EL INI
COMO GRUPO DE NEGOCIOS:
PRESENTE Y FUTURO

El proceso de internacionalizacion de la economia
espanola se ha visto fuertemente acelerado como
consecuencia de la integracion de nuestro pais en la
Comunidad Europea. Es evidente la expectacion que este
hecho produce acerca de la capacidad de nuestro tejido
empresarial para incorporarse con éxito a este nuevo
ambito. En este contexto, el afio 1992 supone para el
Grupo INI un horizonte de definicion de objetivos,
estrategias y programas, con el convencimiento de que
su importancia en la estructura industrial espanola
configura al Grupo como un agente fundamental en el
proceso de integracion y articulacion del tejido industrial
espanol en el de la Europa Comunitaria.

Las actuaciones de los ultimos cinco anos parecen situar
al Grupo INI en la senda de la rentabilidad econémica y
financiera, y las estrategias actualmente definidas pueden
permitir superar los desafios creados por un entorno
dinamico y crecientemente internacionalizado. El repaso
de esas actuaciones, y la presentacion de estas
estrategias, constituyen el nucleo fundamental del
presente articulo de José Manuel Garcia Hermoso ().

. POSICION RELATIVA
DEL GRUPO INI
RESPECTO DE LA
GRAN EMPRESA
ESPANOLA E
INTERNACIONAL

afios profundas variaciones co-
mo consecuencia, fundamental-
mente, de los siguientes hechos:

— Maduracion de los proce-
sos de ajuste realizados en la es-
tructura productiva mundial e in-
flexion en la fase del ciclo eco-
noémico, iniciandose una fase de
expansion economica.

S importante realizar, en

primer lugar, una referen-

cia al nuevo escenario
donde se ha de desarrollar la ac-
tividad industrial y economica, y
situar dentro de dicho ambito la
posicion que ocupan la empresa
espanola en general y el Grupo
INI en particular.

— Proceso de creciente aper-
tura de las economias, intensifi-
cado en el caso de la espanola
por su incorporacion a la Comu-
nidad Europea y por la constitu-
cion del mercado unico comuni-
tario.

1. El nuevo escenario
economico e industrial

— Necesidad de identificar y
manejar factores complejos de
competitividad, como resultado
de la convergencia de un con-
junto de circunstancias que han

El escenario socioeconémico
ha registrado en estos ultimos

provocado una modificacion sig-
nificativa en la naturaleza y la es-
tructura de los mercados.

Como resultado de lo anterior,
se han producido cambios fun-
damentales en las actuaciones de
los agentes economicos, tanto en
lo que se refiere a la definicion
de los objetivos e instrumentos
de la politica industrial utilizados
por la Administracion espanola
como en lo que afecta al desa-
rrollo estratégico realizado por las
grandes corporaciones interna-
cionales, por referirnos a dos
agentes que, por su importancia,
siempre deben ser especifica-
mente considerados a la hora de
definir nuestras estrategias de
grupo empresarial.

Los procesos de planificacion
estratégica de los grandes grupos
de negocios internacionales han
evolucionado con los hechos an-
teriormente senalados. La nece-
sidad de conseguir una progre-
siva integracion y coordinacion
de las actividades entre los dife-
rentes mercados, tanto domesti-
cos como exteriores, donde han
tomado posiciones, ha obligado
a la definicion y ejecucion de lo
que se ha dado en denominar
«estrategias globales» (1). Para-
lelamente, esto supone una ame-
naza para aqguellas companias
gue limitan su actividad a una es-
trategia de caracter exclusiva-
mente domeéstico o regional.

A su vez, todos esos cambios
condicionan la definicion de los
objetivos de la politica industrial,
que han de tener un caracter mas
horizontal, de forma que afecten
al conjunto de la actividad sobre
la gue actuan. Baste como ejem-
plo el reconocimiento que se
hace en el libro blanco Esparia
en Europa. Un futuro industrial,
del Ministerio de Industria y Ener-
gia, recientemente publicado, de
que es la propia empresa quien
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debe ser capaz de disenar y de-
sarrollar estrategias competitivas,
configurandola como el instru-
mento fundamental de la politica
industrial.

2. Posicién de la gran
empresa espanola

Los hechos hasta aqui senala-
dos y, muy en particular, la cre-
ciente apertura de la economia
espanola obligan a reflexionar so-
bre la capacidad de competir de
nuestras empresas nacionales;
maxime cuando la crisis indus-
trial y el subsiguiente proceso de
ajuste a que algunas se han visto
obligadas han sido mas profun-
dos que en otros paises, tanto
en intensidad como en el tiempo
transcurrido; aunque estos as-
pectos quiza se han visto tam-
bién condicionados por el retraso
con que se tomaron en Espana
las medidas de ajuste respecto
al tiempo en que se iniciaron en
los principales paises industriali-
zados.

Por ello, es importante anali-
zar, siquiera brevemente, cuél es
la posicion relativa de la gran em-
presa espafiola frente a la in-
ternacional, con la finalidad de
identificar cuéles son aquellos ele-
mentos criticos que puede en-
contrar la empresa espanola en
la consecucion de ventajas com-
petitivas, necesarias para su adap-
tacion y consolidacion en el
nuevo entorno. Para realizar di-
cha comparacién, se han utili-
zado los tres siguientes parame-
tros:

* Tamano de la compafiia.

e Grado de diversificacion de
su cartera de negocios.

* Grado de internacionaliza-
cion de sus operaciones.

e i e

T e e

- GRAFICO 1
~ LA GRAN EMPRESA ESPANOLA
' EN EL CONTEXTO INTERNACIONAL:
~ TAMANO

FUERTE

.GRAN EMPRESA EUROPEA D GRAN EMPRESA ESPANOLA

Nota: En sectores de demanda (fuerte, media y debil) y en ventas medias (millones
de dolares).
Fuente: MINER, 1987.

S b 3
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2.1. TAMANO DE LA
COMPANIA

nomias de escala e integracion
de actividades, la posibilidad de
diferenciacion de productos y la
capacidad de diversificacion de
mercados.

La dimension empresarial se
considera una variable fundamen-
tal en la creacion de ventajas aso-

ciadas a la consecucion de eco- Los estudios empiricos rea-
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" GRAFICO 2

~ DIVERSIFICACION DE COMPARNIAS
. EXTRANJERAS: 500 MAYORES

~ CORPORACIONES

(En porcentaje)

l Fuente: Stopford, John H., 1983, citado en nota (3).

s

B

lizados comparando la gran em-
presa espafola con la gran
empresa internacional (2), a par-
tir de diferentes variables econo-
mico-financieras (ventas y/o nu-
mero de empleados), dan los
siguientes resultados (ver gréfi-
en 1):

— La gran empresa espafola

tiene un menor tamario, tanto en
términos de media como si se
comparan las mayores empresas
individuaimente.

