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CONSOLIDACION DE UN GRUPO INDUSTRIAL

~ L camino recorrido por el Grupo de Empresas

del INI en la década de los ochenta ha tenido

como orientacion basica la consolidacion de un

grupo industrial a partir de un conjunto heterogéneo y
diversificado de empresas.

Algunas referencias pueden ilustrar la magnitud de
este proceso:

e En 1983, el conjunto de empresas del INI registraba
unos resultados agregados de 204.300 millones de pe-
setas de pérdidas.

* Las empresas incorporadas en la década anterior,
procedentes de la retirada de la iniciativa privada ante
sus expectativas de rentabilidad explicaban el 64 por
100 de esa cifra de pérdidas.

e Las empresas del INI son determinantes, con ca-
racter general, de la actividad nacional en los sectores
en que estan presentes.

» En 1983, los ingresos totales representaban el 51,1
por 100 del activo total, los ingresos por empleado se
situaban en 6,7 millones de pesetas y los fondos propios
suponian el 15,4 por 100 del pasivo total.

En una primera fase del proceso, que cubre el periodo
1983-1987, las actuaciones de los gestores se centraron
primordialmente en eliminar el desajuste existente de
los costes de produccion, asumiendo que la estructural
debilidad financiera del Grupo derivaba de la debilidad
de su estructura industrial.

La aplicacién de los planes de reconversion industrial
en construccion naval, siderurgia y fertilizantes, de planes
de ajuste especificos en bienes de equipo, aluminio,
fransporte aéreo, defensa, automocién y mineria del car-
bén (con negociacion y aprobacion del plan de futuro
de HUNOSA en 1987) se unen al esfuerzo empresarial
de innovacion tecnolégica, moderacion de costes, pru-
dencia inversora y reduccion del activo circulante.

La dimensién de los problemas obligaba a un trata-
miento de caso, si bien se avanzo también desde la
perspectiva corporativa con mejoras de gestion (sistemas
propios de grupo industrial, tecnologia, potencial co-
mercial y financiero, marco de relaciones industriales y
promocion de tejido industrial) y con actuaciones de
reorganizacion y racionalizacion de cartera, a través de
la constitucion de grupos sectoriales (ENDESA, EN-
DIASA, INESPAL, INISEL, ENSIDESA) y desinversion o

liquidacion de empresas (SKF, SECOINSA, SEAT, TEX-
TIL TARAZONA, MARSANS, ENTURSA, filiales de EN-
DIASA, CSB y PDN). A la vez, se iniciaban operaciones
de ampliacion de la base accionarial (GESA en 1986, a
la que seguiran, dos afos mas tarde, ENCE y ENDESA).

En 1987, las pérdidas del Grupo de Empresas INI se
habian reducido a 42.400 millones de pesetas, que su-
ponian resultados positivos al desagregar las pérdidas
(70.600 millones de pesetas) de las empresas incorpora-
das en la década anterior que aiun permanecian en el
Grupo.

Para el conjunto del periodo 1983-1987, la suma de:
a) las pérdidas de las empresas con pérdidas; b) las
aportaciones a las empresas desinvertidas, y ¢} la inver-
sion material e inmaterial de las empresas no desinver-
tidas supera en un billén de pesetas a las aportaciones
del INI a las empresas, lo que, en todo caso, refleja la
capacidad de generacion de fondos por parte de éstas
en un periodo de fuerte escasez de recursos, mante-
niendo el nivel de endeudamiento.

Ademas, en 1987 los ingresos subieron al 57 por 100
del activo total, el ingreso por empleado a 10,3 millones
de pesetas y los fondos propios al 258 por 100 del
pasivo total.

Asi, puede decirse que los procesos de reconversion
y las operaciones de desinversion, junto con la mejora
del aparato industrial y de la gestion empresarial, provo-
caron una inflexion en la trayectoria de pérdidas cre-
cientes y posibilitaron el aprovechamiento del fuerte creci-
miento de la economia, colocando el Grupo de Empresas
del INI en situacion de rentabilidad a partir de 1988.

SITUACION ACTUAL

La inversion del ciclo econémico desde el segundo
semestre de 1989, acompanada de elementos fuerte-
mente perturbadores, principalmente la guerra del Golfo
Pérsico y el desplome del bloque del Este, han originado
en estos dos dltimos afos una fuerte caida de los resul-
tados desde los 70.000 millones de pesetas de beneficios
alcanzados en 1989 para el agregado de empresas del
grupo.

Los factores determinantes de esta caida han sido:

— la crisis del transporte aéreo,

— la drastica reduccion del mercado accesible de
defensa, y

— el comportamiento muy negativo de la ecuacion
precios/costes, especialmente en las industrias de pro-
ceso, alimentado por la fuerte presion exterior sobre
nuestras cuotas interiores, afnadida a una profunda de-
bilidad del mercado internacional.

Ademas, esta evolucion se ha producido en pleno
proceso de maduracion de las actuaciones para mejora
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de competitividad emprendidas, con la consiguiente limi-
tacion de la generacion interna de fondos deseable para
su financiacion.

