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RESUMEN

En 1972 SEAT era la primera empresa
industrial hispana y lideraba la exportacién
de automéviles, gracias a una politica
favorable a la nacionalizacion productiva.
Pero la politica industrial del franquismo
tardio dio un giro copernicano con la
aprobacién de los decretos Ford. Dicho vuelco
incluy6, en 1973, la invitacion a General Motors
a salvar la filial de British Leyland Motor
Corporation (BLMC), AUTHI. Més que una
imposicién gubernamental, la compra de
Landaben por SEAT en 1975 constituy? la
contrapartida del veto a la entrada de General
Motors. La resultante ampliaciéon de plantilla
era poco recomendable para una compafiia
que experimentaba un notable crecimiento de
costes laborales desde 1969 y una peligrosa
caida de la demanda desde 1974. Ademas, el
cambio de politica y el posterior
incumplimiento del pacto contribuyeron a
enturbiar las relaciones con FIAT, acabando
con la “luna de miel” en que se desenvolvian
sus relaciones desde 1970.
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ABSTRACT

In 1972 SEAT was the first Spanish industrial
firm and led the export of automobiles,
thanks to a nationalist policy. However, the
industrial policy of late Francoism
experienced a dramatic change with the
approval of Ford’s decrees. Such a change
included the invitation to General Motors to
rescue the Spanish subsidiary of British
Leyland Motor Corporation (BLMC), AUTHI, in
1973. The purchase of its plant in Landaben
by SEAT in 1975 has to be considered more
the consequence of a pact preventing the
entrance of General Motors than the outcome
of direct pressure by government. The
increase in the size of employment resulted to
be a very risky decision for a company which
was experiencing a significant push on labour
costs since 1969 and a dangerous fall in
demand since 1974. Moreover, the change of
policy and the further removal of the veto on
General Motors, would contribute to jeopardize
the relationship with FIAT, ending the honey
moon experienced during the early seventies.
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1. Introduccion!

ntre la Guerra de Corea y el estallido del primer shock petrolero, Espafa pasé
de una posicién irrelevante como fabricante de automéviles (la decimoctava)
al décimo lugar del ranking internacional®. El protagonismo del ascenso
correspondi6é a SEAT, que en 1972 producia 2,6 veces mas vehiculos que FASA-
Renault, el segundo fabricante del momento. Pese a sus origenes autdrquicos, la his-
toria de SEAT durante la edad de oro de posguerra constituyé un éxito de la adop-
cién de politicas estratégicas para desarrollar una industria clave, caracterizada por
operar en un marco de competencia oligopolistica con importantes rendimientos de
escala. La politica nacionalista también contribuy6 a cambiar la ventaja comparativa
de la economia espafiola, al frenar las importaciones, estimular las exportaciones y
permitir el aprendizaje industrial. Hasta 1972 dicha politica fue compatible con ren-
tabilidades positivas de SEAT. Entonces, la casa de la Zona Franca de Barcelona no
s6lo era la primera empresa fabril peninsular en ventas y valor afiadido; figuraba,
ademads, como la segunda mads rentable entre las grandes sociedades participadas
por el INI. Aunque no se habia librado de la erosién de beneficios (profit-squeezing)
de finales de la edad dorada europea, su rentabilidad se mantenia ligeramente por
encima de la media de la gran empresa no financiera espafiola. A nivel internacional,
si bien SEAT quedaba malparada respecto a los constructores alemanes, su rentabi-
lidad resultaba similar a la de FIAT o la Régie Renault>.
Es bastante conocido que en 1972, con la aprobacion de los decretos Ford, se
abri6 una nueva etapa en la historia econémica de la automocién?. Menos sabido es
que, junto al acercamiento de la administracion espanola a Ford, hubo también un

[Fecha de recepcion del original, octubre de 2006. Version definitiva, mayo de 2007]
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Sélo Japon experimenté una mejora relativa comparable a la espafiola, al subir del décimo al segundo pues-
to. Catalan (2000), pp. 115 y 150.

3 Catalan (2006), pp. 177, 178 y 180.

4 Sudria y San Romén (2000), pp. 82-83; Garcia Ruiz (2001), pp. 147-152, y (2003), p. 13.
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intento desde el Ministerio de Industria de atraer a General Motors. Este articulo pre-
tende estudiar como dicha apertura del franquismo tardio hacia el capital nortea-
mericano afect6 al proceso de desarrollo de SEAT.

A partir de 1974, la crisis de la sociedad mostré su virulencia. El segundo obje-
tivo del trabajo es explicar por qué, en un momento de intensa recesién y exceso de
capacidad, SEAT adquirié la planta de Landaben a British Leyland Motor Corporation
(BLMC, en adelante). Entre los estudiosos de la historia de la empresa tiene un fuer-
te arraigo la idea de que dicha compra fue una imposicién gubernamental®. A la luz
de la documentacién estudiada, veremos como dicha hipétesis requiere revision.

Desde 1969, SEAT habia comenzado a protagonizar el despegue en las exporta-
ciones espafiolas de automoviles y a desempefiar un papel destacado en alterar la
ventaja comparativa de la economia espafiola. Contra lo que a veces se cree, y tal
como sugiere el Gréfico 1, el momento decisivo en que Espaifa pasoé a ser exporta-
dora neta de autos fue la primera mitad de los afios setenta. La tercera intencién de
este articulo es mejorar nuestro conocimiento de los condicionantes de las ventas
exteriores del principal exportador de vehiculos en la mencionada coyuntura.

Por ultimo, el articulo pretende examinar en qué medida la apertura hacia Amé-
rica del franquismo tardio dafi6 los lazos entre SEAT y FIAT. Antes de 1972, las rela-
ciones entre ambas eran prometedoras. FIAT poseia alrededor del 36 por 100 del
capital de SEAT y contaba con un buen aliado estratégico en el Banco Urquijo (con
un 8 por 100 del mismo). En 1970, Giovanni Agnelli habia acabado aceptando tres
reivindicaciones histéricas del INI: impulso a la exportacién, reducciéon del canon
tecnolégico y creacion de un centro tecnolégico. Contrariamente, en 1980, y después
de una breve cohabitacién durante la cual los hombres de FIAT asumieron la direc-
cién de SEAT, Corso Marconi decidié renunciar a la toma de la mayoria absoluta de
la filial y abandonarla®. Para entender por qué Turin y Madrid pasaron de la coope-
racion al conflicto conviene conocer los compromisos de la primera fase de la crisis
de SEAT.

Solé nos dice que “... el Gobierno presidido por Carlos Arias Navarro impuso a SEAT en 1975 la adquisi-
cién de la fabrica que la British Leyland-Authi poseia en Pamplona”. Solé (1994), p. 30. Llorente apunta que
SEAT adquirié Pamplona “... por indicacion del Gobierno...”. Llorente (1997), p. 276. Di por buena la ver-
sién en Catalan (2000), p. 142. Gimeno seguia en la misma direccion: “La patata caliente de Authi preocu-
paba mucho en estos momentos de crisis politica por el problema social que podria representar, por lo que
el gobierno dio instrucciones al INI para que SEAT se hiciese cargo de la fabrica de Landaben”. Gimeno
(2002), p. 44. Roca continua afirmando que “Con todo, este afio 1975 es el del principio del fin de la hege-
monia de SEAT ya que el gobierno le va obligar a asumir la compra de la fracasada Authi...”. Roca (2006),
p- 113. En el otro extremo, tenemos a Gonzalez de la Fe, quien no presta atencion ni hace referencia algu-
na a la motivacién detras de la compra de Landaben. Sin embargo, si considera entre los puntos fuertes de
SEAT el contar, hacia 1982, con instalaciones “modernas y eficientes” en Pamplona. Génzalez de la Fe
(2003), p. 104.

6 Catalan (2003), pp. 34-36.
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GRAFICO 1
VENTAJA COMPARATIVA REVELADA EN LA EXPORTACION DE AUTOMOVILES DESDE ESPANA, 1961-2002
(Ln(Xaut/Maut)/(Xtotal/Mtotal))
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Fuentes: Elaboracién propia a partir de la Estadistica de Comercio Exterior de Espafa.

2. El regreso de Ford

En diciembre de 1971, el ministro de Industria, José Maria Lépez de Letona, hizo
publicos sus contactos con Ford y manifest6 su disponibilidad a llegar a un acuerdo
con la firma de Detroit’. A mediados de 1972, el director general de Industrias Side-
rometaldrgicas y consejero de SEAT, Carlos Pérez de Bricio Olariaga®, expuso al con-
sejero delegado de la misma, Rafael Cabello de Alba y Gracia®, los contenidos de un
proyecto de decreto que pretendia abrir la posibilidad de implantar en Espafa plan-
tas de montaje de automéviles!?. Dicho proyecto no sélo confirmaba la amenaza del

7 Pérez Sanch¢ (2003), p. 131. Para conocer la estrategia de desembarco de Ford en el mercado europeo del
pequeio turismo durante los afos setenta, es fundamental Tolliday (2003), pp. 201-227. La primera expe-
riencia de Ford en Espana se describe en Estapé (2003), pp. 439-450.

8 Segun Pérez Sanchd, que cita a Dorz, Lépez de Letona y Pérez de Bricio fueron quienes llevaron la nego-
ciacién con Ford. Pérez Sanché (2003), p. 164.

o Cabello de Alba habia sido nombrado vicepresidente y consejero delegado de SEAT en diciembre de 1971.

10 “Carta de Rafael Cabello de Alba a Claudio Boada. Madrid, 5/07/1972”, AINIRG 5012, 3544, p. 1.
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regreso de la multinacional americana, sino que apuntaba la posibilidad de rebajar
notablemente el grado de nacionalizacién, la exigencia, hasta entonces vigente, de
incorporacién de un minimo del 90 por 100 de materiales y componentes locales en
la fabricacién de vehiculos.

A comienzos de julio de 1972, SEAT ya habia elaborado un documento en que
manifestaba su opinién sobre la posible instalacién de nuevas plantas en régimen de
montaje!l. La compafiia mostr6 su oposicion a la propuesta gubernamental de reba-
jar el grado de nacionalizacién hasta el 40 por 100. Los perjuicios serian mds inten-
sos si la autorizacién de grados de nacionalizacion bajos se concedia a fabricantes no
establecidos en Espafa. La alternativa de SEAT era aprovechar el desarme arancela-
rio y la ampliacién de contingentes que permitia el Acuerdo Preferencial entre Espa-
fia y la CEE de 1970. Abogaba por autorizar mayores importaciones de turismos,
solucién menos irreversible y mas facilmente graduable.

En el mismo mes, Cabello comunicé dicha posicion al presidente del INI, Clau-
dio Boada Villalonga. Pronosticé que la infrautilizacién provocada por las nuevas
plantas afectaria especialmente a los fabricantes con mayor capacidad instalada'?.