— La diferencia de tamarnio es
particularmente significativa para
aquellas empresas correspon-
dientes a los sectores calificados
como de «demanda fuerte», es

decir, aquéllos con mayores tasas
de crecimiento del consumo apa-
rente.

— Las razones fundamentales
del menor tamano de la empresa
espanola vendrian condicionadas
por su desarrollo histérico en un
marco de:

* Reducidas dimensiones del
mercado domeéstico.

e Importante proteccionismo
para el mercado domeéstico.

¢ Reducido nivel tecnologico
propio.

22. GRADO DE
DIVERSIFICACION

La integracion de actividades
de negocio diversas, en algunos
casos relacionadas con la activi-
dad principal, asi como la inte-
gracion de servicios comerciales
y financieros, entre otros, parece
una caracteristica fundamental
del desarrollo de las grandes cor-
poraciones internacionales.

Como resultado de dicho pro-
ceso de diversificacion, nos en-
contramos con que la tercera
parte de las grandes corporacio-
nes internacionales pueden cla-
sificarse como «negocios diver-
sificados»6 (existencia de varias
lineas de negocio no relaciona-
das, sin que ninguna supere el
70 por 100 de las ventas tota-
les (3). Asimismo, un 39 por 100
serian «negocios relacionados»
(existencia de varias lineas de ne-
gocio relacionadas, no supe-
rando ninguna el 70 por 100 del
total de ventas). (Ver grafico 2).

El analisis de las grandes em-
presas espanolas muestra, por el
contrario, un fuerte sesgo hacia
la realizacion de las actividades
en una linea de negocio indi-
vidual o dominante (mas del 95
por 100 o mas del 70 por 100
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GRAFICO 3

GRADO DE INTERNACIONALIZACION
DE LA GRAN EMPRESA ESPANOLA

Porcentaje
Exportaciones/ventas

40

JAPON ALEMANIA

SUECIA

G.INI

20

ITALIA

‘ ESPANA

10

FRANCIA

HOLANDA

Porcentaje produccian exterior/ventas

Fuentes: Stopford, John H., 1983, ob. cit, , y elaboracion propia.

y del 13 por 100 para el indicador
exportaciones/ventas (4).

Existen, no obstante, grandes
diferencias en la forma en que
se ha producido el proceso de
internacionalizacion, pudiendo
distinguirse una estrategia expan-
siva realizada a partir de la loca-
lizacion de establecimientos pro-
ductivos en el exterior, por parte
de las corporaciones britanicas,
suecas, americanas y francesas,
frente a otra basada fundamen-
talimente en las exportaciones,

de la cifra de ventas, respectiva-
mente).

De hecho, si consideramos las
25 primeras empresas espanolas
por facturacion, solo encontra-
mos dos grupos que puedan ser
apropiadamente clasificados co-
mo de «negocios relacionadosy:
los grupos REPSOL y CEPSA; y
otro tanto ocurre para los clasifi-
cables como de «negocios diver-
sificados»: los grupos INI y TO-
RRAS (ERT). (Ver cuadro n.” 1).

2.3. GRADO DE INTERNA-
CIONALIZACION

Otra de las caracteristicas fun-
damentales que se encuentran al
observar las grandes corporacio-
nes internacionales es la de di-
versificacion de mercados, reali-

zada a partir de estrategias de
expansion multinacional.

Para analizar el grado de in-
ternacionalizacion alcanzado por
una compania, se suelen consi-
derar las dos siguientes varia-
bles:

* Porcentaje de ventas en pai-
ses distintos al de la matriz.

¢ Porcentaje de produccion en
paises distintos al de la matriz.

Un andlisis, a partir de ambas
variables, del grado de interna-
cionalizacion de las grandes cor-
poraciones industriales muestra
una muy significativa presencia
de éstas en los mercados inter-
nacionales, con unos valores me-
dios del 33 por 100 para el indi-
cador produccion exterior/ventas,

CUADRO N-° 1
PRINCIPALES EMPRESAS
ESPANOLAS
POR CIFRAS DE VENTAS.
(Afio 1986)
T e e R T
EMPRESA Miles M. ptas.

Grupo INI .. 1.462
Grupo INH .. 936
Telefonica . 468
Tabacalera . ... 405
CEPSA 853
El Corte Inglés ... 334
Fasa-Renault 293
Ford 247
SEAT ... .. ... . 232
General Motors . . 217
Hidrola .... 216
Iberduero ... 203
IBM ... 180
BRI ....cosssinivm 180
UE. FENOSA . 177
Sevillana ... 149
FECSA .....cococnens 138
Dragados y Cons-
trucciones .. 138
RENFE . 133
Citroén .............. 130
PRYCA ... 122
Peugeot-Talbot 107
Petronor 104
Michelin ... a7
Continente ... . 95

Fuente: Elaboracion propia a partir de me-
morias y publicaciones especializadas.
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CUADRO N-° 2

j PRINCIPALES EMPRESAS EXPORTADORAS ESPANOLAS. Afio 1986
b

Porcentaje

EMPRESA Miles M. ptas Sobre ety :(

B Grupo INI i 447 3 !

. Ford Espafia ... ... 142 57 4

 General Motors _........... 121 56 |

, Grupo Repsol (INH) ... ... .. ... 101 11 5

B BEAT . . e pmadocssstesianeseminme i . . 99 43 F&

i Fasa-Renault ..., .. .........cocooivanninne. W 26 i

L] = = - 72 20 '

1= R —— s 69 38 i

B CHrOBR . . ewiserssieiniitiming s snmmas e 52 40 b

ERT oo 38 21 A

1 1
Michelin ............ BRI R 37 38
Peugeot-Talbot ... . ............ 25 23
FEMSA .. 24 50

Fuente: Elaboracion propia a partir de memorias y publicaciones especializadas

cuyo mas claro exponente lo
constituyen las firmas japonesas,
y, en alguna medida, las corpo-
raciones italianas y alemanas (gra-
fico 3).

De acuerdo con lo anterior, se
puede considerar que la situacion
de la gran empresa espanola, en
lo referente al grado de interna-
cionalizacion de su actividad,
tiene las siguientes caracteristi-
cas:

— El porcentaje medio de ex-
portaciones sobre ventas de la
gran empresa espanola, 14 por
100, se encuentra, en todo caso,
muy alejado del porcentaje me-
dio de la gran empresa euro-
pea (5).

— Un elevado numero de las
primeras empresas espafnolas por
volumen de exportaciones son fi-
liales de multinacionales extran-
jeras, principalmente en el sector
automocion y, en menor medida,
en los sectores quimico, caucho
y electronica (cuadro n.° 2).

— La produccion en estable-
cimientos situados en el extran-

jero por parte de las empresas
esparniolas es absolutamente mar-
ginal en relacién con su factura-
cion total.

