE
EXPLICAR INDICADORES
COSTES DE -Gastos de compra por

COSTES DE EXPLOTACION

APROVISIONAMIENTO

unidades producidas

COSTES LABORALES

-Remuneraciones por hora
trabgjada

-Gastos de persona por unidad
producida

COSTES DE CAPITAL FIJO

Inmovilizado material/unidades
producidas

PRODUCTIVIDAD

PRODUCTIVIDAD
APARENTE DEL TRABAJO

-Unidades producidas por
empleado

-Empleo/Vaor dela
Produccion

FINANCIACION

NIVEL DE
ENDEUDAMIENTO

-Tasa de Endeudamiento

COSTES FINANCIEROS

-Gastos financieros'Ventas

RENTABILIDAD

-Rentabilidad financiera o sobre
Recursos Propios

-Rentabilidad econémica o
sobre Activo total neto
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TABLA N°4.2RATIOSUTILIZADOS PARA EL ANALISISDE LOS
COSTES, PRODUCTIVIDAD, FINANCIACION Y RENTABILIDAD
DE SEAT.

A.COSTESDE EXPLOTACION

A.1. Costes de Aprovisionamiento

R1 = Gastos de Compra/NUmero de unidades producidas
A.2. Costeslaborales

A.2.1. Remuneraciones por hora trabajada

R2 = Gastos de Personal/Numero de horas empleadas en la produccion
A.2.2. Costes laborales unitarios

R.3 = Gastos de Persona / Nimero de unidades producidas
A.3. Costes de capital fijo

R4 = Inmovilizado material / NUmero de unidades producidas
B. PRODUCTIVIDAD

B.1. Productividad Aparente del Trabajo

R5 = Numero de unidades producidas / NUmero de empleados
C. FINANCIACION

C.1. Nivel de Endeudamiento

R.6 = Recursos Ajenos/ Recursos Propios

C.2. Costesfinancieros

R.7 Gagtos financieros/ Ventas

D. RENTABILIDAD

D.1 Rentabilidad financiera

R.8 Beneficios antes de impuestos / Recursos Propios

D.2 Rentabilidad econémica

R.9 Beneficios antes de impuestos / Activo neto total
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TABLA N°4.3 SISTEMATIZACION DE LOSRESULTADOS DEL CONTRASTE

a b c Efectos de |a privatizacion sobre las variables

CASO1 Sl Sl NO | Laprivatizacién causo efectos en Seat, sin que la
evolucion de la variable mantenga correspondencia con la
de las empresas de referencia.

CASO2 | NO SI/NO | SI/NO | Laprivatizacién no afectd a Seat en lo concerniente a esta

variable

CASO3 Sl Sl Sl La privatizacion afectd a Seat de forma extraia, sin que
ello significara un acercamiento a las empresas
de referencia

CASO4 Sl NO NO | Laprivatizacion causd efectos en Seat, pero lavariable

medida no presenta val ores significativamente distintos a
los de las empresas de referencia, ni antes ni después del
cambio de propiedad

CASO5 Sl NO Sl La privatizacion acerco la variable medida por € ratio a
lamediadel sector.

Fuente: Elaboracion propia. La columna“a’ representa la hipétesis de trabgjo Hy, la“b” a
Hxyla“c” aHa.

4.2 Analisisdelos costesy la productividad

4.2.1. Costesy Productividad

Una de las caracteristicas que se suelen valorar como positivas en los procesos de
privatizacion es su impacto en la racionalizacion de costes, debido a la oportunidad que
ofrecen estos procesos para discutir y renegociar las condiciones contractuales, sueldos,
sistemas de trabgjo, y precios con proveedores, trabajadores y subcontratistas.

Al mantener las empresas publicas, con bastante frecuencia, plantillas claramente
superiores a las necesarias para evitar de este modo las consecuencias sociales que
supondria su regulacion, los cambios de propiedad pueden significar una oportunidad
excelente para su reduccion. Adicionalmente, la influencia sindical existente en estas
empresas sobre las decisiones que éstas toman, se traduce en remuneraciones por encima
del mercado y elevados costes laborales™. Las privatizaciones, por todo ello, pueden ser
un buen instrumento para meorar los indices de productividad, reducir los costes
laborales y restablecer la rentabilidad, aunque estos fendmenos han tenido lugar
frecuentemente en las fases previas alas mismas.

* Véase Serra (1993:156).
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A continuacion estudiamos S en Seat se ha redizado un proceso de
racionalizacion de costes y mejora de su rentabilidad tras € cambio de propiedad,
analizando para dlo la evolucion de las siguientes variables: Costes de aprovisionamiento
0 compra, Costes laborales, Costes de capital fijo, Productividad Aparente del Trabgo y
Rentabilidad financieray econémica.

4.2.1.1. Costes de Aprovisonamiento

L os Costes de Aprovisionamiento o Gastos de Compras de |las empresas espariol as
del automovil estdn compuestos, ademés de por las materias primas y los materiales de
fabricacion, por los vehiculos importados por cada sociedad desde las sedes centrales o
desde otras filiales de sus respectivos grupos multinacionales. En general, dichas
importaciones representan un escaso volumen durante e periodo 1982-1986, debido a que
las restricciones a la libre importacion de vehiculos no se eliminaran sino en los afios
posteriores a 1986 (fecha de incorporacion de Espafia a la CE). En € caso concreto de
Seat éstas importaciones seran, durante este primer periodo, de escasa cuantia comparadas
con |los afos posteriores a 1986.

Ta y como reflgan las cuentas de resultados de Seat y las empresas de referencia
correspondientes a los afios 1982-1991 (tablas nimeros 1 del Anexo n° 1y 2), los Gastos
de Compra ascienden al 61.05% de vaor de su produccion en 1982, pasando a ser este
porcentgje € 60.70% en 1986 (ver tabla n° 1 del Anexo n° 1). Para las empresas de
referencia los porcentajes respectivos pasan de un 62.32% a un 62.05%, siendo més
elevados y reduciéndose menos en estas Ultimas empresas que en Seat. Antes de la
privatizacion, y segun los datos anteriores, Seat consigue una mayor reduccion de estos
gastos en proporcién a valor de la produccién, que la obtenida por las empresas privadas
de referencia, siendo la situacion totalmente inversa con posterioridad a cambio de
propiedad. Los porcentgjes alcanzados por Seat serédn d 60.77% del vaor de su
produccién en 1987, pasando a ser € 70.82% en 1991. Para las empresas del grupo de
referencialos porcentajes respectivos pasan de un 65.18% a un 67.23%.

Si en lugar del andlisis de las cuentas de resultados se observa la evolucién de los
valores del ratio Gastos de Aprovisionamiento/unidades producidas, para los periodos

previosy posterior ala privatizacion (tabla n® 4.4), éstos confirman e mayor incremento
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TABLA N°4.4 GASTOS DE COMPRA POR UNIDADES PRODUCIDAS (Millones de
pesetas constantes) Y CONTRASTE DE HIPOTESISH;, Hy y Hs

ANO SEAT IND. | RENAULT IND. | CITROEN | IND. | PTALBOT | IND.
1982 0.480 96 0.587 79 0.599 86 0.895 108
1983 0.576 116 0.629 85 0710 | 102 1.170 141
1984 0.566 114 0.764 103 0.783 | 113 0.988 119
1985 0.487 98 0.709 95 0.703 | 101 0.971 117
1986 0.498 100 0.744 100 0.695 | 100 0.830 100
1987 0.536 108 0.873 117 0.659 95 0.941 113
1988 0.584 117 0.791 106 0.680 98 1.206 145
1989 0.658 132 0.836 112 0705 | 101 1.054 127
1990 0.636 128 0.881 118 0.740 | 106 1.033 124
1991 0.680 137 0.813 109 0774 111 0.993 120
Nivel de significacion
Diferencias 0,01892
antesy después
dela
privatizacion de
Seat: S|
Diferencias RENAULT CITROEN P.TALBOT
entre Seat y las
empresas del
sector antes de
la privatizacion:
Sl
0,0314 0,00114 0,0008
Diferencias RENAULT CITROEN P.TALBOT
entre Seat y las
empresas del
sector después
dela
privatizacion:
Sl
0,0011 0,02362 0,0003

Deflactor: Indice de Precios Industriales.INE. Afio base 1990.
Fuente: Elaboracion propia en base alas memorias de las empresas

de estos gastos tras laprivatizacion de Seat, siendo significativo, desde e punto de vista

estadigtico, €@ contraste de las medias de los vaores entre ambos periodos y con las

empresas de referencia en cada uno de ellos. El indice que mide e crecimiento de los
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valores del ratio a lo largo de la serie experimentard para Seat tasas de crecimiento
considerablemente mayores después de la privatizacion, siendo incluso més elevadas que
las correspondientes a | as restantes empresas.

Aunque este ratio posee € inconveniente de asignar de forma homogénea los
Costes de Aprovisionamiento entre todas las unidades producidas, sin diferenciar entre los
distintos modelos de automaviles, s puede ser utilizado como indicador de la evolucion
de dichos costes, deduciéndose del andlisis de los datos contables y del estudio de la
relacion entre estos costes y las unidades producidas un mayor incremento de |os mismos
tras la privatizacion de Seat. Este incremento sera también significativamente superior a
gue experimentan las empresas del sector.

Para una mejor comprension de la particular evolucion de estos costes en Seat se
hace necesario complementar, de forma adicional, su tratamiento con los dos siguientes
aspectos: 1°)los niveles de integracion vertical y,2°) las Estrategias de Aprovisionamiento.

Estrechamente vinculado con los gastos de compra o aprovisionamiento esta €
nivel de integracion vertical existente en las empresas del automdvil. Dicho nivel define
el grado en que las empresas cubren de forma completa las distintas etapas por las que
discurre e proceso de produccién, utilizandose para su medida la relacion valor
afadido/ventas, siendo més dta esta relacion cuanto mayor sea € grado de integracion
vertical ™.

Durante la década de los setenta, y como han demostrado Bueno y Ramos
(1981:54), los niveles de integracion de Seat fueron similares alos del resto de empresas
dd sector; aunque, a diferencia de éste, su politica de suministros estuvo sometida,
durante cas todo € periodo mencionado, a las actividades de influencia de sus
proveedores®. El hecho més significativo de esto tltimo fue que hasta  afio 1977 la

s Sin embargo, este ratio adolece de importantes defectos, como, por giemplo, su incapacidad para reflejar e

hecho de que € vaor afiadido puede variar considerablemente de una etapa de produccidn a otra, por 1o que
una elevada relacion valor afadido/ventas puede no indicar un ato grado de integracion vertical, sino
simplemente que la empresa redliza una etapa (y las otras no la redlizan) que tiene un ato vaor afiadido.
Debido a estas deficiencias, para medir € nivel de integracion se suele acompafiar este ratio con € de la
relacion empleo/producto, este Ultimo tampoco esta libre de defectos. Sobre todo ello, véase Castafio (1985:74
y 79)
%6 El carécter plblico de Seat fue la causa determinante de esta conducta de rent-seeking por parte de sus
proveedores en las fechas indicadas. Como afirma Aharoni (1992:38-9), la propiedad publica crea expectativas
en determinados grupos, que se dirigen a sector publico empresaria para satisfacer sus propios intereses:
proveedores, clientes, socios, competidores, beneficiarios de decisiones de locdizacién de plantas de
produccion, etc; todos poseen demandas especificas que tratan de reflgar en los objetivos de las
organizaciones empresariales publicas, condicionando su gestién e intentando influenciarlas a margen del
mayor 0 menor perjuicio para su rentabilidad y viabilidad empresarial a largo plazo puedan ocasionarles. Para
Vavouras (1988:336) y Raymond y Gonzaez (1989:23), la empresa publica podria ser considerada como un
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empresa estuvo pagando sus provisiones de componentes en torno a un 10% més caras
que € resto de las empresas, viéndose obligada a ello por la politica del INI de
sostenimiento de laindustria nacional de estos productos® (Myro, 1981: 452), existiendo,
ademés, vinculaciones entre Seat y algunas empresas de la industria auxiliar, mediante la
presencia de miembros comunes en |os Consegjos de Administracion respectivos (Castafio,
1985:91).

A lo largo del periodo 1982-1986, € nivel de integracion de Seat, medido por €
porcentaje que sobre e valor de su produccion representa € valor afiadido, fue siempre
inferior, y especialmente en & afio 1986, a las empresas del sector (tablan® 2 del Anexo n°
1). Laprogresiva liberalizacion de las importaciones de componentes y e establecimiento
de relaciones con VW van a ir modificando la politica de suministros de Seat, creciendo
dichas importaciones a partir del Acuerdo que en 1982 firman esta compafiiay VW, por
el que comienza la fabricacion en las plantas de Seat-Landaben y Seat- Zona Franca de
los modelos Polo, Passat y Santana, importandose desde Alemania la mayor parte de los
componentes que incorporan |os mismos™®,

Después de la privatizacion, y tras constituirse Seat en filiad de VW, tanto las
importaciones de vehiculos para su venta, como los componentes de fabricacion
procedentes de Alemania, se incrementardn. Los primeros, reflgados contablemente
como Productos Terminados, alcanzaran en agunos afios cas € 40% del total de los
Gastos de Compra (tabla n° 4.5), hasta € afio 1993, en € que VW segrega de Sesat la
comercializacion de los vehiculos de su marcay se crea
la sociedad VW-Audi Espafia, S.A. para la realizacion de esta actividad. Los segundos
experimentaran también un crecimiento considerable, aunque de dificil cuantificacion,

debido a que la informacién que sobre las importaciones de componentes desde la casa

campo de batalla entre todos estos grupos, tratando de imponer cada uno de €elos los objetivos Ultimos a la
empresa.
57 Esta politica no contribuyd a la mejora de su competitividad, debido a que € nivel de calidad exigido por Seat
a los suministradores era muy bajo, aunque s dio lugar a la creacion de un amplio teido industrial de
pequeias y medianas empresas suministradoras en € entorno territoria relativamente proximo a la fébrica
automovilistica, sin haber contribuido esas politicas a estimular € nivel de €ficiencia de dicho tgido. Ver
Costay otros (1992:161).

%8 En la planta de Landaben se importaran de VW & motor, caja de cambios, suspension y piezas grandes de
chapa del modelo Polo fabricado en la misma. Por su parte Zona Franca importara practicamente completos

los model os Passat y Santana. Véase a respecto Castells y otros (1986:627).
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matriz suministran en general |os fabricantes de turismos es escasa y reservada®. En 1989

Seat solamente importaba, segiin Costa 'y otros (1992:183), € 27% de sus componentes,

habiendo aumentado estas importaciones rapidamente desde su integracién en € grupo

VW,

Sin embargo, e factor decisivo a tener en cuenta es que, a ser filides de

multinacionales todas las empresas de turismos de nuestro pais, las decisiones sobre

aprovisionamiento se toman en las sedes centrales de sus respectivos grupos o dependen

TABLA N° 4.5 GASTOS DE COMPRA DE SEAT DESPUESDE LA
PRIVATIZACION

ANO MAT. T.C PDTS. T.C TOTAL %
PRIMAS TERMIN. GASTOSDE | Pdt.Terminados
COMPRA [total compras
1989 185.129 119.692 304.821 39,26%
1990 223420 | 20.68% 101.849 | -14.91% 327.593 31,09%
1991 297.029 | 60.44% 103533 | -13.50% 393.761 26,29%
1992 348.189 | 88.08% 123.190 2.92% 468.234 26,30%
1993 347.166 | 87.53% 16.117 | -86.53% 362.025 4,45%

64.18% -28.01%

Fuente: Memorias de Seat

en gran medida de dichas sedes™, contando € pais que dispone de €las de ventgjas para

retener

la localizacion de los centros de 1+D y de fabricacion de motores y otros

componentes estratégicos.
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Ni en las memorias de Seat ni en las de las otras empresas del sector que han sido incluidas en este trabgjo,
figura informacion sobre los porcentgjes de los gastos de compra destinados a la importacién de los
componentes procedentes de | as casas matrices o de otras empresas de cada grupo multinacional respectivo.

Tras lafirma del Acuerdo de Cooperacidn con VW en 1982, las importaciones de componentes por parte de
Seat empezaron a crecer. Ya se ha hecho mencién anteriormente a que los modelos Passat y Santana se
importaban practicamente completos desde la sede central de VW en Wolfsburg, habiendo contribuido a este
crecimiento la eliminacion total de las exigencias de mantener cierto grado de nacionalizacion para los
automoviles de produccion naciona tras la incorporacion de Espafia ala CE. Segin Barciela (1994), antes de
la integracion en VW, Seat utilizaba componentes espafioles en més de un 90%, habiéndose reducido este
porcentaje, tras laintegracion, hasta un 54% en 1994.

El principal punto de fragilidad de la industria espafiola de automocién consiste en que ninguno de los seis
grandes productores de turismos ni de los cinco productores de vehiculos industrides tiene su sede en Espafia
A €élo se afiade las crecientes importaciones de inputs para esta industria, que han dado lugar a déficits en €
epigrafe de componentes de la balanza exterior desde 1986. Ver Espina (1995:70).
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Las importaciones de componentes por parte de Seat no parecen haberla
beneficiado, poniéndose esto en evidencia especia mente a partir de 1992, afio a partir del
cual esta Compafiia se ve inmersa en una grave crisis financiera® (Costa, 1993:371).
Ademas, € grueso de los modelos fabricados por Seat han sido progresivamente
equipados con material procedente de Alemania®®, por lo que las posibilidades de
optimizar estos costes, que suponen entre un 40 y un 50 por ciento del valor afadido total
del automovil, han empeorado considerablemente desde el afio 1993. Segiin Oppenheimer
(1995:60), las compras a VW se han acentuado en los gercicios de 1994 y 1995,
ascendiendo a 13 mil millones de pesetas las pérdidas sufridas por Seat en 1993 al
comprar a VW piezas que en € mercado se vendian a mejor precio. Las compras a VW
soportan, ademas, un margen de contribucion (pago de costes fijos del fabricante gjenos a
la produccion de las piezas compradas) del 33%, cuando la media del sector esta entre €
15y 209%™,

En d terreno de los Costes de Aprovisionamiento, es importante también hacer
referencia a las estrategias de aprovisonamiento que realizan actualmente las empresas
automovilisticas, sobre todo ante los cambios que, independientemente del proceso de
privatizacion, se han producido en los sistemas de aprovisionamiento y logistica. Todas
las empresas automovilisticas espafiolas han experimentado, y contintian experimentando,
transformaciones significativas en este terreno a lo largo de la década de los ochenta y
durante los afios noventa, transformaciones que se derivan de la implantacién de nuevos
sistemas organizativos en la produccion (aprovisionamiento justo a tiempo, Kanban,
autocontrol de calidad, etc.) y por la incorporacion de nuevas tecnologias (robotizacion,
sistemas CAD/CAM, sistemas flexibles de fabricacion, etc.), tendiendo, en la actualidad,
las plantas espafiolas a ser cas exclusivamente plantas de montgje de componentes
fabricados por otras plantas del Grupo respectivo o por la industria auxiliar,
subcontratando en algunos casos @ mantenimiento de los bienes de equipo
(Castafio,1994:185).

62 Mientras € tipo de cambio de |la peseta frente a marco mantuvo una evolucion alcista, las importaciones de

componentes no generaron problemas para la empresa. A partir de 1992, las sucesivas devauaciones de
nuestra moneda modificaron la situacién, con lo que VW fue en cierta medida culpable de buena parte de las
dificultades de Seet a partir de esafecha.

63 Sobre todo dllo, ver El Pais, 28 de mayo de 1995, p.4, y también la revista Dinero, n° 591, 30 de enero de

1995, p.24.

64 En Oppenheimer (1995:61) se exponen también hechos concretos que en € capitulo de compras benefician

directamente a VW en perjuicio de Sest.
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Desde la integracion de Seat en € Grupo VW, y especidmente a partir del afio
1989, se inicia una nueva politica de seleccion de proveedores, basada en criterios de
cdidad y gestion de compras mas €ficaz, intensificAndose progresivamente la
colaboracién con los proveedores en e desarrollo de los productos de la empresa. A partir
de 1991, Seat implanta € sistema de suministro justo a tiempo (JT)® para un
significativo volumen de piezas del Toledo, hasta € punto de que un nimero importante
de las mismas no son sblo elaboradas, sino disefiadas por los propios proveedores bajo
supervision de la Compafiia. A partir de 1993, la puesta en funcionamiento de la nueva
fébrica de Martorell, seré la que permita a Seat implantar de forma plena e sistema JIT,
estableciendo un Parque Industrial a2,5 km de lafébricay un Centro de Consolidacion®.

También alo largo de la década de los noventa, os principales grupos fabricantes
de automaviles tenderan en sus estrategias de aprovisionamiento, entre otros elementos, a
una mayor centralizacion de compras 'y a una mayor homogeneizacion de |os conjuntos a
adquirir, que podran ser suministrados tanto para una sola plataforma como varias, como
instrumentos encaminados a la reduccion de sus costes fijos y variables (Aléez y otros,
1996). En € caso particular de VW se implantard en € afio 1993 una politica de contratos
de suministro para todo € Grupo, en régimen de global sourcing®’, desarrollandose la
misma en base a la responsabilizacion de cada marca del Grupo de los proveedores
incluidos en su &rea geogréfica®. Por otro lado, y como tendremos ocasion de ver con

6 Sobre este sistema de suministro y su aplicacion a la industria espafiola del automdvil, pueden consultarse,

entre otros trabgjos, Dominguez y Luna (1991), Ruiz (1991), Martinez (1992ay b), Castafio (1994) y CC.00

(1994).
€6 El parque abergard a 20 empresas suministradoras de familias de piezas y conjuntos premontados, en régimen
de Kanban y JT. En dicho Parque, € conjunto de empresas proveedoras disfruta de servicios comunes,
recibiendo informacion directa e instantanea de los modelos que van a ser montados en la fébrica, recogiendo
posteriormente € servicio de trangporte los contenedores y entregandolos de forma directa y secuencid en la
linea de montagje. De esta forma se asegura € aprovisionamiento de los materiales para la produccion y se
ahorran costes de transporte. El otro punto de apoyo de la logistica J T, € Centro de Consolidacion, consiste
en una nave, Stuada dentro del mismo recinto fabril, destinada a amacenamiento y control de los
componentes y materiales que suministran los més de 400 proveedores con que cuenta la fébrica de Martorell.
El Centro facilita enormemente la comunicacién, ya que un Unico interlocutor, su operador, representa a todas
las empresas suministradoras. Sobre la fabrica de Martorell y su sistema de logistica, véase Blancafort (1993),
Séenz (1993) y Super Ara Lined (1994).
&7 El global sourcing es un mecanismo clave para etimular y permitir la apropiacién de las mgoras en la
eficiencia productiva de los suministradores de los fabricantes de automdviles. Se trata, en esencia, de una
estrategia de compras conducente a la adjudicacion de cada componente o conjunto a aquel proveedor, entre
un grupo de presdleccionados, que ofrezca € mejor precio. En @ caso de VW, y sobre todo a partir de
septiembre de 1994, las decisiones de compras para todas las empresas del Grupo (Audi, Skoda, Volkswagen
y Seat) se han centralizado en Wolfsburg, [0 que no haimpedido que se mantengan los equipos nacionaes de
compras. El sstema funciona mediante propuestas de los equipos nacionales, con respecto a proveedores-
volUmenes-precios, que son aprobadas o rechazadas en Alemania. Sobre todo €llo, ver Alaez y otros (1996).

68 En d caso de Seat este area correspondia a Espafia, Portugal y Sudamérica.
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mayor profundidad en € capitulo siete, € sistema de plataformas ha sido implantado en
todas las filides dd Grupo VW, creando un nimero reducido de plataformas (0
estructuras bésicas para el montaje) parala fabricacion de todos los productos VW®.

En resumen, la privatizacion de Seat no va a significar una mayor eficienciaen la
gestion de sus Costes de Aprovisionamiento ni su mayor aproximacion a las empresas del
sector que han sido tomadas como referencia, implicando el cambio de propiedad una
importante dependencia de la Compafiia respecto a VW en d terreno de las compras de
inputs, siendo la incorporacion de los nuevos sistemas de organizacion de suministros
(sistemas JT y global sourcing) otra de las caracteristicas relevantes del periodo posterior
a la privatizacion. Es necesario sefialar, no obstante, que la implantacion de los nuevos
sistemas no se produce como consecuencia del cambio de propiedad, sino que este
proceso afecta de modo general a toda la industria del automévil.

4.2.1.2. Costeslaborales

El andlisis siguiente se centra en los costes laborales. Estos adquieren especial
importancia ala hora de evaluar los impactos de la privatizacion, debido a que una de las
criticas reiteradas a las empresas publicas consiste en la presencia en €ellas de plantillas
sobredimensionadas y condiciones laboraes al margen de la situacion econdmico-
financiera de las empresas.

Los gastos de personal, ver tablan®l del Anexo n° 1, alcanzaron en Seat & 20.54%
del vaor de la produccion en 1982, descendiendo hasta el 18.60 en 1986, experimentando
en las empresas de referencia un descenso més acusado en 1os mismos afios (21.27% al
16.70%) (tabla n°2 del Anexo n° 1). Tras la privatizacion,los costes laborales son en Seat
el 19.46% del valor de la produccion en 1987, descendiendo hasta el 15.51% en 1991 (ver
tabla n°1 del Anexo n° 2), constituyendo los mismos e componente de los costes totales
que adquiere mayor diferencia respecto alas restantes empresas producciéon e impidiendo
asl que Seat obtenga niveles de rentabilidad similares a los de éstas. Las empresas de
referencia experimentan, a contrario de lo ocurrido en € periodo anterior, un descenso
menos acusado, pasando del 13.85% a 13.09% en los mismos afios.

69 Las partes no visibles del automaévil son comunes en todas las marcas del Grupo, y € resto eslo que diferencia

a cada una de dlas. De esta forma se intentan reducir sustancidmente los costes d aumentar las piezas y
componentes comunes de los diferentes modelos, evitando duplicidades y reduciendo € nimero de
proveedores.
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Las causas de este mayor incremento de los gastos de persona en Seat antes de la
privatizacion (a pesar de la reduccion de plantilla experimentada en €l periodo, ver tabla
n° 4.6) tienen su origen en el sistema de indiciacion salarial, sendo mayores |os aumentos
de los precios de los bienes de consumo en relacion a periodo posterior, 1o que
determinard mayores alzas salariales’.

TABLA N°4.6 NUMERO DE TRABAJADORES POR EMPRESA (Miles de unidades)
ANO | SEAT | IND. RENAULT IND | CITROEN [ IND | P.TALBOT IND
1982 25.235 114 21.810 111 9.762 | 116 9.785 122
1983 25.170 113 21.714 110 9135 | 109 9.101 113
1984 23.610 106 21.586 109 8.702 | 104 8.800 109
1985 22.988 104 20.539 104 8,500 | 101 8.500 106
1986 22.197 100 19.722 100 8406 | 100 8.040 100
1987 23543 106 19.862 101 8437 | 100 7431 92
1988 23.777 107 18.904 9% 8.253 98 6.779 84
1989 23.847 107 19.178 97 7.606 90 6.699 83
1990 21.592 97 17.412 88 7.859 93 6.371 79
1991 23.882 108 15.827 80 8524 | 101 5.780 72
1992 25.272 114 14.881 75 8.655 | 103 5.645 70
Fuente: Fomento de la Produccién

Por € contrario, tanto las remuneraciones por hora trabgada, calculadas en pesetas
constantes (tabla n® 4.7), como los Costes Laborales Unitarios (C.L.U.)"™ (tabla n° 4.8)
reflgian un mayor crecimiento de los gastos de persona en € periodo posterior a la

privatizacion en relacion a periodo previo, ad igua que lo sefidan los indices de

70 Los incrementos de |as retribuciones en Seat son de un 7% en 1982, 10,3% en 1983, 5% en 1984 y 7,29% en
1985 sobre los niveles retributivos de |os afios anteriores. Los incrementos medios anuales del |PC durante los
mismos afios son del 14,4%, 12,2%, 11,3% y 8,8% respectivamente. A partir de 1987, y tras lafirma en ese
afio del X1 Convenio Colectivo de Seat, los incrementos de |as retribuciones se realizaran sobre las subidas del
IPC y tendrén vigencia bianual, siendo | os incrementos medios anual es de dicho indice un 5,3% en 1987, 4,8%
en 1988, 6,6% en 1989, 6,7% en 1990 y 5,9 en 1991. Como puede comprobarse, las tasas de incremento del
IPC en los afos posteriores a la privatizacion, a las que siempre tratan de gjustarse los salarios, son menos
elevadas que en € periodo previo, explicando asi las menores azas saarides durante é mismo en términos
nominales que reflgjan las Cuentas de Pérdidas y Ganancias. Véase memorias de Seat, 1982-1991.

n Los Cogtes laborales unitarios se han caculado dividiendo los Gastos de Persond anuaes de cada empresa,

en pesetas congtantes, resultados de cada empresa, por € nimero de unidades producidas en cada periodo.
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crecimiento, tanto de los C.L.U. como de las Remuneraciones por hora trabajada,
correspondientes a Seat, que seran, con diferencia, los que experimenten un mayor
incremento

Por otra parte, la contrastacion de las medias de las remuneraciones por hora
trabgada en Seat y en las restantes empresas (tabla n° 4.7) no arroja diferencias
significativas entre la primera y Renault y P.Talbot durante € periodo posterior a la
privatizacion, pero s con Citrden, empresa que consigue, ademéas de mejoras notables en
productividad, ajustar sus remuneraciones bastante por debgo de las restantes,
obteniéndose los mismos resultados de la contrastacion de los costes laborales unitarios
(tablan® 4.8).

Por tanto, la privatizacion de Seat no resultdé acompafiada de reducciones
sustanciales ni de sus costes laborales unitarios, ni de sus remuneraciones por hora
trabgjada, incrementéndose, por € contrario, tanto los primeros como los segundos a lo
largo del periodo de andlisis, del mismo modo que ocurrira en empresas como Renault y
P.Tabot, aunque con la particularidad de que los indices de crecimiento de estos ratios
correspondientes a Seat serdn mayores que |os pertenecientes a éstas.

Estos mayores incrementos de los gastos de persona de Seat que se suceden junto a
cambio de propiedad son debidos fundamentalmente a los dos siguientes factores: 1°) los mayores
niveles de contratacion de persond que se daran en la empresa en € periodo analizado, siendo los
correspondientes a Seat |os mayores del total de empresas (ver tabla n° 4.6), 2°) |os importantes
problemas de productividad presentes en Seat que se analizaran en los parrafos siguientes.

Con respecto a la productividad de Seat, medida ésta por los valores que toma la
Productividad Aparente del Trabajo (PAT)"%, experimentara un crecimiento mayor tras la
privatizacion, aunque tanto Seat como Renault serén las empresas con menor crecimiento
de la misma en € periodo 1986-1991 (ver tabla 4.9). El contraste de los valores de la
misma expuesto en dicha tabla no arroja diferencias significativas entre Seat y las
restantes empresas después de la privatizacion, excepto con Citrden, que logrard
importantes mejoras de su productividad en este periodo”.

2 La Productividad Parcial o Productividad Aparente del Trabajo viene expresada por la relacién entre €

output total, medido en unidades fisicas, y d input trabgo, expresado por € nimero de unidades que
conforman la plantilla de cada empresa. Laimportancia de la productividad aparente del trabajo reside en que,
comparativamente, unos elevados costes laborades por persona de una determinada empresa pueden
transformarse en unos inferiores costes laborales por unidad de producto, gracias a una productividad aparente
del trabajo superior.