Gracias a las actas del Sindicato de Accionistas de SEAT, conocemos cémo se plan-
teaban las relaciones entre Turin y Madrid en la vigilia de la aprobacién de los decre-
tos Ford. A la reunién del 28 de septiembre de 1972 en Madrid asistieron, entre otros,
pesos pesados: Umberto Agnelli (consejero delegado de FIAT), Juan Sanchez-Cortés y
Davila (presidente de SEAT), Juan Lladé y Sdnchez-Blanco (consejero delegado del
Banco Urquijo), Boada y Cabello. Los presentes acordaron diferenciar dos etapas en la
evolucion de las relaciones entre SEAT y FIAT. La primera (1972-1976) vendria deter-
minada por la continuidad del marco de mercado protegido, pero en un contexto de
intensificacion de la competencia. El sindicato identificaba el riesgo de menores ventas
interiores y la oportunidad de integracién en un grupo multinacional'. También acor-
daba seguir con la renovacién de la gama de vehiculos para el mercado interior, pero
con las menores inversiones posibles. Para después de 1977 preveia una mayor vincu-
lacién con el Mercado Comun. En dicha perspectiva, planteaba la hipétesis de inte-
gracién con un grupo multinacional —las negociaciones para una posible fusién FIAT-
Citroén aun estaban calientes, y el 2 de octubre SEAT y Citroén-Hispania firmarian el
acuerdo para crear INDUGASA, dedicada a fabricar juntas homocinéticas en Vigo—.
Ademas, dejaba patente la voluntad de especializar a SEAT en la fabricaciéon de algu-
nos modelos y partes. La estrategia era coherente con el programa que recientemente

“Consideraciones sobre la posible instalacién en Espafa de plantas automovilisticas en régimen de mon-
taje. Madrid, 3/07/1972”, AINIRG 5012, 3544.

12 “Carta de Rafael Cabello de Alba a Claudio Boada. Madrid, 5/07/1972”, AINIRG 5012, 3544, p. 2.

13 “Nota Verbal de la Reunion del Sindicato de Accionistas de SEAT en 28/09/72”, APresidencia 64, V-165, 17.
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habia fijado el Comité de Direccioén de Turin: sustituir la politica tradicional de plantas
completas para vehiculos por la de especializar las plantas exteriores en producciéon de
partes, armonizar la red comercial a nivel de grupo e intensificar el esfuerzo en I+D'.

El 23 de octubre de 1972, Cabello envi6é a Lépez de Letona una misiva acompa-
fiada de un documento que exponia la posiciéon de SEAT y FASA-Renault ante la
inminente autorizacion de la rentrée de Ford'. Citroén-Hispania, aunque invitada a
sumarse al acuerdo por SEAT, decliné firmar el documento, puesto que pretendia
aprovechar la nueva regulacion para montar el GS en Vigo'. Barcelona y Valladolid
expresaban sus temores sobre cinco grandes problemas previsibles: los competido-
res se establecerian en Espafia con inversiones inferiores, la dependencia aumenta-
ria, las nuevas marcas crearian redes permanentes, la reduccién de cuotas de merca-
do dificultaria los planes con las propias licenciadoras y el precedente empujaria a
nuevos grupos internacionales. Las predicciones no distaron mucho de la realidad.

Entre las alternativas, proponian aumentar la gama de vehiculos disponibles
para el consumidor y fomentar la exportacién a base de autorizar a los fabricantes
establecidos menores porcentajes de nacionalizacion. Dicha politica podia encajar
con la directriz FIAT de elevados grados de nacionalizacion para productos de masas
y bajos para el resto. Se correspondia, asimismo, con la estrategia de producto impul-
sada por SEAT durante 1972: lanzaba el 127, nuevo utilitario de traccién delantera
(1.010 c.c.), concebido para grandes series y producido integramente en la Zona
Franca; preparaba la fabricacion de una nueva berlina de gama alta, el 132, con moto-
res de 1.600-1.800 c.c., construidos en Barcelona y carrocerias estampadas en Italia; y
estudiaba, ademas, la produccién del sustituto del 600, el futuro 133, que iba a com-
binar la carroceria del 127 con el motor del 8507

Sin embargo, Dearborn se llev6 el gato al agua. El 10 de noviembre, Henry Ford
II, presidente de la firma de Michigan, se entrevist6 al mediodia con Lépez de Letona
y, por la tarde, con el presidente del Gobierno, almirante Luis Carrero Blanco. Al dia
siguiente, fue recibido por el Principe de Asturias'®. El dia 30 del mismo mes, el gobier-
no aprobaba el Decreto 3339/1972, que rebajaba del 90 al 50 por 100 el minimo obliga-
torio de componentes nacionales para los nuevos constructores. Proponia, ademas,
incrementar las series de fabricacion de modelos basicos nacionalizados, ampliar la
capacidad de las plantas existentes e impulsar el montaje con firmas extranjeras.

14 Castronovo (1999), p. 1.263.

15 “Carta de Rafael Cabello de Alba a José Maria Lépez de Letona, 23/10/1972”, AINIRG 5012, 3554.

16 “Carta de Rafael Cabello de Alba a Claudio Boada. Madrid, 5/07/1972”, AINIRG 5012, 3544.

17 Acta del Consejo de Administraciéon de SEAT [a partir de ahora, Acta] 260, 24/05/1972. Las actas figuran
en las cajas correspondientes a SEAT del AINIRG.

Parece que, precisamente, don Juan Carlos pensaba en Lopez de Letona para sustituir a Arias al frente del
gobierno en el critico mes de noviembre de 1975. Tusell y Queipo de Llano (2003), p. 233.
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El 23 de diciembre, el Decreto 3757/1972 declaraba al automdvil como sector
preferente!®. Las empresas podrian obtener desgravaciones fiscales, facilidades en
terrenos, crédito oficial y reducciones arancelarias. Los requisitos exigibles fueron
una produccién de 500 vehiculos diarios, series de 400 para un modelo bésico o 200
para dos, inversién en activos fijos superior a los 7.000 millones de pesetas, exporta-
cién minima del 20 por 100 y nuevos puestos de trabajo.

Ford formalizé su solicitud el 30 de diciembre, declarando una inversion de 310
millones de délares para una fébrica de 240.000 vehiculos. El Gobierno la aprobé,
fijandole un limite de ventas en Espafa del 10 por 100 de la matriculacién. Parece
que dicho limite era el previsto en los planes de la transnacional americana, cuyo
proyecto iba orientado hacia el mercado europeo, aprovechando la rebaja arancela-
ria del Acuerdo Preferencial. Ayudado por los servicios del gabinete Garrigues, Ford
obtuvo generosos subsidios?’. Dearborn siguio la tactica de hacer competir a las pro-
vincias de Valencia y Zaragoza®!. Pérez de Bricio sefialaria que las concesiones ara-
gonesas sirvieron a Detroit para exprimir a voluntad al Instituto de Promocién
Industrial de Valencia??. Zaragoza perdi6 la partida, pero quiso resarcirse por la via
de seguir ofreciendo ventajosas condiciones a otros constructores de automoviles:
SEAT, primero, y General Motors, después.

3. El proyecto de Zaragoza

Desde 1970, la compaiiia de la Zona Franca tenia intencién firme de construir una
segunda planta. En marzo, su Consejo de Administracién habia aprobado el proyec-
to de erigir en los nuevos terrenos de Martorell una fabrica con capacidad anual para
mas de 250.000 vehiculos. Pero el ministro de Industria, L6pez de Letona, y el presi-
dente del INI, Boada, lo frenaron. El primero, el 8 de octubre, durante un almuerzo
con representantes de SEAT y del Urquijo, apunto la posibilidad de fusién con socie-
dades “mal estructuradas como Citroén, AUTHI o Chrysler”?. Boada afadié que
cualquier desarrollo del plan de Martorell debia quedar subordinado a una solucién
previa de los problemas de Citroén y de AUTHL

19 “Planes Generales de Expansién de SEAT a Medio y Largo Plazo 1972-1980. Noviembre 1973”, AINIRG
5159, 3554.

20 Pérez Sancho (2003), pp. 133-143.

2 German, citando a Mené, apunta que dicha dindmica de competencia entre Valencia y Zaragoza, llevaria a
las “fuerzas vivas zaragozanas” a “solicitar al poco tiempo, la instalacién de una nueva fébrica SEAT...”.
German (2003), p. 186.

2 Ver la cita de Pérez Sanché (2003), p. 63.

2 Catalan (2006), p. 174.
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En 1971, SEAT habia empezado a proyectar su ambicionado Centro Técnico,
perfilando el programa de I+D?%. La division de prototipos comenzaria estudiando
modificaciones en carrocerias y adaptaria el 127. Las pruebas de suministros pasarian
a efectuarse en el nuevo centro. Los materiales se someterian a fests de fatiga. Se
abordaria el estudio de gases de escape, seguridad y defectos de los vehiculos. Tam-
bién se incorporarian secciones de perfeccionamiento de motores, transmisiones y
cajas de cambio, y desarrollo de modelos deportivos. A principios de 1972, la com-
pania habia realizado un estudio para evaluar el coste del emplazamiento del Centro
Técnico en tres localizaciones del curso bajo del Llobregat: Zona Franca, Martorell y
Sant Andreu de la Barca?. El trabajo concluy6 que la Zona Franca pecaba de sobre-
saturacién, caros arrendamientos en terrenos adyacentes y falta de la exencion de
aranceles de que disfrutaba SEAT en el emplazamiento originario. Martorell gozaba
de la ventaja del terreno en propiedad, pero requeria infraestructuras y tampoco con-
taba con franquicia arancelaria. Sant Andreu exigia, ademas, un desembolso adicio-
nal para adquirir los terrenos. Al final la liza sigui6 abierta con s6lo dos candidatos,
Barcelona y Martorell.

En el transcurso de 1973 los terrenos de Martorell fueron ampliandose?. Se
construyeron los accesos e iniciaron las obras de los tres primeros edificios. Ademas
del Centro Técnico, la capital del Baix Llobregat iba a albergar el Almacén Central de
Recambios, con suministro de componentes para modelos cuya fabricacion cesaba
(el 1500 en 1972 y el 600 en 1973). También se adquirieron terrenos en Azuqueca de
Henares (Guadalajara) para construir un segundo Almacén de Recambios y abaste-
cer a Castilla, Andalucia y Galicia?’.

Mientras Ford negociaba el lugar de su definitivo emplazamiento, SEAT adap-
taba sus planes a la nueva politica de Industria. El 23 de mayo un informe insisti6 en
las limitaciones de la Zona Franca?. La falta de espacio para materiales era presen-
tada como un grave obstaculo para los nuevos modelos. La plantilla de 24.000 tra-
bajadores en Barcelona se consideraba excesiva®. Ademas, el documento de mayo
de 1973 proponia el traslado de elaboraciones mecénicas a Martorell (donde se
emplearian 2.700 personas) y la creacién de una nueva planta de fabricacién y mon-

24
25

“Programa de Investigacién y Desarrollo 28/10/71”, AConsejo, DG Ingenieria Electronica 12, B-3-12.
“Estudio Econémico sobre el Emplazamiento del Centro Técnico en Diversas Zonas, 19/04/71”, AConse-
jo, DG Ingenieria Electrénica, 12, B-3-12.