Como conclusion de los aspec-
tos senalados, se puede consi-
derar que la gran empresa es-
panola se caracteriza por:

* Un tamano empresarial sig-
nificativamente inferior al de las
grandes corporaciones interna-
cionales en general, y al de las
europeas en particular.

¢ Una diversificacion de sus li-
neas de negocio muy reducida.

¢ Un nivel de internacionaliza-
cion limitado exclusivamente a la
actividad exportadora, que ade-
mas es, como se ha senalado,
inferior a la media de los grupos
europeos.

Todo esto define, a priori, un
conjunto de limitaciones en la ca-
pacidad competitiva de la gran
empresa espanola.

La superacion de dichas limi-
taciones, con la consiguiente ob-

tencion de ventajas competitivas,
debe constituir el nucleo central
de las actuaciones estratégicas
corporativas de la gran empresa
espariola, si se quiere sobrevivir
en unos mercados cada dia mas
abiertos y con mayor competen-
cia. Ello implica la necesidad de:

— Estructurar lineas de nego-
cio, relacionadas o no, de forma
que cada una de ellas sea capaz
de crear y/0 mantener ventajas
competitivas (cualesquiera que
eéstas sean, de las diversas mo-
dalidades basadas en las estra-
tegias generales de «liderazgo en
costes» 0 «diferenciaciony).

— Obtener una capacidad de
gestion que permita ganar las ven-
tajas competitivas (tanto indus-
triales, comerciales y/o financie-
ras como tecnologicas) que en
principio acompanan a un mayor
tamafio y a la diversificacion.

— Incrementar el grado de in-
ternacionalizacion, toda vez que
la experiencia demuestra que los
mercados domeésticos son insu-
ficientes y que, por tanto, toda
gran empresa debe desarrollar
una actividad internacional de
forma consistente.

3. Posiciéon del Grupo INI

El Grupo INI ocupa, tanto a
nivel internacional como a nivel
nacional, una significativa posi-
cion dentro de los grandes gru-
pos industriales y de negocios,
tal y como muestran los siguien-
tes indicadores:

— A nivel mundial, el Grupo
INI se situa entre los 50 mayores
grandes grupos de negocios por
facturacion (13.000 millones de
dolares en 1987), encontrandose
en el conjunto de grupos inter-
nacionales que ocupan el lugar
inmediatamente siguiente al de
las mayores grandes corporacio-
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CUADRO N-° 3
EVOLUCION DE LOS
RESULTADOS DEL
GRUPO INI
(Periodo 1979/1983)
T T e )
RESULTADOS NETOS
ANO Porcentaje
M. ptas. sobre ano
anterior
1979 ... (62.600) 16
1980 . (75.900) 21
1981 . (100.100) 32
1982 (137.100) 37
1983 . (204.200) 49

nes americanas, japonesas y euro-
peas.

— A nivel europeo, el Grupo
INI, tanto por el volumen como
por la estructura de sus negocios,
se puede considerar equiparable

a grupos tales como Thyssen,
ICI, CGE o Saint-Gobain, por ci-
tar algunos ejemplos.

— En cuanto a su posicion a
nivel nacional, hay que senalar
que el Grupo INI constituye el
primer grupo espanol de nego-
Ci0s, Con una presencia impor-
tante, y en algunos casos funda-
mental, en sus respectivos sec-
tores productivos, y con un alto
grado de internacionalizacion de
sus actividades (30 por 100 de
su facturacion mediante expor-
taciones).

Para una mejor comprension
de la potencialidad y expectativas
del Grupo INI, es conveniente co-
nocer el proceso de redefinicion
que en los ultimos cinco anos ha
realizado el Grupo. Como a con-
tinuacion se pretende explicar, du-
rante dicho periodo se han defi-
nido un conjunto de objetivos y

estrategias que han de permitir
no solo la supervivencia del
Grupo como tal, sino su consoli-
dacion como grupo empresarial
espanol con dimension europea.

ll. EVOLUCION DEL
GRUPO INI EN EL
PERIODO 1983-1987

El conjunto de actuaciones em-
prendidas durante los cinco ulti-
mos anos ha permitido, como an-
teriormente se ha indicado, situar
al Grupo INI en la senda de la
rentabilidad econdémica y finan-
ciera, y consolidario como grupo
empresarial capaz de afrontar los
desafios que el nuevo entorno de
competencia presenta. A conti-
nuacion, se realiza un breve y sin-
tético repaso del diagnostico y
principales actuaciones de la ges-

CUADRO N 4

RESULTADOS DE LAS EMPRESAS INCORPORADAS AL GRUPO INI POR RETIRADA
DE LA INICIATIVA PRIVADA EN EL PERIODO 1971-1980

Ano incorporacion/

RESULTADOS (M. ptas.)

EMPRESA :
foma mayoria 1980 1981 1982 1983
MTM . .. 1971 (192) 185 160 (809)
ASTANO ... 1972 (4.968) (2.796) (4.497) (12.755)
ATEINSA 1973 8 67 21 (404)
LESA. . % 1974 64 (216) (111) (889)
Barreras ........ 1976 (533) (1.579) (2.003) (5.695)
T. Tarazona 1977 (447) (563) (592) (568)
F. San Carlos . 1978 (1.569) (993) (490) (1.396)
GEA . 1978 (2.431) (1.566) (2.298) (2151}
SKF ., 1979 61 (282) (360) (248)
AHM . 1979 (7.796) (8.830) (8.948) (9.338)
~ AESA 1979 (17.389) (23.448) (19.956) (40.140)
BWE ... 1979 (3.529) (3.379) (6.559) (12.466)
ENSA i 1979 (531) (984) (2.410) (2.337)
SECOINSA . 1979 (486) (793) (1.997) (1.882)
CSH. ... 1979 (256) (272) (345) (578)
Figaredo .... 1980 0 3 (4) (386)
SEAT ... 1980 (20.544) (20.189) (23.665) (35.778)
FOARSA 1981 (a) (1.361) (5.384) (3.849)
TOTAL (60.540) (66.966) (79.438) (131.669) E,%

(a) Segregada de AESA en 1981
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tion del Grupo INI en el quin-
quenio 1983-1987.

1. Situacion previa del
Grupo

La situacion general de las em-
presas del Grupo INI, al cierre
del ejercicio de 1982, se caracte-
rizaba por:

— Pérdidas crecientes desde
1976, en constante aceleracion.
(Ver cuadro n.° 3).

— Estructura financiera muy
deteriorada, con unos fondos pro-
pios que representaban un 15,8
por 100 sobre el pasivo total con-
solidado de las empresas del
Grupo.