& Ver memorias de Citroen, 1987-1991.
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TABLA N°4.7 REMUNERACION POR HORA TRABAJADA

(Pesetas constantes. Afio base 1990)
Y CONTRASTE DE HIPOTESISH1, H2y Hs

ANO SEAT IND | RENAULT IND | CITROEN IND | P.TALBOT IND
1982 237 | 28% 434 | 36% 362 | 40% 336 42%
1983 442 |  52% 595 | 49% 510 | 57% 401 50%
1984 567 66% 693 | 57% 570 | 63% 478 60%
1985 789 | 93% 1.103 | 91% 813 | 91% 681 85%
1986 852 | 100% 1.213 | 100% 898 | 100% 803 100%
1987 1.976 | 232% 1.993 | 164% 1.774 | 198% 1.808 225%
1988 2441 | 286% 2528 | 208% 2.120 | 236% 2.261 281%
1989 2154 | 253% 1.963 | 162% 1917 | 214% 1.641 204%
1990 2400 | 282% 2104 | 173% 1.847 | 206% 1.872 233%
1991 2513 | 295% 2495 | 206% 2.060 | 229% 2.656 331%
Nivel de significacién
Diferencias antesy 0,00000
después dela
privatizacion: S|
Diferencias entre RENAULT CITROEN P.TALBOT
Seat y las empresas
del sector antes de
la privatizacion:
NO
0,25472 0,73190 0,79909
Diferencias entre RENAULT CITROEN P.TALBOT
Seat y las empresas
del sector después
de la privatizacion:
NO con Renault y
P.Tabor. Sl con
Citroen
0,62668 0,01817 0,26656

Fuente: memorias de las empresas y Anuario de Estadisticas Laborales. 1982-1991.
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TABLA N°4.8 COSTESLABORALESUNITARIOSY CONTRASTE DE HIPOTESIS

Hy, Hay Hs
ANO SEAT IND RENAULT IND CITROEN IND | P.TALBOT IND
1982 0.045 45% 0.054 34% 0.051 | 53% 0.116 101%
1983 0.082 81% 0.076 48% 0.065 | 68% 0124 | 107%
1984 0.087 86% 0.114 71% 0.075| 78% 0.089 77%
1985 0.102 | 101% 0.167 | 105% 0.089 | 93% 0.109 95%
1986 0.101 | 100% 0.159 | 100% 0.095 | 100% 0.115 100%
1987 0.205 | 203% 0230 | 145% 0.143 | 150% 0214 | 186%
1988 0.239 | 236% 0.253 | 159% 0.157 | 165% 0254 | 220%
1989 0.192 | 190% 0182 | 114% 0111 | 117% 0.145 126%
1990 0181 | 179% 0.198 | 124% 0.115 | 121% 0.147 127%
1991 0.203 | 201% 0214 | 135% 0.151 | 158% 0.210 182%
Nivel de significacion
Diferencias antesy 0,00003
después dela

privatizacion: Sl

Diferencias entre RENAULT CITROEN P.TALBOT

Seat y las empresas

del sector antes de
laprivatizacion: NO

0,24731 0,53844 0,05194

Diferencias entre RENAULT CITROEN P.TALBOT

Seat y las empresas

del sector después

de la privatizacion:

NO con Renault y

P.Talbot. SI con
Citroen
0,48921 0,0098 0,67784

(1) Deflactor IPC. Afio Base 1990
Fuente: Elaboracion propiaa partir de
las memorias de las empresas

A €ello contribuiradecisivamente, como se vera con posterioridad, las medidas de regjuste

de la fuerza laboral de Seat que se llevaron a cabo desde 1981, siguiendo las pautas

contempladas en los diversos Planes Estratégicos del periodo. Sin embargo, a pesar de

estas similitudes, existird una importante diferencia entre esta empresa y las restantes en
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lo que concierne a mayor crecimiento que tras la privatizacion experimentarén en aquélla
los C.L.U. en relacion ala PAT. Este hecho puede verificarse comparando |os respectivos
indices de crecimiento de ambas variables (tablas n% 4.8 y 4.9), siendo Seat la Unica
empresa que presenta diferencias significativas entre las tasas de crecimiento de sus
costes laborales unitarios y su productividad a partir del afio 1986, tras €l contraste de las
medias de dichos indices (tabla n° 4.10). Las disparidades de crecimiento entre ambas
variables indican desventgjas competitivas y desfases en € crecimiento de la
productividad de Seat en relacion con las restantes empresas en ese periodo, explicados
tanto por razones de organizacién de proceso y desarrollo tecnolégico, como por la
existencia de un fuerte poder sindical en laempresa.

El contraste de los valores del ratio Empleo/Valor de la Produccion, tablan® 4.11,
muestra diferencias significativas entre Seat y las restantes empresas tras € periodo
posterior a la privatizacion, confirmando los problemas de crecimiento de la
productividad en la primera, a presentar esta una mayor composicion relativa del factor
trabgjo. Las cifras alcanzadas por € ratio para Seat son las mas elevadas en todos los
afios sin excepcion, siendo  Unicamente  P.Tabot laempresa con la que no registra
diferencias significativas en € periodo previo a causa de la estructura sobredimensionada
de esta empresa en esos afios’.

Los desfases de productividad en Seat en esta etapa tienen como origen sus
problemas de automatizacion de la produccion y desintegracion vertical, consistiendo los
mismos en la incompatibilidad entre e tamafio de la plantilla heredado de anteriores
etapas productivas y los requerimientos de mano de obra que conllevan los nuevos
sistemas de organizacion de la produccion” (JIT, sistemas Kanban, circulos de calidad,
etc.). Estos problemas se agravardn, a su vez, por € retraso incurrido en la puesta en
marcha de los procesos de reestructuracion de la fuerza de trabajo a los que obligan las
nuevas técnicas productivas (robotizacion, controladores programables, méaguinas de
control numérico, sistemas CAD/CAM, etc.)’. La elevada edad media de la plantilla de
Seat limitd especiamente los intentos de introducir nuevas tecnologias, y la rigidez del

" Ver memorias de P.Talbot 1982 y siguientes.

» Sobre las repercusiones laborales de los nuevos sistemas de organizacion de la produccion, ver, entre otros,
Tolliday y Zeitlin (1986), Blyton y Morris (1991), Law (1991), Womack y otros (1992), Bonazzi (1993).

7 Las nuevas técnicas productivas representan también un desafio claro alas estructuras de los sindicatos y alas
formas tradicionales de accién sindical, debido a papel relevante que corresponde a la organizacion del trabajo
en su implantacién y, sobre todo, S se tiene presente que ésta se produce en estrecha conexion con nuevas
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comportamiento sindical y de la legidacion labora del periodo frenaron los intentos de

reducir o redistribuir los excesos de mano de obra (Mamkoottam y Herbolzeimer, 1991:

101y 103).

TABLA N°4.9 PRODUCTIVIDAD APARENTE DEL TRABAJO
Y CONTRASTE DE HIPOTESISH,, Hoy Hs

ANOS | SEAT IND RENAULT IND | CITROEN IND | PTALBOT IND
1982 9.76 64% 14.94 | 108% 1340 | 7% 5.42 43%
1983 9.94 65% 14.45| 105% 1452 | 85% 5.98 48%
1984 11.82 7% 11.10 81% 1386 | 82% 9.80 78%
1985 13.93 91% 11.97 87% 1650 | 97% 11.27 90%
1986 15.25 100% 13.77 | 100% 17.00 | 100% 12.58 100%
1987 17.26 113% 1550 | 113% 2221 | 131% 15.11 120%
1988 18.23 120% 1781 | 129% 24.07 | 142% 15.87 126%
1989 19.88 130% 19.12 | 139% 30.52 | 180% 20.01 159%
1990 2341 153% 18.73 | 136% 28.23 | 166% 2242 178%
1991 2312 152% 2051 | 149% 24.05 | 141% 22.26 177%
Nivel de significacion
Diferencias antes 0,0108
y después dela
privatizacion de
Seat: Sl
Diferencias entre RENAULT CITROEN P.TALBOT
Seaty las
empresas del
sector antes de la
privatizacion: NO
0,42297 0,05518 0,11835
Diferencias entre RENAULT CITROEN P.TALBOT
Seaty las
empresas del
sector: NO con
Renault y P.talbot.
Sl con Citroen
0,21021 0,02524 0,54935

Fuente: Fomento de la Produccion y memorias de las empresas.

formas de regulacion (o desregulacion) de las condiciones de prestacion del trabajo, de ingtitucionalizacion de
las relaciones laborales y de estructuracion del mercado de trabajo. Sobre todo dlo, ver CC.0O0. (1994).
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TABLA N°4.10 CONTRASTE ENTRE LOSINDICESDE CRECIMIENTO DELOSC.L.U.
DE LASEMPRESASY SUSPRODUCTIVIDAD APARENTE DEL TRABAJO. ANOS 1982-

1991.
Diferencias SEAT RENAULT CITROEN P.TALBOT
significativas
entre 1982 y 1986
NO 0,77612 NO 0,11811 NO 0,21923 NO 0,06087
Diferencias SEAT RENAULT CITROEN P.TALBOT
significativas
entre 1986 y 1991
Sl 0,00063 NO 0,82944 NO 048340 NO 0,48339

En lo que concierne a las plantillas heredadas por VW de etapas anteriores; ya en
1981, y a causa ddl desequilibrio entre las ventas previstas de Seat durante la primera
mitad de los ochenta y su capacidad de produccion, la empresa disminuye la plantilla en
6.110 trabajadores, siendo € coste de esta reduccién, segun € Plan Estratégico de Seat
1983-1987, de 11.925 millones de pesetas. Entre 1982/86, y como puede comprobarse en
la tabla 4.6, se reduce empleo en otros 3.038 efectivos’’, habiendo sido los gjustes de
empleo negociados con los sindicatos y realizados mediante la aplicacion sistemética de
bajas incentivadas econdmicamente, o bajas naturales y jubilaciones anticipadas, para
evitar asi despidos masivos. Aungue € gobierno de la época disponia de un sdlido
respaldo electoral y € apoyo cas incondicional de la UGT, es muy probable que los
diversos frentes sindicales abiertos como consecuencia de la puesta en marcha de la
reconversion industrial en otros sectores, le obligaran a evitar una mayor extension de los
conflictos politico-sindicales, adoptando en Seat una estrategia de negociacion con los
sindicatos de los regjustes de plantilla 'y de saneamiento y posterior privatizaciéon de la
empresa. Como consecuencia de dicha edtrategia, dichos regjustes no tendran la
intensidad que los mismos experimentaran en empresas como Citréen y P.Talbot (ver
tabla n® 4.6), constituyendo € compromiso de mantenimiento del empleo en sus maximos
niveles posibles una de las clausulas aceptadas por VW en € Acuerdo de compra firmado
con € INI. A pesar de este compromiso de VW, la compafiia ademana estimo, en €
momento de la compra, que en Seat existia un excedente labora superior a los dos mil
puestos de trabajo, declarando publicamente que serian eliminados mediante bagjas

" Solo figuran en las memorias de Seat correspondientes a dicho periodo la cifra dd coste de las

indemnizaciones laborales ddl afio 1984, ésta asciende a 22.394 millones de pesetas.
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TABLA N°4.11 RELACION EMPLEO/VALOR DE LA PRODUCCION
Y CONTRASTE DE HIPOTESISH,, Hoy Hs

ANO | SEAT IND RENAULT IND CITROEN IND P.TALBOT IND
1982 0.130 163% 0.068 | 119% 0.085 | 150% 0.141 225%
1983 0.108 136% 0.069 | 121% 0.070 | 124% 0.103 163%
1984 0.091 114% 0.075 | 132% 0.067 | 119% 0.074 118%
1985 0.083 104% 0.070 | 123% 0.061 | 108% 0.069 109%
1986 0.080 100% 0.057 | 100% 0.057 | 100% 0.063 100%
1987 0.066 82% 0.048 84% 0.045| 80% 0.046 74%
1988 0.057 71% 0.045 79% 0.040 | 70% 0.036 57%
1989 0.051 64% 0.041 72% 0.031| 56% 0.033 52%
1990 0.046 58% 0.040 71% 0.033| 58% 0.033 52%
1991 0.048 60% 0.037 65% 0.037 | 65% 0.033 52%
Nivel de significacion
Diferencias 0,00200
antesy después
de privatizacion
de Sesat: S|
Diferencias RENAULT CITROEN P.TALBOT
entre Seat y las
empresas del
sector antes de
privatizacion:
Sl con Renault
y Citréen. NO
con P.Tabot
0,01375 0,01964 0,63840
Diferencias RENAULT CITROEN P.TALBOT
entre Seat y las
empresas del
sector después
dela
privatizacion:
Sl
0,02388 0,00576 0,00423
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incentivadas y jubilaciones anticipadas™, no produciéndose esta eliminacion hasta 1990.
El regjuste de plantilla, junto a la adopcion de decisiones financieras, congtituiran
conjunto de medidas de saneamiento emprendidas por € INI ante las perspectivas de
venta de la empresa.

El problema del excesivo tamafio de la plantilla era especia mente grave en
Zona Franca, la principal factoria de Seat en el momento de ser privatizada. Ademas, esta
planta padecia problemas de concepcion técnicay organizativos: limitaciones de espacio,
estructura de la planta, etc. que eran los causantes de los bajos niveles de eficienciaen la
misma e impedian, segin Costa y otros (1992:181), desarrollar en ella una organizacion
Just in Time complgla. Esto provoco que en e momento de la adquisicion de Seat por
VW, se contemplara por la empresa alemana la posibilidad de su cierre. Sin embargo, las
expectativas de incremento de las ventas existentes en 1986 determinaron que se optara
por mantenerla abierta e iniciar en Martorell un nuevo proyecto industrial al que se
incorporarian los sistemas productivos més innovadores. Por € contrario, la planta de
Landaben conseguira un avanzado nivel de productividad y modernizacién, ya que en su
momento resultd beneficiada, en cuanto ainnovacion técnica se refiere, por € Acuerdo de
Cooperacion entre Seat y VW firmado en € afio 1982.

Una muestra del atraso de Seat en la incorporacion de las nuevas técnicas
productivas o constituye en nimero total de robots instalados en sus plantas. Aungue los
robots industriales no son la Unica tecnologia introducida por los constructores espafioles
de automdviles, e nimero de elos por empresa s puede utilizarse como indicador del
nivel tecnoldgico alcanzado por cada firma, puesto que la incorporacién de nuevas
tecnologias suele hacerse guardando una cierta proporcionaidad entre todos los
elementos que las componen. Como se observa en la tabla n® 4.12, Seat se encuentra, en
los afios comprendidos en €lla, entre € grupo de las empresas con menor implantacion de
robots, Unicamente por encima de P.Tabot y a considerable distancia de G.Motors y
Ford, las més avanzadas en cuanto a modernizaciéon y avance tecnoldgico se refiere. A
partir del afio 1993, con la puesta en marcha de la nueva factoria de Martorell, sera
cuando Seat comience a percibir los beneficios que en € campo tecnoldgico se derivaron
de su privatizacion. Esta planta supuso la incorporacion para la firma automovilistica de
los més innovadores cambios organizativos y logisticos y los més elevados niveles de

I Ver Expansion, 9 de junio de 1986, p. 24.
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automatizacion, disponiendo de 300 robots industriales en el taller de chapisteria,

equiparando asi su nivel de robotizacién con los de Ford y G.Motors.

TABLA N°4.12 NUMERO DE ROBOTSINDUSTRIALES POR FABRICANTE DE
AUTOMOVILES
DE TURISMO EN ESPANA (1987-90).

ANO SEAT | RENAULT | CITROEN | P.TALBOT | FORD | G.M. TOTAL

1987 83 139 62 18 182 175 657

1988 83 207 69 18 242 176 762

1989 84 245 75 20 280 183 886

1990 93 261 129 20 296 197 996
Promedio 86 213 84 19 250 183

Fuente: Castafio (1994:182)

A partir de 1993, y ante la situacion de quiebra técnica padecida por la empresa (a
la que contribuye también el problema del excesivo empleo), se reducen drasticamente los
niveles de fuerza de trabgjo, reduciéndose la plantilla tota de la empresa en 8.715
trabgjadores entre los afios 1993 y 1994 y afectando principalmente dicha reduccién a la
factoria de Zona Franca (ver tabla n® 4.13). A partir de la fecha mencionada se iniciara
también la reestructuracién y cierre de dicha factoria, que queda tan silo destinada a
actividades secundarias y, fundamentalmente, a parque industrial de proveedores,
concentrandose la produccion en Martorell. Asimismo, la planta de Landaben, cuya
productividad supera las de Zona Franca y Martorell, también sera separada de Sest,
constituyéndose la Fabrica Navarra de Automdviles, SA. (Fanauto), la cua serd vendida
a VW a findes de 1993. La segregacion de la planta de Landaben (posteriormente
rebautizada con € nombre de Arazuri) contribuira también a incrementar e nimero de
efectivos en que se verd disminuida la plantilla de Seat. Desde entonces, la reduccién de
persona y la disminucion del poder sindical en la empresa ha sido notable, constituyendo
el riesgo de quiebra e principal factor disciplinante del comportamiento sindical.

En sintesis, y en lo concerniente a la evolucion de los costes laborales en Seat tras
su privatizacion, la conclusion mas relevante es € incremento que en términos de
remuneracion por hora trabgada y C.L.U., y de forma similar a las empresas de
referencia, experimentan estas variables tras el cambio de propiedad. Sin embargo, y a
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TABLA N°4.13 PLANTILLA DE SEAT. ANOS 1992, 1993 Y

1994
1992 1993 1994

PLANTILLA TOTAL 31-12. 24.268 22.403 13.688
PLANTILLA ACTIVA 24.268 20.342 12.553
Martorell 4578 7.359 9.079
Zona Franca 14.616 9.096 3.422
Landaben (actua mente Azauri) 4.966 3.780 0
Otros centros 108 107 52
Plantilla en Expediente de 0 2.061 1.135
Regulacién de Empleo (ERE).

Fuente: Memoria de Seat. Afio 1994.

diferencia de las otras empresas, € crecimiento de la productividad en Seat se vera
comparativamente retrasado a consecuencia de las diguientes causas. 19 Los
compromisos que respecto a mantenimiento del empleo adquiere VW en e momento de
la compra de Seat, y 29 Las expectativas de un mercado en expansion, que retrasan la
adopcion de las medidas necesarias para la incorporacion de los sistemas productivos que
se estan implantando en el sector. Por consiguiente, € traspaso a manos privadas no traera
consigo ni las regjustes necesarios de empleo, ni la correccién de las deficiencias
estructurales causantes de los problemas de ineficiencia que padece la empresa. La
dilacién en la adopcion de estas decisiones intensificara la crisis que, a consecuenciade la
caida de la demanday de sus problemas estructurales, vive esta empresa a partir de 1992,
poniendo de manifiesto que la decision de mantener simulténeamente la factoria de Zona
Francay crear lade Martorell fue equivocada.
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4.2.1.3. Costes de capital fijo

Para examinar la evolucién de los costes fijos de Seat con posterioridad al traspaso
de su propiedad se utiliza, fundamentamente a efectos de comparacion, € ratio
Inmovilizado material/unidades producidas. Dicho ratio representa la inversiéon que en
inmovilizado material realizan las empresas por unidad de producto, o que nos permite
aproximar la proporcion més relevante de los costes fijos de las empresas.

Las cifras que en los balances de Seat representa la evolucién de su Inmovilizado
material entre los afios 1982 y 1986 (tabla n°® 3 del Anexo n® 1) muestran € fuerte
crecimiento que la inverson en maguinaria, instalaciones y Utillgje, con maduracion a
medio plazo y largo plazo, rediza la empresa en dichos afios, cumpliendo asi las
directrices establecidas en e Acuerdo de Cooperacién firmado con VW en 1982, que
exigia la renovacion de las instalaciones con objeto de fabricar los nuevos modelos VW™,
A partir de 1984 se produce un proceso de aceleracion de la amortizacidon de este
inmovilizado, reduciendo €& peso del mismo en e balance, sendo equivaente €
porcentagje que sobre e activo total representa el inmovilizado material de Seat y € de las
restantes empresas (ver tablan®5 del Anexo n® 1).

Con posterioridad al cambio de propiedad, las cifras del inmovilizado materia
evolucionaran en Seat de forma inversa a la experimentada en € periodo anterior, siendo
mayores a final del periodo en relacion al inicio del mismo (tablas n° 3 del Anexo n° 2),
pasando el porcentgje de dicho inmovilizado de representar un 26.23% del Activo en
1987 a representar un 42.77% en 1991. La causa de este incremento reside en las
inversiones destinadas a la construccién tanto de la planta de fabricacion de Martordll
como a la modernizacion del resto de las plantas. Como se vio anteriormente, de entre
ellas, la de més bgos niveles de eficiencia era la planta de Zona Franca, obligando su
mantenimiento a Seat a sostener un volumen de inversiones que no podia ser amortizado
en un periodo soportable e implicando, ademés, la disminucion de larotacion del capital y
la aparicidn, como se vera posteriormente, de tasas negativas de rentabilidad econdmica.

Enlatablan® 4.14 puede observarse € considerable crecimiento que experimenta
el ratio Inmovilizado material/unidades producidas después de 1986, confirmando
también dicho ratio € fuerte proceso desinversor que emprende Seat en |os afios 1985

o Sobre lasinversiones exigidas por € Acuerdo de Cooperacion con VW, véase Data-Bank (1983:50).
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TABLA N°4.14 RELACION INMOVILIZADO M. /U.PRODUCIDAS
Y CONTRASTE DE HIPOTESISH,, Hoy Hs

ANOS SEAT IND | RENAULT IND | CITROEN IND | PTALBOT IND
1982 0.442 | 221% 0.122 48% 0.132 90% 0.372 185%
1983 0.502 | 251% 0.186 74% 0.132 90% 0.467 233%
1984 0.490 | 245% 0.278 | 110% 0.186 | 126% 0.266 133%
1985 0.241 | 121% 0284 | 112% 0.153 | 104% 0.251 125%
1986 0.200 | 100% 0.252 | 100% 0.147 | 100% 0.200 100%
1987 0.536 | 268% 0.209 83% 0.105 72% 0.184 92%
1988 0.584 | 292% 0.180 71% 0.113 77% 0.175 87%
1989 0.658 | 329% 0.188 74% 0.098 66% 0.130 65%
1990 0.636 | 318% 0.232 92% 0.134 91% 0.120 60%
1991 0.680 | 340% 0.223 88% 0.187 | 127% 0.131 65%
Nivel de significacion
Diferencias antesy 0,00787
después de la privatizacion
de Seat: S|
Diferencias entre Seat y RENAULT CITROEN P.TALBOT
las empresas del sector
antes de la privatizacion:
Sl con Citréen. NO con
Renault y P.Talbot
0,06753 0,00852 0,44891
Diferencias entre Seat y RENAULT CITROEN P.TALBOT
las empresas del sector
después dela
privatizacion: Sl
0,00000 0,00000 0,00000

Fuente: memorias de las empresas

1986, que equiparard los valores ddl ratio con € de las restantes empresas durante |os

gerciciosde 1985y 1986. A partir de 1987, los valores de Seat se diferenciarén de nuevo

a causa del incremento de las inversiones que acompafiara al cambio de propiedad. El

contraste de medias de los valores del ratio no presenta diferencias entre Seat y Renault y

P.Tabot alo largo del periodo previo ala privatizacion.
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La causa de €llo estriba, en €l caso de P.Tabot, en la estructura sobredimensionada y la
infrautilizacion de sus medios de produccion en relacion a la demanda del mercado que
presenta esta empresa, emprendiendo un proceso de reestructuracion de sus activo a partir
de 1983%. En el caso de Renaullt, la causa reside también en un volumen de produccion
por debajo de su capacidad, pero fundamentalmente en e fuerte proceso inversor que
emprende esta empresa a partir de 1984 para afrontar tanto |as dificultades que atravesaba
el Grupo Renault anivel internacional como & crecimiento de la competencia derivado de
la por aquel entonces inminente integracion de Espafia en € mercado comunitario. Con
posterioridad a cambio de propiedad, las diferencias entre Seat y las restantes empresas
serdn mas notables,

La privatizacion, pues, impondrd, en lo referente a este ratio, diferencias de costes
con e sector, significando para Seat un incremento de su capital fijo ademas de la
modernizacién y renovacion de sus instalaciones. Después de 1986, se comenzara la
renovacion de tanto de las instalaciones como de los equipos productivos de todas las
factorias de Seat. Las fébricas de Zona Franca y Landaben veran incrementadas sus
capacidades productivas y su maguinaria renovada, mientras que la de El Prat sera dotada
con nuevos equipos. La culminacion del proceso de modernizacion se acanzarg, sin
embargo, con la construccion y puesta en marcha de la factoria de Martordll, la cudl,
COMo Se vera posteriormente, incorporard las més avanzadas innovaciones tecnolégicas y

organi zativas existentes en aguellos momentos.
4.3 Andlisisdelafinanciacion y rentabilidad
4.3.1 Financiacion
En este apartado se aborda € estudio de las repercusiones de la privatizacion de
Seat sobre su estructura financiera y condiciones de financiacion, comenzando por la

evolucion experimentada por € endeudamiento, para pasar a continuacion a andlisis de
los costes financieros.

80 Véase memorias de P.Tabot. Afios 1982 y siguientes.
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4.3.1.1 Endeudamiento

Y a se andizaron anteriormente |os elevados niveles de endeudamiento alcanzados
por Seat durante su etapa publica, siendo su caso un claro giemplo del frecuente disfrute
por las empresas publicas de mejores condiciones de financiacion que las privadas, 1o que
genera en este tipo de empresas la tendencia a un mayor uso de |os recursos gjenos en
detrimento de los propios y de su autofinanciacion®. Para los partidarios de las
privatizaciones, éstas congtituirian una respuesta a un imperativo de lealtad competitiva,
por cuanto las empresas publicas acceden a meores condiciones de crédito sin ofrecer
garantias y cuentan con menores restricciones presupuestarias que las privadas (Trigo,
1994:19).

En e caso de Seat, sus elevados niveles de endeudamiento serviran, ademas de
para compensar las pérdidas anuales, como instrumento de financiacion de las inversiones
a que la empresa se vera obligada para dar salida a sus excedentes de produccién. Como
consecuencia de ello, € porcentaje de sus Recursos Ajenos sobre € Pasivo total sera
considerablemente mayor que en las empresas de referencia (véase en e Anexo n® 1, la
tabla n°.6 ) durante los cuatro primeros afios del periodo 1982-1986, pero la drastica
politica de saneamiento financiero emprendida por € INI a partir de 1983% ira igualando
dichos porcentgjes a los de las restantes empresas, ademas de convertir |0s recursos ajenos
a largo plazo en recursos gjenos a corto a partir de 1985 para, de esta forma, maquillar
financieramente la deuda y hacer més presentable la adquisicion de la empresa por VW.

Tras la privatizacion, el porcentgje de Recursos Ajenos sobre el Pasivo total seira
aproximando, en sucesivos anos, a los correspondientes a las restantes empresas para
distanciarse de nuevo a partir de 1991 (tabla n® 4 Continuacion del Anexo n° 2). En dicho
afo, ademas, |os recursos genos a corto plazo serén considerablemente mayores que los

recursos a largo, rompiendo asi € proceso de nivelacion logrado en los afios 1989 y 1990

81 Arifio y Lopez de Castro (1996:40-1), consideran que las mejores condiciones de financiacion de que disfrutan

las empresas publicas incluyen dotaciones presupuestarias, absorcion de déficits y deuda por € Estado y €
recurso facil al mercado de capitales a través de la emision de bonos, obligaciones y pagarés con garantia
directa o indirectadel Estado.

82 Esta politica tendrd como objetivos la reduccion de pérdidas de las empresas ddl INI, aplicando una serie de

estrategias bésicas para adecuar su oferta alos mercados y mejorar su competitividad (implantacion de planes
de viabilidad, inversiones, desarrollo tecnoldgico, contencidén de costes, etc.). La findidad esencia era la
formacion de un grupo industria capaz de ser competitivo en un entorno crecientemente internacionalizado. El
logro de este fin implicard para € INI la redefinicion de su cartera de participaciones y la desinversion en
aquellas actividades, que como la fabricacion de automdviles y vehiculos indudtriales, tenian mayores
posibilidades de desarrollo estando integradas en empresas de carécter multinaciona. Sobre todo dlo, véase
Garcia Hermoso (1988:92) y Vergésy Prior (1985).
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(tabla n°4 Continuaciéon del Anexo n° 2). En la tabla n°® 4.15 se especifican con mayor
detalle los componentes que forman parte de los recursos a corto plazo, pudiéndose
verificar como las obligaciones con las empresas del Grupo VW experimentan un fuerte
crecimiento, en casi todos los afios, a partir de 1991, alcanzando su punto maximo en €
giercicio de 1993. Este progresivo endeudamiento de Seat con las empresas del grupo es
consecuencia de los préstamos, que tanto a corto como a largo plazo, otorga VW para la
realizacion de las inversiones que emprendera la firma espafiola tras su privatizacion. Por
lo que respecta a los recursos a largo, € proceso de progresivo endeudamiento con las
empresas del grupo es similar a sucedido con los recursos a corto (ver tabla n® 4.16),

especialmente a partir del afio 1992, siendo también idénticas las razones que condujeron

a mismo.
TABLA N°4.15 ACREEDORESA CORTO PLAZO DE SEAT
(1989-1994)(Miillones de pesetas).

1989 1990 1991 1992 1993 1994
Deudas con 422 8 17.960 38.595 38.732 | 39.342
entidades de
crédito
Deudas con 15.253 22550 | 77.329 70.171 | 154.870 | 81.002
empresas del
Grupo
Acreedores 43.156 45523 | 66.329 42984 | 41.466 | 48.903
comerciaes
Otrasdeudas | 13.651 17.137 | 20.549 22.744 18.867 | 19.179
no
comerciaes

TOTAL 72.482 85.218 | 182.167 174.494 | 253.935 | 188.42 6
Fuente: memorias de Seat, 1989-1994
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TABLA N° 4.16 ACREEDORES A LARGO PLAZO (1989-1994)(Millones de pesetas)

1989 1990 1991 1992 1993 1994

Deudas con entidades 6.398 55.670 70.534 | 118.285 | 120.566
de crédito

Efectos a pagar 20 12

Deudas con empresas 6.586 112.028 | 139.883 | 124.512
del grupo

*Otros acreedores 10.963 14.459 12.069 13.254 8.565 5.516

Desembolsos 128 128 128 128

pendientes sacciones

del grupo

TOTAL | 10.983 20.869 74.453 195.944 | 266.861 | 250.722

*En este concepto se recogen, fundamental mente, indemnizaciones pactadas con ex-empleados
de Compariia.
Fuente: memorias de Saest, 1989-94.

La contrastacién de las medias correspondientes a ratio Tasa de Endeudamiento
(Recursos Ajenos/Recursos Propios), ver tabla n° 4.17, no arrojard diferencias
significativas entre los valores de Seat antes 'y después del cambio de propiedad, ni entre
ésta y las restantes empresas, excepto Renault, lo que implica un mayor acercamiento
entre las politicas de endeudamiento de todas las empresas. Este acercamiento vendra
originado por la repercusion que en Seat tuvieron las medidas de saneamiento financiero®
implementadas por € INI en 1983, conforme a las pautas establecidas en & Plan
Estratégico de Seat 1983-1987. Estas lograran capitdizar la Compafiia, modificando su
estructura patrimonial, megjorando la relacion entre los fondos propios y gienos 'y, ademés,
en e seno de éstos Ultimos, entre € largo y € corto plazo.