SEAT, Memoria y Balance que el Consejo de Administracion somete a la Junta general ordinaria de Accionistas
correspondiente al Ejercicio 1973 en el dia 19 de abril de 1974, Madrid, p. 17.

SEAT, Memoria y Balance que el Consejo de Administracion somete a la Junta general ordinaria de Accionistas
correspondiente al Ejercicio 1973 en el dia 19 de abril de 1974, Madrid, p. 23.

28 “Informe sobre nuevos desarrollos de SEAT. 23/05/73”, AINIRG 5159, 3554.

2 La direccion de SEAT debia tener en mente la intensificacion de la conflictividad laboral que conllevé la
muerte de Ruiz Villalba en 1971. Lucchetti (2003), p. 291.

26

27
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taje de vehiculos en un tercer emplazamiento (con 9.000 nuevos trabajadores). Para
las series con grado de nacionalizacién superior al 90 por 100, Zona Franca manten-
dria los modelos de pequefia y mediana cilindrada (133 y 127), con capacidades res-
pectivas de 500 y 800 unidades por dia. En menor nacionalizacién, Barcelona pro-
duciria un nuevo modelo de 1.300-1.600 c.c. (sustituto del 124/1430) y seguiria con
el modelo 132 (1.600-1.800 c.c.), recién lanzado. Los outputs diarios alcanzarian las
300 y 100 unidades. La capacidad adicional de Zona Franca exigirfa una inversién de
2.690 millones de pesetas, que deberia anadirse a los planes de expansién ya en mar-
cha (9.151 millones). Martorell acogeria las secciones de suspensiones y otros ele-
mentos mecdanicos, que serian montados en Barcelona. Su capacidad de trabajo
alcanzaria hasta 1.700 vehiculos diarios. Para conseguirlo requeriria una inversién
de 2.191 millones de pesetas. La tercera fabrica produciria 500 unidades de un nuevo
modelo de cilindrada media (1.100-1.300 c.c.), con un grado de nacionalizacién del
90 por 100. Ademas, alojaria instalaciones de montaje de hasta tres modelos distin-
tos, con bajo recurso a componentes nacionales y capacidad de 150 unidades diarias.
El coste de la nueva planta se evaluaba en 14.208 millones de pesetas.

El plan subrayaba la necesidad de un fuerte incremento de la colaboracién FIAT-
SEAT en los &mbitos de inversiones, produccion, redes comerciales de exportacion,
I+D, compras y formacién. Los intercambios se potenciarian con ventas diarias de
Barcelona a Turin de 200 motores del modelo 127 y 250 unidades de motores bialbe-
ros de alta cilindrada. En contrapartida, FIAT venderia a SEAT piezas y conjuntos
para fabricar los 550 vehiculos diarios de menor nacionalizacién. La localizacién de
la nueva fabrica deberia decidirse en funcién de la ayuda de las administraciones
locales®.

La estrategia de SEAT vino influida por el curso de las negociaciones de Ford con
los agentes locales. El 15 de junio de 1973 el pleno de la Diputacién de Valencia apro-
baba la ayuda para la construccién de Almussafes. Los aragoneses se movieron y
ofrecieron terrenos y financiacion a SEAT. Su Consejo de Administracién, reunido el
19 de junio, decidi6 aprobar la nueva fabrica en Zaragoza con capacidad diaria de
500 vehiculos y montaje de otros 150%!. Para Cabello, la opcién pretendia dar res-
puesta a tres retos: la nueva ordenacién juridica, la insuficiencia de la Zona Franca y
el compromiso con FIAT®2. El plan financiero asumia contar con un crédito oficial de

30 “Informe sobre nuevos desarrollos de SEAT. 23/05/73”, AINIRG 5159, 3554, p. 4.

31 Cabello ofreci6 las claves de por qué la capital aragonesa fue escogida: “... ha parecido conveniente la loca-
lidad de Zaragoza, que se propone por la posibilidad de encontrar terrenos en magnifica situacion y 6pti-
mas condiciones, aparte de la extraordinaria acogida que han tenido los propésitos de esta Sociedad por
las autoridades provinciales y locales, y asimismo las fuerzas econémicas de aquella region...”. Acta 271,
19/06/1973, p. 9.

32 Acta 271, p. 6.
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9.544 millones de pesetas, aportaciones de las cajas de ahorros de 7.000 millones y
crédito a la exportaciéon de 2.356 millones, lo que representaba un monto de 18.900
millones de financiacién de procedencia ptblica o privilegiada. Ademas, se preveia
una autofinanciacién de 20.547 millones. La perspectiva era favorable, aunque habia
que descontar 5.673 millones de créditos anteriores®. Para optar a las ayudas del
decreto de sector preferente, también se adelantaba una exportacién de entre el 20 y
el 30 por 100.

En noviembre se concluy¢ el programa, que llegaba hasta 1980. Apuntaba que
la exportaciéon no debia rebasar el 30 por 100, puesto que el mercado internacional
no permitia rentabilidad suficiente por soportar derechos arancelarios en la CEE y
mayores costes de componentes interiores. Una diferencia significativa con anterio-
res proyectos residia en que quedaban explicitas las tres condiciones basicas: asigna-
cién de crédito oficial por el 70 por 100 del valor de las inversiones previstas en
inmovilizado fijo, concesién de los maximos beneficios fiscales otorgables segtin el
decreto 3757 y disponibilidad urgente de los terrenos zaragozanos. SEAT consigui6
para el proyecto los beneficios ligados a la declaracion de sector de interés preferen-
te. También se acogi6 a los beneficios de desgravacion establecidos por el Decreto
Ley 19/1971, quedando exenta de pagar el impuesto de sociedades en 1973.

4. Industria invita a General Motors

Para hacer frente a la tremenda crisis por la que pasaba el fabricante AUTHI, el
gobierno espariol llamé a la puerta de General Motors (GM, en adelante) en abril de
1973%. La empresa navarra venia arrastrando grandes pérdidas desde sus origenes
y en el transcurso de 1973 la situacion parecia insostenible®. La administracién habia
pedido antes a Ford que se responsabilizara del excedente de plantilla de AUTHI,
pero aquélla decliné la oferta®. Los hombres del tardofranquismo buscaron un
nuevo amigo americano.

3 Acta271,p. 11.

3 Asise desprende de la carta de BLMC a Arias Navarro de 7 de diciembre de 1974, que ha servido para con-
feccionar esta seccion. APresidencia 217, 4. Aznar y Aparicio (2000), p. 26, apuntan una tentativa de implan-
tacion de GM en Espana “...que coincidi con la instalacién de Ford en Valencia; se abri6 entonces un largo
periodo de negociaciones que concluyeron en 1975, nuevamente sin acuerdo”. Ambos autores, aunque no
dan referencias, sugieren la existencia de un vinculo entre la llegada de Ford y el intento de General Motors.
Se les escapa que es el gobierno espafiol y no los americanos quienes dan el primer paso.

% Ver el testimonio del abogado y procurador en Cortes, Ezponda, citado por De la Torre (2001), nota 37,
p- 22.

3 Pérez Sancho (2003), p. 141.
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E1 16 de abril de 1973, siendo todavia ministro Lopez de Letona, el director gene-
ral de Industrias Siderometaldrgicas se entrevisté6 en Nueva York con directivos de
GM?. Pérez de Bricio sugiri6 a la compafiia estadounidense que considerase adqui-
rir las acciones de la filial espafiola. A raiz de la propuesta se iniciaron los contactos
entre la primera empresa automovilistica mundial y el accionista mayoritario de
AUTHI, BLMC®. Durante el mes de mayo BLMC aument6 su participacién en
AUTHI hasta el 98 por 100 del capital®.

El 19 de septiembre de 1973 GM devolvi6 la visita a Pérez de Bricio en Madrid
y discuti6 la propuesta de compra de las acciones britanicas*. El 2 de noviembre la
primera empresa automovilistica mundial hizo llegar por escrito a Lépez de Letona
la propuesta consensuada en las conversaciones anteriores. El 21 del mismo mes,
GM y BLMC firmaban una carta de intenciones por la que la primera le compraba
sus acciones en AUTHI. El 15 de diciembre los directivos americanos se entrevista-
ban con el ministro, quien parece que daba el visto bueno a la propuesta de GM*'.
Pero cinco dias mas tarde el presidente del Gobierno, el almirante Carrero, fallecia
en un atentado. El nuevo presidente, Carlos Arias Navarro, escogi6 para la cartera
de Industria a Alfredo Santos Blanco. Pérez de Bricio sobrevivié en su Direccién
General. Recibi6 el anteproyecto de GM el 8 de febrero de 1974. Al frente del INI, el
Gobierno habia situado a Francisco Fernandez Ordéfiez, quien estaria en el cargo
s6lo entre febrero y octubre. Eligi6 para director de planificaciéon econémica e indus-
trial al ingeniero donostiarra Juan Miguel Antofianzas Pérez-Egea, quien acumulaba
experiencia en la absorcién de una compafiia automovilistica espafiola (Barreiros) por
otra gran hermana americana (Chrysler)*.

Fernandez Ordéfiez asisti6 como presidente del INI a la reunién del Sindicato
de Accionistas de SEAT de 13 de marzo de 1974, en la que se discutié la compra de
AUTHI por GM*. El consejero delegado de SEAT, Cabello, tomé la palabra y sefialé
que la autorizacién de la inversién de GM impediria alcanzar los objetivos de la
legislacion de 1972. Afladié que ésta significé el abandono de la politica anterior de
concentraciones empresariales, impulsada por Lépez Bravo y el propio Lopez de

37 John Barber, presidente de BLMC, al inicio de su carta a Arias Navarro pondria de manifiesto que “... no

fue British Leyland Motor Corporation quien, a este respecto se puso en contacto con General Motors, sino pre-
cisamente a la inversa y ello por que la empresa americana habia tenido ocasién de recibir al Sr. Pérez de
Bricio...”. APresidencia 217, 4, p. 1.

38 “Anexo a la carta de John Barber al Presidente del Gobierno, 7/12/1974”, APresidencia 217, 4, p. 1.

% Gimeno y Roca (1997), p. 45.

40 “Anexo a la carta de John Barber al Presidente del Gobierno, 7/12/1974”, APresidencia 217, 4, p. 1.

41 “Anexo a la carta de John Barber al Presidente del Gobierno, 7/12/1974”, APresidencia 217, 4, p. 1.

4 Martin Acefia y Comin (1991), p. 138; Garcia Ruiz y Santos Redondo (2001), p. 223; y Gimeno (2002), p. 49.

43 “Nota verbal de la reunién del Sindicato de Accionistas de SEAT, 13/03/1974. Adjunta a carta de Juan San-
chez-Cortés a Juan Miguel Antonanzas de 16/10/1975”, APresidencia 217, 30.
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Letona. Insistié en que la autorizacién conllevaria exceso de capacidad y problemas
para la exportacion**. El sector se dirigiria desde fuera. Aumentarian las presiones de
otros fabricantes. Por ultimo, el valor supuestamente pagado por AUTHI, 3.600
millones de pesetas, se consideraba una prima muy notable a BLMC*.