Esta situacion estaba originada
tanto por defectos de gestion en
las diversas areas operativas de
las empresas como por el im-
pacto de la utilizacion que se hizo
del IN| y sus empresas como ins-
trumento anticiclico de la politica
industrial y econémica durante
la segunda mitad de la década
de los 70. Respecto a este ultimo
aspecto, es necesario mencionar
los siguientes hechos:

* |ncorporacion al Grupo INI
de un importante nimero de em-
presas por retirada de la iniciativa
privada, con el consiguiente im-
pacto negativo en los resultados
agregados del Grupo (cuadro nu-
mero 4).

* Elevado importe de las in-
versiones en activos fijos realiza-
das en los anos previos a 1982, y
financiadas, practicamente en su
totalidad, mediante recursos aje-
nos.

¢ Crecimiento interanual de las
plantillas, en un importante nu-
mero de empresas del Grupo, por
encima de los incrementos de las
ventas durante dichos afios.

Todas estas circunstancias tu-

CUADRO N.° 5

IDENTIFICACION DE PROBLEMAS EN LAS EMPRESAS
DEL GRUPOQ INI
B e i R P S

PORCENTAJE

AREA AFECTADA RATIOS
1982 1982
Industrial Ingreso/activo ................ccoeeeeeil. 511 511
Margen bruto/ingresos ...... . 14,7 135
Ingresos por empleado (M. ptas.) .. 6,0 7.0
Financiera Fondos propios/pasivo total ..... . 16,0 15,8
Costes financieros/ingresos ...... . 13,5 13,2

vieron su reflejo en una situacion
industrial y, derivada de ella, una
situacion financiera muy débiles
y sometidas a un proceso de de-
terioro retroalimentado a partir de
la acumulacion de resultados ne-
gativos provocados por la falta
de rentabilidad economica (cua-
dro n.° 5).

En lo que se refiere a la situa-
cion industrial, los principales pro-
blemas identificados eran los si-
guientes:

* Exceso de capacidad, tanto
de los activos fijos como de per-
sonal, lo que originaba una acu-
sada rigidez en los costes.

* |neficiencia de los sistemas
y procesos productivos, con la
consiguiente reduccion de los
margenes operativos.

* Inadecuacion de la cartera
de productos a la demanda de
los mercados.

En cuanto a la situacion finan-
ciera, el deterioro creciente cau-
sado por la situacién industrial,
y el desequilibrio adicional origi-
nado por la financiacion exclu-
siva mediante recursos ajenos de
las inversiones, provocaron un im-
portante incremento de los cos-
tes financieros, que superaban en
un tercio de las empresas del

Grupo el porcentaje del 15 por
100 sobre ventas.

Por otra parte, se registraba
una importante concentracion de
las pérdidas en un reducido nu-
mero de empresas, |0 que indi-
caba la necesidad de concentrar
en estas empresas los esfuerzos
de gestion.

La situacion en la que se en-
contraban las empresas del
Grupo, y que acabamos de des-
cribir, obligaba a actuar en dos
vertientes claramente definidas:

1) Mejora de la gestion de las
areas operativas, a fin de recu-
perar los niveles de rentabilidad
economica. Ello requeria, como
a continuacion se vera, un im-
portante numero de actuaciones
por parte de los equipos geren-
ciales del INI y de las empresas
del Grupo.

2) Cobertura de los medios
financieros necesarios para hacer
frente al coste derivado de algu-
nas de las medidas de gestion a
realizar, y para detener el proceso
de constante deterioro de la es-
tructura financiera de las empre-
sas, lo cual era imprescindible
COMO apoyo para la consecucion
de los objetivos establecidos en
las areas operativas.
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2. Definicion de objetivos
y estrategias

A partir del anterior diagnos-
tico, y con el fin de dar prioridad
a las acciones de gestion que iba
a ser necesario desarrollar, se es-
tablecieron los siguientes dos ob-
jetivos:

* Reducir las pérdidas/mejorar
fos resultados.

» Consolidar un grupo indus-
trial coordinado e integrado, com-
petitivo en un entorno creciente-
mente internacionalizado.

Para conseguir estos objetivos,
se definieron un conjunto de es-
trategias, tanto a nivel de em-
presa como a nivel corporativo.

21. ESTRATEGIAS PARA
CONSEGUIR EL
OBJETIVO DE
«REDUCCION DE
PERDIDAS»

Las estrategias definidas en el
ambito de este objetivo se han
dirigido fundamentalmente a la
readaptacion de las empresas a
sus mercados y a la mejora de
su competitividad, actuando prio-
ritariamente en aquellas empre-
sas en situacion critica que con-
centraban la mayor parte de las
pérdidas del Grupo.

Los principales desarrollos de
estas estrategias han sido los si-
guientes:

21.1. Planes de viabilidad y
otros especificos para
empresas

La aplicacion de planes de re-
conversion, negociados con los
distintos interlocutores sociales
implicados y aprobados por el go-
bierno, en las empresas de side-
rurgia integral, construccion na-
val y fertilizantes ha supuesto la
racionalizacion de la capacidad

productiva en las empresas del
Grupo afectadas. Las actuacio-
nes industriales mas significativas
han sido:

* Cierre de la cabecera de
AHM y constitucion de SIDMED,
y remodelacion de la estructura
productiva de ENSIDESA, en el
sector siderurgico.

* Reduccion de la capacidad
de produccion de las empresas
de construccion naval, junto con
una diversificacion y especializa-
cion de sus lineas de productos.

* En el sector de fertilizantes,
la construccion por ENFERSA de
una nueva planta de nitricos-
nitratos y el cierre de instalacio-
nes poco eficientes.

Estas actuaciones han reque-
rido un importante esfuerzo in-
versor, especialmente en las em-
presas siderurgicas y de ferti-
lizantes, y un proceso de ajuste
de plantillas que ha supuesto la
incorporacion a los fondos de
promocion de empleo de 12.000
trabajadores.

A pesar de la consecucion de
importantes mejoras estructura-
les y productivas, la situacién cri-
tica en que se encontraban las
empresas de estos sectores re-
quiere un mayor espacio tempo-
ral para la culminacion de su total
adecuacion al entorno competi-
tivo europeo: 1989 para el sector
siderurgico y 1990 para la cons-
truccion naval. En el sector de
fertilizantes, ENFERSA esta pen-
diente del proceso de concen-
tracion sectorial, que afecta a las
empresas privadas, contemplado
en el plan de reconversion.

En otros casos, se han dise-
fiado planes de ajuste especificos
para las empresas pertenecientes
a sectores maduros o con situa-
ciones de sobrecapacidad de
oferta y en las que la situacion
de crisis estaba agravada por una

importante descapitalizacion. Los
ejemplos mas relevantes son los
siguientes:

* Plan de Reordenacion de la
Division de Bienes de Equipo,
que ha supuesto una especiali-
zacion de las empresas y un re-
dimensionamiento de la capaci-
dad.