Tras la privatizacion y, més especificamente, a partir de 1991, la Tasa de
Endeudamiento de Seat (ver tabla n° 4.17) vuelve, tras progresivos descensos, a
incrementarse de nuevo, siendo en 1992, 1993 y 1994 de 406,8%, -864,2% y 1945,02%
respectivamente. La causa del importante aumento de la deuda tienen su origen en las
inversiones, que por valor de 400.000 millones de pesetas, realiza VW en Seat desde 1989

8 Es frecuente en las operaciones de privatizacion la realizacion de procesos de saneamiento con anterioridad a

la culminacion de la venta de la empresa. Ver Bishop y Kay, (1992:33).
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TABLA N°4.17 TASAS DE ENDEUDAMIENTO Y CONTRASTE DE HIPOTESIS

Hy, Hay Hs

ANOS SEAT IND RENAULT IND CITROEN | IND | PTALBOT | IND
1982 694.20 | 315% 245.65% | 116% 281.83% | 49% 198.59% 35%
1983 -3500.43 | -16% 158.51% 75% 365.13% | 63% 375.88% 66%

%
1984 164.12 | 74% 170.92% 81% 426.68% | 73% 630.53% | 111%
1985 924.70 | 419% 165.39% 78% 574.90% | 99% 672.04% | 118%
1986 220.70 | 100% 211.34% | 100% 580.58% | 100 569.14% | 100%

%
1987 382.99 | 174% 157.00% 74% 366.45% | 63% 418.09% 73%
1988 186.18 | 84% 78.13% 37% 177.52% | 31% 239.99% 42%
1989 14400 | 65% 72.36% 34% 123.23% | 21% 235.64% 41%
1990 106.36 | 48% 64.07% 30% 67.72% | 12% 146.61% 26%
1991 253.26 | 115% 84.96% | 40% 73.64% | 13% 157.36% 28%
Nivel de significacion
Diferencias antesy 0,54563
después de la privatizacion
de Seat: NO
Diferencias entre Seat y las RENAULT CITROEN P.TALBOT
empresas del sector antes
delaprivatizacion: NO
0,56368 0,38731 0,36313
Diferencias entre Seat y las RENAULT CITROEN P.TALBOT
empresas del sector
después dela
privatizacion: Sl con
Renault. NO con Citréen y
P.Talbot
0,04354 0,49174 0,72591

Fuente: memorias de las empresas
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hasta 1992, financiandose las mismas con préstamos del Grupo VW, recursos de la propia
empresay un crédito del Banco Europeo de Inversiones.

Entre este conjunto de inversiones destacan las que por un vaor préximo a
300.000 millones fueron destinadas a la construccion de la fébrica de Martorell, siendo las
restantes empleadas en la modernizacion de Zona Francay en las nuevas instalaciones de
la factoria de Pamplona. En lugar de inyectar capita directamente para dichas
inversiones, decididas por la propia VW, d consorcio deméan actué como un banco,
prestando dinero a su filia a través de sus sociedades financieras con sede en Holanda 'y
Bélgica (Oppenheimer, 1995:60). Esta forma de proceder condujo a la marca espafiola a
un endeudamiento insostenible, agravado por € hecho de que € endeudamiento se realiz6
mayoritariamente en marcos y sin suscribir un seguro de cambio por decision expresa del

consorcio aleman®,

4.3.1.2 Costes financier os

Los gastos financieros seguirén en Seat, |6gicamente, las pautas de crecimiento y
decrecimiento del volumen de su deuda. Durante los afios 1982-1986, éstos presentan
para dicha empresa porcentajes mucho mas elevados en relacion a valor de la produccion
que para las restantes (ver tablan® 2 del Anexo n° 1), siendo |os determinantes principales
de la magnitud que acanzaran los resultados negativos en esos afios. A partir del afio
1986, se empezardn a notar los efectos de la politica de reduccién de deuda y
capitalizacion de la empresa realizada por € INI con € fin de favorecer la venta de la
empresa, lograndose incluso en dicho afio superar € objetivo establecido en € Plan
Estratégico 1982/86 de conseguir una reduccion de los gastos financieros del 5 o 7 por
ciento en relacion a las ventas. Como puede comprobarse en la tabla n® 4.18, este ratio
acanzaralacifrade 3,77% en dicho afio.

84 A pesar de que una eventua devaluacion de la peseta era muy posible en aquellos momentos, € consorcio

aeméan se opuso rotundamente a la peticion de los dirigentes espafioles de Seat de suscribir un seguro de
cambio que pusiera a la firma a cubierto de las oscilaciones monetarias. Esta forma de proceder tuvo
aparentemente su causa en la influencia gercida por un escandalo financiero, relacionado con un fraude en la
suscripcién de seguros cambio, sufrido por € consorcio unos afios antes.Ver El Pais, 3 de octubre de 1993, p.
46. Pero las causas més reales de esta decision residen en la estrategia seguida por la multinacional germana, y
que serd expuesta posteriormente, de disolver toda la estructura de Seat como empresaindependiente.
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Tras la privatizacion, VW recibird una empresa limpia de deudas, por lo que los
gastos financieros de Seat a lo largo del periodo 1986-1991 adoptaran cifras equiparables
con las restantes empresas del sector, contribuyendo asi al restablecimiento de su
rentabilidad (tabla n® 4 del Anexo n° 2). A partir de 1991, dichos gastos empezarén a
crecer de nuevo con intensidad como consecuencia de los mayores niveles de
endeudamiento que empieza a experimentar la empresa, perdiéndose de esta forma la
rentabilidad recuperada.

La contrastacién de los valores medios del ratio Gastos financieros/Ventas (tabla
n°4.18) confirma las diferencias entre Seat y las restantes empresas antes de la
privatizacion y la aproximacion que la conducta financiera de la primera experimentara
respecto a las segundas tras € cambio de propiedad. En 1993, sin embargo, la carga
financiera de Seat asciende a 37.153 millones de pesetas (ver tabla n® 5 del Anexo n° 2),
cifra que supone € retorno a unas cifras de gastos financieros similares a las padecidas
entre los afios 1980 y 1985. La empresa espafiola reproducird asi 1a situacion vivida en esa
etapa, en la que @ pago de la deuda se hizo inviable y obligd a INI a fuertes desembolsos
de capital. Ademés de las cargas financieras, la caida de las ventas experimentada a partir
de la segunda mitad del afio 1992 y los quebrantos que por valor de 20.882 millones de
pesetas se derivaron de las sucesivas devaluaciones de la peseta, determinaran unos
resultados negativos en 1993 que ascenderdn hasta 151.315 millones de pesetas™, cifrade
pérdidas jamas alcanzada en |a historia de la Compafiia. Como tendremos ocasion de ver
maés detenidamente en € capitulo siete, dichas pérdidas daran lugar a un ambicioso plan
de saneamiento vy, tras € mismo, VW capitalizara la deuda que su filia espafiola tiene
contraida con € Grupo aeman, lo que significard para Seat la reestructuracion y clausura
de la fébrica de Zona Franca y la segregacion de sus sociedades Fiseat (financiera) y
Liseat (leasing), que pasan a manos de VW junto con la planta de fabricacion de
Landaben.

En resumen, los efectos derivados de la privatizacion sobre la estructura financiera
de Seat consigtiran bésicamente en: 19 la eiminacion del elevado volumen de
endeudamiento y gastos financieros que impregné la vida de la empresa en € Ultimo
periodo de su etapa publica como consecuencia de un intenso proceso de saneamiento y
capitalizacion realizado por € sector publico, 2°) la existencia en la empresa, hasta € afio
1991, de estructuras de financiacion similares alas de las restantes empresas, 3°) A partir

& Ver memoria de Seat del afio 1993, p. 23.
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TABLA N°4.18 GASTOS FINANCIEROSEN RELACION A LASVENTAS (Pesetas constantes) Y
CONTRASTE DE HIPOTESISH;, Hyy Hs

ANO SEAT IND RENAULT IND CITROEN IND P.TAL IND
1982 5.42% | 143.77% 1.05% | 41.83% 1.05% 57.38% | 4.66% | 125.95%
1983 8.82% | 233.95% 190% | 75.70% 1.73% 9454% | 3.29% | 88.92%
1984 9.07% | 240.58% 2.70% | 107.57% 2.38% | 130.05% | 3.58% | 96.76%
1985 11.73% | 311.14% 3.18% | 126.69% 2.84% | 155.19% | 3.89% | 105.14%
1986 3.77% | 100.00% 2.51% | 100.00% 1.83% | 100.00% | 3.70% | 100.00%
1987 4.00% 1.06% 3.14% 1.25% 3.57% 1.95% | 2.76% 0.75%
1988 1.29% 0.34% 1.76% 0.70% 2.27% 1.24% | 2.30% 0.62%
1989 0.03% 0.01% 0.25% 0.10% 1.16% 0.64% | 2.08% 0.56%
1990 0.09% 0.02% 0.21% 0.09% 0.57% 0.31% | 1.95% 0.53%
1991 0.70% 0.19% 0.10% 0.04% 0.26% 0.14% | 1.76% 0.48%
1992 2.57% 0.68% 0.04% 0.02% 0.25% 0.14% | 1.63% 0.44%
Nivel de significacion
Diferencias antesy 0,00340
después dela
privatizacion de
Seat: S|
Diferencias entre RENAULT CITROEN P.TALBOT
Seat y las empresas
del sector antes de
laprivatizacion: S|
0,00554 0,00391 0,02512
Diferencias entre RENAULT CITROEN P.TALBOT
Seat y las empresas
del sector después
de la privatizacion:
NO
0,89383 0,72680 0,24251

Deflactor: Media anua ddl IPC paralos gastos financieros e Indice de Precios
Industridles paralas ventas

del mencionado afio y siguientes, la vuelta a niveles de endeudamiento similares a los de

la etapa publica, alo que contribuirg, sin duda, la politica de endeudamiento y ausencia de

capitalizacion a que sera sometida la compafiia espafiola por parte de VW.
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4.3.2 Anédlissdela Rentahilidad

El propésito de este apartado es anadlizar en qué medida € proceso de
privatizacion de Seat fue decisivo para e restablecimiento de su rentabilidad. Para ello se
utilizan los ratios Rentabilidad Financiera (Resultados antes de impuestos/Recursos
Propios) y Econdmica (Resultados antes de impuestog/Activo total neto). El primero
proporciona una idea del rendimiento del capital propio invertido en e proceso
productivo, mientras que € segundo congtituye un indicador de la eficienciay efectividad
con que se lleva a cabo la gestion de la empresa.

El motivo por & que se ha tomado como variable representativa de los beneficios
en Seat, y en las empresas de referencia, los Resultados antes de impuestos es € de
eliminar la diferente incidencia del sistema fiscal y apreciar mejor la rentabilidad de las
empresas. Estos miden la rentabilidad bruta de las inversiones con capital propio y geno,
habiéndose descontado los costes financieros. La cifra de Recursos Propios de cada
periodo se ha calculado como & promedio anua de los mismos, ya que € denominador
dd ratio debe recoger, parareflgjar con precision lareadidad, la cantidad invertida durante
todo e periodo y no lacifrafinal de dichainversion.

Como se desprende del andisis de los Estados de Pérdidas y Ganancias de Seat a
lo largo del periodo 1982-1986 (tabla n°1 del Anexo n° 1), los elevados importes que
representan los gastos financieros se va a convertir en los principales causantes de las
enormes pérdidas de la Compafiia, teniendo su origen los mismos, como se Vvio
anteriormente, en las atas tasas de endeudamiento que va a padecer la misma hasta 1986;
afio a partir del cual disminuyen debido a las politicas de gjuste aplicadas por € INI. Tras
la privatizacion, y después de once afios de pérdidas, Seat vuelve a arrojar resultados
positivos en 1988 (ver tabla n° 1 del Anexo n° 2), fundamentamente a causa de la
disminucién de su endeudamiento. Sin embargo, |os afios de resultados positivos seran de
corta duracion, ya que en € afio 1992 volveran de nuevo las pérdidas, ascendiendo en
dicho afio a 12.756 millones de pesetas. En 1993 se acanzara un record de pérdidas de
151.315 millones, reduciéndose en 1994 hasta 44.801 millones (ver tablas n°s 5y 6 del
Anexo n° 2), tras la gjecucion por VW del duro plan de gjuste.

Los niveles de rentabilidad obtenidos por Seat después de ser privatizada serén
inferiores a los acanzados por las empresas de referencia. En latablan® 2 del Anexo n° 2
puede comprobarse cdmo la cifra de Resultados antes de impuestos correspondiente a

Seat es bastante menor que la correspondiente a las restantes empresas, siendo
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fundamentalmente los Gastos de Personal, aungque también los comprendidos bajo la
denominacion Otros Gastos de Explotacion, los que generarén dichas diferencias. Seran,
pues, los primeros los que impidan la aproximacion de Seat a los niveles de rentabilidad
de las restantes empresas, congtituyendo e principal obstéculo para la recuperacion por
esta empresa de niveles de rentabilidad similares alos del sector.

4.3.2.1. Rentabilidad financiera

Como puede comprobarse en la tabla n® 4.19, € ratio que mide la Rentabilidad
financiera de Seat va areflgjar las fuertes pérdidas que padece la Compafiia alo largo del
periodo 1982-1986, evolucionando posteriormente desde un -9,76% en 1987 a un 2,47%
en 1991, lo que representa una notable mejoria respecto a periodo anterior. Para las
empresas de referencia, la Rentabilidad financiera va a registrar valores negativos en
algunos de los afios previos a la privatizacién, aunque de mucha menor cuantia que los
correspondientes a Seat, para recuperarse fuertemente a partir de 1986 y comenzar la
tendencia a su disminucién en 1990 a consecuencia del inicio de la recesion que padecera
el sector.

El contraste de los promedios de los vaores del ratio (tabla 4.19) arrojara
diferencias significativas para Seat antes y después de su privatizacion, y entre esta
empresa y las restantes tanto antes, como después del cambio de propiedad, excepto con
Renault, empresa con la que no existiran diferencias con posterioridad a dicho cambio.
Las diferencias entre Seat y las restantes empresas durante € periodo previo a la
privatizacion vienen explicadas por e carécter de empresa estatal de Seat, vinculada a
objetivos diferentes a la maximizacion del valor del capitd utilizado, y en la que la
disciplina financiera, mucho més presente en las empresas privadas, se vera postergada
ante la facilidad de endeudamiento y las restricciones presupuestarias blandas. Con
posterioridad a la privatizacion, la rentabilidad se recuperard lentamente hasta € afio
1991, lo que marcara las diferencias entre Seat y Citroén y P.Tabot, ya que las tasas de
rentabilidad de las segundas serén muy superiores a las de la primera, a causa ddl fuerte
incremento de sus ventas, pero, sobre todo, debido a la disminucion de sus costes

laborales y financieros™. Por el contrario, los problemas de costes y productividad que

8 Véase memorias de Citréen y P.Talbot, 1987-1991.
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TABLA N°4.19 RENTABILIDAD FINANCIERA Y CONTRASTE DE HIPOTESIS

Hy, Hay Hs
ANOS SEAT IND RENAULT IND CITROEN IND | P.TALBOT IND
1982 -80.06 | 124% 33.86% | 139% -11.94% | -40% -60.62% | -257%
1983 -147.07 | 227% -2.35% | -10% -28.99% | -96% -45.32% | -192%
1984 -340.64 | 527% 0.94% 4% -39.70% | -132% -21.05% -89%
1985 -295.76 | 457% 0.54% 2% -0.86% -3% -4.93% -21%
1986 -64.65 | 100% 24.42% | 100% 30.14% | 100% 23.61% | 100%
1987 -9.76 | 15% 25.58% | 105% 97.34% | 323% 79.11% | 335%
1988 248 | -4% 17.75% 73% 107.60% | 357% 132.22% | 560%
1989 10.07 | -16% 10.16% 42% 60.61% | 201% 137.81% | 584%
1990 201 | -3% 1.18% 5% 26.50% 88% 54.44% | 231%
1991 247 | 4% 3.27% 13% 11.70% 39% 3.62% 15%
Nivel de significacion
Diferencias antesy 0,01228
después dela
privatizacion de Seat: S|
Diferencias entre Seat y RENAULT CITROEN P.TALBOT
las empresas del sector
antes de la privatizacion:
Sl
0,00843 0,01596 0,02265
Diferenciaentre Seat y RENAULT CITROEN P.TALBOT
las empresas del sector
después dela
privatizacion: Sl con
Citréeny P.Tabot. NO
con Renault
0,02263 0,00949 0,00952

Fuente: memorias de las empresas
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TABLA N°4.20 RENTABILIDAD ECONOMICA Y CONTRASTE DE HIPOTESIS

Hy, Hay Hs
ANOS SEAT IND RENAULT IND CITROEN IND P.TALB. IND
1982 -10.64% | 93% 9.71% | 118% -3.07% | -73% | -19.19% | -635%
1983 -13.47% | 117% -0.41% -5% -6.68% | -159% | -11.67% | -386%
1984 -10.75% | 94% 0.34% 4% -7.70% | -183% -71.32% | -242%
1985 -11.43% | 100% 0.19% 2% -0.14% -3% -0.67% | -22%
1986 -11.48% | 100% 8.20% | 100% 421% | 100% 3.02% | 100%
1987 -224% | 19% 8.08% | 99% 14.89% | 354% 11.71% | 388%
1988 056% | -5% 6.76% | 82% 23.77% | 565% 24.83% | 822%
1989 2.98% | -26% 5.06% | 62% 23.76% | 565% 28.20% | 934%
1990 0.77% | -7% 0.66% 8% 14.47% | 344% 15.36% | 508%
1991 0.80% | -7% 1.82% | 22% 6.83% | 162% 1.39% 46%
Nivel de significacion
Diferencias entre Seat 0,00000
antesy después de la
privatizacion: Sl
Diferencias entre Seat y RENAULT CITROEN P.TALBOT
las empresas del sector
antes de la privatizacion:
Sl con Renault y Citréen.
NO con P.Talbot
0,00015 0,00417 0,30173
Diferencias entre Seat y RENAULT CITROEN P.TALBOT
las empresas del sector
después dela
privatizacion: Sl
0,04486 0,00122 0,01196

Fuente: memorias de las empresas
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presentan Seat y Renault, debida a la mayor composicion del factor trabajo que padecen
ambas®’, hara inexistentes |as diferencias de medias entre el as.

4.3.2.2 Rentabilidad econdmica

Respecto a la Rentabilidad econdmica, la contrastacion de las medias de los
valores del ratio (tabla n° 4.20) ofrecera diferencias significativas entre Seat antes y
después de la privatizacion y entre la primera y las restantes empresas en e periodo
previo, a excepcion de P.Talbot, empresa que vivira una situacion excepciona en ese
periodo a causa del excesivo tamafio de su activo y la infrautilizacion del mismo en
relacion ala demanda. Después de |a privatizacion existiran diferencias significativas con
todas las empresas, y especiamente con Citroen y P.Tabot, debido a los bgos niveles de
rentabilidad en relacion con € Activo neto que ofrece Seat.

Por tanto, en lo que respecta a los efectos de la privatizacion sobre la rentabilidad
de Seat, ésta traerd consigo la recuperacion de la misma durante un breve plazo, debido
fundamentalmente al saneamiento a que fue sometida la empresa antes de su engjenacion.
En los afios posteriores a cambio de propiedad, los costes laborales de Seat impediran
niveles de rentabilidad para esta empresa equiparables a los de las restantes. Como se vera
posteriormente, la gestion privada serda incapaz de lograr a partir de 1991 e sostenimiento
de dicha recuperacion, deteriorandose fuertemente la cuenta de resultados de Seat en los
afios siguientes a causa, fundamentalmente, de la politica financiera, que a objeto de
financiar e fuerte proceso inversor emprendido por Seat, aplica VW sobre su filial

espaiola

87 Ver Codtay otros (1992:178).
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CONCLUSIONESDEL ANALISISREALIZADO

En la tabla n° 4.21 se presenta un resumen de los resultados alcanzados tras la
contrastacion de las medias de los ratios representativos de las variables de costes,
productividad, financiacién y rentabilidad. En base a dichos resultados y a andlisis de los

estados contables se han obtenido |os siguientes conclusiones:

1°) Costesy Productividad:

Respecto a s la transformacién en empresa privada implico para Seat una mayor
racionalizacion de sus costes e incrementos de productividad, se hace necesario distinguir:

a) Costes de Explotacion

Contrariamente a lo que suele esperarse de los procesos de privatizacion, los
costes de explotacion de Seat no disminuyeron conforme a lo esperado después de
producido €l traspaso de propiedad en esta empresa.

Los Costes de Aprovisionamiento creceran por encima de los de las empresas de
referencia, sin aproximarse a €ellas, y segin lo expuesto en la tabla 4.3 del apartado
referido a Metodologia, afectando a Seat |a privatizacion de forma extrafia, o fuera de lo
previsto, en lo concerniente a esta variable.

En lo que respecta a los Costes laborales, l0os mismos creceran también después
del proceso privatizador de Sesat, pero, a diferencia de los anteriores, de forma similar a
las restantes empresas, excepto Citréen, que consigue rebajarlos gracias a sus importantes
mejoras en productividad.

Los costes de capital fijo, por su parte, se incrementaran después del traspaso de
propiedad, sin, a igua que los Costes de Aprovisionamiento, aproximarse tampoco a las
empresas de referencia

Por consiguiente, 1os costes de explotacion de Seat experimentaran modificaciones
junto al cambio de propiedad, pero a causa de las peculiaridades del proceso de
privatizacion de esta empresa dicho cambio implicard una evolucion de los mismos de
formaextrafia o diferenciada del sector.
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b) Productividad

La productividad de Seat mejorara de forma notable tras su privatizacion, al igual
gue ocurrira con las restantes empresas del sector. Sin embargo, y a diferencia de éstas,
los costes laborales unitarios de Seat crecerdn muy por encima del crecimiento de su
productividad, poniendo de manifiesto importantes problemas de desfases, en relacion
con las restantes empresas, en la organizacion de su proceso productivo y en lo referente a
innovacion tecnoldgica, asi como & excesivo tamafio de su plantillay la presencia de un
fuerte poder sindical en la empresa. Estos problemas no se abordaran seriamente hasta
1993. En dicho afio, tanto la inauguraciéon de la nueva planta de Martorell como, sobre
todo, la situacion de quiebra técnica por la que atraviesa la empresa obligaran a la
adopcion de soluciones drésticas en orden a la reduccion de los excedentes de persona 'y
clausura de las instal aciones més obsol etas.

2°) Financiacion y Rentabilidad

Respecto a s la privatizacion implico la reduccién de los niveles de
endeudamiento y la recuperacién de la rentabilidad, se hace necesario distinguir:

c) Financiacién

Con anterioridad al cambio de propiedad, Seat fue sometida a un intenso proceso
de saneamiento tanto financiero como industrial. Como consecuencia del mismo, la
estructura financiera de Seat se normalizd o aproximé alade las restantes empresas en los
afios posteriores a la privatizacion, desapareciendo |os elevados nivel es de endeudamiento
y gastos financieros generadores del circulo vicioso de la deuda. Sin embargo, a partir del
afio 1991, VW, que habia recibido de manos del INI una empresa limpia de deudas,
emprende respecto a Seat, y con objeto de financiar € fuerte proceso inversor que inicia
en lamisma, una negativa politica financiera, que hara retornar a la empresa espafiola, de
nuevo, a los eevados niveles de endeudamiento y cargas financieras vividos en los afios

previos a su privatizacion.
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TABLA-RESUMEN N°4.21

Diferencias significativas entre
Seat y las empresas de referencia
antes de la privatizacion

Diferencias significativas entre Seat
consigo mismay con las empresas de
referencia, después de la privatizacion

COSTESY Renault | Citroen P.Talbot Seat | Renault | Citréen | P.Tdb
PRODUCTIVIDAD

Costes de Sl Sl Sl Sl Sl S S
Aprovisionamiento

Remuneraciones por NO NO NO Sl NO Sl NO
hora trabgjada

Costes |aborales NO NO NO Sl NO Sl NO
unitarios

Productividad NO NO NO Sl NO Sl NO
Aparente del Trabgo

Empleo/Vaor dela Sl Sl NO Sl Sl Sl Sl
Produccion

Inmovilizado NO S NO S S S S
materia/unidades

producidas

FINANCIACION

Tasade NO NO NO NO S| NO NO
Endeudamiento

Costes financieros Sl Sl Sl Sl NO NO NO
RENTABILIDAD

Rentabilidad S| S| S| S| NO S| S|
financiera

Rentabilidad S| S| NO S| S| S| S|
econdmica
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d) Rentabilidad

Tras la privatizacion de Seat, la empresa consigue restablecer su rentabilidad, tras
once anos de pérdidas continuas. La entrega a la iniciativa privada de una empresa
saneada financieramente fue la causa principal de dicho restablecimiento. Hasta € afio
1991, los altos costes laborales de Seat congtituiran e principa impedimento para la
obtencién por ésta de tasas de rentabilidad similares a los de las restantes empresas del
sector. A partir de dicho afio, los gastos y cargas financieras derivadas del fuerte
endeudamiento con € que se hace frente al proceso inversor, junto a factores de tipo
coyuntural, colocaran a Seat en situacion de quiebra técnica, tras la cual VW adoptara
medidas drésticas que beneficiaran a la casa matriz alemana en detrimento de su filial
espaiola
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5. EFECTOS DE LA PRIVATIZACION SOBRE LA ESTRUCTURA
ORGANIZATIVA INTERNA, LA ORGANIZACION DE LA PRODUCCION Y
EL PODER SINDICAL

5.1 Efectos de la privatizacién sobre la estructura organizativa interna y las
relaciones de agencia
5.1.1. Fundamentos tedricos

A diferencia de las empresas privadas, los empresarios publicos son en muchas
ocasiones burécratas-funcionarios, cuyos valores y objetivos no tienen por qué coincidir
con los de los empresarios privados, haciendo necesario introducir, en € andlisis de la
direccion y relaciones de agencia en las empresas publicas, la estrategia de maximizacion
de los gerentes-burdcratas como un caso especifico de comportamiento econémico
individual en un contexto institucional Unico (Fraile, 1992:6).

Como han sefidado desde hace tiempo Buchanan y Tullock (1979), los objetivos
propios de los burécratas consisten en & mantenimiento de la seguridad en e cargo y
sobre todo, en la maximizacion del tamafio del presupuesto de sus departamentos. Al no
beneficiarse del excedente generado por la empresa, los incentivos para exigir
comportamientos eficientes a los directivos son minimos o inexistentes. Estos Gltimos,
por su parte, suelen estar més preocupados por preservar su estatus e independencia y
mejorar sus condiciones retributivas, que por los objetivos de bienestar socia (Dornstein,
1976).

Por otro lado, y como han sefidlado Ricart y Rosanas (1989:57), a estar las
empresas publicas sujetas a un control politico centralizado, éste suele ser realizado por
multiples organismos, complicandose las tareas administrativas por la necesidad de
satisfacer a cada entidad; y lo que es peor, en tanto que cada entidad intenta influir en la
gestion, se crea una pluraidad de intereses, a veces contradictorios, se aumenta la
incertidumbre de los gestores de la empresa, y la fata de directrices claras dificulta no
solo la gestion, sino cualquier control efectivo de los resultados, que no tienen ninglin
esténdar para su evaluacion ni forma alguna de delimitar atribuciones y responsabilidades,
con lo que dificilmente puede disefiarse ninglin sistema efectivo de control de gestion.

La investigacién sobre los efectos de la privatizacion de éstas empresas sobre su
organizacion y funcionamiento interno es aln insuficiente, aunque, dependiendo del
tamano y del sector en e que se encuentren, es previsible un mayor desplazamiento
hacia estructuras menos centralizadas (para mayor tamafio) y més orientadas hacia €l
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control de resultados, mejorando asi la eficiencia interna (Bishop y Thompson,
1992:185). El adoptar formas organizativas y criterios de gestion de empresa privada, y
el poder desenvolverse en un marco juridico, labora y financiero idéntico a de éstas,
seran otros tantos de los aspectos positivos que implicaria un cambio de propiedad.
Dicho cambio puede llevar también consigo la creacion de un nuevo sistema de
incentivos que servirian de estimulo para una mayor eficiencia interna de las empresas.
Estos estimulos surgiran al reemplazar os objetivos politicos y de bienestar por €l logro
del beneficio privado y también a causa de los mecanismos internos y externos
encargados de supervisar la conducta de los gestores (Vickers,1993:87).

L os estudios empiricos acerca de los efectos de |a privatizacion sobre la estructura
y organizacion internas de las empresas son, a igual que los de carécter tedrico, todavia
escasos. En uno de los pocos redizados a respecto, Martin y Parker (1997: 170-203)
andlizan € impacto gercido por € cambio de propiedad sobre la estructura de direccién,
organizacion y cultura interna de ocho empresas britanicas privatizadas (British Airways,
British Gas, British Telecom, Nationa Freight Company, Associated British Ports, Rolls-
Royce, British Airport Authority y British Steel). Partiendo de las distinciones que, en lo
relativo a gestion, objetivos y organizacion, estos autores consideran més frecuentes y
topicas entre sector publico y privado, (ver tablan® 5.1), concluyen que los cambios en los
objetivos de las empresas estudiadas han procedido, por |o genera, de una mayor
orientacion de su actividad hacia € consumidor y hacia € marketing. Libres de
interferencias politicas en su gestion, las empresas se centran ahora mas en lo comercia y
en la obtencion de beneficios, habiendo quedado desplazada la anterior orientacion hacia
los aspectos productivos y técnicos. Sin embargo, dicha orientacidn esta muy vinculada al
mayor 0 menor grado de monopolio que se siga conservando tras la privatizacion. Cuanto
mayor es el primero menor es la orientacion hacia € consumidor y hacia el mercado por
parte de las empresas.

En lo que respecta a la gestién, los autores consideran que la pervivencia de las
antiguas direcciones de las empresas una vez privatizadas, sobre todo cuando éstas estan
ancladas en las précticas y cultura del pasado, constituye una rémora que puede impedir
los cambios en la gestion derivados del proceso privatizador.

Las transformaciones en la estructura y organizacion internas han venido de la
mano de una menor jerarquizacion, una mayor implantacion de las estructuras en forma
de M, en sudtitucion de las estructuras en forma de U, introduccion de centros de
beneficio y mayor responsabilidad de los gestores en detrimento de los politicos. Por
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altimo, y en lo que respecta a las remuneraciones de los directivos, los sistemas de
remuneracion estan ahora, de forma universal, més vinculados a la obtencion de
rendimientos y a funcionamiento de las empresas.

Cuando, tras la privatizaciéon, las compafiias son adquiridas por empresas
multinacionales, las nuevas edructuras organizativas pueden asemgarse a las
centralizadas existentes en la etapa previa, especiamente, en aguellas situaciones en que
la empresa adquirida atraviese por situaciones de extrema dificultad. Como afirma
Martinez Bobillo (1997:191-2), en situaciones en las que las empresas subsidiarias de una
multinaciona se enfrentan a una crisis y requieren cantidades importantes de recursos
tienden a generar estructuras organizativas centralizadas, ya que la fuerte dependencia de
la filial respecto a los recursos y toma de decisiones de la matriz hacen que la
centralizacion sea posible y necesaria. La centraizacidn, por otro lado, supone que €
mecanismo de toma de decisiones se organiza jerarquicamente desde la sede centra de la
multinacional, lo que implica controlar totalmente las actuaciones estratégicas de la
subsidiaria. En estos casos, la centralizacion desplaza € poder asimétricamente en favor
de la matriz y puede conducir a severas discrepancias s las filiales pretenden seguir
manteniendo su autonomia.

En & siguiente apartado se estudia € tipo de estructuras organizativas existentes
en Seat con anterioridad a su privatizacién, para comprobar a continuacion s se verifica
en este caso la hipdtesis de que los cambios de propiedad implican un mayor grado de
descentralizacion y reduccion de las interferencias politicas en la gestion empresarial.
Asimismo, se analiza s la privatizacion supuso una redefinicién radical de los objetivos
empresariales y s éstaimplico la implantacion de nuevos sistemas de remuneracion a los
directivos. Al ser e comprador de Seat una compafiia multinacional, se estudia también
S, tras la crisis vivida por la empresa en 1993, sus estructuras de organizacién internas se

vieron centralizadas progresivamente o no.