A renglén seguido Cabello sugiri6 cinco opciones. La primera consistia en dene-
gar la autorizaciéon a GM. La quinta era estudiar una asociacién entre SEAT vy el
gigante automovilistico estadounidense. La cuarta propuesta de Cabello debe exa-
minarse con particular detalle, pues se convertiria en la tinica que aparece doble-
mente subrayada al margen en la copia del acta que conservé el INI y que figura
junto a una carta que Sdnchez-Cortés remitié a Antofianzas (para entonces respon-
sable del Instituto) el 16 de octubre de 1975:

“47, Posibilidad de que AUTHI fuese comprada por SEAT. [Cabello] Precisa que en tal
caso seria necesario el adquirirla por su estricto valor de saldo y solicitar al Gobierno la
garantia de que GM no se intenta instalar en Espafia por otra via, bien mediante la com-
pra de otra sociedad fabricante, o bien a través del Decreto...”4.

El fragmento goza de gran interés porque quien hizo la propuesta se habria con-
vertido en el vicepresidente segundo del gobierno cuando SEAT compré Landaben.
Permite mantener tres nuevas interpretaciones: primera, SEAT adquirié6 Pamplona
por voluntad propia; segunda, la obtuvo a precio de saldo; y tercera, la compré a
cambio de que en ningun caso se autorizaria la entrada en Espafia de GM.

Cabello concluy6 su exposicion inicial aclarando lo siguiente:

“... la solucién ideal seria la primera, pero... en todo caso parece conveniente el tener
prevista la posibilidad de ofrecer la adquisicién de AUTHI por SEAT en las condiciones
expresadas en el punto 4°”.

A continuacion, el acta de la reunién del Sindicato de Accionistas de SEAT sefa-
la que los asistentes alabaron la exposicién de Cabello. Entre ellos figuraban el pre-
sidente de SEAT (Sanchez-Cortés), el ariete del Urquijo (Lladd) y varios represen-
tantes de FIAT. La reunién concluyé con tres grandes conclusiones unénimes. Las

4 “Nota verbal de la reunién del Sindicato de Accionistas de SEAT, 13/03/1974. Adjunta a carta de Juan Sén-
chez-Cortés a Juan Miguel Antofanzas de 16/10/1975”, APresidencia 217, 30, p. 2.

4 Laempresa navarra habia reducido por pérdidas su capital desde 1.400 millones a s6lo 140 y luego lo habia
ampliado hasta 2.400 durante el ejercicio anterior. Ademas, en 1969, cuando SEAT habia negociado la com-
pra de AUTHI, el valor solicitado era de 3.024 millones, y desde entonces el resultado poco brillante de la
companiia no justificaba el sobreprecio.

46 “Nota verbal de la reunién del Sindicato de Accionistas de SEAT, 13/03/1974. Adjunta a carta de Juan San-
chez-Cortés a Juan Miguel Antonanzas de 16/10/1975”, APresidencia 217, 30, p. 7.
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dos primeras insistian en el quebranto para SEAT que representaria la instalacién en
Espafia de GM y la necesidad de ofrecer una alternativa constructiva al gobierno.
Dicho second best se dibujaba en la tercera conclusién, que proponia la adquisicién de
AUTHI por SEAT con cuatro condiciones: un precio realista para las instalaciones;
obtencién de ayuda financiera ptblica; la certeza de que General Motors veria prohi-
bida su entrada en Espafia “definitivamente”; y la posibilidad de reconsiderar el des-
tino dltimo de las instalaciones adquiridas®’.

Por otra parte, el anteproyecto de GM fue formalmente entregado al gobierno de
Arias tres meses después, el 17 de junio de 1974. Ademads, los representantes de
AUTHI y BLMC se reunieron con el subsecretario de Industria, Landelino Lavilla, el
24 de junio*. Este se entrevisté en Nueva York con los hombres de GM y sugirié algu-
nos cambios. La nueva propuesta estadounidense fue comunicada en agosto de 1974.

El 14 de septiembre Santos Blanco recibi6 al presidente de AUTHI, quien subra-
y6 la dramatica posicién de la empresa navarra y la urgencia de tomar una decision.
Santos prometié respuesta para finales de mes. Algunas semanas més tarde era el
propio vicepresidente del Gobierno y ministro de Hacienda, Antonio Barrera de
Irimo, quien se reunia en Washington con ejecutivos de GM. Las conversaciones con
Industria siguieron el 22 de octubre en Madrid y el dia 25 GM incorporaba nuevas
exigencias del Ministerio®.

Sin embargo, el 29 de octubre de 1974 Arias reajusté su gobierno y Barrera fue
sustituido en sus cargos por el hasta entonces consejero delegado de SEAT, Cabello
de Alba. Es dificil evitar pensar que éste renunciase a poner en marcha la estrategia
presentada a su Sindicato de Accionistas en la primavera anterior™.

Por otra parte, desde finales de 1973, la coyuntura mundial habia ido virando
marcadamente a raiz de los efectos de la guerra de Yom Kippur, entre los que sobre-
sale la cuatriplicacién de los precios del petréleo. Para SEAT, el afio 1973 fue todavia
tiempo de vacas gordas, pero el siguiente ejercicio result6 el peor desde su constitu-
cién como sociedad. Las exportaciones, que habian alcanzado un maximo durante
1973 (con 78.789 vehiculos), retrocedieron un 27 por 100 en volumen durante 1974.
El Cuadro 1 recoge la interrupcién de la tendencia creciente que el valor de las expor-
taciones de SEAT mostraba desde finales de los afios sesenta. Entre 1969 y 1973, el
valor exportado por SEAT se habia multiplicado por mas de diez, hasta acercarse a

47 “Nota verbal de la reunion del Sindicato de Accionistas de SEAT, 13/03/1974. Adjunta a carta de Juan San-
chez-Cortés a Juan Miguel Antonanzas de 16/10/1975”, APresidencia 217, 30, pp. 9-10.

48 “Anexo a la carta de John Barber al Presidente del Gobierno, 7/12/1974”, APresidencia 217, 4, p. 2.

9 “Anexo a la carta de John Barber al Presidente del Gobierno, 7/12/1974”, APresidencia 217, 4, p. 2.

% Mi interpretacion contrasta con la de Gimeno y Roca que, si bien subrayan el buen entendimiento alcan-
zado por GM y BLMC en 1974 y el entusiasmo de Industria, atribuyen el fracaso de la operacién a la opo-
sicién de Ford. Gimeno y Roca (1997), p. 47.
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CUADRO 1
RESULTADOS Y MARGEN DE SEAT POR TIPO DE ACTIVIDAD, 1969-1975

(millones de pesetas)

1969 1970 1971 1972 1973 1974 1975
Costes
Autos interior 20.380 21.713  23.583 29.069 37.557 38.787  44.846
Exportaciones 534 1.912 2.755 2.862 4515 4.380 5.121
Recambios y partes 922 1.233 1.321 1.750 2.734 2.898 3.792
Talleres y servicios 208 270 336 411 490 651 632
Financieros y otros 334 392 752 915 686 945 1.356
Total 22,378 25.520 28.746  35.006 45.982 47.662 55.745
Ingresos
Autos interior 21.034 21925 24596  30.132 38.447  39.926  45.354
Exportaciones 428 1.952 2.628 3.064 4.892 4.257 5.351
Recambios y partes 1.077 1.482 1.589 2.006 3.101 3.111 4.044
Talleres y servicios 204 251 281 318 352 423 326
Financieros y otros 426 759 417 575 522 317 733
Total 23.168 26.369 29.512  36.096 47.313  48.034 55.808
Resultados
Autos interior 654 212 1.014 1.064 889 1.139 509
Exportaciones -107 40 -126 203 377 -123 230
Recambios y partes 154 250 268 255 367 214 252
Talleres y servicios -4 -19 -54 -92 -138 -229 -305
Saldo financiero y otros 92 367 -335 -340 -164 -628 -623
Beneficio del ejercicio 790 849 766 1.090 1.331 373 62
Margen por actividad (en %)
Autos interior 3,1 1,0 41 3,5 2,3 2,9 1,1
Exportaciones -24,9 2,0 -4,8 6,6 7,7 -2,9 4,3
Recambios y partes 14,3 16,9 16,9 12,7 11,8 6,9 6,2
Talleres y servicios -2,0 -7,6 -19,3 -29,0 -39,4 -54,1 -93,6
Saldo financiero y otros 21,6 48,4 -80,4 -59,0 -31,4 -197,9 -85,0
Margen del ejercicio 3,4 3,2 2,6 3,0 2,8 0,8 0,1

Fuentes: Informe econémico-financiero al balance de SEAT, varios afios, AINIRG, Cajas 4852, 5159, 5331, 5505 y 5689.
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los 5.000 millones de pesetas. Aunque el inicio de las grandes exportaciones de vehi-
culos de la Zona Franca se habia hecho con pérdidas (especialmente en 1969), la com-
paiia automovilistica habia logrado equilibrar sus resultados en el exterior a princi-
pios de los setenta. Durante 1972 y 1973 los margenes en las exportaciones habian
incluso sido superiores a los obtenidos con las ventas domésticas. En cambio, duran-
te 1974 las exportaciones volvieron a cerrarse con niimeros rojos.

La caida del mercado doméstico de SEAT no fue tan perceptible debido a que el
gobierno espafiol prefirié seguir alimentando artificialmente la coyuntura. El ntime-
ro de vehiculos fabricados por SEAT todavia aument6 ligeramente durante 1974
(hasta alcanzar un maximo de 364.695 unidades). Sin embargo, las ventas interiores,
que durante 1973 habian aumentado mas del 25 por 100 (gracias al éxito del 127 y a
la novedad del 132), se estancaron. El lanzamiento del 133 no constituyé un revulsi-
vo suficiente para compensar el cese de fabricacion del 6007

Las existencias de productos terminados pasaron de 2.862 millones de pesetas a
5.001 millones durante 1974. Ello contribuy6 a hinchar los costes financieros de la
empresa, partida que, junto a talleres y asistencia, cerraba con niimeros rojos desde
1971. No obstante, y a diferencia de lo que sucedia con los talleres, en 1972 y 1973, se
habia logrado invertir la tendencia al crecimiento neto del coste financiero. En cam-
bio, el saldo negativo de la cuenta financiera de SEAT volvié a aumentar durante
1974. El beneficio declarado se redujo en un 72 por 100, su mayor declive histérico.
El margen sobre ventas se encogi6, pasando del 2,8 a sélo el 0,8 por 100. La cotiza-
cién media de las acciones en la Bolsa de Madrid se desplomé desde el 440 al 268 por
100 del valor de la par (Gréfico 2).

La direccién reconocid, timidamente, el cambio de escenario, aprobando la
reduccién del dividendo del 12 al 8 por 100. Asimismo, intenté negociar un expe-
diente de regulacién de empleo de 39 dias para 1975, lo que representaria una reduc-
cién del 15 por 100 de los dias laborales. El clima reivindicativo de la coyuntura difi-
cultaba la comprensién de la crisis al movimiento obrero. En un informe sindical de
noviembre de 1974 para negociar la regulacién, se argumentaba que la situacion
financiera era “mejor en todos sus aspectos a la de 1972 y 1973”%2. La caida de las
exportaciones se atribufa a presiones de FIAT y al descuido del mercado exterior™.
Los asesores de los representantes obreros aceptaban retrasar la expansion futura de
la empresa (Martorell, Zaragoza, Guadalajara), pero no recortar produccion. Pese a

51 El sustituto del 600 nunca alcanz6 unas ventas anuales de 50.000 unidades, como era la norma habitual de

su predecesor.