* Plan de Reordenacion del
Aluminio, que ha culminado con
resultados positivos en 1987, tras
la racionalizacion productiva rea-
lizada (constitucion de INESPAL,
consecuencia de la fusion de EN-
DASA y ALUGASA, cierre de ins-
talaciones obsoletas y aumento
de la competitividad en el sub-
sector transformacion).

* Plan de Viabilidad de IBE-
RIA, que ha permitido conseguir
resultados positivos a partir de
1986.

Asimismo, hay que citar los pla-
nes de viabilidad de las empre-
sas del sector de defensa, y de
ENASA, elaborados en 1987, y
la negociacion y aprobacion del
Plan de Futuro de HUNOSA, rea-
lizada en el mismo ano.

El nimero total de empresas
del Grupo INI afectadas por pla-
nes de viabilidad o especificos,
en el periodo contemplado, ha
sido de treinta y una.

21.2 Moderacion inversora

Con el fin de apoyar y conso-
lidar los procesos de sanea-
miento y reestructuracion finan-
ciera de las empresas, se adopto
una politica de moderacion in-
versora, restringiendo en particu-
lar las inversiones de tipo expan-
sivo. Las principales excepciones
han sido:

* Las inversiones realizadas en
ENSIDESA para la ejecucion de

su plan de reconversion.




* |as realizadas en ENDESA
como consecuencia de la incor-
poracion de activos en curso,
efectuada tras el intercambio de
activos eléctricos entre las em-
presas del sector el 31 de diciem-
bre de 1985.

Estas dos empresas han con-
centrado el 70 por 100 del total
de inversiones del Grupo en los
anos 1986 y 1987.

2.1.3. Captacion de tecnologia

La creacion, asimilacion y me-
jora de la tecnologia de procesos
productivos, asi como el desarro-
llo de nuevos productos, ha te-
nido una consideracion prioritaria
como estrategia, dentro de la limi-
tacion de recursos de todo tipo
disponibles. Se ha reforzado la
coordinacion entre las empresas
a partir de las directrices de la
politica tecnologica del Grupo, fo-
mentando la colaboracion y trans-
ferencia de tecnologia entre ellas
y aplicando programas horizon-
tales de mejora de competitivi-
dad. Entre estos Cltimos destacan
los programas de automatizacion
de procesos y los programas de
ahorro energético.

El proceso de internacionali-
zacion, que se ha manifestado
muy activamente en el area tec-
nologica, ha sido afrontado por
las empresas del Grupo INI me-
diante acuerdos de intercambio
tecnologico y de cooperacion
para el desarrollo de nuevos
productos, tanto con empresas
espafiolas como extranjeras, la
colaboracion en programas in-
ternacionales y la explotacion
conjunta de determinados servi-
cios.

El desarrollo de esta politica,
incluyendo la activa participacion
en mas de 60 proyectos tecnolo-
gicos internacionales, ha permi-
tido un indice de cobertura tec-

nolégica del 35 por 100 para el
conjunto de las empresas del
Grupo INI en 1987, frente al 18
por 100 de la economia nacio-
nal.

21.4. Moderacion de costes

A fin de obtener una mejora
de la posicion competitiva de las
empresas del Grupo, se procedio
a implantar un conjunto de poli-
ticas que permitieran lograr la mo-
deracion en el crecimiento de los
costes de produccion, tanto los
derivados de la mano de obra
como de las compras de mate-
riales, asi como una adecuacion
de los activos productivos a las
innovaciones tecnologicas en pro-
cesos.

21.5. Reduccion del activo
circulante

Las diversas actuaciones reali-
zadas, tanto sobre el volumen de
existencias como sobre la gestion
de los saldos de deudores, han
permitido una significativa reduc-
cion de los ratios de circulante
para el conjunto del Grupo.

2.16. Mejora del modelo de
gestion del Grupo IN/

Con el fin de disponer de los
instrumentos de seguimiento de
las distintas actuaciones, se pro-
cedio a la implantacion de un
nuevo sistema de planificacion,
seguimiento y control del grupo
de empresas. Paralelamente, se
desarrollo el subsistema de di-
reccion participativa por objeti-
vos, de forma que la responsabi-
lidad de la gestion gerencial en
la consecucion de los objetivos
quedase suficientemente inte-
grada con aquél.

22. ESTRATEGIAS PARA
CONSEGUIR EL
OBJETIVO DE
«CONSOLIDAR UN
GRUPO INDUSTRIAL,
COORDINADO E
INTEGRADO,
COMPETITIVO EN UN
ENTORNO
CRECIENTEMENTE
INTERNACIONALI-
ZADO»

La estrategia corporativa del
Grupo INI, en el periodo contem-
plado, se ha asentado sobre dos
orientaciones basicas: un con-
junto de actuaciones coordina-
das por el INI, que se pueden
caracterizar como politicas hori-
zontales, y la reorganizacion y ra-
cionalizacion de la cartera de ne-
gocios del Grupo.

221. Las politicas horizonta-
les han permitido aprovechar las
ventajas competitivas derivadas
de la existencia de un grupo em-
presarial. Las mas significativas
han sido las siguientes:

a) Desarrollo del potencial co-
mercial a través de una serie de
actuaciones coordinadas entre
las distintas empresas, lo que per-
mite aprovechar la capacidad de
contratacion conjunta, asi como
mediante la prestacion de un am-
plio servicio de asesoria de ope-
raciones por medio de las em-
presas comerciales del Grupo.

b} Coordinacion de la ges-
tion financiera de las empresas:
creacién de un sistema centrali-
zado para la utilizacion de exce-
dentes y cobertura de déficit de
tesoreria entre las empresas, y
desarrollo de los servicios pres-
tados por el INI y las empresas
financieras del Grupo.

¢) Enel areade recursos hu-
manos, son de destacar las si-
guientes actuaciones:

— Implantacion del subsis-
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tema de direccion participativa
por objetivos en la totalidad de
las empresas del Grupo, inte-
grado, como se ha senalado, con
los procesos de programacion y
control de las mismas.

— Desarrollo de programas ge-
nerales de formacion profesional
y de formacién gerencial.

— Creacion del sistema Inter-
INI de recursos humanos, que ha
permitido la recolocacion, desde
1985, de unos 2.000 trabajadores
excedentes de las empresas del
Grupo en reconversion industrial
0 sujetas a planes de viabilidad.

Asimismo, en 1986 se firmo el
Acuerdo de Farticipacion Sindi-
cal en las Empresas Publicas, que
recoge una ampliacion de los de-
rechos sindicales de participa-
cion reconocidos en la legisla-
cion vigente. En aplicacion del
Acuerdo, se nombraron conse-
jeros sindicales en las empresas
del Grupo y se cred la Comision
de Participacion y Seguimiento
del Grupo INI, con una compo-
sicion paritaria de representantes
sindicales y directivos del Insti-
tuto. Todo ello supone un primer
paso para el establecimiento de
un nuevo modelo de relaciones
industriales.