5.1.2 Contrastacion empirica
5.1.2.1 Laestructurainterna de Seat durante su etapa publica

A lo largo de su etapa publica, la organizacidn interna de Seat se correspondera
con la de una empresa fuertemente centralizada y burocratizada, dando lugar, sus
estrategias y comportamientos burocréticos, a que la centralizacion de la toma de

decisonesy unafuerte
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linea jerérquica sean las bases sobre las que se asienten historicamente sus estructuras
directivas. Una claro elemento indicativo de ello es e hecho de que hasta la definitiva
privatizacion de la empresa en 1986, y aunque sus instalaciones estuvieran ubicadas en
Barcelona, las grandes decisiones relativas a la gestion se tomaban desde Madrid, en
donde residia su Consgo de Administracion; en la capital catalana se encontraba
Unicamente e Director de Fébrica, hasta que en 1973 la empresa establecié una segunda
Direccion Genera

TABLA N°5.1 CARACTERISTICASDISTINTIVASDE LOSSECTORESPUBLICO Y
PRIVADO EN CUANTO A GESTION, ORGANIZACION Y OBJETIVOS
SECTOR PUBLICO SECTOR PRIVADO

GESTION GESTION

Relaciones agente-principal confusas Relaciones agente-principd més transparentes
que en € sector publico

Orientacion de la empresa haciala produccién y  Orientacion de la empresa hacia € mercado y

los aspectos técnicos cliente

Limitaciones y sujeciones procedentes del Limitaciones y sujeciones propias del ambito

ambito politico privado

OBJETIVOS OBJETIVOS
Mdltiples, contradictorios y  vagamente Objetivo Unico: e beneficio privado
definidos

Equidad y objetivos sociaes Objetivos exclusvamente empresariales

Preocupacion por € input Preocupacion por € output y |os resultados

Precios frecuentemente subsidiados Precios basados, casi siempre, en € mercado

ESTRUCTURA ORGANIZATIVA ESTRUCTURA ORGANIZATIVA

Jerarquica, piramidal y centralizada Descentralizaday diversificada

Funciona Basada en centros de beneficios y unidades de
Nnegocio

Fuente: Elaboracion propia en base aMartiny Parker (1997:178).
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localizada en Catalufia®. La militarizacion de sus mandos principales y el nombramiento
de hombres afines a régimen politico para los cargos rel evantes serén, hasta mediados de
la década de los setenta®, otras tantas manifestaciones de la intervencién de los gestores-
burécratas al margen de la racionalidad empresarial.

Presidentes del Consgjo de Administracion de ANOS
Seat desde su fundacion
José Ortiz Echaglie 1950-1967
Juan Sanchez Cortés 1967-1977
Juan M. Antofianzas Pérez-Egea 1977-1984
Juan A. Diaz Alvarez 1984-1993
Juan Llorens Carrié 1993-

Por otra parte, y como ha demostrado de modo fehaciente Castafio (1985:91), Seat
es, a lo largo de los afos setenta, una empresa claramente engarzada con los poderes
econdmicos de la década (banca, sector eléctrico, empresas publicas), vinculos que se
pondrén de manifiesto mediante la existencia de miembros comunes en |os respectivos
Consgjos de Administracion de Seat y de importantes sociedades de esos sectores™,
dando lugar ala presencia de intereses econdmicos heterogéneos en € proceso de toma de
decisiones de la empresa automovilistica espafiola, factor que probablemente influyd de
formanegativay determinante en la eficacia de la gestion.

En lo que respecta a su control, Seat, en tanto que empresa perteneciente a INI,
estaba sometida al control interno de dicho organismo y a externo de otras instituciones
como la Intervencion Genera del Estado y € Tribunal de Cuentas, aunque desde la 6ptica
de la empresa, y a efectos de su gestién, todos son iguamente externos, y como han
sefidlado diversos autores (Fernandez, 1994:115, Cuervo, 1985c:46, Ricart y otros,
1991:182) incluso redundantes. El control interno del INI se caracterizard por la exigencia
de autorizacion del Instituto para operaciones como la realizacién de nuevas actividades,

iniciacion de proyectos de inversion, desinversion de activos cuyo valor superara una

Como afirma Solé (1994:45), a margen de toda | égica econdmicay comercid, durante mas de dos décadas, €
centro de produccion estaraimplantado en Catalufiay € centro administrativo en Madrid.

8 El primer presidente de la empresa, € ingeniero militar José Ortiz Echaglie, ostentard dicho cargo alo
largo de diecisiete afios, siendo sustituido en 1967 por € abogado del Estado Juan Sanchez Cortés, quien
anteriormente habia sido subsecretario de Hacienday del Tesoro, y habia formado parte del equipo de
fundadores del INI y de la propia Sest.

Como pone de manifiesto Castafio (1985:91), Sest tiene, en esos afios, consgjeros comunes con diez bancos
(entre elos, los més importantes, tanto publicos como privados), tres sociedades financieras, dieciséis
empresas estatales, doce empresas el éctricas y cinco empresas de laindustria auxiliar.
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determinada cantidad, ampliacién y reduccion del capital, etc. A dicho organismo
correspondia, ademas, el nombramiento de los cargos directivos de la empresa y la
autorizacion de los cambios relevantes del organigrama de direccion.

El control se instrumentara a través de elementos como e Programa Operativo
Anua (presupuesto anua detallado de la empresa), € Plan Estratégico a Medio Plazo
(documento que definia las lineas estratégicas y la politica de la empresa en un horizonte
cuatrienal) y € Programa de Actuacion, Inversiones y Financiacion (P.A.LLF.) que,
ademés de ser un documento susceptible de control interno, era el instrumento de engarce
entre laempresay los Presupuestos Generales del Estado.

El Plan Edtratégico a Medio Plazo tenia como mision perfilar € marco de
actuacion de la empresa en un plazo de cinco afios, siendo € resultado de un estudio sobre
laempresay € entorno en que ésta se iba a desenvolver previsiblemente y en € que se
definian los objetivos que se consideraban éptimos para la empresa y |as estrategias para
su acance, cuantificando el volumen de recursos precisos ™.

El Programa Operativo Anual, por su parte, constituia un desglose anual del Plan
Estratégico, que recogia la lista de acciones estratégicas a abordar e implementar en cada
gercicio siguiente. Por Ultimo, e P.A.l.F., cuya elaboracion venia exigida legamente por
LaLey Genera Presupuestaria, recogia las inversiones aredlizar en € gercicio, la fuente
de financiacion de las mismas y |os objetivos a acanzar™.

Los intentos simultaneos de control por parte de varios organismos del Estado,
con distintos intereses, derivaron frecuentemente en falta de respeto a la linea jerarquica,
originando ademés la proliferacion de normasy una excesiva centralizacion de latomade
decisiones por las autoridades de tutela del Instituto: mas concretamente, e presidente del
Consgo de Administracion (nombrado por e INI) y e Consgero Director Genera del
mismo; e Consgo, como érgano colectivo de direccion, ocupaba un papel secundario.
Tanto los presidentes como los miembros de dicho Consglo eran personas relacionadas
con el Gobierno, € INI y/o cuerpos de la Administracion y/o empresas privadas™.

o Seglin Myro (1984:30), dadas las relaciones entre € holding INI y sus empresas, o méas probable es que éstas

tendieran a efectuar previsiones optimistas en sus Planes Estratégicos, tanto de sus posbilidades de
crecimiento, como de |os beneficios que esperan obtener.
o2 Sobre estos documentos de control de las empresas publicas puede verse Ricart y otros (1991:53-63) y
Fernandez (1985).
o Como sefida Ferner (1990:70), € sector publico empresarial espafiol se ha venido caracterizando por la
politizacion de los nombramientos para cargos de direccion en empresas plblicas. Bgjo € régimen de Franco
se utilizaban los dtos cargos de gestion de dichas empresas para recompensar a politicos y militares por los
sevicios prestados (Medhurst, 1973:164, citedo en Ferner, 1990:70). En otros casos, dichos cargos eran
utilizados como instrumentos de promocién politica, como ocurrié con los puestos en € Consgo de
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Con la designacion de JM. Antofianzas como presidente de Seat en 1977, se
dejaron temporamente de lado las afinidades politicas para € nombramiento de los
presidentes del Consgjo de Administracion®, y cuando e INI se hizo con & 95% del
capital socid de la empresa en € afio 1981, la mayoria de los consgjeros eran hombres
vinculados a la direccion del holding pablico o a alguna de sus empresas™

En lo que respecta a las relaciones de agencia entre los gestores-burdcratas y su
principa (o principales), éstas se caracterizaran, sobre todo hasta 1982 en que € objetivo
de la rentabilidad se impone por e Gobierno de forma prioritaria, por la permanente
ambigliedad. Los objetivos variados y cambiantes alos que la empresa se vera sometida a
lo largo de su historia (maximizacién de la produccion, fomento del empleo, salvamento
de otras empresas, etc.), junto con la multiplicidad de érganos de control de la misma,
daran lugar a una amplia discrecionalidad gerencia de los burécratas-funcionarios (en
algunas ocasiones politicos méas que empresarios) para maximizar sus propios fines.
Como se vera posteriormente, e respaldo financiero del INI atenuard € énfasis puesto por
los gerentes-funcionarios sobre la consecucion de beneficios o la minimizacion de Por
otro lado, la existencia en Seat de estructuras organizativas rigidas y burocratizadas, poco
propensas a estimular la innovacion y € cambio, coincidentes con su etapa de empresa
publica, serén incompatibles con & entorno empresariad que, a lo largo de los afios
ochenta y siguientes, haran surgir tanto los procesos de globalizacion como la

Administracién de Sest, que sirvieron como plataforma politica para ministros del régimen como Cabello de
Albay Osorio. Esta préctica persistio a restablecerse la democracia. En 1982, por jemplo, como se recoge en
El Socialista, 15-21 de septiembre de 1982, entre los presidentes de las empresas del INI figuraban 16
exministros, 10 miembros del parlamento y unos 20 funcionarios de alto rango relacionados con € partido
UCD, entonces en € poder, y con d régimen franquista. Tampoco los socialistas renunciaran ala politizacion
de los cargos de gestion de las empresas publicas. Sobre todo €llo, véase Ferner (1990:70).

Antes de incorporarse a Sedt, tras € abandono de la presidencia del INI, JM. Antofianzas estuvo vinculado a
empresas automovilisticas como Barreiros Diesdl (luego Talbot), Simcay Dodge. En 1969 habia entrado en
ITT Espafia como Director de Operaciones Industriales, sendo nombrado un afio més tarde Director General
de Marconi. En 1972 sera vicepresidente de ITT Europa, incorporandose a INI en 1974, en € cual gercerade
presidente a partir de 1975. Como puede verse, su acceso a la presidencia de Seat no viene originada por un
pasado palitico, sino por su trayectoria como hombre de empresa. Véase Solé (1994:67).

% Para evitar ser excesivamente prolijos, solamente citaremos los nombres de aquéllos que, entre los afios 1982-
1986, ocuparon puestos en € Consgo de Administracion de Seat y d mismo tiempo fueron directivos
relevantes del INI: Juan M. Antofianzas Pérez-Egea fue presidente del INI desde € 14-3-75 a 21-1-77 y
presidente del Consgjo de Administracion de Seat en 1982, Jos2 M. de la Rica Basagoiti fue también
presidente del INI desde € 2-5-78 d 24-4-81 y consgjero en la empresa desde € 82 a 85, Tomas Galan
Argielo, José M. Garcia Hermoso y Alfredo Pastor Bodmer han ocupado puestos de maxima responsabilidad
en d staff directivo del Ingtituto y en el Consgjo de Seat en los afios indicados (Ver memorias de Seat, 1982-85
y Martin y Comin, 1991). En 1986, durante € proceso de negociacion y transmision de la propiedad a VW, se
cred un Consgo provisional del que formaban parte sei's personas a propuesta de la multinacional alemana'y
cinco apropuestadel INI.
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incorporacion de las nuevas tecnologias en la industria del automaévil. La aparicion de
pérdidas, generando mdlltiples oportunidades para perseguir sus propios fines™.

Por otro lado, la existencia en Seat de estructuras organizativas rigidas y
burocratizadas, poco propensas a estimular lainnovacion y el cambio, coincidentes con su
etapa de empresa publica, serédn incompatibles con e entorno empresarial que, alo largo
de los afos ochenta y siguientes, harén surgir tanto los procesos de globalizacién como la
incorporacion de las nuevas tecnologias en la industria del automaévil. La aparicion de
dicho entorno dgjara obsoletas las estructuras de organizacion y direccién descritas,
correspondientes, en mayor medida, a un entorno ya superado, en e que la demanda era
previsible, los procesos de produccién poco dinamicos tecnoldgicamente y las relaciones

con la competencia estables.

5.1.2.2 Cambios gercidos por la privatizacion sobre la estructura organizativa

interna

La aplicacion de criterios de racionalizacion de recursos por parte del nuevo
propietario condujo a que la privatizacion de Seat estuviese acompafiada por medidas
descentralizadoras, tales como €l traslado de su sede social desde Madrid a Barcelona en
1989. El cambio de propiedad ha acarreado, desde sus inicios, la sustitucién en el
Consgjo de Administracién de Seat de las personas vinculadas a INI por las nombradas
por VW y una nueva estructura de direccion, con aparicion de nuevas éreas funcionales
y la correspondiente relacion/control de cada una de ellas con la central de VW. Estas
modificaciones en e organigrama respondieron al intento de asemejarse a de su nueva
matriz, credndose un nuevo Organo: e Consgjo de Direccion (o Comité Ejecutivo),
situado jerarquicamente por debajo del Consgjo de Administracion, con funciones

gjecutivas; en é figuraban, ademés de su presidente’; los directores de las distintas

%Como afirman Ricart y Rosanas (1989:56), la discrecionalidad de los gerentes de las organizaciones privadas esta
sujeta alas limitaciones de los mercados de capitales, laboral y de producto. Sin embargo, |as posibilidades de actuacion
de los gobiernos en dichos mercados da lugar a una menor limitacion a la discrecionalidad de los gerentes en las
organizaciones de propiedad publica.

o Con la plena integracion de Seat en d Grupo VW, en junio de 1986, la presidencia dd Consgjo de
Administraciénrecagrd en € Dr. Werner Schmidt, correspondiéndole a anterior Presidente del Consgjo de
Administracion de la empresa, Juan A. Diaz Alvarez, la presidencia del Consgjo de Direccion. Mas tarde, a
partir de enero de 1991, Diaz Alvarez serd miembro del Vorstand(Consgo de Direcciéon) del Grupo VW,
como Presidente de las Marcas. Su continuidad en atos cargos de direccion tras la privatizacion de Seat ha
sido considerada como recompensa por no defender de forma adecuada los intereses del INI en € largo
proceso negociador con la multinacional alemana. Ver Expansion, 18 de junio de 1986, p.22. Su carreraen la

92



areas funcionales. Produccion, Recursos Humanos, Compras, Ingenieria de Producto,
etc. (figura 1). Paralatoma de decisiones en este 6rgano se asumieron las pautas seguidas
comunmente en Alemania, basadas en € consenso de los miembros del Consgjo que
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Fig.1 Organigrama de direccion de Seat. 1987

representan a cada una de las &reas. Las decisiones que afectan a una sola érea o directivo
(muy escasas en las grandes empresas) se toman en los niveles de responsabilidad
adecuados, consensuandose las decisiones que implican de forma conjunta a varias areas
en comisiones creadas especificamente.

Otras filiales espariolas de grupos multinacionales, como por gemplo la filia de
Renault, tenian, en la misma fecha, una estructura més burocratizada. Ademés del
Consgjo de Administracién y un Comité Ejecutivo dependiente de aquél, existia un tercer
escalon inferior, el Comité de Direccion, insertdndose en €, ademés del Director-Gerente
y € Secretario Generad, las diferentes areas: Marketing, Calidad y Estudios, Postventa,
Asuntos Sociales, Ventas, Compras, Industrial y Financiera™.

empresa se truncaré en septiembre de 1993, con ocasion de la mas grave crisis de Seat en su historia de 43
anos.

% Ver Memoria de Renault, 1987.
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Partiendo del organigrama de direccion existente en 1987, en 1990 se pone en marcha
un proceso de descentralizacion de la toma de decisiones desde la clUpula jerarquica, a ser

creadas las vicepresidencias gjecutivas y las direcciones generales (ver figura 2).
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Fig.2 Organigrama de direccion de Seat. 1990
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La estructura de direccién de estos afios supone un alargamiento de la cadena
jerédrquica’y una mayor descentralizacion, con lafinalidad de evitar la acumulacion de la
toma de decisiones en los niveles jerarquicos superiores™. Al contrario que Sesat, Ford
tendré en estos afios una estructura de direccion con menos niveles jerérquicos, siendo los
vocales de su Consgo de Administracion los directores a su vez de las diferentes éreas
funcionales, mientras que Renault tenia los mismos 6rganos colectivos que Seat pero una
mayor departamentalizacion.

La privatizacion de Seat trgjo consigo, por tanto, una mayor descentralizacion
organizativay € establecimiento del beneficio como objetivo primordial de la actividad
de la empresa. Desde entonces, y lgos de las interferencias politicas y habitos
burocréticos de la etapa anterior, iran implantdndose gradualmente en Seat cambios
econdmicos, financieros yproductivos en consonancia con la nueva gestion, quedando
reconocida la autonomia de la Compafiia a permanecer con su propia gama de

productosy su propiared comercial (Solé, 1994:104-6).

Sin embargo, a partir de la crisis que vive la empresa a partir del afio 1993, la
pérdida de autonomia en la gestion serd cada vez mayor. El &rea de compras de Seat, sus
redes comerciales, las filiales informédticas, y sus finanzas se iran concentrando
progresivamente en Wolsfburg, convirtiéndose cada vez mas la empresa espafiola en un
apéndice de la demana (Barciela, 1994). En 1994 se produjo un drastico proceso de
reduccion de directivos y gecutivos, a mismo tiempo que se eliminaban niveles de
direccion (ver figuran® 4). Este proceso de adelgazamiento de las clpulas jerérquicas fue
realizado a acceder ala presidencia del Consgjo de Direccion de Seat, afinales de 1993 y
precisamente a causa de la crisis, Juan Llorens. Los doscientos directivos de primer nivel
existentes en esa fecha quedaron reducidos a noventa y nueve'®. Ademés de lo
anteriormente sefidado, la crisis de Seat provocara la acentuacion del control de la
multinacional alemana sobre su filial espafiola, reemplazando altos cargos de VW a la
cas totalidad de los miembros de nacionaidad espafiola del Consglo de Direccidn de la
empresa. El Consgo de Direccion o Comité Ejecutivo de Seat quedard estructurado en
base a cuatro areas funcionaes (Finanzas, Comercia, Técnicay Recursos Humanos), al

% Ver memorias de Renault y Ford, 1991.

10 ver El Mundo, 6 de febrero de 1995, p. 48.
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frente de las cuales se situardn hombres de VW', Otras filidles de multinacionales del
automovil implantadas en Espafia, como F.Renault o Citroén, no veran, por e contrario,
modificados sus organigramas direccion, ya que la crisis coyuntural de ese periodo no les
afectara con laintensidad y magnitud experimentadas por Seat.

Respecto a las remuneraciones e incentivos del persona directivo, estos
sufrieron con la privatizacion dos transformaciones fundamentales: 1° Dichas
remuneraciones se situaron paulatinamente a nivel de mercado de trabgo, pues
previamente estaban por debajo de ese nivel, y 2°) Aunque no se implant6 ningudn grado
de vinculacion patrimonia de los directivos con la empresa a través de la posesion de
acciones, se introdujo una parte variable importante en las remuneraciones, en funcion

de los beneficios obtenidos y del grado de consecucion de los objetivos.
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Fig.4 Organigrama de direccién de Seat. 1994

101 \éase Memoria de Sest, 1994.
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Bajo propiedad publica, € nivel retributivo de los directivos de Seat no era
competitivo con el nivel del sector privado, y e segundo componente del esquema de
remuneracion; €l incentivo, resultaba insuficiente. La equiparacion de las retribuciones
(tanto el sueldo convenido como el sistema de incentivos) con el nivel del mercado de
trabgjo tras el cambio de propiedad ha contribuido de este modo a reducir costes de
agencia y retener a los directivos més valiosos. Sin embargo incentivos de mayor
efectividad, como el mercado de capitales 0 el mercado de control de sociedades, no han
producido ningln resultado en Seat, porque la firma no esta presente en dichos

mercados.

5.2 Efectos de la privatizacion sobre la organizacion de la produccién
5.2.1 Fundamentos tedricos en torno al disefio y desarrollo de productosy procesos

La orientacion hacia el mercado y € hecho de situar a cliente en e centro de toda
actividad empresarial ha conducido en nuestros dias a las empresas a reforzar su
capacidad innovadora, con € fin de introducir, permanentemente, nuevos productos e
incorporar nuevos procesos productivos que les permitan reducir costes y reforzar asi su
competitividad.

Como afirma Morcillo (1994:47), la experiencia de Seat, General Motors, Philips,
etc. demuestra que € hecho de poseer una sustancial cuota de mercado no garantiza a las
empresas un futuro sin complicaciones, habiendo perdido dicho indicador su valor
estratégico. Por tanto, lainnovacién de productos y procesos por las empresas constituye
en la actualidad un factor crucia para poder sostener cuotas de mercado y sobrevivir en
un entorno en € que € ciclo de vida del producto es cada vez mas reducido y los clientes
evolucionan hacia una mayor exigencia

Segin Pavon e Hidalgo (1997, 23-4), la innovacion de producto puede
considerarse como la capacidad de mejora del propio producto o € desarrollo de nuevos
productos mediante la incorporacion de los nuevos desarrollos tecnol 6gicos. Por su parte,
la de proceso, consiste en la introduccién de nuevos procesos de produccion o la
modificaciéon de los existentes mediante la incorporacion de nuevas tecnologias. Para
estos autores, la mejora de producto puede ser directa o indirecta. La primera es cuando se
afiaden nuevas cudidades funcionales d producto para hacerlo mas (til. La segunda viene
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relacionada con la reduccion del coste del mismo, a través de cambios 0 mejoras en los
procesos u otras actividades empresariales.

En e sector de automdvil, la innovacién de producto se vio reforzada en la
década de los ochenta cuando |os fabricantes de automoviles intensificaron sus esfuerzos
orientados a la sofisticacion de los mismos. Las nuevas condiciones de la demanda en el
mercado del automovil, tales como reduccion de la emision de gases contaminantes,
disminucion del consumo de combustible, cambios en los gustos de los consumidores,
etc.'®, hicieron necesaria laintroduccion de modificaciones en los productos, orientadas a
reducir su peso, racionalizar e consumo de combustible y elevar e nivel de
competitividad de las empresas a incidir sobre las ventgjas de diferenciacion. Por otro
lado, a haberse acelerado enormemente € ciclo de vida del producto, se hace necesario
renovar con mayor rapidez los modelos, producir una més amplia gama de los mismos y
modificarla con més frecuencia en funcién del mercado.

Segln Martinez Sanchez (1996:9), a lo largo del periodo 1982-1990, la industria
automoviligtica japonesa fue la pionera en cuanto a innovacién de producto,
incrementando su nimero de model os de cincuenta a noventa, mientras mantenian la edad
promedio del producto en un par de afios. En cambio, las empresas americanas solo
aumentaron su variedad de modelos de cuarenta a cincuenta en e mismo periodo, y las
empresa europeas la redujeron, aunque aumentando ambos la edad promedio de sus
modelos de tres a cinco afios. Esto significd que € ciclo de producto en la industria
japonesa fue solo de cuatro afios, mientras e ciclo americano y europeo fue de diez a
catorce afos.

No obstante, un desarrollo tan rdpido de nuevos productos plantea también
inconvenientes, siendo uno de ellos € escaso grado de innovacion y avance tecnol 6gico
real que incorporan los mismos. En este sentido, las diferencias entre e desarrollo de
nuevos modelos por la industria automovilistica japonesa y la americana evidencian que
la primera utiliza un porcentaje mucho mayor de disefios antiguos con un grado de
novedad menor (Griffin, 1993).

En cuanto a innovaciones de proceso, en la tabla n° 5.2 figuran, en forma
panordmica, € conjunto de innovaciones de proceso, tanto tecnoldgicas como
organizativas, experimentadas por € sector del automdvil en las Ultimas décadas, siendo
probablemente los robots la innovacién tecnoldgica que més ha llamado la atencion por

102 véase sobre estos aspectos Castafio (1986:78) y De Quinto (1994:101).
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sus aplicaciones a la produccién. La utilizacién de los mismos permite una gran variedad
de tareas, que van desde la construccion de carrocerias y pintura, hasta el montagje fina y
control de calidad. Entre sus ventgjas se incluyen la reduccion de costes de mano de obra,
el incremento de la productividad, la mejora de la calidad y la precision y, sobre todo, la
versatilidad, debiéndose esta Ultima a la posibilidad que ofrecen los robots industriales de
producir varios modelos de automovil en la misma linea de fabricacion, y permitiendo
igualmente una rgpida modificacion de la produccion en respuesta a los requerimientos
del mercado™®.

La nueva generacion de tecnologias de produccion comprenden también
elementos como los Controladores Légicos Programables'™; las Méguinas de Control

Numérico'®

, los sistemas de programacion y control del proceso de fabricacion por
ordenador'® y los sistemas CAD/CAM ¥’

En lo que respecta a las principales innovaciones en € terreno de organizacion de
las operaciones, tenemos en primer lugar la fabricacion sobre pedido, consistente en la
programacion de la produccion segun los pedidos de los clientes, recogidos por la red
comercial con todas las especificaciones en cuanto a modelos, variantes, accesorios

interioresy exteriores, etc. (Castafio, 1994:171).

103 Los robots utilizados en la industria del automovil tienen la enorme ventgja de que permiten ser

reprogramados para producir nuevos modelos de automaviles, por lo que una vez realizada lainversion inicial
en un equipo, una linea robotizada puede sugtituirse, por giemplo robot a robot, a medida que se desarrollen
nuevas generaciones de equipos, en lugar de tener que esperar varios afios par reemplazar toda la instalacion
automatizada en su conjunto. Esto hace que las nuevas tecnol ogias de produccién sean ahorradoras de recursos
porque mejoran sustancialmente la utilizacion de los equipos. Ademés de la flexibilidad, estas tecnologias
consiguen también mejoras notables en la calidad del producto y en la exactitud de las operaciones,
traduciéndose todo ello en reducciones importantes de costes. Véase Martinez (1992:54).
lo4 Los Controladores Logicos Programables son unidades de control inteligentes para méquinas, grupos de
méquinas o lineas enteras incluyendo robots; regulan € funcionamiento de todo dlo, colaborando a su
mantenimiento. Véase Castario (1994:170).
105 Son méaguinas herramientas programadas para fabricar lotes de pequefio y medio tamafio de piezas de formas
rel ativamente complicadas. V éase Dominguez y otros (1995:334).
106 Conocido también como sistema CAM o sistema de fabricacion por ordenador, este sistema de automatizacion
se emplea, bien parad contral directo de los equipos de proceso y/o de transporte y gestion de materiales, bien
para apoyar indirectamente las operaciones de fabricacion. Sobre estos sistemas, véase Dominguez y otros
(1995:346).
07 | assiglas CAD y CAM responden ala denominacién inglesa de Disefio Asistido por Ordenador y Fabricacién
Asistida por Ordenador respectivamente. Laintroduccién progresiva de estas tecnologias en |as operaciones de
disefio y montaje ha reducido los tiempos de desarrollo del producto y ha aumentado la integracién entre
disefio y fabricacion, permitiendo a las empresas producir con rentabilidad una gama mas amplia de modelos
con volimenes de produccion més pequefios. Véase paratodo ello De Quinto (1994:102).
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TABLA N°5.2 INNOVACIONES TECNOLOGICASY ORGANIZATIVASEN LA INDUSTRIA DEL

AUTOMOVIL

INNOVACIONES

RESULTADOS

I nnovaciones de proceso

ROBOTS

-Incremento de la productividad
-Sustitucion de mano de obra
-Megjora calidad/fiabilidad
-Flexibilidad

CONTROLADORES PROGRAMABLES

-Incremento productividad
-Sustitucion mano de obra
-Megjora calidad/fiabilidad
-Flexibilidad

MAQUINAS DE CONTROL NUMERICO

-Incremento productividad
-Sustitucion mano de obra
-Megjora calidad/fiabilidad
-Flexibilidad

PROGRAMACION Y CONTROL DE LA
PRODUCCION POR ORDENADOR

-Reduccion tiempos muertos
-Control proveedores
-Crecimiento productividad
-Flexibilidad

CAD/CAM

-Precision producto/proceso
-Flexibilidad
-Productividad ingenieros
-Calidad

I nnovaciones or ganizativas

FABRICACION SOBRE PEDIDO

-Reduccion stock producto
-Flexibilidad

SISTEMA JUSTO A TIEMPO (JIT)

-No almacén de partes
-Reduccion de espacio
-Reduccion de transporte
-Integracion proveedores
-Crecimiento productividad
-Flexibilidad

CALIDAD CONCERTADA CON LOS
PROVEEDORES

-Incremento calidad
-Innovacion tecnol dgica
-Reduccion tiempo entrega
-Reduccion de costes

SISTEMAS KAN-BAN -Reduccion stock partes
-Flexibilidad
CALIDAD TOTAL -Reduccidn defectos

CIRCULOSDE CALIDAD
GRUPOS DE TRABAJO

-Incremento cualificacion
-Obrero polivaente

Fuente: Castario (1994:169).
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En lo que concierne a los sistemas justo a tiempo (JIT), éstos congtituyen, en
esencia, una filosofia, cuya estrategia bésica consiste en la eliminacién de toda actividad
innecesaria ofuente de despilfarro y en la fabricacion de lo estrictamente necesario, en €
momento en que sea necesario y con la méxima calidad posible (Dominguez y otros,
1995a:202). Durante la década de los ochenta, las empresas occidentales del automovil
incorporaran estos sistemas de forma generalizada, experimentandose auténticos cambios
en la relacion fabricante-proveedor, ya que uno de los principios en que se basan los
sistemas JIT es e de la minimizacion del mantenimiento de los stocks. Si € objetivo
fundamental es producir sélo lo que demanda € mercado y cuando lo demanda, €lo
significa necesariamente reducir los plazos de fabricacion y la disminucién al minimo de
los dmacenes de componentes y producto final. La calidad concertada con los
proveedores y € sistema Kanban son, en realidad, concreciones especificas de la filosofia
JT, sendo & Kanban un sistema de informacién completo que controla de forma
armonica la fabricaciéon de los productos necesarios en la cantidad y tiempo adecuados.
Por ultimo, también han sido introducidos los circulos de calidad y grupos de trabagjo, los
cuales tienen como objeto la obtencion de los frutos resultantes de la cooperacion de los
trabgjadores con la empresa, obtenidos del andisis de las posibilidades de mejoras en €l
proceso productivo, € producto y las condiciones de trabajo, siendo complementados los
mismos por las sugerencias individuales o buzones de sugerencias incentivadas

econdmicamente.

En cuanto a la relacion de los procesos de privatizacion con la innovacion de
productos y procesos, normalmente se espera que los primeros generen mayores
estimulos para la segunda. Como afirman Beedey y Littlechild (1994:17), cuando las
empresas se privatizan se dotan de mayores incentivos para producir bienesy servicios en
la cantidad y la variedad que los consumidores prefieran ya que, de no ser asi, su
crecimiento y obtencidn de beneficios se verian cuestionadas. Por otro lado, la busqueda
de la eficiencia de las empresas fue siempre e principal argumento esgrimido para
judtificar las politicas de privatizacidn, por lo que se espera que la misma genere fuertes
incentivos en las empresas para reducir costes y, por consiguiente, para una mayor
innovacion de sus procesos productivos.