Lucchetti, A., Fina, L., y otros: “Informe Técnico presentado por los trabajadores de SEAT, SA”, copia meca-
nografiada, Barcelona, 29/11/1974, p. 44.

Lucchetti, A., Fina, L., y otros: “Informe Técnico presentado por los trabajadores de SEAT, SA”, copia meca-
nografiada, Barcelona, 29/11/1974, p. 51.

52

53
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GRAFICO 2
COTIZACION MEDIA DE SEAT EN LA BOLSA DE MADRID (par = 100)
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Fuentes: Banco de Bilbao, Agencia Financiera (varios afios).

la oposicién sindical, la compania logré el visto bueno de la Delegacién de Trabajo
de Barcelona para aplicar un desempleo parcial de 31 dias entre enero y abril de
1975°4. Los trabajadores seguirian percibiendo su salario habitual, pero sin pluses de
puntualidad, asistencia, nocturnidad habitual y trabajo peligroso. Sin embargo, la
huelga hizo caer por si misma la produccién al inicio de 1975, retardando el recurso
por la empresa a la regulacion.

5. Las tentaciones del INI

Del lapso de presidencia de Fernandez Ordénez se guarda copia del acta de una reu-
nién celebrada en Turin, el 10 de mayo de 1974, para estudiar el futuro de SEAT.

5 SEAT, Memoria y Balance que el Consejo de Administracién somete a la Junta general ordinaria de Accionistas
correspondiente al Ejercicio de 1974 en el dia de 23 de abril de 1975, Madrid, p. 26.
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Umberto Agnelli manifest6 que la entrada de Ford o GM modificaba radicalmente la
politica industrial del gobierno espafiol y dejaba obsoletos los acuerdos de 1967 y
1970 con el INI y SEAT®’. El menor de los Agnelli afiadi6 que el cambio implicaba un
replanteamiento global de las relaciones SEAT-FIAT. Propuso como solucién maés
conveniente para Turin, tomar la mayoria en el capital de SEAT. Una segunda posi-
bilidad residia en asumir la gestién sin adquisicién previa de la mayoria®. Esta
implicaria la creacion de un 6rgano central controlado por FIAT, que decidiera sobre
investigacion, exportaciones y produccion de SEAT.

El 27 de junio se entrevistaron en Turin Ferndndez Ordéiez, Antofianzas y
Umberto Agnelli. En dicha reunién, el presidente del INI comenzé recriminando a
SEAT por estar exportando por debajo del 20 por 100 del output y posponer Zarago-
za¥. Ofreci6 cinco alternativas a FIAT: mayor coordinacién, incluyendo exportacio-
nes de SEAT no inferiores al 20 por 100, inversiones en Zaragoza, investigaciéon com-
partida y suministros industriales SEAT-FIAT; compra de la mayoria por el INI; com-
pra de la mayoria por FIAT; venta de la participacién del Instituto a un tercero; y
venta de las acciones italianas a un tercero. Fernandez Ordoéiiez acabé remarcando
que Ford y GM estaban decididas a invertir en Espafia®.

Agnelli recalc6 sus dudas sobre la politica iniciada en 1972 e insistié en que las
previsiones pecaban de optimismo. Calific la posicién de Ford y GM en Europa de
“seudocolonialismo”®. Respondi6 que la propuesta de coordinacién podia conside-
rarse como solucién ideal. Sobre la nueva planta apunté que “la decision de ir a
Zaragoza con las producciones previstas fue emocional y probablemente no justifi-
cada por las necesidades del mercado”®. Sugiri6 que si el problema de Zaragoza era
laboral deberia explorarse la posibilidad de fabricar alli otros productos FIAT o ubi-
car la produccién de componentes por parte de grupos extranjeros. Aniadié que Corso
Marconi también estaba dispuesto a comprar las acciones del Instituto en SEAT, pero
ello implicaba renunciar a Zaragoza®l. Se mostraba asimismo abierto a vender sus
acciones al INI, pero no deseaba ninguna solucién de venta a terceros.

% Segtin la transcripcién: “En cierto sentido FIAT considera que otras empresas que han hecho menos esfuer-

zo por la industrializacién de Espafia han resultado mas favorecidas. FIAT entiende que los derechos reco-
nocidos a SEAT en los acuerdos de 1967 y 1970 respondian a una situacion de hecho que se ha alterado pro-
fundamente con la opcion politica adoptada por el Gobierno espafiol al abrir la fabricacién de automévi-
les (y en cierta medida el mercado interior) a los grupos multinacionales”. “Postura de FIAT en orden a las
relaciones futuras FIAT-SEAT”, APresidencia 217, 11, p. 2.

56 “Postura de FIAT en orden a las relaciones futuras FIAT-SEAT”, APresidencia 217, 11, p. 4.

57 “Conversaciones con FIAT en Torino el 27/06/74”, APresidencia 217, 9, p. 1.

58 “Conversaciones con FIAT en Torino el 27/06/74”, APresidencia 217, 9, p. 6.

59 “Conversaciones con FIAT en Torino el 27/06/74”, APresidencia 217, 10, p. 3.

60 “Conversaciones con FIAT en Torino el 27/06/74”, APresidencia 217, 10, p. 3.

61 “Conversaciones con FIAT en Torino el 27/06/74”, APresidencia 217, 10, p. 4.
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El 14 de julio se reunieron en Madrid los representantes del INI, FIAT, Banco
Urquijo y SEAT, asistiendo Antofianzas y Cabello. Los piamonteses insistieron en
que los temas de inversiones y exportaciones constituian dos puntos criticos en las
relaciones mutuas®?. Sobre el primer punto, Turin remarcaba que tenia suficiente
capacidad para cubrir la demanda espafiola del 128. Sobre el segundo, proponia
especializar a SEAT en las ventas exteriores del 133 y del 127 4 puertas, productos
especificos no fabricados por FIAT. En las conclusiones los italianos insistian en que
el futuro de SEAT pasaba por la integracion en el grupo multinacional a constituir
con Turin. Una copia de esta acta fue enviada desde el INI a Pérez de Bricio el 19 de
julio®.

Antonanzas vol6 a Miladn durante el mes de noviembre y negocié en Turin. El
resumen de las conversaciones, durante las que también se plante la posible cola-
boracién ENASA-FIAT, esté archivado con una carta de Antofianzas al director gene-
ral de la sede central de SEAT, Nicolds Andino Ruiz®. En dicho documento figura
que la solucién de SEAT residia en la toma de control de FIAT®. Los italianos expu-
sieron que la situacién de dos compaiias con idénticos productos no era sostenible
ni en Europa, ni en un mercado espaiol liberalizado. Antofianzas subrayé que el
objeto de los encuentros era la integracién de SEAT en FIAT®. Los locales sefialaron
que el Urquijo aceptaba realizar primero los planes industriales integrativos y, des-
pués de cinco afos, la transmision de acciones. De hecho, FIAT pasaba por una situa-
cién financiera muy delicada. En Italia se amontonaban existencias a resultas del
shock petrolifero y los costes laborales se habian disparado desde la ofensiva sindical
del Autunno Caldo®. Ademds, Turin se habia embarcado en la construccién de una
nueva fabrica en Bello Horizonte.

FIAT, por otro lado, ofrecia especializar las exportaciones y la I+D de SEAT en
derivados: las versiones cuatro puertas y furgoneta del 127 y la furgoneta 238. Ade-
mas, cedia la licencia de fabricacién del 128 para montaje y un uso del 50 por 100 de

62 “Reunién en la sede social de SEAT, 14/07/1974”, APresidencia 217, 14, p. 3.

6 Asi consta en anotacién manuscrita sobre la primera pagina del documento 14. “Reunién en la sede social
de SEAT, dia 14/07/1974”, APresidencia 217, 14.

Andino sustituiria oficialmente a Cabello como consejero delegado en febrero de 1976. A diferencia de éste,
no desempenaria la funcién de vicepresidente, que seguiria recayendo en Francisco Urquijo. Acta 302,
26/02/1976, p. 3.

“Entendemos que la solucién mas razonable es la de integracién SEAT en FIAT, atin cuando la oferta de
opcién de compra a cinco anos, sugerida por FIAT a cambio de la mayoria no es satisfactoria...”. “Infor-
macién preparada por INI, 19/11/1974, Propuesta resumen”, AINIRG 5332, Anexo a 1974.

Refiriéndose al objetivo del encuentro, Antofianzas apunt6 que era “desarrollar las posibilidades de futu-
ro de una integracion FIAT-SEAT y a este respecto expresé la necesidad de concretar el contenido de los
ofrecimientos de FIAT a cambio del control de la mayoria”. “Resumen de los temas tratados en la reunién
de Turin del dia 14/11/1974”, AINIRG 5332, Anexo, p. 3.

67 Castronovo (1999), pp. 1.319-1.341.
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componentes espafioles. SEAT dudé sobre la division del trabajo e insistié en com-
plementar las exportaciones de derivados con las convencionales®. De hecho, el 127
4P acabaria siendo un éxito de SEAT en el exterior (especialmente entre los taxistas
italianos). Constituy6 uno de los primeros resultados de la ingenieria de proyectos
de SEAT bajo responsabilidad de Giinter Oistrach, quien asistié a la mencionada
reunién en el Piamonte, acompafiando a Andino. En aquellos afios, Oistrach tam-
bién estuvo vinculado a la iniciativa de Antoni Amat, quien, en Terrassa, acabd
construyendo un modelo deportivo basado en la plataforma del 127 y apodado
“bocanegra”®.

La direccién de Antofianzas consideraba que la alternativa de mantenimiento de
una SEAT auténoma, ambicionada por la propia compaiiia, conllevaba demasiado
riesgo:

“...el INI'y en definitiva el Estado espafiol deberia hacer un gran esfuerzo como estimu-
lo a la industrializacion del Pais... [y la solucién exigiria] una necesidad muy extensa de
protecciéon””0.

La compra de la mayoria por FIAT parecia, a los ojos del INI, la solucién més
razonable. El problema principal de esa opcién era que los Agnelli deseaban demo-
rar la compra cinco afios a fin de asegurarse que Espaia ingresaba en la CEE.

En la sesién del Consejo de Administracion del INI de 29 de noviembre de 1974,
Antofianzas informé de las negociaciones con FIAT. Como refleja el acta, el donos-
tiarra remach¢ la tesis de la inviabilidad de la existencia de dos empresas fabrican-
do indefinidamente los mismos productos”!.