— Implantacion de una nueva

estrategia de promocion indus-
trial, con especial incidencia en
las zonas afectadas por los pro-
cesos de ajuste de las empresas
del Grupo, a fin de contribuir a la
regeneracion de su tejido indus-
trial y la creacion de empleo. Los
instrumentos de esta politica han
sido las sociedades de desarrollo
industrial, que actuan como so-
ciedades de capital riesgo, cap-
tando, impulsando y desarro-
llando proyectos de inversion
nacionales y extranjeros. Entre
1983 y 1987, estas sociedades
han posibilitado la creacion de
200 empresas y 8.000 puestos de
trabajo.

222 Elotro ambito de la es-
trategia corporativa ha sido /a re-
organizacion y racionalizacion de
la cartera de negocios del Grupo.
La evolucion del entorno de com-
petencia obliga a cualquier grupo
de la dimension y diversificacion
del Grupo INI a una continua re-
definicion de su cartera de ne-
gocios. Esta necesidad viene ade-
mas agravada por el hecho, ya
sefalado, de que en los quince
afnos previos a 1982 la composi-
cién del Grupo se vio condicio-
nada de manera muy importante
por factores ajenos a considera-
ciones de gestion empresarial.

Las actuaciones seguidas en
la reorganizacion del Grupo INI

en el quinquenio 1983-1987 pue-
den agruparse en las siguientes:

a) Implantacion de una nue-
va organizacion formal del Gru-
po, mediante la constitucion de
subholdings.

El establecimiento de lineas je-
rarquicas intermedias entre el INI
y las empresas con productos y
mercados concurrentes ha per-
mitido realizar una mejor asig-
nacion de responsabilidades, lo-
grar la coordinacion de distintas
unidades de negocio y conseguir
un mejor aprovechamiento de las
posibles sinergias existentes en-
tre las diferentes lineas de activi-
dad. Para ello, se han definido
empresas matricesy se ha racio-
nalizado la cartera de empresas
participadas filiales en distintos
sectores. Este proceso se ha con-
cretado en la constitucion del
Grupo ENDESA en el sector eléc-
trico y del Grupo ENDIASA en el
alimentario, en 1984; tras la cons-
titucion del Grupo INESPAL en
el sector aluminio y del Grupo
INISEL en el electrénico, en 1985;
por ultimo, en 1986 se procedio
al reagrupamiento del sector si-
derargico, al controlar ENSI-
DESA el 100 por 100 del capital
de SIDMED.

b) Desinversion de empresas
del Grupo INI, de acuerdo con
los siguientes criterios:

CUADRO N’ 6

EVOLUCION DEL GRUPO INI (1983/1987) i

PORCENTAJES 0

AREA AFECTADA RATIOS "

1983 1987 Dif. '
Industrial Ingresos/activo ....... ... 5ildl 570 59

2 Margen bruto/ingresos .............. 13,5 226 91 4
Ingresos por empleado (M. ptas.) 70 97 27
% Financiera Fondos propios/pasivo total . 15,8 258 10,0
’ Costes financieros/ingresos .... 182 113 19
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Resultados netos Grupo INI
Empresas incorporadas 70/80
Resto de empresas

CUADRO N 7

EVOLUCION DE RESULTADOS DEL GRUPOQ INIL. PERIODO 1983/1987
(Millones de ptas.)
e s e . e e R
1963 1984 1985 1986 1987
................ (204.200) (186.000) (162.900) (117.400) (42.600)
.............. (131.700) (136.000) (121.700) (70.000) (70.800)
............ (72.500) (50.000) (41.200) (47.400) 28.200

— Enajenacién de empresas
cuyos negocios estan fuerte-
mente internacionalizados y en
los que se carecia de la masa
critica suficiente para poder ga-
rantizar su viabilidad (SKF y SE-
COINSA, en 1985, y SEAT, en
1986).

— Venta de empresas cuya
linea de negocio no era de interés
estratégico para el Grupo INI
(Textil Tarazona, en 1984; MAR-
SANS, en 1985, y ENTURSA, en
1986), 0 como consecuencia de
un proceso de concentracion en
aquellas lineas de negocio con-
sideradas de mayor rentabilidad
(filiales de ENDIASA y de INES-
PAL).

— Disolucion, en casos de in-
viabilidad manifiesta (CSB, en
1984, y PDN, en 1985).

Por ultimo, hay que mencionar
las operaciones, realizadas en es-
tos ultimos afos, de ampliacién
de la base accionarial de deter-
minadas empresas. Las operacio-
nes de colocacion de paquetes
minoritarios de acciones en los
mercados de valores se inicio en
1986, con GESA, y se ha conti-
nuado en 1988 con las operacio-
nes de ENCE y ENDESA. En to-
dos los casos se ha tratado de
operaciones en las que se man-
tiene el control mayoritario de la
empresa, permitiendose, segun
los casos, la incorporacion tanto
de los pequehos ahorradores

como de los inversores institu-
cionales. De esa forma, se con-
sigue una mayor diversificacion
de las fuentes financieras de las
empresas del Grupo, a la vez que
se capta un volumen importante
de recursos financieros.

3. Evaluacion de los
resultados obtenidos

El desarrollo y aplicacion de
estas estrategias, junto con el
apoyo financiero recibido, han
permitido los siguientes resul-
tados:

3.1. LA MEJORA DE LA
COMPETITIVIDAD
DE LAS EMPRESAS

DEL GRUPO INI

En particular, deben sefalarse
las siguientes variaciones (cuadro
numero 6):

* El margen bruto ha regis-
trado una significativa mejora, pa-
sando del 13,5 al 22,6 por 100,
tanto por la contencion de costes
y el ajuste de capacidades al ta-
mano de sus mercados en deter-
minadas lineas de negocio como
por el impacto provocado por el
favorable comportamiento de la
productividad, puesto de relieve
en el fuerte incremento de las ven-
tas por empleado. El rafio ingre-
sos/activo no muestra, sin em-
bargo, una evolucién tan notable,

como consecuencia del signifi-
cativo incremento del inmovili-
zado del Grupo ENDESA, deri-
vado del intercambio de activos
eléctricos, asi como por las im-
portantes inversiones en curso,
fundamentalmente en ENDESA,
ENSIDESA y ENFERSA.