No obstante, a pesar de la todavia alta vulnerabilidad
de los resultados del Grupo de Empresas respecto al
ciclo, se aprecia una mejor posicion de la curva de re-
sultados al comparar sus niveles alcanzados en las fases
depresivas.

Por otra parte, el hecho de que nuestras empresas
determinen, con caracter general, el desarrollo de la
actividad nacional en los sectores en que estan presentes
se manifiesta en la existencia de un paralelismo de la
evolucion de los resultados, sector a sector, con el resto
de la economia.

Una clasificacion de las actividades desarrolladas por
el Grupo INI, consignando su situacion actual, puede
ser la siguiente:

s [nfraestructura basica: el peso de nuestras empresas
en energia eléctrica y transporte aéreo es de rango in-
ternacional, y se viene acrecentando con nuevas tomas
de posicion en otras empresas. Sin embargo, es necesa-
rio superar debilidades importantes en el transporte aéreo
y, especialmente, en transporte maritimo regular.

e Industrias de equipamiento: el area aeroespacial y
electronica, captadora de tecnologia, tiene perspectivas
de crecimiento y es generadora de tejido industnal cua-
lificado; la construccion naval civil dispone de nichos de
mercado, pero requiere una continuada adecuacion de
capacidades y eficiencias; la industria auxiliar tiene la
ventaja de poder captar demanda apoyada en la oferta
integrada que le permite su pertenencia al grupo, si bien
requiere una mayor disponibilidad de tecnologia propia;
en defensa, los desequilibrios oferta/demanda hacen ne-
cesarias reducciones de capacidad y una redefinicion
de su funcionamiento.

o [ndustrias de proceso: en funcidn de las expectativas
de crecimiento, existe atractivo en los negocios de alu-
minio, papel y potasa, consideracion que decrece signi-
ficativamente para la siderurgia, en su situacion actual,
y mucho mas para la mineria del carbén, por diferencias
estructurales negativas de nuestras empresas respecto
de la competencia.

A escala global, el Grupo INI aporta el 6 por 100 al
producto industrial bruto nacional y al total de exporta-
ciones, y supera en dos puntos esos porcentajes en su
contribucion al gasto nacional en I+D. Su inversion ma-
terial e inmaterial equivale al 2,5 por 100 de la formacion
bruta de capital fijo del pais, su empleo al 3,4 por 100 del
empleo industrial nacional, y gasta en formacion de su
personal algo mas del 2 por 100 de la masa salarial bruta
del grupo de empresas.

La relevancia de estas cifras se asienta en que estamos
hablando de un grupo empresarial; es decir, de un con-
junto de negocios para los que la estrategia se define
corporativamente, con la ventaja consiguiente de poder

aprovechar posibilidades que no existirian si esos nego-
cios no estuvieran integrados.

LINEAS DE ACTUACION DE FUTURO

En la definicion del proyecto de futuro para el INI, se
han identificado las siguientes lineas de actuacion:

s Desde la perspectiva corporativa:

— Concentracion hacia los sectores con presencia
mas solida y de mayor atractivo.

— Separacion, por la naturaleza y caracteristicas de
las distintas actividades, entre los negocios que pueden
competir establemente en condiciones normales de mer-
cado y aquellos otros que o bien necesitan un periodo
de adaptacion a esas condiciones, 0 requieren un marco
especifico de funcionamiento aceptado por la Comuni-
dad Europea.

— Capitalizacion suficiente de las empresas para aco-
meter las actuaciones que aseguren su estabilidad futura,
contemplando ademés la posibilidad de entrada de socios
que fortalezcan nuestra posicion industrial, tecnolégica
y/o comercial, asi como financiera, o que faciliten la
integracion en proyectos de alcance nacional o europeo.

s Desde la perspectiva empresarial:

— Proseguir con la implantacion de mejoras de or-
ganizacion y productividad, incrementando la facturacion
por empleado, completar la renovacion de medios pro-
ductivos para ahorrar costes y mejorar la calidad de la
oferta.

— Progresar, individualmente o en alianza, en la inte-
gracion vertical de los negocios, para amortiguar la in-
cidencia de los ciclos, y en la implantacién comercial y
de distribucion/servicio, asegurando cuotas de mercado
interiores y ampliando las exteriores.

Todo ello, junto con el apoyo anadido de actuaciones
horizontales corporativas en los ambitos comercial y
financiero, asi como en la gestion y la capacidad tecno-
logica, recursos humanos y equipos directivos, ademas
de insistir en los factores clave de competitividad em-
presarial, fomenta la renovacion de actitudes y procedi-
mientos y promueve la mayor cualificacion del capital
humano para enfrentar un entorno de incertidumbre.

Asi se configuran bases sélidas sobre las que se orienta
y desarrolla la identidad del Grupo INI, y se profundiza
en la optimizacion del nlcleo de oportunidad que repre-
senta nuestra concentracion de capital en beneficio de
la riqueza nacional.
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