Por tanto, la evidencia documental indica que, a finales de 1974, la suerte pare-
cia echada para la venta de SEAT a FIAT. Puede interpretarse dicha entrega como
contrapartida a Turin por la entrada de GM en Espafia’. La principal variable retra-
sando la operacion parecia ser la falta de urgencia de Turin que, para asegurarse de
la entrada en la CEE y por falta de liquidez, preferia dilatar la operacién cinco afios.
En dicho contexto, el acceso del consejero delegado de SEAT a la vicepresidencia
gubernamental conllevé un nuevo vuelco.

68 “Resumen de los temas tratados en la reunién de Turin del dia 14/11/1974”, AINIRG 5332, Anexo, p. 4.
% Gonzalez (2004). El 1200 Sport, presentado en diciembre de 1975, tampoco tendria paralelo en Italia.

70 “Informacién preparada por INI, 19/11/1974, Propuesta resumen”, AINIRG 5332, Anexo a 1974, p. 8-2.
71 “Consejo 29/11/74”, AConsejo 373, 036, 2.

72 Ademas, en las negociaciones se barajé la toma de control de FIAT en ENASA.
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6. La solucion Cabello de Alba

El acta del Consejo de Administracién de SEAT de 21 de noviembre de 1974 recoge
la felicitacién undnime a Cabello por su eleccién como vicepresidente segundo del
Gobierno. En el mismo dia y acta se anunciaba la dimisién como consejero de SEAT
de Pérez de Bricio”.

Ya durante noviembre puede detectarse un cambio en la politica de automévil.
Industria bascul6 hacia una solucién doméstica para el problema navarro. El dia 26,
los méximos dirigentes de SEAT, FASA, Citroén y Chrysler se reunieron en Madrid a
su requerimiento para buscar una solucién a AUTHI’%. Acordaron estar dispuestos a
comprar las acciones de BMLC. Exigian, a cambio, crédito de la administracién. Tam-
bién decidieron otorgar su representaciéon para la gestion de la sociedad a la patro-
nal del ramo, ANFAC. El episodio sugiere que comenzaba a desempolvarse la solu-
cién propuesta por Cabello al Sindicato de SEAT.

Tres dias mas tarde, el responsable del grupo britdnico en Espafia, Paul Lewis,
confirmaba a Andino que BLMC y GM ya habian firmado el contrato (jde 1.000
folios!) de venta de las acciones de AUTHI y seguian a la espera de la autorizaciéon
del gobierno espafiol. El precio de la transaccién se habia establecido en 61 millones
de dolares™.

En la presidencia del INI, Ferndndez Ordéfiez era sustituido por Guerra Zun-
zunegui, quien ocupé el cargo menos de cuatro meses’®. E1 5 de diciembre de 1974 el
Instituto obtenia de FIAT un borrador de acuerdo en el que Turin se comprometia a
tomar entre el 51 y el 60 por 100 del capital de SEAT. La compra seria efectiva en el
momento de entrada de Espafa en la CEE o en el caso de que la politica comercial
espafiola se armonizase con la comunitaria’”. La propuesta borrador sobre la inte-
graciéon de SEAT en FIAT aparecia acompaiiada de unas notas sobre produccién e
inversiones futuras. Estas presentaban la produccién concentrada en dos centros:
Zona Franca y “Nueva fabrica”. Las inversiones en la primera priorizarian el desa-
rrollo de la capacidad del 127. La tltima acogeria el montaje del 128 y, posiblemen-
te, del 238. La inversién total en cada uno de los casos ascenderia a 28.078 millones
0 a 37.584 millones de pesetas, sin contar terrenos, accesos, laboratorios y ordenado-

73 Acta 287,21/11/1974.

7 “Acuerdos de Juan Sanchez-Cortés, José Luis Rodriguez Pomatta, Estanislao Chaves y Jean Pierre Pisano.
Madrid, 26/11/1974”, AConsejo 373, 036.

75 “Nota reservada sobre la reunién celebrada en Madrid el dia 29/11/1974 entre Mr. Paul Lewis, de la
BLMC, y el Sr. Andino de SEAT”, AINIRG 5332, Anexo.

76 Martin Acefia y Comin (1991), p. 338.

7 “Borrador 12.1974. INI-Banco Urquijo (en representacién y con el ruego de informar a los Bancos Accio-
nistas)”, AINIRG 5332, Anexo a 1974, pp. 3-4.
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res. Ante la posibilidad de un “eventual aprovechamiento de la Fabrica de la Empre-
sa Authi”, el documento apuntaba unas economias medias de 2.000 millones’®.

El 11 de febrero de 1975 AUTHI suspendié pagos. El 11 de marzo una nueva cri-
sis de gobierno se llevé por delante al ministro de Industria y al presidente del INI.
Alfonso Alvarez Miranda y Antofianzas se convirtieron en los nuevos responsables
respectivos. Casi simultdneamente, la entonces criptica prensa espafiola anunciaba la
posible absorcién de SEAT por FIAT. El 15 de marzo, el Diario de Navarra se hacia eco
de un articulo de la publicacién italiana Panorama, donde se preveia que FIAT aumen-
tase su cuota en el capital de la empresa de Zona Franca del 33 al 51 por 100. El corres-
ponsal en Roma del periédico vasco también se hacia eco del encuentro entre sindica-
listas en el Instituto Gramsci de Turin, donde afloré la noticia de la toma de control por
FIAT. Los representantes ibéricos fueron presentados como despedidos de SEAT de
1971. Dias mas tarde publicaciones espafiolas como Cambio 16, Nuevo Diario, Ya o Arri-
ba, tomaban posiciones ante las noticias”. Tanto Madrid como Turin las desmintieron.

Umberto Agnelli y el nuevo responsable del INI se reunieron de urgencia en
Madrid en la vigilia de primavera. Gracias a una carta del primero a Antofianzas de 21
de marzo de 1975, en la que el menor de los Agnelli agradecia el almuerzo en casa del
vasco, sabemos que la fuga informativa de Turin vino acompafiada de un cierto maqui-
llaje del proyecto de integracién: no variaria la participacién en el capital, pero se iria a
la integracion de productos y a la formacion de facto de un holding internacional®.

El 18 de marzo SEAT habia preparado una oferta firme para BMLC. Las activi-
dades de AUTHI eran entonces tres: construccion de vehiculos en Landaben, fabrica-
cién de motores y equipo mecénico en Los Corrales de Buelna (Cantabria) y produc-
cién de asientos en Santpedor (alrededores de Manresa). El tindem FIAT-Urquijo se
habia opuesto firmemente a la adquisicién de las instalaciones de AUTHI en 196981

78 “Notas sobre las nuevas fébricas modelo 128 y modelo 238”. Documento adjunto a “Borrador 12.1974. INI-
Banco Urquijo (en representacion y con el ruego de informar a los Bancos Accionistas)”, AINIRG 5332,
Anexo a 1974.

79 Andino envi6 una carta al nuevo ministro de Industria, Alvarez Miranda, con los recortes de las publica-

ciones mencionadas, cuyas copias se encuentran archivadas por el INI. APresidencia 217, G 19.

80 En la traduccién de la carta de Agnelli a Antonanzas podemos leer lo siguiente:“Como final de nuestras
conversaciones deseo confirmar que en el mas breve plazo posible propondremos un plan de acciéon que
[...] sin necesidad de variar las actuales participaciones accionarias o, francamente, si lo considera politicamente 1itil,
dando al INI la posibilidad de aumentar su propia participacion, permita a SEAT, asumiendo sus riesgos empre-
sariales de una manera coordinada, el fabricar, en un determinado periodo de tiempo, productos completa-
mente integrables, en términos econémicos, para un mercado espafiol abierto, con los productos FIAT [subrayados
a mano en la copia de la traduccion de la carta]. Prepararemos, por consiguiente, un programa como si
[subrayado en la versién original de FIAT] SEAT y FIAT debieran al cabo de cinco afos, formar parte de
un mismo “holding internacional”. Traduccién de carta de 21/03/1975 de Umberto Agnelli a Antofanzas,
APresidencia 217, G 20.

81 Catalan (2006), pp. 170-175.
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Seis afios més tarde, FIAT seguiria objetando la compra de la fabrica cdntabra, pero
acabaria aceptando la de Pamplona, porque implicaba vetar a GM y podia conllevar
la absorcién de SEAT.

SEAT ofrecia por Landaben 1.100 millones de pesetas, y 150 por Santpedor. S6lo
se comprometia a ayudar a la compra de Los Corrales por terceros, debido a la fron-
tal negativa de FIAT a la inversion en la localidad montafiesa®.

En abril de 1975, Turin desvel6 su plan de accién, donde defendia la unificacién
de la red comercial con SEAT en vistas a la integracion en la CEE®. FIAT afiadia su
intencién de encargarse completamente de la direccién de SEAT, tal como se habia
ido pactando en las reuniones periddicas®. La sociedad piamontesa asumia la inte-
gracion de facto de las dos compaiiias y el mantenimiento de una autonomia aparen-
te de SEAT, tal como requeria el INIL. No obstante, exigia garantias de salvaguarda:

“FIAT ha comprendido los motivos sicolégicos y politicos que sugieren realizar la unién
operativa de hecho sin una inmediata unién financiera; por ello, formula la presente pro-
puesta en las condiciones actuales de la estructura financiera de SEAT. Sin embargo, con-
sidera indispensable prever soluciones adecuadas de tipo financiero en la hipétesis de
que la solucién asociativa de hecho necesitara su empleo. Habiendo dejado a un lado, por
los mencionados motivos, la idea de ejercer un derecho de opcién, se considera necesa-
rio prever un derecho de recesién de la participacién SEAT a un precio convenido y valo-

rado desde ahora a precios constantes de 1974 en base a los criterios usuales de valora-

cién”®,

82 El 6 de mayo de 1975, Andino envi6 un dossier a Antofianzas en el que figuraba la propuesta de SEAT

sobre AUTHI de marzo. Cuando se trata el tema de la compra de Los Corrales, aparece un anadido meca-
nografiado, destacado en entorno circular y subrayado con la leyenda: “Totalmente objetado por FIAT”.
“Carta de 18/03/1975 a AUTHISA, pendiente acuerdo del Consejo de SEAT”, APresidencia, 65, Oferta de
SEAT a AUTHI sobre Pamplona y Santpedor, 5, p. 4.

Segtin la propuesta italiana: “Las producciones espafiolas se integraran en las producciones italianas, de
forma que resulte posible la comercializacién de las dos producciones en una sola red”, “Traduccién del
escrito propuesto por FIAT, en el que se sefialan en rojo los parrafos que se propone suprimir en el borra-
dor. 30/04/1975. Evolucién de las Relaciones entre FIAT y SEAT”, APresidencia, Oferta de SEAT a AUTHI
sobre Pamplona y Santpedor, 1, p. 2.

FIAT anadia lo siguiente: “Con el fin de asegurar una unidad de direccién empresarial para el grupo italo-
espaniol, FIAT estd dispuesta a asumir la responsabilidad total de la integracion y, de forma particular, de
los resultados de SEAT, a condicion de que obtenga la efectiva autoridad en la planificacién...”. “Traduc-
cién del escrito propuesto por FIAT, en el que se sefialan en rojo los parrafos que se propone suprimir en
el borrador. 30/04/1975. Evolucién de las Relaciones entre FIAT y SEAT”, APresidencia, Oferta de SEAT a
AUTHI sobre Pamplona y Santpedor, 1, p. 3.