* La estructura financiera del
Grupo ha experimentado, asi-
mismo, un importante fortaleci-
miento a partir del saneamiento
financiero realizado en las em-
presas, pasando el ratio fondos
propios sobre pasivo total de un
15,8 por 100 en 1983 a un 25,8
por 100 en 1987. Este fortaleci-
miento, junto a las medidas es-
pecificas de gestion financiera
adoptadas, ha permitido una me-
jora de los costes financieros so-
bre ingresos de casi dos puntos,
situandose en un 11,3 por 100.
No obstante, hay que senalar el
sesgo de los ratios financieros
como consecuencia del endeu-
damiento asumido por la cabe-
cera de las empresas eléctricas
del Grupo, que se vio fuerte-
mente incrementado como resul-
tado del intercambio de activos
eléctricos ya mencionado.
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32. LA MEJORA
DE LOS RESULTADOS
AGREGADOS
DEL GRUPOQ,
DE FORMA
CONTINUADA,
A LO LARGO
DE ESTOS ANOS

Las cifras de resultados de los
cinco ultimos anos reflejan una
importante mejora, tanto en valor
absoluto como en porcentaje
(cuadro n.” 7).

Junto a la fuerte reduccion de
pérdidas, sigue existiendo una sig-
nificativa concentracion de éstas
en empresas de determinados
sectores. Es el caso de los sec-
tores de construccion naval y mi-
neria, donde la crisis del mercado
ha mostrado una gran persisten-
cia, o de las empresas del sector
siderurgico, para las que aun no
ha culminado el perfil temporal
de maduracion de las inversio-
nes.

Es también destacable, por
otra parte, que el conjunto de em-
presas del sector privado incor-
poradas al Grupo durante el pe-
riodo 1970/1980 contindan con
pérdidas significativas (por im-
porte de 70.800 millones de pe-
setas en el ejercicio de 1987).

3.3. LA CONSOLIDACION
DE UN GRUPO DE
EMPRESAS MAS
HOMOGENEO Y MEJOR
ESTRUCTURADO

Aun asi, todavia es necesario
continuar aplicando de forma
consistente las estrategias men-
cionadas, tanto de gestion como
de apoyo financiero, para cul-
minar lo realizado durante es-
tos ultimos cinco anos y conse-
guir plenamente los dos objetivos
mencionados, de forma que el
Grupo INI constituya un grupo
empresarial espanol de dimen-
sion y alcance internacionales.

lll. ORIENTACIONES
ESTRATEGICAS DEL
GRUPO INI EN EL
HORIZONTE DE 1992

Llegados a este punto, resulta
necesario realizar una breve re-
ferencia, al menos, a cuales son
los objetivos y estrategias defini-
dos por el Grupo INI en el medio
plazo, es decir, para el periodo
de tiempo que viene claramente
determinado por dos hechos de
gran impacto: la plena integra-
cion de la economia espanola en
la estructura de la Europa comu-
nitaria y la constitucion, en el am-
bito de la misma, de un mercado
unico.

Las relaciones con la CEE, los
riesgos y oportunidades deriva-
dos de la integracion, han for-
mado y forman parte importan-
te de los procesos de planifica-
cion de las empresas del Grupo,
al ser elementos constitutivos del
nuevo escenario donde ha de de-
sarrollarse la actuacion cotidiana
de las empresas.

1. Obijetivos
del Grupo INI

Con las miras puestas en 1992,
puede afirmarse que los objetivos
generales del Grupo INI siguen
siendo los mismos que los enun-
ciados anteriormente para el pa-
sado quinquenio:

1) La mejora de los resulta-
dos.

2) La consolidacion a medio
plazo de la competitividad del
Grupo y de sus empresas, tanto
global como individualmente.

Para ello, las empresas del
Grupo IN| deberan realizar una
adaptacion permanente a las con-
diciones cambiantes de los mer-
cados, lo que exigira:

¢ Continuar la racionalizacion
y flexibilizacion de las estructuras
productivas y comerciales.

* Muy probablemente, implan-
tar estrategias de concentracion
entre empresas del Grupo y con
otras empresas, tanto nacionales
como internacionales.

Para el logro de estos objetivos
por parte del INI y sus empresas,
se han definido una serie de es-
trategias basicas, desarrolladas
tanto a nivel corporativo como a
nivel de negocio individual.

2. Estrategias
corporativas

Las principales estrategias cor-
porativas contempladas son las
siguientes:

2.1. POTENCIACION
DE LAS SINERGIAS
Y ECONOMIAS
DE ESCALA

Esta estrategia constituye, co-
mo anteriormente se ha sefa-
lado, un elemento de apoyo para
la obtencion de ventajas compe-
titivas, y resulta conveniente su
implantacion a partir de las opor-
tunidades que el tamano y la di-
versificacion de productos y mer-
cados conceden a un gran grupo
de negocios.

Las prioridades establecidas se
centran en los siguientes aspec-
tos:

* Transferencias de tecnolo-
gia y del know-how de gestion
entre las distintas empresas del
Grupo.

¢ Capitalizacion de las grandes
inversiones del Grupo mediante
la consecucion de acuerdos de
cooperacion industrial y tecno-
logica, asi como el aprovecha-
miento de la capacidad de con-

tratacion conjunta.
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* Prestacion de servicios finan-
cieros y comerciales a las em-
presas del Grupo.

* Coordinacion de las politicas
de recursos humanos y de di-
rectivos a lo largo del Grupo, y
de un modelo de relaciones in-
dustriales del Grupo INI, de tal
forma que se consiga la profun-
dizacion y consolidacion de la
«cultura de grupon.

2.2. RACIONALIZACION
DE LA CARTERA
DE NEGOCIOS

Otra de las estrategias basicas
a nivel corporativo es la raciona-
lizacion de la cartera de negocios,
gue supone una constante ac-
tuacion sobre las diferentes lineas
de actividad, en funcion de las
tomas de posicion estratégicas
del Grupo y/o de la rentabilidad
presente y potencial de aguéllas.

Como consecuencia, y segan
los casos, el Grupo INI habra de
participar en proyectos y progra-
mas con empresas nacionales y
extranjeras, instrumentar alianzas
estratégicas para el desarrollo de
productos y procesos producti-
vos 0 para el acceso a mercados,
y desarrollar la competitividad de
sus diferentes lineas de negocio
procediendo, en su caso, a las
salidas y entradas que requiera
la optimizacion de la operatividad
del Grupo.

En ultima instancia, las actua-
ciones a realizar deben venir con-
dicionadas por la capacidad para
mantener e incrementar las ven-
tajas competitivas, condicion im-
prescindible para poder respon-
der a un entorno de mercados
progresivamente abiertos y suje-
tos a nuevos estilos de compe-
tencia.

e

GRAFICO 4

ESTRATEGIAS BASICAS A NIVEL

DE NEGOCIO INDIVIDUAL

GRUPO INI, 1988-1991
(En porcentajes)

2.3. TRANSFORMACION
DEL REGIMEN JURIDICO
DEL INI

La transformacion del actual ré-
gimen juridico del INI en el de
sociedad estatal (6) permitira evi-
tar las distorsiones procedentes
de la aplicacion conjunta de una
normativa de caracter estricta-
mente administrativo-publica y

de otra normativa de indole juri-
dico-privada, propia de la activi-
dad de sus empresas, lo que
hasta ahora ha afectado a los pro-
cesos de gestion del Instituto.