Sin embargo, las mejoras de eficiencia dependen crucia mente de las medidas que,
junto con & cambio de propiedad, se pongan en marcha para promover la competencia,
tanto en & mercado de outputs como de inputs. El incremento de la innovacién
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tecnol 6gica en las empresas, tanto de producto como de proceso, dependerd, por tanto, no
solo del cambio de propiedad, sino también del aumento del grado de competencia
conseguido en dichos mercados.

En € apartado siguiente comprobaremos S en € caso de Seat e cambio de
propiedad supuso un mayor incremento de sus politicas de innovacion de productos y
procesos, y anaizaremos también € papel jugado por € grado de competencia en €
mercado automovilistico de cara ala obtencion de ésta mayor innovacion.

5.2.2 Contrastacion empirica
5.2.2.1 Innovacién de productos

Como se expuso en € capitulo tercero, laresueltaintencién del INI de integrar a
Seat en un grupo multinacional del automovil implico tanto € saneamiento financiero de
la Compafiia, como una fuerte renovacion de sus productos, con € fin de dotarla de una
posicion estratégica solida de cara a dicha integracion. A lo largo del periodo previo ala
privatizacion, Seat consigue expandirse en los mercados exteriores, lograr una aianza
estratégica con VW, comienza a dotarse de tecnologia propia y realiza un importante
proceso de gjuste de plantillay tamafio, siendo decisivas para la realizacion de todas estas
iniciativas las perspectivas abiertas de cara a su futuraintegracion en VW .

El periodo posterior a la privatizacion e integracion de Seat en VW, periodo que
comienza en € afo 1987, se va a caracterizar en lo concerniente al mercado interno por
una creciente competencia entre los fabricantes espafioles de turismos, manifestandose
ésta en términos de publicidad, prestaciones, descuentos de marcas, sobretasacion de
coches usados, etc. Nuevos modelos, versiones, series especiaes, etc. serdn lanzadas
continuamente al mercado, modificando radicalmente e escenario comercial respecto a
€pocas anteriores. Las exportaciones, por su parte, se incrementaradn notablemente en esos
afios, en un contexto internacional de expansion generalizada de las exportaciones de
automoviles, en € que los factores de novedad/moda jugaran un papel crucial. Por
consiguiente, los afios posteriores a la privatizacion de Seat coincidieron con un notable
aumento de la competencia en € mercado automovilistico y, a causa de €lo, las
condiciones para una mayor innovacion de producto y procesos fueron las éptimas.

Por lo que se refiere alas innovaciones de producto llevadas a cabo por Seat entre
el aflo posterior alafechade su privatizacion y € de lacrisis de la empresa, 1993, latabla
5.3 muestra cdmo en ambos momentos, € nimero de modelos més vendidos por Seat en
los mercados de exportacion se eleva a cinco. Al igua que en 1987, siguen siendo los
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modelos Polo,lbiza Toledo, Marbella y Cérdoba los que ocupan los primeros puestos,

habiendo quedado desplazados € Malaga y los CKD (unidades para ser montadas en €

pais de destino). Resulta significativa la posicion del modelo Polo en 1993, ya que ocupa

el segundo lugar en € ranking de modelos més exportados por nuestro pais. En ese afio

Seat perderd la propiedad de las instalaciones de Pamplona. Como se indicd

anteriormente, dichas instalaciones se habian convertido en la fuente principa de

produccién del modelo Polo paratodo € Grupo VW.

TABLA N°5.3 MODELOSMASEXPORTADOS

1987 1993
MODELO Empresa Unidades MODELO Empresa Unidades
exportadas exportadas

CORSA G.Motors 218.200 CORSA G.Motors 293.069
FIESTA Ford 108.718 POLO Seat 172.703
IBIZA Seat 99.357 FIESTA Ford 121.036
POLO Seat 87.863 IBIZA Seat 100.705
VISA Citroén 41.543 CLIO F.Renault 90.777
MARBELLA Seat 34.592 R-19 F.Renault 88.323
P-205 P.Tabot 27.685 TOLEDO Seat 61.256
ESCORT Ford 22.735 ZX Citroén 55.147
R-4 F.Renault 17.797 AX Citroén 48.308
MALAGA Seat 17.054 P-205 P.Tabot 41.550
AX Citroén 11.753 MARBELLA Seat 26.302
S5 F.Renault 6.659 ESCORT Ford 23.630
ORION Ford 5314 TWINGO F.Renault 23.457
CKD Seat 2544 P-306 P.Tabot 19.783
R-11 F.Renault 2119 CORDOBA Seat 12.969

Fuente: ANFAC

Con e modelo Toledo, Seat presenta su primera gama de desarrollo propio tras la

privatizacion, inicidndose su produccion en la factoria de Zona Franca 'y desplazandose

posteriormente a Martorell. El Toledo es un modelo destinado a los segmentos medio-ato

dd mercado; lanzado en 1990, incorpora los elementos mas innovadores (sistema de

frenado ABS Mark 1V de Ultima generacion, doble airbag y barras de proteccion, etc.),
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correspondiendo su disefio a italiano G.Giugiaro. En 1994 se lanzan nuevas versiones del
mismo.

En lo que respecta a Marbella, este modelo congtituye una versién mejorada del
modelo Panda, € cua degara de producirse en 1994, tras la venta de su patente a
Autolatina, sociedad mixta Ford-VW establecida en Buenos Aires y Sao Paulo. Por
ultimo, & Cérdoba, destinado a los segmentos medio-bajos del mercado, fue lanzado en
1993, con un nutrido nimero de posibilidades mecanicas y diferentes niveles de
equipamiento. Se trata, d igual que e Maagay € Toledo de un vehiculo propio de Seat,
lanzado después de su privatizacion. Se fabrica en Martorell e incorpora las méximas
novedades tecnoldgicas (ABS, airbag, aire acondicionado, elevalunas e éctrico, asiento
del conductor regulable en dtura, etc.) y los més avanzados medios anticontaminantes. En
1995 este modelo fue objeto de polémica en la prensa espafiola, a anunciar Seat que seria
producido con marca VW en México y China'®

Con respecto a mercado interior, en la tabla n° 54 puede veificarse la
disminucion de los modelos mas vendidos por Seat, que se reducen a Toledo e lbiza,
pertenecientes ambos a los segmentos medios del mercado a desaparecer del mismo €
Polo y Marbella que pasan a engrosar las filas de la exportacién. De esta forma, 1a oferta
Seat en € mercado interno responde a la evolucion que experimenta la demanda en dicho
mercado hacialos segmentos de gama mediay alta.

Empresas como F.Renault, Citroén y P.Talbot se veran obligadas también, a igual
gue Seat, a reestructurar su oferta conforme a las mayores exigencias de la demanda,
renovando y modernizando continuamente las versiones de las respectivas gamas de cada
modelo y lanzando series limitadas y especiaes. Los modelos mas vendidos por Renault
en 1993 seran e R-19 y € Clio; & primero, destinado a lo segmentos medio-altos,
sudtituird a los R-9 y R-11 y e segundo, aunque teniendo como destinatarios los
segmentos més populares, ofrecerd una serie de extras poco habituales en su clase (ABS,
are acondicionado, direccion asistida, cambio automatico de cuatro velocidades, etc.).
Citroén tendrd como modelos més vendidos en € mercado espafiol d ZX y AX;
primero, vehiculo del segmento medio, incorporard todas las innovaciones técnicas
presentes en € mercado (ABS, direccion asistida de serie, etc) y @ segundo, sustitutivo
dd popular 2CV, sera objeto de versiones cada vez més modernizadas. Por dltimo,
P.Talbot tendra como modelos més vendidos en 1993 el

18 Sobre las caracteristicas técnicas del Cordoba, véase VV.AA. (1995:617) y acerca de la fabricacion del
Cdrdoba en México y Ching, Barcidla (1994 y 1995) y Piccione (1995).
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P-405GL que, lanzado en 1992 con un disefio més aerodindmico, ird4 destinado
segmento medio, y € P-106, que se convertira en un utilitario de mucho éxito.

El modelo més vendido de G.Motors serd €l Corsa, lider de exportacion tanto en
1987 como en 1993. Este modelo, € mas pequefio de la firma, ser& continuamente objeto

TABLA N°5.4 MODELOSMASVENDIDOSEN EL MERCADO ESPANOL (N° de
unidades)
1987 1993
MODELOS Empresa N° de MODELOS Empresa N° de
unidades unidades
IBIZA Seat 63.523 ASTRA G.Motors 46.288
R-21 F.Renault 59.868 R-19 F.Renault 45.105
R-11 F.Renault 56.400 CLIO F.Renault 43.241
P-205 P.Tabot 55.272 IBIZA Seat 40.738
S5 F.Renault 54.192 CORSA G.Motors 38.730
CORSA G.Motors 53.422 FIESTA Ford 36.466
ORION Ford 44.290 ZX Citroén 34.390
FIESTA Ford 41.901 TOLEDO Seat 29.022
ESCORT Ford 33.799 ESCORT Ford 28.182
POLO Seat 25.871 GOLF VW 27.049
KADETT G.Motors 25.143 MONDEO Ford 21.716
BX Citroén 25.050 AX Citroén 21.532
AX Citroén 24.336 P-106 P.Tabot 20.054
P-309 P.Tabot 23.175 P-405 P.Tabot 18.266
MARBELLA Seat 20.580 P-205 P.Tabot 15.501
Fuente: ANFAC

de nuevas versiones y mayores prestaciones por parte de la misma, ocupando también un
buen lugar en e ranking de modelos més vendidos en € mercado espafiol (ver tabla n°
5.4). En d caso de Ford, su modelo Fiesta ocupara también lugares de cabecera en ambos
gercicios. El Fiesta es un modelo utilitario y econémico, que desde su lanzamiento en
1976 logré imponerse muy rgpidamente en e mercado. Al igua que € Corsa serd
también objeto de continuas versiones y de una mayor sofisticacion por parte de la firma
con € fin de mejorar su imagen y atractivo comercid.

105



TABLA N°55NUMERO DE MODEL OS OFERTADOS POR LOS FABRICANTES ESPANOLES DE
AUTOMOVILES (1983-1996)

ANO SEAT F.RENAULT CITROEN PTALBOT G.MOTORS FORD

1983 5 9 7 8 1 3
1984 8 9 7 7 1 3
1985 9 9 4 7 1 3
1986 9 8 5 7 2 3
1987 8 7 5 6 2 3
1988 4 9 5 7 6 5
1989 3 9 5 5 7 5
1990 3 8 4 5 8 5
1991 4 8 6 6 9 5
1992 4 9 6 7 9 5
1993 5 9 6 10 9 7
1994 4 12 6 6 7 6
1995 4 9 5 8 6 6
1996 5 8 6 7 5 7

Fuente: Elaboracion propia en base alos datos de rankings de ventas por modelos de |os anuarios
de El Pais (1983-1996)

Si para medir € nivel de innovacion de producto de las empresas espafiolas se
emplea € numero de modelos ofertados en e mercado, tanto interno como externo,
podemos observar como Seat disminuye e nimero de los mismos tras e afio de su
privatizacion (1986), tabla n°5.5, sin seguir la pauta de las restantes empresas del sector
que tienden a aumentarlos. En este sentido, € cambio de propiedad no va implicar la
imitacion de la conducta de las empresas privadas del sector.

Este hecho puede explicarse por los problemas de rivalidad y competencia entre
Seat y su matriz VW. El pasar a pertenecer a una empresa multinacional puede
conducir a la reduccién de la gama de productos ofertados, pues los de la filial han de
complementar a la matriz. Aunque en el caso de Seat, su integracion en el Grupo
automovilistico aleman contribuya a mejorar notablemente la imagen de marca,
convirtiéndose, tras VW y Audi, en la tercera marca del Grupo bajo el paraguas comin

de VW, el hecho de adquirir una mayor dimension acarreard problemas de competencia
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entre los modelos de las distintas marcas del Grupo VW. Como afirman Comas y
Tobarra (1996:3), la dimension implica ciertos problemas de canibalismo y el que cada
marca ofrezca al mercado productos muy semejantes que han de competir entre ellos.
En el caso concreto de Seat ello se traducira, por ejemplo, en que su modelo Toledo
roce el segmento de clientes del Volkswagen Vento o que el Ibiza le robe ventas al
Golf. Estos problemas se convertiran en especialmente relevantes a partir de la década
de los noventa, cuando la crisis del sector automovilistico haga especialmente grave el
exceso de capacidad de produccion instalado en Europa.

En definitiva, los afios posteriores a la privatizacion de Seat van a coincidir con
una intensa competencia en € mercado de turismos, lo que exigira a las empresas la
continua renovacion y modernizacién de las gamas de sus modelos. Seat respondera a las
exigencias del mercado con una oferta de mayor calidad y nivel, estando ahora sus
productos de exportacién més imbricados en los flujos de comercio interno que como
filial de un grupo automovilistico multinaciona le corresponden. Sin embargo, € nimero
de sus modelos ofertados en e mercado no coincidira con las pautas seguidas por las
restantes empresas del sector, debiéndose este hecho, posiblemente, a los problemas de
rivalidad y competencia surgidos por € hecho de pasar a formar parte de un grupo
multinacional de gran tamario.

Como se tendra ocasién de profundizar en e capitulo siete, a partir de 1994, y en
sintonia con la tendencia que parece implantarse en e sector del automovil, de hacer de
los consorcios multinacionales grupos cada vez mas integrados, Sin espacio para empresas
auténomas en su seno, laintegracion de Seat en VW serd cada vez maés pronunciada. En
ese aflo, las filides importadoras de Seat en Italia, Franciay € Reino Unido se veran
sucesivamente integradas en las de VW y la fabricacion de los model os con marca Seat se
ira desligando de su ubicacion en Espafia para poder ser producidos en otras plantas del
Grupo fuera de nuestro pais, e incluso algunos de ellos con marca VW'®. En cuaquier
caso lo que si es evidente es |a aparicidn de un escenario de creciente subordinacion de la
firma espafiola a la aemana en consecuencia con las tendencias que se estén implantando
en € sector de automocion.

1% Sobretodo dlo ver Barciela (1994).
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5.2.2.2 Innovaciones de proceso

Los efectos de la privatizacion sobre lainnovacion de proceso comenzaron en Seat
antes de que ésta se produjera. La alianza Seat-VW, establecida tras el Acuerdo de 1982,
va a dar lugar a la reconversion de las instalaciones de las factorias de Zona Franca y
Landaben (Pamplona), para la produccion en la primera de los modelos Passat y Variant
de VW y en la segunda del modelo Polo, perteneciente también a VW. La fabricacion de
estos modelos por parte de Seat significod, ademés, laformacién de personal técnico en los
nuevos procesos Yy la adecuada transformacion de la industria suministradora, proveedora
de un apreciable nimero de componentes de los nuevos modelos. Sobre la factoria de
Pamplona recay6 principadmente e esfuerzo de la reconverson y de las nuevas
inversiones, que afectd a todos los talleres de la fabrica, aumentando e nimero de robots
de que disponia y transformandose |as lineas de montgje dd taller de chapisteria para su
adaptacion alos nuevos model os.

La dianza y posterior integracion en VW tendrd4 repercusiones sobre las
innovaciones tecnolégicas y organizativas de Seat. En o que respecta a la incorporacion
de robots industriales, la tabla n°® 5.6 muestra la evolucion experimentada en e nimero de
éstos, instalados en las empresas espafiolas fabricantes de turismos desde 1982 a 1990,
sendo € nimero de los implantados por Seat en este Ultimo afio inferior al
correspondiente a las restantes empresas, con la excepcion de P.Talbot. Seat se encuentra,
por tanto, entre € grupo de las empresas con menor implantacion de robots industriales,
lo que indica diferencias sustanciales en € desarrollo tecnolégico respecto a empresas
como G.M. y Ford.

Como se sefid6 en € capitulo anterior, estas diferencias estuvieron determinadas
por e sistema de gestion de la produccién y elevado tamafio de la plantilla en Zona
Franca™™®. La rigidez labora, las limitaciones de espacio, € volumen y la escasa
cudificacion de la mano de obra impidieron la modernizacion tecnoldgica de esta
factoria. Por e contrario, la planta de Landaben (Pamplona) consiguié un avanzado nivel
de productividad y modernizacién, pues se vié beneficiada, en cuanto a innovacion
técnica se refiere, por laaianza estratégica iniciada entre Seat y VW en 1982.

10 Sobre los problemas de la factoria de Zona Franca, ver Costay otros (1992:181).
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TABLA N°5.6 NUMERO DE ROBOTSINDUSTRIALESPOR FABRICANTE
DE AUTOM OVIl_ ES
DE TURISMO EN ESPANA (1982-90).
ANO SEAT RENAULT | CITROEN P.TALBOT | FORD G.M.
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 83 89 58 10 108 174
1987 83 139 62 18 182 175
1988 83 207 69 18 242 176
1989 84 245 75 20 280 183
1990 93 261 129 20 296 197
Fuente: Castafio (1994:182)

A partir del afio 1993, y con la puesta en marcha de la nueva factoria de Martorell, la
empresa automovilistica espafiola aumenta sustancialmente su nivel de robotizacion y
comienza a percibir los beneficios en e campo tecnoldgico derivados de su privatizacion
e integracion en e Grupo VW™, aunque, como se verd con mayor profundidad en e
capitulo siguiente, e endeudamiento a que se somete Seat para la costruccion y puesta en
marcha de esta factoria se convertira en uno de los factores determinantes de la crisis que
vive esta empresa en esa fecha

Con respecto alas restantes innovaciones tecnol6gicas y organizativas a las que se
ha hecho referencia en € apartado anterior (Controladores LdAgicos Programables,
sistemas CAD/CAM, fabricacion sobre pedido, etc.), en las tablas n° 5.7 y 5.8 puede
verificarse cdmo la totalidad de las empresas que no habian incorporado en € afio 1985
algunas de las innovaciones mencionadas, ya las habian introducido en € afio 1992, no
diferenciandose practicamente la conducta innovadora de Seat respecto a empresas como
Citroén y P.Tabot; puede deducirse, pues, que la implantacion de los nuevos sistemas es

un proceso que afecta de modo general a toda la industria, @ margen de las

M En Martorell, & nimero de robots instalados asciende a trescientos, estando también presentes los més

innovadores sistemas logisticos. Sobre todo dlo, ver Blancafort (1993), Saenz (1993) y Super Ara Lined
(1994).
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transformaciones operadas en la propiedad de las empresas y de su pertenencia a uno u

otro grupo multinacional.

TABLA N°5.7 APLICACION DE INNOVACIONES DE PROCESO Y ORGANIZATIVASEN
LASEMPRESAS ESPANOLASDEL AUTOMOVIL (ANO 1985).

INNOVACION G.M. FORD RENAULT SEAT | CITROEN P.TALBOT
Programacion y Si Si Si Si No Si
control dela
produccion por
ordenador
CAD/CAM No No No No No No
Fabricacién sobre Si Si No No No No
pedido
Cdidad Parcialmen Si No No No Eninicio
concertadaconlos | teen
proveedores desarrollo

Fuente: Elaboracion propiaa partir de Castafio (1994:179-80)

Aungue la puesta en marcha de la fabrica de Martorell supuso para Seat la

incorporacion de los més avanzados sistemas tecnol0gicos y organizativos, la renovacion

de sus procesos productivos tendra lugar, de forma paulating, tras la privatizacion de la

compafia en 1986. Dicha renovacion comenzara en la factoria de la Zona Franca de

Barcelona en 1988, a incrementarse su capacidad productiva globa y reducirse sus

principaes cuellos de botella (motores, prensa, etc.), iniciandose en dicho afio la

instalacion

de una nueva linea de prensa. En los afios siguientes, y con ocasion del lanzamiento del

modelo Seat Toledo, ademas de dotarse esta factoria con nuevos equipos y maguinaria

para sus talleres de prensas, chapisteria, pinturay montgje, se instalard una nueva linea de

fabricacion de puertas y se implantaran tecnologias de vanguardia para e montaje de

dicho modelo

112

n2 Entre dichas tecnologias destacan los equipos de comprobacion del sistema de frenos ABS y sistemas de
llenado de liquidos. Ver memoria de Seat. Afio 1991.
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TABLA N°5.8 APLICACION DE INNOVACIONES DE PROCESO Y ORGANIZATIVASEN
LASEMPRESAS ESPANOLASDEL AUTOMOVIL (ANO 1992).

INNOVACION G.M. FORD RENAULT SEAT | CITROEN P.TALBOT
Programacion 'y Si Si Si Si No Si
control dela
produccion por
ordenador
CAD/CAM No Si Si Si Si Si
Fabricacién sobre Si Si Si Si Si Si
pedido
Cdidad Si Si Si Si Si Si
concertada con los
proveedores

JT Si - Si Si Eninicio -
Organizacion Si Eninicio Si Eninicio| Eninicio Si
circulos de calidad Parcial
Trabagjo en No Eninicio Si Eninicio| Eninicio Eninicio
equipos

Fuente: Elaboracion propiaa partir de Castafio (1994:184)

Sin embargo, y como consecuencia de la crisis atravesada por Seat a partir de

1992, Zona Franca cesara como fébrica de automdviles en 1994; se interrumpe la
produccion de modelos como el Toledo y € Marbella realizados alli hasta entonces, y este
centro productivo se reconfigura como un conjunto de unidades de negocio y parque
industrial de proveedores. Las unidades de negocio se destinaran a la produccion de
recambios de modelos actuales y cesados, la elaboracion de conjuntos de chapisteria y
montgje del modelo Toledo para su integracion en Martordl (instalacién que se hara
cargo de la produccién de dicho modelo), y la estampacion de piezas de prensa. Por su
parte, e Parque Industrial se creard con la intencidén de recolocar los excedentes de
plantilla que la clausura de esta factoria traera consigo.

La factoria de El Prat, destinada a la produccién y comercializacion de cagjas de
cambio para los vehiculos Seat y VW, y transformada juridicamente en la Sociedad de
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Produccién Gearbox del Prat, SA. en 19893 también fue objeto de instalaciones de
nuevos equipos y maquinarias para el lanzamiento de cgjas de cambio.

La fabrica de Landaben (Pamplona), denominada posteriormente Arazuri, sera
objeto de especia atencidn en cuanto a modernizacion e inversiones de proceso se refiere.
En 1987 se la dota de medios para la produccién en sus instalaciones del modelo Polo
Coupé, construyéndose a partir de 1990 una nueva planta de motores con capacidad para
producir 1.200 unidades diarias. A finales del afio 1991 se realiza también una importante
remodelacion de la factoria, a objeto de ampliar su capacidad productiva y permitir la
obtencion de una produccion diaria superior a los mil vehiculos, construyéndose nuevos
talleres, una nueva nave de logistica y cinco centrales transformadoras de energia. En
1992, la factoria de Arazuri pasara a producir en exclusiva € modelo Polo para todo €
consorcio VW, realizandose en 1993 importantes mejoras en sus instalaciones para €
lanzamiento de un nuevo modelo en 1994. Como se expuso anteriormente, en diciembre
de 1993, esta factoria se segregd de Seat, constituyéndose una nueva sociedad con la
denominacion de Fébrica Navarra de Automdviles, SA., adquirida por VW en 1994. La
produccién del modelo Polo de la marca VW degjara de pertenecer a Seat, realizandose
desde entonces por una compafiia independiente, propiedad de la multinacional aemana.

Los progresos mas sustancides en innovaciones técnicas y organizativas,
derivados especificamente del proceso privatizador de Seat, se manifestardn, a igua que
lo sucedido con la robotizacion, en la nueva fébrica de Martorell. Esta planta permitira a
Seat implantar de forma plena e sistema J T, mediante € establecimiento de un Parque
Industrial a 2,5 km de la fébrica. Como se sefid 6 anteriormente, este parque alberga a 20
empresas que suministran familias de piezas y sistemas premontados en régimen de
Kanban y JIT. La programacion y e control de la produccién por ordenador permite
conocer la Situacion exacta de un vehiculo en la cadena de montgje, enviando
automaticamente a los proveedores las peticiones de piezas requeridas, asi como la
secuenciay e momento en que deben estar disponibles. Este conjunto de innovaciones de
proceso han logrado acortar la cadena logistica, eliminando las actividades redundantes y

flexibilizando & proceso total de fabricacion™™.

3 Enlaventade cambios de marchaa VW, la sociedad Gearbox del Prat correré con los gastos de flete y seguro.
V éase Oppenheimer (1995:60).

14 Sobre las transformaciones que incorpora la fébrica de Martorell en € terreno de la logistica, véase Sanchez

(1994).
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En sintesis, la alianza y posterior integracion de Seat en VW implicara para la
empresa espafiola cambios trascendentales de sus procesos de produccion. La firma del
Acuerdo de 1982 supondra la incorporacion de tecnologia ademana y la reconversion,
ampliacion y modernizacién de sus instalaciones para la produccion de sus propios
modelosy los de lamarcaVW.

La integracion de Seat en la multinacional ademana coincidira con la
incorporacion, por parte de la industria espafiola del automovil, de los sistemas de
produccion flexible, proceso que se desarrollard para dicha industria a lo largo de la
década de los ochenta y que para Seat dcanzara su culminacion con la puesta en marcha
de la nueva fabrica de Martorell.

Larecesion iniciada a partir de 1992, y la intensa crisis padecida por Seat durante
ese afo y los siguientes, dardn lugar a la més dura reconversion realizada por la empresa
espafiola, clausurdndose la factoria de Zona Franca'y concentrandose toda la produccion
de Seat en Martorell. Por su parte, la fébrica de Arazuri, la instalacion de mayor
productividad de Seat, pasard a manos de VW tras su constitucion como sociedad

independiente.

5.3 Efectos de la privatizacion sobre el poder de negociacion con los sindicatos
5.3.1 Fundamentos tedricos

Como afirman Martin y Parker (1997:153), las consideraciones tedricas sobre €l
papel que desempefian las empresas publicas realizadas por la Public Choice y la Teoria
de los Derechos de Propiedad contemplan a dichas empresas como propensas a ser
capturadas por grupos de interés particulares y, entre éstos, los sindicatos especia mente.
A su vez, e comportamiento buscador de rentas (rent-seeking) de los mismos conduce
las empresas plblicas a situaciones de exceso de plantillay niveles salariaes por encima
de los existentes en e mercado. Los altos sdarios y los mayores niveles de empleo
pueden ser, ademas, objetivos perseguidos por 1os gobiernos en estas empresas. Por todo
ello, las politicas de privatizacion pueden servir como instrumento para la reduccion de
costes laborales, disminuyendo los excesivos niveles de empleo de estas empresas y
adecuando sus retribuciones y condiciones de empleo a las existentes en € mercado. La
consecuencias de estas politicas se haran sentir especidmente sobre los sindicatos que
verédn mermados en ellas su poder y capacidad de influencia.
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La experiencia privatizadora britanica parece confirmar el éxito de las politicas de
privatizacion en lo concerniente a la reduccién del poder sindical. Si la evolucién de este
ultimo se mide tomando como indicadores las fluctuaciones en los niveles de empleo y
sdlarios de sus empresas privatizadas a partir de 1980, la evidencia empirica arrojada por
los estudios de Haskd y Szymanski (1990 y 1991) confirman el éxito de tales politicas en
este sentido, produciéndose una notable disminucion del empleo en las empresas
mencionadas y acanzando los niveles saariales una situacion estable, en comparacion
con sus homélogas de los mismos sectores, que siguen disfrutando de considerable poder
de mercado. En cambio, dichos niveles han disminuido en aquéllas en las que la
privatizacion haido acompafiada de mayor competencia en sus mercados de productos.

En este apartado, estudiaremos las repercusiones que la privatizacion de Seat tuvo
sobre sus niveles salarides y de empleo, considerando que las reducciones de ambos
representan una disminucién del poder y capacidad de influencia de los sindicatos en la
empresa. La reduccion de los niveles de empleo se evalla a través de la evolucion de la
plantilla antes y después de la privatizacion y e comportamiento de las retribuciones
salariales en base a porcentaje que representan |os gastos de persona sobre € vaor de la
produccién antes y después, también, del cambio de propiedad.

5.3.2 Evidencia empirica
5.3.2.1 Empleo

Seat experimentd un considerable regjuste de plantilla con anterioridad a su
privatizacion, en e marco de las medidas de saneamiento y viabilidad adoptadas de cara
al logro de la mismaYa en 1981, y a causa del desequilibrio entre las ventas previstas
durante la primera mitad de los ochenta y su capacidad de produccion, la empresa
disminuye la plantilla en 6.110 trabgjadores, siendo €l coste de esta reduccion, segin su
Plan Estratégico 1983-1987, de 11.925 millones de pesetas™. Entre 1982/86, y como
puede comprobarse en la tabla5.9, se reduce empleo en otros 3.038 efectivos™®, siendo
Sest |a empresa con mayor reduccion de efectivos laborales en dicho periodo, frente atan
s6lo 2.088 en Renault, 1.356 en Citroen y 1.745 en P.Tabot. Los gustes de empleo se
negociaron con los sindicatos y se realizaron mediante la aplicacion sistemética de bajas

incentivadas econdmicamente, o bgjas naturales y jubilaciones anticipadas, para evitar asi

1s Véase Plan Estratégico de Seat, 1983/1987.
16 shlo figuran en las memorias de Seat correspondientes a dicho periodo la cifra dé coste de las
indemnizaciones laborales del afio 1984; ésta asciende a 22.394 millones de pesetes.
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despidos masivos. Aungue € gobierno de la época disponia de un sdlido respaldo
electoral y € apoyo cas incondiciona de la UGT, es muy probable que los diversos
frentes sindicales abiertos como consecuencia de la puesta en marcha de la reconversiéon
industrial en otros sectores le obligaran a evitar una mayor extension de los conflictos
politico-sindicales, adoptando en Seat una estrategia de negociacién con los sindicatos de
los regjustes de plantillay de saneamiento y posterior privatizacion de la empresa. Como
consecuencia de dicha estrategia, e compromiso de mantenimiento del empleo en sus
maximos niveles posibles congtituird una de las clausulas aceptadas por VW en €
Acuerdo de comprafirmado con € INI.

A pesar de este compromiso de VW, la compafiia alemana estimé, en e momento
de la compra, que en Seat existia un excedente laboral superior a los dos mil puestos de
trabgjo, declarando publicamente que serian eliminados mediante bajas incentivadas y
jubilaciones anticipadas™’, no produciéndose esta eliminacion hasta 1990. El regjuste de
plantilla, junto a la adopcion de decisiones financieras, congtituiran e conjunto de
medidas de saneamiento emprendidas por € INI ante las perspectivas de venta de la
empresa.

El problema del excesivo tamafio de la plantilla era especialmente grave en Zona
Franca, la principa factoria de Seat en e momento de ser privatizada. Ademés, esta
planta padecia problemas de concepcion técnica 'y organizativos: limitaciones de espacio,
estructura de la planta, etc. que eran los causantes de los bajos niveles de eficienciaen la
misma e impedian, segun Costa y otros (1992:181), desarrollar en ella una organizacion
Just in Time compleja. Esto provocd que en e momento de la adquisicion de Seat por por
la empresa alemana la posibilidad de su cierre. Sin embargo, las expectativas de
incremento de las ventas existentes en 1986 determinaron que se optara por mantenerla
abierta e iniciar en Martorell un nuevo proyecto industrial a que se incorporarian los
sistemas productivos més innovadores. Por € contrario, la planta de Landaben conseguira
un avanzado nivel de productividad y modernizacion, ya que en su momento resulté
beneficiada, en cuanto ainnovacién técnica se refiere, por € Acuerdo de Cooperacion de
1982.