“Traduccion del escrito propuesto por FIAT, en el que se sefialan en rojo los parrafos que se propone supri-
mir en el borrador. 30/04/1975. Evolucion de las Relaciones entre FIAT y SEAT”, APresidencia, Oferta de
SEAT a AUTHI sobre Pamplona y Santpedor, 1, p. 3.
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En documento adjunto, FIAT se referia a la renuncia de GM a entrar en Espafia
y a la propuesta local de comprar AUTHI. Destacaba dos aspectos de las negocia-
ciones: integracion productiva y mantenimiento de la participacién accionarial®.
Para 1975, preparaba el lanzamiento del 131. FIAT también ofrecia a SEAT la exclu-
siva de la furgoneta 127 y el montaje del Lancia A/B. Para 1976, volvia a proponer el
lanzamiento del 128. Preveia que el vehiculo de mayor consumo doméstico (130.000
unidades) seguiria siendo el 127, seguido del 131 (50.000 unidades) y el 128 (42.000
unidades). Si bien FIAT aceptaba que, inicialmente, la direccién siguiese en manos
espafiolas, el objetivo a medio plazo era la integracién empresarial, implicando pla-
nificacién conjunta de gama de productos, I+D, controles de calidad, aprovisiona-
mientos y administracién y finanzas. Turin priorizaba la coordinacién de las expor-
taciones y la unificacién de la red de ventas.

El 19 de mayo de 1975, SEAT envi6 su oferta a BMLC por Landaben y Santpe-
dor®. Condicionaba la compra a cuatro contrapartidas gubernamentales: crédito
para financiarla, beneficios de la concentracién de empresas con segregacién de acti-
vos, extensién de las ventajas de industria preferente a Pamplona y autorizaciéon
para disponer libremente de los bienes adquiridos. Ademads, figuraban condiciones
menos taxativas, fiscales y administrativas, como obtener el apoyo de la Diputacién
de Navarra. En el capitulo de condiciones laborales, la compafiia de la Zona Franca
declaraba que no se subrogaria en ningtin caso en las obligaciones contraidas por la
filial de la firma britdnica®. Otra cldusula exigia un expediente de regulaciéon de
empleo hasta la puesta en marcha de los nuevos vehiculos de SEAT.

7. La compra de Landaben a BLMC

El envio de la propuesta final se retrasé porque el Ministerio de Industria buscaba
una alternativa para la fabrica de Los Corrales, que FIAT desechaba por completo.
Industria negoci6 la segregacion de la planta y su adquisicién por Motor [bérica (fun-
dicién), Bendibérica (compresores), Bosch (bombas) y Vam (embragues). El 26 de junio
de 1975, Sanchez-Cortés confirmé a AUTHI las ofertas de 1.100 y 150 millones por

8 “Traduccién del escrito propuesto por FIAT, en el que se sefialan en rojo los péarrafos que se propone supri-

mir en el borrador. 30/04/1975. Evolucién de las Relaciones entre FIAT y SEAT”, APresidencia, Oferta de
SEAT a AUTHI sobre Pamplona y Santpedor, 1, p. 1.

87 “Carta de SEAT a AUTHISA, 19/05/1975”, APresidentes, 65, H V160, Oferta de SEAT a AUTHI sobre Pam-
plona y Santpedor, Anexo 6, pp. 2-4 y 6-7.

88 “Carta de SEAT a AUTHISA, 19/05/1975”, APresidentes, 65, H V160, Oferta de SEAT a AUTHI sobre Pam-
plona y Santpedor, Anexo 6, p. 3.
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Landaben y Santpedor, respectivamente®. Por la primera, SEAT desembolsaria 100
millones de pesetas a la firma del contrato y el resto del siguiente modo: hasta el 30
por 100 a la hora de la formalizacién de la escritura de transmisién; el 60 por 100 al
obtener el crédito gubernamental, y el 10 por 100 al afio de la consumacién contrac-
tual. Finalmente, acept6 garantizar la continuidad del empleo en Pamplona y Man-
resa®.

El 27 de junio de 1975, el presidente de SEAT enviaba una copia de la oferta a su
antiguo consejero delegado. La acompanaba una carta donde Sanchez-Cortés mani-
festaba a Cabello su intencién de tramitar los expedientes de concentraciéon de
empresas ante el Gobierno y la Diputacién Foral. Pedia, ademas, ampliar la finan-
ciacién ofrecida por Madrid. Al final de la misma, sefialaba que la compra de AUTHI
era s6lo una solucién de recambio y no la 6ptima para superar la crisis de SEAT?L.

En otra carta de Sanchez-Cortés remitida el mismo dia al ministro de Trabajo,
Fernando Sudrez Gonzélez, aquél exponia que la decisién podia ser, desde una 6pti-
ca estrictamente empresarial, “dudosamente justificable”2. En una tercera misiva,
esta vez al ministro de Relaciones Sindicales, Alejandro Ferndndez Sordo, ahadia:

“De la lectura de ambos documentos se desprende la gravedad de los compromisos que
adquirimos al contratar automaticamente y sin ninguna restriccién al personal de las
fabricas de AUTHI objeto de nuestra oferta, y muy especialmente al de la fabrica de Pam-
plona, que se ha caracterizado desde hace algin tiempo por su acusado grado de con-
flictividad”®S.

El vértice de SEAT insinuaba una cierta desconfianza ante la compra. Sanchez-
Cortés manifestaba, incluso, dudas sobre su justificaciéon empresarial. Aunque no
pueda descartarse la hipétesis de que exagerara para obtener mas contrapartidas, a
mediados de 1975 el exceso de oferta derivado de la crisis era ya mucho mas evi-
dente que a principios de 1974. Durante marzo y abril de 1975, 17.000 trabajadores
de la Zona Franca habian sido sometidos a regulacién de empleo por falta de deman-
da. Segtin el balance oficial, al cerrar el ejercicio el margen sobre ventas bajaria del
0,8 al 0,1 por 100. A pesar de conflictos y regulaciones, los stocks de productos termi-
nados de SEAT pasarian de 3.051 millones de pesetas a 6.778 millones. La deuda a
corto plazo con proveedores aument6 desde 5.351 millones a 10.268 millones.

8 La fabrica de Santpedor seria revendida a Cometsa, que pasarfa a suministrar asientos a SEAT.

90 Acta 295, 16/07/1975, p. 8.

o Catalan (2006), p. 182.

92 Catalan (2006), nota 137.

93 “Carta de Juan Sanchez-Cortés a Alejandro Fernandez Sordo”, APresidencia 65, Oferta de SEAT a AUTHI
sobre Pamplona y Santpedor, 5.
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CUADRO 2
ESTRUCTURA DE COSTES TOTALES DE SEAT, 1969-1976
(porcentajes)

1969 1970 1971 1972 1973 1974 1975 1976
Materiales 57,9 60,6 55,7 53,3 53,3 53,5 53,3 50,7
Personal 14,9 16,4 18,4 22,0 20,9 27,3 26,4 26,5
Servicios externos 1,4 9,1 1,3 8,4 10,6 5,3 10,8 10,4
Financieros 1,0 0,8 1,5 1,6 1,3 1,8 2,0 2,5
Impuestos 0,4 0,3 0,4 0,4 0,0 0,0 0,3 2,3
Amortizaciones 8,3 7,1 5,7 7,6 7,5 4.1 2,2 2,9
Otros 6,1 5,6 7,0 6,8 6,3 8,1 5,0 4,7
Total 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0

Fuentes: Elaboracion propia a partir del Estado comparativo de resultados (varios afos), AINIRG, Cajas 4650, 4852,
5689 y 5872.

Si bien en 1975 las exportaciones y la cifra de negocio mejoraron, el Cuadro 1
indica que el beneficio se desvaneci6. Ademads, por segundo afio consecutivo los
resultados encubrieron una fuerte reduccion de amortizaciones, como apunta el
Cuadro 2. La compaiia dejaba de pagar dividendos y sus acciones seguian hun-
diéndose (Gréfico 2).

El Cuadro 2 sugiere, asimismo, la intensidad del problema laboral de la Zona
Franca. Los costes del trabajo eran la partida con mayor crecimiento desde 1969. El
peso del personal en la estructura de costes de SEAT habia pasado del 14,9 al 27,3
por 100 en 1974. La ampliacién de capacidad y plantilla en una coyuntura de signi-
ficativa contracciéon de la demanda, no parece que pudiera ayudar a corregir el prin-
cipal problema de la estructura de costes. En alguna medida, las cartas de Sdnchez-
Cortés a Cabello, Fernando Suarez y Fernandez Sordo, insinuaban dicha realidad.

SEAT, finalmente, habia obtenido del gobierno espaiiol dos de las cuatro condi-
ciones que se habia fijado Cabello antes de sentarse en el Consejo de Ministros. Pri-
mera, el precio de 1.250 millones de pesetas por la parte apetecible de AUTHI (Pam-
plona y Santpedor) era mucho més favorable para SEAT que los 3.600 millones que,
en teoria, estaba dispuesta a pagar GM por el conjunto (con la problemaética fundi-
cién de Los Corrales). Segunda, la administracion se mostraba dispuesta a financiar
la parte del leén de la inversiéon de SEAT: en 1975, Zona Franca negociaba un prés-
tamo del Banco de Crédito Industrial por 1.100 millones para adquirir Landaben y
otro de 3.000 millones para comprar maquinaria®.

% Acta 299, 27 noviembre 1975, p. 7.
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SEAT presupuestd para la compra de Pamplona, su acondicionamiento y equipo
una suma de 3.506 millones®. La adquisicion y puesta en marcha de una planta adi-
cional se lograba con un desembolso bastante mas moderado que el planificado para
Zaragoza. Pudiera haber sido un buen negocio en un momento de expansién de la
demanda. Sin embargo, a mediados de 1975, momento de la compra, la coyuntura se
manifestaba incuestionablemente recesiva. Un mes con la plantilla de SEAT parada
podia exigir un desembolso en personal minimo de unos 1.000 millones de pesetas.
Por otra parte, SEAT no obtuvo carta blanca para reconvertir libremente Landaben,
debiendo cargar con una plantilla abultada en un momento de claro exceso de capa-
cidad, costes laborales desbocados y costes financieros en alza. Un aumento de per-
sonal en dicha coyuntura puede considerarse, como minimo, una apuesta temeraria.

Finalmente, la condicién de evitar la entrada en Espafia de GM se consigui a
corto plazo, pero s6lo por menos de un lustro. Dicho objetivo era la madre del cor-
dero de toda la operacién, tanto para SEAT como para FIAT. En un vuelco de lo que
parecia la tendencia de la politica industrial del franquismo tardio antes de la vice-
presidencia de Cabello, la batalla parecia ganada con el veto gubernamental al inten-
to de entrada de GM. No obstante, lo que se consiguié en 1975, no pudo evitarse
durante la transicién con los gobiernos de Adolfo Sudrez. El atlantista titular de
Industria, Agustin Rodriguez Sahagtin, prepar6 en 1979 el decreto de instalaciéon
definitiva de GM en Espafia (precisamente en Zaragoza) y su sucesor, Carlos Buste-
lo, lo ratificé. Ya bastante antes, la designacién de Pérez de Bricio como ministro de
Industria de los dos primeros gobiernos de la Monarquia presagiaba la vuelta a la
linea pro-americana de Lopez de Letona, después del tltimo paréntesis de politica
industrial nacionalista.