Las principales mejoras que ha-
bran de derivarse de esta trans-
formacién son las siguientes:

* Agilizacion de los procesos
de toma de decisiones.
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» Simplificacion de los proce-
dimientos administrativos.

e Adecuacion de las politicas
de seleccion de recursos huma-
nos y de rotacion del personal
directivo y técnico.

3. Estrategias basicas
a nivel empresarial

A pesar de la heterogeneidad
de las estrategias formuladas por
las empresas, se ha procurado
agruparlas en cuatro estrategias
béasicas, con el fin de poder rea-
lizar una presentacion global, in-
dicando, al mismo tiempo, su im-
pacto en el conjunto del Grupo.
El método seguido para ello ha
sido el de dar una ponderacion
a cada una de las estrategias
formuladas por las empresas, en
funcion de la dimension (cifra de
ventas) de la empresa que la pro-
pone (gréfico 4).

Las principales estrategias de-
finidas por las empresas del
Grupo INI, para el periodo 1988-
1991, de acuerdo con lo anterior,
son las siguientes:

3.1. ESTRATEGIAS
DE EXPANSION

Las estrategias de expansion
tienen un reducido peso en el
conjunto del Grupo, aunque apa-
recen en empresas muy concre-
tas de sectores afectados por una
demanda expansiva, caso de los
sectores eléctrico y de transporte
aéreo, 0 de sectores donde el fac-
tor tecnoldgico constituye un ele-
mento relevante, caso de los sec-
tores electronico y aeroespacial.

32. ADECUACION DE LA
CAPACIDAD

La adecuacion de capacidad,
que ha constituido la estrategia
basica de actuacion en el periodo

1983-1987, perdera importancia
en los proximos anos, dedican-
dose soélo un 10 por 100 del es-
fuerzo estratégico a este fin.

Esta estrategia responde, fun-
damentalmente, a completar los
planes de viabilidad iniciados en
periodos anteriores y a cumpli-
mentar los nuevos acuerdos con-
certados y aprobados para las em-
presas de construccion naval y
el Plan de Futuro de HUNOSA.

3.3. MEJORA DE LA
COMPETITIVIDAD

El 43 por 100 del esfuerzo es-
trategico basico se dirige a la me-
jora de la competitividad de las
empresas, lo que se instrumenta,
fundamentalmente, mediante pro-
gramas de reduccion de costes
y de mejora de los procesos Yy
sistemas.

La aplicacion de politicas acti-
vas en el ambito de esta estrate-
gia busca, ademas, incrementar
el peso en la oferta del Grupo de
los productos y servicios de ma-
yor calidad y, correspondiente-
mente, de mayor valor afiadido.
Las empresas donde esta es-
trategia tiene mayor relevancia
son aquéllas con actividad en los
sectores de aluminio, transporte
aéreo, electrico y defensa.

3.4. MANTENIMIENTO DE
LA POSICION DE LA
EMPRESA Y
READECUACION AL
MERCADO

Por Ultimo, las estrategias de
mantenimiento de la posicion
de la empresa y readecuacion al
mercado se plantean, en la mayor
parte de las empresas del Gru-
po, mediante la especializacion
de sus productos y servicios, de
acuerdo con las nuevas deman-
das y necesidades del mercado,
y la potenciacion de la funcion

comercial. Estas estrategias tie-
nen particular relevancia para
aquellas empresas cuya actividad
se desarrolla en el mercado do-
méstico, cuando se produce 0O
existe la expectativa de una pre-
sion fuerte y constante por parte
de los competidores internacio-
nales.

4. Internacionalizacion
de los negocios

El proceso de internacionali-
zacion de los negocios ha ad-
quirido una importancia estraté-
gica, no solo desde la perspectiva
corporativa ya sehalada, sino tam-
bién para lograr la optimizacion
de la operatividad de las distintas
unidades empresariales. Para el
Grupo INI, la internacionalizacion
se esta apoyando en los siguien-
tes elementos:

1) Consolidacion e incremen-
to de la participacion conjunta,
con otras empresas esparnolas
y extranjeras, en proyectos y
programas internacionales (EFA,
AIRBUS, ESPRIT).

2) Especializacion y asimila-
cion de las tecnologias existentes
a nivel internacional.

3) Integracion y cooperacion
entre las distintas empresas del
Grupo en proyectos y actuacio-
nes de caracter internacional.

4) Mayor penetracion en el
mercado exterior, con tasas de
crecimiento similares a las pro-
yectadas para el mercado inte-
rior, a pesar del menor dina-
mismo actual de las economias
exteriores.

IV. CONSIDERACION
FINAL

El conjunto de las estrategias
anteriormente sefaladas, tanto a
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nivel corporativo como a nivel de
las empresas, han de permitir,
una vez superada la etapa de re-
definicion de los objetivos del
Grupo y consolidadas las estra-
tegias a tal fin disenadas, afrontar
los desafios que el nuevo entorno
de competencia presenta. De esa
forma, se podra obtener no sélo
la garantia de supervivencia para
el Grupo INI, sino también su
consolidacion como base de un
grupo empresarial espariol de ver-
dadera dimension internacional,
que apoye la consecucion de un
adecuado grado de autonomia e
interlocucion en nuestra integra-
cion europea y amplie el hori-
zonte del desarrollo socioeco-
némico, tecnolégico y cultural
espanol.

NOTAS

(") Ponencia presentada en el Seminario
«lLa empresa publica industrial en Espana: pers-
pectiva historica, debate actual», celebrado en
Santander del 8 al 12 de agosto de 1988, en la
Universidad Internacicnal Menéndez Pelayo.

(1} Porter, Michael A. (1988), Competitive
strategy: Understanding the competitive envi-
ronment, Monitor Company Inc., Londres.

(2) Como ejemplo, pueden citarse: Econo-
mia Industrial, n.° 257 (1987), monogréfico so-
bre «Concentracion y grandes empresas indus-
trialess, Madrid; y Ministerio de Industria y

Energia (1987): Espara en Europa: Un futuro
industrial, Madrid.

(3) Se sigue el criterio de Stopford, John
H. (1983), Muitinationals: Company perfor-
mance and Global Trends, MacMillan Publis-
hers.

(4) Stopford, John H. (1983), op. cit

{5) Berges Lobera, Angel, y Pérez Simarro,
Ramodn (1985), «Andlisis comparativo de las
grandes empresas industriales en Espana y en
Europan, Documentos e Informes, MINER, Ma-
drid.

(6) Como se recoge en el articulo 123 del
proyecto de Ley de Presupuestos Generales
del Estado para 1989.
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