17 Ver Expansion, 9 de junio de 1986, p. 24.
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TABLA N°59NUMERO DE TRABAJADORES POR EMPRESA (Milesde unidades)

ANO SEAT IND. RENAULT IND CITROEN IND P.TALBOT IND

1982 25.235 114 21.810 111 9.762 116 9.785 122
1983 25.170 113 21.714 110 9.135 109 9.101 113
1984 23610 106 21.586 109 8.702 104 8.800 109
1985 22.988 104 20.539 104 8.500 101 8.500 106
1986 22197 100 19.722 100 8.406 100 8.040 100
1987 23543 106 19.862 101 8437 100 7431 92
1988 23.777 107 18.904 9% 8.253 98 6.779 84
1989 23.847 107 19.178 97 7.606 90 6.699 83
1990 21.592 97 17.412 88 7.859 93 6.371 79
1991 23.882 108 15.827 80 8.524 101 5.780 72
1992 25.272 114 14.881 75 8.655 103 5.645 70

Fuente: Fomento de la Produccion

Una muestra del atraso de Seat en la incorporacion de las nuevas técnicas
productivas o constituye en nimero total de robots instalados en sus plantas. Aunque los
robots industriales no son la Unica tecnologia introducida por los constructores espafioles
de automdviles, e nimero de elos por empresa si puede utilizarse como indicador del
nivel tecnologico alcanzado por cada firma, puesto que la incorporacién de nuevas
tecnologias suele hacerse guardando una cierta proporcionaidad entre todos los
elementos que las componen. Como se observa en la tabla n°5.10, Seat se encuentra, en
los afios comprendidos en €lla, entre € grupo de las empresas con menor implantacion de
robots, Unicamente por encima de P.Tabot y a considerable distancia de G.Motors y
Ford, las més avanzadas en cuanto a modernizacion y avance tecnoldgico se refiere. A
partir del afio 1993, la puesta en marcha de la nueva factoria de Martorell supuso para la
firma automovilistica la incorporacién de los més innovadores cambios organizativos y
logisticos y los mas elevados niveles de automatizacion, disponiendo de 300 robots
industriales en €l taller de chapisteria, equiparando asi su nivel de robotizacién con los de
Ford y G.Motors. Ante la situacion de quiebra técnica padecida por la empresa en dicha
fecha, a la que contribuye también € problema del excesivo empleo, se reducen
drésticamente los niveles de fuerza de trabgjo, disminuyendo la plantilla tota de la
empresa en 8.715 trabajadores entre los afios 1993 y 1994 y afectando principamente
dicha reduccion alafactoria de Zona Franca (ver tablan®.11). Desde entonces seiniciara
también la reestructuracién y cierre de dicha factoria, que queda tan silo destinada a
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TABLA N°5.10 NUMERO DE ROBOTSINDUSTRIALES POR FABRICANTE DE
AUTOMOVILES
DE TURISMO EN ESPANA (1987-90).

ANO SEAT RENAULT | CITROEN | P.TALBOT | FORD | G.M. TOTAL
1987 83 139 62 18 182 175 657
1988 83 207 69 18 242 176 762

1989 84 245 75 20 280 183 886

1990 93 261 129 20 296 197 996
Promedio 86 213 84 19 250 183

Fuente: Castafio (1994:182)

actividades secundarias y, fundamentalmente, a parque industrial de proveedores,
concentrandose la produccion en Martorell. Asimismo, la planta de Landaben, cuya
productividad supera las de Zona Franca y Martordl, serd separada de Sest,
constituyéndose |la Fabrica Navarra de Automdviles, SA. (Fanauto), la cua serd vendida
a VW a findes de 1993. La segregacion de la planta de Landaben (posteriormente
rebautizada con € nombre de Arazuri) contribuira también a incrementar e nimero de
efectivos en que se vera disminuida la plantilla de Seat.

En definitiva, el cambio de titularidad en Seat por s slo no supondra reducciones
de los niveles de empleo. En este sentido fueron mucho més efectivas las posibilidades de
quiebra muy presentes a partir del afio 1993. Desde entonces, la reduccion de personal y
la disminucion del poder sindical en la empresa ha sido notable, constituyendo €l riesgo
de quiebra e principal factor disciplinante del comportamiento sindical.

5.3.2.2 Retribuciones salariales

En lo que serefiere aniveles salariales, 10s gastos de persona alcanzaron en Seat
el 20.54% del vaor de la produccion en 1982, ver tablan®l del Anexo n° 1, descendiendo
hasta el 18.60 en 1986, experimentando en las empresas de referencia un descenso més
acusado en los mismos afios (21.27% a 16.70%) (tabla n® 2 del Anexo n° 1). Tras la
privatizacion, los gastos de personal son en Seat € 19.46% del valor de la produccién en
1987, descendiendo hasta € 15.51% en 1991 (ver tabla n°® 2 del Anexo n° 2),
congtituyendo el componente de |os costes totales que adquiere mayor diferencia respecto

a las restantes empresas e impidiendo asi que Seat obtenga niveles de rentabilidad
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smilares a los de éstas (tabla n°2 del Anexo n°l). Las empresas de referencia
experimentan, a contrario de lo ocurrido en € periodo anterior, un descenso menos
acusado, pasando del 13.85% a 13.09% en los mismos afios. No obstante, aunque Sest,
en comparacion con las empresas de referencia, logre una mayor reduccion de su
porcentaje de gastos de persona sobre e valor afiadido alo largo del periodo 1987-1991,
dicho porcentgje nunca alcanzara a de éstas, 1o que pone de manifiesto la incapacidad de
la privatizacion por si sola para equipararlos con los de las restantes empresas privadas

del sector.

TABLA N°5.11 PLANTILLA DE SEAT. ANOS 1992, 1993 Y

1994
1992 1993 1994

PLANTILLA TOTAL 31-12. 24.268 22.403 13.688
PLANTILLA ACTIVA 24.268 20.342 12.553
Martorell 4578 7.359 9.079
Zona Franca 14.616 9.096 3.422
Landaben (actualmente Arazuri) 4.966 3.780 0
Otros centros 108 107 52
Pantilla en Expediente de 0 2.061 1.135
Regulacién de Empleo (ERE).

Fuente: Memoria de Seat. Afio 1994.

Las causas del mayor incremento de los gastos de personal en Seat antes de la
privatizacion, a pesar de la reduccién de plantilla experimentada en € periodo, ver tabla
n° 5.9, tienen su origen en e sistema de indiciacion salarial, siendo mayores |os aumentos
de los precios de los bienes de consumo en relacion a periodo posterior, 1o que
determinard mayores azas salarides. Los incrementos de |as retribuciones en Seat son de
un 7% en 1982, 10,3% en 1983, 5% en 1984 y 7,29% en 1985 sobre los niveles
retributivos de los afios anteriores. Los incrementos medios anuales del 1PC durante los
mismos afnos son del 14,4%, 12,2%, 11,3% y 8,8% respectivamente. A partir de 1987, y
tras la firma en ese afio del XI Convenio Colectivo de Seat, los incrementos de las
retribuciones se realizarén sobre las subidas del 1PC y tendran vigencia bianual, siendo los

incrementos medios anuales de dicho indice un 5,3% en 1987, 4,8% en 1988, 6,6% en
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1989, 6,7% en 1990 y 5,9 en 1991. Como puede comprobarse, |as tasas de incremento del
IPC en los afios posteriores a la privatizacion, a las que siempre tratan de gjustarse los
salarios, son menos elevadas que en e periodo previo, explicando asi las menores alzas
salariales durante é mismo en términos nominales que reflgjan las Cuentas de Pérdidas y
Ganancias™®,

Al igual que lo sucedido con los niveles de empleo, la evolucion de las
retribuciones salariales en Seat, medidas en términos de porcentgje sobre la cifra de
negocios, se iran equiparando alos de las restantes empresas tras la crisis de 1993. Como
puede observarse en la tabla n® 5.12, los porcentgjes correspondientes a Seat se irén
aproximando a los de las restantes empresas después de dicho afio, aunque todavia con
algunos puntos por encima de ellas. Por tanto, en 1o que respecta a los niveles salariales,
es también € riesgo de quiebra € principa factor disciplinante de los costes y del

comportamiento sindical.

TABLA N°5.12 PORCENTAJE DE LOS GASTOS DE PERSONAL SOBRE LA CIFRA
DE NEGOCIOSEN SEAT Y EN LASEMPRESAS DE REFERENCIA

ANOS SEAT F.RENAULT CITROEN P.TALBOT
1992 15% 12,5% 12% 9%
1993 21,2% 13% 11% 10%
1994 18,4% 12% 9,2% 9%
1995 13,3% 11,3% 9% -

Fuente: memorias de las empresas, 1992-1995

18 \/éase memorias de Seat, 1982-1991.
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6. LA CRISISDE SEAT

6.1 Lacrissde Seat en € contexto de la década de los noventa

Como se desprende de la observacion de las Cuentas de Pérdidas y Ganancias
correspondientes a los gercicios de Seat 1992-1994 (tablas 6.1 y 6.2), en € afo 1992, y
tras obtener beneficios en 1991, la empresa arrojard unas pérdidas después de impuestos
de 12.756 millones de pesetas, constituyendo las causas principaes de las mismas la
disminucion de los ingresos financieros y € incremento del importe de las
amortizaciones, producto de las inversiones redlizadas durante los cuatro Ultimos
gercicios, dirigidas fundamentalmente a la construccion de la factoria de Martorell. En €
gercicio de 1993, Seat alcanzara pérdidas por vaor de 151.315 millones de pesetas, las
mayores de su historia, o que hara que la firma automovilistica espafiola se precipite a
una situacion de quiebra técnica, consumiendo la totalidad de los fondos propios del
gercicio (ver tabla 6.4).

Una gran parte de estas pérdidas fueron generadas por motivos coyunturales, entre
los que cabe destacar las sucesivas devaluaciones de la peseta a lo largo del afio,
generadoras de los quebrantos financieros a que dio lugar la deuda en marcos contraida
por Seat con @ Grupo VW™ . En lugar de inyectar directamente capital a Seat para la
glecucion de sus inversiones en Martorell, decididas por la propia VW, € consorcio
aleman actuara como prestamista en marcos sin que la empresa espafiola hubiera suscrito
un seguro de cambio que la protegiese de las oscilaciones monetarias (Costa, 1993a). A
causa de dlo, y como puede verse en la tabla 6.1, las diferencias negativas de cambio
correspondientes al afio 1993 ascenderan a 20.882 millones de pesetas.

Las elevadas pérdidas de Seat en 1993, provocadas en parte por la politica
pactada con VW, obligaran a la empresa espafiola a provisionar €l 50 por ciento de las
mismas antes de dicho afio, haciéndolo con los fondos procedentes de la desinversion de
su factoria de Pamplona, la de mayor productividad del grupo espafiol, y de su financiera
(Fiseat). Al hacerlo asi, € consorcio deman optd por reducir € tamafio de la empresa
frente a la alternativa de ampliar capital, demostrando una nula voluntad de mantener el
valor patrimonia de la compafifa, ademés de hacerse con sus divisiones més rentables'.

9 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 gjercicio de 1993 (ver tabla n® 7.6), un 57% son obligaciones hacia el Grupo
VW. Véase Memorias de Seat, 1993.

120 sobre todo €llo, ver El Pais, 3 de octubre de 1993, p. 47-8.
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Otro de los motivos causantes de las elevadas pérdidas del gercicio de 1993 fue la

pronunciada caida de las ventas que Seat padece en ese afio a causa de la recesion vivida

por el sector, y expuesta en sus rasgos fundamentales en apartados anteriores. Todo €llo,

tanto en el mercado nacional como en e de exportacidn, a pesar de haber registrado su

facturacion, entre 1986 y 1992, una expansién superior aladel resto de los fabricantes

TABLA N°6. 1 CUENTA DE PERDIDASY GANANCIASDE SEAT (ANOS 1992, 1993

y 1994)(Millones de pesetas)jError!Marcador no definido.GASTOS

1992 1993 1994
Reduccion de las existencias de productos terminados 2.802 0 9.604
y en curso
Aprovisionamiento 468.234 | 362.025 273.535
Gastos de Personal 95.340 104.800 74.079
Dotaciones para amortizaciones del inmovilizado 20.690 30.251 47.438
Variacion de las provisiones de tréfico 1.100 12.772 6.062
Otros gastos de explotacion 90.791 92.463 68.460
BENEFICIOS DE EXPLOTACION 0 0
Variacion de las provisiones de inversiones 2.675 (67) (59)
financieras
Gastos financieros y gastos asimilados 13.325 37.153 35.298
Diferencias negativas de cambio 20.882 5.416
RESULTADOS FINANCIEROS POSITIVOS 0 0
RESULTADO DE LASACTIVIDADES 0 0
ORDINARIAS
Gastos extraordinarios 52.700 1.873
RESULTADOS EXTRAORDINARIOS POSITIVOS 0 8.205
BENEFICIOS ANTES DE IMPUESTOS 0 0
Impuesto de Sociedades 861 (1.627) (15.328)
RESULTADOS DEL EJERCICIO (BENEFICIOS) 0 0 I

Fuente: Memorias de Seat. Afos 1992-94
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espaiioles. Como se observa en la tabla n° 6.1 his, las ventas de los modelos Seat
alcanzan en 1993 e nivel més bgjo del periodo 1992-1996, aumentando a partir de 1994
lacifratotal de unidades vendidas. En 1995 las ventas en € mercado interno disminuiran,
Aunque dicha reduccion se vera compensada por la evolucion positiva que en ese afio
experimentan los mercados de paises como Alemania, Francia o Itdia y por la
consolidacién de otros nuevos™.

TABLA N°6.1 BIS. VENTASDE LOSMODELOS SEAT. ANOS 1992-96 (unidades)

1992 1993 1994 1995 1996
MERCADO 95.278 79.961 98.934 90.544 106.516
INTERIOR
MERCADO 259.243 210.194 213.762 231.496 233.306
EXTERIOR
TOTAL 354.521 290.155 312.696 322.040 339.822

Fuente: Memorias de Seat. 1992-96

Ademas de los motivos més coyunturales o circunstanciales, otros factores de
carécter mas permanente o estructural contribuyen también, de forma decisiva, a
precipitar la crisis de la empresa en € gercicio de 1993. En primer lugar, los elevados
gastos financieros que se vienen arrastrando como consecuencia de la decision de
financiar las inversiones recurriendo a endeudamiento en lugar de a la capitalizacion. En
segundo lugar, los gastos de personal derivados del exceso de plantilla, y, por Ultimo, los
gastos extraordinarios generados como consecuencia de la reestructuracion y clausura
posterior de la factoria de Zona Franca y € trasado de la produccién a Martorell. El
proceso de reestructuracion y cierre de Zona Franca sera redlizado de forma gradual
durante los gercicios de 1993 y 1994, viniendo provocado € mismo por los pésimos
resultados del afio 1993. Los gastos extraordinarios generados como consecuencia de esta
decision ascenderan a 52.700 millones de pesetas (ver tabla 6.1) que recaerdn
integramente en el gercicio de 1993.
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TABLA N°6.2 CUENTA DE PERDIDASY GANANCIASDE SEAT (ANOS 1992, 1993y

1994)(Millones de pesetas)

INGRESOS

1992 1993 1994
Importe neto de la cifra de negocios 632.907 | 493532 | 401.438
Trabgjos realizados por la propia empresa 23.178
Aumento de las existencias de productos terminados y en curso 9.230 0
Otros ingresos de explotacion 15.083 19.938 30.550
PERDIDAS DE EXPLOTACION 74.126
Ingresos de participaciones en capital 2.465 71 44.387
Ingresos de otros valores y de créditos del activo inmovilizado 43 75 79
Otros intereses e ingresos asimilados 7.229 9.492 10.659
Diferencias positivas de cambio 2.024 502
RESULTADOS FINANCIEROS NEGATIVOS 46.306 8.619
PERDIDAS DE LASACTIVIDADES ORDINARIAS 13.617 120.432 53.006
Ingresos extraordinarios 20.190 10.078
RESULTADOS EXTRAORDINARIOS 435 32.510 0
PERDIDAS ANTES DE IMPUESTOS 13.617 152.942 44.801
RESULTADO DEL EJERCICIO (PERDIDAS) 12.756 151.315 44.801

Fuente: Memorias de Seat. Afos 1992-94.

La tendencia a crecimiento de los gastos financieros y de persona de Sedt,

factores determinantes de sus abultados resultados negativos, aparece reflgada mas

nitidamente cuando se comparan con otras empresas del sector. Como puede observarse

en las tablas 6.5, 6.6 y 6.7, ademas de obtener Seat las cifras més elevadas en cuanto a

pérdidas entre los afios 1992 y 1996, sus gastos financieros y de persona serén

igualmente los mas elevados alo largo del mismo periodo.

Los gastos de personal y las cargas financieras fueron, pues, los factores que mas

contriubuyeron a provocar la crisis del afio 1993. Los primeros, consecuencia de una

abultada plantilla guardan relacion directa con € proceso de privatizacion, ya que en €

momento de proceder a la venta de la empresa, afio 1986, VW se comprometio a

121/ gase memoria de Seat, 1995.
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mantener la plantilla de la empresa en @ maximo nivel posible. Los segundos se
relacionan de forma indirecta con dicho proceso, debido a que la decisién de construir la
planta de Martorell fue adoptada por VW en e momento de compra de la empresa. Sin
embargo, la repercusiéon de este compromiso derivado de la privatizacion sobre la crisis
del afio 1993 es mucho menor que @ anterior, porque fue la incorrecta forma de financiar
lainversién (endeudamiento en lugar de capitalizacion) la verdaderamente causante de los
elevados gastos financieros.

TABLA N° 6.3 BALANCES DE SITUACION DE SEAT (ANOS 1992, 1993 y 1994)
(Millones de pesetas)

ACTIVO 1992 1993 1994
INMOVILIZADO 376.706 | 354.149 | 308.609
Gastos de establecimiento 16.777 15.361 11.781
Inmovilizaciones inmateriales 37.222 36.725 31.030
Inmovilizaciones materiales 280.817 | 263.629 | 243.805
Inmovilizaciones financieras 41.890 38.434 21.993
GASTOS A DISTRIBUIR EN VARIOS EJERCICIOS 4.306 4.032 3.789
ACTIVO CIRCULANTE 90.992 169.172 | 205.135
Existencias 30.568 39.066 22.816
Deudores 36.771 48.244 41.889
Inversiones financieras temporales 22311 77.491 79.808
Tesoreria 427 484 59.444
Ajustes por periodificacion 915 3.887 1.178
TOTAL 472.004 | 527.353 | 517.533

A partir de 1996, la empresa logra obtener beneficios tras cuatro afios de pérdidas,
debiéndose los mismos a producto de la venta de activosy no a resultado de la actividad
de explotacién. Segin € nuevo presidente de la sociedad, para 1997 los beneficios
previstos ya s procederan del propio negocio, sin que la empresa tenga que recurrir, para
la obtencién de los mismos, a operaciones gjenas a su actividad fundamental 2.
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TABLA N°6.4 BALANCESDE SITUACION DE SEAT (ANOS 1992, 1993y
1994)(Millones de pesetas)

PASIVO 1992 1993 1994
FONDOS PROPIOS Y SUBVENCIONES PRIVADAS 91.056 (60.259) 22.578
Capital suscrito 84.000 84.000 10
Primas de emision 15.739 15.739 82.300
Reservas 4.073 4.073 0
Resultados de gercicios anteriores (12.756) (12.756) | (60.259)
Subvencién privadairrevocable 0 30.000
INGRESOS A DISTRIBUIR EN VARIOS EJERCICIOS 395 347
PROVISIONES PARA RIESGOSY GASTOSA L.P. 10.182 35.341 33.252
ACREEDORESA L.P. 195.944 266.861 | 250.722
ACREEDORESA C.P. 174.494 253.935 | 188.426
PROVISIONES PARA RIESGOS 31.080 22.208
Ajustes por periodificacion 328

TOTAL 472.004 527.353 | 517.533

TABLA N°6.5 RESULTADOSDE SEAT Y DE OTRASEMPRESASDEL SECTOR (1992-
95)(Millones de pesetas)

1992 1993 1994 1995
SEAT (12.756) (151.315) (44.801) (11.286)
F.RENAULT 9.059 (855) 4,095 1.026
CITROEN 5.687 (1.876) 1.860 1.287
PTALBOT (3.194) (4.704)

Fuente: Memorias de las empresas. 1992-95

La obtencidn de beneficios en 1996 fue € producto del duro proceso de gjuste de
produccion y plantillas iniciado en 1993 con € Programa de Reestructuracion de Seat. Su

objetivo de fondo consistié en hacer de la empresa una marca con rentabilidad sostenible.

122 Véase la entrevista con P.Alain de Smedt, nuevo presidente de Seat en larevista Ranking, n° 107,
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Para ello, y en consecuencia con dicho Programa, la empresa aplicd severas medidas de
reduccién de costes, mejora de su 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 produccion que en 1993
con solo €l 68 por ciento de la plantilla existente entonces.

El precio del gjuste fue, por otra parte, elevado. Tras su aplicacion la plantilla pasd
de 24.268 trabagjadores en 1992 a 12.896 en 1996, perdiendo Seat tamafio tanto en
fébricas como en produccion. Seat perderd, a partir del afio 1993, su factoria de Landaben
(actualmente Arazuri) y verd clausurada su planta de Zona Franca. Los automéviles
producidos por la empresa pasaran entre las fechas mencionadas desde 578.432 a 415.213
unidades'®*, pareciéndose Seat cada vez en mayor medida a una planta més del Grupo
VW.

TABLA N°6.6 GASTOS FINANCIEROS DE SEAT Y DE OTRASEMPRESA DEL
SECTOR (1992-95)(Millones de pesetas)

1992 1993 1994 1995
SEAT 13.325 37.153 35.298 27.424
F.RENAULT 188 791 883 331
CITROEN 492 834 495 967
P.TALBOT 2.560 4.213 - -

Fuente: Memorias de las empresas. 1992-1995

TABLA N°6.7 GASTOS DE PERSONAL DE SEAT Y DE OTRASEMPRESA DEL
SECTOR (1992-95)(Millones de pesetas)

1992 1993 1994 1995
SEAT 95.340 104.800 74.079 60.978
F.RENAULT 66.104 61.475 60.140 61.823
CITROEN 31.235 31.258 32.690 32.279
P.TALBOT 16.616 16.752 - -

Fuente: Memorias de las empresas. 1992-1995

septiembre de 1997, pp. 18-21.
123 Sobre todo €llo, véase Llorens (1997).
124 Ver memoria de Seat, 1996.
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6.2 Las consecuenciasdelacrisis

La primera consecuencia relevante de la crisis de 1993 fue € cierre de la factoria
de Zona Franca. Las causas redles del cierre de dicha factoria no estan del todo claras,
aunque & argumento oficial estuvo basado en razones de obsolescencia de la planta™.
Seglin Oppenheimer (1995:60), la decisién de cerrar Zona Franca fue consecuencia
directa de la edtrategia de VW de aumentar su presencia en la antigua Republica
Democrdtica Alemana. Mientras VW cerraba la que era la planta matriz de Seat, abria
dos nuevas fabricas en los lander recién unificados: una en Mosdl, con capacidad para
producir 1.200 coches d dia, y otra en Zwickau, con capacidad para 600 unidades, aunque
en fase de ampliacién, construyéndose ambas con enormes aportaciones de ayudas
publicas procedentes de la Unidn Europea (83.000 millones de pesetas Zwickau y 50.000
millones de pesetas Mosdl), y decidiendo VW sacrificar Zona Franca ante e aumento de
capacidad que implicaban las mismas, ya que la concesion de las ayudas tiene en
consideracién no solo la locdizacion territorial, sino los aumentos de capacidad de las
empresas receptoras. En 1994 se reconvertira la planta de Zona Franca en un parque de
proveedores, instalandose en principio en dicho parque un total de 30 proveedores que
recolocarén un escaso porcentaje de la mano de obra desplazada.

La situacion econdmica y financiera de Seat en e afio 1993 servira también para
que € Consgo de Vigilancia de VW tome medidas drésticas destinadas a capitdizar la
deuda de la Compafiia espafiola con la multinacional aemana (115.000 millones de
pesetas, las pérdidas del gercicio) y a su reflotamiento, al mismo tiempo que VW pasa a
ser propietaria de las compafiias e instalaciones més rentables de Seat en esos momentos.
Ademas del cierre de Zona Franca ya mencionado, € Consgo decide segregar de Sedt,
como se comentd anteriormente, su sociedad financiera Fiseat (creada en 1967) y la de
leasing Liseat (creada en 1977), integrando ambas compafiias en una nueva sociedad de
financiacion dependiente de VW, denominada Volkswagen Financial Services, AG.
Asimismo, la planta de Landaben, cuya productividad superaba a las de Zona Franca y
Martorell también sera segregada de Seat, convirtiéndose en Fébrica Navarra de
Automéviles, SA. (Fanauto), que seravendidaa VW afinales de 1993.

Ademas de lo anteriormente sefialado, la crisis de Seat provocara la acentuacion
del control de lamultinacional alemana sobre su filial espafiola, reemplazando altos

15 Ver El Pafs, 9 de octubre de 1993, p. 37 y 5 de enero de 1994, p. 42.
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cargos de VW ala cas totalidad de los miembros de nacionalidad espafiola del Consgjo
de Direccion de laempresa™®, volviendo la empresa a recurrir alas ayudas publicas como
medio de superar su critica situacion.

6.3 Innovacion de productos en Seat tras la crisis de 1993

Como puede observarse en la tabla n® 6.8 y 6.9, el nimero de modelos de Seat
comprendido entre los quince con mayor nimero de unidades exportadas descendera en
1996 a tres (lbiza, Cérdoba y Toledo) en comparacién con los cinco presentes en dicho
ranking en 1993 (los tres mencionados més el Marbella y el Polo). En éste Gltimo afio,
todavia la fabrica de Landaben (actualmente Arazuri), en la que se fabrica el modelo
Polo, pertenecia a Seat, pero en 1996 pertenecera a VW. EI modelo Polo ocupara en
dicho afio el segundo lugar en el ranking de modelos mas exportados por los fabricantes
esparioles, pero es ahora VW, y no Seat, la empresa exportadora.

En lo que respecta al mercado interno, tabla n® 6.12 y 6.13, lo més destacable
es la colocacion del Ibiza como modelo més vendido del mercado, con 36.715 unidades,
recuperando asi Seat una posicion de liderazgo. En comparacion con los modelos més
vendidos en 1993, es destacable la desaparicion del Toledo entre los quince mas
vendidos en 1996, asi como la incorporacion del Polo al ranking de los quince
primeros, superando incluso al Seat Cordoba.

Los afios 1993-96 seran para Seat un periodo muy fructifero en cuanto a
ampliacion del abanico de motorizaciones y acabados de sus modelos Ibiza, Cérdoba y
Toledo, asi como en lo que respecta al lanzamiento de versiones especiales de los
mismos para homologar el tamafio de sus gamas al correspondiente al de los modelos de
la competencia’.

Un rasgo muy importante de este periodo lo constituye la comercializacion, a

partir del afio 1994, de productos de origen y fabricacion Seat utilizando la marca VW.

126 En 1994, & Consgo de Direccién o Comité Ejecutivo de Seat estard estructurado en base a cuatro dreas
funcionales (Finanzas, Comercial, Técnicay Recursos Humanos), a frente de las cuales se sittian hombres de
VW. Las direcciones generales han quedado reducidas a una, la de Compras, en manos del espafiol Jorge
Alvarez Aguirre.VVéase Memoria de Seat, 1994.

27 \/éase memorias de Seat, 1993-1996.
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En dicho afio una version del Cdrdoba, se comercializara en China como VW City Golf

y en

Méjico como VW Derby. En 1995, Seat lanza al mercado, con destino al segmento de
derivados, el modelo Inca. Este modelo, producido en Martorell, se comercializara
también con marca VW, denominandose Caddy; lo mismo que el Polo Classic, modelo

desarrollado por Seat para VW en 1995 a partir del Cordoba.

TABLA N°6. 8 MODELOS MAS EXPORTADOS
POR LA INDUSTRIA ESPANOLA DEL
AUTOMOVIL EN 1993

MODELO Empresa Unidades exportadas
CORSA G. Motors 293.069
POLO Seat 172.203
FIESTA Ford 121.036
IBIZA Seat 100.705
CLIO F.Renault 90.777
R-19 F.Renault 88.323
TOLEDO Seat 61.256
ZX Citroen 55.147
AX Citroen 48.308
P-205 P.Talbot 41.550
MARBELLA Seat 26.302
ESCORT Ford 23.630
TWINGO F.Renault 23.457
P-306 P.Talbot 19.783
CORDOBA Seat 12.969

Fuente: ANFAC

En 1996 se inicia, por primera vez en la historia de la Compafiia, y en el marco
de la estrategia definida por el Grupo VW para sus factorias, la comercializacién de un
vehiculo con marca Seat producido fuera de Espafia. EI Alhambra, fabricado en

Portugal con tecnologia basicamente alemana y situado en la parte més alta de la oferta

129



de Seat, confirmard asi la cada vez mas intensa imbricacion de la filial espafiola dentro
del Grupo multinacional al que pertenece.

La estrategia definida por VW para todas sus empresas durante este periodo,
denominada de plataformas, consistira en que las partes del coche no visibles sean
comunes a todas las marcas del Grupo, diferenciando el resto a cada marca. Esto
conllevaré la especializacion de cada factoria en una plataforma determinada y supondra
también cambios en la localizacion de la produccion de cada modelo segun el lugar en el
que dicha produccion resulte menos costosa. El objetivo a lograr con la estrategia de
plataformas sera fabricar series de mas de un millén de coches y compartir entre ellos el
maximo de piezas y componentes internos para reducir asi costes. Al mismo tiempo, las
funciones administrativas, financieras y logisticas de las cuatro marcas del Grupo (VW,
Audi, Seat y Skbda) se unificardn mediante la fusion de las sociedades
comercializadoras exteriores de cada marca. Para Tobarra (1997:6), el resultado de esta
estrategia se traduce en un vaciamiento 0 menoscabo de la autonomia de Seat como
empresa, pareciéndose cada vez mas a una mera planta de ensamblaje.

El segundo modelo Seat fabricado en plantas de VW fuera de Espafia,
concretamente en la factoria de Wolfsburg (Alemania), es el Arosa, lanzado al mercado
en 1997. Se trata de un modelo de pequefio tamafio y caracteristicas eminentemente
urbanas, que se espera que compita con coches como el Renault Twingo o el Ford Ka, o
incluso con su hermano de marca el Ibiza. Dentro de la estrategia comentada, la
empresa alemana tiene previsto lanzar al mercado este mismo modelo pero bajo el signo
de VW y el nombre de Pico (Garcia, 1997:12). También, y siguiendo la misma politica,
el futuro Toledo, conocido por sus siglas industriales S-5, se fabricara en la factoria que

VW tiene en Bélgica'?.

6. 4 Estrategia de marca tras la crisis

La crisis atravesada por Seat desde 1993 cuestionard seriamente su continuidad
como empresa y las abultadas pérdidas y las reducciones de empleo significardn un
profundo deterioro de su imagen corporativa. La crisis no se vera plenamente superada

hasta el afio 1996, en que Seat obtiene beneficios de nuevo. La aparicién de noticias e

128 \/éase EI Pais, 21 de febrero de 1995, p. 53.
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informacion negativa de forma reiterada en los medios de comunicacion provocaran de
forma inevitable la asociacién de la firma con la imagen de una compafiia en continua

Crisis.