SEAT acab¢ utilizando Landaben para fabricar el 124 D, un turismo ya bastante
maduro. El primer vehiculo navarro fue presentado en enero de 1976. Martorell se
acondicioné para fabricar los puentes posteriores del 131. La Zona Franca mont¢ el
“bocanegra” y el 128. Este quiso constituir una alternativa en la gama media-alta
(1.200-1.430 c.c.). Sin embargo, en 1976, era otro producto algo obsoleto y nunca
logré diferenciarse suficientemente de su antecesor.

Pese a la crisis internacional, SEAT logré un notable aumento de las exportacio-
nes en 1976. Estas remontaron de 62.687 a 76.988 vehiculos, con protagonismo del
127 (68 por 100). SEAT, ademas, lleg6 a un acuerdo con la egipcia NASCO, para mon-
tar el 133 en Helwan®. Las ventas interiores (292.096 unidades) se acercaron a las
previstas.

95 Acta 299, p. 10.
% SEAT, Memoria y balance que el Consejo de Administracion somete a la Junta general ordinaria de Accionistas
correspondiente al Ejercicio 1976 en el dia 28 de abril de 1977, Madrid, p. 25.
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Sin embargo, la transicién intensificaria la presién salarial, desbordando los cos-
tes. En marzo de 1976, la Direccién General de Trabajo decret6 una revisioén salarial.
Segtin la empresa, los costes salariales totales en 1976 registraron un aumento del 24
por 100%7. Ademas, el régimen de precios autorizados impidi6 poder incrementar el
precio de los automéviles no deportivos por encima del 8,5 por 100. De acuerdo con
SEAT, la imposibilidad de repercutir el alza de costes sobre el precio de venta figuré
entre las causas destacadas de las pérdidas del ejercicio. En el mes de junio, el con-
sejero delegado, Andino, habia recriminado ante el Consejo de Administracién la
politica de precios de la Administracién®. Segtin SEAT, el deterioro de la rentabili-
dad provocada por la no actualizacién de precios durante el primer shock del petré-
leo no tuvo parangon en otros paises constructores de automéviles®. Desde 1973, los
precios de los autos habian tendido a reflejar el aumento del coste de la vida en el
resto de competidores. Por el contrario, tal como indica el Grafico 3, en Espaiia los
controles de precios habian provocado el abaratamiento real de los turismos duran-
te el critico intervalo de 1973-1976: al inicio de la transicién, valian s6lo un 88 por 100
del precio real promedio de 1973, mientras, por ejemplo, en Italia se vendian a un
precio del 120 por 100.

Ademaés, Sanchez-Cortés confesaba ante el Consejo de Administracion que
SEAT se hallaba en una peligrosa situacién de desventaja de costes por pagar unas
retribuciones superiores en un 30 por 100 a la media del sector'®. Las pérdidas oca-
sionadas por los talleres de asistencia y el cambio de tendencia en los costes finan-
cieros habian sido, asimismo, denunciadas durante 1976, tanto por Sanchez-Cortés
como por Andino.

El ejercicio de 1976 acab6 con el reconocimiento de los primeros resultados
negativos de SEAT. Hasta entonces, los ntiimeros rojos habian intentado disimularse
con artimafias como recortar amortizaciones. Las pérdidas oficiales de 1976 ascen-
dieron a 456 millones de pesetas. La compaiiia sigui6 sin pagar dividendos y la coti-
zacién de sus acciones cay6 un ulterior 20 por 100. Las deudas afloraban. El recono-
cimiento oficial de la crisis se produjo en febrero de 1977, cuando dimiti6 el presi-
dente Sdnchez-Cortés. Para reemplazarlo, Pérez de Bricio, ascendido a ministro de
Industria, escogi¢ a Antofianzas.

9 SEAT, Memoria y balance que el Consejo de Administracion somete a la Junta general ordinaria de Accionistas

correspondiente al Ejercicio 1976 en el dia 28 de abril de 1977, Madrid, p. 21.
% Acta 307,23/06/1976, p. 5.
% Acta 310,27/10/1976, p. 7.
100 Acta 308, 21/07/1976, p. 6.
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GRAFICO 3
INDICES DE PRECIOS DE LOS AUTOMOVILES Y PRIMER SHOCK DEL PETROLEO, 1976
(precios medios deflactados con el coste de la vida, 1973 = 100)
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Fuentes: Calculado a partir de SEAT, Memoria y balance que el Consejo de Administracion somete a la Junta general
ordinaria de Accionistas correspondiente al Ejercicio 1976 en el dia 28 de abril de 1977, Madrid, p. 22.

8. Conclusiones

Entre 1969 y 1973 las exportaciones de SEAT se multiplicaron por méas de diez. En el
dltimo afo, las ventas de Zona Franca al exterior no sélo eran rentables sino que,
ademads, registraban margenes mayores que las interiores. Durante la crisis los resul-
tados padecieron cierta inestabilidad, pero los productos de Barcelona siguieron
vendiéndose bien en el exterior. Se habia empezado exportando modelos relativa-
mente viejos (600 y 850), pero después se comercializaron productos de factura més
moderna y cierta aportacién ibérica en el disefio (133 y 127 4P). En 1976 SEAT expor-
taba un 20 por 100 de su produccién y aportaba el 41 por 100 a la exportacion his-
pana de turismos (después figuraba Citroén, con el 26 por 100). Pese a fuertes res-
tricciones cuantitativas a la importacién, Espafia revelaba una clara ventaja compa-
rativa en la produccién de automéviles.
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El permiso de exportacién, asi como la autonomia de SEAT para modificar los
modelos FIAT, habian sido objetivos estratégicos del INI autarquico. Estas reivindi-
caciones se mantuvieron durante el “desarrollismo”, mientras Lépez Bravo estuvo al
frente de Industria. FIAT, tradicionalmente contraria, cambi6 de postura con los
acuerdos de 1967 y 1970. Los hermanos Agnelli también permitieron a SEAT el uso
de sus concesionarios europeos y aprobaron la creacion del centro técnico de Marto-
rell. El despegue de las exportaciones de SEAT fue favorecido por la coyuntura labo-
ral caliente de Turin a finales de la “edad de oro”. El Tratado Preferencial con la CEE
de 1970 contribuy6, asimismo, al arranque exportador rebajando escalonadamente
los aranceles. Por tltimo, las desgravaciones ofrecidas desde Industria constituyeron
un fuerte incentivo afiadido.

Hombres como Lépez de Letona y Pérez de Bricio trabajaron parar reabrir el sec-
tor a América, abandonando la politica estratégica de apoyo a la fabricacién nacio-
nal. No sélo fueron a buscar a Ford, confecciondndole un traje a medida. También lla-
maron a la puerta de General Motors en 1973 para que rescatase a la filial de British
Leyland en Espafia. Como SEAT habia fracasado en su intento de impedir la autori-
zacién a Dearborn, su consejero delegado, Cabello de Alba, cambi6 de estrategia en
la siguiente partida. Propuso un second-best para desactivar la amenaza de GM: SEAT
se harfa cargo de AUTHI a cambio, entre condiciones menores, de la prohibicién
definitiva de la entrada del primer fabricante mundial. Cuando fue nombrado vice-
presidente econémico por Arias Navarro, tuvo la ocasién de implementar su pro-
puesta. La adquisicién de 1975 no fue impuesta a SEAT, como hasta ahora ha defen-
dido la literatura. Constituy6 un pacto con el gobierno a cambio del veto “definiti-
vo” al establecimiento de GM en Espafia.

En 1973, SEAT habia sido tentada por los incentivos de Industria y Zaragoza.
Entonces todavia podia imaginarse que el ciclo expansivo de posguerra continuase,
pero en 1975, cuando SEAT adquirié AUTHI, la recesién internacional arreciaba y la
Zona Franca sufria un innegable exceso de capacidad. Ademas, SEAT habia experi-
mentado un desbordamiento de costes laborales: la partida de personal habia
aumentado del 15 al 27 por 100 entre 1969 y 1974. El valor de las ventas interiores
habf{a retrocedido un 15 por 100 nominal durante el tltimo afio. Sus acciones se des-
plomaban. Las amortizaciones experimentaban recortes brutales. En consecuencia,
la compra de Landaben resultaba, cuando menos, temeraria. Si SEAT la aceptd, en
lugar de rechazarla, como en 1969, fue a cambio del acuerdo duradero de exclusiéon
del nuevo rival de Michigan.

Umberto Agnelli comunicé en directo al presidente del INI, Fernandez Ord¢-
fiez, que la entrada de Ford o GM cambiaba radicalmente la politica industrial de
Madrid y provocaba la obsolescencia de los acuerdos de 1967 y 1970. También califi-
¢6 la nueva regulacién de neocolonialista. Pero acabdé aceptando la compra de
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AUTHI (sin la fundicién de Los Corrales de Buelna), que habia combatido fiera-
mente en 1969. No sélo pesé la prohibiciéon definitiva de entrada de GM. La presi-
dencia del INI ofreci6 a FIAT la mayoria en SEAT. Para Turin, esta novedad iba a faci-
litar el placet a la compra de los mejores activos de BLMC en Espafia (Landaben y
Santpedor). Los piamonteses mostraron su predisposicién a tomar la mayoria, aun-
que solicitaron una clausula de salvaguarda. Con las negociaciones avanzadas, hubo
filtracién y alarma en Espaiia. No faltaron desmentidos, pero FIAT y el INI, presidi-
do ya por Antonanzas, acordaron la integracién de facto de la empresa hispana en la
italiana, aunque no de iure.

Pese a que Madrid manifestara su disposicion a hacer nuevas concesiones, el
radical vuelco de la politica industrial acrecent6 las dudas de Turin sobre si la estra-
tegia cooperativa adoptada hasta 1970 debia ser mantenida. La politica de control de
precios de los automéviles implementada en Espana hasta 1976 tampoco ayudo,
pues chocaba con la impulsada por Italia durante el primer shock petrolero. SEAT y
FIAT coincidian en que la falta de libertad para fijar los precios de sus modelos con-
tribuia a precipitar las pérdidas en Zona Franca a comienzos de la crisis. La caida del
presidente de SEAT, Sanchez Cortés, y su sustitucién por el propio Antonanzas, el 23
de febrero de 1977, conllevé el reconocimiento publico de dicha crisis. Puede inter-
pretarse como un nuevo guifio a FIAT. Pero la brutal caida de la cuota de SEAT a
resultas del lanzamiento del Ford Fiesta y la creciente desconfianza de Turin en
Madrid, llevarian a la casa de la Zona Franca a una situacién limite en muy poco
tiempo.
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