El intenso proceso de saneamiento, los profundos cambios acaecidos a partir del
afio 1993 y la implantacion del sistema de produccion por plataformas, implicaran una
mayor integracion de la Compafiia espafiola en VW; adicionalmente, en la division del
trabajo que la direccion del Grupo aleman realiz6 a partir de entonces para cada una de

las

TABLA N°6.9 MODELOS MAS EXPORTADOS
ENTRE ENERO Y SEPTIEMBRE DE 1996

MODELOS EMPRESA N© de unidades
CORSA Opel/G.M. 267.977
POLO Volkswagen 164.817
FIESTA Ford 136.201
AX Citroen 70.998
IBIZA Seat 68.118
CLIO Renault 63.851
MEGANE Renault 45.915
TWINGO Renault 42.533
LAGUNA Renault 42.475
CORDOBA Seat 40.498
205 Peugeot 35.103
TIGRA Opel/G.M 28.588
TOLEDO Seat 27.134
ESCORT Ford 25.459
ZX Citroen 25.293

Fuente: ANFAC

marcas del consorcio, a Seat le correspondio la de representar la personalidad
mediterrdnea y competir fundamentalmente conAlfa Romeo (Comas y

Tobarra, 1996:3). Sin embargo, si se tiene encuenta la espléndida herencia de
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la firma italiana, caracteristica ausente en la historia de Seat, forjar una
imagen de la primera como alternativa a la segunda resulta casi imposible.
Ademas, la oferta de turismos de altas prestaciones, deportivos y cupés que
definen el instinto y la deportividad de Alfa Romeo, conforman un rasgo
también ausente en la imagen de Seat. Como afirmaba el nuevo presidente de
la firma'®, la consolidacion de su imagen debe asentarse en el coche pequefio

y mediano, residiendo en este segmento la fuerza de la empresa.

TABLA N°.10 MODELOS MAS VENDIDOS EN
EL MERCADO ESPANOL EN 1993

MODELOS Empresa N©° de unidades
ASTRA G.Motors 46.288
R-19 F.Renault 45.105
CLIO F.Renault 43.241
IBIZA Seat 40.738
CORSA G.Motors 38.730
FIESTA Ford 36.466
ZX Citroen 34.390
TOLEDO Seat 29.022
ESCORT Ford 28.182
GOLF VW 27.049
MONDEO Ford 21.716
AX Citroen 21.532
P-106 P.Talbot 20.054
P-405 P.Talbot 18.266
P-205 P.Talbot 15.501

Fuente: ANFAC

En cuanto a la imagen de los nuevos modelos lanzados al mercado en este periodo, el

Arosa seré creado con la intencion de desarrollar un nuevo segmento del mercado adn

129 véase Suplemento de Negocios de El Pais, 9 de marzo de 1997, p. 6.
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en gestacion: el subsegmento de coches urbanos, poniendo el énfasis, en cuanto a
imagen se refiere, ademas de en el confort, calidad, seguridad y equipamiento, en los
detalles del coche y en la originalidad y eficacia de sus soluciones y acabados. Por otro
lado, con el Alhambra, Seat pretenderd reforzar su imagen de modernidad, dando
respuesta al segmento de los monovolimenes, segmento en alza en el mercado europeo
con clara tendencia al crecimiento en los préximos afios. Como elementos basicos de la
imagen de este producto, la firma espafiola sefialé su gran habitabilidad y amplitud,
indicando un nivel de prestaciones, confort y equipamiento equivalente a los de un

turismo convencional.

TABLA N°6. 11 MODELOS MAS VENDIDOS EN EL MERCADO
ESPANOL ENTRE ENERO Y SEPTIEMBRE DE 1996

MODELOS EMPRESA N© de unidades
IBIZA SEAT 36.715
ZX Citroen 32.654
FIESTA Ford 30.349
CORSA Opel 29.885
ESCORT Ford 28.176
CLIO Renault 27.173
ASTRA Opel/G.M. 25.032
MEGANE Renault 24.032
306 Peugeot 22.743
PUNTO Fiat 20.312
POLO Volkswagen 18.984
GOLF Volkswagen 16.763
CORDOBA SEAT 14.954
LAGUNA Renault 14.436
VECTRA NUEVO Opel 14.263

6.5 Las ayudas publicas

Fuente: ANFAC
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En julio de 1994, & Gobierno espaiiol, la Generditat de Cataluiia y € propio
Grupo VW firman un protocolo de acuerdo mediante € cua la Administracion espafiola
entregaba ayudas por valor de 33.060 millones de pesetas y la Generadlitat de Catalufia por
valor de 8.000 millones (ver tablan® 6.12 ). Todo ello a cambio de inversiones por valor
de 206.793 millones de pesetas que llevard a cabo VW en proyectos de |+D y desarrollo
de nuevos modelos, a redizar entre 1994 y 1997,. Las ayudas se otorgardn en forma de
préstamos convertibles en subvenciones™, acabando los mismos, a causa de las presiones
de VW, convertidos en solamente subvenciones, consistiendo dichas presiones en €
blogueo del desarrollo de los futuros modelos de Seat y en la paradizacion del Centro
Técnico de Martorell. En € acuerdo, WV se comprometia a mantener € nivel de
produccion de Seat, tendiendo a saturar la capacidad de produccién de Martorell y a
elevar hasta un 67% € contenido naciona de las compras de piezas y componentes de
Seat™. La viabilidad de la empresa espafiola como marca independiente, dotada de
capacidad de investigacion y desarrollo propias y de estructura técnica y comercial
especifica, fueron también compromisos de VW. Sin embargo, y como &firma
Oppenheimer (1995:60), la eficacia de las ayudas publicas para mantener la condicion de
Fabricante integral de Seat es mas que dudosa, ya que resulta bastante dificil que los
poderes publicos puedan impedir, a largo plazo, € cierre de las actividades de disefio y
desarrollo de productos en Espafias éstafueralavoluntad de VW.

Como es sabido, la concesion de estas ayudas a Seat did lugar a una larga
polémica entre € Gobierno espafiol y la Comision Europea, girando la misma, en
principio, en torno a la forma en que € Ministerio de Industria gestion6é su peticion;
justificadas inicidmente como apoyo a actividades de |+D, éstas tendrén que adoptar
posteriormente la forma de ayudas destinadas a un Plan de Reestructuracién de Seat, para
poder, de esta manera, ser aprobadas por la Comisién™2. El Plan de Reestructuracion,

0 Ver Gacetadelos Negocios, 7 dejulio de 1995, p. 5.

131 Sobre todo ello, ver Gaceta de los Negocios (1994:17). Segin las declaraciones tanto de Juan Llorens como

del nuevo presidente de Seat, € belga Pierre Alain de Smedit, dichos compromisos han sido cumplidos. Véanse
las declaraciones del primero d periodico EI Mundo, 6 de febrero de 1995, p. 49 y del segundo a la revista
Ranking, n° 107, septiembre de 1997, pp. 18-21.

152 El Tratado de Roma limita las ayudas publicas a las empresas, considerando que, en la medida en que

discriminen a unas frente a otras pueden suponer un obstaculo a la competencia. De acuerdo con dicho
Tratado, los Estados miembros tienen la obligacion de informar a la Comision de las ayudas otorgadas para
poder determinar s contienen elementos que falseen la competencia. Las principales excepciones previstas en
el Tratado conciernen a desarrollo de las regiones menos prosperas, asi como a aquellas ayudas que potencien
actividades con fuertes externalidades positivas 0 que compensen fallos del mercado: por gemplo, ayudas ala
investigacion, a la formacion, ala proteccion del medio ambiente, etc., Siempre que esas ayudas respeten los
méaximos establecidos. Sobre excepciones a régimen de ayudas, ver Ehlermann (1994:84). La Comision
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proyectado para € periodo 1994-1997, contendra esenciamente los cuatro aspectos
siguientes. 19 la reduccion de la produccion enun 50% de su capacidad (de 780.000 a
390.000 unidades) y un descenso progresivo de la cuota de mercado de Seat; 2°) la
supresién de 9.525 puestos de trabgjo; 3°) la formacion de los trabgjadores y, 49 la

adaptacion a los nuevos desarrollos en tecnologia'®,

TABLA N°6.12 ACUERDOS DE SUBVENCIONES PARA SEAT (Millonesde
pesetas)
INVERSIONES Y GASTOS PREVISTOS SUBVENCION MAXIMA

Desarrollos S5 46.115 5.000
Sistemas operativos:tradados 28.017 3.000
C.Técnico Martorell-Proyectos 99.601 30.000
TOTAL 173.733 38.000

MO Industriay Energia
Proyectos Innovacion Tecnolgica 28.000 6.000
Formacion Profesional Permanente 5.060 2.000
TOTAL 33.060 8.000

Generdlitat de Cataluiia

Fuente: Elaboracion propia en base alainformacion de
Gaceta de los Negocios (1994:17).

Finalmente, en noviembre de 1995, y transcurridos afio y medio desde la firma del
acuerdo entre VW, € Gobierno y la Generditat, la Comisién autoriza las ayudas,
guedando reducido € porcentgje de disminucién de capacidad establecido en € Plan de
Reestructuracion de Seat desde un 50 a un 30%. Como condiciones a la firma espafiola se
le imponen, entre otras, la no ampliacién de su capacidad productiva hasta antes del uno
de enero de 1998, € desmantelamiento definitivo de los taleres de pintura de Zona

Franca y la obligacion de redizar € Plan de Inversiones de Seat en su totaidad. La

autoriza también alos Estados miembros la concesién de ayudas a determinados sectores 0 empresas en crisis,
siempre que sean limitadas en € tiempo y aparezcan enmarcadas en planes de reestructuracion.

15 Ver Cinco Dias, 31 dejulio de 1995, p. 16 y € suplemento Motor de EI Mundo, 26 de septiembre de 1995,
p.3.
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multinacional alemana se vera también obligada, como requisito para la concesion de las

ayudas, areducir su capacidad de produccion un 5% en e &mbito europeo.

7.CONCLUSIONES GENERALES

19 Durante la segunda mitad de la década de los setenta'y a inicio de la de los ochenta,
la batalla competitiva que se vio obligada a librar Seat con Ford y General Motors, unida a la
gue también habia de mantener con las deméas empresas afincadas en Espafia, parecia excesiva
para sus fuerzasy posibilidades, sobre todo s se tiene en cuenta la notoria caida de las ventas
gue tuvo lugar a principios de los afios ochenta. Una empresa que no lanzaba productos
originales al mercado, no tenia tecnologia propia, habia operado durante afios 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 a causa, por un lado, de la carencia de capital y, por
otro, de la importante influencia sindical que como empresa publica padecia, mantenia serias
deficiencias para garantizar su viabilidad y competitividad futuras. Adicionalmente, |as restantes
empresas tenian y mantenian vinculos importantes con sus matrices en otros paises, |0 que

favorecia € impulso de su internacionalizacion en las redes globales.

28 Las progresivas pérdidas de ventas en e mercado interno y la situacion de
desamparo en que la multinacional italiana Fiat deja a Seat a finales de los afios setenta conduce
a ésta Ultima a tomar las riendas de su propio destino, orientdndose hacia la consecucion de
objetivos de expansion internacional de sus redes comerciales y e lanzamiento de nuevos
productos, con y sin tecnologia propia. El INI, que en aquellos momentos era e principal
accionista de la empresa, no tenia interés en mantenerla en su cartera, por lo que apoyo e
impulsd la busqueda de un nuevo socio multinacional que pudiera garantizar la viabilidad y

continuidad de Seat. Las intenciones del INI cugjaron en € establecimiento con la multinacional
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alemana VW de una dlianza estratégica en € afio 1982; la misma sera de vital importancia para
Seat, proporcionandole la oportunidad de adquirir tecnologia alemana, volumenes adicionales
de exportacion a comercializar en Europa a través de la red demana de VW y como
consecuencia de ello, la posibilidad de utilizar plenamente su capacidad industrial y comercial.
Para VW, lafirma de la alianza supondra la posibilidad de introducirse en el mercado espafiol y
el disponer de la red comercia interna y externa de Seat, ademés de consolidar su posicién
como lider automovilistico europeo. En redlidad la alianza se convirtio en instrumento de mutuo
conocimiento entre las empresas con la perspectiva puesta en la integracion de Seat en e Grupo
VW.

El hecho de poder fabricar el modelo Polo de VW supuso un enorme refuerzo para la
imagen corporativa de Seat, gracias a la reputacion de productos de ata calidad y avanzada

tecnologia que ostentaba VW.

3% Lapolitica de racionalizacion empresarial, emprendida por € INI durante la primera
mitad de la década de los ochenta, condujo a desprenderse de aquéllas empresas en que, como
Seat, no consideraba hecesaria su presencia.

Siguiendo las etapas y procedimientos habituales de las privatizaciones, Seat sera
sometida antes de su venta a un intenso proceso de saneamiento financiero, reduccién de costes
y regjuste de plantillas, a objeto de convertirla en una empresa rentable y atractiva para la
iniciativa privada. Dicho proceso coincidird casi en e tiempo con la duracion de la aianza
estratégica con VW, lo que permitira a la empresa espafiola el acceso a know-how de la

alemanay larenovacion de sus productos e imagen corporativa.

43 El coste total del saneamiento financiero a que Seat fue sometida con anterioridad a
su privatizacion ha sido objeto de interpretaciones diversas. El monto total calculado en este
trabajo, en base a los datos de Martin y Comin (1991:553) y las memorias de Seat, asciende a
255.745 millones de pesetas, cifra que engloba a conjunto de ampliaciones y aportaciones de
capital a que estuvo sujeta la empresa entre los afios 1982 y 1986. El proceso de saneamiento y
racionalizacién de costes fue absolutamente imprescindible para el logro de la rentabilidad de la
Compafiay de su incorporacion a un grupo multinacional del sector, objetivos que para € INI

constituian la Unica manera de garantizar su viabilidad y competitividad futuras.

5% Con anterioridad a la privatizacion, la renovacion de la gama de los productos de
Seat se convirtié en un elemento estratégico que podia jugar una buena baza en la negociacion
de su futura incorporacion a un grupo multinacional del automévil. Con esta finalidad, € INI

impulsd y apoy6 e desarrollo de modelos propios, tales como € Ibiza y € Malaga, aunque
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manteniendo |a cartera de productos mas amplia'y con mas residuos tecnoldgicos del mercado
espafiol. Entre 1982 y 1985, la empresa consigue también expandirse internacionamente y
mejorar su imagen de marca, lo que le permitira revalorizarse estratégicamente de cara a su

integracion en VW.

6% El procedimiento empleado en la privatizacion de Seat, la venta directa, fue € més
acorde con los objetivos del INI y las necesidades estratégicas de la empresa. Este método de
privatizacion es el més utilizado cuando se considera que €l mejor comprador es una empresa ya
establecida en € sector y se pretenden aprovechar las ventgjas de laintegracion. En €l caso de
Seat, la venta directa ofrecié la ventgja de poder elegir como comprador a grupo VW, que fue
considerado por la direccion del INI como € mas interesante y conveniente para Seat, asi como
el que meor garantizaba la viabilidad de la empresa, después de haber mantenido
conversaciones con otras multinacionales como Nissan y Toyota. Por otra parte, la utilizacion
de este procedimiento de privatizacion acusd su principa inconveniente, la fata de
transparencia y secretismo, habiendo sido ésta una de las més reiteradas acusaciones vertidas

sobre el Acuerdo de venta firmado por € INI 'y VW en junio de 1986.

79 La privatizacion de Seat y su incorporacion a Grupo VW como su tercera marca,
contribuyeron decisivamente en un principio a despejar las incertidumbres sobre su futuro,
ademés de permitirle el acceso a recursos tecnol6gicos claves para € sostenimiento a largo
plazo de su actividad. Para VW, la compra de Seat supuso €l fortalecimiento de su presencia en
el mercado espafiol, a hacerse con la megjor red de distribucion y asistencia existente en €
mismo por agquel entonces. Ademas de adquirir una marca conocida en dicho mercado, la
integracion de Seat en VW le permitié a la multinacional alemana consolidarse como lider del

sector automovilistico europeo.

8% En lo que se refiere a los Gastos de Compras 0 Costes de Aprovisionamiento, éstos
no se veran reducidos tras el cambio de propiedad, creciendo en mayor medida que los de las
empresas de referencia. Aunque la informacién sobre las importaciones de componentes que
realizan las filiales desde las casas matrices de sus respectivos grupos multinacionales es escasa
y estd sujeta a grandes reservas, es muy probable que e incremento de los Costes de
Aprovisionamiento en Seat tras su integracion en el Grupo VW tenga su raiz en € aumento de

dichas importaciones.

9 Tras la privatizacion de Seat, y especiamente después del afio 1991, la empresa

incorporard los mas avanzados sistemas de organizacién de suministros de componentes y

138



materiales de fabricacion (sistemas JT y global sourcing). No obstante, la implantaciéon de
estos sistemnas no es € resultado del cambio de propiedad, sino que constituye un proceso que

afecta de modo general atodalaindustriadel automovil.

10?9 Los costes laborales unitarios y las remuneraciones por hora trabgjada en Seat
tampoco se veran reducidos tras su conversion en empresa privada. Este hecho sera debido
fundamentalmente a los dos siguientes factores: 1°) la mayor contratacion de persona que se
dard en la empresa durante los afios 1987-1991 posteriores a la privatizacion, 2°) los desfases
que, en comparacion con las empresas del sector, experimentard Seat en lo referente a
organizacion de su proceso productivo e innovacion tecnoldgica, asi como a excesivo tamafio
de suplantillay a larigidez del comportamiento sindical.

Los compromisos que sobre mantenimiento del empleo adquiere VW en el momento de
la compra de Seat, y las expectativas abiertas por un mercado que se expansionaalo largo de la
segunda mitad de la década de los ochenta, no ayudarén a eliminar las deficiencias estructurales
(plantilla excesiva, limitaciones fisicas de la fabrica de Zona Franca) causantes de ineficiencia
que padece la empresa. En este sentido, y como se afirma en Costa (1993), la decision de

mantener simultaneamente la factoria de Zona Francay crear la de Martorell fue equivocada.

113 En lo relativo a mejora de su estructura financiera, VW recibird en e momento de
adquirir Seat, una empresa limpia de deudas, consecuencia del intenso proceso de saneamiento
financiero y capitalizacion emprendido por € INI antes de la privatizacion. Debido a ello, la
estructura financiera de Seat sera similar, hasta € afio 1991, a la de las restantes empresas del
sector. A partir de dicho afio, sin embargo, VW, con objeto de financiar el importante proceso
inversor iniciado en esas fechas, emprende una politica financiera de rasgos parecidos a la
existente antes del cambio de propiedad, lo que conducira, de nuevo, a la presencia de parecidos

niveles de endeudamiento y cargas financieras.

129 Seat lograra recuperar su rentabilidad después del cambio de propiedad y tras once
afios de resultados negativos continuos. El saneamiento financiero previo a la privatizacion
permitié la obtencion de beneficios a partir del afio 1988. Sin embargo, los gercicios con
resultados positivos serén de corta duracion, ya que a partir del afio 1992 volveran de nuevo las
pérdidas, intensificandose las mismas a causa de las dificultades coyunturales y
fundamentalmente debido a las cargas financieras derivadas del elevado endeudamiento a que
acude la empresa para hacer frente alas inversiones de gran magnitud que emprende al inicio de
la década de los noventa. En este sentido, la privatizacion sera incapaz de lograr, en principio y

amedio plazo, e mantenimiento de los beneficios.
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13%) La privatizaciéon de Seat significo para la empresa la erradicacion de précticas y
comportamientos vinculados a carécter publico de su propiedad, tales como una fuerte
jerarquizacion 'y centralizacion en la toma de decisiones, producto de concepciones
organizativas de raigambre burocrética, interferencias politicas y controles reiterativos de
distintos organismos de la Administracion Publica en su gestion, proliferacion de normas de
funcionamiento interno, objetivos empresariales multiples y cambiantes, discrecionalidad
gerencial de los burécratas-funcionarios, etc. EI cambio de propiedad trgo consigo nuevas
estructuras de organizacion interna, muy semejantes a las de su nueva matriz, y se establecieron
también nuevas éareas funcionales, con la correspondiente relacién/control de cada una de €ellas
con la central de VW. Hasta e afio 1993, Seat disfrutd de una relativa autonomia en su gestion,
gue se manifestaba principamente en e mantenimiento de su propia red comercial y en la
permanencia e impulso a su propia gama de productos. A partir de dicha fecha, la pérdida de
autonomia sera cada vez mayor, concentrandose progresivamente en la sede central de VW las
capacidades de decisiéon de la Compafiia en lo referente a compras, redes comerciales, finanzas,
filiadles informaticas, etc, vinculandose también méas fuertemente sus 6rganos de direcciéon con

los del Grupo aleman.

143 En cuanto a la aparicién de nuevos y/o mejores incentivos a la gestion de Seat, la
privatizacion supuso la equiparacién de las retribuciones de sus directivos (tanto de los sueldos
convenidos como del sistema de incentivos) con € nivel correspondiente al mercado de trabajo
de estos profesionales, contribuyendo de este modo a reducir costes de agencia y retener a los
directivos mas valiosos. Bajo propiedad publica su nivel retributivo no era competitivo con el
nivel del sector privado ni los incentivos suficientes. Sin embargo, tras el cambio de propiedad,
Seat no se ha incorporado a una institucién como e mercado de capitales, institucion que posee
la virtud de incentivar la eficiencia de la gestion empresarial, a pendizar las gestiones
ineficientes mediante € riesgo de absorcion y/o sustitucion de los equipos directivos no

eficientes.

15% En lo referente ainnovacién de productos, €l cambio de propiedad en Seat coincide
con una intensa competencia en el mercado automovilistico espafiol, hecho que conduce a la
empresa a ofertar nuevos productos de mayor calidad y exigencia técnica tras su privatizacion.
La estrategia de marca de estos afios se orienta hacia la actuaizacion y renovacion de los
modelos y hacia la satisfaccion del cliente, siendo la robustez del disefio, las prestaciones y la
adecuacion a las especificaciones los valores més destacados para |os nuevos productos Seat. La
privatizacion e integracion de la empresa en € Grupo VW contribuird, sin duda, a mejorar
notablemente su imagen de marca, siendo dicha integracion e factor que hizo factible la

modernizacion de las instalaciones de Seat y la construccién de la planta de Martorell, hechos

140



decisivos para € lanzamiento de los nuevos productos de la Compafiia. La privatizacion, por
tanto, posibilitd € que la empresa pudiera hacer frente a las innovaciones de producto que
exigié la mayor competencia existente en el mercado espafiol del automévil a partir del afio
1986. Sin embargo, € nimero de modelos ofertados por Seat después de la privatizacion es
menor que & correspondiente a las restantes empresas del sector, pudiendo deberse este hecho

posiblemente a los problemas de rivalidad y competencia con los model os ofertados por VW.

167 El cambio de propiedad propicié en Seat laimplantacién de los nuevos sistemas de
produccion y organizacion flexibles adoptados por la industria del automévil. La puesta en
marcha de la planta de Martorell supuso parala empresa desarrollar, ain més, lainiciativa Justo
a Tiempo, estableciendo un Parque Industrial y un Centro de Consolidacion muy proximos a la
planta de ensamblaje, en € que se albergan unas veinte empresas proveedoras de familias de
piezas y sistemas premontados en régimen de Justo a Tiempo. La factoria de Martorell, Unica
planta con la que en la actualidad cuenta la empresa le ha permitido, ademéas de adoptar las
innovaciones de proceso més avanzadas, eliminar actividades redundantes y flexibilizar de

formaradical el proceso total de fabricacion.

179 Los afios inmediatamente posteriores al cambio de propiedad en Seat no implicaran
ateraciones sustanciales del poder sindical en la empresa. Los compromisos gque respecto al
mantenimiento del empleo adquiere VW en e momento de la compra, las expectativas abiertas
por un mercado en expansion y la errénea decision de mantener abierta la factoria de Zona
Franca a tiempo que se creaba la de Martorell, retrasan la adopcion de las medidas necesarias
para la adopcion de los sistemas de produccion y organizacion flexibles que se estén
implantando en la industria. El exceso de plantilla y los gastos de personal que conlleva
originan, entre otros factores, las fuertes pérdidas que la empresa experimenta en |os afios 1992
y 1993, siendo estos hechos los que obligan a la empresa a la clausura de Zona Franca 'y a la
adopcion de drésticos gjustes de empleo que debilitaran seriamente € poder sindical en la
empresa. No sera tanto el cambio de propiedad en si, como las perspectivas de quiebra abierta
por la crisis de los mencionados afios, 1o que fuerce la reduccion del poder sindical en la
empresa, adoptando los sindicatos desde entonces estrategias de negociacién mas acordes con la
situacion real de la empresa, ademés de adaptarse paulatinamente a las nuevas formas de

organizacion del trabajo que requieren los procesos de produccién flexibles.

183 Seat sera la empresa espafiola mas afectada por la crisis que padecio el sector del
automovil a principios de los afios noventa. En 1993 acab6 encontrdndose en una situacion
proxima ala quiebra, que pudo ser evitada mediante la intervencién del Grupo VW, aungue con

una importante reduccion de su tamafio y vaciamiento de su autonomia. Entre los motivos
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circunstanciales causantes de las elevadas pérdidas de dicho afio se encuentran: la pronunciada
caida de las ventas, a pesar de haber registrado una expansion superior a la del resto de los
fabricantes espafioles entre 1986 y 1992, las sucesivas devaluaciones sufridas por la peseta
durante los afios 1992 y 1993, sin gque la empresa se dotara de un seguro de cambio, y los
incrementos en las dotaciones para amortizacién del inmovilizado. Sin embargo, son los
factores de carécter estructural los que contribuyeron de forma decisiva a precipitar la crisis.
Entre éstos figuran, en primer lugar, los elevados gastos financieros que se venian arrastrando
como consecuencia de la decision de financiar las inversiones que conllevo la construccion y
puesta en marcha de la factoria de Martorell recurriendo al endeudamiento en lugar de a la
capitalizacion de la empresa. En segundo lugar, los gastos de persona derivados del exceso de
plantilla, y, por ultimo, los gastos extraordinarios. La conjuncion de éstos elementos
circunstanciales con e problema del exceso de plantilla, derivado del compromiso asumido por
VW en e momento de la privatizacion de mantenerla en su maximo nivel, y la mala gestion de
las inversiones serén los principales factores determinantes de la crisis. La privatizacion y e

modo en que se llevd a cabo influirdn, por tanto, en la crisis de estos afios.

199 Seat sufrird una fuerte transformacién después de la crisis del afio 1993. Su tamafio
se reducira de forma relevante y su capacidad de decision autdnoma se vera muy mermada. La
primera consecuencia relevante de la crisis fue € cierre de la factoria de Zona Franca, sin que
las causas de dicho cierre estén del todo claras, aunque el argumento oficial estuvo basado en
razones de obsolescencia de la planta. La planta de Landaben, la de mayor productividad del
momento, pasara desde entonces a pertenecer a VW, a igua que su financiera Fiseat y su
sociedad de leasing Liseat. Como consecuencia del Programa de Reestructuracion aplicado a la
empresa desde entonces, Seat obtendra en 1995 un 32 por ciento mas de su produccién que en
1993, con solo e 68 por ciento de la plantilla que existia entonces. El niUmero de trabagjadores y
el de unidades producidas experimentaran importantes reducciones y en lo relativo a su
autonomia empresarial, la matriz alemana acentu6 sobremanera su control sobre Seat, hasta el

punto de reemplazar alos altos cargos espafioles por personas alemanas de confianza.

207 Seat pudo salir adelante, a pesar de su lamentable condicion financiera, gracias a
VW vy a las ayudas publicas recibidas, siguiendo la que fuera la linea habitual en sus afios de
empresa publica. El total de éstas ascendié en 1994 a 33.000 millones de pesetas, 1o que
cuestiona algunos argumentos a favor de las privatizaciones como € que las mismas traen
consigo la reduccion del gasto publico o de las subvenciones a las empresas. El recurso a las
subvenciones estatales, ademéas de ser discriminatorio respecto a las restantes empresas del

sector, significo e regreso a una cierta tutelay control pablicos, en contradiccion con el espiritu
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de reafirmacién de la iniciativa privada implicito en muchas de los argumentos en favor de las

politicas de privatizacion.

213 Los afios 1994, 1995 y 1996 se han caracterizado por la consolidacion de la
capacidad de Seat para ofrecer buenos abanicos de versiones de modelos, facilmente adaptables
para la exportacion. Desde 1996, la empresa espafiola ha quedado completamente integrada
dentro del Plan de Consolidacion de Plataformas de VW, lo que supone que debera
especidizarse en una plataforma determinada de entre las cuatro que se quieren mantener,
implicando una relocalizacion de la fabricacion de modelos a efectos de conseguir ahorro de
costes. En este contexto Seat no cuenta ya con iniciativas para disefiar ni sacar adelante planesy

programas, sino que debe gjustarse a las lineas trazadas desde la sede de VW en Wolfsburg.
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TABLA N°1 CUENTASDE PERDIDASY GANANCIASDE SEAT
(Millones de pesetas corrientes) (1982-1986)

1982 % 1983 % 1984 % 1985 %

1986

%

Ventase
Ingresos
Accesoriosala
explotacion

113.568 96.82 139.906 89.36 176.991 92.97 228.541 99.75

239.883

99.31

+Aumento
existencias

12.730 813 2172 114 0.00

0.00

+Trabagjos
inmovilizado

3.643 311 3.878 2.48 10.902 5.73 419 0.18

1.526

+Subvenciona
laexplotac.

87 0.07 54 0.03 309 0.16 149 0.07

147

0.06

=Vaordela
produccion

117.298 100 156.568 100 190.374 100 229.109 100

241.556

100

-Gastos de
Compras

71.612 61.05 97.118 62.03 116.195 61.04 128.483 56.08

146.620

60.70

+Reduccion de
existencias

2.099 179 0.00 7.666 3.35

3.861

-Otros gastos de
explotacion

14.624 12.47 23.387 19.94 27.995 23.87 31.238 26.63

41.928

35.74

=Valor afiadido

28.963 24.69 36.063 18.03 46.184 15.10 61.722 13.94

49.147

1.96

-Gastos de
personal

24.088 20.54 37.444 23.92 41.084 21.58 43.074 18.80

44,932

18.60

Resultado bruto
dela
explotacion

4875 416 (1.381) -5.88 5.100 -6.48 18.648 -4.86

4.215

-16.64

-Dotacion para
amortizacion

5524 471 7.058 451 7.001 3.68 12.498 5.46

15.332

-Dotacion
provisiones

703 0.60 254 0.16 (230) 012 938 0.41

5.834

242

=Resultado
neto dela
explotacion

(1.352) -1.15 (8.693) -10.55 (1.671) -10.04 5212 -10.72

(16.951)

-25.40

+Ingresos
financieros

718 0.61 2.957 1.89 2919 153 3.154 1.38

5.647

2.34

-Gastos
financieros

22,672 19.33 34.989 22.35 37.438 19.67 43.829 19.13

14.180

5.87

=Resultado de
las actividades
ordinarias

(23.306) -19.87 (40.725) -31.01 (36.190) -28.17 (35.463) -28.48

(25.484)

-28.94

Resultados
Extraordina. y
delaCarterade
Valores

(359) 4.946 (1.105)

(1.950)

=Resultado
antesde
impuestos

(23.665) -20.18 (35.779) -30.50 (36.190) -30.85 (36.568) -31.18

(27.434)

-23.39

Fuente: Memorias de Seat (1982-1986)
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TABLA N°2 COMPARACION ENTRE LAS CUENTASDE PERDIDASY GANANCIAS DE SEAT
Y LASDE F.RENAULT, CITROEN Y P.TALBOT (Porcentajessobree Valor dela Produccion)

(1982-1986)

1982 1983 1984 1985 1986

SEAT EMP SEAT EMP SEAT EMP SEAT EMP SEAT EMP
Ventas netas e ingresos 96.82 96.19 89.36 96.94 92.97 95.42 99.75 98.99 99.31 99.12
accesoriosala
explotacion (1)
+ Aumento existencias 0.00 3.05 813 1.94 114 3.09 0.00 0.00 0.00 0.00
+Trabajos parasu 311 0.76 248 1.13 573 1.49 0.18 1.01 0.63 0.88
inmovilizado
+Subvencionesala 0.07 0.00 0.03 0.00 0.16 0.00 0.07 0.00 0.06 0.00
explotacion
=Valordela 100 100 100 100 100 100 100 100 100 100
produccion
- Compras netas 61.05 62.32 62.03 65.88 61.04 67.26 56.08 65.36 60.70 62.05
+Reduccion 1.79 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00 3.35 1.30 1.60 0.36
existencias
-Otros gastos de 12.47 7.95 19.94 8.20 23.87 8.06 26.63 8.22 35.74 8.76
explotacion
=Valor afiadido dela 24.69 29.73 18.03 25.92 15.10 24.68 13.94 25.12 1.96 28.83
empresa
-Gastos de personal 20.54 21.27 23.92 19.64 21.58 18.68 18.80 18.45 18.60 16.70
=Resultado bruto de 4.16 8.47 -5.88 6.28 -6.48 6.00 -4.86 6.67 -16.64 12.12
explotacion
-Dotacion 4.71 4.28 451 4.18 3.68 4.07 5.46 3.30 6.35 5.23
amortizaciones
-Dotacion neta 0.60 0.16 0.16 0.55 0.12 0.15 0.41 0.27 242 0.18
previsionesy
provisiones
=Resultado neto de -1.15 4.03 -10.55 1.55 -10.04 1.78 -10.72 3.10 -25.40 6.71
explotacion
+Ingresos financieros 0.61 2.63 1.89 4.36 153 2.90 1.38 3.05 234 2.56
-Gastos financieros 19.33 519 22.35 5.41 19.67 6.15 19.13 5.12 5.87 3.84
=Resultado delas -19.87 147 -31.01 0.49 -28.17 -1.46 -28.48 1.03 -28.94 5.43
actividades ordinarias
Resultados -0.31 -4.48 3.16 -0.10 -0.02 -0.48 -0.06 -0.81 -0.14
Extraordinarioy dela
C.deV.
=Resultado antes de -20.18 -3.01 -30.50 0.39 -30.85 -1.48 -31.18 1.25 -23.39 5.29
impuestos

(1) Incluye ingresos por desgravacion fiscal alaexportacion.

Fuente: Memorias de las empresas
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TABLA N° 3 BALANCES DE SITUACION DE SEAT (1982-1986) (Millones de pesetas corrientes)

1982 % 1983 % 1984 % 1985 % 1986 % "

ACTIVO
Inmoviliz. 153.880 | 64.05 | 179.498 | 56.38 | 220.118 | 59.88 95.858 | 37.19 75.096 3173
Inmoviliz. 108959 | 4535 125684 | 39.48 | 136.660 | 37.18 77.287 | 29.98 67.723 28.61
Material
Inmoviliz. 135 0.06 366 011 3.488 0.95 8 0.00 0.00
Inmaterial
Inmoviliz. 6.330 2.63 12.082 3.79 16.121 4,39 18.462 7.16 7.373 312
Financiero
Gastos 38456 | 16.01 41.366 | 12.99 63.849 | 17.37 101 0.04 0.00
amortizab.
Circulante 62.712 | 26.10 75.830 | 23.82 | 111.296 | 30.28 125.358 | 48.63 | 134.155 56.68
Existenc. 28461 | 1185 36.686 | 11.52 38.858 | 10.57 25.741 9.99 21.880 9.24
Deudores 22.342 9.30 30.920 9.71 58.665 | 15.96 85.585 | 33.20 95.821 40.48
Inver. 160 0.07 143 0.04 112 0.03 91 0.04 3 0.00
Financieral
emporal.

Tesoreria 2.736 114 3.638 114 4714 1.28 7.678 2.98 7.271 3.07
Ajustes 9.013 3.75 4443 1.40 8.947 243 6.263 243 9.180 3.88
period.
Resultados 23.665 9.85 36778 | 11.24 36.190 9.84 36.568 | 14.19 27434 11.59
negeativos
Sit.tran. de 0.00 27.271 857 0.00 0.00 0.00
financ.

TOTAL 240.257 100 | 318.377 100 | 367.604 100 257.784 100 | 236.685 100
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TABLA N°4 BALANCE DE SITUACION DE SEAT (PASIVO)(1982-1986)

(Millones de pesetas corrientes)

1982 % 1983 % 1984 % 1985 % 1986 %
PASIVO
Recursos 29.559 12.30 19.097 6.00 2151 0.59 22,577 8.76 65.252 2757
Propios
Capital suscrito 36.529 15.20 21.365 6.71 21.365 5.81 33.865 13.14 80.000 33.80
Ctas. actudliz. y 7.302 3.04 5.979 1.88 5.893 1.60 5.710 222 0.00
revaloriz.
Prima emision 0.00 21.000 6.60 21.000 571
acciones
Reservas 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00
Aportac. INI 17.200 7.16 21.050 6.61 21.050 573 0.00 0.00
Resultados gjerc. (31.472) -13.10 (50.297) -15.80 (67.157) -18.27 (16.998) -6.59 (14.748) -6.23
Ant.
Provisiones 804 0.33 3.230 1.01 2.307 0.63 16.611 6.44 21.943 9.27
Recursos gjen. 205.184 85.40 286.161 89.88 353.019 96.03 208.769 80.99 144,004 60.84
Alargop. 108.673 45.23 156.856 49.27 162.788 44.28 15.775 6.12 21.410 9.05
A corto p. 96.511 40.17 129.305 40.61 190.231 51.75 192.994 74.87 122.594 51.80
Ajustes 4.710 1.96 9.889 311 10.127 275 9.827 381 5.486 232
Rtd. posit. 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00
TOTAL 240.257 100 318.377 100 367.604 100 257.784 100 236.685 100

Fuente: Memorias de Seat (1982-86)
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TABLA N°5 COMPARACION ENTRE LOSBALANCESDE SEAT Y LOSDE
F.-RENAULT, CITROEN Y P.-TALBOT (1982-1986) (Por centajes sobre & activo total)

1982 1983 1984 1985 1986
SEAT EMPR. SEAT EMPR. SEAT EMPR SEAT EMPR SEAT EMPR
ACTIVO

ACTIVO INMOVILIZADO 64.05 31.08 56.38 38.37 59.88 39.53 37.19 40.70 3173 32.90
Inmovilizado material 45.35 27.24 39.48 29.83 37.18 30.10 29.98 31.94 28.61 27.20
Inmovilizado inmaterial 0.06 0.11 0.95 0.00 0.00
Inmovilizado financiero 2.63 2.64 3.79 6.52 4.39 6.86 7.16 5.65 312 451
Gastos amortizables 16.01 119 12.99 2.02 17.37 257 0.04 311 0.00 118
ACTIVO CIRCULANTE 26.10 60.78 2382 57.30 30.28 56.67 48.63 58.35 56.68 66.67

Existencias 11.85 20.39 11.52 18.97 10.57 20.07 9.99 15.76 9.24 12.44

Deudores 9.30 32.68 9.71 29.48 15.96 31.29 33.20 34.75 40.48 34.92

Inversiones financ. temp. 0.07 0.01 0.04 0.00 0.03 0.13 0.04 0.00 0.00 552

Tesoreria 114 6.45 114 7.78 1.28 3.96 2.98 6.73 3.07 12.91
Ajustes por Periodificacion 3.75 172 1.40 1.66 243 1.96 243 1.23 3.88 1.23
RESULTADOS 9.85 521 11.24 3.53 9.84 2.87 14.19 0.17 11.59 0.00
NEGATIVOS
SITUACIONES 213 8.57
TRANSITORIASDE
FINANC.

TOTAL 100 100 100 100 100 100 100 100 100 100
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TABLA N°6 COMPARACION ENTRE LOSBALANCESDE SEAT Y LOSDE F.-RENAULT,
CITROENY P.-TALBOT (1982-1986) (Por centaj es sobre pasivo total)

1982 1983 1984 1985 1986
SEAT EMPR. SEAT EMPR. SEAT EMPR. SEAT EMPR. SEAT EMPR
PASIVO
RECURSOS PROPIOS 12.30 26.70 6.00 28.60 0.59 29.09 8.76 27.06 27.57 23.91
Capital suscrito 15.20 11.31 6.71 12.00 5.81 11.64 13.14 9.96 33.80 9.30
Ctas. actudliz. y revaloriz. 3.04 11.21 1.88 1541 1.60 10.17 222 11.91 0.00 8.96
Prima emision acciones 6.60 571
Reservas 0.00 4.16 0.00 5.29 0.00 8.70 0.00 9.08 0.00 8.18
Subvenciones 7.16 0.18 6.61 0.22 573 0.19 0.00 0.17 0.00 0.23
Resultados gjerc. Anteriores -13.10 -0.16 -15.80 -4.33 -18.27 -1.61 -6.59 -4.06 -6.23 -2.77
PROVISIONES Y PREVISIONES 0.33 0.36 1.01 0.27 0.63 0.23 6.44 0.27 9.27 0.41
RECURSOS AJENOS 85.40 63.42 89.88 65.51 96.03 66.94 80.99 68.95 60.84 66.19
Alp. 4523 9.99 49.27 8.47 44.28 9.14 6.12 12.34 9.05 11.86
Acp. 40.17 53.43 40.61 57.05 51.75 57.80 74.87 56.61 51.80 54.32
AJUSTES POR 1.96 4.09 311 327 275 354 381 3.60 232 334
PERIODIFICACION
RESULTADOS POSITIVOS 0.00 5.43 0.00 235 0.00 0.20 0.00 0.12 0.00 6.17
TOTAL 100 100 100 100 100 100 100 100 100 100

Fuente: Elaboracion propia en base alas memorias de las empresas (1982-86)

TABLA N°6 bis. EL COSTE PARA EL ESTADO DE SEAT: APORTACIONESY

RESULTADOS
ANOS RESULTADOS APORTACIONESDEL CONCEPTO
INI'Y ESTATALES
1982 (23.665) 17.200 Aportacion especial del INI
1983 (35.779) 35.992 Aportaciones especiadles del INI
1984 (36.190) 67.000 Ampliaciones de capital
52.850 Aportaciones especiadles del INI
1985 (36.568)
1986 (27.434) 46.135 Ampliacion de capital
36.568 Asucién de pérdidas de 1985
186.000 Crédito alargo plazo (subrogacion estatal)
Total 160.591 441.745

Fuente: Elaboracion propia en base a Martin y Comin (1991:553) y memorias de Seat, 1982-86.

166



TABLA N°7EVOLUCION DE LOSRESULTADOSDE SEAT
Y DEL GRUPO INI (1982-86) (Millonesde pts. corrientes)
ANO | SEAT Por centaje de INI Por centaje
var. anual Seat/INI
1982 (23.665) (137.100) 17.26%
1983 (35.779) 51.19% | (204.200) 17.52%
1984 (36.190) 52.93% | (186.000) 19.46%
1985 (36.568) 54.52% | (162.900) 22.45%
1986 (27.434) 19.96% | (117.400) 24.18%
Fuente: Elaboracion propia en base alas memorias
de Seat y datos de Garcia Hermoso (1988)

TABLA N°8 RESULTADOSDE LASEMPRESAS ESPANOLASDEL AUTOMOVIL ENTRE
1982 Y 1986 (Millones de pesetas corrientes)

ARNO | SEAT | RENAULT FORD G.MOTORS | CITROEN | P.-TALBOT

1982 | (23.665) 15.308 8.330 (1.737) (12.940)
1983 | (35.779) 11.220 4.040 (3.963) (8.022)
1984 | (36.190) 727 16.255 (5.382) (5.277)
1985 | (36.568) 419 13.949 (14.088) (106) (493)
1986 | (27.434) 19.824 19.670 (6.410) 3.040 2.028

Fuente: Memorias de las empresas.
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TABLA N°9 MODELOSMAS EXPORTADOQOS (N° de unidades)

1983 1986
Modelo Empresa Unidades Modelo Empresa Unidades
exportadas exportadas
CORSA G.Motors 198.345 CORSA G.Motors 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 P.Talbot 33.268
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 P.Tabot 6.314 R-11 F.Renault 6.689
HORIZON P.Tabot 5.883 BX Citroén 5.276

Fuente: ANFAC
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TABLA N° 10 MODELOSMASVENDIDOSEN 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 G.Motors 54.359
CORSA G.Motors 37.634 P-205 P.Tabot 52.648
R-18 Renault 37.591 S5 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 P.Talbot 30.502 POLO Seat 25.895
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 G.Motors 20.871
BX Citroén 11.883 PANDA Seat 19.855
SAMBA P.Tabot 8.926 R-9 F.Renault 16.195

Fuente: ANFAC
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TABLA N° 11 CRONOL OGIA DE
LOSMODEL OS SEAT (1980-1993)

MODELO ANO DE
SALIDA AL
MERCADO
PANDA 1980
MARBELLA, 1982
MONTANA,
BAVARIA (Panda)
RITMO/RONDA 1982
IBIZA 1984
MALAGA 1985
TERRA (furgoneta) 1987
IBIZA (I1) 1989
TOLEDO 1990
IBIZA NEW STYLE 1991
CORDOBA 1993

Fuente: Solé (1994:144)
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TABLA N°12 FABRICANTESDE AUTOMOVILESPERTENECIENTES AL

GRUPO VOLKSWAGEN

EMPRESAS EUROPEAS

NOMBRE DE LA EMPRESA Y SEDE CENTRAL

Unidades
producidas en 1991

Plantilla1991

Volkswagen AG. Wolfshurg n.d. 71.321
Volkswagen Bruxelles. Brusdlas 211.462 7.695
VQ;FSNagm Bratidava Bratidava.eov de su capital n.d. n.d
Soci

Audi AG. Ingolstadt 451.265 38.331
Seat, SA. Barcelona 552.210 28.666
Skoda. Mlada Bolesav. 109.686 16.359

EMPRESAS NO EUROPEAS

18.643 "‘

Volkswagen de México, Puebla. 208.939

Grupo Autolatina. Buenos Airesy Sao Paulo. 290.463 25.863
Volswagen de South Africa. Utienhage 51.008 8.214
Shangai-V olksswagen 35.000 3.064

Fuente: Elaboracion propia en base ala Memoria de V olkswagen 1991.

TABLA N°13 VW versusROVER

VW ROVER

Horas 26,6 37,0

trabajadas por

semana

Promedio 21.620 libras (48.000 marcos) 15.600 libras

sdarid al afio

Remuneracion | De LunesaViernes. 40% sobre De lunes aviernes: 50% sobre

delas horas salario base. Sabados, 50% sobre salario base, aunque laofertade

extras e saario horas es

base. reducida porque las plantas estan

casi todo el tiempo ocupadas,
trabajando las 24 horas en tres
turnos.

Vacaciones 6 semanas 5 semanas

NUmero de 101.500 38.000

trabajadores

Fuente: The Guardian, 30 de agosto de 1995, p. 3.
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TABLA N °1. CUENTAS DE PERDIDASY GANANCIAS DE SEAT

(M illones de pesetas corrientes) (1987-1991)

1987 1988 1989 1990 1991
Vtas. netase 323178 99.06 390.928 99.44 457.269 99.78 473233 99.90 551.556 99.20
ing.acs.explot.
+Aumento existencias 1.860 0.57 0.00 257 0.06 0.00 2113 0.38
+Trabajos parasu 1.149 0.35 2072 0.53 773 0.17 482 0.10 2314 0.01
inmov.
+Sub. alaexplotacion 49 0.02 149 0.04 0.00 0.00 29 0.01
=Valordela 326.236 100 393.149 100 458.299 100 473715 100 556.012 100
produccion
- Compras netas 198.260 60.77 238.863 60.76 304.821 66.51 327.593 69.15 393.761 70.82
+Reduccion 0.00 2.844 0.72 0.00 239 0.05 0.00
existencias
-Otros gastos de 49.444 15.16 52.278 13.30 62.834 13.71 68.087 14.37 63.675 11.45
explot.
=Valor afiadido dela 78.532 24.07 99.164 2522 90.644 19.78 77.796 16.42 98.576 17.32
empresa
-Gastos de personal 63.494 19.46 71.885 18.28 83.856 18.30 82.144 17.34 86.219 1551
Rtdo. bruto de explot. 15.038 461 27.279 6.94 6.788 1.48 (4.348) -0.92 12.357 1.81
-Dotacion amortiz. 15.922 4.88 15.578 3.96 11.025 241 8.946 1.89 17.000 3.06
-Dot.netaprev. y prov. 1117 0.34 6.341 1.61 505 0.11 2.638 0.56 2.040 0.37
-Rtdo. neto de explot. (2.001) -0.61 5.360 1.36 (4.742) -1.03 (15.932) -3.36 (6.683) -1.61
+Ingresos financieros 6.530 2.00 3.385 0.86 10.677 2.33 17.982 3.80 11.073 1.99
-Gastos financieros 11.616 3.56 8.176 2.08 156 0.03 463 0.10 3.173 0.57
-Rtdo. delasact.ord. (7.087) -2.17 569 0.14 5779 1.26 1.587 0.34 1.217 -0.19
Rtdos. Extr.y deC. de 2.057 0.63 603 0.15 1.269 0.23
V.
Rtdo. a de impuestos (5.030) -1.54 1.172 0.30 5779 1.26 1.587 0.34 2.486 0.45

Fuente: Memorias de Seat (1987-1991).

|| TABLA N°2 COMPARACION DE LAS CUENTAS DE PERDIDASY GANANCIASDE SEAT Y ||
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LASDE F.RENAULT, CITROEN Y P.TALBOT (Porcentajessobre e Valor dela Produccion)
(1987-1991)

1987 1988 1989 1991

SEAT EMPR SEAT EMPR SEAT EMPR SEAT EMPR SEAT EMPR
Ventas netas e ingresos 99.06 96.74 99.44 98.24 99.78 98.98 99.90 98.15 99.20 99.93
accesorios alaexplotacion
+Aumento existencias 0.57 2.60 0.00 117 0.06 0.18 0.00 0.70 0.38 -1.36
+Trabajos para su inmovilizado 0.35 0.66 0.53 0.59 0.17 0.85 0.10 1.15 0.01 1.43
+Subvenciones alaexplotacion 0.02 0.00 0.04 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00 0.01 0.00
= Valor delaproduccién 100 100 100 100 100 100 100 100 100 100
- Compras netas 60.77 65.18 60.76 65.15 66.51 66.51 69.15 69.03 70.82 67.23
+Reduccion existencias 0.00 0.00 0.72 0.00 0.00 0.00 0.05 0.00 0.00 -1.36
-Otros gastos de explotacion 15.16 9.38 13.30 11.43 13.71 11.85 14.37 12,51 11.45 13.13
=Valor afiadido de laempresa 24.07 25.44 2522 2342 19.78 2164 16.42 18.46 17.32 21.00
-Gastos de personal 19.46 13.85 18.28 13.40 18.30 12.62 17.34 12.54 15,51 13.09
Resultado bruto de explotacion 461 11.59 6.94 10.01 1.48 9.02 -0.92 5.93 1.81 7.91
-Dotacién amortizaciones 4.88 421 3.96 3.05 241 2.60 1.89 3.00 3.06 381
-Dotacion netaprevisionesy 0.34 0.31 1.61 0.19 0.11 0.29 0.56 0.44 0.37 0.69
provisiones
-Resultado neto de explotacion -0.61 7.07 1.36 6.77 -1.03 6.13 -3.36 249 -1.61 341
+Ingresos financieros 2.00 317 0.86 222 2.33 2.39 3.80 1.74 1.99 141
-Gastos financieros 3.56 292 2.08 143 0.03 112 0.10 0.73 0.57 0.45
-Resultado de las actividades -2.17 7.32 0.14 7.56 1.26 7.40 0.34 3.50 -0.19 4.37
ordinarias
Resultados Extraordinariosy de 0.63 0.35 0.15 0.24 -0.04 -0.76 0.23 -1.85
C.deV.
Resultados antes de impuestos -1.54 7.67 0.30 7.80 1.26 7.36 0.34 2.74 0.45 252

Fuente:

Elaboracion propia en base alas memorias de las empresas.

174




TABLA N°3 BALANCESDE SITUACION DE SEAT (1987-1991) (Millones de pesetas corrientes)

1987 % 1988 % 1989 % 1990 % 1991 %
ACTIVO
ACTIVO 63.959 29.99 61.364 29.53 70.400 39.18 116.365 49.58 215.730 56.02
INMOVILIZADO
Inmovilizado material 55.934 26.23 48.665 23.42 49,191 27.37 77.950 33.21 164.704 42,77
Inmovilizado inmaterial 7 0.00 1575 0.76 4735 2.64 11.629 4.96 20.087 522
Inmovilizado financiero 8.018 3.76 11.124 5.35 16.474 9.17 26.786 11.41 30.939 8.03
Gastos amortizables 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00
GASTOSA 0.00 0.00 0.00 0.00 1.686 0.44
DISTRIBUIR EN
VARIOS EJERCICIOS
ACTIVO CIRCULANTE 144.261 67.65 146.419 70.47 109.294 60.82 118.322 50.42 167.655 4354
Existencias 23.740 11.13 20.897 10.06 25.733 14.32 23.061 9.83 31.165 8.09
Deudores 104.156 48.84 114.458 55.08 60.752 33.81 74511 3175 103.779 26.95
Inversiones financ. 6.021 2.82 0.00 22.630 12.59 18.100 7.71 30.855 8.01
Temporales
Tesoreria 6.672 313 9.401 452 177 0.10 1912 0.81 1.629 0.42
Ajustes por 3.672 172 1.663 0.80 2 0.00 738 0.31 227 0.06
periodificacion
RESULTADOS 5.031 2.36 0.00 0.00 0.00 0.00
NEGATIVOS
SITUACIONES 0.00 3 0.00 0.00 0.00 0.00
TRANSITORIASDE
FINANC.
TOTAL 213.251 100 207.786 100 179.694 100 234.687 100 385.071 100
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TABLA N° 3 (CONTINUACION) BALANCES DE SITUACION DE SEAT (1987-1991) (Millones de

pesetas corrientes)

1987 % 1988 % 1989 % 1990 % 1991 %
PASIVO

FONDOS 37.818 17.73 56.787 27.33 57.960 32.25 99.739 42.50 101.326 26.31
PROPIOS

Capital suscrito 80.000 37.51 81.000 38.98 81.000 45.08 84.000 35.79 84.000 21.81

Ctas. actudiz. y 0.00 23.000 11.07 23.000 12.80 15.739 6.71 15.739 4.09
revaloriz.

Reservas 0.00 0.00 0.00 0.00 1.587 0.41
Resultados gjerc. (42.182) -19.78 (47.213) 2272 (46.040) -25.62 0.00 0.00
anteriores
Subvenciones a 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00
capital
INGRESOS A 0.00 0.00 0.00 0.00 352 0.09
DISTRIBUIR EN
VARIOS EJERC.
PROVISIONESy 24.185 11.34 34.203 16.46 32.490 18.08 27.274 11.62 24.287 6.31
PREVISIONES
ACREEDORES 144.841 67.92 105.728 50.88 83.465 46.45 106.087 45.20 256.620 66.64

Acreedores alargo 10.469 491 66 0.03 10.983 6.11 20.869 8.89 74.453 19.33
plazo

Acreedores a corto 134.372 63.01 105.662 50.85 72.482 40.34 85.218 36.31 182.167 47.31
plazo
AJUSTES POR 6.407 3.00 9.896 4.76 0.00 0.00 0.00
PERIODIFICA.
RESULTADOS 0.00 1172 0.56 5.779 322 1.587 0.68 2.486 0.65
POSITIVOS

TOTAL 213.251 100 207.786 100 179.694 100 234.687 100 385.071 100
Fuente: Elaboracion propia en base alas memorias de Seat (1987-91)
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TABLA N°4 COMPARACION ENTRE LOSBALANCESDE SEAT Y LOSDE
F.-RENAULT, CITROEN Y P.-TALBOT (1982-1986)

(Por centaj es sobre activo total)

1987 1988 1989 1990 1991
SEAT EMP SEAT EMP SEAT EMP SEAT EMP SEAT EMP
ACTIVO

ACTIVO 30.52 31.17 29.77 3242 39.18 31.66 49.74 36.01 56.06 33.84
INMOVILIZADO
Inmovilizado material 26.69 26.14 23.61 26.40 27.38 25.63 33.32 3144 42.80 30.13
Inmovilizado inmaterial 0.00 0.00 0.76 0.00 2.64 0.00 497 0.49 522 0.04
Inmovilizado financiero 3.83 491 5.40 5.87 9.17 5.38 11.45 4,07 8.04 3.66
Gastos amortizables 0.00 0.12 0.00 0.15 0.00 0.65 0.00 0.00 0.00 0.00
GASTOSA DISTRIBUIR 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00 0.01 0.44 0.00
EN VARIOS
EJERCICIOS
ACTIVO CIRCULANTE 67.65 68.83 70.47 67.58 60.82 68.34 50.42 63.98 4354 66.16

Existencias 11.33 16.85 10.14 19.59 14.32 18.15 9.86 21.52 8.10 16.96

Deudores 49.70 35.19 55.53 2754 33.81 3123 3185 3110 26.97 31.89

Inversiones financ. 2.87 16.19 0.00 13.82 12.59 14.92 7.74 10.99 8.02 17.05
temporales

Tesoreria 3.18 0.59 4.56 6.63 0.10 4.04 0.82 0.37 0.42 0.26
AJUSTES POR 1.75 3.29 0.81 2.04 0.00 1.24 0.32 0.10 0.06 0.09
PERIODIFICACION
RESULTADOS 2.40 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00
NEGATIVOS
SITUACIONES 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00
TRANSITORIASDE
FINANC.

TOTAL 100 100 100 100 100 100 100 100 100 100
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TABLA N°4 (CONTINUACION) COMPARACION ENTRE LOSBALANCESDE SEAT Y

LOSDE RENAULT, CITROEN Y P.TALBOT (1987-1991)

(Por centaj es sobre pasivo total)

1988 1989 1990 1991
SEAT EMP SEAT EMP SEAT EMP SEAT EMP SEAT EMP
PASIVO
FONDOS PROPIOS 17.73 26.99 27.33 36.53 32.25 39.03 42.50 49.66 26.31 49.99
Capital suscrito 37.51 9.35 38.98 9.81 45.08 8.97 35.79 9.90 21.81 9.11
Ctas. actuaiz. 0.00 431 11.07 4.49 12.80 4,07 6.71 4.48 4.09 411
Reservas 0.00 12.84 0.00 21.44 0.00 25.35 0.00 34.84 0.41 36.49
Rtds gjerc. ant. -19.78 0.00 -22.72 0.00 -25.62 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00
Subvenciones a 0.00 0.49 0.00 0.79 0.00 0.64 0.00 0.44 0.00 0.28
capital
Ingresos adistribuir en 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00 0.09 0.09 0.11
varios gjerc.
Provisiones 11.34 5.03 16.46 513 18.08 4.96 11.62 5.36 6.31 4.20
ACREEDORES 67.92 54.31 50.88 40.99 46.45 39.13 45.20 39.52 66.64 43.05
Acreedores al.p. 491 7.83 0.03 4.62 6.11 2.84 8.89 2.33 19.33 1.67
Acreedoresac.p. 63.01 46.47 50.85 36.38 40.34 36.29 36.31 37.19 47.31 41.38
Ajustes por per. 3.00 4.00 4.76 3.59 0.00 3.13 0.00 0.28 0.00 0.28
Rtds. positivos 0.00 9.67 0.56 13.75 3.22 13.75 0.68 5.09 0.65 2.36
TOTAL 100 100 100 100 100 100 100 100 100 100

Fuente: Elaboracion propia en base alas memorias de las empresas (1987-91)
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TABLA N°5 CUENTA DE PERDIDASY GANANCIAS DE SEAT
(ANOS 1993y 1994) (Millones de pesetas)

GASTOS

1992 1993 1994
Reduccion de las existencias de 2.802 0 9.604
productos terminados 'y en curso
Aprovisionamiento 468.234 362.025 273.535
Gastos de Personal 95.340 104.800 74.079
Dotaciones para amortizaciones 20.690 30.251 47.438
del inmovilizado
Variacion delas provisiones de 1.100 12.772 6.062
tréfico
Otros gastos de explotacion 90.791 92.463 68.460
BENEFICIOS DE 0 0
EXPLOTACION
Variacion delas provisiones de 2.675 (67) (59)
inversiones financieras
Gastos financieros y gastos 13.325 37.153 35.298
asimilados
Diferencias negativas de cambio 20.882 5.416
RESULTADOS FINANCIEROS 0 0
POSITIVOS
RESULTADO DE LAS 0 0
ACTIVIDADES ORDINARIAS
Gastos extraordinarios 52.700 1.873
RESULTADOS 0 8.205
EXTRAORDINARIOS
POSITIVOS
BENEFICIOS ANTES DE 0 0
IMPUESTOS
Impuesto de Sociedades 861 (1.627) (15.328)
RESULTADOS DEL 0 0
EJERCICIO (BENEFICIOS)

Fuente: Memorias de Seat. Afios 1994 y 1995.
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TABLA N°6 CUENTA DE PERDIDASY GANANCIAS DE SEAT (ANOS 1993 y 1994)

(Millones de pesetas)

INGRESOS

1992 1993 1994
Importe neto de la cifra de negocios 632.907 493.532 401.438
Trabajos redlizados por la propia empresa 23.178
Aumento de las existencias de productos terminados y 9.230 0
€en curso
Otros ingresos de explotacion 15.083 19.938 30.550
PERDIDAS DE EXPLOTACION 74.126
Ingresos de participaciones en capital 2.465 71 44.387
Ingresos de otros valores y de créditos del activo 43 75 79
inmovilizado
Otros intereses e ingresos asimilados 7.229 9.492 10.659
Diferencias positivas de cambio 2.024 502
RESULTADOS FINANCIEROS NEGATIVOS 46.306 8.619
PERDIDASDE LASACTIVIDADES ORDINARIAS 13.617 120.432 53.006
Ingresos extraordinarios 20.190 10.078
RESULTADOS EXTRAORDINARIOS 435 32,510 0
PERDIDAS ANTES DE IMPUESTOS 152.942 44.801
RESULTADO DEL EJERCICIO (PERDIDAYS) 12.756 151.315 44.801

Fuente: Memorias de Seat. Afios 1994 y 1995.
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TABLA N° 7 BALANCES DE SITUACION DE SEAT (ANOS 1993 y 1994) (Millones de pesetas)

ACTIVO 1992 1993 1994
INMOVILIZADO 376.706 354.149 308.609
Gastos de establecimiento 16.777 15.361 11.781
Inmovilizacionesinmateriales 37.222 36.725 31.030
Inmovilizaciones materiales 280.817 263.629 243.805
Inmovilizaciones financieras 41.890 38.434 21.993

Gastos a digtribuir en varios gjercicios 4.306 4,032 3.789
ACTIVO CIRCULANTE 90.992 169.172 205.135
Existencias 30.568 39.066 22.816
Deudores 36.771 48.244 41.889
Inversiones financieras temporales 22311 77.491 79.808
Tesoreria 427 484 59.444

Ajustes por periodificacion 915 3.887 1.178
TOTAL 472.004 527.353 517.533

TABLA N° 7 (Continuacion) BALANCES DE SITUACION DE SEAT (ANOS 1993 y 1994) (Millones

de pesetas)

PASIVO 1992 1993 1994
FONDOS PROPIOS Y SUBVENCIONES PRIVADAS 91.056 (60.259) 22578
Capital suscrito 84.000 84.000 10
Primas de emision 15.739 15.739 82.300
Reservas 4.073 4.073 0
Resultados de gjercicios anteriores (12.756) (12.756) (60.259)
Subvencion privadairrevocable 0 30.000
INGRESOS A DISTRIBUIR EN VARIOS EJERCICIOS 395 347
PROVISIONES PARA RIESGOS Y GASTOSA L.P. 10.182 35.341 33.252
ACREEDORESA L.P. 195.944 266.861 250.722
ACREEDORESA C.P. 174.494 253.935 188.426
PROVISIONES PARA RIESGOS 31.080 22.208
Ajustes por periodificacion 328

TOTAL 472.004 527.353 517.533
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